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PAGRINDINES DARBO SAVOKOS

Atotritkio analizé - planavimo dalis, atliekama igyvendinant tiekimo grandinés valdymo ir
palaikymo procesa (Lambert, 2008).

Blokas — tai organizacijos konstruktyvus elementas (Kvedaravicius, 2006).
, Botago* efektas - paklausos nepastovumas (neapibréZtumas), judant tiekimo grandine nuo
galutinio vartotojo iki tiekéjo (Forrester, 1961).

Dispersija — pagrindinis kiekybinio kintamojo reikSmiy sklaidos matas, lygus reikSmiy nuokrypiy
nuo vidurkio kvadraty sumos vidurkiui (Vaitkevicius, Saudargien¢, 2006).

Imoné — savo firmos varda turintis Gikinis vienetas, isteigtas istatymy nustatyta tvarka tam tikrai
komercinei-tikinei veiklai. Imon¢ sudaro medziaginiy-daiktiniy, finansiniy ir nematerialiy aktyvy,
jos teisiy ir pareigu kompleksas (Lietuvos Respublikos imoniy istatymas, 1990).

Funkcija — kryptinga veikla (-os), organizuojama (-os) siekiamam rezultatui igyvendinti (Chopra,
Meindl, 2007).

Gamybos srauto valdymo procesas - tieckimo grandinés procesas, kuris apima visas veiklas, biitinas
pasiekti, vystyti, vykdyti gamybos lankstuma tiekimo grandinéje (Goldsby, Garcia-Dastugue,
2003).

Grqzinimy valdymo procesas — tieckimo grandinés procesas, kuris apima visas veiklas, susijusias su
produkty grazinimais, atvirkStine/grazinimuy logistika, ,,varty laikymu* (angl. gatekeeping, t. y.
procesas, ivertinantis grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grazinimy iSvengimu
(Rogers, Lambert, Croxton, Garcia-Dastugue, 2002).

Hipotezé — mokslinio pazinimo forma, iSreiSkianti moksliskai pagrista, taciau dar nepatikrinta ir
nepatvirtinta nauju désniy, priezastiniy rysiy, objekty bei juy struktiiry ir savybiy numatyma
(Kardelis, 2005).

Holistinis tiekimo grandinés valdymas - visumos verslo procesy sintez¢ koordinuotoje ir
optimizuotoje tinkle esanciy imoniy veikloje, uztikrinanti tinklo imoniy sanaudy mazinima bei
klienty uzsakymuy pristatyma laiku (,,just in time*).

Klientas — organizacija arba individas, isigyjantis paslaugas, prekes ar Zzaliavas i§ tiekéjo
(www.toolingu.com).

Klienty aptarnavimo valdymo procesas — tiekimo grandinés procesas, kuris reprezentuoja esmini
salyti tarp imonés ivaizdzio bei unitaraus informacijos Saltinio i§ kliento, administruojant produkto
ir paslaugy teikimo sutartis (Bolumole, Knemeyer, Lambert, 2003).

Lokalinis tiekimo grandinés valdymas — organizacijos verslo procesu sinteze, siekiant atsikratyti
muduy, atsirandanciy strateginiy bei operatyviniy subprocesuy atotriikiuose.

Metodas — tikslo siekimo, veikimo biidas, veiklos tvarka, samoningai naudojama tam tikram tikslui
pasiekti; reiskiniy fakty tyrimo kelias, pagrindinis duomeny rinkimo, apdorojimo ir analizés biuidas
(Tidikis, 2003).



Metodologija — teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesa (bendroji metodologija) ir jo
principus (bendramoksliné metodologija) bei mokslinio tyrimo metodus ir technika (mokslo
krypties metodologija) (Kardelis, 2005).

Modelis — schematinis sistemos, teorijos ar reiskinio apraSymas, aiSkinantis juy Zinomas ar spéjamas
savybes, galimas naudoti tolesnéms juy studijoms (Balvocitte, 2007).

Muda — netikslinga veikla arba veikla, nesukurianti pridétinés vertés ir neuztikrinanti reikalingo
rezultato pasiekimo (Mente, 2004).

Operatyvinis subprocesas — proceso dalis, pateikianti detalia uzsibrézto tikslo ijgyvendinimo eiga
(zingsnius) (Lambert, 2008).

Organizacija — grupé dvieju ar daugiau zmoniy, kartu dirbanciy tam tikroje struktiroje, kad
pasiekty tiksla ar tam tikry tiksly visuma (Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004).

Paklausos valdymo procesas — tiekimo grandinés procesas, kuris subalansuoja galutinio kliento
poreikius su tiekimo grandinés pajégumais, mazinant paklausos nepastovuma ir didinant tiekimo
grandinés lankstuma (Croxton, Lambert, Garcia-Dastugue, Rogers, 2002).

Procesas — tai medziagos virtimas kazkuo kitu, rezultatu; judéjimas per jvairovg ir procesai yra
vieninteliai {vairovés pokyciy léméjai (Kvedaravicius, 2006).

Proceso atotritkis — pokytis tarp siekiamo ir realaus proceso jvertinimo.

Proceso veiksmas — subprocesa (strategini ir operatyvini) iveiklinanti dalis, paremta teiginiais,
kurie parodo, kaip yra igyvendinama atitinkama uzduotis (Lambert, 2008).

Proceso savininkas — asmuo, kuris koordinuoja jvairias organizacijos funkcijas bei veiklas
skirtinguose proceso lygiuose. Sis asmuo gali turéti teis¢ ar galimybes pakeisti procesa norima
linkme (encyclopedia.thefreedictionary.com).

Produkto plétros ir komercializavimo valdymo procesas — tiekimo grandinés procesas, kuris
numato naujy produkty plétros ir ivedimo i rinka struktiira, procese dalyvaujant tiek klientams, tiek
tiekéjams (Rogers, Lambert, Knemeyer, 2004).

Santykiy su klientais valdymo procesas — tiekimo grandinés procesas, kuris iSgrynina struktiira,
kuriant ir palaikant santykius su klientais. Sio proceso savininkas formalizuoja produkto ir
paslaugy teikimo sutartis, patenkinancias strateginiu klienty bei kituy klienty poreikius (Lambert,
2008).

Santykiy su tiekéjais valdymo procesas — tickimo grandinés procesas, kuris parodo struktira, kaip
santykiai su tiekéjais bus tobulinami ir palaikomi (Dyer, Cho, Wu, 1998).

Sintezé — aukSc¢iausias vystymosi laipsnis, i§sprendZiantis ankstesniy stadijy (tezés ir antitezés)
priestaravimus (G. W. F. Hegelio filosofija; Tarptautiniy zodziy zodynas, 2005).

Standartinis nuokrypis — reikSmiy pasiskirstymas nuo vidurkio (Vaitkevicius, Saudargiené, 2006).

Strategija — tai kryptinga imonés veiklos sistema, kuri pateikia priemones ir biidus, reikalingus
pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams igyvendinti.



Strateginis planavimas — tai procesas, kurio vyksmui reikia numatyti sprendimus ir rezultatus,
siekiant maksimalios naudos organizacijai.

Strateginis subprocesas — proceso dalis, pateikianti struktiira, kaip procesas bus vykdomas.
Strateginis subprocesas yra biitinas Zingsnis integruojant imong su kitais tiekimo grandinés nariais
(Lambert, 2008).

Subprocesas — proceso dalis, palaikanti pagrindini procesa uzsibrézto tikslo pasiekimui
(Harrington, 1991).

Tiekéjas — organizacija, teikianti paslaugas ir/ar tiekianti prekes ir/ar Zzaliavas klientui
(www.toolingu.com).

Tiekimo grandiné — tai koordinuota ir optimizuota tinkle esanciy imoniy veikla, uztikrinanti tinklo
imoniy sanaudy mazinima bei klienty uzsakymy pristatyma laiku (,,just in time*).

Tiekimo grandinés valdymas — tai verslo procesy integracijos koordinacija nuo galutinio vartotojo
iki pradiniy tiekéjy, tiekianciy produktus, paslaugas ir informacija, kuri suteikia vertg pirkéju
atzvilgiu (Holweg, Pil, 2006).

Uzsakymy jvykdymo valdymo procesas — tiekimo grandinés procesas, kuris apima ne tik uzsakymuy
vykdyma, bet ir veiklas, jgalinan¢ias imong reaguoti | pirkéjo reikalavimus, minimizuojant
produkcijos pristatymo islaidas (Croxton, 2002).

Valdymas — kryptinga veikla, apimanti visa procesa, orientuojanti i rezultatus ir veiklos efektyvuma
visoje ekonomingje grandinéje (Drucker, 2004).

Verslo procesas — tai zingsniy seka, kurios metu Zmoniy, medziagy, energijos, irangos ir kt.
kombinacija leidZia pasiekti tam tikra rezultata ir tiksla (Pall, 1987).



IVADAS

Temos aktualumas

Globalizacijos procesas, atvérgs Europos bei likusia pasauling rinka, pateiké nauju
konkurencijos i$stukiy, todél imoniy vadovai iesko inovatyviy budu dirbti rinkoje efektyviau ir
kartu pelningiau. Siekiant patenkinti augancius klienty likesc¢ius, naujy produkty, turiniy dar
trumpesnj vartojimo laika, gamyba, iSkyla kito konkurencingumo veiksnio svarba — darbo naSumo
didinimo klausimas. Vienas i§ dar neiSnaudoty darbo nasumo didinimo biidy Lietuvoje yra tiekimo
grandinés procesu valdymo paradigma (toliau disertacijoje tiekimo grandinés valdymas
traktuojamas kaip tiekimo grandinés procesy valdymas). Tiekimo grandinés valdymas — nauja ir
Siuo metu itin sparciai besivystanti verslo koncepcija, kuri padeda optimaliai valdyti verslo imong,
o svarbiausia — didinti imonés pelninguma, mazinant veiklos sanaudas ir praradimus.
Siandieniniame versle, kurio sékme bei efektyvuma lemia prekiy, paslaugy ir informacijos
judéjimo greitis, o vartotojai nori geresnés kokybes, daugiau naujoviy, pasirinkimo, patogumo ir
aptarnavimo, ta¢iau mazesniy islaidy, pastangy, laiko bei rizikos, lemiamas vaidmuo tenka tiekimo
grandinés (procesuy) valdymui. Taigi yra aktualu atsakyti, ar Lietuvos organizacijos atpaZista
tieckimo grandinés procesuy valdymo paradigma. Ar sugeba identifikuoti mudas, blokuojancias
pokycius ir organizacijos teigiamy siekiy proverzius?

Tiekimo grandinés valdymo teorijos Salininkai pabrézia, jog, aktyviai valdant tarp imoniy
vykstancius procesus ir konjunkcinius rySius, lokalios ir holistinés tiekimo grandinés veiklos
rezultatai biina geresni (Lambert ir kz., 1996; Cooper ir kt., 1997; Beamon ir Ware, 1998;
Nokkentved, 2000; Tapscott ir kt., 2000; Baldi ir Borgman, 2001; Chandra ir Kumar, 2001;
Mentzer ir kt., 2001; Murillo, 2001; Zheng ir kt., 2001; Zidonis, 2001). Tac¢iau daugiausio démesio
skiriama pridétinés vertés kiirimui, pamirStamas valdymo aspektas, kuris ir lemia, kokia bus
sukurta pridétiné verté. Vadybingje literatiiroje valdymas siejamas su procesiniu poziiiriu (Cooper
ir kt., 1997; Pagh, Cooper, 1998; Goldsby, Stank, 2000; Croxton ir kt., 2001; Bolumole, 2003;
Knemeyer, Gardner, 2004; Rogers ir kt., 2004; Zakarevi¢ius, Kvedaravic¢ius, Augustauskas, 2004;
Kvedaravicius, 2006; Lambert, 2008), akcentuojant kokybine procesu pusg. Atlickamuose
tyrimuose dominuoja pridétinés vertés rakursas, ta¢iau neatsakoma i klausima ,,kas padeda sukurti
Sig verte?, arba bendra procesy integravimo imoniu veikloje kryptis, neatsakant | klausima ,,kaip
tvertinti procesa?. Kiekybinis procesy ivertinimas, dar mazai analizuota, taciau didele reiksme
turinti paradigma, leidzianti suvokti ne tik procesy filosofinius-vadybinius pagrindus, bet ir jy

apciuopiamq bei iSmatuojamq israiskq, iSvengiant procesy kakofonijos.
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Tiekimo grandinés valdymo paradigma aprépia ivairias mokslines sritis, integruoja platy
empiriniy tyrimy spektra, taCiau tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimas yra mazai
tyrinétas, todél jo nagrin¢jimas yra aktualus ir moksliniu, ir praktiniu apsektais.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Vadybos teorin¢je ir empirinéje literatiiroje
akcentuojamas kokybinis tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimas, suteikiantis pagrinda
»spekuliatyvioms® idéjoms. Tiekimo grandinés procesu valdymo vertinimas kaip kiekybinis
aspektas dar palyginti naujas ir mazai nagrinétas reiskinys.

Atliekant vadybos mokslinés srities analizg, remiamasi uzsienio Saliy mokslininky igyta
patirtimi. Disertacijoje analizuoti M. Goldratt (1987, 1990), S. Hoekstra, J. Romme, S. Argelo
(1991), M. Christopher (1992, 2007), M. Goldratt, J. Cox (1992), K. R. Oliver, D. M. Webber
(1992), M. C. Cooper, L. M. Ellram (1993), R. Lamming ir kt. (2000), C. Chandra, S. Kumar
(2001), A. Cox ir kt. (2001), C. M. Harland ir k. (2001), F. Cucchiella ir k. (2002), D. Schneider,
G. Sander (2002), L. R. William ir kz. (2002), G. Fliedner, (2003), M. Hugos (2003), W. Lightfoot,
J. R. Harris, (2003), S. Chopra, P. Meindl (2007), D. M. Lambert (2008) darbai. Lietuvoje
pastaruoju laikotarpiu tiekimo grandinés valdyma arba su Sia sritimi susijusius teorinius ir
praktinius aspektus analizavo nedaugelis mokslininky: Z. Zidonis (2001), A. Garalis (2003), V.
Kavaliauskiené, N. Survilaité-Bagdonaviciiite (2004), V. Darskuviene, A. Cibulskyté (2007), R.
Ciegis, S. Skun¢ikiené (2009).

Daznai vadybos srities moksliniuose Saltiniuose tiekimo grandinés procesy valdymas yra
disocijuojamas 1 tiekimo grandinés bei procesy valdymo tyrimy kryptis, analizuojant Siuos
reiSkinius atskirai.

Tyrimo objektas — tickimo grandinés procesy valdymo vertinimas.

Tyrimo tikslas — pateikti tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelj ir ji
empiriSkai patikrinti.

Siekiant iSkelto tikslo, disertacijoje sprendziami tokie uZdaviniai:

1. IStyrus tiekimo grandinés koncepta, patikslinti tiekimo grandinés samprata.

2. Atlikti tiekimo grandinés procesy teoring analizg ir patikslinti tiekimo grandinés
valdymo samprata.

3. ISanalizuoti tiekimo grandinés procesu valdymo modelius bei pagristi procesu
atotrukio svarba organizacijai.

4. Sudaryti tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelj.

5. Patikrinti sukurta tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modeli Lietuvos
organizacijoje (-0se).
Tikrinama pagrindiné darbo hipotezé: iSskiriant tickimo grandinés procesy subprocesus, galima

apskaiciuoti procesuy atotriiki kaip procesy vertinimo aspekta.
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Mokslinio tyrimo metodai

Tiekimo grandinés procesu valdymo vertinimo tyrimo pagristumas remiasi mokslinéje
literatiiroje paskelbty teiginiy analize bei sisteminimu, lyginimu, sinteze, indukcija, dedukcija,
loginiu apibendrinimu. Didzioji dauguma moksliniy literatiros Saltiniy remiasi uzsienio autoriy
darbais, kadangi Lietuvoje tiekimo grandinés procesy valdymo, o juo labiau vertinimo
problematika yra mazai nagrinéta.

Empirinis tyrimas atliktas remiantis trianguliacijos metodu, integruojant kiekybinius ir
kokybinius duomeny apdorojimo metodus. Remiamasi atrankinio tyrimo metodika, atvejo analize,
interviu, uzdaro tipo klausimynu, ekspertinio vertinimo individualios apklausos metodu, ekspertine
refleksija. Pasitelkti faktorinés duomeny analizés, aritmetiniy bei matematiniy vidurkiy metodai,
vidutinio kvadratinio nuokrypio, variacijos uzmojo, variacijos koeficiento metodai, daugiamatés
skalés modelis, neparametrinés statistikos efektinio dydzZio (Cohen‘d) metodas. Tyrimo duomenys
statistiSkai apdoroti, naudojant programing iranga SPSS.

Disertacijos moksliné verté ir naujumas:

1. Darbe susisteminti tiekimo grandinés teoriniai ir tiriamieji aspektai.

2. Patikslinta tiekimo grandinés savoka, suformuluotos tiekimo grandinés valdymo bei
procesy atotriikio sagvokos.

3. Sukurtas teoriskai argumentuotas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis ir
parengta tyrimo metodologija.

4. Pirma karta atliktas detalus tiekimo grandinés procesuy tyrimas, kiekybiSkai apskaiciuoti
procesy koeficientai ir procesy atotrukio koeficientai.

5. Pirma karta apskaic¢iuojant procesy atotrukius buvo panaudotas neparametrinés statistikos
Cohen‘d metodas.

Disertacijos praktiné reikSmé:

1. Sukurtas ir praktiSkai patikrintas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis,
nustatantis veiklas, nesukuriancias pridétinés vertés ir neuztikrinancias reikalingo rezultato
pasiekimo.

2. Parengta tyrimo metodologija ir instrumentu gali naudotis mokslininkai, analizuojantys
procesinj pozilri, bei praktikai, ieSkantys inovatyviy ir efektyviy imonés veiklos analizés
metody.

3. Atliktas tyrimas ir tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis gali buti
taikomas, analizuojant skirtingus tiekimo grandinés dalyvius.

Tyrimo apribojimai
1. Tyrimas atliktas gamybin¢je imong¢je, kadangi pasirinkti astuoni verslo procesai dazniausiai

indikuojami Sio tiekimo grandinés dalyvio veikloje.
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2. Apklausti imonés auksciausios ir vidurinés grandies vadovai arba juy pavaduotojai, kadangi

tyrimo metu nustatomi strateginiai ir operatyviniai veiksmai.

Disertacinio tyrimo loginé struktiira pateikiama 1 paveiksle.

IVADAS
J L
I. TIEKIMO GRANDINES TEORINE ANALIZE GLOBALIZACIJOS IR KONKURENCINGUMO
KONTEKSTE
1.1. Tiekimo grandinés teoriniai 1.2. Tiekimo grandinés dalyviy 1.3. Tiekimo grandinés
aspektai N strukttiry modifikacijos N valdymo paradigma
v v v
I DALIES APIBENDRINIMAS
J L
II. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tiekimo 2.2. Tyrimo 2.3. Tyrimo 2.4. Tiekimo
grandinés procesy instrumento instrumentarijus ir grandinés procesy
valdymo vertinimo patikrinimas, imtis valdymo vertinimo

metodologinés atliekant Zvalgomaji modelis
nuostatos ir tyrimo | tyrima "Tiekimo > >
planas grandinés procesy
valdymas gamybiniy
imoniy aspektu"
v v v v
II DALIES APIBENDRINIMAS
4 L

III. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO TYRIMAS

3.1. Bendra tyrimo charakteristika 3.2. Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo
—P> tyrimas gamybinéje jmonéje
v v
III DALIES APIBENDRINIMAS
J L

ISVADOS, REKOMENDACIJOS, TYRIMU KRYPTYS

1 pav. Disertacinio tyrimo loginé strukttira
Saltinis: sudarytas autoriaus.

Pirmoje disertacijos dalyje ,,Tiekimo grandinés teoriné analizé globalizacijos ir
konkurencingumo kontekste* yra analizuojamos tiekimo grandinés teorinés prielaidos. Remiantis
uzsienio ir Lietuvos mokslininky patirtimi darbe atlikta tieckimo grandinés sampratos bei esminiy
diskursy polemikos Sia tema analizé, struktiiruotos tiekimo grandinés modifikacijos. Atskleisti

tiekimo grandinés valdymo procesai, iSnagrinéta ir pagrista holistinio bei lokalinio tiekimo
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grandinés procesy valdymo definicija, pateikta procesy struktiira bei tieckimo grandinés procesu
valdymo modeliai. Disertacijos pirmoje dalyje iSrySkinamas tiekimo grandinés veiklos vertinimas
procesy atotriikio aspektu.

Antroje disertacijos dalyje , Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo tyrimo
metodologija“ pateikiamas autoriaus sukurtas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo
modelis bei tyrimo metodologija. Taip pat apraSoma Zvalgomojo tyrimo eiga ir gauti rezultatai.
Zvalgybiniu tyrimu buvo siekiama patikrinti parengto tyrimo instrumentarijy. Atlikus Zvalgomaji
tyrimo duomeny analizg, nustatyta, jog tikslinga koreguoti klausimyno architektiira, t. y. ivesti
procesy svoriy, suteikiant kiekvienam tiekimo grandinés procesui didesng ar mazesng reikSme,
itraukti nauju papildomy klausimu, kurie sudaryty galimybes i$samiai analizuoti procesy atotrukiy
mudas, t. y. veiklas, nesukuriancias pridétinés vertés ir neuZztikrinancias reikalingo rezultato
pasiekimo.

Trecioje disertacijos dalyje ,,Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo gamybinése
imonése tyrimas“ yra aprasomos tyrimo imties charakteristikos ir pateikiami atlikto tiekimo
grandinés procesy valdymo vertinimo gamybinése jmonése tyrimo apibendrinti rezultatai.
Rezultatai fokusuojami i individualia ir visuming eksperty duomeny analizg, i$skiriant mudas kaip
priemones tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimui.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacija sudaro ivadas, darbe vartojamy savoku savadas,
tvadas, trys dalys, iSvados, literattiros Saltiniy sarasas bei priedai. Darbo apimtis 149 puslapiai (293
puslapiai su priedais). Darbe yra pateikta 19 lenteliy, 56 paveikslai ir 33 priedai. Literattros ir kity
Saltiniy sarase yra 262 pozicijos.

Mokslinio darbo rezultatai disertacijos tema paskelbti Siuose Lietuvos mokslo tarybos
daktaro disertacijai pripaZintuose mokslo leidiniuose:

1. Rakickas A., Lembutis V. (2009). Supply chain management efficiency investigation in terms
of JSC “Communication systems* // Social Research. ISSN 1392-3110. Siauliai: Siauliy
universitetas. Nr. 3(17) p. 60-70. (Registruota IndexCopernicus bazéje, prieiga per internetq:

http.//journals.indexcopernicus.com/karta.php, ir EBSCO bazéje, prieiga per internetq:

http.//www.epnet.com/titleLists/sn-coverage.htm.)

2. Rakickas A., Ciegis R., Skun¢ikien¢ S. (2009). Tiekimo grandinés procesy valdymas:
empirinis tyrimas maisto pramonés gamybinése imonése // Organizaciju vadyba: sisteminiai
tyrimai. Kaunas: VDU. ISSN 1392-1142. Nr. 52, p. 77-95. (Registruota Business Source Complete

bazéje nuo 2003 m., prieiga per internetq: http://www.vdu.lt/Leidiniai/OrganizacijuVadyba.)

3. Ciegis R., Jurgaityté R., Kareivait¢ R., Rakickas A. (2008). The analysis of socio-economic

progress and future perspectives in the new EU members // International Journal of Scholarly
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Papers “Transformations in Business & Economics (TIBE)“. Kaunas. Vol. 7, No. 2(14).
Supplement B. ISSN 1648-4460 p. 34-54.

4. Kareivait¢ R., Rakickas A., Rakickiené¢ R. (2007). Assessment of Compliance with the
Economic Convergence Criteria in Lithuania (1998-2006) // Social Research. ISSN 1392-3110.
Siauliai: Siauliy universitetas. Nr. 1(9), p. 98-109. (Registruota IndexCopernicus bazéje, prieiga

per internetq: http://journals.indexcopernicus.com/karta.php, ir EBSCO bazéje, prieiga per

internetq: hitp.//www.epnet.com/titleLists/sn-coverage.htm.)

Moksliniai straipsniai nerecenzuojamuose mokslo leidiniuose:

1. Rakickas A., Skuncikiené S. (2007). Informaciniy technologiju taikymo galimybés
besimokancioje organizacijoje tiekimo grandinés modelio valdymo pavyzdziu // DeSimtoji
respublikiné doktoranty ir magistranty konferencija ,,Lietuvos @ikio vystymas ES erdve¢je: procesai
ir tendencijos®. Kaunas: VDU. ISSN 1822-6736, p. 127-134.

2. Balvociiate R., Rakickas A., Skuncikien¢ S. (2006). Atpazinimo vaidmuo sprendimy priémimo
procese // Socialiniai tyrimai: mokslo darbai. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla. ISSN 1392-
3110. Nr. 2(8), p. 14-21 (Registruota tarptautinéje duomeny, bazéje CEEOL, internetinis adresas:

www.ceeol.com.)

Moksliniai straipsniai recenzuojamuose mokslo leidiniuose:

Rakickas A., Ciegis R., Skun¢ikiené S. (2009). The management of supply chain processes and the
adaptability research in manufacturing companies // Management Horizons in Changing Economic
Environment: Visions and Challenges: 10th International Scientific Conference Kaunas, Lithuania.
24-26  September  2009:  Proceedings. [CD-ROM]. Kaunas: VDU, p. 685-705,
ISBN 9789955125044.
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I. TIEKIMO GRANDINES TEORINE ANALIZE GLOBALIZACIJOS IR
KONKURENCINGUMO KONTEKSTE

Pastarieji du deSimtmeciai pasizyméjo sparciais iikiy augimo tempais, leidzianciais generuoti
pramonés Saky eksporta. [ eksporta orientuotos ekonomikos augo sparciau nei tos, kurios mégino
apsaugoti vidaus rinkas aukStais prekybos barjerais ir bandé dengtis grieztais uzsienio produkcijos
apribojimais. Saliy sieny atvérimas tapo biitina salyga priimti atvira prekybos politika ir
liberalizuoti finansy bei kapitalo srautus. Tarptautinis darbo pasidalijimas ir specializacija jgalino
atskirus regionus pritaikyti pramong ir versla konkrecioms sritims, atsizvelgiant i turimus iSteklius,
alternatyviuosius ir absoliuciuosius gamybos kaStus. Kita vertus, naujasis tarptautinis darbo
pasidalijimas ne visuomet reiSkia laiméjima. Specializacijos nauda nebitinai turi bati, ir
daZniausiai nebiina vienoda atskiroms tautoms ir valstybéms: didesni laiméjimai tenka
ekonomiskai stipresnéms ir labiau isivys¢iusioms valstybéms. Sios valstybés globalizuotoje
ekonomikoje gali naudotis didesnémis rinkomis inovaciniams produktams realizuoti. Anot S. L.
Tkachenko (2000), be naudos nelieka ir besivystan¢ioms $alys — joms atsiranda galimybé dalyvauti
pasaulin¢je gamyboje, isiliejant | transnacionalines organizacijas, naudojantis ju inovacijuy
rezultatais.

Mokslingje literatiiroje akcentuojami jvairtis globalizacijos vertinimai. Vieni autoriai i$skiria,
jog globalizacija yra teigiamas reiskinys, kuris eliminuoja sienas, suteikia galimybe visuomenéms
ar valstybéms pasisemti patirties i§ kity valstybiy ir perimti i§ juy tai, kas geriausia (Gray, 1998;
Makarychev, Sergunin, 2000; Rodger, 2001; Ohmae, 2002; Sklair, 2002). Mokslininkai H.
Hermans, H. Kempen (1998), S. Sassen (1998), Z. Bauman (2002), H. Hveem, K. Nordhaug
(2002), E. Gailiate (2006), H. Thorn (2007), R. Ciegis (2008) akcentuoja ir neigiamus
globalizacijos aspektus, teigdami, jog Sio fenomeno jtaka ir reikSmé yra pervertinama ir
niveliuojanti Saliy identitetus, iSkraipo darny Saliy vystymasi.

Globalizacijos procesas Europos Sajungos (ES) mastu iSrySkino Saliy — “globalizacijos
proceso naujokiy“ — konkurencingumo situacija. Kaip teigia R. Jucevicius, G. Jucevicius, M.
Kriau¢ionien¢, S. Sajeva (2006), R. Ciegis, R. Jurgaityte, R. Kareivaité, A. Rakickas (2007)
svarbiausias rodiklis yra ne tik BVP vienam gyventojui, bet sukuriama jmoniy pridétin¢ verte, kuri,
anot M.Christopher (1998), sudaro dvi skirtingas koncepcijas — tai produktyvumo ir vertés
pranasumo. Produktyvumo pranasSumas pasiekiamas tuo atveju, kai tuos pacius rezultatus imoné
sugeba gauti sunaudodama maziau iStekliy nei kitos imonés. Vertés pranasumas atsiranda specialiai
pagal poreikius gaminant produktus arba teikiant paslaugas, laiku reaguojant i vidinius (darbuotoju
kvalifikacija, iSteklius, irengimus ir t. t.) ir iSorinius (rinkos konjunktiira ir t. t.) veiksnius. Neretai

vertés pranaSuma pasiekti biina sunkiau, nes reikalingas inovatyvumas bei inovacijos. Jeigu imoné
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arba imoniy tinklas gali uzsitikrinti ir viena, ir kita koncepcija, tai labai tikétina, kad tokia veikla
turés iSskirtini konkurencini pranasuma.

J. G. Miller, A. V. Roth (1994), Schonberger (1996) akcentuoja, jog konkurenciniu
pranaSumu pasiZymi imonés, kurios sugeba suderinti kokybe, veiklos greiti, lankstuma bei verte.
Harlend D., Scharlacken J.W. (1997) ivardijo tris ekonomijos riiSis, kurias reikia pasiekti veikla
vykdant pasauliniu mastu: masto ekonomija, apimties ekonomija ir grei¢io ekonomija. Masto
ekonomija virsta pinigais keliais biidais: igyjama didesné der¢jimosi galia ir gaunami mazesni
vieneto kastai. Apimties ekonomija reiSkia nauda, kuri atsiranda tada, kai kelios imonés ar rinkos
gali naudotis tais paciais iStekliais arba kai skirtingy produkty gamybai galima naudoti tuos pacius
iSteklius. Grei¢io ekonomija reiSkia gebéjima greitai sureaguoti | besikeiCian¢ius vartotojy
reikalavimus ir galimybes geriau pasirodyti, kuriy pagrindas — galimybé naudotis bendra
informacija.

Remiantis Global Competitiveness Report (2006, 2007) autoriy teigimu, skatinant
konkurencinguma, démesi reikia koncentruoti i klasteriy, tinkly, tiekimo grandiniy, Gikio sektoriy
kiirima. Si koncepcija buvo pagrista ir atliktais D. M. Lambert ir kz., 1996; M. C. Cooper ir kt.,
1997; B. M. Beamon,T. M. Ware, 1998; C. Nokkentved, 2000; D. Tapscott ir k., 2000; S. Baldi,
H. Borgman, 2001; C. Chandra, S. Kumar, 2001; L. Murillo, 2001; J. Zheng ir kt., 2001, tyrimais.

1.1. TIEKIMO GRANDINES TEORINIAI ASPEKTAI

XX a. desimtajame deSimtmetyje mokslininky pozitris | tiekimo granding apémé platy
spektra: propaguojamas orientavimasis | klienta, akcentuojami santykiai su tiekéjais,
bendradarbiavimas, dalijimasis informacija ir verslo procesuy valdymas (Prahalad ir Hamel, 1996;
Christopher, 1992, 1999; Lee ir Dale, 1998). Taciau mokslo ir praktikos sujungimas tiekimo
grandings ir verslo procesy valdymo srityje nebuvo identifikuojamas. Pagrindinis procesy valdymo
tikslas buvo pagerinti sasajas tarp vidaus procesy, o tiekimo grandinés valdymo — pagerinti rySius
tarp imoniy.

Po praeito amZziaus paskutinio deSimtmecio organizacijuy struktiros buvo pradétos derinti
pagal procesus. Gamybos sistemas organizacijose papildé tokie informaciniy technologijuy
sprendimai, kaip imonés iStekliy planavimas, paskirstymo poreikio planavimas, elektroniné
komercija, produkto duomeny valdymas, bendradarbiavimo inZinerija ir kt. (Aberdeen, 1996). C.
Rigby, M. Day, P. Forrester, J. Burnett (2000), A. Rakickas, S. Skuncikien¢ (2007), D. M. Lambert
(2008) akcentuoja zmogiskojo elemento svarba, iSskiriant kompetencija, kaip viena i§ budy

kryptingai ir tikslingai valdyti tiekimo granding ir joje vykstancius procesus.
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Tiekimo grandinés bruozy konjunktiira suformavo ivairiapusis pozilris i pacia tiekimo

granding. D. Lambert ir kt. (1998) kaip pagrindini pozymi iSskiria santykiy valdyma, M.

Christopher (1992) teigimu, svarbiausia tai, kad tiekimo grandiné yra imoniu tinklas, bendrai

priimantis sprendimus, G. Ofner (2004) traktuoja kaip valdymo sistema, kurios pagrindinis tikslas

yra susieti tiekéjus bei gamintojus (pirkimo pus¢) ir klientus (eksportuotojus, didmenininkus,

mazmenininkus).

Daugialypé tiekimo grandinés sampraty polemika leidzia iSskirti perdengiamuosius bruozus

(zr. 1 lentelg).

1 lentelé

Tiekimo grandinés sampratos perdengiamieji bruozai

Cook, C. (2004)

Darskuviené, V.,
Cibulskyté, A. (2007)

Autorius Bruozas Pagrindiné samprata
Frayer, D. 1., Sudétinis tiekimo grandinés  valdymas
Montzka, R. M. igyvendina sujungta bendra tiekimo ar vertés
(1998) granding nuo iSorinio vartotojo poreikiy
nustatymo per produkty/paslaugy vystyma,
Verté gamyba/veikima ir vidinj/iSorini paskirstyma.
Vorst J. van Der Tiekimo grandiné — tai imoniy tinklas, kuris
(2000) tiesioginiais ir griztamaisiais rySiais susij¢s su
skirtingais procesais ir produkty bei paslauguy
forma suteikianciais vert¢ galutiniam vartotojui.
Lambert, D. M., Tiekimo grandiné simbolizuoja nauja verslo
Cooper, M. C., Pagh, valdymo kelia ir santykius su kitais tiekimo
J. D., Cooper, M. C. Santykiai grandinés nariais.
(1998); Lambert, D.
M. (2008)
Cooper, M. C., Ellram, Tiekimo grandinés valdymas yra sudétiné
L. M. (1993) filosofija valdyti bendrus paskirstymo kanalo
tarp tiek¢jo ir galutinio vartotojo srautus.
Lummus, R., Tiekimo grandiné gali biiti apibrézta kaip
Krumwiede, D, medziagy ir produkty srautas isigijimo, gamybos,
Vokurka, R. (2001) sandéliavimo, paskirstymo ir pardavimo procese.
Jones, T. C., Riley, W. Tiekimo grandiné — tai visy medziagy srauty
(1985) planavimas ir kontrolé, pradedant nuo tiekéju,
gamybos ir paskirstymo grandinés ir baigiant
galutiniais vartotojais.
Srautas

Tiekimo grandiné — tai jvykiy seka, kurios déka
tenkinami vartotoju poreikiai. Ji apima {sigijima,
gamyba, tiekima, transportavima, sandéliavima,
klienty aptarnavima ir informacines
technologijas, kurios darosi vis svarbesnés
Siuolaikinio verslo salygomis.

Tiekimo grandiné - tai prekiw/medziagy,
informacijos bei pinigy srautai tiekéjy,
gamintojy, platintojuy bei  klienty tinkle
(Lascelles, 2004).
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1 lentelés tesinys

Fisher, M. L. (1997); Tiekimo grandiné — tai koordinuota sistema,

Palmateer, P. (2007) kuria naudojantis produktas patenka galutiniam
vartotojui.

Trappey, A., Trappey, Tiekimo grandiné — {moniy sistema, apimanti

Ch., Hou, J., Chen, B. visus procesus, susijusius su produkty pristatymu

(2004) nuo neapdirbtos Zaliavos iki jos pateikimo

klientui, iskaitant zaliavy ir daliy paieska,
gamyba ir surinkima, sandéliavima ir
inventoriaus apskaita, uzsakymy pateikima ir
informacines technologijas Siems procesams
stebéti.

Koordinuota valdymo sistema

Dong, M. (2001) Tiekimo grandiné — tai sistema, kuria sudaro
tiekéjai, gamintojai, prekybininkai, aptarnavimo
atstovai ir pirkéjai. Sioje sistemoje prekeés,
zaliavos ir sudétinés dalys juda grandine Zemyn,
o informacija abiem grandinés kryptimis.

Christopher, M. Tiekimo grandiné — tai organizacijy, susijusiy
(1992) glaudziais rySiais, tinklas, kuris skirtingose
eigose ir veiklose kuria produkty ir paslaugy
vertg galutiniam vartotojui.

Lee, H. L., Tiekimo granding sudaro atskiros jmonés,
Padmanabhan, V., turinéios savo tikslus ir todél daznai veikiancios
Whang, S. (2007) individualiai, taciau  kiekvienos  jmonés,

ieinancios | tiekimo granding, verslo procesai yra
priklausomi nuo kity tos pacios grandinés

Tinklas imoniuy.
Ganeshan, R., Tiekimo grandiné yra tinklas sugebéjimy ir
Harrison, T. P. (1995) paskirstymo galimybiy, kurios atlicka prekiy

isigijimo funkcijas, ju pakeitimg | tarpinius ir
galutinius produktus, taip pat galutiniy prekiy
paskirstyma vartotojams

Ellram, L. (1991); Tiekimo grandiné turéty biiti suprantama kaip
Chopra, S., Meindl, P. tarpusavyje susiety imoniy ar organizacijy
(2007) tinklas, apimantis visuma nuo zaliavy gamybos

iki galutinio prekiy ar paslaugy pristatymo.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Apibendrinus jvairius Saltinius, daroma iSvada, jog tiekimo grandiné — tai koordinuota ir
optimizuota tinkle esanciy imoniy veikla, uztikrinanti tinklo jmoniy sqnaudy mazinimq ir klienty
uzsakymy pristatymq laiku (,,just in time*).

Tiekimo grandinés evoliucija bei skirtingy sistemy atsiradimas, leidziantis jmonéms lengviau
integruotis globalioje ir aukSto konkurencingumo lygio rinkoje, i§grynino §ias tiekimo grandinés
suvokimo kryptis:

- logistika;
- prekiu pristatymo laiku, arba just in time (JIT), filosofija;
- imoniy veikla tinkle.
Disertanto nuomone, atsiradgs tiekimo grandinés suvokimo diskursas vercia identifikuoti

sampraty polemika ir nustatyti ju vieta tiekimo grandingje.
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Logistiné polemika

Analizuojant autoriy (Cepinskis, 1997; Aitken, 1998; Christopher, Towill, 2002; Garalis,
2003; Kavaliauskiené, Survilaité-Bagdonaviciiate, 2004; Holweg, Pil, 2006; Christopher, 2007 ir
kt.) nuomong tiekimo grandinés sampratos poziiiriu, galima pastebéti, jog tiekimo grandiné daznai
yra siejama su logistika.

Nors tiekimo grandiné daznai yra tapatinama su logistika, taciau tai néra vienareikSmés
savokos. Logistika apima planavima, realizavima ir naSumo kontrolg, srautuy kontrolg, prekiy
sandéliavima bei priezilira nuo iSorinio Saltinio pradinio taSko iki organizacijos ir nuo organizacijos
iki vartojimo tasko, prisiderinant prie vartotojo poreikiy. Apskritai logistika suprantama kaip
vienos kompanijos veiklos sritis, nors ji apima srauty valdyma tarp pacios imonés, jos tiekéju bei
pirkéju. 1986 m. Logistikos valdymo taryba (angl. k. Council of Logistics Management - CLM)
logistikos valdyma apibiidino kaip: planavimo procesa, realizavima, efektyvumo kontrolg,
efektyvius iSlaidy srautus ir zaliavy sandéliavima, inventorizacija, pagamintas prekes ir
informacijos srautus nuo pradinio tasko iki kliento poreikiy patenkinimo (Houghton, Markham,
Tevelson, 2002). Tiekimo grandinés valdymas apima logistinius srautus, klienty uZsakymy
valdyma, gamybos procesus ir informacijos srautus, bitinus tiekimo grandinés Saltiniy veiklos
kontrolei. D. Towill (1997) pazymi, kad yra visiSkai nesvarbu, ar verslo procesas bus vadinamas
tieckimo grandinés valdymu, logistika, produkty valdymu ar paklausos grandine. Jo nuomone,
zymiai svarbiau yra tai, kokiu biidu yra siekiama uzsibrézty tiksly ir kaip nuolatos yra valdoma
veikla, kad buty iSlaikytas produktyvumas procese, negu tai, kokiu terminu bus vadinamas $is
procesas. Tiekimo grandinés valdymo savokos svarbiausi aspektai, be zaliavy tiekimo, be abejo,
yra kompanijy tinklas ir informacijos t¢kmé. 1999 m. S. Gavirneni, R. Kapuscinski, S. Tayur
logistikos apibrézima papildé itraukdami papildomas paslaugas kartu su preke ir informacijos
judéjima. Be to, prisitaikymas prie kliento poreikiy arba logistikos procesy nasumas kuria vertg
tiesioginiam pirkéjui ir prisideda prie vartojimo bei imonés pelningumo ateityje.

Tiekimo grandinés valdymo definicija daznai tapatinama su moderniomis logistikos
savokomis (Lambert, 2001). Pagrindiniu skirtumu bity galima laikyti tiekimo grandinés valdymo
sqvokos holistinj kildinimq, kas lemia platesnj, visa apimantj poziuri ir pabréZia labiau jmoniy
tinklg, o ne paviene kompanijq. Toks pavienés imonés sureikSminimas puikiai atsispindi logistikos
savokoje, pateiktoje M. Christopher (1998): ,,Logistika — tai strategiS$kai organizuojamo Zzaliavy,
daliy bei pagaminto produkto (taip pat su tuo susijusios informacijos tékmés) apriipinimo,
gabenimo ir saugojimo procesas visoje organizacijoje, apimantis jos prekybos Saltinius tokiu budu,
kad esamas ir busimas pelnas biity maksimizuotas efektyviausiy kasty ir paklausos iSpildymo

atzvilgiu.*
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Cranfield School of Management (2005) mokslininky pateiktame apibrézime aiSkinama, kad
tieckimo grandiné apima ,,daugiau funkcijuy nei logistika uz firmos riby“. Analizuodami tiekimo
grandinés ir logistikos skirtumus, M. Holweg ir F. K. Pil (2006) pabrézia, jog tieckimo grandinés
valdymo mokslas eina paskui verslo praktika. Pasak ju, konsultantai siiilo savoka, o mokslininkai
sitilo struktiirg ir teorija tiekimo grandinés vykdymui.

Logistikos vadybos koncepcija yra pagrista dviem svarbiomis prielaidomis: logistikos veiklos
integracijos ir tiekimo grandinés poreikiu jmong¢je bei rysio poreikiu tarp gamybos, transportavimo
ir fizinio paskirstymo, marketingo ir pirkimo. M. C. Christopher ir H. Peck (2007) nuomone, kai
kuriy eksperty darbuose atsiranda painiava tarp logistikos disciplinos suvokimo ir tiekimo
grandinés kaip logistikos jgyvendinimo tarp nepriklausomy organizaciju. Siuolaikinis tiekimo
grandinés valdymo supratimas skiriasi nuo integruotos logistikos vadybos supratimo, kad ir kaip
placiai logistika biity apibréZiama. C. Heinrich (2003) supratimu tiekimo grandiné apima daugiau
nei logistika. Anot D. Lambert (2008), logistika — viena is tiekimo grandinés funkcijy (zr. 3 prieda).
Sios nuomonés laikosi ir disertantas.

Prekiy pristatymo laiku (angl. just in time; JIT) sampratos polemika

Prekiy pristatymo laiku filosofija leido susiformuoti greito atsako i galutinio vartotojo
poreikius koncepcijai. Siandien tai vienas is papildanciyjy elementy kartu su informacinémis
sistemomis, skatinanciomis vystyti bei tobulinti tiekimo grandinés procesy valdymaq.

JIT filosofijos kertinis pagrindas — iSlaikyti minimalias atsargas. Tai vercia gerinti vidinj ir
iSorini komunikavima tam, kad bity iSlaikyta produkcijos tékmé tiekimo grandingje be jokiuy
papildomy investiciju. [monés, norédamos pagerinti vidini bendravima, diegia integruotas
informacijos sistemas ir taip igalina realaus laiko sandériy vykdymo sistema veikti sékmingai.
Kartu su iSorinio komunikavimo patobulinimu jvesta ir nauja elektroninio duomeny pasikeitimo
praktika. Pasak A. Chandrashekar ir P. Schary (2002), nieko keisto, kad pirmasias pastangas
standartizuoti duomeny keitimasi tarp kompanijy tiekimo grandingje inicijavo masSiny gamybos
pramone.

JIT buvo originali gamybos technika, kuria sékmingiausiai igyvendino ,,Toyota®, ir buvo
laikoma svarbiausia japony industrijos seékmés priezastimi (Shonberger, 1982, Lieberman ir kt.,
1990). JIT savoka yra labai panasi i logistikos ar tiekimo grandinés valdymo savokas: ,,JIT yra
valdymo filosofija, kuri apima tinkamy ir geros kokybés bei kiekybés daikty pristatyma i tinkama
vieta tinkamu laiku“ (Muckhopadhyay, 1995). Svarbu paminéti, jog JIT filosofija apima beveik
visus verslo procesus ir funkcijas tiekimo grandingje (Das, Handfield, 1997).

Anot M. Wafa ir M. Yasin (1998), potenciali nauda, kuria gali atnesti JIT imonei:

e produkcijos ir Zaliavy Svaistymo pasalinimas;

e vidinés ir iSorinés komunikacijos pagerinimas;
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e jsigijimo kasty maZzinimas;

e  pristatymo laiko sutrumpinimas;

e darbo laiko sumazinimas;

e  pagerintas produktyvumas;

e pagerinta gaminiy kokybé;

e padidinta vartotojy reakcija.

Kartu su galima nauda ir santaupomis D. Lambert ir J. Stock (1993) i§vardijo ir potencialias
problemas, atsirandancias idiegus JIT:

e uzsakymy kasty augimas dél mazy uzsakymy padaugéjimo;

e sunkiau prognozuojamas bei ne toks lankstus pristatymo laikas;

e transportavimo kasty padidéjimas dél sumazéjusio vidutinio pristatymy kiekio;

¢ uzsakymy ivykdymo ir jungimo reikalavimy sugrieztinimas.

JIT filosofija yra artimai susijusi su tiekimo grandinés valdymo koncepcija ir si filosofija turi
biti suprasta zymiai placiau nei tik kaip paprasta su gamyba susijusi technika (Vokurka, Devis,
1996; Womack, Jones, 1996).

Imoniy veiklos tinkle sampratos polemika

Siekiant atskirti tinklo santykj su tiekimo grandine, remiamasi mokslinés literatiiros analize
§ia tema. Anot M. Suchotskio, M. Mikel4, T. Sainio, M. Schuermann, F. Wester, R. J. H. Wolters
(2008; http://www.equal.lt):

* Tinklas — tai bendradarbiavimo iSraiSka tarp organizacijy ir/ ar zmoniy;

« Sios organizacijos yra autonominés, nepriklausandios viena nuo kitos bei nesusietos
hierarchiniais rysiais;

* Be savy tiksly organizacijos turi ir bendrus tikslus, dél kuriy jos dirba kartu.

Cranfield School of Management (2002) mokslininky nuomone, Siandien tiekimo grandinés
yra labiau staigaus tinkly skaiCiaus nuolatinio didé¢jimo atspindziai, negu tiesiog paprastos

strukttiros grandiné (zr. 2 pav.).

II pakopos Mazmenininkai
tiekéjas

O
Gamintojai O
O
O
@)

I pakopos
tiekéjas

Didmenininkai

Zaliavy O
tiekéjai o o o
2 pav. Tiekimo grandinés tinklas Gﬁ‘;ﬁ?ﬁl

27 Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.



Remiantis P. Zakareviciumi (2008), tinklin¢ struktiira traktuojama kaip bendrasis socialiniy
mainy modelis, vidiné¢ imonés kooperacija, vidiné organizacijos nariy sajunga. P. Li (1998) isskiria
aspektus, kurie apima: tinkly konkurencing padéti, tinkly komponenty savoky tiksluma, tinklo
struktiirg ir tinklo naSuma. Christopher (1992) tiekimo granding ir jos valdyma apibrézia kaip
»-..organizacijy tinklo, susijusio abipusiais rySiais (pirminiais ir griZtamaisiais), valdyma jvairiuose
vertg kurianciuose procesuose ir veiklose, kuriose sukuriamos prekés ir paslaugos ir jos pristatomos
galutiniam vartotojui®.

Mokslingje literatiiroje tinkly samprata susipina su klasteriy samprata. Porter (1998) teigia,
kad ekonomikos Zemélapyje dominuoja klasteriai. Klasteriai — tai alternatyvus vertés grandinés
organizavimo budas; vertés grandinés, kurios vieta yra tarp ,,rinkos salygomis nesusijusiy Saliy*
(angl. arm’s-length markets) 1§ vienos puseés ir hierarchijy arba vertikaliy strukttry i$ kitos puseés.
Klasterius galima isivaizduoti kaip geografinius tarpusavyje konkuruojancius, i tinkla susijungusius
tiekimo grandiniy telkinius.

Klasteriy teorija yra paremta tiekimo grandinés teoretiky analizuojamo bendradarbiavimo
tarp imoniy salygojamais privalumais. Tiekimo grandinés valdymas apima procesus ir ju valdyma
bei kuria ilgalaikius santykius tarp imoniy, dalyvaujanciy produkty ir paslaugy sraute nuo ju
Saltinio iki galutinio vartotojo. Tai naudinga visoms tiekimo grandinés imonéms, nes salygoja
mazesnes iSlaidas, didesng verte vartotojui ir didesni vartotoju pasitenkinima, taip pat stipresni
konkurencinj pranasuma (Mentzer ir kz., 2001).

Apibendrinus moksline literatiirq, nustatyta, jog tipiska tiekimo grandiné gali apimti jvairius
dalyvius (tiekéjus, gamintojus, didmenininkus, maZmenininkus, vartotojus), kurie padeda prekei
greiciau ir efektyviau patekti pas galutini vartotojq. Tiekimo grandinés dalyviai tarpusavyje
dalijasi jvairia informacija (apie rinkos situacijq, vartotojy poreikius), kuri reikalinga vystyti
imonés verslui, kad jmoné biity moki ir pelninga, kad greiciau sugebéty reaguoti j pasikeitusius
vartotojy poreikius.

Remiantis mokslininky ir praktiky diskursu, lemianciu tiekimo grandinés supratimq, bei
tiekimo grandinés perdengiamaisiais bruozais, atskleistos pagrindinés mokslinés sritys, kurios yra
tapatinamos su tiekimo grandine, t. y. logistika, prekiy pristatymas laiku ir tinklas. Atskyrus Sias
sritis, nustatyta, jog tiekimo grandinés valdymo sqvoka lyginant su logistika aprépia holistini
kildinimq, lyginant su prekiy pristatymu laiku — minéta filosofija papildo tiekimo grandinés
valdymo efektyvumq, lyginant su tinklu — tinklo samprata inkorporuojasi | tiekimo grandinés
sampratq, akcentuojant glaudy ijmoniy bendradarbiavimq.

Apibendrines tiekimo grandinés sampratos bei jos suvokimo kryptis teoriniu aspektu,
disertantas daro isvadq, jog tiekimo grandiné — tai koordinuota ir optimizuota tinkle esanciy

imoniy veikla, uztikrinanti tinklo jmoniy sqnaudy mazinimgq ir klienty uzsakymy pristatymq laiku
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(,,just in time“). Kitame disertacijos poskyryje yra analizuojamos tiekimo grandinés dalyviy

struktiry modifikacijos.

1.2. TIEKIMO GRANDINES DALY VIU STRUKTURU MODIFIKACIJOS

Analizuojant M. Hugos (2003), S. Hoekstra J., Romme, S. Argelo (1991), C. Chandra, S.
Kumar (2001), A. Cox ir kt., (2001); C. M. Harland ir kz., (2001); R. Lamming ir kt., (2000), F.
Cucchiella ir kt. (2002), L. R. William ir kt., (2002), G. Fliedner, (2003); W. Lightfoot, J. R.
Harris, (2003), M. Christopher (1992, 2007), S. Hoekstra, J. Romme, S. Argelo (1991), M. C.
Cooper, L. M. Ellram (1993), S. Chopra, P. Meindl (2007), D. M. Lambert (2008), K. R. Oliver, D.
M. Webber (1992), D. Schneider, G. Sander (2002), E. M. Goldratt (1987, 1990), E. M. Goldratt, J.
Cox (1992) ir kity mokslininky atliktus tyrimus, nustatytos esminés tiekimo grandinés dalyviy
struktiry modifikacijos.

Dalyviy kaip subjekty modifikacija

Remiantis anks¢iau paminétais autoriais, galima iSskirti tiekimo grandinés dalyviu evoliucija
bei tarpusavio saveiky modifikacijas:

— standartiné ar tiesioginé tiekimo grandiné — tai grandine, kurioje veikia tik pagrindiniai
dalyviai, t. y. tiekéjai, gamintojas ir vartotojai (Zr. 3 pav.). Anot M. Christopher (1992), D. W.
Cravens ir kt. (1996), C. M. Harland ir kt. (2001), F. Cucchiella ir kt. (2002), W. Lightfoot ir kt.
(2003), tiekéjai identifikuojami kaip pradiniai zaliavy, medZziagy ar komponenty tiekéjai, vartotojai
— kaip galutiniai vartotojai. Siuo pozitriu produkcijos judéjimo ciklas yra trumpas ir dazniausiai
uztikrina minimalias laiko sanaudas. Sis tickimo grandinés modelis dazniausiai veikia 3alies viduje

ir re¢iau budingas tarptautinéms rinkoms.

Zaliavy ir produkcijos srautas

[ Gamintojas ] [ Vartotojai ]

UZsakymy srautas

3 pav. Tiesioginé tiekimo grandiné
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

— iSpléstiné tiekimo grandiné (zr. 4 pav.). S. Hoekstra, J. Romme, S. Argelo (1991), M. C.
Cooper, L. M. Ellram (1993), R. Lamming ir kt. (2000), C. Chandra, S. Kumar (2001), L. R.

William ir kt. (2002) teigimu, gamybai tiekiamos zaliavos, medziagos ne i§ kart patenka pas
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gamintoja, bet pereina dar keleta tiekimo kanaly arba pavieniy tiekéju. Atsiranda galimybé veikloje
dalyvauti mazmenininkams ir didmenininkams (Cox ir kz., 2001). Skirtingai nei pirmuoju atveju,
Siame modelyje padidéja transportavimo poreikis (gali tgtelti gamybos kasStai ir produkcijos
pardavimo kaina), pailgé¢ja produkcijos gamybos ir pristatymo rinkai ciklai (Hugos, 2003). Aptartas

modelis biidingas platesnio masto vidaus ir uzsienio rinkoms.

Zaliavy ir produkcijos srautas

s N

Tiekéjy tiekéjai ] [ Tiekéjai ] [ Gamintojas ] [ Vartotojai ] [ Vartotoju vartotojai

. J

Uzsakymy srautas

4 pav. ISpléstiné tiekimo grandiné
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

— sudétinis tiekimo grandinés modelis. Mokslininkai A. Cox ir kz. (2001), G. Fliedner (2003),

M. Hugos (2003), W. Lightfoot ir kt. (2003), S. Chopra, P. Meindl (2007) traktuoja, jog modelis
apima iSplésting tiekimo granding bei papildomus dalyvius — paslaugy teikéjus (zZr. 5 pav.):

a) finansinius réméjus — kurie turi uZztikrinti reikalinga finansing parama ir finansiniy
1Stekliy injekcijas nenutritkstamam gamybos procesui;

b) rinkos tyrimo specialistus — kurie siekia iSsiaiskinti vartotoju liikesCius, jvedant nauja
produkta i rinka;

c) visy lygiu vezéjus — tam, kad biity teikiamos sausumos, vandens ir oro transporto
paslaugos, siekiant minimizuoti ar visiskai eliminuoti transporto isigijimo savo reikméms sanaudas,
pasinaudoti trec¢iyjy Saliu naudojamais transportavimo marsrutais, sumazinant papildomas veiklos

i8laidas (pvz., kroviniy draudima).

Zaliavy ir produkcijos srautas

@[ Paslaugos teikéjas ] @

N

[ Pirminiai tiekéjai ] [ Tiekéjai ] [ Gamintojas ] [ Vartotojai

L LX) [ X ]
? Paslaugos Paslaugos teikéjas }Cﬁ
teikéjas

UZsakymy srautas

[ Galutiniai vartotojai ]

5 pav. Sudétiné tiekimo grandiné
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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— e.tieckimo grandinés modelis (zr. 6 pav.). Anot A. Cox ir kt., (2001), H. L. Lee, S. Whang
(2001), S. Chopra, P. Meindl (2007), D. M. Lambert (2008), e.tickimo grandinés (e-TG)
suprantamos kaip tiekimo grandinés, kuriose dalyviai yra susijunge interneto technologijomis
ir/arba intraneto tinklu turédami tiksla pirkti, parduoti, platinti prekes bei paslaugas ir valdyti
piniginius srautus. e-TG modelyje yra eliminuojami maZmenininkai, o kartais ir didmenininkai,
taip sujungiant tiesiogiai gamintoja su galutiniu vartotoju ir produktyviai valdant tinklo dalyviy
santykius. Tokie santykiai apibiidinami kaip daugelis-daugeliui (angl. many-to-many) rysiais ir
naudojami vietoj labiau tradiciniy vienas-vienam (angl. one-to-one) sasajy. e-TG taikancios
bendrovés neretai atsisako tradicinio ,stimimo* (angl. push) modelio, kuriame pagrindinius
sprendimus, susijusius su produkto poreikiu, priima gamintojai, tiekéjai, platintojai ir pardavéjai, ir
vietoj jo renkasi ,,traukimo* (angl. pull) modelj, kuriame vartotojas yra pagrindiniuy sprendimuy
priéme¢jas (Hugos, 2003). ,, Traukimo* modelyje vartotojai, pasinaudodami elektroniniais rysiais, e-
TG naudoja pagal savo poreikius. Elektroninés tiekimo grandinés rySiy galimybés suteikia
galutiniams vartotojams galimybe biiti geriau informuotiems, nes leidzia analizuoti tiekéjus ir duoti

jiems nurodymus.

Zaliavy ir produkcijos srautas

@[ Paslaugos teikéjas ]@

[ Pirminiai tiekéjai ] [ Tiekéjai ] [ Gamintojas ] [ Galutiniai vartotojai ]

Paslaugos Paslaugos @
teikéjas teikéjas

Uzsakymy srautas

6 pav. E.tickimo grandinés modelis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Elektronin¢ komercija jgalina kurti daug efektyvesne¢ tiekimo granding, kuri nesa nauda ir
gamintojams, ir vartotojams. [monés gali geriau pasitarnauti klienty poreikiams, turéti maziau
atsargy, o ju produktai greiciau pasiekia rinka.

Dalyviy modifikacija srauty atzvilgiu

Kaip pazymeéta Dalyviy kaip subjekty modifikacija dalyje, be pagrindiniy dalyviy skaiciaus,
egzistuoja ir srauty parametrai. ISskirti standartiniai srautai ,,zaliavy ir produkcijos® bei
»uzsakymy®, anot, K. R. Oliver, D. M. Webber (1992), M. C. Cooper, L. M. Ellram (1993), D.
Schneider, G. Sander (2002), S. Chopra, P. Meindl (2007), gali biiti transformuoti i ,,produkcijos*
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ir ,,uzsakymu“ srautus, kurivose dalyvauja keturi dalyviai (Zr. 7 pav.). Prekybininkas traktuojamas

kaip mazmenininkas ir/ar didmenininkas.

C) Gamintojas <> Prekybininkas Didmenininkas
D Visy lygiy vezéjai O Galutinis vartotojas Q Tiekéjas

—»  Produkcijos srautas ----»  Uzsakymy srautas === Galutiniy vartotojy srautas

7 pav. Tiekimo grandinés dalyviai ir srautai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Tiekimo grandinés dalyviai dalyviy modifikacijos srauty atzvilgiu gali biti skirstomi { Sias

strukttiras (zr. 8-13 pav.):

- Gamintojas — prekybininkas — vartotojas 1 (zr. 8 pav.). Sio tipo tieckimo grandingje
galutiniai vartotojai isigyja prekes tiesiai 1§ gamintoju. Traktuojamas ribotas gamintojy
skaiCius. Prekybininko tikslas — surinkti uzsakymus i§ vartotojy ir perduoti juos
gamintojui, tadiau produkty perdavime nedalyvauti. Si struktiira jgalina gamintojy
atsargas laikyti centralizuotai, taciau, gabenant dalinius ar smulkius krovinius, patirti
dideles transportavimo iSlaidas (Chopra, 2007). Be to, Sio tipo tiekimo grandinés s¢kmé

priklausys ir nuo informacijos pracinamumo tarp prekybininko ir gamintojo.

8 pav. Gamintojas — prekybininkas — vartotojas 1
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

- Gamintojas — prekybininkas — vezéjas — vartotojas (2r. 9 pav.). Siuo atveju tiekimo
grandinéje atsiranda visy lygiy vez¢jai, kurie pristato galutiniams vartotojams prekes
tiesiai 1 namus. MaZmenininkas tik surenka informacija i§ vartotojuy ir perduoda
gamintojams. Remiantis T. C. Jones, W. Riley (1985), pagrindiniai $ios struktiiros

privalumai — centralizuotai laikomos atsargos pas vezéja, galimybé sumazinti
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transportavimo iSlaidas. Taciau $i struktiira turi ir trakumy — padidéja administracinés

iSlaidos.

9 pav. Gamintojas - mazmenininkas — vezéjas — vartotojas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

- Gamintojas — prekybininkas - vartotojas 2 (zr. 10 pav.). Gaminama produkcija
sandéliuojama prekybininko sandéliuose, 1§ kuriy prekés pristatomos galutiniams
vartotojams. Si struktiira leidzia sumazinti transportavimo islaidas, naudojantis
specializuoty imoniu paslaugomis (Schneider, Sander, 2002). Be to, joje visa

informacija 1§ vartotoju pirmiausia patenka mazmenininkui ar didmenininkui.

10 pav. Gamintojas — prekybininkas — vartotojas 2
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

- Gamintojas — prekybininkas — vartotojas — prekybininkas (zr. 11 pav.). Anot K. R.
Oliver, D. M. Webber (1992), C. Cook (2004), Siuo atveju prekés kaupiamos
regioniniuose sandé¢liuose arciau galutinio vartotojo. Tokiu biidu prekiy pasiekiamumas

yra greiciausias (sutrumpéja pristatymo laikas). Taciau prekybininko sandéliuose
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laikomas didelis produkcijos kiekis, dél ko atsiranda tiesioginé koreliacija tarp didesnés

produkcijos kainos ir transportavimo kasty augimo bei sandéliavimo sanaudy.

11 pav. Gamintojas — prekybininkas — vartotojas — prekybininkas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Gamintojas — gamintojas/prekybininkas — vartotojas (2r. 12 pav.). Sioje tiekimo
grandinés struktliroje integruojami ankscCiau iSvardyti variantai: prekés placiai
paskirstomos visame regione, vartotojams suteikiama teis¢ pasirinkti ar isigyti prekes i$
gamintojo ar prekybininko. Galutiniy vartotojuy prekiy poreikis akumuliuojamas pas
prekybininka, taCiau, skirtingai nei anks¢iau aptartose schemose, galutinis vartotojas
pats atsiima prekes (Chopra, 2007). M. Christopher (2007) izvelgia $ios sistemos

grésme — galimas prastas informacijos pracinamumas informacijos kanaluose.

12 pav. Gamintojas — gamintojas/prekybininkas — vartotojas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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- Gamintojas — prekybininkas — vartotojas (7r. 13 pav.). Si tiekimo grandinés struktira
analogiska Gamintojas — gamintojas/prekybininkas — vartotojas struktiirai. Esminis
skirtumas, darantis S§ias struktiras skirtingas — eliminuojamas prekiy poreiki
akumuliuojantis prekybininkas, taip iSsprendziant galimy informacijos kamsciy

atsiradima.

13 pav. Gamintojas — prekybininkas — vartotojas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Galima pastebéti, kad tiekimo grandinés struktiira priklauso nuo produkto galiojimo laiko ir
vartojimo pobudzio. Kuo trumpesnis galiojimo laikas, tuo arCiau vartotojo bus dislokuojama
produkcija. Vartojimo pobidis atspindés galutinio vartotojo suinteresuotuma produkto atzvilgiu, t.
y. ar siekiant isigyti produkta bus eikvojamas savas laikas, ar pasirenkamos prekybininko, ar visy
lygiy vezéju paslaugos.

Tinkliné dalyviy modifikacija

Dar vienas tiekimo grandinés dalyviy struktiiros analizés aspektas ivardijamas VAT analize
(vizualinis pateikimas adekvatus V, A ir T raidziy formoms). Pirma karta VAT analizé buvo
panaudota kaip gamybos sistemy skirstymo { kategorijas procediira, paremta XX a. devintajame
deSimtmetyje E. M. Goldratt pasitilytos optimizuotos gamybos technologijos (angl. OPT) filosofija.
Pagrinda S§iai skirstymo 1 kategorijas taksonomijai sudaro gamybos sistemose vyraujanciy
medziagy srauty pobidis, kuri apibiidina produkty marSrutizavimas ir uz medziagas iSrasytos
saskaitos (Blackstone, 2008). Véliau paaiskéjo, kad VAT analizé gali biti naudinga kaip
instrumentas, galintis padéti nagrinéti gamybos problemas (Umble, 1992). Be to, §is instrumentas
yra 1§ esmes svarbus norint gamybinése organizacijose tinkamai taikyti apribojimy teorija (angl.
TOC) (Rahman, 1998). Remiantis E. M. Goldratt (1987, 1990), E. M. Goldratt, J. Cox (1992),
apribojimy teorijos pagrinda sudaro penkios prielaidos, arba vadinamieji ,,penki fokusuojantys

zingsniai®“. Pirmasis Zingsnis — nustatyti ir jvardyti sistemos apribojimus. Antrasis, organizacija turi
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apsispresti, kaip iSnaudoti sistemos apribojimus savo naudai. TreCiasis Zingsnis — priversti visas
sistemos sudedamasias dalis paklusti apribojimui. Ketvirtasis zingsnis — padidinti sistemos
apribojimus. Ir penkta, sistemos apribojimams pasiSalinus, grizti prie pirmojo zZingsnio, kad biity
iSvengta sistemos inertiSkumo. Todél apribojimy teorija galima suprasti kaip nuolatinio sistemos
tobulinimo procesa.

VAT analizé isskiria tris tiekimo grandinés dalyviy tinkly tipus. ,,V* tipo tinkluose biina
ribotas tiekéjy ir gamintojy, iSlaikan¢iy didmenininkus ir mazmenininkus skaicius (zr. 14 pav.).
Siems tiekimo grandiniy tinklams budingi tiekéju, gamintoju, didmenininky ir mazmenininky

divergencijos taskai (iSsiskyrimas i$ vieno tasko).

14 pav. ,,V* tipo tiekimo grandinés tinklas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

»A“ tipo tinkluose biina daug tiekéju ir gamintojy, iSlaikan¢iy po keleta didmenininky ir
mazmenininky (Zr. 15 pav.). Siems tinklams savo ruoztu biidingi tiekéju, gamintoju, didmenininky

ir mazmenininky konvergencijos taskai (su¢jimas i viena taska).

15 pav. ,,A* tipo tiekimo grandinés tinklas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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,» 1 tipo tinklams budingi tiesiniai srautai tarp tiekéjy, gamintojy ir didmenininky, iSlaikanciy
po keleta mazmenininky (16 pav.). Tai reiskia, kad Sio tipo tinkluose tarp tiekéjy, gamintojy ir
didmenininky néra nei reikSmingy konvergencijos, nei divergencijos tasky. Taciau ,, T tipo

tinkluose biina daug divergencijos tasky tarp didmenininky ir mazmenininky.

16 pav. ,,T* tipo tiekimo grandinés tinklas
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

VAT analizés transformacija laiko atzvilgiu iSskyré ir kitas §io metodo pritaikymo galimybes,
ne vien tik kaip apribojimy teorijos taikyma gamybos organizacijose. Sis metodas sulauké
tvertinimo kaip sandéliy tikio vadybos gerinimo instrumentas (Spencer, 1993), pagal kuri nustatomi
atsargy cikly prioritetai (Spencer, 1995), analizuojamas medZiagy poreikio planavimas (Schuster ir
Allen, 2000), paskirstymo istekliy planavimo (DRP) (Watson ir Polito, 2003) efektyvumas, ,,prekiy
pristatymo laiku“ (JIT) (Lockamy, 1991) metody jgyvendinimas ir Zzemés tukio derliaus nuémimo
bei apdorojimo problemos (Allen ir Schuster, 2004).

Apibendrintai galima teigti, kad tiekimo grandiné yra sudaryta is visy jmoniy, apimanciy
produkto sukiirimq, gamybq ir produkto pristatymq i rinkq. Tiekimo grandinés procesy valdymo
tikslas yra padidinti prekiy pardavimq ir paslaugas galutiniam vartotojui, drauge sumazinti tiek
atsargy, tiek ir operacijy islaidas. Siekdamos jvertinti tiekimo grandinés procesus, jmonés turi
identifikuotis tiekimo grandinéje subjekty, srauty ir tinklo modifikacijy aspektu, susitelkdamost ne
tik deél savo sugebéjimy pagerinimo (patobulinimo), bet ir tam, kad issilaikyty pries rinkos ir

technologijy pokycius Siandieninéje ekonomikoje.

1.3. TIEKIMO GRANDINES VALDYMO PARADIGMA

Tiekimo grandinés valdymo teorija skelbia, kad aktyviai valdant grandingje tarp imoniy
vykstancius procesus ir uzmegztus rySius, atskiry imoniy ir apskritai visos tiekimo grandinés
veiklos rezultatai buina geresni (Lambert ir kt., 1996; Cooper ir kt., 1997; Beamon ir Ware, 1998;
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Nokkentved, 2000; Tapscott ir kt., 2000; Baldi ir Borgman, 2001; Chandra ir Kumar, 2001;
Mentzer ir kt., 2001; Murillo, 2001; Zheng ir kt., 2001).

Anot K. Singh ir kz., (2005), S. Li ir kt. (2006), A. Gunasekaran ir kt. (2008), sieckdamos
didesnio konkurencingumo, imonés vis dazniau orientuojasi i tiekimo grandinés valdyma. Tiekimo
grandinés valdymas — tai verslo procesy integracijos koordinacija nuo galutinio vartotojo iki
pradiniy tiekéjy, tiekian¢iy produktus, paslaugas ir informacija, kuri suteikia vertg pirkéju atzvilgiu
(Holweg, Pil, 2006). Pasak J. Aitken (1998), norint efektyviai valdyti tiekimo grandinés veikima,
bitina i tiekimo kanala Zitiréti kaip { visuma, o ne kaip i imoniy ,,suma‘. Remiantis M. Christopher,
D. Towill (2001), galima teigti, jog vienas i§ svarbiausiy tiekimo grandinés valdymo aspekty yra
sistemy teorija, kuri tarpusavyje sieja elementy visumga ir atlieka tam tikra funkcija. Svarbu, kad
elementai biity susij¢ ir vienas kita veikty.

Disertanto nuomone, tiekimo grandinés valdymo paradigmq reikia analizuoti dviem pjiiviais:
holistiniu ir lokaliniu. Holistinis tiekimo grandinés valdymas — visumos verslo procesy sintezé
koordinuotoje ir optimizuotoje tinkle esanciy jmoniy veikloje, uZtikrinanti tinklo jmoniy sqnaudy
mazinimq ir klienty uzsakymy pristatymq laiku (,,just in time*“). Lokalinis tiekimo grandinés
valdymas — organizacijos verslo procesy sinteze, siekiant atsikratyti mudy, atsirandanciy
strateginiy bei operatyviniy subprocesy atotriikiuose.

Tiekimo grandinés valdyma galima suprasti kaip filosofija, paremta isitikinimu, kad
kiekviena tiekimo grandinéje dalyvaujanti jmoné tiesiogiai arba netiesiogiai daro jtaka visu kity
tiekimo grandinés nariy veiklai ir veiklos rezultatams, taip pat ir visos tiekimo grandinés bendriems
veiklos rezultatams (Cooper ir kt., 1997). Norint efektyviai taikyti Sig filosofija, funkcinés ir
tieckimo grandinés partneriy veiklos turi biiti suderintos su bendrovés strategija ir organizacine
struktiira, procesais, kulttira, paskatomis ir Zzmonémis (Abell, 1999).

Verslo sistemoje tiekimo grandinés valdymo (kartu ir procesy) mechanizmas tampa vienu
aktualiausiy imonés veiklos efektyvuma lemiancCiy veiksniy. Didziausias tiekimo grandinés
valdymo poreikis jauciamas zaliavy ir medziagy tiekimo, atsargy valdymo ir baigtinés produkcijos
paskirstymo procesuose. Sie procesai apibiidinami kaip labiausiai pastebimi ir labiausiai tiekimo
valdymo veikiami verslo procesai. Taciau valdymo sistema taip pat veikia ir maZiau pastebimas
imongés sritis. Pardavimo ir marketingo skyrius gali naudoti tiekimo grandinés informacija
planuodamas ateities veiksmus, operatyviai atsakydamas i klienty uzsakymus, optimizuodamas
zaliavy ir medziagy kiekius, suteikdamas jmonei galimybe sumazinti produkcijos gamybos kastus.
Objektyvus vertinimas priklauso nuo imonés strategijos, nuo sugebéjimo nusakyti vertinimo
veiksnius, atsizvelgiant { kaina, kokybés lygi, reakcijos i uzsakyma laika ir t. t.

Naudodama tiekimo grandinés valdymo mechanizma imoné gali i§ esmés pakeisti

bendravimo su tiekéjais biida. Siekiant operatyvaus, kokybiSko ir racionalaus klienty poreikiy
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tenkinimo atsiranda butinybé glaudziai bendrauti su savo tiekéjais. Glaudus tarpusavio rysSys
uztikrina uzsakymo vykdyma laiku, net ir labai netikétomis aplinkybémis. Esant glaudziam
tarpusavio rysiui sumazéja informacijos kaita, atsiranda daugiau galimybiy planuoti atsargy bukle,
ju esamas bei planuojamas apimtis (Wailgum, Worthen, 2008).

T. Moyaux (2004) teigia, jog tiekimo grandinés valdymo sistemos yra skirtos tiekimo
grandinés procediiry efektyvumui ir naSumui didinti, t. y. tiekimo valdymo granding sudaro visi
valdymo procesai, reikalingi produkto pristatymui galutiniam klientui — pradedant nuo produkto
idéjos sukiirimo, marketingo ir uzsakymo priémimo, baigiant zaliavy ir medZziagy tiekimu,
finansavimu, gamyba ir paskirstymu.

Tiekimo grandinés valdytojas integruotai renka, apdoroja ir koordinuoja informacija apie
tiekéjus, atsargas, gamybos apimtis, sandélius, paskirstymo centrus, produktus, pristatymo
terminus, kainas ir uzsakymus, t. y. apie visus tiekimo grandinés dalyvius, o ne atskirai vieno
grandinés dalyvio procediras. Siuo poziiriu atskleidziama tiekimo grandinés valdymo reik§mé ir
poreikis, leidziantis suderinti dvi — optimalumo ir efektyvumo — salygas, kurios lemia s¢kminga
verslo procesu igyvendinima ir leidZia sumazinti veiklos rizika, i$skaidant ja kiekvienam grandinés
dalyviui. Siy salyguy neuztikrinimas tiesiogiai didina netekties rizika visuose tiekimo grandinés
procesuose ir neigiamai veikia tiekimo grandingje veikianciy imoniy pelninguma.

Esminis tiekimo grandinés valdymo principas - visas procesas turi biiti suvokiamas kaip
vientisa sistema ir kiekvieno elemento veiksmai turi jtakos jos veiklai. Kad galéty pasinaudoti
tiekimo grandinés valdymo siiiloma nauda, organizacijos turi is pagrindy pakeisti savo poziuri i
verslq (Kopczak ir Johnson, 2003). Sios permainos — tai integracijos tarp funkcijy ir tarp jmoniy
akcentavimas (Chen ir Kang, 2007); gebéjimas rasti patikimos informacijos apie paklausq ir
tinkamas jos tvarkymas (Croxton ir kt., 2002) bei efektyvus fiziniy prekiy srauty valdymas, siekiant

uztikrinti didesne verte galutiniams vartotojams (Jammernegg ir Reiner, 2007).

1.3.1. Verslo procesy sintezé

[vairiis mokslininky traktuojami tiekimo grandinés poziiiriai iSskiria du svarbius kriterijus
tickimo grandinés valdymo sampratoje. Pirma, diegiama verslo procesy (taciau ne funkciju)
aktualija organizacijos veikloje ir antrame plane tiesioginis bei kryZzminis funkcijy veikimas. Antra,
vien tik logistikos procesas, bet visi verslo procesai i§ esmées. Tokiu biidu valdomi tiekimo
grandinés verslo procesai esantys organizacijos viduje ir tarp organizaciju.

G. A. Pall (1987), R. Mayer, P. Dewitte (1998) nuomone, verslo procesas — tai zingsniu seka,

kurios metu Zmoniy, medZiagy, energijos, irangos ir kt. kombinacija leidzia pasiekti tam tikra
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rezultata ir tiksla. PanaSios nuomonés yra sociokultiiriniy organizaciju teorijos atstovas J.
Kvedaravicius (2006): procesas — tai medziagos virtimas kazkuo kitu, rezultatu. K. B. Murray
(1991) akcentuoja efektyvuma ir teigia, kad verslo procesa sudaro tam tikra funkcijy arba uzduociuy
kombinacija, kurias sujungus galima sukurti produktus ir paslaugas. Nepaisant viso to, organizacija
yra efektyvi tik tiek, kiek efektyviis yra jos procesai. Dabar procesai tapo nematomi ir neturi
pavadinimy, nes zmonés dazniau galvoja apie atskirus jmonés skyrius nei apie procesq, i kur jie
yra jtraukti. Todél tokios Siy laiky jmonés, kurios yra jpratusios , kalbéti* atskiry skyriy
sqvokomis, turéty pereiti prie pavadinimy suteikimo vykdomiems procesams, kad galéty isreiksti
pradzios ir pabaigos biisenas. T. H. Davenport ir J. E. Short (1990), T. H. Davenport (1993), J. G.
Mooney ir kt. (1996) akcentuoja, kaip yra atlieckamas darbas organizacijoje. Laikomasi nuomong¢s,
kad procesams biidingos dvi svarbios savybeés: 1) kliento (vidinio arba iSorinio) itraukimas ir 2)
organizacijos riby perZengimas. Sakykime, perkant produkcija i§ tiekéju: Sis procesas daznai
paliecia darbuotojus i§ gamybos, pirkimy, atsargy valdymo ir apskaitos skyriy.

Tiekimo procesas rodo, kad verslo procesy sékmingumas priklauso nuo bendradarbiavimo
tarp padaliniy. Galima padaryti isvadq, kad verslo procesu galima pasiekti tam tikry tiksly,
iskaitant jvairias veiklas, kuriy reikia apciuopiamai produkcijai ir neapciuopiamoms paslaugoms.

Be to, kiekviena verslo procesui priklausanti grandis turi biiti apriipinta informacija, kad biity

sékmingai vykdoma (zr. 17 pav.).
PROCESAS

Strateginis

VEIKSMAS VEIKSMAS

VEIKSMAS

VEIKSMAS

Operatyvinis

VEIKSMAS VEIKSMAS

] y

TEIGINYS

17 pav. Proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
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Kiekvienas valdomas procesas susideda i$ strateginio ir operatyvinio subprocesy. Taktinis
subprocesas mokslinéje literatiiroje analizuojamas, taciau jo praktinis taikomumas gamybinés,
prekybinés ar paslaugy jmonés veikloje neisskiriamas arba niveliuojamas su operatyviniais.
Harrington (1991) pazymi, jog subprocesas yra proceso dalis, palaikanti pagrindini procesa
uzsibrézto tikslo pasiekimui. Remiantis K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, D. M. Lambert, S.
Rogers (2001), D. M. Lambert, L. P. Pohlen (2001), J. R. Stock, D. M. Lambert (2001), K. L.
Croxton (2002), Y. A. Bolumole (2003), Y. A. Bolumole, A. M. Knemeyer, D. M. Lambert (2003),
T. J. Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers, D. M. Lambert, A. M. Knemeyer
(2004), D. M. Lambert (2008), strateginis subprocesas pateikia struktira, kaip procesas bus
vykdomas, o operatyvinis subprocesas pateikia detalia igyvendinimo eiga (zingsnius). Strateginis
subprocesas yra biitinas zZingsnis integruojant imong su kitais tieckimo grandinés nariais. Kiekvienas
procesas yra valdomas komandos, sudarytos i§ skirtingy verslo sri¢iy (marketingo, pardavimo,
finansy, gamybos, pirkimy, logistikos, tyrimy, plétros) vadybininky. Valdymo komandos yra
atsakingos uz procediiry, esaniy strateginiame lygmenyje, plétra ir ju igyvendinima
operatyviniame lygmenyje. Procesy veiksmas suvokiamas kaip subprocesa (strategini ir
operatyvinj) iveiklinanti dalis, paremta teiginiais, kurie parodo, kaip yra igyvendinama atitinkama
uzduotis.

Anot P. Zakareviciaus, J. Kvedaraviciaus, T. Augustausko (2004), J. Kvedaraviciaus (2006),
organizacijose galima identifikuoti Siuos procesus:
rezultatavimo — bazinis procesas, sukuriantis siekiama verte;
funkcionavimo — pagalbinis procesas, uztikrinantis rezultatavimo proceso vyksma;
reprodukcijos — pagalbinis procesas, uztikrinantis funkcionavimo proceso nenutriikstamuma;
triados — organizavimo, vadovavimo ir valdymo procesai;
kiirybos — inovacijy bei ju apraiSkos sintezés procesas;

naikinimo — atsiradusiy nisy uzpildymo procesas;

YV V V V V V VY

vystymosi — veiklos sistemos tobuléjimas, orientuojantis i aukstesnius siekius.

Siy mokslininky nuomoné suformuoja holistinj poZitiri | organizacijose dominuojancius

procesus. Remiantis S. Chopra, P. Meindl (2007), identifikuoti imon¢je vykstancius makro

procesus galima tokiais aspektais:

»  kliento santykiy valdymo (angl. customer relationship management), kai visi procesai
susitelkia tarp jmonés ir jos vartotojuy;

»  vidinio tiekimo grandinés valdymo (angl. internal supply chain management), kai visi
procesai vyksta imonés viduje;

»  tiekéjo santykiy valdymo (angl. supplier relationship management), kai visi procesai

susitelkia/sutelkiami tarp ymongs ir jos tiekeju.
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Lokalini pozitri, identifikuojanti tiekimo grandinés procesus, nusako M. Christopher (2007)
teigdamas, jog tiekimo grandinés valdymu turéty biiti vadinama verslo procesuy integracija per
tiekimo granding. Sios pozicijos pagrindai suformuluoti 1996 m. jvykusio Globalaus tiekimo
grandinés forumo metu (Croxton ir kz., 2001).

Anot J. Kvedaravic¢iaus (2006), vadybos esmé remiasi anks¢iau minéta triada: organizavimo,
vadovavimo ir valdymo procesais. Taliau procesy vadyboje §i triada lyg ir iSnyksta, nes
organizavimo ir vadovavimo procesai ,,sukrinta® i valdyma, tai yra { valdymo procesa. Taigi,
procesy vadyba susideda i§ diados: procesy valdymo ir valdymo proceso (Lodiené¢, Kvedaravicius
2003).

[sanalizavus K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, M. Lambert, S. Rogers (2001), D. M.
Lambert, L. T. Pohlen (2001), J. R. Stock, D. M. Lambert (2001), K. L. Croxton (2002), Y. A.
Bolumole (2003), Y. A. Bolumole, A. M. Knemeyer, D. M. Lambert (2003), T. J. Goldsby, S. J.
Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers, D. M. Lambert, A. M. Knemeyer (2004), D. M. Lambert
(2008) atliktus mokslinius tyrimus, galima isskirti tiekimo grandinés valdymo procesus:

»  Santykiy su klientais procesas,
Santykiy su tiekéjais procesas;
Klienty aptarnavimo procesas,
Paklausos valdymo procesas;
Uzsakymy jvykdymo procesas;

Gamybos srauto procesas;

YV V. V V V V

Produkto plétros ir komercializavimo procesas;
»  Produkty grqzinimy procesas.

Atlike mokslinés literatiiros analize, galime teigti, kad Sie asStuoni procesai yra esminiai,
siekiant jvertinti tiekimo grandinés valdymo procesus. Kadangi disertantas S$iy procesy pagrindu
atliks tyrima, tikslinga detaliau apibréZzti kiekviena tiekimo grandinés valdymo procesa.

Santykiy su tiekéjais procesas

Santykiy su tiekéjais procesas parodo struktiirq, kaip santykiai su tiekéjais bus tobulinami ir
palaikomi. Tai yra santykiy su klientais proceso veidrodinis atspindys (Croxton, Garcia-Dastugue,
Lambert, Rogers, 2001). Kaip imon¢ nori plétoti santykius su klientais, taip pat turi puoseléti
santykius ir su tickéjais. Sio proceso savininkas (angl. process owner) formalizuoja produkto ir
paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tiekéjais. Bet kuriam tiekéjui pagrindinis santykiy su
klientais valdymo proceso sekmingumo rodiklis yra kliento jmonés pelningumo pokytis. O kiekvienam
klientui santykiy su tiek¢jais valdymo proceso sékmingumo rodiklis yra tiekéjo jtaka imonés

pelningumui.
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Anot D. M. Lambert, L. T. Pohlen (2001), Y. A. Bolumole (2003), procesq sudaro dvi dalys:
strateginis subprocesas, kurio metu jmoné numato proceso struktirq ir strategiskai vadovauja
procesui, ir operatyvinis subprocesas, kuris yra numatyto proceso realizavimas. Strateginio subproceso
vykdymas imong¢je yra biitinas zingsnis, jei imoné nori susijungti su tiekéjais, o operatyvinis
subprocesas apima kasdien vykdomas tam tikras veiklas. Santykiy su tiekéjais procesas veikia jvairiy
imonés funkcijy atstovus — marketingo, finansy, gamybos, pirkimy ir logistikos, kuriems yra priskirtos
kasdienés vadovavimo procesui pareigos ir atsakomybé¢ uz ju vykdyma.

Gamybos srauto procesas

M. Christopher, D. R. Towill (2002), T. J. Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003) teigimu,
gamybos srauto valdymas yra tiekimo grandinés procesas, kuris apima visas veiklas, biitinas
pasiekti, vystyti, vykdyti gamybos lankstumui tiekimo grandinéje. Gamybos lankstumas parodo
gebéjima gaminti {vairius produktus laiku ir Zemiausia kaina. Siekiant pasiekti trokStama gamybos
lankstumo lygmeni, planavimas ir vykdymas turi iSsiplésti uZ gamintojo riby ir pasiekti kitus
tiekimo grandinés narius.

Gamybos srauty valdymo procesas turi strateginj ir operatyvini subprocesus. Strateginé
gamybos srauto valdymo subproceso dalis uztikrina struktiira, kurios laikantis vyksta proceso
valdymas imonés viduje ir tarp pagrindiniy tiekimo grandinés nariy (Lambert, 2008).
Operatyviné proceso dalis apima kasdien atlickamas gamybos srauty valdymo veiklas.
Strategini subprocesa vystyti biitina tam, kad ijmoné galéty susijungti | visuma su kitais
tiekimo grandinés nariais.

Strateginiam ir operatyviniam procesui vadovauja komanda, kurig sudaro keliy imonés
funkciju atstovai, iskaitant gamybos, pirkimy, logistikos, marketingo ir finansy. Komandoje
gali biiti nariy ir ne 1§ pacios imonés — pagrindiniy klienty, tiekéju ir (ar) paslaugy teikéju-
rangovy atstovy.

Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Produkto plétros ir komercializavimo procesas numato naujy produkty plétros ir jvedimo i
rinkq struktiirq, procese dalyvaujant tiek klientams, tiek tiekéjams (Schilling,Hill, 1998, Ulrich,
Eppinger, 2004).

Tiek strateginiam, tick operatyviniam subprocesui vadovauja jvairiafunkcinés komandos. Sios
komandos sudaromos i§ vadovy, atstovaujanciuy produkty tyrimo ir vystymo, marketingo, finansu,
gamybos, pirkimy ir logistikos padaliniams (Rogers, Lambert, Knemeyer, 2004). Paprastai
komandos sudétyje biina nariy ir i§ imonés iSorés (svarbiausi klientai ir (arba) tiekéjy atstovai).
Strateginiame lygmenyje komanda yra atsakinga uz produkto plétros ir komercializavimo imonés
viduje modelio sudaryma. [vairios operatyvinés komandos turi kasdieniniy proceso valdymo

pareigy, susijusiy su konkreciais vystymo projektais.
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Uzsakymy jvykdymo procesas

Mokslininkai D. M. Lambert, M. C. Cooper, J. D. Pagh (1998), K. L. Croxton (2002) teigia,
kad uzsakymy jvykdymo procesas apima ne tik uzsakymy vykdymaq, bet ir veiklas, jgalinancias
imone reaguoti | pirkéjo reikalavimus, minimizuojant produkcijos pristatymo islaidas. Tikslinga
atsizvelgti, kas aptarnauja ivairiy pirkéjy poreikius, atsizvelgti i mokesciy tarifus, importo ir
eksporto taisykles bei kur gali biiti generuojamos pajamos. Kadangi didziaja $io proceso dali uzima
logistika, tod¢l aktualu valdyti uzsakymu ivykdymo procesa daugiafunkciskai ir koordinuojant su
pagrindiniais tiekéjais bei pirkéjais (Stock, Lambert, 2001).

Daugiafunkcing proceso komanda sudaro ivairioms funkcijoms atstovaujantys vadovai —
logistikos, marketingo, finansy, pirkimo ir gamybos; komanda vadovauja ir strateginiam, ir
operatyviniam subprocesams.

Paklausos valdymo procesas

Paklausos valdymo procesas subalansuoja galutinio kliento poreikius su tiekimo grandinés
pajégumais, mazinant paklausos nepastovumq ir didinant tiekimo grandinés lankstumq (Croxton,
Lambert, Garcia-Dastugue, Rogers, 2002). Paklausos valdymo pagrinda sudaro prognozavimas ir
sinchronizavimas. Procesas itraukia visy imonés veikly valdyma, net ir tokiy, kaip pardavimo
terminy valdyma (gali didinti paklausos nepastovuma). Remiantis T. Smith, J. Mabe, J. Beech
(1998), M. M. Helms, L. P. Ettkin, S. Chapman (2000), H. L. Lee (2002), paklausos procesas
remiasi pardavimo vietos ir galutiniy klienty informacija, siekiant numatyti veiksmingus
produkcijos srautus visoje tiekimo grandingje. Rinkodaros veiksmai ir gamybos planai turi buti
koordinuojami visos imonés pagrindu.

K. L. Croxton, D. M. Lambert, S. J. Garcia-Dastugue, D. S. Rogers (2002), D. M. Lambert
(2008) teigimu, strateginiy paklausos valdymo subprocesy paskirtis — sukurti efektyvia paklausos ir
pasitilos suderinimo sistema. Rinkoje gausu technologiju, skirtuy valdyti paklausos procesa. Imoné
turi nuspresti, kaip bus naudojamos paklausos valdymo technologijos, ir kaip informacines
sistemas sujungs su kitais tiekimo grandinés nariais, kad procesas vykty sklandziau. Svarbu, kad
sprendimas dél technologijy atitikty laukiama nauda. Labai svarbu, kad vadovai daugiau démesio
skirty zmonéms ir procediiroms, nuo kuriy priklauso technologiju efektyvumas, o ne vien tik
pasikliauty pac¢iomis technologijomis.

Klienty aptarnavimo procesas

Klienty aptarnavimo procesas reprezentuoja esming sqlytj tarp imonés jvaizdzio bei unitaraus
informacijos Saltinio is kliento, administruojant produkto ir paslaugy teikimo sutartis.
Vadybininkai kontroliuoja produkto ir paslauguy teikimo sutartis ir isikiSa, jeigu gali kilti
nesklandumy vykdant jas. Tokiu biidu siekiama iSsprgsti problemas anksciau, nei problemos

paveiks galutinj klienta. Sutartys skiriasi savo sudétingumo laipsniu, priklausomai nuo pasirinkto
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klienty segmentavimo. Taip pat sutartyse iSsamiai pateikiama tokia informacija kaip vieta, i kuria
prekés gabenamos; uzsakymy daznumas; sutartiniai apribojimai; pirkimo ir pristatymo
specifikacijos; kainos ir aptarnavimo garantijos; produkty plétros galimybés ir pan. Reikia
atkreipti démesi, jog produkty ir paslaugy teikimo sutartis sudaro santykiy su klientais proceso
komandos, o monitoringa — klienty aptarnavimo komandos (Croxton, Lambert, Garcia-Dastugue,
Rogers, 2002).

Klienty aptarnavimo proceso strateginiai subprocesai paprastai apima ilgesni laikotarpi, btina
glaudZiai susij¢ su imonés veiklos strategija ir nustato proceso vykdymo modeli. Tuo tarpu
operatyviniy subprocesy démesio centre — klienty aptarnavimo valdymo proceso vykdymas,
atlickant kasdienines uzduotis (Bolumole, Knemeyer, Lambert, 2003). Saly¢io taskai su kity
procesy komandomis gali biiti duomeny perdavimo pavidalu arba gali pasireiksti kaip dalijimasis
informacija, siekiant lengviau iSspresti kylancius nesklandumus.

Strateginio klienty aptarnavimo valdymo proceso komanda sudaro jvairioms jmones
funkcijoms atstovaujantys vadybininkai ir vadovai — marketingo, finansy, gamybos, pirkimy ir
logistikos. Sioje komandoje taip pat gali bati nariy i§ pagrindiniy klienty, pagrindiniy tiekéjy ar
treCiyjy Saliy logistikos tiekeéjy. Klienty aptarnavimo vadovai saveikauja ir bendradarbiauja su
kity tiekimo grandinés valdymo procesy komandomis, kad uZtikrinty efektyviy sprendimy
priémima.

Santykiy su klientais procesas

Santykiy su klientais procesas isgrynina struktiirq, kuriant ir palaikant santykius su klientais.
Sio proceso savininkas formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis, patenkinancias
strateginiy klienty bei kity klienty poreikius. Anot J. L. Heskett, W. E. Sasser, L. A. Schlesinger
(1997), M. P. Turchan, P. Mateus (2001), D. K. Rigby, F. F. Reichheld, P. Scheffer (2002),
tikslinga suskirstyti pirkéjus 1 segmentus, remiantis jy nauda, bei didinti pirkéjy lojaluma pritaikant
produktus ir paslaugas individualiam vartojimui. Daugiafunkciniy pirkéju komandos specialiai
paruosia produkto ir paslaugy susitarimus, sprendziant pirkéju poreikius. Minétos komandos dirba
su pagrindiniais pirkéjais, sickdamos sumazinti paklausos kintamuma ir nepridétinés vertés veiklas.
Daznai Sio proceso kiekybiniam jvertinimui yra pasitelkiamos informacinés programos, kurios
surenka duomenis apie klientus, nustato, kurie klientai (laikui bégant) yra patys pelningiausi ir pan.
(Swift, 2000). Taciau santykiy su klientais proceso démesio centras yra santykiai ir jy valdymas, t. y.
akcentuojamas zmogiskasis aspektas.

Strateginio subproceso igyvendinimas jmongje — biitinas Zingsnis, norint sujungti jmong su kitais
tieckimo grandinés nariais. Remiantis G. S. Day (1990), A. Payne, P. Frow (2005), D. M. Lambert
(2008), strateginiam subprocesui vadovauja vadovy komanda, kuria paprastai sudaro vadovai 1§ keliy

funkciniy sri¢iy: marketingo, pardavimy, finansy, gamybos, pirkimu, logistikos ir tyrimy bei plétros. Si

40



komanda atsako uz sprendimy priémima, kaip bus vystomi ir palaikomi santykiai su klientais.
Strateginio subproceso metu vadovu komanda numato proceso valdymo struktira, o
operatyviniame subprocese ja igyvendina.

Produkty grqzinimy procesas

Produkty grqzinimy procesas (toliau bus ivardijama kaip grazinimy procesas), anot N. C.
Craig, R. J. Thomas, J. A. Quelch (1996), D. S. Rogers, R. S. Tibben-Lembke (2001), D. S.
Rogers, D. M. Lambert, K. L. Croxton, S. J. Garcia-Dastugue (2002), apima visas veiklas,
susijusias su produkty grqzinimais, atvirkstine logistika, ,,varty laikymu* (angl. gatekeeping, t.y.
procesas, ivertinantis grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grqzinimy isvengimu.
Grazinimy valdymas, kaip tiekimo grandinés valdymo procesas, leidzia ne tik efektyviai valdyti
grazinamo produkto srauta, bet ir numatyti galimybes sumazinti nepageidaujamus grazinimus ir

kontroliuoti tinkamus vél naudoti produktus (Lambert, 2008).

Strateginé prekiy grazinimy valdymo dalis yra skirta numatyti proceso igyvendinimo
struktlirai imonés viduje ir visy tiekimo grandinés nariy mastu. O operatyviné dalis — tai

strateginiame lygmenyje numatyto proceso jgyvendinimas.

Ir strateginiam, ir operatyviniam subprocesui vadovauja komanda, kuria paprastai sudaro
tvairioms funkcijoms atstovaujantys nariai (marketingui, finansams, gamybai, pirkimams ir
logistikai). Tam tikrais atvejais komandoje gali biiti nariy ir i§ imonés iSorés, t. y. klienty, tiekéjy ar
treCiyjy paslaugas teikian¢iy imoniy atstovy (Rogers, Tibben-Lembke, 2001).

Viena pagrindiniy darnios tiekimo grandinés procesy sintezeés israiSky — ,,botago™ (arba
neapibréztumo) efekto suvaldymas. Nors ,,botago* efekto terminas buvo iSpopuliarintas ,,Procter &
Gamble* kompanijos atstovo H. L. Lee 1997-aisiais, taciau § fenomena dar 6 deSimtmetyje atrado
J. Forrester. ,,Botago® efekto fenomena tyré D. Towill (1982), S. Houlihan (1987), J. Burbidge
(1989), H. L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang (1997a,1997b), F. Chen, Z. Drezner, J. K. Ryan, D.
Simchi-Levi (2000a, 2000b), J. Dejonckheere, S. M. Disney, M. R. Lambrecht, D. R. Towill (2003,
2004), H. T. Luong, N. H. Phien (2007), T. L. Huynh, Y. D. Kim, T. T. H. Duc (2008), D. M.
Lambert (2008) ir kiti mokslininkai. Terminas remiasi paklausos nepastovumu (neapibréztumu),

judant tiekimo grandine nuo galutinio vartotojo iki gamintojo (Zr. 18 pav.).
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,Botago“ efektas

Uzsakymy
skaicius
25 0 Gamintojo
20 uzsakymai
O Didmenininko
15 uzsakymai
1 E MaZmenininko

10 . )
uzsakymai

5 - m Kliento
0 uzsakymai

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 Savaités

18 pav. ,,Botago* efektas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Pastaraisiais metais dauguma tiekéjy ir mazmenininky pasteb¢jo, kad tam tikry produkty

paklausa kinta nezenkliai, taciau atsargy lygis tiekimo grandinéje kinta pastebimai (Kaminsky ir

kt., 2000, Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi, 2002). , Botago* efektas lemia nepastovias

pardavimy apimtis bei padidéjusi atsargy poreiki. Ir visa tai sukelia susidarantys ,,informaciniai

kamsciai“, t. y. kiekvienas tiekimo grandinés dalyvis, stengdamasis maksimaliai patenkinti kliento

poreikius, akumuliuoja vis didesnj atsargy lygi, nepranesdamas kitam tiekimo grandinés dalyviui

faktinés informacijos.

Pasak H. L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang (1997), M. Baganha, M. Cohen (1998), F.

Chen, Z. Dresner, J. K. Ryan, D. Simchi-Levi (2000), J. Dejonckheere, S. Disney, M. Lambrecht,
D. R. Towill (2003), J. Nienhaus, A. Ziegenbein, C. Duijts (2003), M. Barratt (2004), D. M.

Lambert (2008), ,,botago* efekto priezas¢iy identifikavimas leidzia pateikti pasiilymus ,,botago*

efekto sumazinimui arba jo poveikio eliminavimui:
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1. Paklausos prognozavimas. Kad bty imanoma paaiskinti rysj tarp prognozavimo ir
,botago®“ efekto, reikia perziiiréti atsargu kontrolés strategijas tiekimo grandingje.
Viena i$ strategijuy — MIN-MAX, t. y. kai uzsakymo taskas yra lygus vidutinés
paklausos per pristatymo laikotarpi ir paklausos standartinio nuokrypio per
pristatymo laikotarpi sumai. Kuo daugiau duomeny surenkama, tuo tiksliau
apskaiciuojamas paklausos vidurkis ir standartinis nuokrypis.

2. Uzsakymo jvykdymo laikotarpis. Nepastovumo augimas yra susijgs su ilgesniu
uzsakymo jvykdymo laikotarpiu. ApskaiCiuojant atsargy lygi, daznai remiamasi
vienos dienos klienty paklausa (paklausos vidurkio ir standartinio nuokrypio suma)
padauginant 1§ wuzsakymo ivykdymo laikotarpio. Tokiu biidu padidinamas

nepastovumas, kadangi ilgesniam uzsakymo ivykdymo laikotarpiui nedidelis




ivertintos paklausos pokytis sukelia didesnius uzsakymo ivykdymo laikotarpio
pokycius, todél keiciasi ir uzsakymuy kiekiai.

3. Partijinis uzsakymas. Jeigu maZmenininkas naudoja partijini uzsakyma, tuomet
didmenininkui teks vienas stambus uzsakymas, po kurio tam tikra laika uzsakymuy
nebus visiskai, veliau vél didelis uzsakymas ir t. t. Taigi didmenininkas susiduria su
gana nepastovia ir iSkreipta uzsakymu paklausa. Viso to priezastis — transportavimo
ekonomija, kuri pasiekiama veZzant didelius produkcijos kiekius vienu metu.

4. Kainos ir kiekio svyravimai. Kainoms kintant, mazmenininkai stengiasi nupirkti kuo
didesni kieki zemesne kaina. Ypac pasireiskia tokiose situacijose, kai tam tikrais
laikotarpiais yra taikomos ivairios nuolaidos, akcijos. Kiekio svyravimai yra jprasti,
kai mazmenininkai ir tiek¢jai numato, jog pritriikks produkto (jo pasiiila bus mazesné
uz paklausa), tod¢l sureguliuoja pasitila taip, kad ji buty proporcinga uzsakytam
kiekiui. Pasibaigus produkcijos trikumo laikotarpiui, mazmenininkas grizta prie
standartiniy uzsakymuy, taciau jvertinta paklausa tampa iSderinta ir nepastovi.

5. Zmogiskasis veiksnys. Siuo kriterijumi Zmonés yra skirstomi | ,saugius“ ir
»paniskus®. Pirmieji uzsako daugiau, nei to reikalauja esama paklausa. Tokiu
biidu iSauga sandéliavimo kastai bei produkcijos poreikis i§ tiekéjo. Antrieji
visiSkai realizuoja esancia produkcija sandélyje, taciau, iSaugus paklausai,
»paniskai® pildo atsargas, taip iSkreipdami faktini juy poreikj.

Kita mokslininky analizuojama kryptis, mazinanti ,,botago* efekto itaka imonés veiklai, yra
procesinis poziiiris. D¢l $io naujo pozitrio i versla daugelis imoniy zitri i procesus kaip 1 strategini
turta. Pagal naujq poZiuri, organizacijos jau nebéra laikomos funkciniy sriciy sankaupomis, i jas
Ziurima kaip | labai integruoty procesy derini (Buxbaum, 1995; Hammer, Champy, 1993;
Hammer, 1996; 1999). Be to, procesai vertinami kaip apmokétinos 1éSos, reikalaujancios
investicijy ir plétros.

Remiantis lokaliniu tiekimo grandinés valdymo apibrézimu, tikslinga iSanalizuoti veiklos

vertinima tiekimo grandinés valdymo kontekste.

1.3.2. Tiekimo grandinés procesy valdymo modeliai

Baziniai tiekimo grandinés valdymo pagrindai procesiniu aspektu remiasi pagrindiniais
dviem metodais, t. y. tiekimo grandinés operaciju sarySio modeliu (SCOR) ir tarptautinio tiekimo
grandinés forumo (GSCF) tiekimo grandinés procesine sistema.

Tiekimo grandinés tarybos (angl. Supply Chain Council) pateiktas SCOR modelis (zr. 19

pav.) nustato tarporganizacinius verslo procesus ir jy informacijos srautus.
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Tiekéjo Tiekéjas L . . Klientas Kliento
tiekéjas  vidinis arba Analizuojama jmoné vidinis arba  Kklientas
iSorinis iSorinis

19 pav. SCOR: valdymo procesai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis http://www.supply-chain.org/; SCOR version 8.0.

Sio modelio esminis principas yra tas, kad svarbiausia — subalansuotas poZifiris. Pavieniais
rodikliais (pvz., kastai, laikas) neimanoma veiklos jvertinti adekvaciai, veikla reikia vertinti keliais
lygiais. SCOR modelis apima operacinés kontrolés priemones ir geriausius tiekimo grandinés
kitrimo pavyzdzius. Anot P. Bolstorff, R. Rosenbaum (2003), SCOR modeli nusako trys
komponentai:

- verslo procesy reinzineringas - remiamasi radikaliais ir drastiSkais procesy keitimo
metodais, nustatant ,,esama‘ ir nubréziant ,,ateities* situacija;

- gairés — nustatomi tiksliniai operaciju ivykdymo metrikos dydziai;

- geriausia patirtis — identifikuojama geriausiy imoniy valdymo patirtis bei s¢kmingai
taikomos kompiuterinés programos.

SCOR modelio kiir¢jai iSskiria penkis pagrindinius procesus:

- planavimo — sureguliuoja pusiausvyra tarp agreguotos paklausos ir pasitlos,
atsizvelgiant { iStekliy tiekimo, gamybos bei pristatymo reikalavimus;

- iStekliy tiekimo (iStekliai) — isigyjamos prekeés ir paslaugos, siekiant patenkinti
planuojama ar fakting paklausa;

- gamybos — itraukiamos veiklos, transformuojancios zaliavas ir/ar tarpinius
produktus { galuting produkcija, siekiant patenkinti planuojama ar fakting paklausa;

- pristatymo — pateikiama galutiné produkcija, siekiant patenkinti planuojama ar
fakting paklausa, itraukiant uzsakymu, transporto bei paskirstymo valdymo veiklas;

- grazinimy — orientuojamasi i grazintus ar sugraZinamus produktus bei pogaranting
produkcijos prieziiira.

Remiantis Tiekimo grandinés taryba (www.supply-chain.org), SCOR modelis yra suskirstytas

1 keturis hierarchinius lygius (Zr. 1 prieda). Pagrindiniai procesai yra pateikti virSutiniame lygyje
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(pirmas lygis). Pirmame lygyje iSskiriamos penkios rodikliy grupés: patikimumas, reakcingumas,
lankstumas, kastai ir efektyvumas. Antrajame lygyje pagrindiniai procesai yra suskirstyti { procesu
kategorijas, kurios priklauso nuo taikytino proceso modelio. Siame lygyje yra trys susijusios SCOR
modelio verslo kategorijos, t. y. ,dirbantis sandé¢liui, ,,dirbantis pagal uzsakyma* ir ,kuriantis
pagal uzsakyma®.

SCOR modelyje labiausiai detalizuotas yra tre¢iasis lygis, kuriame kiekviena antrojo lygio
proceso kategorija yra papildoma susijusiais procesiniais elementais, tokiais kaip nurodyti 1 priedo
tgsinio apatinéje deSingje pus€je. Procesai ir juy tarpusavio rySys apibidintas lentelémis.
Paveikslélio apatingje kairiojoje puséje parodytas proceso zingsnio ,,Suplanuoti produkty
pristatymai“ apibrézimo pavyzdys.

SCOR modelis neapima ketvirtojo lygio, nes jis turi detalizuota besikooperuojanciy imoniy
vidiniy verslo procesy apibrézima. SCOR modelis skirtas tarporganizacinés tiekimo grandinés
struktiirai, joje vykstantiems procesams bei informacijos srautams jos viduje. Taigi, SCOR modelis
turi buti prapléstas vidinio ir iSorinio verslo procesy suderinimo sritimi siekiant sulyginti
egzistuojancius infrastruktiiros procesus su tarporganizaciniais procesais, atsirandanciais kaip
SCOR modelio rezultatas.

Tarptautinio tiekimo grandinés forumo (GSCF) tiekimo grandinés procesiné sistema remiasi
verslo procesais, apimanciais produkcijos, informacijos bei pajamy srautus nuo pradinio tiekéjo iki

galutinio vartotojo (zr. 20 pav.).
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Pradinis Tarpinis Gamintojas Tarpinis Galutinis
tiekéjas tiekéjas klientas klientas

Marketingas Pirkimai
Finansai Pirkimai Finansai Logistika

PRODUKCIJOS SRAUTAS

Gamyba o Logistika Marketingas Tyrimai
Tyrimai ir ir plétra
plétra

INFORMACIJOS SRAUTAS
I |

SANTYKIU SU TIEKEJAIS PROCESAS

GAMYBOS SRAUTO PROCESAS

| | | |
| | | |

UZSAKYMO IVYKDYMAS
I I I I

PAKLAUSOS VALDYMO PROCESAS
I ] I ]
KLIENTU APTARNAVIMO PROCESAS

SANTYKIU SU KLIENTAIS PROCESAS
I I I I
GRAZINIMU PROCESAS

20 pav. GSCF: valdymo procesai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis K. L. Croxton ir kz. (2001), D. M. Lambert, L. T. Pohlen (2001), J. R.
Stock, D. M. Lambert (2001), K. L. Croxton (2002), Y. A. Bolumole (2003), Y. A. Bolumole ir k. (2003), T. J.
Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers ir kt. (2004), D. M. Lambert (2008).

Kiekvienas i§ Siy procesy yra detalizuotas 1.3.1. skyrelyje, tafiau tikslinga akcentuoti
skiriamuosius kiekvieno proceso bruozus:

- Santykiy su tiekéjais procesas iSgrynina struktiira, kuriancia ir palaikancia santykius
su tiekéjais. Sio proceso savininkas formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo
sutartis su strateginiais tiekéjais;

- Gamybos srauto procesas apima visas veiklas isigyjant, idiegiant ir valdant
gamybinius elementus, kuriancius produktus tiekimo grandinés funkcionavimui
uztikrinti;

- Produkto plétros ir komercializavimo procesas numato naujy produkty plétros ir

i§leidimo i rinka struktiira, procese dalyvaujant tiek klientams, tiek tiekéjams;
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- Uzsakymy jvykdymo procesas itraukia visas veiklas, identifikuojancias kliento
reikalavimus, sukurian¢ias tinklus, igalinanc¢ias patenkinti kliento pageidavimus,
minimizuojant bendrasias pristatymo iSlaidas;

- Paklausos valdymo procesas subalansuoja galutinio kliento poreikius su tiekimo
grandinés pajégumais, mazinant paklausos nepastovuma (,,botago“ efekta) ir
didinant tiekimo grandinés lankstuma;

- Klienty aptarnavimo procesas reprezentuoja esminj salyti tarp imonés ivaizdzio bei
unitaraus informacijos Saltinio i§ kliento, administruojant produkto ir paslaugy
teikimo sutartis;

- Santykiy su klientais procesas iSgrynina struktira, kuriant ir palaikant santykius su
klientais. Sio proceso savininkas formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis,
patenkinancias strateginiy klienty bei kity klienty poreikius;

- Grqzinimy procesas apima visas veiklas, susijusias su produkty grazinimais,
atvirkStine logistika, varty laikymu (angl. gatekeeping, t. y. procesas, ivertinantis
grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grazinimy iSvengimu.

Kiekvieno tiekimo grandinés proceso valdymas susideda i§ strateginio ir operatyvinio
subprocesy. Anot D. M. Lambert (2008), santykiu su klientais ir tiekéjais procesai vaidina esmini
vaidmeni, valdant tiekimo granding.

Aptarty modeliy analizés kryptis — procesinis poziiiris, taciau aktualu iSskirti pagrindinius
kriterijus, identifikuojancius ir nusakancius modeliy unikaluma.

2 lentele

Tiekimo grandinés procesy valdymo modeliy lyginamoji analizé

SCOR

GSCF

Orientuota

Operacijy efektyvumas

Santykiy valdymas

Strateginis pozitiris

Remiamasi operaciju
strategija, neiSlaikant ry$io su
korporatyvinémis ir
funkcinémis strategijomis.

ISlaikomas rySys tarp
procesy, korporatyviniy ir
funkciniy strategijy.

Veikly jvairové

Orientuojamasi 1 atskiras
veiklas.

Siekiama atskleisti

[vairove.

veikly

Funkciné r
sankirta

procesiné

Orientuojamasi 1 logistikos,
gaminimo, finansy  bei
pirkimo funkcijas *.

Akcentuojamos Visos
pagrindinés imonés veikloje
pasireiSkiancios funkcijos **.

Procesy ir veiklos etalonai

Orientuojamasi { paraleliniy
organizacijy geraja patirti.
Siekiama Sig patirt] pritaikyti
analizuojant imong.

Siekiant  iSlaikyti  aukSta
kiirybiSkumo lygi, etalonais
nesiremia, 0 siekiama,
atsizvelgus 1 esama situacija,
priimti naudinga sprendima.
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2 lentelés tgsinys

Vertés kiirimas Akcentuojamas kasty | ISskiriamas EVA rodiklis bei
mazinimas ir efektyvus turto | pelningumo ataskaitos
naudojimas. klientams ir tiek¢jams.

* —placiau zr. 2 prieda
** — placiau Zr. 3 prieda
Tiekimo grandinés procesy valdymo modeliai padeda identifikuoti organizacijoje vykstancius

procesus, subprocesus, veiksmus ir procesy konstrukto elementus — teiginius. Taciau vienas
svarbiausiy kriterijy, kuriuo turi pasizyméti | procesy analize orientuoti modeliai — trivialumas, t.
V. visos organizacijos grandys, pradedant auksciausio lygio vadovu ir baigiant darbininkais, turi

sugebéti suvokti ir atsakyti { modelyje keliamus teiginius.

1.3.3. Tiekimo grandinés veiklos vertinimas procesy atotriikio aspektu

A. Neely ir kt. (1995) veiklos vertinima apibrézia kaip veiklos produktyvumo ir efektyvumo
tvertinimo ir iSreiSkimo kiekybiniais matais procesa. S. Globerson (1985) akcentuoja sistemos
konstrukcijos vertinimo kriterijus, D. P. Keegan ir kt. (1989) akcentuoja veiklos vertinimo matrica,
J. R. Dixon ir kt. (1990) — veiklos vertinimo klausimynus, Kaplan ir Norton (1992) iSskiria
subalansuoty veiklos vertinimo rodikliy sistema. Be to, autoriai nurodo daugybe dabartiniy
gamybai skirty vertinimo metody trukumu:

- triikksta strateginio pozilrio, vertinimo sistemos nesuderintos arba netinkamai
suderintos su jmoniy strateginiais tikslais, organizacine kultiira ir atlygio sistemomis
(Beamon, 1999; Chan ir Qi, 2003; Gunasekaran ir kt., 2004);

- sisteminio mastymo nebuvimo (Chan, 2003; Chan, Q1i, 2003);

- taikomi metodai imonése ver¢ia vadovus sumazinti nukrypimus nuo nustatyty
rodikliy ir standarty, o ne stengtis nuolat tobulinti veikla, atsizvelgiant | naujas
aplinkybes (Beamon, 1999; De Toni ir Tonchia, 2001);

- metodai, taikant lyginamaja analizg, nesuteikia tikslinés informacijos apie tai, ka
veikia konkurentai (Beamon, 1999).

D. B. Waggoner ir kt. (1999), M. Bourne ir kt. (2000, 2002), M. Kennerley, A. Neely (2002,
2003) formuluoja ir kelia klausimus: kokios veiklos vertinimo sistemy evoliucionavima
formuojancios jégos? kaip laikui bégant tvarkyti ir prizidréti veiklos vertinimo sistemas, kad
nenukrypty ir toliau atitikty dinamiSka aplinka ir pakitusias strategijas? B. M. Beamon (1999); B.
M. Beamon, V. C. P. Chen (2001), A. Gunasekaran ir kt. (2001, 2004) pabrézia, kad biitinai reikia
naujy veiklos vertinimo ir rodikliy sistemy, kurios padéty pasalinti dabartinius trikumus, kadangi
Sie klausimai yra aktualtis tieckimo grandiniy veiklos vertinimui, taciau literatiiroje jiems skiriama

labai mazai démesio.
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Siuo metu i3skiriamas veiklos vertinimo sistemas galima suskirstyti i grupes (zr. 3 lentelg).

3 lentele
Tiekimo grandinés veiklos vertinimo grupés
Autoriai Grupés Detalizavimas
Gunasekaran ir kt. (2001); ) Operatyviniai tyrimai pasizymi tuo, kad kuria
, L Operatyvinés . : , .y .
Huang ir kt. (2004); Lin ir kt. " matematinius modelius, skirtus tiekimo grandinés
veiklos
(2005); Smith ir kt. (2005) veiklai gerinti.
Chen ir kt. (2005); Chiang, Projektiniais tyrimais siekiama perprojektuoti tiekimo
Monahan (2005); Wu (2005); o granding ir taip optimizuoti jos veikla. Pastarieji apima
. . Projektinés e e . -
Hwarng ir kt. (2005); Reiner " deterministinius analitinius modelius, stochastinius
veiklos
(2005); Rakickas, Skuncikiené analitinius  modelius, ekonominius modelius ir
(2007) imitacinius modelius.
Gunasekaran ir kt. (2001); D. S o o )
_ . Strateginiai tyrimai atlickami siekiant jvertinti, kaip
S. Rogers ir kt. (2001, 2002, Strateginés o . o o )
_ . tieckimo grandiné dera prie imonés strateginiy tiksly ir
2004) Balasubramanian, veiklos ) -
juos atitinka.
Tewary (2005)
Bradford ir kt. (2004), Konflikty ir Gilinamasi 1| tai, kaip tiekimo grandiniy tinkly veikla
Krajewski ir kt. (2005) valdzios paveikia konfliktai ir valdzia.

Green, Inman (2005); Croxton
ir kt. (2001, 2002)

Just-in-time

Flynn ir Flynn (2005);

Beamon (1999); Chan (2003);

Nustatyta, kad S$ie populiaris veiklos metodai

reikSmingai veikia visa tiekimo grandinés veikla,

) Kokybés bendradarbiavimo ir koordinavimo tiekimo grandinéje

Schonsleben (2004); Hieber . o o

. valdymo efektyvuma. Vienas svarbesniy §iy grupiy indéliy yra
(2002); Knemeyer ir kt. ) ] o ] o
( ) tas, kad pabréziama bitinybeé idiegti sistemiska pozitiri {
2003

veiklos vertinima.

Rogers ir kt. (2001, 2002, | Informaciniy
2004); Dyapur, Patnaik (2005) technologiju
Beamon (1999); Gunasekaran Vertinami — kasStai ir ne kastai, pristatymas, imonés
ir kt. (2001); De Toni, Tonchia Kiekybinio lankstumas (gamybiniu ar klienty pozitriu), iStekliy
(2001); Chan (2003); Chan, Qi vertinimo panaudojimas, matomumas, patikimumas,
(2003); Lambert ir kt. (2005) novatoriSkumas.
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3 lentelés tesinys

Chan ir Qi (2003); Huang ir Vieni autoriai iSskiria SeSis pagrindinius procesus
kt. (2004); Li ir kt. (2005b); (tiekéjai, gaunamy prekiy logistika, gamyba, siunc¢iamy
Lockamy ir McCormack prekiy logistika, marketingas ir pardavimai, galutiniai

(2004);  Stephens  (2001); Procesinés vartotojai), kiti akcentuoja aStuonis, treti teigia, kad

Huang ir kt. (2004); Li S. ir kt. veiklos tickimo grandinés veikla turi biti vertinama ne
(2005); Lockamy ir viename, bet keliuose lygiuose, ir pirmajam lygiui
McCormack (2004); Stephens priskiriant penkias rodikliy kategorijas — patikimumo,
(2001); Lambert (2008) reakcingumo, lankstumo, kasty ir efektyvumo rodiklius.

Pastaruoju metu tyréjai iskélé sau uzdavini j priemoniy pasirinkimq jtraukti sisteminius
metodus. Vis délto, nepaisant visos Sios padarytos pazangos, vis dar yra daug svarbiy klausimy, i
kuriuos dabartiniai tyrimai yra nepakankamai jsigiline ir kurie platesnéje Siuolaikinéje veiklos
vertinimo literatiiroje yra nepakankamai iSsamiai iSanalizuoti.

Visy pirma, nepakankamai gilinamasi | problemq, kaip veiklos vertinimo sistemas reikéty
sujungti su zmogiskyjy istekliy valdymu ir tokiais Siuolaikiniais praktiniais gamybos metodais, kaip
visuotinés kokybés vadyba, verslo procesy reinzineringas ar just-in-time. Anot S. J. Wood ir kt.
(2004), B. B. Flynn, E. J. Flynn (2005), sujungiant veiklos vertinimo sistemas ir derinant jas su
Siuolaikiniais praktiniais gamybos metodais, galima statistiSkai reikSmingai pagerinti veikla. T. H.
Davenport (1993) pastebéjo, jog visuotinés kokybés Salininkai orientuojasi i pokyciuy kaita ir
nuosekly procesy tobulinima, ko verslo procesy reinzineringo specialistai remiasi radikaliais ir
drastiSkais procesy keitimo metodais. Praktiniai veiklos metodai kaip just-in-time tiesiogiai
pirmenybg teikia tik tam tikriems rodikliams, kurie gali deréti su dabartiniais strateginiais veiklos
tikslais arba ne.

Antra, anot D. B. Waggoner ir kt. (1999), M. Kennerley, A. Neely (2002, 2003) esamos
vertinimo sistemos, skirtos tiekimo grandiniy veiklai jvertinti, fiksuoja tik statini, o ne dinaminj
vaizda. Nors, zitrint i§ kitos pusés, vargu ar buty jmanoma jvertinti kazka, jei nebiity statinio
paveikslo. Todél yra svarbu, kad pakankamai démesio biity skiriama nepertraukiamam veiklos
vertinimo sistemy valdymui, jégoms, kurios laikui bégant daro jtakq ty sistemy evoliucijai.

Tre¢ia, M. Bourne ir kt. (2002), U. Bititci ir kt. (2005), S. S. Nudurupati, U. Bititci (2005)
akcentuoja veiksnius, lemiancius veiklos vertinimo sistemy sékminga arba nesékminga idiegima ir
igyvendinima, kadangi minéty mokslininky atlikti tyrimy rezultatai parod¢, jog 70 procenty veiklos
vertinimo sistemy idiegti ir jgyvendinti nepasiseka. Gal todél galima pastebéti tyrimy apribojimus,
analizuojant su $iy sistemy jgyvendinimu susijusiy permainy valdymo klausimus.

Ketvirta, nepaisant to, kad nuolat akcentuojama butinybé daugiau démesio nukreipti i

konkurentus, B. M. Beamon (1999), C. Basnet ir kt. (2003) nurodo poreikj sugretinti ir palyginti
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tieckimo grandiniy veikla, neapsiribojant viena Salimi arba kokiu nors vienu, konkreciu rinkos
sektoriumi.

Penkta, mazai yra tyréjy, kurie meéginty gilintis | klausima, ar vis dinamiskesnéje verslo
aplinkoje tiekimo grandiniy veiklos vertinimo sistemy uztikrinama nauda atsveria ju igyvendinimo
ir palaikymo sanaudas. Kaip akcentuoja C. Morgan (2004), investiciju graza ypa¢ aktuali mazoms
imonéms, kurios paprastai stokoja istekliy, laiko ir informacijos, kad galéty atlikti analize,
1galinancia optimizuoti tiekimo grandinés veiklas. Kita vertus, svarbu jvertinti ir atsizvelgti | verslo
masta mikro-, mezo-, makro- ir meta- lygmenimis, kadangi kiekviename lygmenyje tiekimo
grandinés veikla bus veikiama kitokiy veiksniy (pvz., kulttirinis veiksnys bus stipresnis makro- ir
meta- lygmenyje nei mikro- ir mezo-).

Dél sudétingos tiekimo grandiniy sandaros palyginti ir apibrézti veiklos rodiklius yra sunki
uzduotis. Viena vertus, tiekimo grandinés veiklos analizé ekonominiu ir/ar finansiniu aspektu yra
placiai isanalizuota, remiantis santykiniais rodikliais. Kita vertus, vadybinis aspektas daznai
palieciamas, taciau naudojamy metody ribotumas identifikuoja laisvas tyrimy nisas.

Viena i§ niSy — procesy atotriikis, t. y. norimos ir esamos situacijos atkarpa. Atotriikio analizé

glaudziai siejasi su permainy procesu ir jo priklausomybe nuo laiko. Sio tipo intervencija

akcentuoja H. J. Harrington (1991) (Zr. 21 pav.)

f

Veiklos A |
rezultatas P U P2

Ps

Laikas —»

21 pav. Harringtono procesu atotriikis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Harrington, H. J., Business process improvement: the
breakthrough strategy for total quality, productivity, and competitiveness; McGraw-Hill; 1991; USA

Tarp dabartinés (P;) ir pageidaujamos (P,) biiklés tasky egzistuoja laiko tarpas. Permainos

staiga neivyksta. Kad permainos isitvirtinty organizacijos struktiiroje, reikia laiko. Kuo didesni
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pokyc¢iai ir kuo didesné pati organizacija, tuo daugiau laiko pareikalaus numatyty permainy
igyvendinimas. Anot H. J. Harrington (1991), permainy pasiekimas turi pereiti §iuos etapus:

P; — dabartiné biklé. Pradedant permainy procesa, esama veiklos biikl¢ paprastai biina
prastesné uz pageidaujama (vertinant vidutiniSkai); be to, budingas didelis nepastovumas ir
svyravimai.

P, — pageidaujama biiklé. Tai tokia buklé, kuria norima pasiekti pabaigus permainy procesa.
Paprastai Sios biiklés pasiekimas reiSkia, kad klientams pateikiama geresné produkcija su
mazesnémis sanaudomis; taip pat — mazesni nepastovuma bei svyravimus.

P; — ,kancios“. Esant dabartinei buklei, kai veikla nesiekia tam tikro numatyto lygio,
organizacija ir (arba) joje dirbantys Zmonés patiria , kan¢ias®. Zmonés nei$vengia barniy, nes yra
perkeliami 1§ vienos darbo vietos i kita, { Zemesnes pareigas, o kraStutiniais atvejais — net
atleidziami. Organizacija praranda prestiZa, pinigus, klientus, o kartais net akcininkus. Tai galima
laikyti zemiausia kontrolés riba. Permainy procesui isibégéjus, Sis zZemiausias kontrolés taSkas
turéty imti kilti aukStyn. Minimalios priimtinos veiklos normos ir standartai turéty didéti rodydami,
kad priimtinas veiklos lygis pasikeité. Praeityje buvusi priimtina elgsena dabar tampa
nebepriimtina.

P, — ,pasitenkinimas“. P, linija sujungia geriausios veiklos, dabartinés biklés (P;) ir
pageidaujamos buklés (P,) taskus. Tai taskas, kuriame Zmonés sulaukia pripazinimo uz geriausius
veiklos rezultatus ir pasiekimus. Be to, permainuy procesui tgsiantis, vadovybé turi nustatyti vis
aukstesnius standartus, kad veiklos rezultatai biity nepaprastai geri. KraStutiniais atvejais anksc¢iau
laikyta nepaprastai gera veikla, jvedus naujus standartus, tampa net nepriimtina.

A; — vidutiniai veiklos rezultatai, esant jprastam ugdymo ciklui. Atkreiptinas démesys, kad
pradin¢je darbuotoju ugdymo ciklo stadijoje vidutiniSka veikla pageréja labai Zenkliai. Taciau,
nevykstant jokiems pokyciams palaikomojo valdymo procese, ji netrukus nukrinta iki ankstesnio
veiklos lygio. Tarp naujy Ziniy iSmokimo ir juy pritaikymo praktiSkai realiame darbe biitinas
glaudus rySys. Be to, nauju ziniy pritaikyma bitina palaikyti ijvedant nauju veiklos reikalavimy
visuma (P;zir Py).

A, — vidutiniai veiklos rezultatai, kai ,,kanciy* ir ,,pasitenkinimo* lygiai keiciasi kartu su
ugdymo patirtimi. Viskas vyksta tik tuomet, kai vadovybé padeda darbuotojams nedelsiant
pritaikyti naujai igytas zinias ir nustato naujus veiklos standartus, palaikanéius permainy
igyvendinima. Nauji veiklos standartai (P; ir P,) sustiprina (ir leidzia itvirtinti) tai, ka darbuotojai
iSmoko mokymuose, ir taip padeda darbuotojams keistis. ,,Kanciy“ ir ,,pasitenkinimo® lygiy

keitimasis yra svarbus pastiprinimas, kuris ir uztikrina reikSmingus teigiamus rezultatus.
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H. J. Harrington pasitilytas permainy metodas asimiliuoja atotriikio principa, taciau Siuo

metodu siekiama atkreipti démesi | laiko dedamaja, o ne | proceso atotriiki ar ji lemiancius

faktorius.

J. Kvedaravicius (2006) procesini atotriiki ivardija delta (Zr. 22 pav.).

R:

Dirbtiné proceso trajektorija

B
A
\ Procesy valdytojo
A< darbo rezultatas
T .Y
Natiirali proceso I A
trajektorija T — laikas
ﬁ R — rezultatas

v

T: T

22 pav. Proceso atotriikis — delta

Saltinis: adaptuota J. Kvedaravi¢ius ,,Organizacijy vystymosi vadyba“; VDU, Kaunas, 2006.

Delta pasiekiamas techninio valdymo metu, kai pereinamos Sios operacijos:

natiiralios proceso trajektorijos nubrézimas vadybininko atzvilgiu;

natiralaus rezultato pasiekimas (taskas A);

dirbtinio rezultato siekimas (taskas B);

dirbtinés proceso trajektorijos pasirinkimas;

matavimai ir skirtumy nustatymas tarp nattralios ir dirbtinés trajektoriju;

priemoniy, leidzian¢iy pakreipti natiiralia proceso trajektorija dirbtinés link,
sumanymas;

SeStos operacijos priemoniy suorganizavimas ir realizavimas.

Pateikti J. Kvedaravi€iaus principai suteikia pamata tolimesnei procesy atotriikio analizei.

Mokslininky K. L. Croxton ir kt. (2002), S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. M. Lambert,

(2008) darbuose akcentuojamas ne tik procesu atotriikis, bet ir jo pasireiSkimas valdant tiekimo

granding. Akcentuojama, jog organizacijoje turi biiti suformuota procesy valdymo komanda, kuri

tvertina esamos ir planuojamos situacijos rezultatus. Komandos planuoja, kokius proceso

patobulinimus atlikti kitame etape. Priklausomai nuo to, koks veiklos rezultaty ivertinimo tipas

buvo pasirinktas, sitiloma atsizvelgti i jvertinimo priemonés arba rodikliy sistemos rezultatus.

Atlikus tiekimo grandinés valdymo proceso jvertinima, jvardijamos sritys, kurias reikia patobulinti,
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t. y. tos sritys, kuriy ivertinimai daugiausia skiriasi nuo idealiy numatyty rodikliy ir kurios buvo
vertintos kaip svarbios arba labai svarbios, ir atotriikis, kurj proceso komanda pirmiausia norés
pasalinti. D. M. Lambert (2008) pazymi, kad proceso komandos nariai turi:
- suprasti, kurias sritis galima paveikti nedelsiant, o kuriy — ne, t. y. gali paaiskéti, kad
yra sriciy, kurias galima patobulinti visai nesunkiai ir greitai,
- numatyti iSteklius, kuriy reikés ivertinimui pagerinti, taip pat nustatyti, kaip vienas
ar kitas patobulinimas atsilieps bendram jmon¢és pelningumui.

Anot D. S. Rogers ir kt. (2002, 2004), D. M. Lambert (2008), ivardijus visus svarbius veiklos
atotrikius, sudaromas veiksmy planas. Sudarant veiksmy plana, galima vadovautis tokia penkiy
Zingsniy schema:

» [Svardyti visus nukrypimus nuo idealaus jvertinimo;

= [SriSiuoti pagal svarba;

» [SraSiuoti pagal nukrypimo nuo tikslinio jvertinimo masta;

= [Srisiuoti pagal jgyvendinimo paprastuma;

= Sudaryti veiksmy plana, numatant veiksmy atlikimo terminus ir uz juos atsakingus asmenis.

Jeigu proceso komanda jvertinimo priemonés nenaudojo, o tik perzitiréjo rodiklius, tuomet
veiklos atotriikius reikia nustatyti pagal rodiklius (zr. 4 lentel¢). Rezultatus reikia lyginti su tikslais.
Tuomet galima ivardyti tobulintinas sritis pagal tai, kuriy tiksly pasiekti nepavyko.

4 lentelé

Proceso jvertinimo ir jo svarbumo skalé

Ivertinimas

Svarbumas

- — aukScCiausias prioritetas

— tikslinga reaguoti

— perziiiréti informacijos Saltinj
— reaguoti nebiitina

D. M. Lambert (2008) akcentuoja respondentus (organizacijos darbuotojus-ekspertus), kurie
uzpildo atitinkama klausimyna bei ivertina priemones balais nuo 1 iki 5, taip iSrinkdami geriausiai
imonés valdymo praktika atitinkant] apraSyma. Jei respondentas mano, kad nurodyto punkto
igyvendinimas yra tarp kazkuriy dviejy apraSymy (1 ir 3 arba 3 ir 5), tuomet turi pasirinkti tarp ju

esantj skaiCiy (2 ar 4). [vertinimo priemong¢je gali biiti punkty, i kuriuos tam tikras asmuo negalés
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atsakyti. Taip gali buti dél to, kad asmuo nebus susipazings su organizacijos poziiiriu i tam tikra
dalyka. Todél jvertinimo priemong¢je prie kiekvieno punkto yra iSskiriamas langelis su atsakymu
,Nezinau“. Faktas, kad asmuo néra informuotas apie tam tikra dalyka, suteikia naudingos
informacijos. Jei tas asmuo turéty zinoti daugiau apie ta dalyka, butinos informacijos suteikimas
jam suteikia galimybg greitai iStaisyti atotrikj.

Kadangi jvertinimo priemoné yra sukurta naudoti organizacijoje, gali bti, kad asmens veikla
tam tikru laiko momentu nebus svarbi konkreciai organizacijai. Dél Sios priezasties respondentai
tvertina kiekvieno punkto svarba pagal trijy baly skalg: mazai svarbu, svarbu ir labai svarbu.
Ivertinimas priklauso nuo to, kaip asmuo suvokia tam tikro teiginio svarba organizacijos veiklos
sékmingumui dabar ir ateityje. Anot D. M. Lambert (2008), labai svarbu, kad respondentai skirty
laiko trumpai pagristi pateikta jvertinima ir nurodyta kiekvieno punkto svarba. Sis pagrindimas
reikalingas bendros nuomonés radimui, argumentuojant savo jvertinimus.

Disertanto nuomone, D. M. Lambert interpretuojamas atotritkis padeda suvokti procesy
atotriikj tiekimo grandinése, taciau turi biiti tikslinami vertinimo kriterijai bei jy interpretavimas.
Vertinimo kriterijy spektras turi biiti prapléstas vertinant perspektyvini poziiri, t. y. analizuojant
veikly svarbumq, iki penkiy baly sistemos, kas leisty adekvaciai jvertinti esamq ir siekiamq
situacijq. Skaitiné isSraiska, kai jvertinimo ir svarbumo rodikliai sutampa, gali suklaidinti
interpretuojancius asmenis (kai kuriais atvejais jmoné turi reaguoti, kai kada neturi). Taip pat
atkreiptinas démesys | tai, kad procesy analize atlieka ekspertai, kurie susiduria su sprendimy
priémimu kasdien, tad, jei jvertinimas esamos situacijos yra 5, o svarbumas 2, tokiu atveju D. M.
Lambert teigia, kad reaguoti nebiitina, nors Si kombinacija parodo, jog imoné gali pereikvoti savo
isteklius ar neracionaliai juos paskirstyti. Vertinimo metodikq tikslinga praplésti platesniu
poziiriu, kai respondentai pasirenka kriterijy , Nezinau*. Sis kriterijus ne tik parodo eksperto
informacijos spragq, bet ir gali biiti pasekmé, ieskant priezasciy neefektyviam tiekimo grandinés
procesy valdymui.

Taigi, disertantas kelia hipoteze, jog, modifikavus procesy atotritkio jZvalgas ir pritaikius
GSCF modelio bazinius elementus, galima kiekybiskai iSmatuoti tiekimo grandinés procesy veiklos

vertinimq atotritkio aspektu, identifikuojant mudas.
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DISERTACIJOS PIRMOSIOS DALIES APIBENDRINIMAS

Pirmojoje disertacijos dalyje atlikta tiekimo grandinés sampratos sisteminé analiz¢, nustatytos
tiekimo grandinés dalyviy struktiiry modifikacijos, pateikta verslo proceso struktiira ir numatyti
verslo proceso vertinimo budai atotriikio aspektu.

Atlikus mokslinés literatiiros lyginamaja analiz¢ galima teigti, kad tiekimo grandinés
sampratos apima vertés, santykiy, srauto, koordinuotos valdymo sistemos ir tinklo
perdengiamuosius bruozus. Nustatyta, kad tiekimo grandiné yra neatsiejama nuo logistinés,
uzsakymuy pristatymo laiku ir tinklinés sampratos polemiky. Disertanto nuomone, tiekimo
grandinés dalyviai Sias polemikas inkorporuoja funkciniu, filosofiniu ar strukttriniu aspektais.

Nustatyta, kad mokslinéje literatiroje pateikiamos skirtingos tiekimo grandinés dalyviy
struktiiros, kurios remiasi tiekimo grandinés sampratos perdengiamaisiais bruozais. Susisteminus
struktiiras, iSsigrynintos tiekimo grandinés dalyviy kaip subjekty, kaip srauty ir tinkliné
modifikacijos. Modifikacijy analiz¢ atskleidzia jmonéms tiekimo grandinés holistinio ir lokalinio
valdymo svarba, siekiant jvertinti veiklos efektyvuma.

Disertacijoje teigiama, kad holistinis tiekimo grandinés valdymas remiasi visumos verslo
procesy sinteze, o lokalinis tiekimo grandinés valdymas — organizacijos verslo procesy sinteze,
siekiant eliminuoti pridétinés vertés nekuriancius imonéje vykdomus veiksmus. Disertanto
manymu, esminis tiekimo grandinés valdymo principas — visas procesas turi biiti suvokiamas kaip
vientisa sistema ir kiekvieno elemento veiksmai turi jtakos jos veiklai. Siuo atveju elementas
suvokiamas kaip zmogiskasis faktorius, nuo kurio veiklos priklauso organizacijos funkcionalumas
rinkoje.

Nustatyta, kad tiekimo grandinés valdymo paradigma remiasi ne funkciniu, o procesiniu
pozitriu, akcentuojant  tiesiogini bei kryzmini funkciju veikima. Disertacijoje laikomasi
anuostatos, kad, norint jvertinti organizacijoje vykstancius procesus, reikia pirmiausia nustatyti
procesu struktiira, susidedancia i§ strateginio ir operatyvinio subproceso, veiksmy ir teiginiy.
Tyrimais irodyta, kad tikslingiausia vertinti Siuos tiekimo grandinés valdymo procesus: santykiy su
tiekéjais, gamybos srauto, produkto plétros ir komercializavimo, uzsakymy jvykdymo, paklausos
valdymo, klienty aptarnavimo, santykiy su klientais bei produkty grazinimo.

Siuo metu vienas i§ svarbiausiy holistinio ir lokalinio tiekimo grandinés procesy efektyvaus
valdymo veiksniy — neapibréztumo (arba ,,botago*) efektas, kuris gali lemti neefektyvy valdyma
(nepastovios pardavimy apimtys, padidéjes atsargy poreikis). Visa tai sukelia susidarantys
Linformaciniai kamsciai“, t. y. kiekvienas tiekimo grandinés dalyvis, stengdamasis maksimaliai
patenkinti kliento poreikius, akumuliuoja vis didesni atsarguy lygi, nepraneSdamas kitam tiekimo

grandinés dalyviui faktinés informacijos. Nustatyta, kad mokslinéje literatiroje tyrimais pagristi
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neapibréztumo efekto valdymo sprendimai orientuojami i paklausos prognozavima, uzsakymo
ivykdymo laikotarpi, partijini uzsakyma, kainos ir kiekio svyravimus, zmogiskaji faktoriy.

Atlikus mokslinés literatiros lyginamaja analize galima iSskirti bazinius tiekimo grandinés
valdymo procesy analizés metodus, t. y. tiekimo grandinés operacijy sarySio modeli (SCOR) ir
tarptautinio tiekimo grandinés forumo (GSCF) tiekimo grandinés procesing sistema. Abu modeliai
yra kompleksinés sistemos: SCOR modelis apima operacinés kontrolés priemones bei geriausius
tieckimo grandinés kiirimo pavyzdzius, GSCF tiekimo grandinés procesiné sistema remiasi verslo
procesais, apimanciais produkcijos, informacijos ir pajamy srautus nuo pradinio tiekéjo iki
galutinio vartotojo. Disertantas laikosi nuostatos, kad vieni svarbiausiy kriterijy, kuriais turi
pasizyméti | procesu analizg orientuoti modeliai — trivialumas bei sistemiskumas. Taigi GSCF
tiekimo grandinés procesiné sistema yra tinkama, siekiant jvertinti tiekimo grandinés procesu
valdyma.

Disertacijoje atskleista, kad dél tiekimo grandinés veiklos vertinimo klasifikavimo néra
vienodos nuomonés, todé¢l disertacijos autorius pateikia tiekimo grandinés veiklos tipologija pagal
grupes (operatyvingé, projektiné, strateging, konfliktai ir valdzia, JIT, kokybés valdymas,
informacinés technologijos, kiekybinis vertinimas, procesin¢). Nustatyta, kad, siekiant jvertinti
tieckimo grandinés valdymo procesus vadybiniu aspektu, naudojamas kokybinis-aprasomasis
metodas, taciau kiekybiniy metody ribotumas identifikuoja laisvas tyrimy nisas.

Disertacijoje teigiama, kad viena i§ niSy, siekiant jvertinti tiekimo grandinés procesu
valdyma, — procesy atotriikiai, t. y. norimos ir esamos situacijos atkarpos. Mokslin¢je literatiroje
proceso atotriikis pabréziamas kaip permainy metodas, akcentuojant laiko dedamaja, kaip procesy
valdytojo darbo rezultatas, akcentuojant operacijas, kurias turi igyvendinti organizacija, kaip
tieckimo grandinés pasireiSkimas, jvertinant esamos ir planuojamos situacijos rezultatus. Manytina,
kad proceso atotrikis gali biiti taikomas kiekybiskai vertinant tiekimo grandinés procesy valdyma,
identifikuojant mudas.

Atlikus tiekimo grandinés, tiekimo grandinés valdymo sampratos, bruozy, tiekimo grandinés
dalyviy struktiiry modifikacijy, verslo procesuy ir juos lemianciy veiksniy sisteming analizg,
pateikus verslo procesuy struktiirines dalis, tiekimo grandinés, tieckimo grandinés valdymo ir proceso
atotriikio sampratas, tipologija bei ju taikymo kryptis teoriniu aspektu, antrojoje disertacijos dalyje

yra argumentuojama tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo metodologija.
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I1. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO
TYRIMO METODOLOGIJA

Sios disertacijos dalies 2.1 poskyryje, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize bei
iSanalizuotais panaSaus pobidzio taikomaisiais tyrimais tiekimo grandinés ir verslo procesy
tematika, sudaroma ir pateikiama tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo metodologinés
nuostatos ir tyrimo planas. 2.2 poskyryje atlickamas tyrimo instrumento patikrinimas, igyvendinant
zvalgomaji tyrima ,,Tiekimo grandinés procesuy valdymas gamybiniy imoniy aspektu. 2.3
poskyryje aprasytas tyrimo instrumentarijus ir imtis. 2.4 disertacijos poskyryje pateikiamas tiekimo
grandines verslo procesy valdymo vertinimo metodologijos formavimas.

Reikia pabrézti, kad atliekant moksliniy tyrimy apzvalga autoriui nepavyko atrasti tiesioginiy

tyrimy, kuriuose nagrin¢jamas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimas.

2.1. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO METODOLOGINES
NUOSTATOS IR TYRIMO PLANAS

Teoriniai tiekimo grandinés valdymo tyrimai atskleidé tiriamo objekto sistemini pobudi. Tai
lemia jo vertinimo daugiakriteriSkuma bei poreiki kompleksiskai taikyti tiek kiekybinius, tiek ir
kokybinius tyrimo metodus. Tyrima apsunkina tai, kad analogiski tyrimai Lietuvoje iki Siol nebuvo
atlickami arba atliekami tik analizuojant atskirus gamybos valdymo (planavimo, technologinius ar
kt.) procesus. UZsienio mokslininky atlikti tiekimo grandinés valdymo tyrimai gali biiti naudingi
analizuojant analogiskas problemas Lietuvos imonése, taciau juos biitina adaptuoti, pritaikant prie
esamy salygu. Sie tyrimai daZniausiai atliekami stambiose uZsienio 3aliy gamybos jmonése, kuriose
yra susiformavusios stiprios mokslo ir verslo bendradarbiavimo, analizuojant tiekimo grandinés
valdyma, tradicijos. Tuo tarpu Lietuvoje dominuojancios mazos ir vidutinés imones iki Siol
neturéjo pakankamai mokslinio potencialo ir 1éSy, kad galéty atlikti tokius tyrimus, juolab, kad Sie
tyrimai dazniausiai ,,iSeina“ uz vienos imonés riby. Tyrimy galimybés prasiplété tik paskutiniaisiais
metais, kai Europos Sajungos struktiiriniai fondai pradé¢jo teikti parama moksliniams tyrimams ir
verslo imoniy mokslinéms kompetencijoms vystyti.

Disertacinio darbo autorius yra atlikgs keleta tiekimo grandinés valdymo efektyvumo tyrimy
Lietuvos organizacijose (plaCiau zr.: Rakickas, Lembutis, 2009; Rakickas, Ciegis, Skuncikiené,
2009; Rakickas, Skuncikien¢, 2007) taikant K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, M. Lambert, S.
Rogers (2001), D. M. Lambert, L.T. Pohlen (2001), J.R. Stock, D.M. Lambert (2001), K. L.
Croxton (2002), Y. Bolumole (2003), Y. A. Bolumole, A. M. Knemeyer, D. M. Lambert (2003), T.
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J. Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers, D. M. Lambert, A. M. Knemeyer (2004),
D. M. Lambert (2008) tyrimo instrumentarijy, taciau metodologiné iy tyrimy bazé iki $iol iSliko
nepakankama. Todél sitilomas teoriSkai ir praktiSkai pagristas tiekimo grandinés verslo procesuy
valdymo vertinimo modelis galéty uzpildyti $ia spraga.

Pagrindinis tyrimo metodas, pritaikytas tieckimo grandinés valdymo tyrimui Siame darbe, —
veiklos tyrimas. Pasirinkima nulémé tai, kad uzsibrézto tikslo jgyvendinimui butinas ne tik
mokslinis pagrindimas ir praktinis aprobavimas, bet ir kompleksinis sukurto teorinio modelio
verifikavimas. Sukurtas modelis turéty ne tik konstatuoti esama biikle (kaip taikant atvejo analizés
metoda), bet ir sukurty tiriamo objekto tobulinimo jzvalgas, galin¢ias lemti reikSmingus veiklos
rezultaty poky¢ius (Bitinas, Rupsien¢, Zydzinaité, 2008). Svarbu tai, kad taikant §{ metoda galima
analizuoti tyrimo objekta jvairiais organizacijos veikly valdymo lygiais (strateginiu, operatyviniu).
Taikant §i metoda biitinas glaudus bendradarbiavimas tarp tyréjo ir praktiky (eksperty) — tiriamos
organizacijos darbuotojy, tiesiogiai suinteresuoty tyrimo problemos sprendimu. Tyré¢jas turi
pakankamai gerai pazinti organizacijos veiklos sritis, procesus ir subprocesus, tapti vadybos grupés
nariu. Kartais gali susidaryti klaidinga nuomone, kad tyrimas yra naudingas tik konkreciai
organizacijai, taciau paties tiriamo objekto bendri bruozai (sisteminis pobidis, procesy
nuoseklumas ir integralumas, valdymo butinumas ir kt.) leidZia gautus rezultatus taikyti ir kitose
organizacijose. D¢l Siy priezas¢iy jau pirmame tyrimo etape buvo numatyta organizacija, kurioje
bus atliekamas tyrimas. Dar daugiau, darbo autorius turéjo galimybe pus¢ mety dirbti Sioje imonéje
ir isilieti 1 vadybos grupe; susipazino ne tik su veiklos specifika, vadybos ir technologiniais
procesais, bet ir su imonés problemomis.

Atsakant | keliama hipotezg, tyrimui realizuoti buvo numatyti ir igyvendinti Sie etapai:

1) adaptuotas uzsienio Saliy mokslininky atlikty tiekimo grandinés valdymo tyrimu

instrumentarijus pritaikant ji Lietuvos gamybos jmonéms. Sudarytas ekspertinio jvertinimo

klausimynas (zr. 4 prieda), kuris leido kiekybiSkai ir kokybiskai jvertinti tieckimo grandinés
valdymo biikle gamybos imonéje;

2) instrumentarijaus struktiirinis validumas buvo patikrintas apklausiant ekspertus — vadybos

srities mokslininkus, turin¢ius didelg patirti tiriant organizaciju vadybos procesus (Zr. 5, 6

priedus);

3) sukurta tiriamo objekto vertinimo metodika skaiCiuojant atotritkio koeficienta;

4) atliktas zvalgomaji tyrimas dviejose imonése, kuriuo siekta:

—  patikrinti ir iStyrus patobulinti klausimyna atsizvelgiant | eksperty pastabas;

—  numatyti, kaip tyrimo rezultatai galéty buti interpretuojami (analizés, poveikio

nustatymo metodai ir pan.);
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5) pagrindinés organizacijos vadybos grupei buvo pateikta tyrimo koncepcija, jvertintas

tiriamos problemos aktualumas, numatyti veiklos tyrimo ekspertai ir aptartos tyrimo rezultaty

panaudojimo galimybés; nusakytas tyréjo ir organizacijos vadybos grupés bendradarbiavimo

turinys ir formos;

6) atliktas empirinis tyrimas pagrindinéje organizacijoje taikant eksperty apklausos metoda;

apdoroti tyrimo duomenys ir nustatyti atotriikio koeficientai skai¢iuojant eksperty vertinimy

vidutinius ir efektinius dydzius (Cohen‘d); tyrimo rezultatai pateikti eksperty vertinimui ir

sukurto modelio praktiniam verifikavimui;

7) pateiktos tyrimo iSvados ir jvertinta jy mokslin¢ reikSmeé.

Pasirinkta tyrimo strategija leido apibendrinti tiriamo objekto vadybing praktika, interpretuoti
ja pasitelkus mokslinio tyrimo metodus ir jprasminti sukuriant moksliskai pagrista tiriamo objekto

vertinimo modelj.

2.2. TYRIMO INSTRUMENTO PATIKRINIMAS, ATLIEKANT ZVALGOMAJ] TYRIMA
,TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMAS GAMYBINIU IMONIU ASPEKTU*

Siekiant atlikti tiekimo grandinés procesy valdymo tyrimo analiz¢ ir nustatyti, kokie tiekimo
grandinés procesai yra svarbiausi gamybingje imonéje bei iSanalizuoti jy valdymo galimybes, 2009
m. geguz¢és mén. buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas.

Remiantis K. Kardeliu (2007), batini zvalgomieji tyrimai, kuriy imtis gali biiti nuo 30 iki 50
respondenty. Zvalgomojo tyrimo metu apklausti vidiniai ekspertai. Apklausos metu pateikta 50
ankety (zr. 7 prieda), i kuriu 33 buvo uZpildytos. Kad buty uztikrintas tyrimo rezultaty
patikimumas, vidiniai ekspertai tyrime buvo pasirinkti pagal Siuos kriterijus: skyriaus specialistai
(skyriaus vadovo pavaduotojai), skyriaus vadovai, auksciausio lygio vadovai, darbo stazas imong¢je
ne maziau nei 1 metai, turintys aukstaji iSsilavinima. Manytina, kad pasirinkti ekspertai gali
geriausiai iSmanyti imonéje vykstancius tiekimo grandinés procesus, juos sudarancius subprocesus,
procesy valdyma. Tyrimas buvo atliekamas Siauliy miesto maisto pramonés gamybinése jmonése.

Siekiant nustatyti, ar gamybiniy imoniy darbuotojai Zino, kas yra tiekimo grandiné, ir su kuo
jos samprata sieja, respondentams buvo pateikiamas pusiau uzdaro tipo klausimas ,,Kaip Jis
suprantate savoka tiekimo grandiné?* (respondentai galéjo pateikti kelis pasirinkimus).

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ buvo nustatyta, kad didzioji dalis respondenty tiekimo
grandinés samprata sieja su logistika (60 proc.), imonés veiklos optimizavimu (60 proc.), prekiy
pristatymu laiku (just in time) (56 proc.) ir imoniy veikla tinkle (36 proc.).

Buvo nustatyta, kad didzioji dalis respondenty prie labai svarbiy tiekimo grandinés procesu

priskiria uzsakymo ivykdymo procesa (90,9 proc.), santykiy su tiekéjais procesa (78,1 proc.),

60



santykiy su klientais (71,9 proc.) ir gamybos srauto (71 proc.) procesus. Remiantis tyrimo
rezultatais galima teigti, kad maziausiai svarbiis gamybinése imonése vykstantys tiekimo grandinés
procesai yra grazinimy (18,8 proc.) ir paklausos (10,3 proc.) procesai. Grazinimu bei paklausos
procesy vidutinis aktualumas parodo, jog imonés orientuojasi i produkty stimimo strategija.

D. Lambert (2008) iSskiria aptartus procesus kaip lygiavercius, tac¢iau galima teigti, jog gauti
rezultatai sudaro pagrinda svoriy ivedimui. Tokiu budu kiekviena imoné gali diversifikuoti jai
svarbiausius procesus, suteikiant kiekvienam tiekimo grandinés procesui atitinkama pagal
svarbuma reikSme.

Kiekvienas iSskirtas tiekimo grandinés procesas buvo detalizuotas | operatyvinius
subprocesus, kuriy kiekvieno vertinimas yra pateikiamas atskirai. Remiantis atliktos mokslinés
literatliros analize, galima daryti prielaida, kad norint sékmingai valdyti tiekimo grandinés
procesus, reikia uztikrinti maksimaly visy subprocesy veikima.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad néra jvardijami tiekéjai, kurie jmonei yra patys svarbiausi ir
maziau svarbls. Manoma, kad turéty buti suburiamos komandos, sudarytos i§ ivairiy imonés veiklos
sri¢iy, kurios buty atsakingos uz darba su svarbiausiais tiek¢jais ir maziau svarbiy tiekéjy segmentais.
Kiekvienam svarbiausiam tieké&jui ir tiekéjy segmentui turéty biti paskiriama komanda, kuri reguliariai
susitikty su tiekéjo bendrovei atstovaujanciais asmenimis ir kuri atsakyty uz rysSiy su ta tiekéju grupe
palaikyma.

Analizuojant gamybos srauto proceso subprocesus nustatyta, kad tik 19,4 proc. respondenty
zino, kaip sekasi konkurentams valdyti gamybos srautus. Manytina, kad tokie gauti tyrimo
rezultatai rodo, kad imonése yra per maZzai skiriama démesio konkurencinés aplinkos tyrimui, kas
riboja informacijos apie keliamus reikalavimus produktui ir bendra situacija rinkoje gavima.
Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didelé dalis respondenty teigia, jog gamybos planavimas vyksta
atskiruose skyriuose, kas gali turéti neigiamos jtakos efektyviam atsargy valdymui.

Respondenty pasirinkimai vertinant produkto plétros ir komercializavimo proceso
subprocesus tokie: 65,6 proc. apklaustyjy teigia, kad imonéje vyksta sprendimo gaminti ar pirkti
tvertinimas bei 50 proc. pasisako, kad yra prototipu kiirimas, gamyba ir testavimas. 40,6 proc. visy
respondenty teigia, kad imon¢je néra vertinama veikla (37,5 proc. nezino), 43,8 proc. teigia, kad
organizacijoje néra oficialios procediiros, pagal kurig bty atrenkamos naujo produkto id¢jos (28,1
proc. nezino).

Remiantis K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, M. Lambert, S. Rogers (2001), Y. Bolumole,
A. Knemeyer, M. Lambert (2003), M. Lambert (2008), veiklos vertinimui tikslinga naudoti
strateginiame lygmenyje sukurta jvertinimo rodikliy sistema. Apie gautus vertinimo rezultatus

informuojami atitinkami imonés darbuotojai ir/arba tiekimo grandinés dalyviai.
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Reikia pazyméti, kad formuojant produkty vystymo komandas reikéty itraukti tiek
tiekéjus, tiek klientus, nes ju bendras veiklos rezultatas — sukurtas naujas produktas,
atitinkantis rinkos poreikius. Siekiant laukiamo rezultato, bendrame komandos darbe turéty
buti puoselé¢jama tokia kultiira, kuri skatinty bendradarbiavima sprendziant isSkilusias
problemas, ir naudojamos technologijos, kuriy neriboty geografiniai atstumai ir leisty greitai
priimti atitinkamus sprendimus, pavyzdziui, kuriamos virtualios komandos.

34,4 proc. respondenty teigia, kad produkty iSleidimas i rinka vyksta ne pagal plana.
Labai tikétina, kad ir koki potencialg turéty naujasis produktas, jei jo pateikimas i rinka néra
vykdomas pagal i§ anksto numatyta plana, jo realizavimas gali biiti nes¢kmingas.

Didzioji dalis dalyvavusiy tyrime darbuotoju teigia, kad imonéje uzsakymo ivykdymo
proceso metu vyksta dokumenty tvarkymas (90,6 proc.), uzsakymuy vykdymas (90,3 proc.),
uzsakymy pristatymas (87,1 proc.), uzsakymo priémimas ir perdavimas (81,8 proc.), uzsakymuy
ivedimas 1 sistema (69,7 proc.). 60,6 proc. respondenty teigia, kad imonéje néra uzsakymuy
apdorojimo sistemos, kuri automatiskai patikrinty kliento kredito istorija, turimas atsargas,
suplanuoty uzsakymo srautus ir gabenima. Tikslinga tyrime dalyvavusioms jmonéms atkreipti
démesi 1 specializuotas kompiuterines programas, kurios leisty optimizuoti veikla, t. y. leisty dar
prie§ priimant uzsakyma patikrinti kliento kredito buklg. [vertinus kliento kredito biiklg, toliau turéty
buti tikrinamas atsargu kiekis ir suplanuojamas uzsakymo vykdymo srautas bei numatoma, kaip

uzsakymas judés tiekimo grandine.

Remiantis K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, M. Lambert, S. Rogers (2001), Y. Bolumole,
A. Knemeyer, M. Lambert (2003), M. Lambert (2008), strateginiame lygmenyje kuriant
prognozavimo sistema, svarby indéli ineSa santykiy su klientais valdymo komanda, o operatyviniame
lygmenyje vertingesni uzsakymy vykdymo ir klienty aptarnavimo valdymo procesai, kurie suteikia
svarbios informacijos apie prognozuojama paklausa.

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus nustatyta, kad ymon¢je paklausos proceso metu vyksta
duomeny ir informacijos rinkimas (53,1 proc.), veiklos vertinimas (48,3 proc.). 41,9 proc.
respondenty teigia, kad nezino ar yra imon¢je mazinamas nepastovumas ir didinamas lankstumas.
Sinchronizavimo veiksmas vykdomas pagal strateginiame lygmenyje numatytas procediiras. Butent
Siame etape prognoze paverciama paklausos vykdomuoju planu, t. y. planu, kaip imoné patenkins
paklausa. Taip pat imoné¢ dar turi jvertinti tiekimo grandinéje esancius pajégumus, finansinius
apribojimus ir esama atsargy vieta. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad paklausos valdymo proceso
subprocesai néra efektyviai valdomi, kas gali sukelti botago efekta (dél atsargy valdymo problemy
daznai sutrinka gamyba 45,2 proc., produkty paklausos prognozavima vykdo 37,5 proc., nepastovumo
mazinimg ir lankstumo didinima igyvendina 35,5 proc. respondenty).
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Analizuojant klienty aptarnavimo proceso subprocesus nustatyta, kad didzioji dalis tyrime
dalyvavusiy eksperty teigia, kad klienty aptarnavimo procese vyksta klienty atsiskaitymy
steb¢jimas (75,8 proc.), problemos sprendimo igyvendinimas (65,6 proc.), situacijos ir alternatyvy
tvertinimas (60,6 proc.), greitai nustatomos klienty aptarnavimo problemos (51,5 proc.). Pasteb¢jus
nesklandumus, tikslinga jvertinti alternatyvas, kaip jas biity galima sutvarkyti, kuo maziau
sutrikdant kliento ir imonés vidines operacijas. Galima numanyti, jog analizuotose imonése yra

sudarytos standartinés klienty aptarnavimo proceduros.

Santykiy su klientais proceso subprocesuose suburiamos darbo su svarbiausiais klientais arba
klienty segmentais komandos, paskiriamas pardavimo specialistas darbui su kiekvienu svarbiausiu
klientu ar klienty segmentu vadovas. Komandos sudaromos i§ ivairioms funkcinéms sritims
atstovaujanc¢iy darbuotojy — marketingo, tyrimy ir plétros, gamybos, logistikos, informaciniy sistemuy,
finansy ir pirkimo specialisty.

71,9 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty nurodo, kad santykiy su klientais proceso metu
vyksta produkty ir paslaugy teikimo sutarties sudarymas; 68,8 proc. teigia, kad yra produkty ir
paslaugy teikimo sutarties vykdymas; 61,3 proc. pasisako, kad yra atliekamas veiklos rodikliy
vertinimas ir rengiamos pelningumo ataskaitos. Atkreiptinas démesys, kad 31,3 proc. visu
apklaustyjy teigia, jog néra vykdomas galimybiy iSsiaiskinimas kartu su klientais, o 37,5 proc.
respondenty pazymi, kad néra atliekama vidiné klienty apzvalga. Tokia situacija gali parodyti, kad
subprocesy metu klientai néra suskirstomi i segmentus pagal strateginio proceso metu nustatomus
kriterijus: kliento pelningumo, uzsakymy apimties potencialo, pozicionavimo konkurenty atzvilgiu,
technologiniy pajégumy ir pan.

Analizuojant grazinimy proceso subprocesus svarbu pazyméti, kad 31,3 proc. respondenty
teigia, kad imon¢je néra planuojamas prekiy grazinimas taip, kad prekiy grazinimo srautai biity
efektyvis ir operatyvis, t. y. vykdomas marSrutizavimas. GraZinimy proceso subprocesy analizé
gali suteikti griztamosios informacijos uzsakymy vykdymui, paklausos valdymui, gamybos srauty
valdymui, produkty plétros ir komercializavimo arba santykiy su tiekéjais valdymui. Taip pat
svarbu atlikti prekiy grazinimy proceso poveikio analiz¢ finansiniams imonés veiklos rezultatams,
i§skiriant sukuriama pridéting verte. Tikslinga daugiau démesio skirti grazinamuy prekiy analizei,
nes nesugeb¢jimas tinkamai istirti produkty grazinimo priezas¢iy gali salygoti papildomas iSlaidas.

Tyrimo metu, vadovaujantis suformuluota prielaida ir identifikavus tiekimo grandinés
procesy subprocesus, nustatytos ju valdymo galimybés. Tuo tikslu respondenty buvo klausiama:
Kaip Jiis manote, ar tiekimo grandinés valdymas vyksta per tiekimo grandinés procesy valdymaq?

Daugiau nei pusé¢ visy tyrime dalyvavusiy respondenty (56,3 proc.) teigia, kad tiekimo
grandinés valdymas vyksta per tiekimo grandinés procesy valdyma. 40,6 proc. apklaustyjuy nezino,

ar tiekimo grandinés valdymas vyksta per tiekimo grandinés procesy valdyma. Tokius gautus

63



tyrimo rezultatus galima paaiskinti laikantis nuomonés, kad didzioji dalis respondenty sieja tiekimo
granding su logistika, t. y. procesa identifikuoja kaip funkcija.

Tyrimo rezultatai rodo, kad, respondenty nuomone, uz tiekimo grandinés procesy valdyma
imon¢je yra atsakingas auks$ciausio lygio vadovas (66,7 proc.) ir skyriaus vadovas (57,1 proc.).
Manoma, kad imones veiklos rezultaty efektyvumas priklauso nuo vadovo, kuris geba iSsilaisvinti
nuo stereotipinio mastymo ir ribojanciy isitikinimy, atveria darbuotoju vidinius resursus,
nukreipdamas tikslinga kryptimi. Anot D. Lodienés, J. Kvedaraviciaus (2003), siekiant auksStesniu
organizacijos rezultaty auks$c¢iausio lygio vadovai turi sékmingai isisavinti procesy vadybos
teorija ir buti suinteresuoti, kad ji sékmingai buty igyvendinta praktikoje kartu su stipria
procesinio valdymo sistemos diegimo kontrole.

Kaip jau buvo minéta 1.3. skyriuje, kiekvienas tiekimo grandinés valdomas procesas susideda
is strateginiy ir operaciniy subprocesy. Taktiniai subprocesai mokslingje literatiiroje analizuojami,
taciau juy praktinis tatkomumas gamybinges, prekybinés ar paslaugy imonés veikloje neiSskiriamas.

Beveik visi tyrime dalyvave respondentai (93,9 proc.) teigia, kad strateginiai (ilgalaikiai)
sprendimai yra svarbiausi valdant tiekimo grandinés procesus, 69,7 proc. respondenty mano, kad
operaciniai (kasdieniai). 31,3 proc. visy apklaustyjuy pasisako, kad labai svarbus valdant tiekimo
grandinés procesus yra taktiniai (trumpalaikiai) sprendimai.

Tyrime buvo siekiama nustatyti, kokiy priemoniy reikéty imtis siekiant efektyviai valdyti
tieckimo grandinés procesus, siejant juos su proceso tikslu, eiga, kontrole ir proceso rezultatu (zr. 5
lentelg).

5 lentelé
Pasitlymy vertinimas, siekiant efektyviai valdyti tiekimo grandinés procesus (proc.)

Pasitulymuy vertinimas, siekiant efektyviai valdyti Respondenty pasirinkimai (proc.)
tiekimo grandinés procesus Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu

Proceso tikslas:
Nustatyti ir suderinti tieckimo grandinés procesy valdymo 66,7 333 0,0
tikslus su pacios organizacijos tikslais.
Nustatyti tiekimo grandinés procesy valdymo subtikslus. 45,5 51,5 3,0
Suformuoti tiekimo grandinés procesy valdymo vystymo 39,4 51,5 9,1
grupes.
Nustatyti  atsakomybe uz jgyvendinamy tiksly 66,7 33,3 0,0
pasiekima.
Proceso eiga:
Itraukti i tiekimo grandinés procesy valdyma visa 394 394 21,2
personala.
Apibrézti  tiekimo grandinés procesy jgyvendinimo 57,6 36,4 6,1
kriterijus, atsizvelgiant { vartotojo reikalavimus.
Sukurti darbui palanky mikroklimata. 78,8 21,2 0,0
Apripinti tiekimo grandinés proceso dalyvius reikiamais 72,7 27,3 0,0
iStekliais.
Sukurti reglamenta, kuriame biity nustatytos aiSkios 78,8 18,2 3,0
veiklos sritys ir atsakomybés, siekiant formalizuoti visos
sistemos darba.
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5 lentelés tesinys

Proceso kontrolé:

Atlikti tiekimo grandinés procesy valdymo kasty, 66,7 30,3 3,0
kokybés ir laiko vertinima.

Nustatyti ir valdyti trukdzius tarp visy tiekimo grandinés 60,6 39,4 0,0
proceso grandZziy.

Remiantis proceso metu igyjamomis Zziniomis ir 62,5 34,4 3,1

informacija, nustatyti gerinimo galimybes.

Proceso rezultatas:

ISmatuoti jvykdymus ir palyginti juos su tikslais. 56,3 43,8 0,0

Gauti griZztamaji ry$i i§ vartotojy ir tiekéjy, siekiant 66,7 30,3 3,0
nustatyti poreikius.

Remiantis respondenty atsakymais galima teigti, kad siekiant efektyviai valdyti tiekimo
grandinés procesus svarbu sukurti reglamenta, kuriame bty nustatytos aiSkios veiklos sritys ir
darbuotoju atsakomybé, siekiant formalizuoti visos sistemos darba, sukurti darbui palanky
mikroklimata, apriipinti tiekimo grandinés proceso dalyvius reikiamais iStekliais. Taip pat labai
svarbu atlikti tiekimo grandinés procesy valdymo kasty, kokybés ir laiko vertinima, remiantis
proceso metu jgyjamomis ziniomis ir informacija, nustatyti gerinimo galimybes bei nustatyti ir
valdyti trukdzius tarp visy tiekimo grandinés proceso grandziy. Manytina, kad siekiant efektyviai
valdyti tiekimo grandinés procesus labai svarbu gauti griztamaji rysi i$ vartotojy ir tiekéjuy, siekiant
nustatyti poreikius bei iSmatuoti ivykdymus ir palyginti juos su tikslais.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima daryti prielaida, kad gauti tyrimo rezultatai sudaro
pagrinda procesu svoriy jvedimui, suteikiant kiekvienam tiekimo grandinés procesui didesn¢ ar
mazesng reikSmeg. Siekiant nustatyti tiekimo grandinés procesu valdymo tobulinimo galimybes

tikslinga analizuoti procesy atotriikius.

2.3. TYRIMO INSTRUMENTARIJUS IR IMTIS

Atsizvelgiant { zZvalgomojo tyrimo duomenis bei mokslininky K. L. Croxton, D. Garcia-
Dastugue, M. Lambert, S. Rogers (2001), D. M. Lambert, T. L. Pohlen (2001), J. R. Stock, D. M.
Lambert (2001), K. L. Croxton (2002), Y. A. Bolumole (2003), Y. A. Bolumole, A. M. Knemeyer,
D. M. Lambert (2003), T. J. Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers, D. M. Lambert,
A. M. Knemeyer (2004), D. M. Lambert (2008) tyrimus, adaptuotas instrumentarijus sudarytas,
pritaikant tiekimo grandinés procesy valdymo jvertinimui Lietuvos gamybinéje imong¢je. Sudarytas
ekspertinio ivertinimo klausimynas (Zr. 4 prieda), kuris leido kokybiskai ivertinti tieckimo grandinés
valdymo biikle gamybos jmonéje ir palyginti ja su siektina biikle. Zvalgomojo tyrimo klausimynas
apémé indikatorius, kurie charakterizuoja tiekimo grandinés operatyviniy ir taktiniy procesu
valdymo bikle, taiau Zvalgomasis tyrimas parodé, kad taktinio lygmens procesai dazniausiai
»persidengia® su operatyvinio lygmens procesais, todé¢l netikslinga pastaruosius i8skirti kaip atskira

vertinimo sriti. Taip pat buvo nustatyta, kad biitina ivertinti strateginiy subprocesy valdymo bikleg.
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Atlikus tyrima buvo iSskirti astuoni svarbiausi tiekimo grandinés procesai (procesuy aprasas
pateiktas 1.3.1 skyrelyje) ir juos sudarantys strateginio bei operatyvinio lygmens subprocesai. Siy
procesy valdymo biiklei jvertinti strateginiame ir operatyviniaime lygmenyse pasirinkti
reprezentatyviausi 885 teiginiai diskursyvine seka:

1)  Santykiy su klientais procesas — 39 strateginio ir 42 operatyvinio lygmens teiginiai;

2) Klienty aptarnavimo procesas — 51 strateginio ir 54 operatyvinio lygmens teiginiai;

3) Uzsakymuy jvykdymo procesas — 45 strateginio ir 63 operatyvinio lygmens teiginiai;

4)  Gamybos srauto procesas — 63 strateginio ir 30 operatyvinio lygmens teiginiai;

5) Paklausos valdymo procesas — 60 strateginio ir 57 operatyvinio lygmens teiginiy;

6) Produkto plétros ir komercializavimo procesas — 81 strateginio ir 105 operatyvinio
lygmens teiginiai;

7)  Santykiy su tiekéjais procesas — 45 strateginio ir 42 operatyvinio lygmens teiginiai;

8)  Grazinimy procesas — 63 strateginio ir 45 operatyvinio lygmens teiginiai.

IS viso tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimui nustatyti 295 indikatoriai. Vertinimo
indikatoriai parinkti taip, kad jie atspindéty ne tik konkretaus proceso (subproceso) valdymo biikle,
bet ir sasajas su kitais procesais (subprocesais).

Klausimynas parengtas atsizvelgiant | tyrimo objekto specifiSkuma ir lokalinio tiekimo
grandinés valdymo ivertinima. Anketos struktiirinis validumas buvo patikrintas apklausiant
ekspertus — vadybos srities mokslininkus, turin¢ius didele patirt] tiriant organizacijy vadybos
procesus (zr. 6 prieda).

Pasirinkta eksperty apklausa, ,.kurios metu apklausiama specialiai parinkta Zmoniy grupé,
turinti kurios nors srities ziniy (Kardelis, 2005), leido kokybiskai ivertinti nedidelio skaiciaus,
taciau turinCiy pakankamai gilias Zinias, respondenty nuomong apie tiekimo grandinés procesuy ir ju
subprocesy valdyma. Ekspertais laikomi savo srities auk$¢iausios kvalifikacijos specialistai.
Eksperty apklausai atlikti pasirinktas ekspertinio vertinimo aktyvusis individualios apklausos
metodas (Bouma, 1995). ,,Ekspertu® gali tapti kiekvienas asmuo, turintis tokiu specialiyjy Ziniy,
kurios ne visiems tiriamajame lauke yra prieinamos. Eksperty tyrimas skirtas biitent zinojimo
pranasumui (Walter, 1994).

Taikant §i metoda buvo ivertintos dvi svarbios salygos:

1) suformuluoti principai, kuriais remiantis buvo atrinkti ekspertai: vadybinio darbo patirtis,
darbo stazas ymong¢je, turimos kompetencijos strateginio ir operatyvinio valdymo srityse, tiekimo
grandinés kaip visumos suvokimas;

2) uztikrintas tyré¢jo tiesioginis glaudus kontaktas su ekspertais: kiekvienas ekspertas turéjo
galimybe individualiai susipazinti su tyrimo tikslais, jo eiga, gauti atsakymus i visus su tyrimu

susijusius klausimus.
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Anketa buvo sudaryta i§ trijy pagrindiniy su tiekimo grandinés procesy valdymu susijusiu
klausimy bloku: (1) demografiniy ir profesiniy duomeny blokas (lytis, amzius, profesija, pareigos,
darbo stazas, darbo pobiidis), (2) tiekimo grandinés procesu svoriy nustatymo blokas (zr. 8 prieda),
(3) tiekimo grandinés procesy valdymo tyrimo klausimy blokas.

Dauguma anketos klausimy buvo uzdaro arba pusiau uzdaro tipo. Respondenty nuomonés
tyrimui naudota Likerto kriteriné skalé, kai tiriamieji procesa ar subprocesa charakterizuojancius
teiginius vertina pasirinkdami labiausiai apklausiamo eksperto nuomong atitinkanti poZymj nuo
,»visiSkai nesutinku® iki ,,visiSkai sutinku®. Véliau Sio skalés buvo transformuotos i ranging skalg
(nuo 1 iki 5), siekiant aiSkesnio apklausos rezultaty interpretavimo. Demografiniy duomeny apie
respondentus dalyje buvo panaudotos nominaling ir intervaliné skalés.

Tyrimo duomenys buvo apdoroti SPSS 13.0 programa: skai¢iuojamos kintamuyjy vidutinés
reikSmes, ju pasikartojimo daznumai, standartiniai nuokrypiai ir paklaidos bei atlikta vienfaktoriné
dispersin¢ analiz¢.

Tyrimo rezultatams interpretuoti panaudota D. M. Lambert (2008) procesuy jvertinimo ir ju
svarbumo skalé (zr. 1.3.3 skyrelj). Siekiant didesnio tikslumo ir aiSkesnés respondenty-eksperty
nuomoniy interpretacijos, D. M. Lambert sitiloma tiekimo grandinés vertinimo skal¢ buvo
modifikuota jvedant du papildomus vertinimo rangus, kas leido ekspertams tiksliau jvertinti esama
ir siekting tiekimo grandinés procesuy biikle. Bet to, sumazéjo tikimybé, kad biuklés ivertinimo ir
svarbumo rodikliai sutaps ir bus neteisingai interpretuoti. Taip pat jvestas vertinimo pozZymis
»hezinau®, kuris ne tik parodo eksperto informacijos spraga, bet ir gali biiti pasekmé, ieskant
priezasCiy neefektyviam tiekimo grandinés procesy valdymui, t. y. mudy atsiradimui.

Vertinimo metodikoje numatyta, kad interpretuojant situacija, kai esamos buklés ivertinimo
reikSmé yra didesné nei siektinos biiklés, biitina iSsiaiSkinti, ar $i situacija nerodo neadekvaciy
poreikiams jmonés vadybos komandos pastangy ar neracionalaus imonés iStekliy pastangy
paskirstymo. Sukurta metodika buvo pateikta tiriamos imonés ekspertams ir apsvarstyta pries
galutinj tyrimo rezultaty {vertinima ir sukurto modelio verifikavima.

Tiekimo grandinés verslo procesu valdymas gamybinése imonése vyksta per santykiy su
klientais, klienty apratnavimo, uzsakymy jvykdymo, gamybos srauto, paklausos valdymo, produkto
plétros ir komercializavimo, santykiy su klientais, grqzinimy procesus. Kiekviename iSskirtame
tiekimo grandinés verslo procese yra priimami strateginiai ir operatyviniai sprendimai.

23 paveiksle yra pateikta santykiy su klientais proceso struktira.

67



Santykiy su klientais procesas

Strateginis

Organizacijos Klienty Vertinimo Naudos i§ proceso

bendrosfos ir segmf:ntz}yimo gairiy parengimas sistemos pat(.)‘l‘)ulinimo
marketl-l.ngo ) kr‘lterl]l:! produkty ir paslaugy sudarymas -dall.].lmOSl su
strategijos identifikavimas teikimo sutartyse klientais nuostaty

perziiréjimas sudarymas

Kliento poreikiy

Darbo su klientu Galimybiy Produkty ir
arba su klienty iSsiaiSkinimas paslaugy teikimo
segmentu komandos kartu su klientais sutarties vykdymas
subiirimas

Klienty Vidiné klienty Produkty ir paslaugy teikimo Veiklos rodikliy vertinimas ir
segmentavimas apivalga sutarties sudarymas pelningumo ataskaity rengimas

Operatyvinis

23 pav. Santykiy su klientais proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Santykiu su klientais strateginiame subprocese priimami sprendimai (i§ viso 5 veiksmai ir 39
teiginiai (zr. 23 pav.)) yra susij¢ su organizacijos bendrosios ir marketingo strategijos perziiréjimu
(santykiy su klientais proceso komanda perziiiri imonés bendraja strategija ir marketingo strategija, kad
nustatyty rinkas ir tikslinius segmentus, nuo kuriy priklauso imonés veiklos sékmingumas dabar ir
ateityje); klienty segmentavimo kriterijy identifikavimu (komanda numato kriterijus, pagal kuriuos
klienty rinka bus segmentuojama, ir nusitaiko i pirmojo veiksmo metu isskirtus tikslinius segmentus;
galimi tokie segmentavimo kriterijai: pelningumas, augimo galimybés, apimtys, konkurencinio
pozicionavimo klausimai, galimybé¢ gauti Ziniy apie rinka, tikslai dél rinkos daliy, marZos, technologiju
lygmuo, istekliai ir pajégumai, strategijy suderinamumas, paskirstymo kanalai ir pirkimo elgsena);
kliento poreikiy gairiy parengimu produkty ir paslaugy teikimo sutartyse (PPTS) (numatomos
diferencijavimo produkty ir paslaugy teikimo sutartyje gairés; sukuriamos diferencijavimo
alternatyvos, apsvarstoma pajamy ir kasty reikSme kiekvienos alternatyvos atveju); vertinimo sistemos
sukirimu (vertinimo sistemos sukiirimas apima svarbiausiy tiksly iSdéstyma ir ju susiejima su kliento
daroma jtaka imonés pelningumui, taip pat su imonés itaka kliento pelningumui; santykiy su klientais
proceso komanda atsako uz tai, kad kity procesy komandy rezultaty vertinimo sistemos nepriesStarauty

viena kitai); naudos is proceso patobulinimo dalijimosi su klientais nuostaty sudarymu (yra

68



numatoma, kaip su klientais bus dalijamasi nauda, gauta i§ proceso patobulinimo; tikslas — kad proceso
tobulinimas biity naudingas ir imonei, ir klientui (,,win-win* santykiai)).

Santykiu su klientais operatyvinis subprocesas (i§ viso 7 veiksmai ir 42 teiginiai (Zr. 23 pav.))
apima klienty segmentavimq (ne visi klientai prie imoneés veiklos sekmingumo prisideda po lygiai, todeél
tikslas yra nustatyti tuos klientus, kurie nusipelno, kad su jais elgtysi ypatingai, formuojant jiems
pasitlymus, specialiai pritaikytus ju poreikiams igyvendinti, ir kartu siekiant jmonés uzsibrézty pelno
marzy); darbo su klientu arba su klienty segmentu komandos subiirimg (suburiamos darbo su
svarbiausiais klientais arba klienty segmentais komandos, paskiriamas pardavimo vadovas dirbti su
kiekvienu svarbiausiu klientu ar klienty segmentu; komandos sudaromos i§ jvairioms funkcinéms
sritims atstovaujanciy darbuotoju); vidine klienty apzvalgq (kiekviena komanda perziiiri savo klientus
ar klienty segmentus, kad nuspresty, kokie produktai bus perkami, koks yra pardavimy augimo
potencialas ir kokia padéti jie uzima savo ukio Sakoje); galimybiy issiaiskinimq kartu su klientais
(svarbu surinkti kuo daugiau informacijos apie kliento poreikius, elgsena, sprendimy priémimo
procesa, jautruma kainai ir prioritetus); produkty ir paslaugy teikimo sutarties sudarymq (klientui yra
pateikiamas preliminarus sutarties variantas ir deramasi su juo tol, kol pasiekiamas abipusis
susitarimas); produkty ir paslaugy teikimo sutarties vykdymq (organizuojami reguliariis susitikimai su
svarbiausiais klientais, perzitirint padaryta pazanga ir rezultatus) bei veiklos rodikliy vertinimq ir
pelningumo ataskaity rengimq (komanda fiksuoja veiklos rezultatus, parengia veiklos maty ataskaita
ir patikrina, ar jie neprieStarauja né vieno kito proceso maty sistemai; taip pat sudaromos klienty

pelningumo ataskaitos, kuriose teikiama informacija apie klienty sukurta pridéting vertg).

Kitas iSskiriamas tiekimo grandinés verslo procesas gamybinése imonése yra klienty

aptarnavimo procesas (Zr. 24 pav.).
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Klienty aptarnavimo procesas

Strateginis

Klienty aptarnavimo Atsiliepimo Infrastruktiiros Vertinimo sistemos
strategijos sukiirimas procediiry sukiirimas atsiliepimo sudarymas
sudarymas procediiry vykdymui

Klienty aptarnavimo Situacijos ir Problemos Tikrinimas ir
nesklandumy alternatyvy sprendimo stebéjimas
pastebéjimas ivertinimas igyvendinimas

Operatyvinis

24 pav. Klienty aptarnavimo proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Kaip matyti i§ 24 paveikslo, klienty aptarnavimo strateginis subprocesas (18 viso 4 veiksmai
ir 51 teiginys) apima klienty aptarnavimo strategijos sukiirimq ($io veiksmo metu organizacijos
komanda apibrézia priezastis ir signalus, kada ir kokiy reikia imtis veikly; priezastys ir signalai
turi identifikuoti uzduotis, kurios nebuvo atliktos taip, kaip buvo numatyta igyvendinant klienty
aptarnavimo strategija; taip pat komanda numato personalo poreiky); atsiliepimo procediiry
sudarymq (nustatoma, i kokio tipo atsitikimus turi biiti reaguojama, ir nustatoma reagavimo 1
kiekvieno tipo atsitikimus procediira; tam yra nustatomas vidinis ir iSorinis koordinavimas,
reikalingas norint deramai sureaguoti); infrastruktiiros sukiirimq atsiliepimo procediiry vykdymui
(butina jvardyti informacijos Saltinius, reikalingus kiekvienam atsitikimui sutvarkyti, taip pat
atitinkamus vidinio ir iSorinio koordinavimo komunikavimo protokolus; klienty aptarnavimo
proceso komanda turi nustatyti informaciniy technologijy ir komunikavimo poreikius, susijusius
su PPTS valdymu) bei vertinimo sistemos sudarymq (vertinimo sistema naudojama proceso
rezultatams stebéti bei vertinti ir analizuoti, ar pasiekti Sios veiklos tikslai).

Sio proceso operatyvinis lygis (i§ viso 4 veiksmai ir 51 teiginys (Zr. 24 pav.)) apima klienty
aptarnavimo nesklandumy pastebéjimq (siekiant igyvendinti pasirasytas produkty ir paslaugu
teikimo sutartis, labai svarbu, kad klienty aptarnavimo proceso komanda sugebéty laiku pastebéti
nesklandumus: atsargy trilkumus, techninius klausimus, i$ tiekéjy laiku negautas medZiagas, ne

laiku vykdoma produkty gamyba); situacijos ir alternatyvy jvertinimq (pastebéjusi tam tikra
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nesklanduma, klienty aptarnavimo proceso komanda jvertina alternatyvas, kaip ji biity galima
pasalinti, kuo maziau sutrikdant kliento ir imonés vidines operacijas); problemos sprendimo
igyvendinimq (pasirinkto sprendimo jgyvendinimas reikalauja efektyvaus koordinavimo, nes kity
verslo procesy ,savininkai“ ar atskiry funkciniy sri¢iy vadovai neretai turi dalyvauti juos
igyvendinant; galimi sprendimai: medziagy atsigabenimas i§ tiekéjo, neplanuoto uzsakymo
gamybos jtraukimas i grafika, suplanavimas pagaminti minimalia marza mazesng partija ir pan.)
bei tikrinimq ir stebéjimq (ivardijami galimi proceso patobulinimo biidai, kad ateityje nebiity
nepageidaujamy atsitikimy arba kad { juos biity geriau sureaguota; Sis veiksmas apima
nepalankiy atsitikimy itraukima i duomeny baze, kuri naudojama pasikartojantiems atsitikimams
identifikuoti; stebima, kaip rutuliojasi atsitikimas, kad buty Zinoma, kiek sékmingai imoné
sugebéjo 1 ji sureaguoti).

25 pav. pateikta uzsakymuy (vykdymo proceso struktiira.

Uzsakymy jvykdymo procesas

Strateginis

T-3

Uzsakymo Vertinimo
ivykdymo plano sistemos
sudarymas sudarymas

Organizacijos bendrosios Uzsakymo jvykdymo
ir marketingo strategijuy reikalavimy
perZiiiréjimas nustatymas

Logistikos
struktiiros
{vertinimas

Uzsakymo priémimas ir Uzsakymo Uzsakymo Uzsakymo
jo perdavimas apdorojimas vykdymas pristatymas
Uzsakymo Dokumenty Veikly po pristatymo vykdymas
ivedimas | sistema tvarkymas ir veiklos vertinimas

Operatyvinis

25 pav. Uzsakymu jvykdymo proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Uzsakymuy ivykdymo proceso strateginis [ygmuo (1§ viso 5 veiksmai ir 45 teiginiai (Zr. 25
pav.)) apima organizacijos bendrosios ir marketingo strategijy perziuréjimq (nagrinédama
marketingo strategija ir klienty aptarnavimo tikslus, komanda siekia iSsiaiskinti ir suprasti klienty

keliamus reikalavimus ir koki vaidmeni klienty aptarnavimas atlieka apskritai visoje imonés veiklos
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strategijoje); uzsakymo jvykdymo reikalavimy nustatymq (tuo tikslu reikia perzitréti visa cikla ,,nuo
uzsakymo iki pinigy gavimo™ (angl. order-to-cash), suprasti tiekimo grandinés pajégumus, nustatyti
laika, reikalinga naujos produkcijos uzsakymui jvykdyti, ir apibrézti reikalavimus klienty
aptarnavimui); logistikos struktiiros jvertinimq (pasitelkus ivairius tinklo projektavimo instrumentus
nustatoma, kurios gamyklos kuriuos produktus gamins, kur bus iSdéstyti sandé¢liai, gamyklos ir kur bus
tiekéjai, kokios transporto priemonés ir gabenimo biidai bus naudojami); uzsakymo jvykdymo plano
sudarymq (tenka priimti sprendimus dél mokejimo salygu ir terminy, leistiny uzsakymuy apimciy,
paémimo ir pakavimo operacijy; projektuojant uzsakymy ivykdymo sistema, svarbu numatyti, ka reikés
daryti tuo atveju, jei uzsakymo nebus imanoma jgyvendinti; uzsakymy jvykdymo komanda turi
sudaryti paklausos paskirstymo taisykles ir, jei imanoma, nustatyti, kada nereikia priimti uzsakymo) bei
vertinimo sistemos sudarymq (810 veiksmo metu sudaroma vertinimo rodikliy sistema, kurios paskirtis
— ivertinti ir stebeti, kaip sekasi vykdyti procesa; kaip ir visy kity tiekimo grandinés valdymo procesu
atveju, rodikliy sistema turi biiti susieta su imonés pridétine ekonomine verte (EVA); be to, komanda
turi sudaryti ir sekti uzsakymuy srauty schema bei ju judéjima per sistema; reikia vertinti kiekvieno etapo
trukmés vidurkius ir kitima laike, nes tai padeda komandai suprasti, kur gali biiti ,,butelio kakliukas* ir
kur procesa reikia labiau standartizuoti).

Uzsakymuy jvykdymo proceso operatyvinis lygmuo (i§ viso 7 veiksmai ir 63 teiginiai (Zr. 25
pav.)) apima uzsakymo priémimq ir jo perdavimq (uzsakyma imonei pateikia klienty aptarnavimo
komanda, pardavimo organizacija arba pats klientas; kartais tai vyksta automatizuotai; vykdant $i
veiksma, pagrindinés funkcinés sasajos yra tarp logistikos, marketingo ir pardavimo sri¢iw); uzsakymo
ivedimq i sistemq (gavus uzsakyma, ji reikia jvesti ir, jei butina, pakoreguoti; proceso komanda turi
vertinti ir sekti klaidy skaiciy, rasti pagrindines jy priezastis); uzsakymo apdorojimq (svarbiausia yra
patikrinti kliento kredita; tam tikrais atvejais gali biiti sukurtos sistemos, kurios dar prie§ priimant
uzsakyma patikrinty kliento kredito biikle; iSsprendus kredito klausima, tikrinamas atsargy kiekis ir
suplanuojamas uzsakymo ivykdymo srautas); dokumenty tvarkymq (apdorojus uzsakyma ir suplanavus
jo ivykdymo eiga, parengiami su tuo uzsakymu susij¢ dokumentai); uzsakymo vykdymq (uzsakymo
galutinis ivykdymas, kuris vyksta gamykloje arba sandélyje ir apima tokius veiksmus, kaip surinkimas,
pakavimas, sud¢jimas ir krovinio konfigtiravimas; baigus vykdyti uzsakyma ir patvirtinus tai, apie jo
biiklg praneSama klienty aptarnavimo valdymo komandai, kad ji atitinkamai galéty pranesti klientams,
jei jie pageidauja gauti tokia informacija); uzsakymo pristatymq (sutvarkomi gabenimo dokumentai,
vykdomas gabenimo planas, patvirtinamas pristatymas, patikrinama ir apmokama krovinio gabenimo
saskaita) bei veikly po pristatymo vykdymaq ir veiklos vertinimq (gaunamas mokéjimas, itraukiant ji
apskaita, sprendziami {vairtis neatitikimai ir uzregistruojamos skoly sumos; uzsakymuy jvykdymo
procesas tiesiogiai koreliuoja su klienty pasitenkinimu, todél svarbu stebéti, ar procesas vykdomas

laiku; bene svarbiausi uzsakymuy jvykdymo proceso vertinimo rodikliai yra ciklo ,,nuo uzsakymo iki
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pinigy gavimo® trukmé ir kliento ciklo trukmé: ciklo ,,nuo uzsakymo iki pinigy gavimo* trukmé

parodo, kiek laiko praé¢jo nuo to momento, kai bendrove i§ kliento gavo uzsakyma, iki to momento, kai

mokeéjimas buvo itrauktas i apskaita, o kliento ciklo trukmé parodo, kiek laiko pra¢jo nuo to momento,

kai klientas pateiké uZsakyma, iki to momento, kai gavo ji).

Gamybos srauto proceso struktiira pateikta 26 paveiksle.

Gamybos srauto procesas

Strateginis

T-6

Gamybos, apriipinimo, Gamybos »Stumimo* ir Gamybos apribojimy Vertinimo
marketingo ir logistikos lankstumo wtraukimo* riby ir pajégumy sistemos
strategijuy perZiiiréjimas nustatymas nustatymas nustatymas sudarymas

Gamybos eigos Gamybos ir NaSumas ir paklausos Veiklos
sudarymas medZiagy srauty plany vykdymas vertinimas
planavimas

Operatyvinis

26 pav. Gamybos srauto proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Gamybos srauto proceso strateginis lygmuo (i$ viso 5 veiksmai ir 63 teiginiai (Zr. 26 pav.))

apima gamybos, apripinimo, marketingo ir logistikos strategijy perziiréjimq (Sio veiksmo metu
gamybos srauto valdymo proceso komanda perzitiri funkcines strategijas, nuo kuriy priklauso
gamybos lankstumas ir gaminiy srautai gamyklose; vyksta perzitréjimas tokiy funkciniy
strategiju, kaip gamybos, pirkimy, marketingo ir logistikos; perziiiros metu paaiskéja gamybos
funkcijos prioritetai ir tiekéju bei palaikomuyju paslaugu teikéjy vaidmenys); gamybos
lankstumo nustatymq (nustatomas gamybos lankstumo laipsnis, reikalingas patenkinti
paklausai; lanksti gamyba uztikrina imonés gebé¢jima valdyti iSteklius ir ,,botago* efekta,
uztikrinant {vairius klienty reikalavimus); ,,stimimo“ ir ,,traukimo * riby nustatymq (stimimo-
traukimo riba — tai vieta tiekimo grandinéje, iki kurios paklausa yra stumiama pirmyn, laikant
atsargas gamintojo sandé¢liuose, ir kurig perzengus susiformavusi paklausa skatina gaminti pagal
uzsakymus; nustatant stimimo-traukimo ribos vieta, svarbiausia suprasti ir atpaZinti pridéting

verte suteikian¢io apdirbimo stadija); gamybos apribojimy ir pajégumy nustatymq (nustacius
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stimimo-traukimo ribos vieta, strateginio subproceso komanda pereina prie tiekimo grandinés
nariy vaidmeny ir atsakomybiy i$siaiskinimo tam, kad galéty apibrézti pageidaujamus rezultatus ir
ribojanCius veiksnius; bene svarbiausi 1§ visy ribojanc¢iy veiksniy yra darbo jégos ir jrangos
iStekliai); vertinimo sistemos sudarymq (sukurta verciy sistema bus vadovaujamasi vertinant ir
gerinant viso §io proceso rezultatus; verciy sistema turi buti kuriama, taikant vienoda metoda
visos imonés mastu, suvokiant, kaip gamybos srauto procesas gali tiesiogiai paveikti jmonés

finansinius veiklos rezultatus).

Gamybos srauto proceso operatyvinis lygmuo (i$ viso 4 veiksmai ir 30 teiginiy (zr. 26 pav.))
apima gamybos eigos sudarymq (Sio veiksmo metu sudaromas gamybos eigos planas, kuriuo
nustatomas medziagy ir prekiy judé¢jimas; planas sudaromas remiantis ankstesnés paklausos
duomenimis, marketingo ir pardavimo strategijomis, bendromis rinkos Ziniomis ir dazniausiai yra
rengiamas atitinkamai produktu grupei; taip pat atsizvelgiama i pelningiausius ar svarbiausius
uzsakymus); gamybos ir medziagy srauty planavimq (medziagy poreikio plane numatomi visy
komponenty ir zaliavy kiekiai bei pateikimo laikas, kuriy reikia siekiant pagaminti galutinius
produktus; gamybos vadovai parengia iStekliy pajégumy plana, kuri suderina su paklausos
valdymo bei santykiy su tiekéjais proceso komandomis.); nasumgq ir paklausos plany vykdymaq ($io
veiksmo metu tenka daznai bendrauti su paklausos valdymo ir uzsakymu ivykdymo procesu
komandomis, siekiant iSlaikyti efektyvius medziagy, gaminamy produkty ir galutiniy produkty
srautus; kasdien¢ kontrolé wuztikrina, kad viskas vykty pagal plana, kuris prireikus yra
koreguojamas) bei veiklos vertinimq (gamybos srauto proceso komanda nuolat seka veiklos
rodiklius ir perduoda juos santykiu su klientais ir santykiy su tiekéjais procesu komandoms;
akcentuojamos tobulinimo galimybés per iSorini veiklos vertinima).

Paklausos valdymo proceso struktiira pateikta 27 paveiksle.
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Paklausos valdymo procesas

Strateginis
Prognozavimo procediiry Suderinamumo/sinchronizavimo Vertinimo sistemos
sudarymas procediiry sudarymas sudarymas

Paklausos valdymo tiksly Informacijos srauty Nenumatyty atvejy
nustatymas ir strategijos planavimas sprendimo sistemos
sudarymas sukiirimas

Duomeny ir Prognozavimas Suderinamumas/ Nepastovumo Veiklos vertinimas
informacijos Sinchronizavimas maZinimas ir
rinkimas lankstumo didinimas

Operatyvinis

27 pav. Paklausos valdymo proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Paklausos valdymo proceso strateginis lygmuo (i viso 6 veiksmai ir 54 teiginiai (zr. 27
pav.)) apima paklausos valdymo tiksly nustatymq ir strategijos sudarymq (paklausos valdymo
procesas yra skirtas klienty paklausai numatyti ir padéti nuspresti, kaip ta paklausa suderinti su tiekimo
grandinés pajégumais; proceso komanda turi turéti platy supratima apie jmonés strategija, klientus ir ju
poreikius, gamybos pajégumus ir tiekimo grandinés tinkling sandara); prognozavimo procediiry
sudarymq (imongje reikia nustatyti prognozavimo lygi ir laikotarpi, ivardyti duomeny Saltinius ir
apibrézti kiekvienos prognozés rengimo procediiras; atskiroms jmonés dalims gali reikéti skirtingo
lygio prognoziy; naujy produkty ar laikiny ,,akcijiniy* pasiiilymy prognozavima imoné gali atlikti
kitokiais metodais nei iprasty produkty; atitinkamai, iSleidziant nauja produkta i rinka, prognozavimo
komandai tenka dirbti kartu su tiekéjais ir pardavimo imonémis, kad galéty sudaryti tikslia prognozg);
informacijos srauty planavimg (imon¢ turi nuspresti, kokiais duomenimis dalysis ir kokiais bendrai
naudosis su kitais tiekimo grandinés nariais; be to, komanda turi apsvarstyti, kokias informacines
sistemas teks sukurti arba patobulinti, kad galéty efektyviai perduoti atitinkama informacija;
pratgsdama informacijos srauta, komanda dar turi apsvarstyti, kaip paklausos valdymo duomenys
(gaunami ir atiduodami) gali biiti naudojami busimai verslo strategijai formuoti); suderinamumo /
sinchronizavimo procediiry sudarymq (nustatoma, kaip prognozuojama paklausa bus suderinta su

tiekimo grandinés gamybos, pasitlos ir logistikos pajégumais; sinchronizavimo rezultatas — vienas
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vykdymo planas, subalansuojantis poreiki su gamybos, logistikos, pardavimy kastais, kad tiekéjai
galétu patenkinti numatyta paklausa; Sis planas tampa pagrindu i$samiy gamybos ir apriipinimo plany
rengimui, kurie sudaromi gamybos srauto procese, planuojant gamybos poreiki, o uzsakymy vykdymo
metu — planuojant paskirstymo poreiki); nenumatyty atvejy sprendimo sistemos sukiirimq
(nepaprastosios padéties planuose yra numatoma, kaip reaguoti i esminius ivykius imonés viduje ir
iSor¢je, kurie eliminuoja pasitlos ir paklausos pusiausvyra; turint sudarytus planus (juos sudarant,
dalyvauja ivairiy funkciniy sri¢iy atstovai) ir uZtikrinant galimybg visiems jais pasinaudoti, galima
tikétis sklandesnés veiklos) bei vertinimo sistemos sudarymq (vertinimo sistema naudojama S$io
subproceso rezultatams stebéti ir vertinti, taip pat proceso rezultaty gerinimo tikslams nustatyti; Si
rodikliy sistema turi buti kuriama laikantis tokio paties poziiirio ir taikant tuos pacius metodus visoje
imongje; komanda turi pradéti nuo to, kad pirmiausia turi suprasti, kaip paklausos valdymas gali
paveikti pagrindinius veiklos rodiklius, kurie tiesiogiai atsiliepia imonés finansiniams veiklos
rezultatams; geresnis paklausos valdymas uztikrina mazesni atsargy rezerva, todél atsargy apyvartumas
biina didesnis, o investicijos i atsargas — mazesnés).

Paklausos valdymo proceso operatyvinis lygmuo (i§ viso 6 veiksmai ir 57 teiginiai (zr. 27
pav.)) apima duomeny ir informacijos rinkimq (siekdama surinkti duomenis, komanda turi bendrauti
su marketingo funkcijos atstovais ir palaikyti rySius su uzsakymu vykdymo, klienty aptarnavimo,
produkty plétros ir komercializavimo bei grazinimy procesy komandomis; strateginiame lygmenyje
kuriant prognozavimo sistema, vertinga indéli inesa santykiy su klientais komanda, o operatyviniame
lygmenyje — uzsakymy ivykdymo ir klienty aptarnavimo procesy komandos, kurios suteikia svarbios
informacijos apie prognozuojama paklausa; produkty plétros ir komercializavimo proceso komanda
teikia informacijos apie naujy produkty iSleidima; graZinimy proceso komandos teikiami duomenys
leidzia suprasti, kokia yra faktin¢ paklausa); prognozavimq (parengiant prognozes, svarbu, kad
komanda sekty ir analizuoty prognozavimo klaidas ir pasinaudodama Sia informacija tobulinty
prognozavimo metodus); suderinamumgq / sinchronizavimg (sinchronizavimo veiksmas vykdomas
pagal strateginiame lygmenyje numatytas procediras; Siame etape prognoze paverciama paklausos
vykdomuoju planu; t. y. planu, kaip imoné patenkins paklausa; be pacios prognozés, imoné dar turi
apsvarstyti tickimo grandingje esancius pajégumus, finansinius apribojimus ir dabarting atsargy vieta
(iskaitant tinkamus parduoti produktus, kuriy vieta, grazinus prekes, pasikeiia)); nepastovumo
mazinimq ir lankstumo didinimq (lankstumas padeda imonei greitai reaguoti i jos iSor¢je ir viduje
vykstan€ius ivykius, sumazina paklausos ir pasitilos kitimo padarinius, mazina kaStus; tiekimo
grandingje neapibréztumas atsiranda i§ daugybés Saltiniy; vienas problemiskiausiy — paklausos kitimas;
ieSkodama lankstumo didinimo ir kitimo mazinimo budy, proceso komanda turi bendradarbiauti su
pardavimo, marketingo ir gamybos funkcijy atstovais, su klientais ir tiekéjais; siekdama padidinti

lankstuma, komanda turi nustatyti proceso ,,susiauréjimus®, atsargy lygius bei numatyti kasty atzvilgiu
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efektyvius sprendimus) bei veiklos vertinimq (rezultatai jvertinami, taikant strateginiame lygmenyje
sukurtg vertinimo sistema; rodikliai naudojami procesui tobulinti imonés viduje ir teikiami santykiy su
klientais komandai bei santykiy su tiek¢jais valdymo komandai, kurios perteikia imonés veiklos
vertinima pagrindiniams tiekimo grandinés nariams bei parengia klienty pelningumo ir tiekéjy
pelningumo arba kasty ataskaitas).

Produkto plétros ir komercializavimo proceso struktiira pateikta 28 paveiksle.

Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Strateginis

Idéjy generavimo ir jy atrankos
procesy sukiirimas

Organizacijos bendrosios,
marketingo, gamybos ir apriipinimo

Produkto iSleidimo Vertinimo sistemos
nesklandumy iSsiaiSkinimas sudarymas

Nuostaty, kaip sudaryti produkto
plétros komandg i§ funkciniy padaliniy

Naujo produkto
nuostaty

strategiju perZiiiréjimas atstovy, parengimas parengimas

Naujy produkty
apibréZimas ir ju
tinkamumo jvertinimas

Naujo produkto
iforminimas

Produkto
iSleidimas | rinka

Sprendimo gaminti ar
pirkti jvertinimas

Veiklos
vertinimas

Produkty plétros komandos
subiirimas i§ jvairiy funkciniy
padaliniy atstovy

Prototipy kiirimas,
gamyba ir
testavimas

Paskirstymo
kanaly
pasirinkimas

T-9

Operatyvinis

28 pav. Produkto plétros ir komercializavimo proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Produkto plétros ir komercializavimo proceso strateginis lygmuo (iS viso 6 veiksmai ir 81
teiginys (zr. 28 pav.)) apima organizacijos bendrosios, marketingo, gamybos ir apripinimo
strategijy perziiuréjimq (proceso komanda yra ijgalinama nustatyti produkto plétros ir
komercializavimo proceso tikslus ir iSsiaiSkinti, ar turimu iStekliy ir kompetenciju pakaks
numatytiems tikslams pasiekti); idéjy gemeravimo ir jy atrankos procediiry sukiirimq (Siame
etape atsiranda poreikis glaudziai bendradarbiauti su santykiy su klientais proceso komanda,
kad buty galima jvertinti, kaip naujieji produktai paveiks svarbiausius klientus ir ar jie bus

priimtini jiems); nuostaty, kaip sudaryti produkto plétros komandq is funkciniy padaliniy atstovy,
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parengimq  (subproceso komanda nustato jvairiafunkcinés produkty plétros ir
komercializavimo komandos nariy atrankos taisykles; svarbu i komanda atrinkti tinkamus
zmones 1§ {jvairiy vidiniy imonés padaliniy ir svarbiausiy klienty bei tiekéju atstovy,
dalyvaujanciy produkty plétros ir komercializavimo procese; strateginio produkty plétros ir
komercializavimo subproceso komanda yra nuolatiné, o operatyvinio lygio komandos
sudaromos kiekvienam projektui atskirai); produkto isleidimo nesklandumy issiaiskinimgq (atlikus
S1 veiksma apsvarstoma rinka, planuojami rémimo veiksmai, apmokomi pardavimy
darbuotojai, planuojamas atsargy iSdéstymas, transportas bei pajégumai; siekiant naujo
gaminio iSleidimo sékmés, reikalingas visy imonés vidaus funkcijuy atstovy dalyvavimas);
naujo produkto nuostaty parengimq (suformuojami lukesciai, kokia turéty biiti trukmé nuo
produkto sumanymo iki iSleidimo i prekyba; sudaromi produkto pelningumo scenarijai ir
nustatoma naujy produkty projekty itaka zmogiSkiesiems iStekliams; numatomi naujy
produkty strateginio tinkamumo jvertinimo Kkriterijai ir taisyklés; sudaromas biudzetas,
nustatomi planiniai pelningumo rodikliai ir numatoma veikly chronologiné tvarka) bei
vertinimo sistemos sudarymq (iSskiriami proceso efektyvuma nusakantys rodikliai, t. y.
atsiperkamumo trukme, pradiniy pardavimy apimtys ir pan.; kaip ir ankstesniy procesy atveju,
pasirinktus jvertinimo rodiklius bitina suderinti su santykiy su klientais ir santykiy su
tiekéjais procesy komandomis, kad jie neprieStarauty kitiems vertinimams ir apskritai
bendriems jmonés veiklos tikslams).

Produkto plétros ir komercializavimo proceso operatyvinis lygmuo (i$ viso 8 veiksmai ir 105
teiginiai (Zr. 28 pav.)) apima naujy produkty apibrézimgq ir jy tinkamumo jvertinimq (Sio veiksmo
metu generuojamos ir atrenkamos nauju produkty idé€jos, atlickamas rinkos jvertinimas,
tariamasi su svarbiausiais klientais ir tiek&jais, nustatomas suderinamumas su esamais
paskirstymo kanalais, gamybos ir logistikos funkcijomis); produkty plétros komandos subiirimq
i§ jvairiy funkciniy padaliniy atstovy (itraukiamos vidinés ir iSorinés Salys (tiekéjai ir klientai),
nuo kuriy iniciatyvos priklauso naujo produkto pasisekimas; viena i§ kliti¢iy, trukdanciuy
itraukti tiekéjus ir klientus i produkto plétros ir komercializavimo komandos darba yra
geografinis atstumas tarp potencialiy jos nariy, tod¢l, siekiant paSalinti Sia kliditi, pasitelkus
technologijas, galima sudaryti virtualias komandas); naujo produkto jforminimq (komanda
iformina nuo produkto sumanymo iki iSleidimo | prekyba laukiama trukme, uZzsibrézia
produkto pelningumo tikslus ir nustato 1éSu poreiki (biudzeta); taip pat numatoma, kokios
reikSmés visa tai gali turéti zmogiskyjy iStekliy atzvilgiu, ir atitinkamai { tai atsizvelgiama);
prototipy kiirimq, gamybq ir testavimg (Siame etape komandos, bendradarbiaudamos su
tiekéjais, atlieka vertés analizg, kad iSsiaiSkinty, kurie produkto projektavimo ir isleidimo

proceso etapai teikia pridéting verte; po to, randami prototipams reikalingy medziagy Saltiniai

78



ir pagaminami produkty pavyzdziai; paskutinis zingsnis — atlickamas produkto testavimas);
sprendimo gaminti ar pirkti jvertinimq (ivertinus prototipus, komandai tenka apsispresti, ar
produktas bus gaminamas juy imon¢je, ar perkamas i§ tiekéjuy; 1§ dalies sprendimas gaminti
patiems ar pirkti i§ kity reiSkia, kad tenka nuspresti, kokia naujojo produkto dalis bus
gaminama pacios imonés, o kokia — kity tiekimo grandinés nariuy); paskirstymo kanaly
pasirinkimq (Siame etape reikSminga itaka turi santykiy su klientais ir uzsakymy jvykdymo
procesuy komandos; sudaromas produkto rinkos planas ir suplanuojamos pradinés atsarguy
apimtys; tam tikrais atvejais apsisprendimas dél paskirstymo kanaly pasirinkimo bina
pagrindinis veiksnys, nuo kurio priklauso produkto pasisekimas, todé¢l biitina iSanalizuoti
ivairiy kanaly stiprigsias ir silpnasias vietas. Bendradarbiaujant su santykiy su klientais
proceso komanda, iSsiaiSkinama, kaip esami ir potencialiis klientai reaguos | naujus
produktus, judancius esamais ar naujais paskirstymo kanalais); produkto isleidimq | rinkq
(Siame etape tenka rasti medziagy Saltinius, iSdéstyti atvykstan¢ias medziagas ir i§ ju
pagaminti arba i§ komponenty surinkti produktus; sudarytas rinkos planas yra igyvendinamas,
pardavimo specialistai apmokomi, vykdomas rémimo planas; vadovaujantis transportavimo
plane numatytomis metodikomis, iSdéstomos atsargos; svarbu, kad i planavima ir naujo
gaminio iSleidimo vykdyma biity itrauktos visos komandos) bei veiklos vertinimq (rezultatams
ivertinti naudojama strateginiame lygmenyje sukurta ivertinimo rodikliy sistema; apie gautus
vertinimo rezultatus praneSama atitinkamiems asmenims — ir organizacijos viduje, ir visoje
tiekimo grandinéje; komunikacija su kitais tiekimo grandinés nariais koordinuojama per
santykiy su klientais ir santykiy su klientais procesy komandas).

Santykiy su tiekéjais proceso struktiira pateikta 29 paveiksle.
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Santykiy su tiekéjais procesas

Strateginis

Organizacijos Tiekéjy Tiekéjo poreikiy Vertinimo Naudos iS proceso
bendrosios, marketingo, segmentavimo gairiy parengimas sistemos patobulinimo
gamybos ir apriipinimo kriterijy produkty ir paslaugy sudarymas dalijimosi su tiekéjais
strategiju perZiiiréjimas nustatymas teikimo sutartyse nuostaty sudarymas

Tiekéjy Vidiné tiekéjy Produkty ir paslaugy teikimo Veiklos rodikliy vertinimas ir

segmentavimas apivalga sutarties sudarymas pelningumo ataskaity rengimas
Darbo su tiekéju arba su tiekéjy Galimybiy iSsiaiSkinimas Produkty ir paslaugy teikimo
segmentu komandos subiirimas kartu su tiekéjais sutarties vykdymas

T-3

Operatyvinis

29 pav. Santykiy su tiekéjais proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Santykiy su tiekéjais proceso strateginis lygmuo (i§ viso 5 veiksmai ir 39 teiginiai (zr. 29
pav.)) apima organizacijos bendrosios, marketingo, gamybos ir apripinimo strategijy perziiréjimq
(siekiant nustatyti, kurie tiek&jy segmentai yra svarbiausi imonei $iuo metu ir ateityje, perzZitirimos
imonés veiklos, marketingo, gamybos ir apriipinimo strategijos; perzitiréjusi Sias strategijas, vadovybé
tvardija, su kokio tipo tiek¢jais imoné turéty stengtis uzmegzti ilgalaikius rySius); tiekéjy
segmentavimo kriterijy nustatymq (vadovaujantis segmentavimo rezultatais, nustatoma, su kuriais
tiekéjais imone turéty sudaryti specializuotas produkty ir paslaugy teikimo sutartis (PPTS), o kuriuos
tiek&jus reikéty priskirti vienai grupei ir pasitlyti standarting PPTS, atitinkanc¢ia imongés tikslus bei
garantuojancia pelna tiekéjams; keli galimi kriterijai: pelningumas, augimas ir pastovumas, reikiamo
paslaugu lygio svarba, tiekéjo technologiju pajégumas ir suderinamumas, 1§ tiekéjo perkamy prekiy
apimtys, tiekéjo pajégumai, kultiira ir kt.; komanda nusprendzia, kokiais kriterijais vadovausis ir kaip
tiekéjus vertins pagal kiekviena i kriterijy; sukuriama segmentavimo schema, pagal kuria
operatyviniame lygmenyje véliau tiekéjai bus skirstomi | svarbiausius tiekéjus ir | kitus tiekéjus);
tiekéjo poreikiy gairiy parengimq produkty ir paslaugy teikimo sutartyse (sudaromos tiekéju
diferencijavimo (produkty ir paslaugy teikimo sutartyse) taisyklés, kuriose numatomos diferencijavimo

alternatyvos ir apsvarstoma kiekvienos juy reikSmé pajamoms ir iSlaidoms; svarstydama Siuos
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klausimus, komanda gilinasi { jvairiy diferencijavimo alternatyvy itaka kokybei bei sanaudoms ir
nustato pritaikymo specifiniams klienty reikalavimams ribas); vertinimo sistemos sukiirimq (vertinimo
sistemos sudarymas reiSkia svarbiausiy rodikliu nustatyma ir ju susiejima su tiekéjo itaka jmonés
pelningumui, taip pat su imoneés itaka tiek¢jo pelningumui; santykiy su tiekéjais proceso komanda
atsako uz tai, kad uztikrinty, jog santykiy su tieké&jais proceso rezultatams vertinti naudojami rodikliai
nepriestarauty kity procesy vertinimo rodikliams) bei naudos is proceso patobulinimo dalijimosi su
tiekéjais nuostaty sudarymq (komanda numato taisykles, kaip su tiekéjais bus dalijamasi nauda, gauta
patobulinus procesa; tikslas — proceso patobulinima paversti abipusiSkai (ir imonei, ir tiekéjui)
naudingais (win-win tipo) sprendimais).

Santykiy su tiekéjais proceso operatyvinis lygmuo (i$ viso 7 veiksmai ir 42 teiginiai (Zr. 29
pav.)) apima tiekéjy segmentavimq (tiekéjy segmentavimas atlickamas pagal strateginio subproceso
pirmojo veiksmo metu numatytus kriterijus; $io veiksmo rezultatas — vardijami tiekéjai, kurie imonei
yra patys svarbiausi ir maziau svarbiis, suskirstant juos i atitinkamas grupes); darbo su tiekéju arba su
tiekéjy segmentu komandos subiirimq (suburiamos komandos, atsakingos uz darba su svarbiausiais
tiekéjais ir maziau svarbiy tiekéju segmentais, taip pat paskiriamas vadybininkas, kuris bus atsakingas
uz santykiy su tiekéju ar tiekéjy segmentu palaikyma ir valdyma; komandos yra jvairiafunkcinés: jose
dalyvauja ivairiy funkciniy imonés sriciy atstovai; kiekvienam svarbiausiam tiekéjui paskiriama po
komanda, kuri reguliariai susitinka su tiekéjo bendrovei atstovaujanciy asmeny komanda; taip pat
kiekvienam tiekéjy segmentui paskiriama komanda, kuri atsako uz santykiy su ta tiekéju grupe
palaikyma ir parengiama standarting PPTS tam segmentui bei koordinuoja jos vykdyma); vidine tiekéjy
apzvalgq (kiekvieno tiekéjo ar tiekéju segmento komanda perzitiri jai paskirta tiekéja ar tiekéju
segmenta ir nustato jo vaidmenj tiekimo grandinéje ar imonés viduje; komanda, bendradarbiaudama su
kiekvienu tiekéju ar tiekéjy segmentu, numato tobulinimo galimybes; komanda analizuoja visus kitus
tiekimo grandinés valdymo procesus — tiek imonés viduje, tiek tiekéjo ar tiekéjy segmento atzvilgiu — ir
tokiu biidu ivardija procesy tobulinimo galimybes); galimybiy isSsiaiskinimq kartu su tiekéjais
(tobulinimo galimybes gali pasitilyti bet kuri tickimo grandinés valdymo komanda, todél santykiu su
tiekéjais komanda turi bendradarbiauti su visy kity procesu komandomis bei tiekéjais); produkty ir
paslaugy teikimo sutarties sudarymq (8io veiksmo metu kiekviena komanda parengia PPTS savo
tiekéjui ar tiekéjy segmentui; su svarbiausiais tiek¢jais atitinkamos komandos derasi dél abiem puséms
naudinguy PPTS salygu; svarbu, kad produkty ir paslaugy teikimo sutartyse, sudarytose su svarbiausiais
tiekéjais, blity numatytas komunikavimo ir nuolatinio tobuléjimo planas; standartiniy tiekéjy atveju
kiekvienam tiekéju segmentui parengiamos standartinés PPTS); produkty ir paslaugy teikimo
sutarties vykdymq ($io subproceso veiksmo metu komanda uzsiima PPTS igyvendinimu, o tai reiskia,
kad reguliariai organizuoja susitikimus su svarbiausiais tiek¢jais; santykiy su tiekéjais komandos

darbas lemia visy kity tiekimo grandinés valdymo komandu darba, kuriam jtakos turi PPTS numatytos
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salygos) bei veiklos rodikliy vertinimq ir pelningumo ataskaity rengimq (komanda uzregistruoja
proceso rezultatus ir apie rezultaty jvertinimo rodiklius informuoja kitus procesy dalyvius; kity
procesu jvertinimo rodikliai taip pat turi buti uzregistruoti, kad biity galima parengti tiekéjuy kasty ir
pelningumo ataskaitas, kuriose galima rasti informacijos, padésianios ivertinti kiekvieno tiekéjo
sukurta vertg).

Grazinimy proceso struktiira pateikta 30 paveiksle.

Grazinimy procesas

Strateginis

Grazinimy vengimo, tikrinimo ir Kreditavimo taisykliy Vertinimo sistemos
prekiy perdavimo nuostaty sudarymas nustatymas sudarymas

Prekiy grazinimy tiksly Prekiy grazinimy tinklo Antriniy rinky
uzgsibréZimas ir strategijos sudarymas nustatymas
sudarymas

PraSymo grazinti Grazinamy prekiy Klienty ir tiekéjy
prekes gavimas priémimas kreditavimas

Marsruto Prekiy perdavimo Prekiy grazinimy analizé
nustatymas pasirinkimas ir veiklos vertinimas

Operatyvinis

30 pav. Grazinimy proceso struktiira
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Grazinimy proceso strateginis lygmuo (i§ viso 6 veiksmai ir 54 teiginiai (zr. 30 pav.)) apima
prekiy grqzinimy tiksly uzsibrézimq ir strategijos sudarymq (prekiu grazinimy politika gali padéti
sustiprinti klienty lojaluma, padidinti pelna, pagerinti jmonés jvaizdi visuomenés akyse ir
sustiprinti prekés zenkla); grqzinimy vengimo, tikrinimo ir prekiy perdavimo nuostaty sudarymaq
(svarbu sukurti prekiy grazinimy vengimo, tikrinimo arba atrinkimo (angl. gatekeeping) ir
perdavimo taisykles; nustatoma, su kokiu prekiy grazinimu imoné galéty susidurti, sudaroma
politika ir atrankos mechanizmai grazintiny prekiy tvarkymui; dirbdama iSvien su tiekéjais ir
klientais, komanda numato grazinamy prekiy perdavimo galimybes ir kaip bus identifikuojamos

grazinimo iSvengimo galimybés; veiksmingos prekiy grazinimo vengimo, atrinkimo ir perdavimo
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procediros iki minimumo sumazina grazinty prekiy judé¢jimo atgal tiekimo grandine iSlaidas;
vengimo tikslas yra sumazinti praSymuy grazinti prekes skaiciy, atrinkimo tikslas — kaip imanoma
ankscCiau jvardyti, kokias prekes leidziama graZinti, o kokios nebus priimamos atgal; sasajos su
uzsakymy ivykdymu, paklausos valdymu, santykiy su tiekéjais valdymu ir produkty plétros bei
komercializavimo procesais palengvina Siy taisykliy sudaryma); prekiy grazinimy tinklo sudarymq
(komanda sukuria atvirkstinés logistikos tinklg ir jvertina, ar tikslinga tam tikras prekiy grazinimo
veiklas atiduoti (pagal rangos sutart]) vykdyti tre¢iosioms logistikos paslaugu imonéms; taip pat
Sio subproceso metu pasirenkami gabenimo biidai ir metodikos; kuriant prekiy grazinimy tinkla,
komanda turi apsvarstyti ivairias grazinimy riiSis ir sukurti visy poreikius atitinkancias
procediiras); kreditavimo taisykliy nustatymq (Sio subproceso veiksmo metu, dalyvaujant tieckéjams
ir klientams, numatomos bendrosios taisyklés; tiekéjai ir klientai nusprendzia, kaip grazinamos
prekés bus vertinamos; nustatomos kredito suteikimo taisyklés ir sudaroma kreditavimo politika;
tai liec¢ia klientus ir tiekéjus, todél i taisykliy sudaryma reikia itraukti santykiy su klientais ir
santykiy su tiekéjais procesy komandas, o taisykles — ijtraukti i produkty ir paslaugu teikimo
sutartis (PPTS); taip pat yra nustatoma panaudoty ir grazinty prekiy verté ir nenaudoty, bet
neparduoty prekiy verté); anmtriniy rinky nustatymq (nustatoma, kurios antrinés rinkos yra
tinkamiausios; antrinés rinkos gali biti internetiniai aukcionai arba mazmenininkai,
besispecializuojantys grazinty prekiy pardavimo srityje) bei vertinimo sistemos sudarymq
(vertinimui naudojami tokie rodikliai, kaip prekiy grazinimo norma ir prekiu grazinimo finansiné
itaka; galimi vertinimo matai — grazintiny ir perparduotiny produkty ,tokiy, kokie yra*“ apimtis
arba perdirbtos medziagos procentin¢ dalis; pagrindiniai rodikliai turi buti sudaromi kartu su
santykiy su klientais ir santykiy su tiekéjais valdymo komandomis ir turi bati jtraukti i produkty ir
paslaugy teikimo sutartis (PPTS), kuriose gali biiti numatyta politika ir procediiros, kaip tvarkyti
klienty grazinamas prekes).

Grazinimy proceso operatyvinis lygmuo (i§ viso 6 veiksmai ir 39 teiginiai (Zr. 30 pav.))
apima prasymo grqzinti prekes gavimq (procesas prasideda, kai imoné i§ kliento gauna praSyma
grazinti prekes; klientas Siuo atveju gali biiti galutinis vartotojas arba kita toliau tiekimo grandinéje
esanti imoné; pirmasis atrinkimas turéty ivykti tada, kai gaunamas prasSymas grazinti prekes — tam,
kad biity galima jvardyti tas prekes, kuriy grazinti negalima; gamintojui igyvendinti tokj atrinkima
yra daug sunkiau, kai klientas gali grazinti preke¢ { mazmening parduotuve, nepasitares su skyriumi,
kuris galéty iSanalizuoti iSkilusia problema); marsruto nustatymq (gavus praSyma grazinti prekes,
remiantis strateginiame subprocese sudaryta politika ir taisyklémis, numatomas prekiy grazinimo
kelias; Sio etapo metu pagal prekiy grazinimo praSymus sudaromi grazinamy medziagy leidimai ir
priimanc¢iam padaliniui i$siun¢iama iSankstiné informacija apie gabenamas grazinamas prekes);

grqzinamy prekiy priemimq (jeigu grazinama preké siunciama i sandélj arba grazinty prekiu centra,
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produktus reikia patikrinti, apzi@iréti ir apdoroti; nors atrinkimas atlieckamas atvirkstinio srauto
pradzios taSke, kruopsStus grazinamy prekiy jvertinimas vyksta sandélyje arba grazinty prekiy
centre; grazinus produkta, jam priskiriamas grazinimo priezasties kodas); prekiy perdavimo
pasirinkimq (galutinis prekés perdavimas nustatomas pagal strateginiame subprocese numatytas ir {
duomeny bazg itrauktas taisykles, kuriomis vadovaujasi grazinamas prekes tvarkantys darbuotojai;
grazintos prekés gali biiti perduodamos perdirbimui, perpardavimui antrinéje rinkoje arba
utilizuojamos; trumpas grazinty prekiy perdavimo ciklas — esminis gero prekiy grazinimo proceso
valdymo ypatumas); klienty ir tiekéjy kreditavimq (Siame etape igyvendinamos strateginiame
subprocese numatytos kredito suteikimo taisyklés; jeigu prekiy grazinimas yra sudétingas bei
produkty ir paslaugy teikimo sutartyje nebuvo aptartas, i $ig proceso dalj gali tekti jtraukti santykiy
su klientais ir santykiy su tiekéjais procesy komandas, keleta imonés veiklos funkciniy padaliniy ir
tieckimo grandinés imoniy atstovy; klausimai, susij¢ su kredito suteikimu klientams ir tiekéjams,
gali turéti jtakos prekiy grazinimo proceso efektyvumui) bei prekiy grqzinimy analize ir veiklos
vertinimq (81 analiz¢ gali suteikti informacijos uzsakymy ivykdymui, paklausos valdymui, gamybos
srauty valdymui, produkty plétrai arba santykiy su tiekéjais valdymui; taip pat turéty biiti
naudojama nuolatiniame strateginiame prekiy grazinimo procese kaip pagalba kuriant prekiy

grazinimo vengimo taisykles).

2.4. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO MODELIS

Sudarytas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis remiasi prielaida, kad,
i$skiriant tiekimo grandinés procesy subprocesus, galima apskaifiuoti procesu atotriiki kaip
procesy vertinimo aspekta. Tokio vertinimo metu apdorojama informacija, kiekybiSkai jvertinami
procesy rodikliai, atotriikiy koeficientai, kurie vertinimo aplinkoje sugeneruoja tiekimo grandinés
procesy valdymo tobulinimo kryptis (zr. 31 paveiksla). Siekiant ivertinti procesus, pereinama
daugiapakopé procediira, prasidedanti / etape tiekimo grandinés procesu valdymo vertinimo
poreikio nustatymu. Poreikio nustatymas remiasi organizacijos suvokimu ir atlieckama vidine
analize, susijusia su veiklos trikdziais (Lambert, 2008). Taip pat svarbu, kad organizacija biity
atvira naujovéms ir permainoms (Harrington, 1991), gebéty keistis ir mokytis (Balvocitté, 2007;

CV VW —

2000b).

84



= Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo poreikio nustatymas

Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo priemoniy ir metody nustatymas
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ISkristalizavus poreiki /I etape nustatomas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo
priemoniy ir metody rinkinys, kuris padeda akumuliuota informacija transformuoti procesinés
analizés linkme. /I etape nustatomos organizacijos modifikacijos (zr. 1.2 poskyri), siekiant
nustatyti organizacija kaip tiekimo grandinés dalyvi, kadangi ne visi tiekimo grandinés procesai
dominuos (zr. 1.3.1 skyrelj) dalyvio veikloje. Taip pat identifikuojamos dalyviy modifikacijos
srauty atzvilgiu bei tinkliné dalyviu modifikacija. Siuy modifikacijy identifikavimas suteikia
vertingos informacijos, galincios padéti nagrinéti gamybos problemas (Umble, 1992), medziagu
poreikio planavimo analiz¢ (Schuster ir Allen, 2000), efektyvuma, ,,prekiy pristatyma laiku (JIT)
(Lockamy, 1991), pagrindziant mudas ir ieSkant veiklos tobulinimo galimybiy.

31 paveiksle pateiktas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis apima kitus
esminius /I — V etapus, kuriy detali analiz¢ atskleidzia disertacijoje keliamus uzdavinius:

11l etapas — procesy jvertinimas

Tiekimo grandinés kaip organizacijos procesy sistemos valdymo objektas — organizacijos
procesy visuma ir ju charakteristikos, realios (nattralios) ir siektinos (dirbtinés) valdomy procesy
buklés skirtumo nustatymas ir priemoniy tai biklei pasiekti parinkimas. Realios ir siekiamos
tiekimo grandinés valdymo situacijy skirtumui (atotriikiui) ivertinti pasirinktas svertiniy vidurkiniy
indeksy (aritmetinio ir harmoninio) skai¢iavimo metodas (CekanaviGius, Murauskas, 2000).
Aritmetinis vidurkis skaiiuojamas atskiry teiginiy bloky ir subprocesy vidutiniams jvertinimams
apskaiCiuoti, matematinis vidurkis — procesy vidutiniams jvertinimams apskaiciuoti, o harmoninis
vidurkis — viso proceso vidutiniam jvertinimui apskai¢iuoti, kadangi tiekimo grandinés procesus
sudaro ne vienodas subprocesy ir juos charakterizuojanciy teiginiy skaicius.

Aprasant tiekimo grandinés procesy skaiCiavimo metodika naudoti tokie sutartiniai
Zyméjimai:

p — proceso numeris (pagal pateikta instrumentarijy tiekimo grandinés valdyma apibrézia aStuoni
procesai, todél p reikSmés yra nuo 1 iki 8);

b — strateginio arba operatyvinio subproceso teiginiy bloko numeris;

r — respondento numeris.

Realiosios situacijos subprocesy parametrai Zymimi mazosiomis raidémis, o siekiamosios
situacijos — didziosiomis raidémis.

Tiekimo grandinés realios ir siektinos situacijos valdymo ivertinimo rodikliai indeksai
tiriamajame lauke skaiciuoti Siais lygiais:

1. Nustatomi tiekimo grandinés valdymo procesy svoriai imonés veikloje. Ekspertai gali

suteikti procentines dalis imonéje vykstantiems procesams, taciau suteiktos procentinés
dalys astuoniems procesams negali virSyti 100%. Taip pat ekspertai gali nurodyti, kad

organizacijos veikloje procesy itaka yra vienoda.
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2. Ekspertai, pagal parengta klausimyna, ivertina analizuojamos organizacijos strateginius ir
operatyvinius subprocesus. Kiekviena subprocesa nusako veiksmai, kuriy igyvendinima
pagrindzia teiginiai, suskirstyti { blokus. Kiekvienam tiekimo grandinés procesui
priskiriamas atitinkamas skaicius veiksmuy, aprasyty 2.3 poskyryje.

3. Procesy jvertinimo rodikliy skai¢iavimas apima blokus, subprocesus ir procesus (tarp ju ir
bendro proceso), atsizvelgiant { realig ir siekiama situacijas:

Tiekimo grandinés procesy realios valdymo biiklés nustatymas (individualaus eksperto

vertinimas). Skai¢iuojami rodikliai:

a) individualaus eksperto p proceso strateginio subproceso teiginiy bloko vidutinis
Lvertinimas (sb ;. ):
5
i-e

by, =4 Gia N = e, (1)

kur i — jvercio reikSmé bei i € [0;5]; e, — iverciy, kuriy reikSmeé i, skai¢ius; N — subprocesuy
bloko teiginiy skaicius.

b) individualaus eksperto p proceso strateginio subproceso vidutinis {vertinimas (s, ):

Z prbr
(04

P
c) individualaus eksperto p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vidutinis

tvertinimas (0b,, ):

S, = , kur , — p proceso strateginio subproceso bloky skaiCius. (2)

Obpbr = iZON . (3)

d) individualaus eksperto p proceso operatyvinio subproceso vidutinis jvertinimas (o0, ):

Zob

o == kur B, — p proceso operatyvinio subproceso bloky skaicius. 4
p
e) individualaus eksperto p proceso vertinimo vidurkinis indeksas (RP,, ):

a s+ 0
Rp, =% 5w P O (5)

pr
a, +,8p

f) individualaus eksperto visy tiekimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis indeksas

(RP,):
>'RP,
RP, =4—'" (6a)arba RP. =) RP, -m, . (6b)
q

kur g — procesy skaicius (i§ viso), m,. —individualaus eksperto p proceso svoris.
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Tiekimo grandinés procesy siekiamos valdymo biiklés nustatymas (individualaus eksperto
vertinimas). Skai¢iuojami rodikliai:

a) individualaus eksperto p proceso strateginio subproceso teiginiy bloko vidutinis
Ivertinimas (SB,,, ):

5
i-e
SB,, = IT Gia N=>e,. (7)

b) individualaus eksperto p proceso strateginio subproceso vidutinis jvertinimas (S, ):

SB
S, = % ) (8)
P

c) individualaus eksperto p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vidutinis
tvertinimas (OB, ):

OB, =, )

0, = 2,08 : (10)

e) individualaus eksperto p proceso vertinimo vidurkinis indeksas (SP,, ):

S +pB -0
SPpr — %y O ﬂp pr (11)
aP+ﬂP

f) individualaus eksperto visy tiekimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis indeksas (SP.):

>sp,
SP =4—I" (12a) arba SP. =) SP, -m,,. (12b)
q

Tiekimo grandinés procesy realios valdymo biiklés nustatymas (visy eksperty vertinimas).
Skaic¢iuojami rodikliai:
a) visy eksperty p proceso strateginio subproceso teiginiy bloko vertinimo vidurkinis indeksas

(8,):

4
z prbr
— r=1

ob , kur z — respondenty skaicius. (13)

S
z

b) visy eksperty p proceso strateginio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (s ,):
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s, =h. (14)
aﬂ

c) visy eksperty p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo vidurkinis

indeksas (0, ):

Z
ZObphr
— r=1

0, . (15)
d) visy eksperty p proceso operatyvinio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (o, ):
Z Opb
0o, ==X (16)
p ﬂp
e) visy eksperty p proceso vertinimo vidurkinis indeksas ( RP, ):
a,-s, +pf, -0
RP =—+—F By -0, (17)

P
ap+ﬂp

f) visy eksperty visos tiekimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis indeksas (RP),

skaiCiuojamas jvertinant atskiry procesy lyginamuosius svorius:

z

dom,
>'RP : = "

RP =4 —" (18a) arba RP =) RP,-W,, kai W, =+=—. (18b)
q

z

kur g — procesy kiekio skaiCius, W, — p proceso svoriy vidurkis.

Tiekimo grandinés procesy siekiamos valdymo biiklés nustatymas (visy eksperty vertinimas).
Skaiciuojami rodikliai:
a) visy eksperty p proceso strateginio subproceso teiginiy bloko vertinimo vidurkinis indeksas

(Spb):

> SB,,
S, == (19)

z

b) visy eksperty p proceso strateginio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (S, ):
2 S
S, == (20)
a

P

c) visy eksperty p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo vidurkinis

indeksas (O, ):

0,=21 21)
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d) visy eksperty p proceso operatyvinio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (O, ):

)
0, = L (22)
B,
e) visy eksperty p proceso vertinimo vidurkinis indeksas (SP, ):
a,-S, +p,-0
SP, =—+—+ Py £. (23)
al’ + ﬂ]’

f) visu eksperty visos tiekimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis indeksas (SP),

skaiCiuojamas ivertinant atskiry procesy lyginamuosius svorius:
SP
SP _25E, (24a) arba SP = SP, - W, . (24b)
q

Visi jvertinimo rodikliai ,,sukrinta® i individualaus eksperto ir bendra eksperty duomeny baze,
1§ kurios pasirinkti duomenys naudojami bendro proceso, procesy, subprocesy ir bloky atotriikiams
skaiCiuoti.

1V etapas — tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimas (atotriikiai)

Empiriniame tyrime taikyti veiklos tyrimo ir ekspertinés apklausos metodai leido pamatyti
tiekimo grandinés valdymo situacija dviejuose lygmenyse — strateginiame ir operatyviniame.

Disertanto atliktame tyrime atotritkis tarp siekiamos ir realios tiekimo grandinés valdymo
situacijy grandinés blokuose, subprocesuose ir procesuose buvo ivertintas pasitelkus statistinius
vidurkiy ir efekto dydzio metodus. Apklausy (tarp ju ir ekspertiniy) rezultaty analizei dazniausiai
taikomi statistiniai aritmetiniy ir matematiniy vidurkiy, variacijos uzmojo ir koeficiento, vidutinio
kvadratinio nuokrypio ir kiti skai¢iavimo metodai ne visada gali biiti pakankamai ,,jautrtis* esant
mazai tyrimo imciai. Todéel tikslesniam tyrimo rezultaty ivertinimui pasitelktas dar vienas efekto
dydzio (Cohen‘d) skai¢iavimo metodas. Sis metodas medicinos (klinikiniuose) ir socialiniy moksly
(psichologijos, ekonomikos) srityse buvo pradétas taikyti XX a. 9-ajame deSimtmetyje (Valentine,
Cooper, 2003) ir Siuo metu yra gana populiarus atliekant socialinius tyrimus.

Mokslingje literatiiroje efekto dydis (angl. effect size) apibuidinamas kaip standartizuotas
dviejy kintamyjy vidutiniy reikSmiy skirtumas, padalytas i§ ty kintamyjy, esant skirtingoms tyrimo

salygoms (pvz., eksperimentinei ir kontrolinei), standartiniy nuokrypiy (Cohen, 1988).

PRt (25)

S pooled

d — Cohen’s d efekto dydis;
x — kintamyjy vidutinés reik§més (nustatytos ir kontrolinés);

s — kintamyjy standartinis nuokrypis.
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Kadangi standartinis nuokrypis, kaip teigia K. Kardelis (2005), negali buti tyréjo
paveikiamas, taciau leidzia tiksliau jvertinti dvieju kintamyju grupiu vidurkiy skirtuma, §is metodas
yra daznai taikomas eksperimentiniuose tyrimuose, kai reikia nustatyti tam tikro poveikio efekta.
Taciau yra ir kita svarbi §io metodo taikymo galimybé, kai vertinamas dviejy kintamyjy grupiy
vidutiniy dydziy skirtumo reikSmingumas. Vidurkiy metodas leidzia nustatyti skirtuma, taciau
taikant §] metoda maksimalios ir minimalios kintamyjy reikSmés kompensuoja viena kita ir dél to
tyrimo rezultatai gali bati iskreipiami. Si aplinkybé yra labai svarbi, kai kintamyjy reikimeés yra
»atitolusios®, t. y. joms budingas didelis standartinis nuokrypis nuo vidutinés reikSmes. Todél
siekiant ,,jautresniy‘ tyrimo rezultaty butina jvertinti standartini nuokrypi (26 formulé) ir nustatyti

efekto dydi.

(n,—1)s,” +(n, —1)s,” (26)

Spooled =
n,+n,

s — kintamyjy standartinis nuokrypis,

n — kintamyjy skaicius (t — nustatyty, ¢ — kontroliniy).

Cohen (1988) pateike efekto dydzio reikSmiy ribas ir apibidino ,,mazo®, ,,vidutinio* ir
»didelio® efekto reikSmes atliekant tyrimus socialiniy moksly srityje, taciau konkreciuose
moksluose (ekonomikoje, vadyboje ir kt.) nenurodé, kokios galéty biiti Sios ribos. Mazo efekto
dydziui jis nurod¢ d reikSme iki 0,3, vidutinio efekto — iki 0,5 ir didelio — iki 0,8. Taciau, kaip rodo
atlikti tyrimai (Rosnow, Rosenthal, 1996; Rosnow, Rosenthal, Rubin, 2000), efekto dydzio
reik§mingumas skirtingose socialiniy moksly srityse ar temose gali buti skirtingas.

Alternatyvus vidurkiy metodas remiasi aritmetiniy ir matematiniy skai¢iavimo principu
integravimu atotriikkiy skaiiavimuose, {jvertinus organizacijos procesing veikla. Zemiau
pateikiamas i§samus formulynas individualiame ir bendrame eksperty lygmenyse:

Tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo bitklés skaiciavimas
(individualaus eksperto vertinimas). Skaic¢iuojami rodikliai:

a) strateginio subproceso teiginiy bloko vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo

buklés koeficientas (ASBW ):

Ay, =SB, —sb 27)

pbr*
b) operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios

valdymo buklés koeficientas (4, ):

Ay, =OB,, —ob (28)

pbr
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c) strateginio subproceso vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés

koeficientas (As,,, ):

A, =S —s . (29)

or pr pr
d) operatyvinio subproceso vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biiklés

koeficientas (AOW ):

4, =0, -o,. (30)

P

e) atskiro p proceso vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés koeficientas
(4,):
A, =SP,—RP, . 31
f) bendras visy tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés
koeficientas ( 4, ):

A =SP —RP.. (32)

Tiekimo grandinés procesy atotritkio tarp siekiamos ir realios valdymo biuiklés skaiciavimas
(visy eksperty vertinimas). Skai¢iuojami rodikliai:
a) strateginio subproceso teiginiy bloko atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés

koeficientas (A, ):

Ay, =SB, —sb

pb

(33)

pb*
b) operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo atotrukio tarp siekiamos ir realios

valdymo biiklés koeficientas (AOBF ):
Aop, =08, - ob,,. (34)

c) strateginio subproceso vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biiklés

koeficientas (ASP ):
A =S,-s,. (35)

d) operatyvinio subproceso vertinimo atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biuklés

koeficientas (Ao,, ):
4, =0,-o0,. (36)

e) atskiro p proceso vertinimo atotriikio tarp siektinos ir realios valdymo buklés koeficientas

Bendras atskiro p proceso atotrukio koeficientas (4, ):

A, =SP, —RP,. (37)
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f) bendras tickimo grandinés procesy atotriikio koeficientas (4):

A =SP -RP. (38)

Véliau rezultatai, gauti taikant Siuos metodus, buvo palyginti ir nustatyti ju privalumai ir
trikumai vertinant tiekimo grandinés valdyma. Skai¢iavimams atlikti naudota standartiné Excel ir
W. Thalheimer, S. Cook (2002) Cohen‘d efekto dydzio skaicCiuoklés (www.work-
learning.com/effect sizes.htm).

V etapas — tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo filtras

Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo filtras remiasi 1.3.3 skyrelyje analizuota
teorine medziaga, t. y. nustatyti tiekimo grandinés siekiamos ir realios valdymo biiklés atotrikio
koeficientai interpretuojami naudojant modifikuota Lambert (2008) proceso ivertinimo skalg (Zr. 6
lentelg):

6 lentele

Modifikuota proceso jvertinimo skalé

Siekiamumas

Realumas

Modifikacija pasireiSkia ekspertams suteikiant skaiting 0 reikSme¢ atsakymui ,,Nezinau®,
vertinant realig situacija. Jei asmuo néra informuotas apie tam tikra dalyka, tai reiskia, kad procesas
ar procesai gali biiti netikslingai valdomi, daroma klaidy, kas sumazina lokalios tiekimo grandinés
efektyvuma. Identifikavus eksperta, galima suteikti butinaja informacija, siekiant greitai paSalinti
atsiradusias mudas. Taip pat praplésta ,,Sickiamybés® vertinimo skalé nuo 1 iki 5 baly. Identiskas
,wdiekiamybés® ir ,,Realumo® vertinimas padeda atskleisti ir jvertinti procesu atotrukius.

Numatomi valdymo komandos veiksmai esant atotriikio koeficientui tarp siekiamos ir realios

tiekimo grandinés valdymo biiklés patenka i vertinimo skalg (Zr. 7 lentelg):
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7 lentele
Tiekimo grandinés valdymo biuklés vertinimo skalé

— biitina staigiai reaguoti;

(-3;-2]ir[2;3)  — batina reaguoti;

(-2;-1]1ir [1;2)  —rekomenduotina reaguoti;

(-1;1) — reaguoti nebiitina;

— bitina identifikuoti eksperta ir iSsiaiSkinti nezinojimo prieZastis.

Atitinkami bendro procesu, procesu, subprocesy ir bloky ivertinimo atotriikiai atotriikiy

vertinimo aplinkoje igauna krypti, kuria gali vadovautis proceso (-u) valdytojas.
VI etapas — tiekimo grandinés procesy valdymo tobulinimo kryptys

Tiekimo grandinés procesy valdymo tobulinimo kryptys yra sankryza tarp statiSkai ivertinto
proceso placigja prasme (t. y. apimant bendra procesa, procesus, subprocesus, teiginiy blokus)
vaizdo ir ateities veikla nulemsian¢iy sprendimy pasirinkimo. Toks pasirinkimas reikalauja
skirtingy galimy valdymo poveikiy, jiems realizuoti reikalingy iStekliy (priemoniy) ir esamos
valdanciosios sistemos pertvarkymo ar naujos sistemos sukiirimo alternatyvy palyginimo
(Kvedaravicius, 2006). [gyvendindama $ias permainas, disertanto nuomone, organizacija turi dvi
alternatyvas — nieko nedaryti arba eliminuoti nustatytas mudas. Nieko nedarydama, organizacija
tarsi parodo, jog permainoms ji nepasirengusi, taCiau tai gali biiti ir latentinés strategijos dalis
(,,fenikso* sindromas). Pasirinkdama mudy eliminavimo kelia, organizacija, remdamasi atotrukiy
rodikliais, gali atkoduoti /II etape ivertintus teiginius, kurie ne tik nekuria pridétinés vertés, bet ir

generuoja disoliucing veikla.
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DISERTACIJOS ANTROSIOS DALIES APIBENDRINIMAS

Antrojoje disertacijos dalyje, remiantis atlikta mokslinés literatiiros palyginamaja analize
tieckimo grandinés ir verslo procesy tematika, sukurta tyrimo metodologija ir parinkti metodai jos
igyvendinimui, sukurtas ir pagristas tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelis.

Atliekant moksliniy tyrimy apzvalga, disertantui nepavyko rasti tiesioginiy tyrimy apie
atotriikiy taikyma tiekimo grandinés procesu valdymo vertinimui organizacijoje. Disertacijoje
pateiktos sukurtos tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo metodologinés nuostatos.
Metodologinés nuostatos pagrindzia tyrimo metodus, tyrimo imti, anketos struktiira ir tyrimo
instrumentarijuy.

Zvalgomojo tyrimo ,,Tiekimo grandinés procesy valdymas gamybiniy imoniy aspektu®
rezultatai patvirtino tyrimo ,,Tiekimo grandinés procesai® prasminguma, nes buvo nustatyta, kad
dauguma zvalgomojo tyrimo respondenty (eksperty) tiekimo granding sieja su logistika (60 proc.),
imonés veiklos optimizavimu (60 proc.), prekiu pristatymu laiku (just in time) (56 proc.) ir imoniy
veikla tinkle (36 proc.). Tai patvirtino 1.1 poskyryje iSanalizuotas tiekimo grandinés suvokimo
kryptis bei disertanto suformuluotos tiekimo grandinés samprata. Taip pat atlikus Zvalgomojo
tyrimo duomeny analizg, buvo nustatyta, kad reikia koreguoti klausimyno strukttira.

Kuriant tyrimo instrumentarijy remtasi mokslininky K. L. Croxton, D. Garcia-Dastugue, M.
Lambert, S. Rogers (2001), D. M. Lambert, L. P. Pohlen (2001), J. R. Stock, D. M. Lambert
(2001), K. L. Croxton (2002), Y. A. Bolumole (2003), Y. A. Bolumole, A. M. Knemeyer, D. M.
Lambert (2003), T. J. Goldsby, S. J. Garcia-Dastugue (2003), D. S. Rogers, D. M. Lambert, A. M.
Knemeyer (2004), D. M. Lambert (2008) tyrimais bei pateiktais duomenimis, vertinant procesus.
Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimui pasirinkti astuoni procesai bei juos nusakantys 885
teiginiai: santykiy su klientais procesas (81 teiginys), klienty aptarnavimo procesas (105 teiginiai),
uzsakymy {vykdymo procesas (108 teiginiai), gamybos srauto procesas (93 teiginiai), paklausos
valdymo procesas (117 teiginiy), produkto plétros ir komercializavimo procesas (186 teiginiai),
santykiuy su tiekéjais procesas (87 teiginiai), grazinimy procesas (108 teiginiai).

Sukurtame tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelyje i$skiriami Sie reikSmingi
etapai: tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo poreikio nustatymas, tiekimo grandinés
procesy valdymo vertinimo priemoniy ir metody rinkinys, procesy jvertinimas, tiekimo grandinés
procesu valdymo vertinimas (atotriikiai), tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo filtras,
tiekimo grandinés procesy valdymo tobulinimo kryptys.

Daroma prielaida, kad tiekimo grandinés procesy valdyma galima vertinti ir nustatyti mudas
naudojant atotritkiy rodiklj (A), kuris randamas kaip pokytis tarp siekiamo (SP) ir realaus proceso
(RP) ivertinimo:

A =SP—RP.
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Atotritkiy rodikli galima apskaiciuoti keliais variantais:

[ variantas: tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biiklés
skaiciavimas (individualaus eksperto vertinimas):
a) Pirmiausia skaiCiuojami individualaus eksperto realaus p proceso strateginio subproceso

teiginiy bloko vidutinis {vertinimas (sb,, ), individualaus eksperto p proceso strateginio
subproceso vidutinis jvertinimas (s, ), individualaus eksperto p proceso operatyvinio subproceso
teiginiy bloko vidutinis {vertinimas (ob,, ), individualaus eksperto p proceso operatyvinio
subproceso vidutinis ivertinimas (o, ), individualaus eksperto p proceso vertinimo vidurkinis
indeksas (RP, ), individualaus eksperto visy tiekimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis

indeksas (RP.). Kitame etape skaiCiuojami individualaus eksperto siekiamo p proceso strateginio

subproceso teiginiy bloko vidutinis jvertinimas (SB,, ), individualaus eksperto p proceso
strateginio subproceso vidutinis jvertinimas (S, ), individualaus eksperto p proceso operatyvinio
subproceso teiginiy bloko vidutinis jvertinimas (OB, ), individualaus ecksperto p proceso
operatyvinio subproceso vidutinis jvertinimas (O, ), individualaus eksperto p proceso vertinimo
vidurkinis indeksas (SP, ), individualaus eksperto visuy tiekimo grandinés procesy vertinimo

vidurkinis indeksas (SP.). Apskaifiavus minétus rodiklius, pereinama prie tiekimo grandinés
procesy bendro atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés skai¢iavimo, taikant vidurkiy
metoda. Atotrikio skai¢iavimo amplitudé siekia nuo teiginiy bloko iki procesy atotrikio tiek
strateginiame, tiek operatyviniame lygmenyse.

b) Kitas procesy atotriikio jvertinimo biidas yra panaSus { prie§ tai pateikta, taciau esminis
skirtumas yra tas, kad, skaiciuojant individualaus eksperto visy tiekimo grandinés realaus ir

siekiamo procesy vertinimo vidurkinius indeksus RP, ir SP,, naudojamas m, - individualaus

eksperto p proceso svoris.
c¢) Treciasis procesy atotriikio jvertinimo biidas individualiame eksperto lygmenyje yra panasus
1 1 varianto a) pateikta pradini skai¢iavimo biida, taciau esminis skirtumas atsiranda skaiciuojant
atotritkiy rodiklius ir taikant neparametrinés statistikos efektinio dydzio skaiciavimo metodikq
Cohen ‘d.

2 variantas: tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biiklés
skaiciavimas (visy eksperty vertinimas):

a) Sioje vertinimo metodikoje laikomasi nuomonés, kad, norint jvertinti organizacijos
lokalios tiekimo grandinés procesuy valdyma, nepakanka Znoti individualaus eksperto duomenuy

sugeneruotus atotriikio rodiklius. Rodikliy visuma uzpildo bendra zinojima, o tai leidzia pereiti nuo

96



asmeninio prie organizacinio vertinimo.
Pirmiausia skaic¢iuojami visy eksperty p realaus proceso strateginio subproceso teiginiy bloko

vertinimo vidurkinis indeksas (s, ), visu ekspertu p proceso strateginio subproceso vertinimo
vidurkinis indeksas (s,), visy ekspertu p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo
vidurkinis indeksas (o, ), visu eksperty p proceso operatyvinio subproceso vertinimo vidurkinis
indeksas (o, ), visy eksperty p proceso vertinimo vidurkinis indeksas (RP,), visu eksperty visos

tieckimo grandinés procesy vertinimo vidurkinis indeksas (RP). Kitame etape skaiiuojami visy
eksperty p siekiamo proceso strateginio subproceso teiginiuy bloko vertinimo vidurkinis indeksas

(S,,), visu eksperty p proceso strateginio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (S,), visu
eksperty p proceso operatyvinio subproceso teiginiy bloko vertinimo vidurkinis indeksas (O, ),
visy eksperty p proceso operatyvinio subproceso vertinimo vidurkinis indeksas (O, ), visu eksperty
p proceso vertinimo vidurkinis indeksas (SP,), visy eksperty visos tiekimo grandinés procesy

vertinimo vidurkinis indeksas (SP).
b) Kitas procesy bendro atotrukio ivertinimo biidas yra panasus { pries tai pateikta, taciau
esminis skirtumas yra tas, kad, skaiciuojant bendrus eksperty visy tiekimo grandinés realaus ir

siekiamo procesy vertinimo vidurkinius indeksus RP ir SP, naudojamas W,6— p proceso svoriy

vidurkis.

c¢) Treciasis procesu bendro atotriikio jvertinimo biidas individualiame eksperto lygmenyije
yra panasus | 1 varianto a) pateikta pradinj skai¢iavimo biida, tac¢iau esminis skirtumas atsiranda
skaiciuojant bendrus atotrikiy rodiklius, taikant neparametrinés statistikos efektinio dydzio
skaiciavimo metodikq Cohen ‘d.

Laikomasi nuostatos, kad tiekimo grandinés procesy atotrikiu rodikliai, identifikuojant
mudas, gali buti interpretuojami modifikavus Lambert (2008) procesy vertinimo skalg.
Disertacijoje iSskiriami 5 procesu atotrikiy vertinimo lygiai: pirmasis — jei eksperto procesy
tvertinimuose dominuoja pozicija ,,Nezinau“, kuri prilyginama 0 baly, tokiu atveju bitina
identifikuoti eksperta ir i$siaiSkinti nezinojimo priezastis; antrasis — jei proceso atotrukis patenka i
intervala (-1;1), tokiu atveju organizacijai reaguoti nebiitina ir manoma, kad procesas valdomas
labai gerai; treCiasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala (-2;-1] ir [1;2), tokiu atveju
organizacijai rekomenduotina reaguoti ir manoma, kad procesas valdomas gerai, esminiy mudy
nepasitaiko; ketvirtasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala (-3;-2] ir [2;3), tokiu atveju
organizacijai biitina reaguoti ir manoma, kad procesas valdomas nepakankamai, pasitaiko esminiy
mudy; penktasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala [-4;-3] ir [3;5], tokiu atveju organizacijai

biitina staigiai reaguoti ir manoma, kad procesas valdomas prastai, dominuoja esminés mudos.
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I11. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO
TYRIMAS

IIT disertacijos dalyje yra pateikiami atlikto tiekimo grandinés procesy valdymo vertinamojo
tyrimo apibendrinti rezultatai, kurie apima bendry tyrima charakterizuojan¢iy duomeny analizg,
konkretaus tiekimo grandinés proceso atotriikiy medzius, skai¢iuojant vidurkiy ir efektinio dydzio
Cohen‘d metodais, realaus ir siekiamo procesy jvertinimus, strateginio ir operatyvinio subprocesu

charakteringiausius rodiklius, indikuojancius mudas.
3.1. BENDRA TYRIMO CHARAKTERISTIKA

Siekiant patikrinti antrojoje disertacijos dalyje sukurta tiekimo grandinés procesy valdymo
vertinimo modelj, 2009 m. rugséjo — spalio ménesiais atliktas tyrimas. Suformuluotas tyrimo
tikslas — apskaiciuoti gamybinés imoneés tiekimo grandinés procesy (procesy tipai iSskiriami,
remiantis 1996 m. ivykusiu Globalaus tiekimo grandinés forumu) atotrukius, kurie leidzia nustatyti
organizacijos veiklos tobulinimo gaires. Tyrimui pasirinkta Siauliy miesto maisto pramonés
produkty gamybos imong, kurioje 2009 metais dirbo daugiau kaip 240 darbuotojy ir veiké aStuoni
gamybiniai cechai, technologiné bei mikrobiologin¢ laboratorijos, gamybinis-techninis,
mechanikos bei energetikos skyriai. Lietuvoje analogiska produkcija gaminanciy imoniy yra
penkios, taciau §i jmon¢ yra viena didziausiy ir seniausiai veikianciy tokia produkcija gaminanciy
imoniy Salyje. Joje gaminama daugiau nei 300 pavadinimy produkcija, kurios kokybés valdymas
grindziamas ISO 9001:2000 standarto reikalavimais. [monéje taip pat veikia savikontrolés sistema
RVASVT - tai biologiniy, cheminiy ar fiziniy veiksniy, galiniy turéti reikSmés maisto saugai,
nustatymo, jvertinimo ir valdymo sistema. Visa imonés pagaminta produkcija tikrinama imonés
chemin¢je ir mikrobiologin¢je laboratorijose. ISleidziamuy produkty kokybé turi atitikti
reikalavimus, numatytus normatyviniuose dokumentuose. Kokybés sieki patvirtina ir imonés
aktyvus dalyvavimas solidziuose moksliniuose-tiriamuosiuose projektuose kartu su Lietuvos,
Latvijos, Estijos ir Lenkijos mokslininkais bei verslo partneriais i$ Siy Europos Saliy.

Imoné per pastaraji veiklos deSimtmeti igyvendino daugiau kaip deSimt Europos Sajungos
remiamy projekty, kuriuose émési iniciatyvy kurti kokybiskai naujas gamybos technologijas, nauju
{renginiy prototipus, sudarancius galimybe gaminti naujos kartos, praturtinta natiiraliais vitaminais
ir kitomis biologiskai aktyviomis medziagomis placiai vartojama funkcini maista bei sukurti

ekologiskos produkcijos linija.
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Atliekamas tyrimas yra nukreiptas i tiekimo grandinés valdymo buklés vertinima ir jos

tobulinima konkrecioje organizacijoje, todél labai svarbu parinkti ekspertus:
e turinius bent 5 mety tiekimo grandinés (ar atskiry jos procesu) valdymo patirti;

e suvokiancius tiekimo granding kaip visuma ir suprantan¢ius nuolatinio Sios grandinés

tobulinimo svarba organizacijoje;
e turinCius galimybg¢ bendradarbiauti tobulinant tieckimo grandinés procesus.

Atsizvelgiant i §iuos pozymius buvo pasirinkti $ie tirilamos organizacijos darbuotojai: imongés
generalinis direktorius, direktoriaus pavaduotojas, imones plétros vadovas, gamybinio techninio
skyriaus virSininkas, vyr. technologas — kokybés vadovas, pirkimo skyriaus virSininkas, pardavimo
ir rinkotyros skyriaus virSininkas, technologinés laboratorijos vedéjas, vyr. mechanikas, vyr.

finansininkas.

Tyrimo dalyviai, atlikdami ekspertinj tiekimo grandinés vertinima, turé¢jo galimybeg gauti visa

reikiamg informacija apie vertinimo kriterijus, sritis ir pan.

Prie§ atliekant tyrima, nustatytos organizacijos kaip tiekimo grandinés dalyvio struktiirinés

modifikacijos. Organizacija, kaip gamintojas:

- dalyvauja sudétingje tieckimo grandinéje, kadangi savo veikloje susiduria tiek su
pirmo ir antro lygio tieké&jais, tiek su pirmo ir antro lygio vartotojais bei paslaugy

teikéjais (daugiausia transportavimo organizacijomis);

- srauty atzvilgiu priskiriama Gamintojas — gamintojas/prekybininkas — vartotojas
schemai, kadangi produkcija vartotojai isigyja arba i§ gamintojo firminiy
parduotuviy, arba i§ prekybininko placiaja prasme, t. y. galutinis vartotojas isigyja i$

mazmenininko, mazmenininkas i§ didmenininko, didmenininkas i§ gamintojo;

- tinkly atzvilgiu priskiriama ,,T* tipo tinklams, kadangi maisto pramonés produkty
gamybos atitinkamos produkcijos rinkoje tokio tipo imoniy yra keletas ir budingi
tiesiniai srautai tarp tiekéjy, gamintojy ir didmenininky, iSlaikanciy po keleta

mazmenininky.

Analizuojant 10 respondenty demografinius duomenis nustatyta, kad pagal amziy ekspertai
pasiskirsté beveik tolygiai suskirstytuose intervaluose po 30%, tik intervala 56 m. ir daugiau
nurodé 1 ekspertas. Didzioji dalis eksperty (net 70 proc.) organizacijoje dirba daugiau nei 10 mety,
1 ekspertas nurodé darbo staza nuo 1 iki 5 m. Net 90 proc. eksperty turi aukstaji iSsilavinima, pusé
eksperty uzima skyriaus vadovy pareigas, 2 ekspertai nurodé auksciausio lygio vadovy pareigas,

trys ekspertai save identifikavo kaip uzimancius ,,kitas* pareigas (zr. 9 prieda).
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Apibendrinant respondenty demografinius duomenis galima teigti, kad didzioji dalis
respondenty yra vadovai, turintys aukstaji iSsilavinima bei ilgametg¢ organizacijos valdymo patirt;.

Vertinant tyrimo metu gautus procesy atotrukius, atotriikiy reikSmingumo ir numatomuy
tolesniy valdymo koregavimo veiksmy ribos buvo nustatytos modifikuojant Lambert (2008) ir
disertanto sudarytas vertinimo skales. Atsizvelgiant { tai, kad daugiau nei 50 proc. nustatyty
atotrikiy virSijo Cohen (1988) rekomenduojama maksimalia (0,8) riba, nuspresta patikslinti

atotriikiy vertinimo skalés ribas, perskai¢iuojant skalés ,,zingsni* (zr. 39 formulg ir 8 lentele):

vid . —vid_ .

zing = ., (39)

kur vidmax it vidmin — kintamyjy vidutiné maksimali ir minimali reikSmeés; v — vertinimy
skaiCius, lygus 4.
8 lentelé

Patikslinta tiekimo grandinés valdymo vertinimo skalés skai¢iuoklé

IS - outina stigiai reaguoti;

[Vidmin +2*Zing.; Vidyi, +3*Zing.) — biitina reaguoti;
[Vidmin +Zing; Vidmin, +2%Zing.) — rekomenduotina reaguoti;
[Vidmin; Vidmin +Zing.) — reaguoti nebitina.

Atotrukiy vertinimui skirtinguose tiekimo grandinés lygiuose (blokuose, subprocesuose,
procesuose ir visos tiekimo grandinés) buvo nustatyti skirtingi zingsniai 1; 0,86; 0,87 (zr. 10
prieda).

[Sanalizavus ir apibendrinus respondenty demografinius duomenis bei atliktus metodologinius
koregavimus, pereinama | kita tyrimo etapa, kuriame atlieckamas konkretaus tiekimo grandinés
proceso atotrukiy medziy braizymas, skai¢iuojant vidurkiy ir efektinio dydzio Cohen‘d metodais,
realaus ir siekiamo procesy ivertinimai, strateginio ir operatyvinio subprocesy charakteringiausiy

rodikliy analizé, indikuojant mudas.

3.2. TIEKIMO GRANDINES PROCESU VALDYMO VERTINIMO TYRIMAS
GAMYBINEJE IMONEJE

Siekiant atskleisti sukurto tiekimo grandinés procesu valdymo vertinimo modelio, paremto
procesy atotriikiy analize, pritaikomuma, pirmiausia nustatoma bendra procesiné organizacijos
buklé. Vertinant tiek vidurkiy, tiek ir Cohen‘d metodais, bendri atotriikiai 1,20 ir 1,34 (Zr. 32 pav.)
patenka i intervala [0,90;1,56), kuriuo indikuojama rekomendacija procesu savininkams reaguoti {

esanCia organizacijoje situacija. PanasSi situacija vertinant konkreciuy procesu atotrukius. Galima
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teigti, kad prasciausiai valdomas yra paklausos valdymo procesas, vertinant vidurkiy metodu —

1,54, vertinant Cohen‘d metodu — 1,87.

Bendra (vidurkiy metodu)

1,20

) (oo ) () (oor ) () (i) (o) (oon

Bendra (Cohen‘d metodu)

1,34

[ 1,29 ] [ 1,32 ] [ 1,10 ] [ 1,31 ] [ 1,87 ] [ 1,68 ] [ 1,13 ] [ 1,02 ]

32 pav. Procesinés veiklos (skaic¢iuojant vidurkiy ir Cohen‘d metodais) medziai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Cohen‘d metodu nustatytu paklausos valdymo atotriikio rodikliu siiloma organizacijai
bitinai reaguoti ir atlikti detalia Sio proceso analizg. Viena i§ priezasCiy, lemianciy tokio dydzio
rodikli, gali biiti vidutiné eksperty suteikta svoriné reikSmé organizacijos realioje veikloje 9,25%
(standartinis nuokrypis 3,92, t. y. nuomonés pasiskirste tolygiai (zr. 11 prieda)), kas reiksty, kad
paklausos valdymo procesas néra traktuojamas kaip lygiavertis su kitais procesais (pvz.: uzsakymo
tvykdymo proceso vidutinis svoris — 16,45%, gamybos srauto proceso vidutinis svoris — 15,25%).

Siekiant atskleisti organizacijos valdomy procesy pasekmes ir priezastis, detalizuojamas
kiekvienas organizacijoje pasireiSkgs tiekimo grandinés procesas, remiantis disertacijoje pateiktais

12-33 priedais.

Santykiy su klientais procesas

Sio proceso vertinimy atotriikis tarp realios ir siektinos biiklés strateginiame lygmenyje
virSija vieneta (zr. 33 pav.) ir yra vidutinis (palyginti su kitais procesais). Proceso valdymo
komandai sitiloma atkreipti démesj 1 IV ir V bloke nustatytas mudas, pasireiskiancias kaip proceso

sisteminio valdymo trikumai.
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33 pav. Santykiuy su klientais proceso atotriikiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Perskaiciavus atotriikius ir jvertinus ju efektini dydi (Cohen‘d) (Zr. 34 pav.) nustatyta, kad

strateginiame lygmenyje situacija néra tokia pavojinga, kaip buvo nustatyta taikant vidurkiy

metoda, taciau bendras valdymo ,,fonas* yra problemiskas, todél rekomenduojama perzitréti visus

valdymo subproceso blokus, i§skyrus III (Kliento poreikiy gairiy parengimas produkty ir paslaugy

teikimo sutartyse). Operatyviname lygmenyje nustatyti beveik identiski atotrukiai kaip ir taikant

vidurkiy metoda, taciau iSryskéjo biutinybé perzitréti VII bloka (atotrukis vidurkiy metodu 1,43

balo, atotrukis Cohen‘d 2,12 balo), kadangi indikuojamas valdymo sutrikimas dél veiklos rodikliy

vertinimo sistemos netobulumo (Zr. 12—16 priedus).
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34 pav. Santykiy su klientais proceso atotriukiy (skaiciuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Mudy atsiradima atskleidzia realaus ir siekiamo santykiy su klientais procesy vidutinés

reikSmés, kurios atitinkamai jvertintos 2,81 ir 4,04 balo (zr. 35 pav.).
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Realus santykiy su klientais procesas Siekiamas santykiy su klientais procesas

Max4,40

4,20

[ Individualaus
eksperto proceso 4,00
koeficientas

B Individualaus
eksperto proceso
koeficientas

3,80 -

Bendras proceso
koeficientas 3,60 -

Bendras proceso
koeficientas

3,40

Min 3,20

35 pav. Realaus ir sickiamo santykiy su klientais procesy jvertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Vidutinis balas, indikuojantis bendra realaus proceso vertinima, yra 2,81, ir tai reiSkia, kad
bendru poziiiriu santykiy su klientais procesas ir jo vykdymas strateginiame ir operatyviniame
lygmenyje (atitinkamai strateginis subprocesas ivertintas 2,69 balo, operatyvinis 2,93 balo),
remiantis eksperty nuomone, vertintinas vidutiniSkai. Vidutinis balas, apibiidinantis vyraujancia
eksperty nuomong apie santykiy su klientais proceso siekiamo proceso svarba, yra 4,04 (zr. 17 — 19
priedus). Nagrinéjamam eksperty atsakymuy skirstiniui biidinga nedidelé sklaida, nes variacijos
uzmojis yra 1,09 balo (minimali eksperto nuomong apibiidinanti reikSmé yra 3,33, maksimali —
atitinkamai 4,42 balo), standartinis nuokrypis yra 0,33 balo. Tuo remiantis galima teigti, kad
eksperty nuomoné nagrin¢jamu klausimu yra vienoda — minétas siekiamas procesas visiems
organizacijos ekspertams atrodo svarbus.

Eksperty vertinty strateginio realaus subproceso bloku iverciy variacijos koeficientai yra gana
skirtingi. I, II, IIT ir IV bloky variacija yra maza arba viduting, o tai reiskia, kad eksperty vertinimai
pasiskirsté panasiai (Zr. 9 lentelg).

9 lentele

Santykiy su klientais realaus strateginio subproceso bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis .
ve o« Vidurkis v s .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicCius nuokrypis
Strateginis lygis
Organizacijos bendrosios ir
marketingo strategijos perzitiréjimas — 2,45b. 3,0b. 0,91 b. 37,1 proc.
@
Klienty segmentavimo kriterijy
identifikavimas (IT) — 3.2b. 1,0 b. 0,40 b. 12,5 proc.
Kliento poreikiy gairiy parengimas
produkty ir paslaugy teikimo 1 3,67 b. 5,0 b. 1,54 b. 42,0 proc.
sutartyse (IIT)
Vertinimo sistemos sukiirimas (IV) 1 2,85b. 32 b. 0,95b. 33,3 proc.
Naudos i§ proceso patobulinimo
dalijimosi su klientais nuostaty 4 1,3 b. 4,0 b. 1,35 b. 103,9 proc.
sudarymas (V)
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V bloko vertinimo variacija yra zenkli, o tai rodo, kad ekspertai dél $io bloko iSsaké kardinaliai
prieSingas nuomones — 4 ckspertai teigia, kad organizacija nesidalija nauda, gauta patobulinus
procesa, su klientais. Tiek pat eksperty nezino, ar organizacijoje vyksta toks pasidalijimas, ir lik¢ du
mano, kad toks pasidalijimas i$ dalies vyksta.

Dauguma eksperty pripazista, kad organizacija neturi bendros marketingo strategijos.

Pozityviai vertinamos sudaromos sutartys su klientais bei jose numatos pajamuy ir iSlaidy
alternatyvos. Sio bloko vertinimai i§ dalies prietarauja V bloko teiginiams, todél galima daryti i§vada,
kad nors organizacijoje sudarant sutartis yra aptariamos ivairios pajamy ir iSlaidy numatymo
alterntyvos, taciau neieSkoma bendry proceso tobulinimo galimybiy. Kitaip tariant, abi pusés derasi
dél palankesniy sutarties salygu tik sau, nesvarstydamos ,,win-win“ principo (bendradarbiavimo,
siekiant abipusés naudos, galimybiy). IS to iSplaukia logiSkas IV bloko vertinimas — santykiy su
klientais valdymo sistemos nebuvimas. Sia valdymo situacija galéty paaiskinti ir kitas tyrimo
rezultatas — net keturi ekspertai mano, kad klienty poreikiy gairiy parengimui ir sutar¢iy sudarymui
yra skiriama per daug démesio (nustatytas neigiamas atotriikis).

Palyginti su klienty aptarnavimo subproceso valdymo vertinimu (vidurkis 3,04), Sio proceso
valdymas yra problemiskesnis (vidurkis 2,69), todél galima daryti prielaida, kad tiekimo grandinés
valdymo komanda daugiau démesio kreipia i iSorinius subjektus (klientus), taciau ne visada sugeba
pasinaudoti bendradarbiavimo patirtimi formuojant ilgalaikius santykius su klientais.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginiame lygmenyje S§io proceso silpniausios vietos yra
planavimo, skatinimo (kompensavimo) ir sisteminio pozilirio vertinant procesa trukumai.

Operatyviniame proceso lygmenyje ekspertu nuomonés labiausiai iSsiskyré vertinant III (vidiné

klienty apzvalga) ir V (produkty ir paslaugu teikimo sutarties sudarymas) bloky teiginius (zr. 10

lentele).
10 lentelé
Santykiy su klientais realaus operatyvinio subproceso bloky statistiniai rodikliai
Pozicijos Vidurkis Variacijos Vidutinis Variaciios
Subproceso blokas (Nr.) »NezZinau“ uzZmojis kvadratinis ey
oxe . koeficientas

skaiCius* nuokrypis
Klienty segmentavimas (I) 1 3,00 b. 3,5b. 1,10 b. 36,7 proc.
Darbo su klientu arba klienty
segmentu komandos subiirimas (1) B 2.85D. 4.0b. 1,26 b. 45,0 proc,
Viding klienty apzvalga (III) 1 2,30 b. 5,0b. 1,42 b. 61,7 proc.
Galimybiy iSsiaiSkinimas kartu su
Klientais (IV) — 3,20 b. 3,5b. 0,84 0. 26,3 proc.
Produkty ir paslaugy teikimo
sutarties sudarymas (V) 1 4,05b. 2,5b. 0,72 b. 17,8 proc.
Produkty ir paslaugy teikimo
sutartics vykdymas (VI) - 2,60 b. 4,00b. 1,28 b. 49,2 proc.
Veiklos rodikliy vertinimas ir
pelningumo ataskaity rengimas 3 2,53 b. 3,0b. 0,85b. 33,6 proc.
(VID)
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Gana didele vertinimy variacija galéjo nulemti skirtinga patirtis dirbant su ivairiais
organizacijos klientais. Si prielaida daroma atsizvelgiant i tai, kad organizacijoje klientai yra
segmentuojami, su jais dirba organizacijos vadovai ir marketingo specialistai, ta¢iau Siam darbui néra
suburiamos skirtingy funkciniy padaliniy darbuotojy komandos. Kaip parodé strateginio subproceso
vertinimo analiz¢, organizacija neturi bendros marketingo strategijos, tod¢l vidiné klienty analiz¢ yra
fragmentiska ir menkai gali padéti proceso tobulinimui. Dél tos pacios priezasties neaiskis ir klienty
segmentavimo bei vertinimo kriterijai. Beveik pusé eksperty negali atsakyti, ar yra jvertinamos klienty
generuojamos pajamos — tai gali biiti viena i§ priezasCiy, kodel, ju manymu, konkurentams sekasi
geriau valdyti santykius su klientais.

Tyrime dalyvavusiy eksperty nuomone, dar vienas reikSmingas trikumas — vadovybés
pastanguy sutelkimas ,,gaisry gesinimui‘, pamirStant klienty poreikiy bei sutar¢iy pelningumo analizg ir
tikslinga planavima. Nors organizacijoje visi funkciniai padaliniai yra supazindinami su sudarytomis
produkty ir paslaugy teikimo sutartimis, ir kiekvienas darbuotojas savo darba atlieka,
atsizvelgdamas i konkrecios sutarties ypatumus, taciau akivaizdu, kad organizacija susiduria su
sunkumais rengdama S$ias sutartis. Proceso vadovai turi ribota informacija apie klientus, juy
poreikius bei sukurta pridéting vertg, todel yra sudétinga parengti geras abipusiS$kai naudingas
sutartis.

Apibendrinant proceso vertinima operatyviniame lygmenyje bitina pazyméti, kad Sis
subprocesas stokoja vidinio koordinavimo, neiSnaudojamos komandinio darbo galimybés ir
bendradarbiavimas, neuztikrinamas reikiamas informacijos perdavimas | strategini valdymo
lygmeni.

Gauti tyrimo rezultatai leidzia tvirtinti, kad organizacija vadovaujasi Siuolaikinés rinkodaros
koncepcija ir pagrindiniu jq jtvirtinanciu principu — orientacija | vartotojq. Galima teigti, kad
nagrinéjama organizacija santykiy su klientais formavimo ir palaikymo procese bei Siy santykiy
plétros strategijoje is esmés vadovaujasi visuotinai priimtinais, fundamentaliais principais. Taciau
pastebéta, kad ekspertai, organizuodami ir vertindami santykiy su klientais procesq, vadovaujasi
gana ,,siauru poziiriu*, todél deréty taikyti jvairiapusiskesnj veiksmy ir priemoniy rinkinj, Siq
veiklq realizuojant ir vertinant orientuotis j daugiadimensiskumaq.

Né vieno organizacijos santykiy su klientais proceso, subproceso ar bloko esama situacija
neprilygsta siekiamybei (pageidaujamai situacijai), todél organizacijai norint pagerinti santykiy su
klientais strateginj subprocesq bei padidinti jo efektyvumaq, tikslinga daugiau démesio skirti visiems
be isimties subprocesy blokams — isskirtoms veikloms, kuriy pagrindu organizacijoje kompleksiskai
palaikomi ir plétojami santykiai su klientais. Manytina, kad santykiy su klientais proceso

veiksmuose slypi papildomos organizacijos galimybés, vidinis organizacinis potencialas.
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Klienty aptarnavimo procesas

Sio proceso eksperty vertinimy bendras atotriikis ir atskiry bloky atotrukiai tarp realios ir
siektinos biiklés strateginiame lygmenyje skai¢iuojant vidurkiy metodu yra palyginti nedideli (Zr.

36 pav.). Todél nustatyty mudy Salinimas yra rekomendacinio pobiidzio.

/ Bendras \
:] atotrikis
I [ [ [ [ [ )

o) o) CO O LI L)) O s

\[0,70 ] [ 0,62 ] [ 1,13 ] [ 1,75 ] [ — ] [ i ] [ i ] [ b ] [ atotrukis )/
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Strateginio / Operatyvinio
subproceso atotriikis

36 pav. Klienty aptarnavimo proceso atotrukiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Perskaiciavus atotrukius ir jvertinus jy efektini dydi (Cohen‘d) (zr. 37 pav.), visi subprocesu
ir ju bloky vertinimo atotriikiai padidéjo, taciau tik vienas ,,perzengé™ rekomendavimo reaguoti
(pagal D. Lambert (2008) vertinimo matrica) ribas ir siekia 2,22 balo (Zr. 12—16 priedus). Efektinis
dydis atskleidé latentines mudas. Sio proceso valdymo komanda néra nustaciusi procediros, kuri
uztikrinty greita reagavima i galimus klienty aptarnavimo nesklandumus, todél prarandamas

brangus laikas ir gali biiti neracionaliai panaudojami turimi istekliai.
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37 pav. Klienty aptarnavimo proceso atotrukiy (skai¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

—

Paprastai §is procesas yra vertinamas pagal tokius rodiklius kaip anksti aptikty ir iSspresty

atsitikimy skaicius, kuriems buvo uzbégta uz akiy ir kurie nelemé klienty, 1§ kliento gauty
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uzklausy skaicius ir tipas, PPTS numatyty ir neiSteséty isipareigojimy skai¢ius ir su tuo susijusios
iSlaidos, galimybés kreiptis i klienty aptarnavimo atstovus ir gebéjimas efektyviai reaguoti i
klienty uzklausas.

Atotrukio rezultata taip pat pagrindzia netolygiai pasiskirstg¢ ekspertiniai duomenys,

vertinant realy ir siekiama klienty aptarnavimo procesa (Zr. 38 pav. ir 20 prieda).

Realus klienty aptarnavimo procesas Siekiamas klienty aptarnavimo procesas

Max 3,80 Max 4,60
3,40 - 4,40 -
3,11 [ Individualaus 3 Individualaus
3,00 + eksperto proceso 4,20 eksperto proceso
koeficientas 412 koeficientas
2,60 + 4,00
Bendras proceso Bendras proceso
2,20 A koeficientas. 3,80 1 koeficientas.
1,80 3,60 -
Min Min
1,40 3,40
1 2 3 45 6 7 8 910 12 3 45 6 7 8 910

38 pav. Realaus ir siekiamo klienty aptarnavimo procesy ivertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Tyrimo rezultatai rodo, kad klienty aptarnavimo proceso komanda néra iSnaudojusi visy
rySiy su klientais stiprinimo ir auk$ciausios aptarnavimo kokybés siekimo galimybiy (zr. 19 ir 21
priedus). Trijuy eksperty vidutiniai individualiis realiy procesy jvertinimai nesiekia 3,11 vidurkio,
o siekiamo proceso 4,12 vidurkio — SeSiuy eksperty. Tokia situacija parodo, jog pusé eksperty
mano, kad organizacija neefektyviai naudoja savo resursus arba organizacijos potencialas
analizuojamo proceso plotméje nukreipiamas ne ta linkme.

Detaliau analizuojant subprocesu eksperty vertinimy variacijos koeficientus tiek
strateginiame, tiek ir operatyviniame lygmenyse nustatyta, kad jie yra mazi arba vidutiniai, todel
galima teigti, kad eksperty nuomonés vertinant atskirus subprocesy blokus reik§mingai nesiskiria
(zr. 11 lentelg). Taip pat patebimas mazesnis eksperty ,,nezinojimu* skaicius, o tai rodo, kad jie turi

tvirta nuomong dél Sio proceso.

11 lentelé
Klienty aptarnavimo realaus proceso subprocesy bloky statistiniai rodikliai
Pozicijos . . Variacijos Vidutinis .
ve o« Vidurkis v s .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicCius nuokrypis
Strateginis lygis
Klienty aptarnavimo strategijos - 343 b. 2.8b. 0,99 b. 28,8 proc.
suktrimas (I)
Atsiliepimo procediiry sudarymas (II) - 3,44 b. 2,4b. 0,3 b. 23,2 proc.
Infrastruktiiros sukiirimas atsiliepimo
procediry vykdymui (IIT) 2 29b. 40b. 1,06 b. 36,6 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (IV) 2 24b. 35b. 1,03 b. 43,0 proc.
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11 lentelés tesinys

Operatyvinis lygis
ﬁ;f:%?gf;ﬂ%v tmo nesklandumy - 3,03 b. 33b. 0.94 b. 30,9 proc.
(Slllt)uacuos ir alternatyvy jvertinimas ) 29b. 40b, 125D, 43.1 proc.
Zrlcl);)lemos sprendimo jgyvendinimas _ 3.8b. 20b. 078 b, 206 proc,
Tikrinimas ir stebéjimas (IV) - 2,96 b. 2,6 b. 0,74 b. 25,2 proc.

I strateginio subproceso blokas ivertintas priestaringai, nes pusé eksperty nurodé¢, kad
organizacijoje darbuotojai yra supazindami su klienty aptarnavimo strategija ir ji tinkamai
vykdoma. Taciau kita pus¢ mano prieSingai — taigi, galima daryti prielaida, kad ne visi tiekimo
grandinés procesus valdantys ekspertai yra susipazing su klienty aptarnavimo strategija.

Organizacijoje oficialiai analizuojamas klienty aptarnavimas tam, kad buty i$siaiskinti prekiu
ir paslaugy tiekimo sutar¢iy nevykdymo atvejai ir biity savalaiké reakcija i Siuos ,,nestandartinius®
atsitikimus. Tac¢iau pusé eksperty nurodo, kad néra sukurta aiskiy procediiry, kurios padéty greitai
spresti klausimus esant ,,nestandartiniams® klienty aptarnavimo atvejams. Tai lemia pavéluota
reakcija ir papildomus sutar¢iy vykymo kastus bei klienty pasitikéjimo stoka.

Subproceso vertinimai operatyviniame lygmenyje tik patvirtina strateginio lygmens trilkumus
— pusé eksperty teigia, kad organizacija néra numaciusi procediiros, kuri padéty fiksuoti
nesklandumus, juos kategorizuoti ir panaudoti numatant tolesnius veiksmus. Kita vertus, du
ekspertai mano priesingai, ir tai rodo, kad jiems greiciausiai tenka spresti tokius ,,nestandartinius*
klienty aptarnavimo klausimus. Yra tikimybe, kad jie patys turi susikiir¢ tokiuy atvejy sprendimo
procediiras ar taikomus metodus.

Paradoksali situacija susidaré analizuojant klienty aptarnavimo vertinima — beveik trec¢dalis
eksperty nezino, ar apskritai organizacijoje atliekamas toks vertinimas, o kity nuomonés pasiskirste
gana netolygiai (zr. 21 prieda). Bendras operatyvinio subproceso IV bloko atotriikis yra vienas
didziausiy (1,13), todél galima teigti, kad nesant klienty aptarnavimo vertinimo sistemos,
negaunamas griztamasis rySys dél sékmiy ar nesékmiy sprendZiant ,nestandartiniy atveju
klausimus. Be to, eliminuojamos proceso tobulinimo galimybeés.

Apibendrinant reikia pazymeéti, kad klienty aptarnavimo procesas yra gana sklandus
organizacijoje, kai veikla vykdoma nenukrypstant nuo prekiy ir paslaugy teikimo sutarciy. Taciau
susidarius ,,nestandartinéms " situacijoms, valdymo komandai daznai tenka iS naujo ieskoti

sprendimy. Tai lemia tam tikri planavimo, proceso struktirizavimo ir vertinimo trickumai.
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Uzsakymuy jvykdymo procesas

Sio proceso vertinimy atotrikis tarp realios ir siektinos buklés gali biti priskirtas prie vieny
maziausiy (lyginant su kitais procesais) (Zr. 39 pav.), taciau rekomenduojama reaguoti, nes jis gali
nulemti bendro proceso, o kartais ir visos tiekimo grandinés valdymo biiklg. DidZiausi atotrikiai
nustatyti strateginiame lygmenyje ir yra susij¢ su marketingo strategijos ir logistikos struktiiros
vertinimo trukumais, kurie neleidzia tinkamai projektuoti tiekimo grandinés pajégumus

atsizvelgiant { klienty reikalavimus ir imonés finansinius rezultatus (zr. 12—16 priedus).
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39 pav. Uzsakymy ivykdymo proceso atotrukiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Operatyvinio lygmens atotriikiai néra reikSmingai dideli, taciau pastebéta, kad ekspertai dél
vidinés informacijos stokos gana daznai negaléjo ivertinti $io subproceso bloky biiklés.

Perskaiciavus atotriikius ir jvertinus juy efektini dydi (Cohen‘d) (zr. 40 pav.) nustatyta, kad
situacija operatyviniame lygmenyje yra gana gera, taCiau strateginiame lygmenyje iSrySkéjo

latentinés mudos, kurios nebuvo nustatytos taikant vidurkiy metoda.

/ Bendras \
| atotriikis )

|
I I I I I I I |
Proceso
Co ) (o e ) ) O 1 ) )
~
Strateginio / Operatyvinio
[_1,36 0,88 subproceso atotriikis )

|
.
[ | | [ | | | [ _—

[ 2,49 ] [ 1,49 ] [ 2,05 ] [ 0,75 ] [ 1,13 ] [ 0,41 ] [ 1,21 ] atotrukis )

\_ O8] () (o) (] () /

40 pav. Uzsakymuy jvykdymo proceso atotriikiu (skaic¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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Uzsakymy ivykdymo komanda privalo reaguoti ir pasalinti Siuos trikdzius:

— perzitréti bendraja ir marketingo strategijas ir jvertinti ju derm¢ su klienty aptarnavimo
tikslais;

—sudaryti kiekvieno uzsakymo ijvykdymo biudzeta ir nustatyti imongés, tiekéju ir klienty
sanaudas ir gaunama nauda;

— sukurti proceso vertinimo rodikliy sistema, kuri leisty sekti uzsakymy srautus bei jy judéjima
tiekimo grandine jvertinant uzsakymy trukme, ivykdymo norma, uzbaigtuma ir pridéting ekonoming
verte.

Nepasalinus $iy mudy, tiekimo grandinéje klaidingi signalai apie jos biiklg interferuos ir kitus
procesus: santykiy su klientais ir tiekéjais, klienty aptarnavimo ir paklausos valdymo.

Vertinant realy uzsakymuy ivykdymo procesa, iSrySkéjo dvieju eksperty ivertinimy
neadekvatumas, antrojo eksperto ,,Nezinau“ iverciai sudaré 42% visy sugeneruoty ivertinimy,
ketvirtojo eksperto — 75% visu sugeneruoty ivertinimy (zr. 41 pav., zr. 19, 22 priedus). Vertinant
realy ir siekiama uzsakymy ivykdymo procesus, kuriy vertinimy vidurkiai atitinkamai 2,76 ir 3,91

balo, pastebéta, kad visi ekspertai izvelgia organizacijos potenciala, tobulinant analizuojama procesa.

Realus uzsakymy jvykdymo procesas Siekiamas uzsakymy jvykdymo procesas
Max
3,70 Max 4,60
4,40
3,10
2.76| [ Individualaus eksperto 4,20 = Individualaus eksperto
2’5(; | proceso koeficientas 400 | proceso koeficientas
3,91
3,80 -
1,90 7 == Bendras proceso == Bendras proceso
koeficientas. 3,60 1 koeficientas.
1,30 A
3,40 +
Min 0,70 - Min 3,20 -
1 2 3 45 6 7 8 9 10 12 3 45 6 7 8 910

41 pav. Realaus ir sieckiamo uzsakymy ivykdymo procesy jvertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Detaliau analizuojant strateginio subproceso II ir III blokus nutatyta, kad eksperty vertinimy
variacijos koeficientai yra gana dideli, todél galima teigti, kad ju nuomonés dél uzsakymuy

vykdymo reikalavimy ir logistikos strukttiros vertinimo yra gana skirtingos (zr. 12 lentelg, 23

prieda).
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12 lentele

UZsakymy jvykdymo realaus proceso subprocesy bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis ool
ve o« Vidurkis v . . Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzZmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicius nuokrypis
Strateginis lygis
Organizacijos bendrosios ir
marketingo strategijy perzitiréjimas — 2,4b. 3,2b. 0,97 b. 40,5 proc.
@
Uzsakymo ivykdymo reikalavimy ) 32, 5.0b. 178 b, 55,6 proc.
nustatymas (II)
Logistikos struktiiros jvertinimas (IIT) 1 2,1'b. 5,0b. 1,45b. 68,8 proc.
Uzsakymo {vykdymo plano 1 2,58b. 2,8b. 0,93 b. 36,1 proc.
sudarymas (IV)
Vertinimo sistemos sudarymas (V) 1 2,88 b. 2,5b. 0,77 b. 26,7 proc.
Operatyvinis lygis

Uzsakymo priémimas ir jo - 2,7b. 40b. 127b. 47,0 proc.
perdavimas (I)
Uzsakymo jvedimas i sistema (IT) 1 3,07b. 4,3 b. 1,28 b. 41,8 proc.
Uzsakymo apdorojimas (III) 3 24b. 4,0 b. 1,69 b. 70,2 proc.
Dokumenty tvarkymas (IV) 2 3,0b. 5,0b. 1,73 b. 57,7 proc.
Uzsakymo vykdymas (V) 3 32b. 5,0b. 1,83 b. 47,3 proc.
Uzsakymo pristatymas (VI) 1 2,98 b. 4,7b. 1,18 b. 39,7 proc.
Veikly po pristatymo vykdymas ir
veiklos vertinimas (VII) 2 2,86 b. 4,1b. 1,16 b. 40,7 proc.

Dauguma eksperty patvirtino, kad organizacija neturi oficialios marketingo strategijos. Taip
pat pusé eksperty nurodé, kad nesudarinéja atskiry uzsakymy ivykdymo biudzety, nors kiti du
nurodé prieSingai. Galima daryti prielaida, kad uzsakymu vykdymo planai ir biudzetai yra
sudaromi ne visiems uzsakymams. Daugiau nei pusé¢ eksperty teigé, kad logistikos struktirai
tvertinti ir optimizuoti jokiy modeliy organizacijoje nenaudojama, galima teigti, kad tai daroma
intuityviai, remiantis turima praktine patirtimi.

Operatyvinio uzsakymy ivykdymo subproceso valdymas yra tobulintinas jau pirmame etape.
I bloko vertinimai rodo, kad galimi trikdziai gaunant uzsakymus i klienty aptarnavimo komandos
tvairiomis informavimo priemonémis ir juos perduodant uZzsakymy vykdytojams. Siekiant nustatyti
tikslia trikdziy vieta, biitina detaliau iSanalizuoti logistikos, marketingo ir pardavimo sri¢iy tarpusavio
saveikas.

Trecdalis eksperty, vertindami kitus keturis subproceso blokus, negaléjo tiksliai nurodyti, kaip
vyksta tolesnis uzsakymo apdorojimas iki atsiskaitymo su klientu. Beveik visi ekspertai patvirtino, kad
visi uzsakymai i sistema ivedami iskart, kai tik gaunami, taciau tolesni veiksmai yra Zinomi tik
zemiausios grandies vadovams, kurie dirba su konkreciais uzsakymais.

Pusé eksperty nurodo, kad, atrinkus uzsakytas prekes, apie tai praneSama uz klienty

aptarnavimo procesa atsakingai komandai. D¢l atsiskaitymy su klientais savalaikiSkumo ekspertai
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neturéjo tvirtos nuomonés, taCiau atotriikis tarp realios ir siektinos situacijos yra apie 1, todél
galima teigti, kad biitina nuolat kontroliuoti atsiskaitymus.

Paskutinio subproceso bloko (VII) vertinimas parodé, kad uzsakymuy vykdymo vertinimo
sistemos nebuvimas ne tik trukdo nustatyti subprocesy trikdzius, bet ir tobulinti pati procesa
bendradarbiaujant su klientais. Biitina nuolat stebéti veiklos ciklo ,,nuo uzsakymo iki pinigy gavimo*
trukmg ir jos pokycius.

Kadangi sio proceso sékmingq valdymq lemia nuolatinés sqveikos su kitais (santykiy su klientais,
klienty aptarnavimo, paklausos valdymo) procesais, turi biiti nustatyti tiksliis informacijos srautai,
kurie patekty ,,i“ ir ,,is “ uzsakymy vykdymo komandos. Turéty biiti sukurta proceso vertinimo sistema
pasitelkiant Siuolaikinius metodus ar modelius, pavyzdziui logistikos ir kity kasty optimizavimo, atsargy
valdymo ir kt.

Gamvbos srauto procesas

Sis procesas apima gamybos, apripinimo, marketingo ir logistikos strategijy virsma i
reikalingus pajégumus ir proceso rezultatus, todél jis yra bene glaudziausiai susijgs su kitais
tiekimo grandinés procesais. Kita vertus, gamybos srauto procesa lemia imonés veiklos
specifika, gaminamos produkcijos paklausos pobiidis (biutiniausios ar prabangos prekeés,
pastovios paklausos ar sezoninés ir pan.), taip pat naudojama technologija ir turimos zinios
(know-how), imonés gamybos filosofija.

Gamybos srauto proceso vertinimy atotrukis tarp realios ir siektinos biiklés strateginiame ir
operatyviniame lygmenyse yra maziausias (atitinkamai 0,96 ir 0,95), palyginti su kitais procesais

(zr. 42 pav., zr. 12—16 priedus).

/ Bendras \
:] atotrikis
N
| | | | Proceso
) G ) G L) o) O ) i
| J
N
Strateginio / Operatyvinio
0,96 m subproceso atotriikis )
1
I I I I Bloky
[ 1,20 ] [ 0,95 ] [ 1,43 ] [ 0,95 ] [ 1,35 ] [ 0,35 ] [ 1,15 ] atotriikis
J
\ [ 0,24 ] [ 0,98 ] /

42 pav. Gamybos srauto proceso atotriikiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Tai rodo, kad procesas valdomas gana gerai, o nustatytos mudos yra dazniausiai susijusios su
informacijos, kuria turéty pateikti kitos valdymo komandos (santykiy su tiek¢jais ir klientais,

paklausos valdymo), stoka.
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Taciau perskaiCiavus atotriikius ir ivertinus ju efektini dydi (Cohen‘d) (zr. 43 pav.) tiek
stateginio, tiek operatyvinio subprocesu valdymo lygmenyse bei §iu subprocesu blokuose
pastebimas atotrukiy padid¢jimas. Ypac iSrySkéjo latentinés mudos strateginiame lygmenyje,
kuriame visi bloky atotriikiai aproksimaliai padidéjo dvigubai. Perskaifiavus strateginio
subproceso atotrikius iSrySkéjo, kad butina perzitiréti gamybos pajégumus ir apribojimus, jvertinti
produkcijos ,,stimimo* ir ,traukimo® ribas, o svarbiausia — uztikrinti gamybos, apripinimo,

marketingo ir logistikos strategiju dermg.

/ Bendras \
:] atotriikis
N
| | | | | Proceso
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I Y,
N
Strateginio / Operatyvinio
1,49 subproceso atotrikis )
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43 pav. Gamybos srauto proceso atotrukiy (skai¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Vertinant realy gamybos srauto procesa, strateginiame lygmenyje triju eksperty jvertinimai
virsijo 19 proc. strateginio subproceso jvertinimo vidurko, o, operatyviniame lygmenyje — vieno
eksperto ivertinimas virSijo 51 proc. strateginio subproceso ivertinimo vidurkio (Zr. 24 prieda).
Vertinant realy ir siekiama gamybos srauto procesus, kuriy vertinimy vidurkiai atitinkamai 3,08 ir

4,03, pastebéta, kad du ekspertai traktuoja esama proceso situacija kaip pereikvojimo (zr. 44 pav.).

Realus klienty aptarnavimo procesas Siekiamas klienty aptarnavimo procesas
Max 4,20 Max 4,80
4,60
= Individualaus eksperto 4,40 = Individualaus eksperto
3,60 - .
proceso koeficientas proceso koeficientas
4,20
208 2,66,
3,00 - =—Bendras proceso = Bendras proceso
koeficientas. 3,80 koeficientas.
3,60 -
Min 2,40 - Min 3,40 -
12 3 4 5 6 7 8 910 12 3 456 7 8 910

44 pav. Realaus ir sickiamo gamybos srauto procesy jvertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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Zemi eksperty vertinty strateginio subproceso bloky jveriy variacijos koeficientai rodo, kad ju
nuomongs Siuo klausimu mazai skiriasi. ISanalizavus pirmojo subproceso bloko teiginiy ivertinimus
paaiskejo, kad imoné daugiausia démesio skiria apsiriipinimui zaliavomis, ir daugelis eksperty nurodo,
kad apsirtipinimo Zaliavomis strategija turi lemiama reikSme gamybos srauto procesui (Zr. 13 lentelg,
zr. 19, 25 priedus).

13 lentelé

Gamybos srauto realaus strateginio subproceso bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis o
ve o« Vidurkis v s .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzZmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicius nuokrypis
lGar.n-Ybos’ apruipinimo, marketingo ir _ 3,08 b. 22, 0,64 b. 20,7 proc.
ogistikos strategijy perzitiréjimas (I)
Gamybos lankstumo nustatymas (IT) - 3,68 b. 22b. 0,7b. 19,0 proc.
»Stimimo* ir , traukimo® riby | 3,05b. 2.5b. 0,69 b. 22,5 proc.
nustatymas (I1I)
Gamybos apribojimy ir pajégumy - 3,08 b. 2.8b. 0,73 b. 23,9 proc.
nustatymas (IV)
Vertinimo sistemos sudarymas (V) 2 2,65 b. 3,0b. 0,9 b. 34,1 proc.

Tai biidinga imonéms, gaminanc¢ioms maisto produktus — produkcijos vert¢ vartotojams (o
galiausiai ir jmonei) lemia zaliavos kokybé. Taciau marketingo strategijos neturéjimas rodo, kad
imonés valdymo komandos veiksmai yra orientuoti | mastyma ,,parduoti tai, ka gaminame®. Tai
patvirtina ir III subproceso vertinimas, kai 50 proc. eksperty teigia, kad néra sistemingy pastangy
nustatant ,,stimimo® ir ,,traukimo* ribas. Esant tokiai situacijai imoné gali tiesiog sukoncentruoti
savo veiklg ties ,stimimu® ir laiku nepastebéti, kad gaminama produkcija tiesiog nebetenkina
vartotojy poreikiy ir reikia daryti esminius pakeitimus tobulinant patj produkta. Taip gali atsitikti net
gaminant aukstos kokybés produktus, kada pirkéjai del aukstos kainos tiesiog negali isigyti norimos
produkcijos. Tiekimo grandinés valdymo komanda turéty ivertinti ir tai, kad imoné gamina ne
bitiniausias kasdienines prekes ir paklausa daznai lemia ne tik zaliavos kokyb¢, naudojamos
technologijos, bet ir {vairis poZiiiriai, nuomonés, kurias formuoja tam tikry sri€iy specialistai
(pavyzdziui, medikai, ekologai ir kt.).

Vertindami gamybos lankstumo nustatyma, ekspertai akcentavo iSankstini didesniyu gamybos
apimc¢iy planavima siekiant iSlyginti sezoninius paklausos svyravimus. Imoné tai daro remdamasi
turima patirtimi: prieSventiniais laikotarpiais imonés produkcijos paklausa iSauga net kelis kartus,
todél imong, sieckdama patenkinti iSaugusius vartotojy poreikius, privalo sukaupti gatavos produkcijos
atsargas. Sprendziant §i uzdavinj patiriama tam tikry sunkumy, nes dél produkty jvairovés yra sunku
nustatyti, kokios konkreiai produkcijos ruSys bus paklausios sezoniniy paklausos pakilimy
laikotarpiais. Turima technologija leidZia gana lanksc¢iai reaguoti | paklausos pokycius, taiau imonéje

triikksta savalaikés informacijos apie turimas atsargas, kuri padéty priimti sprendimus. Galima sakyti,
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kad imoné balansuoja ties taupumo ir ,,judrumo® riba, nes paklausos sumazgjimo (ar stabilizacijos)
laikotarpiais imoné sickia sumazinti be reikalingo iSteklius eikvojancias ir realios vertés
vartotojams nesukurian¢ias veiklas, o paklausos pakilimo laikotarpiais ,,metamos® visos
pajégos, kartais net neskaiCiuojant panaudojamy iStekliy. Nors valdymo komanda Zino
gamybos pajégumus ir apribojimus, taciau isipareigojimai klientams ir siekis gauti kaip
galima didesn¢ nauda verc¢ia gaminti ribinémis salygomis. Nustaciusi stimimo-traukimo ribos
vieta, valdymo komanda galéty perkelti dalj veiklos ir atsakomybés klientams ir tiekéjams.
Operatyviniame lygmenyje nustatyta, kad ekspertu nuomonés dél prioritetiniy gamybos
plany pagal produktus ir klientus sudarymo iSsiskiria, taiau variacijos uzmojo amplitud¢ sieké

nuo 2,0 iki 3,5 balo, o variacijos koeficiento — nuo 18,3 proc. iki 40,1 proc. (Zr. 14 lentelg).
14 lentelé

Gamybos srauto realaus operatyvinio subproceso bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis -
ve Vidurkis v s .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaiCius nuokrypis
Gamybos eigos sudarymas (I) — 3,0b. 3,5b. 1,2b. 40,1 proc.
Gamybos ir medziagy srauty 4 2,65b. 3.0b. 0,95 b. 35,8 proc.
planavimas (II)
Nasumas ir paklausos plany
vykdymas (I1T) — 3,95b. 2,0 b. 0,72 b. 18,3 proc.
Veiklos vertinimas (IV) 1 2,6 b. 2,5b. 0,73 b. 28,3 proc.

Tik trys ekspertai nurod¢, kad tokie planai yra sudaromi, taciau didesné dalis mano, kad tai
néra atlieckama. Si situacija rodo, kad jmonéje néra bendry gamybos ir marketingo strategiju,
kurios leisty i$skirti tam tikrus produktus ar klientus — tai atlickama tik atskirais atvejais. [Ssamiis
gamybos irengimy planai dazniausiai taip pat néra sudaromi arba ekspertai (4 atvejai) tiesiog
neturi tokios informacijos. Didziausia atotriikio reikSmeé (1,35) rodo, kad Siame subprocese

galimos reik§Smingos mudos, kurios nukreipia procesa nuo siekiamy tiksly.

Vertindami gamybos naSuma ir paklausos plany vykdyma ekspertai nurodé nereikSminga
atotriiki tarp realios ir siektinos situacijuy, o du i§ ju — net per dideles pastangas pagal siekting
rezultata. Esant nepakankamai detaliam planavimui gali biti, kad sinchronizavimo problemos
sprendziamos remiantis intuicija ir turima patirtimi, kartais gaminant nasiau ir daugiau, nei reikia
tam, kad biity patenkinti pirkeéjy uzsakymai.

Siam procesui nustatytas maziausias atotriikis tarp realios ir siekiamos situacijos, o kai kuriais
atvejais ekspertai nurodé, kad dedamos per didelés pastangos veiklos rezultatui pasiekti (istekliy
pereikvojimo pozZymis). Gamybos proceso vertinimas atliekamas tik jmonés viduje, iSoriniai

tiekimo grandinés dalyviai (tiekéjai, klientai) neturi galimybés dalyvauti tobulinant s procesq, tai
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lemia vienodos vertinimo metodikos nebuvimas (strateginiame lygmenyje) ir informacijos
tritkumas, jos srauty reguliavimo su klienty ir tiekéjy valdymo komandomis nepakankamumas

(operatyviniame lygmenyje).

Paklausos valdymo procesas

Siam procesui biidingi didziausi atotriikiai tarp realios ir siektinos situacijy tiek strateginiame,
tiek ir operatyviniame lygmenyse (zr. 45 pav., 12—16 priedus), tod¢l galima daryti prielaida, kad

jame esama mudy, kurios trukdo efektyviai tiekimo grandinés veiklai.

/ Bendras \
:] atotriikis

DO DoDoDoDoODEeEmE

~
[ Strateginio / Operatyvinio

1,49 1,60 subbroceso atotrikis

Con)|Co ][] Co) | @D | Cn) (Ll
\ [ 1,58 ] [ 1,30 ] [ 2,05 ] [ 1,78 ] [ 1,25 ]

45 pav. Paklausos valdymo proceso atotriikiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

L

Perskaiciavus atotriikius ir jvertinus juy efektini dydj (Cohen‘d) (zr. 46 pav.) nustatyta, kad
paklausos valdymo proceso atotruikiai yra reik§Smingai didesni nei skaiciuojant vidurkiy metodu ir
vir$ija nustatyta rekomenduojamo reagavimo riba (2 balai). Apskaiciuotas §io proceso atotriikis yra

83 proc. didesnis nei maziausia reikSme turintis grazinimy valdymo proceso atotrikis.

/ Bendras \
:] atotrakis

(I Em )l

N
[ Strateginio / Operatyvinio

1,75 2,00 subproceso atotriikis

e |@e | ) | @) | @ [
\_ [ 23 G B B3 .

46 pav. Paklausos valdymo proceso atotriikiu (skai¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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Taigi butina perzitiréti strateginio subproceso II ir III bei operatyvinio subproceso II, III, IV ir
V blokus. O tai reiskia, kad proceso valdymas stringa ne tik dél proceso vertinimo sistemos
nebuvimo (kaip parodé atotriikiai, apskaiCiuoti taikant vidurkiy metoda), bet ir dél netinkamo
informacijos srauty planavimo ir sinchronizavimo procediiry sudarymo. Sios problemos persikélé ir
1 operatyvini lygmeni: relevantiniy duomeny rinkimo, prognozavimo, informacijos paskirstymo
valdymo komandoms veiksmai yra riboti ir neuztikrina reikiamo lankstumo siekiant mazinti kastus
ir didinti sukuriama pridéting verte.

Mudy atsiradima atskleidzia realaus ir siekiamo paklausos valdymo procesuy vidutinés
reik§més, kurios atitinkamai jvertintos 2,3 ir 3,84 balo (Zr. 47 pav.). Zemas realaus paklausos
valdymo proceso vidutinis jvertinimas buvo tiesiogiai salygotas strateginio ir operatyvinio

subprocesy jvertinimo, atitinkamai 2,34 ir 2,26 balo (zr. 26 prieda).

Realus paklausos valdymo procesas Siekiamas paklausos valdymo procesas
Max Max
3,10 4,70
[ Individualaus eksperto 4,30 [ Individualaus eksperto
proceso koeficientas proceso koeficientas
2,30
2,10 - 3'%(,)85:
= Bendras proceso == Bendras proceso
koeficientas. 3,50 koeficientas.
Min1,10 - Min 3,10 +
12 3 45 6 7 8 910 12 3 4 5 6 7 8 910

47 pav. Realaus ir sickiamo paklausos valdymo procesy jvertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Taip pat atsiskleidé ir ketvirtojo eksperto Zzmogiskojo faktoriaus muda, vertinant realia
situacija, nors vertindamas siekiama ekspertas iSreiSké savo nuomong. Siekiamos paklausos
valdymo proceso vertinimas 3,84 indikuoja ne procesini, bet funkcini organizacijos valdymo
supratima.

Strateginio subproceso bloku eksperty vertinimy variacijos koeficienty skirtumai yra dideli
(VI bloko siekia 74,5 proc.), vidutinis kvadratinis nuokrypis pasiskirstes intervale nuo 0,76 iki 1,34
balo — tai rodo, kad ekspertai disponuoja skirtinga informacija apie proceso valdyma (zr. 15 lentelg,

19, 27 priedus).
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15 lentele

Paklausos valdymo realaus proceso subprocesu bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis .
ve o« Vidurkis v e . . Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzZmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicius nuokrypis
Strateginis lygis
Paklausos valdymo tiksly nustatymas B 28b 30b 078 b 278 proc
ir strategijos sudarymas (I) T T ’ ) -© proc.
Prognozavimo procediiry sudarymas
(In) 2 2,28 D. 3,6b. 1,14 b. 50,1 proc.
Informacijos srauty planavimas (IIT) - 1,93 b. 3,0b. 1,0b. 51,6 proc.
Suderu}amumo/smchron1zaV1mo | 2,55 b. 2.8b. 076 b. 30,0 proc.
procediiry sudarymas (IV)
Nenumatyty atvejy sprendimo B 27h 3.0b 11b 40,7 proc
sistemos sukiirimas (V) T o T ’ )
Vertinimo sistemos sudarymas (V1) 3 1,8b. 3,3b. 1,34 b. 74,5 proc.
Operatyvinis lygis

Duomeny ir informacijos rinkimas (I) - 2,90. 3,0b. 1,03 b. 35,4 proc.
Prognozavimas (II) 2 2,15b. 2.3 b. 0,92 b. 42,6 proc.
(Sltllfd)ermamumas/ Sinchronizavimas 5 163 b. 3.0b. 0.89b. 54,7 proc.
Nepastovumo mazinimas ir
lankstumo didinimas (IV) — 2,83 b. 2,5b. 0,69 b. 24,4 proc.
Veiklos vertinimas (V) 2 1,8 b. 3,3b. 1,0b. 55,7 proc.

Ekspertai labiausiai sutaria dél proceso valdymo ir sinchronizavimo procediiry, taciau ju
nuomones labiausiai iSsiskiria dé¢l informacijos srauty planavimo, prognozavimo ir vertinimo
sistemos sudarymo. Vertindami strategini subprocesa pagal atskirus teiginius, net septyniose
pozicijose po tris ekspertus nurodé negalintys {vertinti subproceso dé¢l informacijos stokos. Ypac
daug zemy vertinimy yra susij¢ su informacijos srauty planavimo ir vertinimo sistemos sudarymo
blokais (didziausi atotriikiai tarp realios ir siektinos padéties). Tai gali lemti jau pirmame
subproceso bloke nurodyta nepakankama bendradarbiavimo santykiy su klientais bei santykiy su
tiek¢jais valdymo komandomis planavimo, prognozavimo ir prekiy papildymo srityje analizé.
Daugiau nei pusé respondenty teigia, kad néra sukurta sistema, kuri leisty rinkti prognozavimui
reikalingus duomenis; dar daugiau — net aStuoni ekspertai nurodo, kad néra tu prognoziy
pasidalijimo tiekimo grandinés dalyviams sistemos. Natiiralu, kad, esant tokiai situacijai, ekspertai
negaléjo pasakyti, kaip tos prognozes galéty paveikti verslo situacija. Nesant efektyvios
informacijos srauty paskirstymo sistemos, gali biiti ne tik siunc¢iami klaidingi signalai kitiems
tieckimo grandinés dalyviams — pirmiausia gamybos srauto, pasiiilos, logistikos komandoms, bet ir
daryti neigiama jtaka nustatant tieckimo grandinés ir bendraja verslo strategija.

Organizacijoje néra pasiiilos ir paklausos suderinimo institucionalizavimo procediry, néra ir
oficialios paklausos valdymo vertinimo sistemos. D¢l to labiausiai nukencia paklausos

sinchronizavimas su tiekimo grandinés gamybos, pasitilos ir logistikos pajégumais, auga atsargy lygis,
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mazgja tiekimo grandinés lankstumas. Tai, kad du trecdaliai eksperty nezino, ar organizacija turi
numaciusi paklausos valdymo tikslus arba juos vertina 1-2 balais, rodo, kad valdymo komanda
néra isigilinusi ir iki galo nesupranta §io proceso svarbos organizacijai ir finansiniams veiklos
rezultatams. Tai patvirtina ir vienas maziausiy proceso siektinos situacijos vertinimy — tik 3,84, kai
klienty aptarnavimo siektina situacija yra 4,12 balo. I[moné praranda galimybe sumazinti paklausos
kintamuma i tieckimo grandinés valdyma itraukiant klientus ir padidinti lankstuma derinant paklausos
keliamus reikalavimus su tiekéjais.

AnalogiSka situacija ir vertinant operatyvini subprocesa ir blokus (zr. 15 lentelg). Didziausias

atotrukis nustatytas III (suderinamumas/sinchronizavimas) bloke. Nustatytos pagrindinés mudos:

— darbuotojai néra supazindinami su paklausos jvykdymo planu;

— neskaiCiuojamas prognoziy patikimumas;

— imongje néra technologijy, kurios padéty vykdyti sinchronizavimo procesa.

Operatyviniame lygmenyje Sio subproceso valdymas sudarant paklausos prognozes reikalauja
glaudaus bendradarbiavimo su uZzsakymy vykdymo, klienty aptarnavimo, produkty plétros ir
komercializavimo bei grazinimy valdymo procesy komandomis. Taciau prognozéms parengti
reikalingy duomenu rinkimas atima daug laiko, be to neretai kyla duomeny tikslumo ir
savalaikiSkumo problemu. D¢l galimy klaidy ir mazo prognoziy patikimumo dazniausiai prognoziy
tiesiog atsisakoma.

Kadangi strateginiame lygmenyje néra numatytos sinchronizavimo ar kitokios pasiiilos ir
paklausos suderinimo procediros ir technologijos, organizacija praranda galimybg suderinti
pagrindiniy tiekimo grandinés nariy pajégumus, tiksliai jvertinti esama atsargy lygi ir nustatyti
apribojimus.

I[moné dirba nuolat kintancios paklausos, kitaip — neapibréztumo sqlygomis, kai didelés
paklausos laikotarpius periodiskai keicia paklausos sqstingis, ir turi menkas vidines galimybes
mazinant sezoniskumq. Tai patvirtina teorinéje dalyje analizuotas ,,botago“ efektas ir jo poveikis

organizacijos veiklai.

Imoné per mazai démesio skiria tiekimo grandinés lankstumui didinti prisitaikant prie
kintancios paklausos. Tai rodo eksperty teiginiai dél darbuotojy nepakankamo supaZindinimo su
paklausos jvykdymo planais ir informacijos apie paklausos valdymo rezultatus stygiaus. Siekdami
didinti lankstumq subproceso dalyviai turi bendradarbiauti su pardavimo, marketingo ir gamybos

Sfunkcijy atstovais, su klientais ir tiekéjais.
Pusé eksperty patvirtino strateginiame lygmenyje nustatytq proceso vertinimo sistemos tritkumaq —
operatyviniame lygmenyje néra uztikrinamas paklausos valdymo rodikliy nustatymas ir panaudojimas

proceso tobulinimui.
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Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Sio proceso valdymo sudétinguma lemia tai, kad valdymo komanda turi i$analizuoti jmonés
bendraja, marketingo, gamybos ir apriipinimo strategijas, pasitelkti ivairiy sri¢iy —
apriipinimo, gamybos, logistikos ir technologines Zinias, nukreipianc¢ias valdymo komandos
pastangas nauju produkty kiirimo ir komercializavimo linkme. Biitinas proceso valdymo
integralumas su santykiy su klientais valdymo ir uzsakymy jvykdymo procesais, siekiant kaip
galima tiksliau iSsiaiSkinti ar net formuoti klienty poreikius, atsizvelgiant i verslo aplinka,
naujausius mokslinius tyrimus imonés veiklos srityje.

Vienas didziausiy atotriikiy (1,42) vertinant proceso esama ir siekting biikles rodo, kad
biitina perziuiréti strateginio subproceso valdyma (strateginio subproceso vidutinis jvertinimas
1,65 balo), ypac¢ atkreipiant démesi i produkto plétros komandos sudarymo ir naujy produkty
plétros bei komercializavimo nuostaty parengima (zr. 48 pav., 12—16 priedus). Operatyviniame
lygmenyje didziausi atotriikiai nustatyti produkty isleidimo i rinka ir proceso vertinimo blokuose,

kurie rodo galimas planavimo ir naujy produkty plétros rémimo spragas.

4 [0 ] ) )
oOoOoDDoODDEDEE

N
Strateginio / Operatyvinio
subproceso atotriikis

1,65 1,18

Mo )@ | (oo )| )@ | e ) | (s, |
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48 pav. Produkto plétros ir komercializavimo proceso atotriikiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Perskaiciavus atotriikius ir jvertinus ju efektini dydi (Cohen‘d) (zZr. 49 pav.) nustatyta, kad Sio
proceso atotrukiai yra reikSmingai didesni, nei skai¢iuojant vidurkiy metodu. Proceso valdymo
komanda turéty nedelsiant numatyti naujy produkty strateginio tinkamumo jvertinimo kriterijus
ir taisykles, sudaryti naujy produkty isleidimo { rinka ir ju rémimo planus, suderintus su
bendraja imonés ir marketingo, gamybos ir apriipinimo strategijomis. Operatyviniame lygmenyje,
siekiant uztikrinti numatyty plany igyvendinima, reikia { naujo gaminio iSleidimo vykdyma
itraukti ir visy kity procesy valdymo komandas, apmokyti pardavimo ir logistikos specialistus,
pagal numatytas metodikas iSdéstyti reikiamas atsargas ir atlikti proceso veiklos rezultaty

tvertinima pagal 1§ anksto numatytus rodiklius.
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49 pav. Produkto plétros ir komercializavimo proceso atotriikiy (skai¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Imoné turi nemaza patirt] atliekant technologinius ir kitus tyrimus, kuriant naujus
produktus ir juos iSleidziant { rinka, ta¢iau komercializacijos, nauju produkty pripazinimo
procesai reikalauja ne tik laiko, bet ir nemazy finansiniy, darbo ir kity brangiy istekliy. Todél

Siam procesui tinkamai valdyti imoné turéty sutelkti ypatinga démes;i.

Realus produkto plétros ir komercializavimo procesas  Siekiamas produkto plétros ir komercializavimo procesas

Max3,50 Max 4,80
3,00 - 4,50
256 [ Individualaus eksperto = Individualaus eksperto
2 5'0 i proceso koeficientas 420 proceso koeficientas
3,98
2,00 3,90 -
== Bendras proceso == Bendras proceso
koeficientas. koeficientas.
1,50 3,60
Min 1,00 - Min 3,30 -
12 3 45 6 7 8 910 12 3 45 6 7 8 910

50 pav. Realaus ir siekiamo produkto plétros ir komercializavimo procesy jvertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Analizuojant realios ir siekiamos produkto plétros ir komercializavimo procesus, iSryskéjo
ne tik veiklos muda, bet ir zmogiskoji. Antro ir ketvirto eksperto duomenys, vertinant realy
procesa, vertinimas ,,Nezinau‘ sugeneravo aproksimaliai 57 proc. visy teiginiy (zZr. 50 pav., 28, 29
priedus). Zmogiskojo faktoriaus identifikavimas patvirtina teoringje 1.1 dalyje atskleista Rigby C.,
Day M., Forrester P., Burnett J. (2000), Rakickas A., Skuncikien¢ S. (2007), Lambert D.M. (2008)
zmogiSkojo elemento svarbos akcentavima, iSskiriant kompetencija, kaip viena i§ biidy kryptingai

ir tikslingai valdyti tiekimo granding ir joje vykstancius procesus.
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Vienas svarbiausiy trukumy, kuriuos nurodo ekspertai, yra klienty poreikiy produktams
analizés bei marketingo strategijos nebuvimas. Galima teigti, kad néra tinkamo pagrindo nauju
produkty komercializavimui ir idiegimui atsizvelgiant i klienty poreikius.

Bendras strateginio subproceso vertinimas rodo (nustatytas 1,65 balo vidurkis), kad
Sioje tiekimo grandinés dalyje yra nemazai trikdziy. Analizuojant atskirus subproceso blokus
nustatyta, kad dominuoja Zemi daugumos eksperty vertinimai, o auk$¢iausius vertinimus

pateiké 1-2 ekspertai (zr. 16 lentelg, 19, 29 priedus).

16 lentele
Produkty plétros ir komercializavimo realaus operatyvinio subproceso bloky statistiniai
rodikliai
Respondenty skaicius
Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) Pozicijos | v o tinimai | Jvertinimas
»NezZinau* . .
o 1-2 balais 5 balais
skaicius
Marketingo strategijos organizacija neturi. (I) 1 6 -
Neatliekame pagrindiniy klienty poreikiy produktams analizés. (I) 1 5 1
Organizacijoje néra priimta kokiomis nors priemonémis skatinti naujy
Lk — 6 2
produkty kiirimo idéjy. (IT)
Organizacija neturi aiskios metodikos, kaip plétoti naujo produkto _ 5 _
idéja. (I1)
Organizacija neturi parengusi nuostaty, kurios numatytuy, kaip tiekéjai ir
klientai turi bati jtraukiami { produkto plétros ir komercializavimo 1 6 —

procesa. (I1I)

Organizacija neturi parengusi nuostaty, ivertinanc¢iy darbuotoju
stipriasias, silpnasias savybes ir vaidmenis, nustatant juy dalyvavima — 7 1
produkto plétros ir komercializavimo procese. (I11I)

Organizacija neturi parengusi nuostaty, kaip turi biiti vertinami
zmogiskuosius isteklius ribojantys veiksniai, nustatant darbuotoju — 8 —
dalyvavima produkto plétros ir komercializavimo procese. (I1I)

ISleisdami naujus produktus, neatsizvelgiame i galimas problemas,

susijusias su rinka ar produkto rémimo planavimu. (IV) B > !
ISleisdami naujus produktus, neatsizvelgiame i pardavimo personalo _ 6 1
mokymo poreikius. (IV)

Neturime parenge nuostaty, pagal kurias, vykdydami produkto plétra ir ) 5 _
komercializavima, galétume nustatyti rinkos liikes¢iy kaitg. (V)

Neturime parenge nuostaty, pagal kurias, vykdydami produkto plétra ir

komercializavima, galétume nustatyti produkto pelningumo rodiklius. 3 4 —
4%)

Neturime parenge procediiry, pagal kurias, vykdant produkto plétra ir

komercializavima, atsizvelgiama { galimg zmogiskuyjy istekliy 2 6 —
Hhutekéjima®. (V)

Neturime parenge procediiry, pagal kurias galétume jvertinti nauju 1 6 _
produkty strateginj tinkamuma. (V)

Neturime oficialios produkto plétros ir komercializavimo vertinimo 2 5 _

sistemos. (VI)

Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad produkty plétros ir komercializacijos
strateginius sprendimus priima ir auksciausio lygio vadovai. Kadangi imon¢é neturi parengusi
nuostaty, kaip turi biiti vertinami Zmogiskuosius iSteklius ribojantys veiksniai, nustatant darbuotoju

dalyvavima produkto plétros ir komercializavimo procese, kity §i procesa reglamentuojanciy
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nuostaty, taisykliy ir procediiry, kiti valdymo komandos nariai turi ribotas galimybes isitraukti {
Sio proceso valdyma ir tobulinima. Nustatyta, kad, daugumos eksperty nuomone, néra
sudaryta tinkamu salygu naujoms produkty kiirimo idéjoms skatinti. Galima numanyti, kad
imonés vadovai, siekdami riboti informacijos ,nutekéjima”, nepakankamai iSnaudoja
darbuotoju dalyvavimo produkty plétros ir komercializavimo procese galimybes — III bloke
nustatytas vienas didziausiy atotriikiy (2,00) tarp realios ir sickiamos situaciju.

Maksimalus atotriikis (2,3 balo) nustatytas vertinant subproceso valdyma pagal V bloko
teiginius: triikksta nuostaty ir procediiry, reglamentuojanciy rinkos likes¢iy tyrimus, naujy produkty
pelningumo rodiklius ir juy strategini tinkamuma. Tai rodo, kad produkty plétros ir
komercializavimo procesui buidingas pasitikéjimas intuicija taikant ,,.bandymu-klaidy“ metoda.
Neéra sukurta ir proceso vertinimo sistema, kuri teikty informacija apie trikdzius.

Opratyviniame lygmenyje proceso valdymas vertinamas palankiau: daugelis eksperty
nurod¢, kad yra oficialios produkty testavimo procediiros, bendromis visy funkciniy padaliniy
pastangomis rengiamas oficialy naujy produkty poreikio planas. Taciau nenustatinéjant dermeés tarp
bendrosios imonés strategijos ir atskiry produkty plétros projekty, sudétinga jvertinti Sio
subproceso poveiki visai tiekimo grandinei ir imonés veiklai.

Dauguma eksperty mano, kad konkurentams valdyti produkty plétros ir komercializavimo
procesa sekasi geriau; to priezastis gali biiti nepakankamas démesys naujy produkty rémimui,
prototipy ekonominés-finansinés naudos nustatymui, nepakankamam bendradarbiavimui su
tiekéjais ir klientais ir informacijos apie rinka stoka.

Apibendrinant produkty plétros ir komercializavimo proceso valdymq galima teigti, kad
pagrindinés problemos yra strateginiame lygmenyje — nepakankamas valdymo darbuotojy
itraukimas pradedant idéjy generavimu ir baigiant veiklos vertinimu, jy mokymas ir skatinimas
tobulinti veiklq, komandinio darbo stoka daro neigiamq jtakq ne tik Siam procesui, bet ir riboja

imonés verslo plétros galimybes.

Santykiu su tiekéjais procesas

Sio proceso atotriikis 1,25 indikuoja (2r. 51 pav., 12-16 priedus), jog organizacijos proceso
komandai rekomenduotina reaguoti, kadangi atotrukis patenka i intervala [1,16;1,82) (zr. 10
prieda). Nors atotriikio dydis arti ,,reaguoti nebitina“ ribos, taciau tikslinga iSsiaiSkinti kokios

priezastys lémé¢ atotrukio atsiradima.
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51 pav. Santykiy su tiekéjais proceso atotriikiy (skaic¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Kadangi Sio proceso vertinimy atotriikis tarp realios ir siektinos biiklés strateginiame

lygmenyje virSija vieneta (zr. 51 pav.), todél proceso valdymo komandai sitiloma atkreipti démesi

I, I, IV ir ypa¢ V bloke nustatytas mudas. Jos yra susijusios su nepakankamu tiekéjy

diferencijavimu tiek pagal tiekéju poreikius ir ju pajéguma, tiek ir pagal imonés gaunama pelna.

DidZiausias atotriikis (2,3) V bloke rodo, kad ymoné néra sukiirusi proceso patobulinimo naudos

pasidalijimo tarp imong¢s ir tiekéjy taisykliy, tod¢l iSnaudoja ne visas galimybes siekdama iSlaikyti

imonés tikslams lojalius tiekéjus.

Perskaiciavus atotriikius ir jvertinant ju efektini dydi (Cohen‘d) (zr. 52 pav.) nustatyta, kad

operatyviniame lygmenyje situacija yra gana stabili — santykiy su tieké¢jais komandai deréty

daugiau démesio skirti tiekéju apzvalgai ir veiklos ataskaity rengimui bei tiekimo rodikliy

vertinimui. Taciau strateginiame lygmenyje nustatyti reikSmingesni atotrukiai, nei taikant vidurkiy

metoda.

Bendras \
atotriukis

| )
Proceso
] atotriukis
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Strateginio / Operatyvinio
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[ 0,24 ]

52 pav. Santykiy su tiek¢jais proceso atotrukiy (skaic¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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Nors bendras subroceso atotriikis yra mazesnis (1,3) lyginant su vidurkiy skai¢iavimo
metodu, taciau atskiry bloky atotriikiai, jvertinus eksperty nuomoniy standartinius nuokrypius,
padidéjo. Akivaizdu, kad proceso valdymas turi biiti tobulinamas sistemiskai perziiirint bendraja,
marketingo ir apriipinimo strategijas, sukuriant vertinimo sistema, kuri leisty iSskirti tiekéjy
segmentus ir juos diferencijuoti, rodikliai buity suderinti su Kkitais tiekimo grandinés procesy
vertinamais rodikliais.

Mudy atsiradima atskleidzia realaus ir siekiamo santykiy su tiekéjais procesy vidutines

reikSmes, kurios atitinkamai jvertintos 2,6 ir 3,85 balo (Zr. 53 pav., 19, 30 priedus).

Realus santykiy su tiekéjais procesas Siekiamas santykiy su tiekéjais procesas
Max3,90 Max
4,50
3,30
270 = Individualaus eksperto = Individualaus eksperto
2,60 proceso koeficientas 4,10 proceso koeficientas
2,10
3,85
1,50 - = Bendras proceso 370 | = Bendras proceso
koeficientas. ! koeficientas.
0,90 -
Min
Min0,30 - 3,30 -
12 3 45 6 7 8 910 12 3 456 7 8 910

53 pav. Realaus ir sickiamo santykiy su tiekéjais procesy ivertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Analizuojant santykiy su tiekéjais procesa, iSryskejo ne tik veiklos muda, bet ir zmogiskoji.
Ketvirto eksperto duomenys ,,Nezinau“ sugeneravo aproksimaliai 92 proc. visy realios situacijos
teiginiy. Taigi, organizacijai tikslinga identifikuoti eksperta ir iSsiaiskinti nezinojimo priezastis,
kurios gali biiti profesinés arba asmeninés intencijos stoka.

Tiriant subprocesini lygi, pastebéta, kad strateginio subproceso visy bloky eksperty vertinimy
variacijos koeficientai yra reikSmingai dideli, todél galima teigti, kad ju nuomonés dé¢l Sio

subproceso daznai yra skirtingos (zr. 17 lentelg, 19, 31 priedus).

17 lentelé
Santykiy su tiekéjais realaus proceso subprocesuy bloky statistiniai rodikliai
Pozicijos . . Variacijos Vidutinis ..
ve o« Vidurkis s .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
o . koeficientas
skaicius nuokrypis

Strateginis lygis

Organizacijos bendrosios,
marketingo, gamybos ir apriipinimo 2 2,33 b. 4,0b. 1,12 b. 48,3 proc.
strategijy perziaréjimas (I)

Tiekéjy segmentavimo kriterijy

nustatymas (IT) 1 2,8b. 5,0b. 1,54 b. 54,9 proc.
Tiekéjo poreikiy gairiy parengimas

produkty ir paslaugy teikimo 1 3,77b. 5,0b. 1,55b. 41,1 proc.
sutartyse (III)

Vertinimo sistemos sukiirimas (IV) 2 2,43 b. 33b. 1,04 b. 42,7 proc.
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17 lentelés tesinys

Naudos i§ proceso patobulinimo
dalijimosi su tiekéjais nuostaty 3 1,2 b. 3,0b. 0,98 b. 81,6 proc.
sudarymas (V)

Operatyvinis lygis
Tiekéjy segmentavimas (1) 1 2,5b. 4,5b. 1,41b. 56,6 proc.
Darbo su tiekéju arba su tiekéju
segmentu komandos subtirimas (II) 2 2,6 b. 4,5b. 1.32b. 50,7 proc.
Vidine tiekejy apzvalga (I11) 1 2,9b. 5,0b. 1,64 b. 56,6 proc.
Galimybiy i$siaiskinimas kartu su
tiekejais (IV) 3 2.3b. 40b. 1,36 b. 59,3 proc.
Produkty ir paslaugy teikimo
sutarties sudarymas (V) 1 3,7b. 5,0b. 1,36 b. 36,9 proc.
Produkty ir paslaugy teikimo
sutarties vykdymas (VI) 2 2,5b. 5,0b. 1,86 b. 74,3 proc.
Veiklos rodikliy vertinimas ir
pelningumo ataskaity rengimas (VII) ! 243 b. 4.0b. L15b. 47,5 proc.

Visuose strateginio subproceso blokuose nustatyti ,,nezinojimo* atvejai, taciau kieviename
bloke jie sudaro tik po 1, reCiau — 3 atvejus. Tai rodo, kad ekspertai yra gana gerai susipazing su
Siuo subprocesu ir Zino jo valdymo problemas. Susirlipinima kelia tai, kad beveik pusé eksperty
nezino arba neigiamai vertina imonés apripinimo strategija ir neatlieka jos itakos santykiams su
tiekéjais analizés. Neigiama poveiki dar labiau sustiprina ir marketingo strategijos nebuvimas — kai
néra aiSkios krypties, kur link orientuota imonés gamyba ir pardavimai (kaina, rémimas,
paskirstymas ir kt.), sudétinga ivertinti, kokie prioritetai turéty biti teikiami tiekéjams ar tiekéju
segmentams.

Pozityviausiai vertinama formalioji subproceso dalis — beveik visi ekspertai auks¢iausiu balu
vertino verslo santykiy su tiekéjais iforminima oficialiomis produkty ir paslaugy teikimo
sutartimis. D¢l Siose sutartyse numatomy pajamy ir iSlaidy, susijusiy su atskiry tiekéju poreikiais,
alternatyvy eksperty nuomonés kardinaliai iSsiskyré — pusé ju mano, kad sutartyse tai yra
aptariama, taciau kita pusé teigé, kad cia yra dar nemazai neiSnaudoty galimybiy. Valdymo
pozitriu toks nuomoniy pasiskirstymas gali rodyti, kad ne visi tiekimo grandinés valdymo
komandos nariai yra jtraukiami i sutarciy su tiekéjais svarstyma, taigi ne visi turi galimybg iSsakyti
savo nuomong ir pateikti reikSmingy pasitilymy. ReikSminga tai, kad daugiau, nei pusé¢ eksperty
(net 6) nurod¢, kad tiekéjo poreikiy gairiy parengimui produkty ir paslaugy teikimo sutartyse yra
skiriama per daug démesio (nustatytas neigiamas atotriikis tarp siekiamos ir realios situacijos). Tai
rodo, kad santykiai su tiek¢jais yra galimai per daug formalizuojami ,,apsunkinant* subprocesa ir
mazinant jo lankstuma atskiry tiekéjy atzvilgiu. Tai patvirtina ir teiginio ,,Pelningumo ataskaity
pagal tiekéjus rengimas“ dominuojantis neigiamas vertinimas. Nors du ekspertai nurodo, kad
tokios ataskaitos yra tikrai rengiamos, taciau akivaizdu, kad informacija nepasiekia visos santykiy

su tiek¢jais proceso valdymo komandos — taip uZkertamas kelias proceso tobulinimui.
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Proceso operatyvinio lygmens vertinimy variacijos koeficientai yra dar didesni, nei
strateginio subproceso, o tai rodo dar didesng¢ eksperty nuomoniy sklaida, nors atotriikiai tarp
siektinos ir realios situacijos Siuo atveju néra dideli.

DidZiausias neigiamas atotriikis ir maziausias eksperty nuomoniy skirtumas nustatytas
vertinant V subproceso bloka ,,Produkty ir paslaugy teikimo sutarties sudarymas® — tai atspindi ir
strateginiame lygmenyje nustatytas mudas, susijusias su per dideliu démesiu sutar¢iy iforminimui
ir juy reguliavimui. Butina pazyméti, kad Siam subrocesui budingas vienas zemiausiy (lyginant su
kitais procesais ir subprocesais) siektino lygio vertinimy — ekspertai nurodé, kad tiekeju
segmentavimo, darbo su tiekéjais komandy subiirimo ir vidinés tiekéjy apzvalgos svarba tesiekia 3,
45-3,65 balo. Taigi, nustatytas santykiskai nedidelis atotriikis tarp siektinos ir realios situacijy
vertinant Siuos blokus rodo tiekimo grandinés valdymo komandos nepakankamq démesi verslo
galimybiy issiaiskinimui kartu su tiekéjais. Atskleistas informacijos tritkumas apie santykiy su
tiekéjais proceso valdymo rezultatus. Nustatyta, kad skirtingy funkciniy padaliniy darbuotojai
dazniausiai neturi galimybés dalyvauti derybose su tiekéjais ir pateikti savo pasiulymus ar kitaip

paveikti priimamus sprendimus Sioje srityje.

Grazinimy procesas

Kaip parodé eksperty vertinimai, §io proceso valdymas vienas sudétingiausiy, nes yra
glaudziai susijes su visais kitais tiekimo grandinés procesais ir visada siejamas su iSoriniais tiekimo
grandinés dalyviais — tiekéjais ir klientais. Nuo to, kaip imoné sugeba valdyti produkcijos
grazinimo procesa, priklauso ne tik patiriami nuostoliai, bet ir pajamos, pelnas, imonés vardas bei
tvaizdis. Tyrimas parode, kad Sio proceso bendras atotriikis 1,08 tarp realios ir siektinos biukles
néra reikSmingai didelis (Zr. 54 pav., 12 — 16 priedus), ta¢iau nustatytos kai kurios valdymo mudos

tiek strateginiame, tiek ir operatyviniame lygmenyse.

/ Bendras \
:] atotriukis

(000000 ) O e

N
I Strateginio / Operatyvinio
m subproceso atotrikis )

Ce)|C)[C) Con)| @D e (Lot |
\ ED)Ce) | (@D ) (] Y,

54 pav. Grazinimy proceso atotrikiy (skai¢iuojant vidurkius) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
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Perskaiciavus atotriikius ir jvertinus ju efektini dydi (Cohen‘d) (zr. 55 pav.), reikSmingesniy
skirtumy didéjimo linkme nenustatyta. Kai kuriuose blokuose, atvirksciai, atotrikiai yra net
mazesni, nei skai¢iuojant vidurkiy metodu. Tai gal¢jo lemti eksperty, negal¢jusiu ijvertinti

teiginius, skaicius bei santykiskai nedidelis produkcijos grazinimo atvejy skaicius.

/ Bendras \
:] atotriikis

| Proceso
] [ 1,02 ] atotrikis

Strateginio / Operatyvinio
1,25 0,83 subproceso atotrikis )
| 1

[ 1,19 ] [ 1,35 ] [ 1,80 ] [ 1,I15 ] [ 0,62 ] [ 1,19 ] agi‘:—:ﬁis
\ [ 0,74 ] [ 1,39 ] [ 0,97 ] [ 0,32 ] [ 0,71 ] [ 1,12 ]

55 pav. Grazinimy proceso atotriikiy (skai¢iuojant Cohen‘d) medis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

i

C

Analizuojant realiy ir siekiamy graZinimy procesy ivertinimus, pastebéta, kad realaus proceso

vertinimas siekia 2,66 balo, o siekiamo proceso — 3,74 balo (zr. 56 pav., 19, 32 priedus).

Realus santykiy su tiekéjais procesas Siekiamas santykiy su tiekéjais procesas
Max4,00 Max
3,60 | 4,20
3,20 - . .
[ Individualaus eksperto [ Individualaus eksperto
2,80 - proceso koeficientas 3,80 - proceso koeficientas
2,66 3,74
2,40 -
2,00 === Bendras proceso 340 = Bendras proceso
1,60 4 koeficientas. ’ koeficientas.
1,20 +
Min0,80 Min 3,00 -
12 3 45 6 7 8 910 12 3 456 7 8 910

56 pav. Realaus ir siekiamo grazinimy procesy ivertinimai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Maksimalus procesy {vertinimas yra 5 balai, tod¢él gautas 2,66 balo realaus proceso
tvertinimas indikuoja mudas, kurios zenkliausiai pasireiskia strateginiame subprocese (vidutinis
tvertinimas yra 2,53 balo).

Strateginio subproceso bloky jvertinimy netolygiis variacijos koeficientai ir dideli vidutiniai
standartiniai nuokrypiai rodo, kad eksperty nuomonéms buidingi reikSmingi skirtumai tiek vertinant

atskirus subprocesu blokus, tiek ir blokuose nurodytus teiginius (zr. 18 lentele, 33 prieda).
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18 lentele

Grazinimy realaus strateginio subproceso bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis .
ve o« Vidurkis v . .. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaicCius nuokrypis
Strateginis lygis
Prequ grazinimy tiksly uzsibrézimas 3 278 b. 33b. 1,09 b. 39,2 proc.
ir strategijos sudarymas (I)
Grazinimy vengimo, tikrinimo ir
prekiy perdavimo nuostaty 1 3,05b. 3,5b. 1,29 b. 42,2 proc.
sudarymas (II)
g&%““ grazinimy, tinklo sudarymas 0 23b. 33 b. 124b. 54,0 proc.
E{f)dltawmo taisykliy nustatymas 3 2.03b. 43, 156 b. 76,7 proc.
Antriniy rinky nustatymas (V) 2,17b. 4,7b. 1,26 b. 58,1 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (V1) 2 2,83 b. 3.8b. 1,32b. 46,8 proc.

Siuose vertinimuose daugiausia kontroversisky nuomoniy, kai eksperty vertinimai apima
kelis kraStutinius vertinimus, variacijos uzmojis svyruoja nuo 3,3 iki 4,7 balo, variacijos
koeficientas nuo 39,2 iki 76,7 proc. Pavyzdziui, beveik vienodas skaifius eksperty teigia, kad
grazinimy valdymo procesas néra imonés strategijos dalis; tiek pat eksperty mano kardinaliai
prieSingai ir tre¢dalis nurodé nezina, kaip vertinti $i teigini. AnalogiSka situacija pastebima
vertinant grazinimy valdymo tikslus ir strategijas, grazinimy rusiy nustatyma, prekiy atsiémimo
planavima ir prekiy perdirbimo galimybiy numatyma. Tai rodo, kad ekspertai turi skirtinga Siuy
subproceso bloky valdymo patirti ir matyma, taciau akivaizdu ir tai, kad néra bendros grazinimy
strategijos ar formalizuotos prekiy grazinimo tvarkos, néra sukurtas griztamosios logistikos tinklas.
Tik vienas ekspertas nurod¢, kad organizacijoje yra oficiali kreditavimo politika, kurios laikosi
produkty ar pardavimo vadovai, taciau trecdalis ekspertuy nurod¢, kad tokios vieningos tvarkos néra
ir kiekvienas vadovas gali taikyti skirtinga kreditavimo tvarka atsizvelgdamas i situacija. Keturi
ekspertai apskritai netur¢jo informacijos apie tai. Tai, kad daugeli teiginiy aukSciausiu teigiamu
balu vertino 1-2 ekspertai, galima daryti prielaida, kad butent tiek tiekimo grandinés valdymo
komandos nariy priima sprendimus Sioje svarbioje veiklos srityje; kity komanduy (uzsakymuy,
santykiy su klientais ir tiekéjais ir kt.) nariai néra itraukiami.

Reikia pabrézti, kad pusé ekspertu aplinkosauginiy ir teisiniy reikalavimy laikymasi vertina
Zemiausiais balais, o 70 proc. eksperty mano, kad organizacija neturi taisykliy (arba jy nezino),
kaip dirbti su antrinémis rinkomis. Taip pat nustatyta, kad Sio subproceso valdymo siektina
situacija vertinama maziau nei 4 balai, o tai rodo, kad imonéje nepakankamai vertinama S§io
proceso svarba jmonés veiklai.

Operatyvinio subproceso vertinimams taip pat biidingas netolygumas — pusé eksperty nurode,

kad grazinamy prekiy marSrutai ir srautai yra planuojami pasitarus su tiek¢jais ir klientais, todél
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grazinimams budingas efektyvumas ir operatyvumas. Trec¢dalis eksperty nurodé neturi informacijos
dél sio subproceso bloko (zr. 19 lentelg).
19 lentele

GraZinimy realaus operatyvinio subproceso bloky statistiniai rodikliai

Pozicijos . . Variacijos Vidutinis -
v o« Vidurkis v e . . Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) »NeZinau uzmojis kvadratinis .
oy . koeficientas
skaiCius* nuokrypis
Operatyvinis lygis
gr)asymo graZinti prekes gavimas 3 3,55b. 4,50. 1,52 b. 42,9 proc.
Marsruto nustatymas (II) 2 2,6 b. 4,0 b. 1,18 b. 45,3 proc.
Grazinamy prekiy priemimas (I1I) 1 3,0b. 4,0b. 1,3b. 43,3 proc.
gr\‘jl)““ perdavimo pasirinkimas 3 2,8b. 50b. 1,79 b. 64,0 proc.
Klienty ir tiekéjy kreditavimas (V) 4 2,1b. 5,0 b. 1,92'b. 91,5 proc.
Prelquf grazinimy analizé ir veiklos 2 2,68 b. 34b. 1.15b. 43,0 proc.
vertinimas (VI)

Panasi situacija ir su informacijos apie atgautinas prekes savalaikiSkumo ir patikimumo
vertinimu. Silpniausia vieta Siame subproceso lygmenyje yra tai, kad organizacijoje nusistovéjusios
kai kurios neoficialios tiekéju ir klienty kreditavimo procediiros, taciau beveik pusé eksperty apie
tai nieko negal¢jo pasakyti. Taip pat svarbu tai, kad grazinamos prekés dazniausiai néra kazkaip
klasifikuojmos ar Zenklinamos, o klientams ir tiek¢jams néra atsilyginama uz prekiy grazinimo
veiklos tobulinima.

Operatyviniame lygmenyje siektinos situacijos vidurkis yra gana zemas: 3,65-3,9 balo.
Vertindami I bloko (prekiy grazinimy tiksly uzsibrézimas ir strategijos sudarymas) teiginius net
keturi ekspertai nurod¢, kad valdymo pastangos yra per didelés palyginti su poreikiu — nustatyti
neigiami atotriikiai. Tai patvirtina anksCiau i$sakyta teigini dél nepakankamo, eksperty nuomone,
Sio proceso reikSmingumo visai tiekimo grandinei. Didziausias atotriikis (1,6) nustatytas klienty ir
tiekéju kreditavimo bloke. Sji trikuma lemia kreditavimo politikos formavimo netobulumas (ar
nebuvimas) strateginiame lygmenyje.

Apibendrinant grqzinimy proceso vertinimo rezultatus galima teigti, kad organizacija menkai
iSnaudoja prekiy grqzZinimo politikq klienty lojalumui stiprinti ir jmonés jvaidziui gerinti, kadangi
laikosi grieztos prekiy pardavimo ir grqzinimo politikos, siekiant kaip galima labiau vengti
produkcijos grqzZinimo. Galima numanyti, kad kiekvienas prekiy grqzinimas jmonei yra unikalus ir,
nesant numatytos grqzinimy tvarkos, sudaro papildomas islaidas dél grqzinamy prekiy atrinkimo,
perkainojimo ir pan. Taip pat tikslinga atkreipti demesj | strateginj lygi, kuriame rekomenduojama
giliau isanalizuoti jmonés produkty antrines rinkas ir jy galimybes siekiant optimizuoti tiekimo

grandinés veiklq.
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Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelio pagristumas, taikant vidurkiy ir
Cohen‘d metodus, patvirtintas organizacijos eksperty refleksija, kuria nustatytas abiejy metody
pritaikomumas, vertinant tiekimo grandinés procesy valdymq. Vidurkiy metodq tikslinga taikyti,
vertinant visus eksperty pateiktus teiginius, Cohen‘'d metodq — is pateikty eksperty vertinimy

eliminavus 0 reiksSmei prilygintus atsakymus.
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DISERTACIJOS TRECIOSIOS DALIES APIBENDRINIMAS

Remiantis teoringje dalyje atlikta mokslinés literatiiros analize bei 2.4 poskyryje pateiktu
tieckimo grandinés procesy valdymo vertinimo modeliu, atlikta procesinés veiklos organizacijoje
analiz¢, jvertinus procesus bei apskaiCiavus procesy atotriikius tarp siekiamo ir realaus proceso
tvertinimo. Tyrimo metu buvo apklausti 10 eksperty, uzimanciy vadovy ar vadovaujancio
personalo pareigas, turin¢iy aukstaji iSsilavinima bei ilgamet¢ darbo organizacijos valdymo patirtj.

Vertinant tyrimo metu gautus procesu atotrukius, i§ kuriy 50 proc. virsijo Cohen (1988)
rekomenduojama maksimalia (0,8) riba, nusprgsta patikslinti atotrikiy vertinimo skalés ribas,
perskaiCiuojant skalés ,,zingsni“. Atotriikiy vertinimui skirtinguose tiekimo grandinés lygiuose
(blokuose, subprocesuose, procesuose ir visos tiekimo grandinés) buvo nustatyti keturi skirtingi
zingsniai 1; 0,86; 0,87; 0,49.

Laikomasi nuostatos, kad vertinant organizacijos tiekimo grandinés procesy valdyma
tikslinga orientuotis 1 2.4 poskyrio /Il etapo 18a, 24a formules bei IV etapo 25, 26, 33 — 38
formules, kadangi vertinimas individualiame ekspertiniame lygmenyje tik papildo bendra procesini
vertinimg ir padeda atskleisti mudas. Tyrimu nustatyta, kad vertinant tiek vidurkiy, tiek ir Cohen‘d
metodais, bendri atotrukiai virSijo riba, kada reaguoti 1 gautus duomenis nebtitina. Galima teigti,
kad prasciausiai valdomas yra paklausos valdymo procesas, vertinant vidurkiy metodu — 1,54 balo,
vertinant Cohen‘d metodu — 1,87 balo. Viena i§ priezas¢iy — paklausos valdymo procesas néra
traktuojamas kaip lygiavertis su kitais procesais, tokiu biidu jam skiriama maziau démesio.
Remiantis 1.3.1 skyreliu, paklausos proceso svarbos ignoravimas sukelia ,,botago* efekta.

Analizuojant santykiy su klientais procesa, apskaiciuotas proceso atotrikio rodiklis vidurkiy
metodu — 1,23 balo, Cohen‘d metodu — 1,29 balo. Gauti tyrimo rezultatai leidzia tvirtinti, kad
organizacija vadovaujasi Siuolaikinés rinkodaros koncepcija ir pagrindiniu ja jtvirtinanciu principu
— orientacija | vartotoja. Taciau pastebéta, kad ekspertai, organizuodami ir vertindami santykiy su
klientais procesa, vadovaujasi gana ,siauru pozilriu“, todel deréty taikyti ivairiapusiskesni
veiksmy ir priemoniy rinkini, Sia veikla realizuojant ir vertinant orientuotis i daugiadimensiskuma.
Manytina, kad santykiy su klientais proceso veiksmuose slypi papildomos organizacijos galimybés,
vidinis organizacinis potencialas.

Tiriant klienty aptarnavimo procesa, pastebéta, kad proceso eksperty vertinimy bendras
atotruikis ir atskiry bloky atotriikiai tarp realios ir siektinos btuklés, skaic¢iuojant vidurkiy metodu,
yra palyginti nedideli (proceso atotrukio rodiklis 1,01 balo). Taciau taikant Cohen‘d metoda
proceso atotriikio rodiklis iSauga 1,3 karto (1,35 balo). Apibendrinant reikia pazyméti, kad klienty
aptarnavimo procesas yra gana sklandus organizacijoje, kai veikla vykdoma nenukrypstant nuo

prekiy ir paslaugy teikimo sutar¢iy. Taciau susidarius ,nestandartinéms* situacijoms, valdymo
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komandai daznai tenka i§ naujo ieSkoti sprendimy. Tai lemia tam tikri planavimo, proceso
struktiirizavimo ir vertinimo trukumai.

Uzsakymu ivykdymo proceso valdymo vertinimas identifikavo mudas strateginiame
lygmenyje (strateginio lygmens atotruikio rodikliai vidurkiy metodu — 1,32 balo, Cohen‘d metodu —
1,36 balo), operatyvinio lygmens atotriikiai néra reikSmingai dideli, taciau pastebéta, kad ekspertai
dél vidinés informacijos stokos gana daznai negal€jo jvertinti Sio subproceso veiksmy biiklés.
Kadangi Sio proceso s¢kminga valdyma lemia nuolatinés saveikos su kitais (santykiy su klientais,
klienty aptarnavimo, paklausos valdymo) procesais, turi biiti nustatyti tiksliis informacijos srautai, kurie

patekty ,,i“ ir ,,i8* uzsakymy vykdymo komandos.

Galima teigti, kad gamybos srauto procesas, taikant vidurkiy metoda valdomas, geriausiai
(atotriikio rodiklis 0,95 balo), taciau pritaikius Cohen‘d metoda, buvo atskleistos latentinés mudos,
indikuojancios istekliy pereikvojimo pozymius. Gamybos proceso vertinimas atlickamas tik jmonés
viduje, iSoriniai tiekimo grandinés dalyviai (tiekéjai, klientai) neturi galimybés dalyvauti
tobulinant §i procesa. Tai lemia bendros vertinimo metodikos nebuvimas (strateginiame
lygmenyje) ir informacijos trikumas, jos srauty reguliavimo su klienty ir tiekéjy valdymo

komandomis nepakankamumas (operatyviniame lygmenyje).

Paklausos valdymo procesui biidingi didziausi atotriikiai tarp realios ir siektinos situacijy tiek
strateginiame, tiek ir operatyviniame lygmenyse (vidurkiy metodu — 1,54 balo, Cohen‘d metodu —
1,87 balo), todél galima daryti prielaida, kad jame yra esminiu mudy, kurios trukdo efektyviai
tieckimo grandinés veiklai. Imoné per mazai démesio skiria tiekimo grandinés lankstumui didinti,
taip suvaldant ,botago* efekta. Tai pagrindzia eksperty teiginiai dél darbuotoju nepakankamo
supazindinimo su paklausos ivykdymo planais ir informacijos apie paklausos valdymo rezultatus
stygiaus. Pusé¢ ekspertuy patvirtino strateginiame lygmenyje nustatyta proceso vertinimo sistemos
trikuma — operatyviniame lygmenyje néra uztikrinamas paklausos valdymo rodikliy nustatymas ir
panaudojimas proceso tobulinimui.

Vertinant produkto plétros ir komercializavimo proceso valdyma, nustatyti proceso atotrukiai
(vidurkiy ir Cohen‘d metodais) 1,42 ir 1,68 balo. Rodikliai yra artimi paklausos valdymo proceso
rodikliams, taciau analizuojamo proceso strateginiame subprocese identifikuotos esminés ir
dominuojancios §io proceso mudos. Galima teigti, kad nepakankamas valdymo darbuotoju
itraukimas, pradedant idéjy generavimu ir baigiant veiklos vertinimu, ju mokymas ir skatinimas
tobulinti veikla, komandinio darbo stoka daro neigiama itaka ne tik Siam procesui, bet ir riboja
imongs verslo plétros galimybes. Akcentuotina, kad buvo atskleista zmogiskoji faktoriaus muda,

keleto eksperty vertinimas ,,Nezinau* sugeneravo aproksimaliai 57 proc. visy teiginiy.
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Tyrimo duomenys, vertinant santykiuy su tiekéjais procesa, indikuoja, jog organizacijos
proceso komandai rekomenduotina reaguoti (proceso atotrikiai vidurkiy metodu 1,25 balo,
Cohen’d — 1,13 balo). Mudy atsiradima atskleidZzia realaus ir siekiamo santykiy su tiekéjais procesu
vidutinés reikSmeés (jvertintos atitinkamai 2,6 ir 3,85 balo). Nustatyta Zzmogiskojo faktoriaus itaka
gautoms reikSméms — vieno eksperto duomenys ,,Nezinau* sugeneravo aproksimaliai 92 proc. visy
realios situacijos teiginiy. Atskleistas informacijos trikumas apie santykiy su tiekéjais proceso
valdymo rezultatus. Nustatyta, kad skirtingy funkciniy padaliniu darbuotojai dazniausiai neturi
galimybes dalyvauti derybose su tiekéjais ir pateikti savo pasitilymus ar kitaip paveikti priimamus
sprendimus §ioje srityje.

Kaip parodé eksperty vertinimai, grazinimy proceso valdymas — vienas sudétingiausiy, nes
yra glaudziai susijes su visais kitais tiekimo grandinés procesais ir visada siejamas su iSoriniais
tieckimo grandinés dalyviais — tiekéjais ir klientais. Tyrimas parodé, kad Sio proceso bendri
atotruikiai 1,08 balo (vidurkiy metodu) ir 1,02 balo (Cohen‘d metodu) néra reikSmingai dideli,
taCiau nustatytos kai kurios valdymo mudos tiek strateginiame, tiek ir operatyviniame lygmenyse.
Pastebéta, kad organizacija menkai iSnaudoja prekiu grazinimo politika klienty lojalumui stiprinti ir
imonés {vaizdziui gerinti, kadangi laikosi grieztos prekiy pardavimo ir grazinimo politikos, siekiant
kaip galima labiau vengti produkcijos grazinimo. Taip pat tikslinga atkreipti démes; { strategini
lygi, kuriame rekomenduojama giliau iSanalizuoti imonés produkty antrines rinkas ir ju galimybes
siekiant optimizuoti tiekimo grandinés veikla.

Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelio pagristumas, taikant vidurkiy ir
Cohen‘d metodus, patvirtintas organizacijos eksperty refleksija, kuria nustatytas abieju metody
pritaikomumas, vertinant tiekimo grandinés procesy valdyma. Vidurkiy metoda tikslinga taikyti,
vertinant visus eksperty pateiktus teiginius, Cohen‘d metoda — 1§ pateikty eksperty vertinimy

eliminavus 0 reikSmei prilygintus atsakymus.
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ISVADOS, REKOMENDACIJOS, TYRIMU KRYPTYS

Apibendrinant lyginamqjq teorine analize disertaciniame darbe, daromos sios isvados:

Mokslinés literattiros analize nustatyta, kad tiekimo grandiné suvokiama kaip integrali atskiry
organizacijos funkciju priemon¢ ar atskiry naujy paradigmu koncepcija. Laikomasi nuomongs, kad
tieckimo grandiné yra koordinuota ir optimizuota tinkle esanc¢iy imoniy veikla, uztikrinanti tinklo
imoniy sanaudy mazinima ir klienty uzsakymuy pristatyma laiku (,,just in time*). Nustatytos tiekimo
grandinés dalyviy struktiry modifikacijos (dalyviu kaip subjektu modifikacija, dalyviu
modifikacija srauty atzvilgiu, tinkliné dalyviy modifikacija), atskleidziancios organizacijos vieta
bei rySius tiekimo grandinéje.

Disertacijoje laikomasi nuomonés, kad tiekimo grandinés valdymo paradigma reikia
analizuoti dviem pjuviais: holistiniu ir lokaliniu. Holistinis tiekimo grandinés valdymas — visumos
verslo procesy sintezé koordinuotoje ir optimizuotoje tinkle esanc¢iy imoniy veikloje, uztikrinanti
tinklo jmoniy sanaudy mazinima ir klienty uzsakymy pristatyma laiku (,,just in time*). Lokalinis
tieckimo grandinés valdymas — organizacijos verslo procesy sintezé, siekiant atsikratyti mudy,
atsirandanciy strateginiy bei operatyviniy subprocesy atotriikiuose.

Verslo procesy sintezés rezultatas - nustatyta proceso struktira (procesas, strateginis
subprocesas, operatyvinis subprocesas, veiksmas, teiginys). Taktinis subprocesas mokslinéje
literatiiroje analizuojamas, taciau jo praktinis pritaikomumas gamybinés, prekybinés ar paslaugy
imongs veikloje neiSskiriamas arba niveliuojamas su operatyviniais subprocesais. [rodyti tiekimo
grandinéje vyraujantys procesai (santykiy su tiekéjais, gamybos srauto, produkto plétros ir
komercializavimo, uzsakymu ivykdymo, paklausos valdymo, klienty aptarnavimo, santykiy su
klientais, produkty grazinimo) ir jy valdyma itakojantis ,,botago* efektas.

[rodyta, kad tiekimo grandinés procesuy valdymo modeliy integravimas turi remtis modelio
paprastumu, tam kad, sprendimus priimantis asmuo galéty greitai ir efektyviai adaptuoti modelio
teikiamas galimybes. Disertacijoje laikomasi nuomonés, kad, siekiant jvertinti tiekimo grandinés
procesy valdyma, GSCF modelis, palyginti su SCOR modeliu, yra pranaSesnis (SCOR modelyje
dominuoja verslo procesy reinzineringas, GSCF — akcentuojami rysiai tarp procesu bei procesu
esamos ir siekiamos situacijos vertinimas).

Disertantas teigia, kad viena 1§ niSy, siekiant jvertinti tiekimo grandinés procesy valdyma, —
procesy atotriikiai, t. y. norimos ir esamos situacijos atkarpos. Mokslingje literatiiroje proceso
atotruikis pabréziamas kaip permainy metodas, akcentuojant laiko dedamaja, kaip procesy valdytojo
darbo rezultatas, akcentuojant operacijas, kurias turi igyvendinti organizacija, kaip tiekimo

grandinés pasireiSkimas, jvertinant esamos ir planuojamos situacijos rezultatus. Manytina, kad
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proceso atotriikis gali buiti taikomas kiekybiSkai vertinant tiekimo grandinés procesy valdyma,
identifikuojant mudas.

Apibendrinant pateiktq metodologing dalj disertaciniame darbe, daromos Sios isvados:

Atliekant moksliniy tyrimy analizg, disertantui nepavyko rasti tiesioginiy tyrimy apie
atotriikiy taikyma tiekimo grandinés procesuy valdymo vertinimui organizacijoje. Disertacijoje
pateiktos sukurtos tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo metodologinés nuostatos. Jos
pagrindzia tyrimo metodus, tyrimo imtj, anketos struktiira ir tyrimo instrumentarijy. Tiekimo
grandinés procesuy valdymo vertinimui pasirinkti as§tuoni procesai bei juos nusakantys 885 teiginiai:
santykiy su klientais procesas (81 teiginys), klienty aptarnavimo procesas (105 teiginiai), uzsakymuy
tvykdymo procesas (108 teiginiai), gamybos srauto procesas (93 teiginiai), paklausos valdymo
procesas (117 teiginiy), produkto plétros ir komercializavimo procesas (186 teiginiai), santykiy su
tiekéjais procesas (87 teiginiai), grazinimy procesas (108 teiginiai).

Sukurtame tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelyje iSskiriami tokie
reikSmingi etapai: tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo poreikio nustatymas, tiekimo
grandinés procesy valdymo vertinimo priemoniy ir metody rinkinys, procesy jvertinimas, tiekimo
grandinés procesy valdymo vertinimas (atotriikiai), tieckimo grandinés procesy valdymo vertinimo
filtras, tiekimo grandinés procesu valdymo tobulinimo kryptys.

Daroma prielaida, kad tiekimo grandinés procesy valdyma galima vertinti ir nustatyti mudas
naudojant atotritkiy rodikli (A), kuris randamas kaip pokytis tarp siekiamo (SP) ir realaus proceso
(RP) ivertinimo. Atotritkiy rodiklj galima apskaiciuoti keliais variantais:

— tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo biiklés skaiCiavimas
(individualaus eksperto vertinimas, taikant vidurkiy, svorini bei Cohen‘d metodus);

— tiekimo grandinés procesy atotriikio tarp siekiamos ir realios valdymo buklés skai¢iavimas
(visy eksperty vertinimas, taikant vidurkiu, svorini bei Cohen‘d metodus).

Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad tiekimo grandinés procesuy atotrukiy rodikliai,
identifikuojant mudas, gali biti interpretuojami modifikavus D. Lambert (2008) procesy vertinimo
skale. Disertacijoje i$skiriami penki procesy atotriikiy vertinimo lygiai: pirmasis — jei eksperto
procesy ivertinimuose dominuoja pozicija ,,Nezinau®, kuri prilyginama 0 baly, tokiu atveju biitina
identifikuoti eksperta ir i$siaiSkinti nezinojimo priezastis; antrasis — jei proceso atotrukis patenka i
intervala (-1;1), tokiu atveju organizacijai reaguoti nebiitina ir traktuojama, kad procesas valdomas
labai gerai; treciasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala (-2;-1] ir [1;2), tokiu atveju
organizacijai rekomenduotina reaguoti ir traktuojama, kad procesas valdomas gerai, esminiy mudy
nepasitaiko; ketvirtasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala (-3;-2] ir [2;3), tokiu atveju

organizacijai bitina reaguoti ir traktuojama, kad procesas valdomas nepakankamai, pasitaiko
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esminiy mudy; penktasis — jei proceso atotriikis patenka i intervala [-4;-3] ir [3;5], tokiu atveju
organizacijai bltina staigiai reaguoti ir traktuojama, kad procesas valdomas prastai, dominuoja

esminés mudos.

Apibendrinant pateiktq tiriamaqjq dali disertaciniame darbe, daromos Sios iSvados:

Vertinant tyrimo metu gautus procesy atotriikius, 1§ kuriy 50 proc. vir$ijo J. Cohen (1988)
rekomenduojama maksimalia (0,8) riba, todé¢l nuspresta patikslinti atotriikiy vertinimo skalés ribas,
perskaiCiuojant skalés ,,zingsni“. Atotriikiy vertinimui skirtinguose tiekimo grandinés lygiuose
(blokuose, subprocesuose, procesuose ir visos tiekimo grandinés) buvo nustatyti skirtingi Zingsniai
1; 0,86; 0,87.

Tyrimu nustatyta, kad, vertinant tiek vidurkiy, tiek ir Cohen‘d metodais, bendri atotriikiai
virsijo riba, kada reaguoti { gautus duomenis nebutina. Galima teigti, kad pras¢iausiai valdomas yra
paklausos valdymo procesas, vertinant vidurkiy metodu — 1,54 balo, vertinant Cohen‘d metodu —
1,87 balo. Viena i$ priezas¢iy — paklausos valdymo procesas néra traktuojamas kaip lygiavertis su
kitais procesais, tokiu biidu jam skiriama maZziau démesio, kas patvirtino S. Houlihan (1987), J.
Burbidge (1989), D. Towill (1992), H. L. Lee, V. Padmanabhan, S. Whang (1997a,1997b), F. Chen
ir kt. (2000a, 2000b), J. Dejonckheere, S. M. Disney, M. R. Lambrecht, D. R. Towill (2003, 2004),
H. T. Luong, N. H. Phien (2007), T. L. Huynh ir kz. (2008) atliktus tyrimus.

Tiriamos organizacijos konkreciy tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo analizé
atotrukiy aspektu atskleidé:

- organizacija vadovaujasi S$iuolaikinés rinkodaros koncepcija ir pagrindiniu ja
itvirtinanCiu principu — orientacija | vartotoja, taCiau pastebéta, kad ekspertai,
organizuodami ir vertindami santykiy su klientais procesa, vadovaujasi gana ,,siauru
poziiiriu®, todél tikslinga taikyti ivairiapusiskesnj veiksmy ir priemoniy rinkini, S$ia
veikla realizuojant ir vertinant orientuotis i daugiadimensiskuma;

- klienty aptarnavimo procesas yra gana sklandus organizacijoje, kai veikla vykdoma
nenukrypstant nuo prekiy ir paslaugy teikimo sutarCiy, taciau susidarius
,hestandartinéms® situacijoms valdymo komandai daznai tenka i§ naujo ieskoti
sprendimuy;

- uzsakymy ivykdymo proceso valdymo vertinimas identifikavo mudas strateginiame
lygmenyje, ekspertai dél vidinés informacijos stokos gana daznai negaléjo jvertinti
Sio subproceso veiksmy biiklés;

- galima teigti, kad gamybos srauto procesas, taikant vidurkiy metoda, valdomas

geriausiai (atotriikio rodiklis 0,95 balo), taciau, pritaikius Cohen‘d metoda, buvo
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atskleistos latentinés mudos, indikuojancios istekliy pereikvojimo pozymius. Gamybos
proceso vertinimas atlieckamas tik imonés viduje, iSoriniai tiekimo grandinés
dalyviai (tiekéjai, klientai) neturi galimybés dalyvauti tobulinant §j procesa;

- paklausos valdymo procesui budingi didZiausi atotriikiai tarp realios ir siektinos
situacijy tiek strateginiame, tiek ir operatyviniame lygmenyse (vidurkiy metodu —
1,54 balo, Cohen‘d metodu — 1,87 balo), todél galima daryti prielaida, kad jame yra
esminiy mudy, kurios trukdo efektyviai tieckimo grandinés veiklai. [moné per mazai
démesio skiria tiekimo grandinés lankstumui didinti, taip suvaldant ,,botago* efekta.
Tai pagrindzia eksperty teiginiai dél darbuotojy nepakankamo supazindinimo su
paklausos i{vykdymo planais ir informacijos apie paklausos valdymo rezultatus
stygiaus;

- vertinant produkto plétros ir komercializavimo proceso valdyma nustatyta, kad
nepakankamas valdymo darbuotojuy ijtraukimas, pradedant idéjy generavimu ir
baigiant veiklos vertinimu, ju mokymas ir skatinimas tobulinti veikla, komandinio
darbo stoka daro neigiama jtaka ne tik Siam procesui, bet ir riboja jmonés verslo
plétros galimybes;

- vertinant santykiy su tiekéjais proceso valdyma, iStirta, kad skirtingy funkciniy
padaliniy darbuotojai dazniausiai neturi galimybés dalyvauti derybose su tiekéjais ir
pateikti savo pasitilymus ar kitaip daryti jtaka priimamiems sprendimams Sioje
srityje. Taip pat nustatyta ZmogisSkojo faktoriaus itaka gautoms reikSméms
(organizacijoje pritaikomas atvejis, kad biitina identifikuoti eksperta ir iSsiaiskinti
nezinojimo priezastis);

- grazinimy proceso bendri atotriikiai 1,08 balo (vidurkiy metodu) ir 1,02 balo
(Cohen‘d metodu) néra reikSmingai dideli, taCiau nustatytos valdymo mudos:
organizacija menkai iSnaudoja prekiy grazinimo politika klienty lojalumui stiprinti ir
imoneés jvaizdziui gerinti, kadangi laikosi grieztos prekiy pardavimo ir grazinimo
politikos, siekiant kaip galima labiau vengti produkcijos grazinimo;

- tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelio pagristumas, taikant vidurkiy
ir Cohen‘d metodus, patvirtintas organizacijos eksperty refleksija, kuria nustatytas
abiejy metody pritaikomumas, vertinant tiekimo grandinés procesy valdyma.
Vidurkiy metoda tikslinga taikyti, vertinant visus eksperty pateiktus teiginius,
Cohen‘d metoda — 1§ pateikty eksperty vertinimy eliminavus 0 reikSmei prilygintus
atsakymus.

Suformuluota pagrindiné darbo hipotezé, kad, iSskiriant tiekimo grandinés procesu

subprocesus, galima apskaiciuoti procesuy atotriiki kaip procesy vertinimo aspekta, pasitvirtino.
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Rekomendacijos

Organizacijai tikslinga perzitréti visus tiekimo grandinés procesus, siekiant uztkrinti ju

efektyvy valdyma. Daugiausia démesio turéty buti skiriama strateginiy subprocesy veiksmams

igyvendinti.

Tyrimy kryptys

Tyrimy lauka tikslinga praplésti: a) vertinant kity tiekimo grandinés dalyviy
(tiekéjuy, didmenininky, mazmenininky, vartotojy) procesing veikla; b) vertinant
tieckimo grandinés procesuy valdyma, atsizvelgiant | realius ir siekiamus procesy
svorius;

Tirti organizacijos veiklos rezultaty pasikeitima, paSalinus mudas, démesio skiriant
ne tik vadybiniams, bet ir ekonominiams pokyc¢iams (pridétinés vertés rodiklio

(EVA) aspektu).
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Instrumentarijaus struktirinio validumo patikrinimo anketa

Gerb. Eksperte,

5 PRIEDAS

Esu VDU doktorantas Andrius Rakickas. Rengiuosi atlikti tyrima, kurio pagrindu bus
siekiama apskaiciuoti gamybinés imonés tiekimo grandinés procesy (procesy tipai iSskiriami,
remiantis 1996 m. ivykusiu Globalaus Tiekimo Grandinés Forumu) atotruki. Procesy atotrikio
koeficientas leis nustatyti organizacijos veiklos tobulinimo gaires, ko pasekoje, paSalinus
atotriikio priezastis auga imonés pelnas bei konkurencingumas. Tiekimo grandinés procesai Siuo

atveju nagrin¢jami kaip organizacinis procesy valdymas.
Jusy nuomoné itin svarbi.

PraSau Jisy pazyméti atitinkama skrituliuka, kuris parodys kurie 1§

veiksniy daugiau ar maziau tinkami atliekant tyrima.

Atsakymy kategorijy paaiskinimas ir Zyméjimas

Zzemiau iSvardinty

TIEKIMO GRANDINES PROCESAI / SUBPROCESAI

Visiskai Lyg ir Lyg ir Visiskai
netinkamas netinkamas tinkamas tinkamas
Visiskai
netinkamas

Visiskai
tinkamas

P
<

P1. Santykiy su tiekéjais procesas (iSgrynina struktira, kuriant ir
palaikant santykius su tiekéjais; Sio proceso savininkas (angl. process owner)
formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tieké&jais)

S1. Santykiy su tiekéjais strateginis subprocesas (Tiekéjy
segmentavimo kriterijy nustatymas ir kt.)

O1. Santykiy su tiekéjais operatyvinis subprocesas (Vidiné
tiekéjy apzvalga ir kt.)
P2. Gamybos srauto procesas (apjungia visas veiklas, isigijant, idiegiant
ir valdant gamybinius elementus, kuriancius produktus tiekimo grandinés
funkcionavimui uZztikrinti)

S2. Gamybos srauto strateginis subprocesas
apriipinimo, marketingo ir logistikos strategiju perzitiréjimas, ir kt.)

02. Gamybos srauto operatyvinis subprocesas (Gamybos ir
medziagy srauty planavimas ir kt.)
P3. Produkto plétros ir komercializavimo procesas (numato naujy
produkty plétros ir ivedimo i rinka struktiira, procese dalyvaujant tiek klientams,
tiek tiekéjams)

S3. Produkto plétros ir komercializavimo strateginis
subprocesas (Idéjy generavimo ir jy atrankos procesy sukiirimas, ir kt.)

03. Produkto plétros ir komercializavimo operatyvinis
subprocesas (Naujo produkto iforminimas ir kt.)

(Gamybos,
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TIEKIMO GRANDINES PROCESAI / SUBPROCESAI

P4. UzZsakymy jvykdymo procesas (jtraukia visas veiklas,
identifikuojancias kliento reikalavimus, sukurianCias tinklus, jgalinancias
patenkinti kliento pageidavimus, minimizuojant bendrasias pristatymo islaidas)

S4. Uzsakymy jvykdymo strateginis subprocesas (Uzsakymo
ivykdymo reikalavimy nustatymas ir kt.)

04. Uzsakymy jvykdymo operatyvinis subprocesas (Uzsakymo
priémimas ir jo perdavimas, ir kt.)
PS. Paklausos valdymo procesas (subalansuoja galutinio kliento
poreikius su tiekimo grandinés pajégumais, mazinant paklausos nepastovuma
(botago efekta) ir didinant tiekimo grandinés lankstuma)

SS. Paklausos valdymo strateginis subprocesas (Prognozavimo
procediiry sudarymas ir kt.)

0S. Paklausos valdymo operatyvinis subprocesas (Duomeny ir
informacijos rinkimas, ir kt.)
P6. Klienty aptarnavimo procesas (reprezentuoja esminj salyti tarp
imonés ivaizdzio bei unitaraus informacijos Saltinio i§ kliento, administruojant
produkto ir paslaugy teikimo sutartis)

S6. Klienty aptarnavimo strateginis subprocesas (Klienty
aptarnavimo strategijos suktrimas ir kt.)

06. Klienty aptarnavimo operatyvinis subprocesas (Situacijos ir
alternatyvy jvertinimas ir kt.)
P7. Santykiy su klientais procesas (iSgrynina struktiira, kuriant ir
palaikant santykius su klientais; $io proceso savininkas formalizuoja produkto ir
paslaugu teikimo sutartis, patenkinancias strateginiy klienty bei kity klienty
poreikius)

S7. Santykiy su Kklientais strateginis subprocesas (Klienty
segmentavimo kriterijy identifikavimas ir kt.)

O7. Santykiy su klientais operatyvinis subprocesas (Vidine
klienty apzvalga ir kt.)
P8. Grazinimy procesas (apjungia visas veiklas, susijusias su produkty
grazinimais, atvirkStine logistika, varty laikymu (angl. gatekeeping, t.y. procesas,
ivertinantis grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grazinimy
iSvengima)

S8. Grazinimy strateginis subprocesas (Prekiy grazinimy tinklo
sudarymas ir kt.)

08. Grazinimy operatyvinis subprocesas (Prasymo grazinti prekes
gavimas ir kt.)

Jiisy pastabos (pasiilymai):
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6 PRIEDAS

Eksperty atsiliepimai apie tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo
instrumentarijy
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Gerb. Eksperte,

Esu VDU doktorantas Andrius Rakickas. Rengiuosi atlikti tyrima, kurio pagrind_u. bu's
siekiama apskai¢iuoti gamybinés jmonés tickimo grandinés procesu (procesy tipai iésklrlaml,
remiantis 1996 m. ivykusiu Globalaus Tiekimo Grandinés Forumu) atotruki. Procesu atotrﬁk%o
koeficientas leis nustatyti organizacijos veiklos tobulinimo gaires, ko pasekoje, paéalinu§ atotrﬁk%o
prieZastis auga jmonés pelnas bei konkurencingumas. Tiekimo grandinés procesai Siuo atveju

nagrinéjami kaip organizacinis procesy valdymas.
Jiasy nuomonté itin svarbi.

Prasau Juisy paZymeéti atitinkama skrituliuka, kuris parodys kurie i§ Zemiau i$vardinty veiksniy

daugiau ar maZiau tinkami atliekant tyrima.

Atsakymy, kategorijy paaiskinimas ir Zymejimas

A

|
|
i

P1. Santykiy su tiekéjais procesas (ifgrynina struktira, kuriant ir
- palaikant santykius su tiekéjais; $io proceso savininkas (angl. process owner)
i formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tickéjais)

~ S1. Santykiy su tiekéjais strateginis subprocesas (Tiekejy
. segmentavimo kriterijy nustatymas ir kt.)

_ 01. Santykiy su tiekéjais operatyvinis subprocesas (Vidiné
- tiekéjy apZvalga ir kt.)

P2. Gamybos srauto procesas (apjungia visas veiklas, isigijant, idiegiant
i ir valdant gamybinius elementus, kurian¢ius produktus tiekimo grandinés
- funkcionavimui uztikrinti)

2 eR Q

$2. Gamybos srauto strateginis subprocesas (Gamybos,

02. Gamybos srauto operatyvinis subprocesas (Gamybos ir
~medZiagy srauty planavimas ir kt.)

- P3. Produkto plétros ir komercializavimo procesas (numato nauju
. produkty plétros ir jvedimo | rinka struktiira, procese dalyvaujant tiek klientams,

| tiek tiekéjams)
~ S3. Produkte plétros ir komercializavimo strateginis
. subprocesas (Idéju generavimo ir ju atrankos procesy sukiirimas, ir kt.)

- 03. Produkto plétros ir " komercializavimo operatyvinis
. subprocesas (Naujo produkto jforminimas ir kt.)

' P4. Uzsakymy jvykdymo procesas (jtraukia visas veiklas,
| identifikuojan¢ias kliento reikalavimus, sukurian¢ias tinklus, igalinancias
. patenkinti kliento pageidavimus, minimizuojant bendrasias pristatymo i§laidas)

. S4. UZzsakymy jvykdymo strateginis subprocesas (Uzsakymo
i jvykdymo reikalavimy nustatymas ir kt.)

04. Uzsakymy jvykdymo operatyvinis- subprocesas (Uzsakymo

. priémimas ir jo perdavimas, ir kt.)

e ® © @ @ ®© e ©® © ©© ©
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A

- P5. Paklausos valdymo procesas (subalansuoja galutinio kliento
. poreikius su tiekimo grandinés pajégumais, maZinant paklausos nepastovuma
(botago efekta) ir didinant tiekimo grandinés lankstuma)

SS. Paklausos valdymo strateginis subprocesas (Prognozavimo
! procediiry sudarymas ir kt.)

05. Paklausos valdymo operatyvinis subprocesas (Duomeny ir
informacijos rinkimas, irkt.)

i imonés jvaizdZio bei unitaraus informacijos 3altinio i¥ kliento, administruojant
produkto ir paslauguy teikimo sutartis)

| Hep: ShcUonon S anndyAta s procesas (reprezentuoja esminj salyti tarp

S6. Klienty aptarnavimo strateginis sﬁbprocesas (Klienty
‘aptarnavimo strategijos sukirimas ir kt.)

06. Klienty aptarnavimo operatyvinis subprocesas (Situacijos ir
alternatyvy jvertinimas ir kt.)

2z eanda’

P7. Santykiy su klientais procesas (isgrynina struktira, kuriant ir
| palaikant santykius su klientais; $io proceso savininkas formalizuoja produkto ir
| paslaugy teikimo sutartis, patenkinanéias strateginiy klienty bei kity klienty
 poreikius)

|
I

S7. Santykiy su Klientais strateginis subprocesas (Klienty |

 segmentavimo kriterijy identifikavimas ir kt.)

i

. O7. Santykiy su klientais operatyvinis subprocesas (Vidiné
. klienty apzvalga ir kt.)

i | | i !

' P8. Grazinimy procesas (apjungia visas veiklas, susijusias su produkty
| grazinimais, atvirkstine logistika, varty laikymu (angl. gatekeeping, t.y. procesas,
| ivertinantis graZinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), graZinimu
| iSvengima)

l
]
1

~ S8. GraZinimy strateginis subprocesas (Prekiy grazinimy tinklo
| sudarymas ir kt.)

08. Grazinimy operatyvinis subprocesas (Prasymo grazinti prekes
| gavimas ir kt.)

o0 © B
oe @ 2R ®

-

Jusy pastabos (pasiilymai):
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Gerb. Eksperte,

Fsu VDU doktorantas Andrius Rakickas. Rengiuosi atlikti tyrima, kurio pagrindu bus
sickiama apskai¢iuoti gamybinés jmonés tiekimo grandinés procesy (procesy tipai idskiriami,
remiantis 1996 m. jvykusiu Globalaus Tiekimo Grandinés Forumu) atotriikj. Procesu atotrikio
koeficientas leis nustatyti organizacijos veiklos tobulinimo gaires. ko pasekoje. pasalinus atotriikio
priezastis auga imonés pelnas bei konkurencingumas. Tiekimo grandinés procesai $uo atveju
nagrin¢jami-kaip organizacinis procesy valdymas.

Jasy nuomoné itin svarbi.

PraSau Jusy pazymeti atitinkama skrituliuka. kuris parodys kurie i$ Zemiau iSvardinty veiksniy
daugiau ar maziau tinkami atliekant tyrima,

At

akymy kategorijy paaiSkinimas ir Zymé }mms

. Santykiy su tiekéjais procesas (isgrynina struktiia, kun&m ir ¢
- pulaikant santykius su tiekgjais; 3o proceso savininkas {angl process eurneﬂ ;
. formaiizuoja produkio ir paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tickejais) |
Si. ‘sam\kiq su tiekéjais strateglms qubprowsax (Tk.kcju ‘
segmentavimo kriterijy nustatymas ir kt.) =
O1. Santykiy su tleke;ais operatvvm:s subpmccsss (Vidin 7

© tiekeju aprvalpa irkt) e
P2. Gamybos srauto procesas (apjungia visas veiklas, isigijant, diegiant
i valdant gamybinius elementus, kuriandivs produktus tiekimo grandinés |
- funkeionavimui uztikrinti) R e e
: §2. Gamybos srauto strateginis subprocesas  (Gamybos. |
- apripinimo. ﬂldi’sﬂ.ﬁilﬂ“i) ir logistikos sirategiiy perzitréjimas. irke) :
02, (,amv}ms srauto operatyvinis subproceqae {(J.m‘nybo-s ir |
medZiagy srauty planavimas ir kt.)
P3. Produkto plétme ir komercializavimo precesas (numato najy

- produkiy plenos ir jvedimo | rinkg struktirg, procese dalyvaujant tiek klientams, |
- tieh tickgjams) e TSR e o
S3. Produkto plétros ir komercializavimo strateginis ;
~subproeesas (ldejy  generavimo ir jy atrankos procesy sukdirimas, ir kt)
03. Produkto pietros ir komercializavimo aperatyvm;s ;
Subprocesas (Naujo produkto fforminimas irkt)
P4, UZsakymy jvykdymo procesas (itraukia visas  veiklas,
o identifikuojancias  kliento  reikalavimus, sukuriancias  tinklus, jgalinangias
- patenkinti kliento pageidavimus. minimizuojant bendrasias pristatymo idlaidas)
- 54, UZzsakymy jvykdymo strateginis subprocesas (Uzsakymo '
ivykdymo reikalavimy oustatymas ir kt.)
O4. UlZsakymy gwkdymo aperam inis suhpmuexas w %sak}me
priemimas ir jo perdavimas, irkt)

o200 Heo oo o
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PS. Paklauses valdymo procesas (subalansuoja galutinio kliento |
pareikius su tickimo grandines pajégumals, maZinant paklausos nepastovuma
| Lhoiagn ¢lekia) ir didinant tiekimo grandines iankstumy) %)
S5, Paklausos vsldymo strateginis subpmcesas {Prognozavima

- procediny sudarvmas irkt)
05. Paklausos vaidvmn 0pera(}vmls' suhpmcesas (Duomum ir
infarmacijos rinkimas. irki)
: P6. Klienty aptarnavimo procesas (reprezentuoia esmini saivti tarp
- imenes jvaizdzio bei unitaraus informacijos 3altinio i3 kliento. administrucjant
- produkio ir paslaugy teikimo sutartis)
S6. M;entq aptarnavimo ﬁtrateglnls subproces.!s (Klienty

. aptarmavimo strategijos suk@rimas ir kL)
(6. Klienty sptam.lwmo operat\rvmm subpmce:.as {Situacijos i

- alternatyvy ivertinimas ir ki)

eée; e ;eie' ®

- P7. Santykig su klientais pmcesaﬁ i§g}‘}13ina struksdira, kuriant i
* palaikant santykivs su klientais: §io proceso savininkas formalizuoja produkto ir
- paslavgy teikimo sutartis, patenkinanias strateginiy klienty bei kitu kifenty |
_ porcikius) :
ST \antvkn; su klientais ﬂtrategm:s subprocesas (Klienty
. segmentavimo kit identifikavimas irkt,)

7. Smwklu su klientais operatyvinis subpmu:sas {mame;
- klienty ap2valga ic k) S SRESS e s
" P8. Grazinimy procesas (apjungia visas veiklas, susijusias su produkiy ';
_ grazinimais, atvirkitine logistika, varey loikymu (angl. gatekeeping, LY. procesas, o
ivertinantis  graZinamy produkiy tikslinguma  bei  tinkemuma).  erdinimg
 iSvengimg) e ST S CTL e St R

S8. GraZinimy strateginis subprocesas (Prekiy grazinimy tinklo o
sudarymasirkt)y S e MR S SiE
- O8. Grazinimy eperatyvinis subprocesas (Prasymo granti nrekes © o
Dgavimasirkt) :

B
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Gerb. Eksperte,

Esu VDU doktorantas Andrius Rakickas. Rengiuosi atlikti tyrima, kurio pgg.rind_u. bu.s
sickiama apskaiGiuoti gamybinés imonés tiekimo grandinés procesy (procesy tipai 1§sk1r1am1,
remiantis 1996 m. jvykusiu Globalaus Tiekimo Grandinés Forumu) atotrikj. Procesy atotrﬁk}o
koeficientas leis nustatyti organizacijos veiklos tobulinimo gaires, ko pasekoje, paﬁali-nu§ atotrﬁk}o
prieZastis auga imonés pelnas bei konkurencingumas. Tiekimo grandinés procesal §iuo atveju
nagrinéjami kaip organizacinis procesy valdymas.

Jiisy nuomon¢ itin svarbi. : s

Prasau Jaisy paZyméti atitinkama skrituliuka, kuris parodys kurie i Zemiau i$vardinty veiksniy
daugiau ar maziau tinkami atliekant tyrima.

Atsakymy kategorijy paaiskinimas ir

- P1. Santykiy su tiekéjais procesas (iSgrynina struktira, kuriant ir
- palaikant santykius su tiekéjais; §io proceso savininkas (angl. process owner)
. formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tiekéjais)

- S1. Santykiy su tiekéjais strateginis subprocesas (Tiekéjy
| segmentavimo kriterijy nustatymas ir kt.)

O1. Santykiy su tiekéjais operatyvinis subprocesas (Vidine
tiekéjuy apzvalga ir kt.)
P2. Gamybos srauto procesas (apjungia visas veiklas, isigijant, idiegiant
 ir valdant gamybinius elementus, kurian¢ius produktus tiekimo grandinés
- funkcionavimui uZtikrinti)
S2. Gamybos srauto strateginis subprocesas (Gamybos,

X

i

02. Gamybos srauto operatyvinis subprocesas (Gamybos ir
medziagy srauty planavimas ir kt.)
P3. Produkto plétros ir komercializavimo procesas (numato naujy
produkty plétros ir jvedimo i rinkg struktiira, procese dalyvaujant tiek klientams,
, tiek tiekejams)
© 83. Produkto plétros ir komercializavimo strateginis
subprocesas (Idéjy generavimo ir jy atrankos procesy sukirimas, ir kt.)
. 03. Produkto plétros ir - komercializavimo operatyvinis
_ subprocesas (Naujo produktcﬁgn-nai_m_Qir kt.)
P4, Uzsakymy jvykdymo procesas (jtraukia visas veiklas,
- identifikuojancias kliento reikalavimus, sukurian¢ias tinklus, igalinanCias
. patenkinti kliento pageidavimus, minimizuojant bendrasias pristatymo islaidas)

S4. UZzsakymy jvykdymo strateginis subprocesas (Uzsakymo

_ ivykdymo reikalavimy nustatymas ir kt.)
04, Uzsakymy jvykdymo operatyvinis subprocesas (Uzsakymo
. priémimas ir jo perdavimas, ir kt.)
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I
‘“

P5. Paklauso%rocesas (subalansuoja galutmlo kliento porelkms su tiekimo
| grandinés pajégumais, mazinant paklausos nepastovuma (botago efekta) ir

| didinant Ex¢k!m9_gr_a{_ dipés lankstuma)
. S5. Paklausos/strateginis subprocesas (Prognozavimo procediiry
| sudarymasirkt)

P 0S5 Paklausoswperatyvinis subprocesas (Duomeny ir informacijos
i rinkimas, ir kt.)

. P6. Kllentq aptarnawmo procesas (reprezentuoja esminj salytj tarp
[mones ivaizdzio bei unitaraus informacijos saltuumls kliento, administruojant
ukto ir paslaugy teikimo sutartis)

6. Klienty aptarnavimo strateginis subprocesas (Klienty

, aptarnavimo strategijos sukiirimas ir kt.)

06. Klienty aptarnawmo operatyvinis subprocesas (Situacijos ir
\ alternatyvy jvertinimas ir kt.)

- P7. Santykiy su klientais procesas (iSgrynina struktira, kuriant ir
| palaikant santykius su klientais; $io proceso savininkas formalizuoja produkto ir
| paslaugy teikimo sutartis, patenkinancias strateginiy klienty bei kity klienty
| poreikius)

ST Santyqu su_Kklientais strateginis subprocesas (Klienty
' segmentavimo kriterijy identifikavimas ir kt.)

O7. Santykiy su Kklientais operatyvinis subprocesas (Vidine
khenm apZvalga ir kt.)

¥ B o e

- P8. GraZinimy procesas (apjungia visas veiklas, susijusias su produkty
. grazinimais, atvirkstine logistika, varty laikymu (angl. gatekeeping, t.y. procesas,
' ivertinantis grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grazinimy
! iSvengimg)
i S8. Grqzmlmq strateglms subprocesas (Prekiy gr411n1mq tinklo
darymas ir kt.)

%A

; 08. Grqzmlmq operatyvinis subprocesas (Prasymo graZinti prekes
| gavimas i

| @

o5 © 6 © ©®06o 6 ©
i H ]

¥

-

Jisy pastabos (pasiilymai):

K[m%:wy//% %ttéu‘i? /»ﬁé@b’@/’“ﬁ/‘ re

/é Mgf//b—vﬂ.A 34,«.0[6&}"0 L(O T ///~
Qf/jifif; oo W}«-r(,, LZ&%A%M{ é‘fskéa( .

Gl v ol Ligeie te Ciote latiﬂa_ SAA-DCG/#L‘OQ,'

e o S

YL/ //lfﬂ/(/(oé; &

kLR ML)Z:'/&—&@\M« %5/"f)"-"—"—k—1,

hal. a/}":, //lﬂ—af <7.:7L¢,&/, &/egé’arwf'c:_/‘u -

253

A. Rakickas

a.rakickas(@erfvdu./t
rakickasa(@splins.lt

Tel. 8-612-12888

Viytauto Didsiojo Universitetas



PRIEDAS Nr. 7

Tiekimo grandinés procesy valdymo pilotinio tyrimo anketa
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o)

APKLAUSOS ANKETA

Tiekimo grandinés procesy valdymas jmonéje

J/

Apklausq atlieka Vytauto Didziojo universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto ekonomikos katedros
doktorantas Andrius Rakickas, el. pastas: rakickasa(@splius.lt

Didéjanti konkurencija rinkoje nei§vengiamai skatina efektyviau valdyti imoniy tiekimo procesus.
Tiek vadovams, tiek ir darbuotojams atsiranda biitinybé nuolatiniam ir tiksliam verslo informacijos
valdymui, leidzian¢iam optimizuoti pinigy srautus ir kasStus bei padedanciam uztikrinti procesy valdymo
efektyvuma.

Si apklausa skirta i$siaiskinti, kokie tiekimo grandinés operaciniai procesai yra dominuojantys Jaisy
imonéje bei nustatyti ju valdymo galimybes. AukscCiausios grandies vadovai galés jvertinti, ar jmonés
darbuotojy pozitris { kasdienius sprendimus sutampa su imonéje keliamais strateginiais tikslais.

Apklausa yra anoniminé, nei vardo, nei pavardés zyméti nereikia.
Jusy atsakymai bus naudojami tik apibendrinta forma.

JUSU NUOMONE YRA LABAI SVARBI, TODEL PRASOME JUSU ATSAKYTI | VISUS
KLAUSIMUS.

JUMS TINKAMA ATSAKYMA ZYMEKITE TAIP X

1. Jisy lytis: O mot. 3 vyr.
2. AmZius: O 18-25m.
0O26-35m.
O36-45m.
046 — 55 m.

O 56 ir daugiau

3. Jusy issilavinimas: 3 pagrindinis ar profesinis

O vidurinis

O aukstesnysis

O nebaigtas aukstasis neuniversitetinis
O nebaigtas aukstasis universitetinis
O aukstasis

O kita (jraSykite)
4. Jiisy uZimamos pareigos: O auksciausio lygio vadovas (direktorius)
O skyriaus vadovas
3 tarnautojas
O skyriaus specialistas

O kita (jrasykite)

5. Jiusy darbo staZas Sioje jimonéje: O Iki 1 m.

O Nuo 1 iki 5 m.

0 Nuo 5 iki 10m.

O Daugiau nei 10 m.
O kita

6. Koks Jiisy darbo pobiidis? O su dokumentais,
O su daiktais, technika, prietaisais
O su Zzmonémis
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7. Jus dirbate:

O privaciame sektoriuje
O valstybiniame sektoriuje

O gamybos priemoniy
O vartojimo reikmeny

8. Jusy jmoné pagal gaminamos
produkcijos paskirtj yra:

9. Ar Zinote, kas yra Tiekimo
grandiné?

O Taip
O Ne

Jeigu atsakéte TAIP, tai su kuo $ia savoka Jis siejate:
3 logistika

O imoneés veiklos optimizavimu

O prekiy pristatymu laiku (just in time)

3 imoniy veikla tinkle

O kita (jrasykite)

10. Kaip Jus suprantate savoka Tiekimo grandiné?

11. Kuriam Tiekimo grandinés
dalyviui Jus priklausote?

3 Pradinis tiekéjas

O Tarpinis tiekéjas

O Gamintojas

O Tarpinis klientas

O Galutinis klientas

12. Kurie Tiekimo grandinés dalyviai Jums atrodo svarbiausi?

Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu
Pradinis tieké&jas ) ) 0
Tarpinis tiekéjas O a a
Gamintojas ) d a
Tarpinis klientas ) ) a
Galutinis klientas ) ) 0
13. Kokie Tiekimo grandinés procesai vyksta Jiisy imonéje? I§skirkite jy svarba.
Procesai: Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu
Santykiy su tickéjais procesas ] ] ]
Gamybos srauto procesas ] ] ]
Produkto plétra ir komercializavimas 0 0 0
Uzsakymo jvykdymas 0 0 0
Paklausos procesas O 0 a
Klienty aptarnavimo procesas 0 0 0
Santykiy su klientais procesas 0 0 0
Grazinimy procesas 0 0 0

Taip Ne NeZzinau

14. Ar Santykiy su tiekéjais procese
vyksta:
Tiekéjy segmentavimas d ) d
Darbo su tiekéju arba su tiekéjy segmentu ' a '
komandos subiirimas
Vidiné tiekéjy apZzvalga a a a
Galimybiy  iSsiaiSkinimas  kartu  su ' ' '
tiekéjais
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Produkty ir paslaugy teikimo sutarties
sudarymas

Produkty ir paslaugy teikimo sutarties
vykdymas

Veiklos vertinimas ir tiekéju kasty bei
pelningumo ataskaity rengimas

o

15. Ar Gamybos srauto procese vyksta:

Taip

Nezinau

Gamybos planavimas vyksta atskiruose
skyriuose

m

Pirmumas teikiamas pelningiausiems
uzsakymams

Gamybos ir medZziagy srauty planavimas

Dél atsargy valdymo problemy daznai
sutrinka gamyba

Konkurentams valdyti gamybos srautus
sekasi geriau nei mums

Q@ a

a
)
)
a

16. Ar  Produkto plétros ir
komercializavimo procese vyksta:

Taip

Nezinau

Organizacijoje galioja oficiali procediira,
pagal kuria atrenkamos naujo produkto
idéjos

Q

Q

Q

Produkty vystymo komandos subiirimas i§
jvairiy funkciniy padaliniy atstovy

Rengdami naujo produkto vystymo
projekta, nustatome rinkos likes¢ius

Prototipy kiirimas, gamyba ir testavimas

Sprendimo gaminti ar pirkti jvertinimas

Paskirstymo kanaly pasirinkimas

Produkto iSleidimas { rinka vyksta pagal
plang

QQaaga a|a

QQaQaga a|a

QQaaga a|a

Veiklos  vertinimas (Yra  sistemingai
analizuojamas produkty  vystymo ir
komercializavimo procesas)

a

a

a

17. Ar Uzsakymo jvykdymo procese
vyksta:

Taip

Nezinau

Uzsakymo priémimas ir jo perdavimas

Uzsakymuy jvedimas | sistema

Qg

Uzsakymuy apdorojimas (Organizacijoje yra
uzsakymy  apdorojimo sistema, kuri
automatiskai patikrina kliento kredito istorija,
turimas atsargas, suplanuoja uzsakymo srautus
ir gabenimg)

Q

a

Q

Dokumenty tvarkymas

Uzsakymuy vykdymas

Uzsakymy pristatymas

Veikly po pardavimo ir pristatymo
vykdymas ir veiklos vertinimas

Q Qaga

Q QaaQa

Q Qaga

18. Ar Paklausos procese vyksta:

Taip

NezZinau

Duomeny ir informacijos rinkimas

)

Prognozavimas

0

Suderinamumas/Sinchronizavimas
(Sinchronizavimo procediros yra efektyvios ir

O (OjnlZ

)
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subalansuoja rizika su finansiniais

apribojimais)

Nepastovumo mazinimas ir lankstumo

didinimas  (Paklausos, kurios valdymas O 0O 0
priklauso nuo miisy imonés, nepastovumas yra

minimalus)

Veiklos vertinimas ) ) )
19. Ar Klienty aptarnavimo procese Taip Ne Nezinau
vyksta:

Klienty aptarnavimo nesklandumy

pasteb¢jimas (Greitai nustatomos klienty a a d
aptarnavimo problemas)

Situacijos ir alternatyvy ivertinimas ) ) d
Problemos sprendimo jgyvendinimas d d d
Klienty atsiskaitymy stebéjimas 0 0 0
20. Ar Santykiy su klientais procese Taip Ne Nezinau
vyksta:

Klienty segmentavimas ) ) )
Darbo su klientu arba su klienty segmentu ' ' '

komandos subtirimas

Vidin¢ klienty apzvalga (Yra vidiné
duomeny bazé, pagal kuria galima analizuoti ir d a d
nustatyti naujas galimybes)

Galimybiy iSsiaiSkinimas kartu su klientais
(Yra numatytos procediiros, kuriy laikydamiesi O O 0
kartu su klientais reguliariai iSsiaiSkiname
pardavimo galimybes)

Produkty ir paslaugy teikimo sutarties

sudarymas (Su klientais yra sudaromos 0 0 0
oficialios produkty ir paslaugy teikimo
sutartys)
Produkty ir paslaugu teikimo sutarties
vykdymas
Veiklos rodikliy vertinimas ir pelningumo

. . d a d
ataskaity rengimas
21. Ar GraZinimy procese vyksta: Taip Ne NeZinau
PraSymo grazinti prekes gavimas (Klientai
.. . ST i d a d
zino, kaip pateikti praSyma grazinti prekes)
,MarSrutizavimas®“  (Planuojame  prekiu
grazinimus taip, kad prekiy grazinimo srautai d d d
biity efektyviis ir operatyviis)
Grazinamy prekiy priémimas a a a
Prekiy perdavimas (Organizacijoje yra

. . d a d

numatyta prekiy perdavimo tvarka)
Klienty ir tiekéjy kreditavimas [ mj [
Grazinimy  analizavimas ir  veiklos ' ' '

vertinimas

22. Kaip Jis manote, ar Tiekimo grandinés valdymas vyksta per Tiekimo grandinés procesy
valdymq?

O Taip
O Ne
O Nezinau
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Pakomentuokite savo atsakyma:

23. Kaip Jiis manote, kas yra atsakingas uz Tiekimo grandinés procesy valdyma Jiisy imonéje?

O auksciausio lygio vadovas (direktorius)
O skyriaus vadovas
3 tarnautojas

O skyriaus specialistas

O kita (jrasykite)

24. Kaip manote, kurie sprendimai yra svarbiausi, valdant Tiekimo grandinés procesus?

Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu
Operaciniai (kasdieniniai) 0 a 0
Taktiniai (trumpalaikiai) a a a
Strateginiai (ilgalaikiai) ) ) d

25. Kurie pateikti teiginiai yra svarbiausi, siekiant efektyviai valdyti Tiekimo grandinés procesus?

Proceso tikslas:

Labai svarbu

Svarbu

Nelabai svarbu

Nustatyti ir suderinti tiekimo grandinés
procesy valdymo tikslus su pacios
organizacijos tikslais.

m

a

m

Nustatyti tiekimo grandinés procesu
valdymo subtikslus.

m

m

Suformuoti tiekimo grandinés procesy
valdymo vystymo grupes.

o

)

Nustatyti atsakomybes uz igyvendinamy
tiksly pasiekima.

m

m

Proceso eiga:

Labai svarbu

Nelabai svarbu

Itraukti i tieckimo grandinés procesy
valdyma visa personala.

m

m

Apibrézti tiekimo grandinés procesu
igyvendinimo kriterijus, atsizvelgiant i
vartotojo reikalavimus.

Sukurti darbui palanky mikroklimata.

Aprupinti tiekimo grandinés proceso
dalyvius reikiamais iStekliais.

Qg

Qg

Qg

Sukurti reglamenta, kuriame biity
nustatytos aisSkios veiklos sritys ir
atsakomybés, siekiant formalizuoti visos
sistemos darba.

Proceso kontrolé:

Labai svarbu

Svarbu

Nelabai svarbu

Atlikti tiekimo grandinés procesy valdymo
kasty, kokybés ir laiko vertinima.

m

m

m

Nustatyti ir valdyti trukdzius tarp visy
tiekimo grandinés proceso grandziy.

m

m

m

Remiantis proceso metu igyjamomis
Ziniomis ir informacija, nustatyti gerinimo
galimybes.
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Proceso rezultatas: Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu
I$matuoti jvykdimus ir palyginti juos su a a 0
tikslais.

Gauti griZztamajj rysi i$ vartotojuy ir tiekéju, a a a

siekiant nustatyti poreikius.

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA APKLAUSOJE IR LINKIME SEKMES DARBE!
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8 PRIEDAS

Tiekimo grandinés procesy svoriy nustatymo blokas

TIEKIMO GRANDINES VALDYMO PROCESAI Procentai

Santykiy su klientais valdymo procesas (iSgrynina struktdrg, kuriant ir
palaikant santykius su klientais; Sio proceso savininkas formalizuoja produkto ir
paslaugy, teikimo sutartis, patenkinancias strateginiy klienty bei kity klienty
poreikius)

%

Klienty aptarnavimo valdymo procesas (reprezentuoja esminj salytj tarp
imonés jvaizdzio bei vienintelio informacijos Saltinio i$ kliento, administruojant %
produkto ir paslaugy teikimo sutartis)

Uzsakymy jvykdymo valdymo procesas (jtraukia visas veiklas,
identifikuojancias kliento reikalavimus, sukuriancias tinklus, jgalinancias patenkinti %
kliento pageidavimus, minimizuojant bendrgsias pristatymo islaidas)

Gamybos srauto valdymo procesas (apjungia visas veiklas, sigijant, jdiegiant
ir valdant gamybinius elementus, kuriancius produktus tiekimo grandinés %
funkcionavimui uZztikrinti)

Paklausos valdymo procesas (subalansuoja galutinio kliento poreikius su
tiekimo grandinés pajégumais, mazinant paklausos nepastovuma (botago efektq) %
ir didinant tiekimo grandinés lankstuma)

Produkto plétros ir komercializavimo valdymo procesas (numato naujy
produkty plétros ir jvedimo j rinkg struktirg, procese dalyvaujant tiek klientams, %
tiek tiekéjams)

Santykiy su tiekéjais valdymo procesas (iSgrynina struktdrg, kuriant ir
palaikant santykius su tiekéjais; Sio proceso savininkas (ang/. process owner) %
formalizuoja produkto ir paslaugy teikimo sutartis su strateginiais tiekéjais)

Grazinimy valdymo procesas (apjungia visas veiklas, susijusias su produkty
grazinimais, atvirkstine logistika, varty /aikymu (angl. gatekeeping, t.y. procesas, %
jvertinantis grazinamy produkty tikslinguma bei tinkamuma), grazinimy iSvengima)

Viso: 100%

Procesy jtaka yra vienoda O TAIP
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Demografiniai tyrimo duomenys

Amzius

Daznis
26-35 m. 3
36-45 m. 3
46-55 m. 3
56 ir daugiau 1
IS viso 10

Darbo stazas Sioje jmonéje

Daznis
Nuo 1 iki 5 m. 1
Nuo 5 iki 10 m. 2
Daugiau nei 10 m. 7
IS viso 10

ISsilavinimas

Daznis
Nebaigtas aukétasis universitetinis/
neuniversitetinis 1
Aukdtasis 9
IS viso 10

Uzimamos pareigos

Daznis
Aukdéiausio lygio vadovas (direktorius) 2
Skyriaus vadovas 5
Kita 3
IS viso 10
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9 PRIEDAS

Procentai
30

60

90

100

Procentai
10

30

100

Procentai

10
100

Procentai
20

70

100



10 PRIEDAS

Tiekimo grandinés valdymo biiklés vertinimo skalé (procesinis lygmuo)

VID | 0,28

zingsnis — biitina staigiai reaguoti;
3,73 0,86 [1,72;2,58) — biitina reaguoti;
[0,86;1,72) | — rekomenduotina reaguoti;

[-0,19;0,86)

— reaguoti nebitina.

Tiekimo grandinés valdymo biiklés vertinimo skalé (subprocesinis lygmuo)

Strateginis zingsnis — biitina staigiai reaguoti;
VID 0,25 ‘ 3,74 0,87 [1,59;2,46) — biitina reaguoti;
[0,72;1,59) | —rekomenduotina reaguoti;
[-0,28;0,72) — reaguoti nebitina.
Operatyvinis ‘ — bitina staigiai reaguoti,
VID 0,01 1400 | 1,00 [2:3) — bitina reaguoti;
[1;2) — rekomenduotina reaguoti;
[-0,94;1) — reaguoti nebitina.

Tiekimo grandinés valdymo buklés vertinimo skalé (subproceso bloky lygmuo)

(-3;-2]ir [2;3)

— biitina staigiai reaguoti;

— biitina reaguoti;

(-2;-1]1r [1;2)

— rekomenduotina reaguoti;

GHY

— reaguoti nebiitina;
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11 PRIEDAS

Ekspertinis tieckimo grandinés procesy svoriy vertinimas organizacijos veikloje (%)

Ekspertai

1 [ 23] 4 5 6 | 7| 8 | 9 | 10 | Vidurkis

Santykiy su klientais 1510|1710 12510 | 25|15 |10 | 20 14,45
procesas

Klienty aptarnavimo 20 5 |15 121251020 15| 15| 10 13,45
procesas

Uzsakymo pvykdymo | 54 | 29 | 15 | 12 | 12,5 | 10 | 10 | 25 | 20 | 20 | 1645
procesas

g | Gamybossrauto o6\ 50 g0 10 [ 125 |25 |10 | 5 |15 | 15| 1525
g procesas

g | Paklausosvaldymo | 5| 5\ 43y 125 10| 5| 5 |[10]15] 925
iy procesas

Produkto plétros ir

komercializavimo 511015 |20 | 125 |20 | 10 | 10 | 10 | 5 11,75
procesas

Santykiy su tiekéjais 101510 | 14 | 125 |10 | 15|15 | 10 | 10 12,15
procesas

Grazinimy procesas 5 5 5 110 | 12,5 | 5 5 1010 | 5 7,25
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12 PRIEDAS

Atskirojo proceso atotriikio koeficientai (individualus eksperty vertinimas)

Ekspertai

Santykiy su klientais
procesas

Klienty aptarnavimo
procesas

UZsakymo jvykdymo
procesas

Gamybos srauto
procesas

1,62

Paklausos valdymo
procesas

1,28 | 0,83

Produkto plétros ir
komercializavimo 0,98
procesas

Santykiy su tiekéjais 1,24
procesas

Grazinimy procesas
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13 PRIEDAS

Atskirojo subproceso atotriikio koeficientai (individualus eksperty vertinimas)

Ekspertai

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Santykiy su klientais procesas

Klienty aptarnavimo procesas

Uzsakymo jvykdymo procesas

Gamybos srauto procesas

Paklausos valdymo procesas

Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Santykiy su tiekéjais procesas

Grazinimy procesas

266



14 PRIEDAS

Atskirojo subproceso bloko atotriukio koeficientai (individualus eksperty vertinimas)

Ekspertai
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1,00 1,00
1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Strateginis -1,00
1,17 1,17
1,00 1,00 1,00
1,00 1,00 1,00 | -1,00
1,00 1,50 1,00 1,50 | -1,00
1,00 -1,00 | -1,00
Operatyvinis | 1,00 | 1,00 1,50 | 1,50 1,50
-1,00 1,00
1,25 1,50 1,25
1,00 1,75
Strateginis 1,60 140 1,60
1,75 1,00 1,50
1,25 1,25
1,33 1,67 1,00 1,33 1,33
Operatyvinis L75
1,00 1,00 1,50 1,00 -1,00
1,11 1,56 1,11
1,20 1,80
1,00 -1,00 -1,00 | -1,00
Strateginis 1,00 1,00
1,00 1,50 1,75
1,50 1,25 1,50
1,00 -1,00 -1,00 | -1,00
1,00 -1,00 1,33 1,67
1,00 -1,00 1,00 | -1,00 1,00
Operatyvinis | -1,00 -1,00 1,00
1,50 1,50 -1,00
1,50 1,00 1,00
1,71 1,86 1,43
1,17 1,33 1,00
1,80 1,00 1,20 -1,20
Strateginis 1,50 | 1,50| 1,00 1,00 1,00
1,00 1,25 1,25 1,25
1,50 1,00 1,00
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14 PRIEDO tesinys

Operatyvinis

1,67
1,80
Strateginis
1,50
1,00
1,50
Operatyvinis | 1,50 1,50
1,00 | 1,50 1,00
1,33 133] 1,33 1,33
1,17 | 1,83 1,00
| 140
| 133] 167 | 133 133
Strateglms 180 120 ‘ 1,00

1,75 | 1,50
| 1,00 | 1,00 1,00
| -1,00 |
| 100| 150| 1,00
Operatyvinis ‘ 1,00
| 133
| 133 1,00
| 1,63 1,88
1,25

Strateginis

| 1,00 1,00
|_oso| [ 275]7025] 125 [ 07s] 175

Operatyvinis

268



14 PRIEDO tesinys

Strateginis

1,50 | -1,50
1,50 1,00

Operatyvinis

Santykiy su klientais procesas

Klienty aptarnavimo procesas

Uzsakymo jvykdymo procesas

Gamybos srauto procesas

Paklausos valdymo procesas

Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Santykiy su tiekejais procesas

Grazinimy procesas
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15 PRIEDAS

Atskirojo proceso atotriikio koeficientai (bendras ekspertu vertinimas)

Santykiy su klientais procesas

Klienty aptarnavimo procesas

UZsakymo jvykdymo procesas
Gamybos srauto procesas

Paklausos valdymo procesas

Vidurkiy

Metodas

Cohen

Produkto plétros ir komercializavimo procesas

Santykiy su tiekéjais procesas

Grazinimy procesas

Atskirojo subproceso atotriikio koeficientai (bendras eksperty vertinimas)

Santykiy su klientais procesas

Klienty aptarnavimo procesas

UZsakymo jvykdymo procesas

Gamybos srauto procesas

Paklausos valdymo procesas

Produkto plétros ir komercializavimo
procesas

Santykiy su tiekéjais procesas

Grazinimy procesas

270

Strateginis

1,35 1,30

Operatyvinis

1,11 1,21

Strateginis

1,05 1,35

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis

Strateginis

Operatyvinis




16 PRIEDAS

Atskirojo subproceso bloko atotriikio koeficientai (bendras eksperty vertinimas)

Metodas
Bendras Cohen

Metodas
_Bendras  Cohen |

Strateginis

Strateginis
Operatyvinis
Operatyvinis E s
1,10 1,64
Strateginis
Strateginis
Operatyvinis Operatyvinis
Strateginis
Strateginis
Operatyvinis
Operatyvinis
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1,83
1,30 1,09
Strateginis

1,43 1,86

1,05 1,05
Operatyvinis 1,70 1,66

1,40 1,02

1,30 1,52

Strateginis

1,35

1,39

Operatyvinis
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17 PRIEDAS

Santykiy su klientais subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

B8 Individualaus eksperto
subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

Realus operatyvinis subprocesas

B Individualaus

eksperto subproceso

koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

Siekiamas strateginis subprocesas

Siekiamas operatyvinis subprocesas

4,5

4,3

4,1

3,9

3,7

3,5

Min 3,3 °

@ |ndividualaus eksperto
subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

6 7 8 9 10

Max 4,60

4,40

B |ndividualaus
eksperto subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

12 3 4 5 6 7 8 910
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18 PRIEDAS

Santykiy su klientais strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), JO]

Respondenty skaicius

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNOeZiiicliJ:aos“ Ivertinimai | Jvertinimas
”skaiéiulsl 1 -2 balais 5 balais

Marketingo strategijos organizacija neturi (I) - 6 -
Savo verslo santykius visada iforminame oficialiomis produkty ir 1 ) 7
paslaugy sutartimis (II1)
Ivairiy pritaikymo pagal kliento poreikius alternatyvy pajamas ir
iSlaidas numatome su klientais sudarydami produkty ir paslaugy 3 - 7
teikimo sutartis (IIT)
Neturime oficialios santykiy su klientais valdymo vertinimo sistemos. ) 5 1
av)

4 4 -

Su klientais nesidalijame nauda, gauta patobulinus procesa. (V)

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir auk3¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau® - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Pozicijos

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) [vertinimai | [vertinimas
,Nezinau“ . .
W 1 -2 balais 5 balais
skaicius
Organizacijoje néra darbo su klientais komandy, sudaryty i$ skirtingus
. - e . - 5 1

funkcinius padalinius atstovaujanéiy darbuotojy. (II)
Nesame numatg proceso, kaip organizacijos vidaus sistemoje galétume

e ot R oo g . 1 5 1
perzitréti klientus ir taip atrasti naujy galimybiy. (III)
Visi funkciniai padaliniai yra supazindinami su sudarytomis produkty ir
paslaugy teikimo sutartimis, ir kickvienas darbuotojas savo darba 1 - 6
atlieka, atsizvelgiant i konkrecios sutarties ypatumus. (V)
Vadovyb¢ savo pastangas sutelkia i atskiry verslo operacijy vykdyma ir ) 6 1
nenumatyty bei skubiy situacijy sprendima. (VI)
[vertiname kiekvieno kliento generuojamas pajamas. (VII) 4 2 2
Manome, kad konkurentams valdyti santykius su klientais sekasi ) 5 )

geriau nei mums. (VII)
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19 PRIEDAS

Procesy siekiamos situacijos subprocesy bloky jvertinimai

Santykiy su klientais procesas

Strateginis lygis
Vidurkis Va{ 1acljos Vldutn.ns. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Orgve}r_nz.g.cuos bendrosios ir marketingo strategijos 450, 1.0b. 045 b. 9.9 proc.
perzitr¢jimas (I)
Klienty segmentavimo kriterijy identifikavimas (II) 4,0 b. 2,0b 0,45b. 11,2 proc.
Kliento poreikiy gairiy parengimas produkty ir
paslaugy teikimo sutartyse (III) 423b. 1.3b. 0,37b. 8,7 proc.
Vertinimo sistemos sukiirimas (IV) 4,15b. 1,5b. 0,44b. 10,5 proc.
Naudos i$ proceso patobulinimo dalijimosi su
klientais nuostaty sudarymas (V) 3.3b. 3,0b. 0.9b. 27,3 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Vavr 1acljos Vldutu.ns. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzZmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Klienty segmentavimas (1) 3,8. 2,0b. 0,64 b. 16,9 proc.
Darl_aq su klientu arba klienty segmentu komandos 410, 2.5b. 0.77 b. 18,7 proc.
subtirimas (II)
Vidin¢ klienty apzvalga (III) 3,9b. 2,0 b. 0,54 b. 13,8 proc.
Galimybiy issiaiskinimas kartu su klientais (IV) 4,25 b. 1,5b. 0,46 b. 10,8 proc.
?\f/(;(hlk'ﬂl ir paslaugy teikimo sutarties sudarymas 430, 1.5b. 0.46 b. 10,7 proc.
E’\r/(;;luktuc ir paslaugy teikimo sutarties vykdymas 40b. 2.0b. 0.63 b. 15,8 proc.
Veﬂ;los rodikliy vertinimas ir pelningumo ataskaity 3.95b. 1.5b. 0.42b. 10,5 proc.
rengimas (VII)
Klienty aptarnavimo procesas
Strateginis lygis
Vidurkis Va{ 1acljos Vldlltll.lls. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Klienty aptarnavimo strategijos sukiirimas (I) 4,13 b. 1,3 b. 0,42b. 10,2 proc.
Atsiliepimo procediiry sudarymas (II) 4,06 b. 1,2b. 0,43 b. 7,6 proc.
Infrastrukturos sukiirimas atsiliepimo procediiry 4,03 b. 1.8b. 0.47b. 11,6 proc.
vykdymui (I1T)
Vertinimo sistemos sudarymas (IV) 4,15b. 1,5b. 0,42b. 10,2 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Variacijos Vidutinis Variaciios
Subproceso blokas (Nr.) umojis | kvadratinis cl
. koeficientas
nuokrypis
Klienty aptarnavimo nesklandumy pastebéjimas (I) 4,03 b. 1,7b. 0,46 b. 11,4 proc.
Situacijos ir alternatyvy jvertinimas (II) 4,13 b. 1,8 b. 0,46 b. 11,3 proc.
Problemos sprendimo igyvendinimas (III) 435b. 1,5b. 0,51b. 11,6 proc.
Tikrinimas ir stebéjimas (IV) 4,09 b. 1,4b. 0,5b. 12,4 proc.
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UZsakymy jvykdymo procesas

19 PRIEDO tesinys

Strateginis lygis
Vidurkis | Yaracijos | Vidutinis |y cios
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Organizacijos bendrosios ir marketingo strategijy
perziiréjimas 426b. 1,2b. 0,42 b. 9,9 proc.
@
Uzsakymo jvykdymo reikalavimy nustatymas (II) 3,8b. 3,0b. 0,87 b. 22.9 proc.
Logistikos struktiiros jvertinimas (IIT) 3,7b. 1,0b. 0,46 b. 12,4 proc.
Uzsakymo jvykdymo plano sudarymas (IV) 3,88 b. 1,8 b. 0,6 b. 15,6 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (V) 4,13 b. 15b. 0,39b. 9,5 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Variacijos Vidutinis Variaciios
Subproceso blokas (Nr.) uzZmojis kvadratinis cl
. koeficientas
nuokrypis
Uzsakymo priémimas ir jo perdavimas (1) 3,5b. 3,0b. 0,81b. 23,0 proc.
Uzsakymo jvedimas i sistemg (II) 4,13 b. 1,7b. 0,5b. 12,1 proc.
Uzsakymo apdorojimas (I1I) 3,9b. 2,0b. 0,83 b. 21,3 proc.
Dokumenty tvarkymas (IV) 4,1'b. 2,0b. 0,7 b. 17,1 proc.
Uzsakymo Vykdymas (V) 3,75b. 1,5b. 0,51 b. 13,7 proc.
Uzsakymo pristatymas (VI) 3,72'b. 1,2b. 0,35 b. 9.4 proc.
Veikly po pristatymo vykdymas ir veiklos
vertinimas (VII) 391b. 1,3b. 0,41 b. 10,3 proc.
Gamybos srauto procesas
Strateginis lygis
. . Variacijos Vidutinis ...
Subproceso blokas (Nr.) Vidurkis uzZmojis kvadratinis Varla-cuos
. koeficientas
nuokrypis
Gamyl?gs, aprupinimo, marketingo ir logistikos 428 b. 13b. 0.35b. 8.2 proc.
strategiju perzitiréjimas (I)
Gamybos lankstumo nustatymas (II) 3,92b. 1,0 b. 0,36 b. 9,2 proc.
LStumimo* ir , traukimo* riby nustatymas (I11) 4,0b. 2,0b. 0,63 b. 15,8 proc.
Gamybos apribojimy ir pajégumy nustatymas (IV) 4,05 b. 1,5b. 0,47b. 11,6 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (V) 4,08 b. 2,0b. 0,56 b. 13,7 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Vavr 1208 Vldutll“lls- Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Gamybos eigos sudarymas (1) 3,95b. 2,0b. 0,69 b. 17,4 proc.
Gamybos ir medZiagy srauty planavimas (II) 4,0b. 2,0b. 0,45 b. 11,2 proc.
Nasumas ir paklausos plany vykdymas (I1I) 43 0. 1,0 b. 0,46 b. 10,7 proc.
Veiklos vertinimas (IV) 3,75b. 2,0b. 0,56 b. 14,9 proc.
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Paklausos valdymo procesas

19 PRIEDO tesinys

Strateginis lygis
. . Variacijos Vidutinis ..
Subproceso blokas (Nr.) Vidurkis uzZmojis kvadratinis Varla-cuos
. koeficientas
nuokrypis
Paklausos valdymo tiksly nustatymas ir strategijos 3.9b. 1.7b. 0,54 b. 13.8 proc.
sudarymas (I)
Prognozavimo procediiry sudarymas (I1) 3,86 b. 2,0b. 0,57 b. 14,8 proc.
Informacijos srauty planavimas (III) 3,73 b. 2,0b. 0,59b. 15,9 proc.
Suderinamumo/sinchronizavimo procediiry 3.85b. 1.5b. 044 b. 11,3 proc.
sudarymas (IV)
R;:)numatytq atvejy sprendimo sistemos sukiirimas 3.8b. 2.0b. 0.87b. 22,9 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (V1) 3,85b. 2,0b. 0,49 b. 12,7 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Va}“ 1acljos Vldutu.ns. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzZmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Duomeny ir informacijos rinkimas (I) 3,98 b. 2,0b. 0,48 b. 12,1 proc.
Prognozavimas (II) 3,93 b. 2,0b. 0,48 b. 12,1 proc.
Suderinamumas/Sinchronizavimas (I1I) 3,68 b. 2,0b. 0,65 b. 17,8 proc.
i\lls};astovumo mazinimas ir lankstumo didinimas 4,08 b. 2.0b. 0.48 b. 11,7 proc.
Veiklos vertinimas (V) 3,63 b. 1,3b. 0,43 b. 11,9 proc.
Produkto plétros ir komercializavimo procesas
Strateginis lygis
Vidurkis Vavr 1acljos Vldutll‘lls. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Org_am;acuos bend.r.osws,v .rfla'r.lfetmgo, gamybos ir 408 b. 1.5b. 048 b. 11,7 proc.
apripinimo strategijy perziuréjimas (I)
gile)m generavimo ir jy atrankos procesy sukiirimas 4,08 b. 1.8b. 0.52 b. 12,6 proc.
Nuost'at'uc, kaip s'uglarytl produkto pl'etros komanda i$ 3.93 b. 2.0b. 074 b. 18,9 proc.
funkciniy padaliniy atstovy, parengimas (I11)
Produkto i§leidimo nesklandumy issiaiskinimas (IV) 4,16 b. 1,6 b. 0,53 b. 12,7 proc.
Naujo produkto nuostaty parengimas (V) 3,95b. 1,5b. 0,56 b. 14,1 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (VI) 3,98 b. 1,8b. 0,53 b. 13,3 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis Va}“ 1acljos Vldutu.ns. Variacijos
Subproceso blokas (Nr.) uzZmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Nau].q produktq apibrézimas ir ju tinkamumo 40b. 1.8b. 0.54 b. 13,4 proc.
jvertinimas (I)
Produkty plétros komandos subiirimas i$ jvairiy
funkciniy padaliniy atstovy (II) 3.87D. 1.7b. 0,45 b. 11,7 proc.
Naujo produkto iforminimas (III) 3,95b. 1,8b. 0,5b. 12,6 proc.
Prototipy kiirimas, gamyba ir testavimas (IV) 3,6b. 2,2b. 0,63 b. 17,6 proc.
Sprendimo gaminti ar pirkti jvertinimas (V) 4,0 b. 1,0b. 0,3 b. 7,5 proc.
Paskirstymo kanaly pasirinkimas (VI) 3,93 b. 2,0b. 0,49 b. 12,5 proc.
Produkto i§leidimas i rinka (VII) 4,26 b. 1,4b. 0,37 b. 8,7 proc.
Veiklos vertinimas (VIII) 3,78 b. 1,5b. 0,48 b. 12,7 proc.
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Santykiy su tiekéjais procesas

19 PRIEDO tesinys

Strateginis lygis
. . Variacijos Vidutinis ..
Subproceso blokas (Nr.) Vidurkis uzZmojis kvadratinis Varla-cuos
. koeficientas
nuokrypis
Organizacijos bendrosios, marketingo, gamybos ir 4,15b. 1,8b. 0,48 b. 11,5 proc.
apripinimo strategijy perzitréjimas (I)
Tiekéju segmentavimo kriterijy nustatymas (II) 4,1b. 2,0b. 0,7b. 17,1 proc.
Tiekéjo poreikiy gairiy parengimas produkty ir
paslaugy teikimo sutartyse (I1I) 4,03 b. 1,0b. 0,28b. 6,9 proc,
Vertinimo sistemos sukiirimas (IV) 3,87b. 1,2b. 0,32b. 8,4 proc.
Naudos i§ proceso patobulinimo dalijimosi su
tiekéjais nuostaty sudarymas (V) 3,5b. 2,0b. 0.67b. 19,2 proc.
Operatyvinis lygis
. . Variacijos Vidutinis L
Subproceso blokas (Nr.) Vidurkis uzZmojis kvadratinis Val‘la‘CI‘]OS
. koeficientas
nuokrypis
Tiekéjy segmentavimas (I) 345b. 2,5b. 0,69 b. 19,9 proc.
Darbo su tiekéju arba su tiekéjy segmentu
Komandos subiirimas (IT) 3,65b. 1,5b. 0,5b. 13,8 proc.
Viding tiekejy apzvalga (I11) 3,6b. 3,0b. 0,8 b. 22,2proc.
Galimybiy i3siaiskinimas kartu su tiekéjais (IV) 4,0b. 2,0b. 0,5b. 12,5 proc.
f\r;;duktq ir paslaugy teikimo sutarties sudarymas 410, 0.5b. 0.2b. 4.9 proc.
f\r/(;;iuktq ir paslaugy teikimo sutarties vykdymas 3.9b. 2.0b. 0.54b. 13,8 proc.
Velk.los rodikliy vertinimas ir pelningumo ataskaity 373 b. 13b. 0.36 b. 9.7 proc.
rengimas (VII)
Grazinimy valdymo procesas
Strateginis lygis
Vidurkis | Yvoracjos | Vidutinis |y, L o
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
Prekiy grazinimy tiksly uzsibrézimas ir strategijos 378 b. 13b. 048 b. 12,7 proc.
sudarymas (I)
Grazinimy vengimo, tikrinimo ir prekiy perdavimo 3.75b. 13b. 035b. 9.4 proc.
nuostaty sudarymas (II)
Prekiy grazinimy tinklo sudarymas (III) 3,57b. 1,3 b. 0,47b. 13,2 proc.
Kreditavimo taisykliy nustatymas (IV) 3,6b. 1,0b. 0,33b. 9,1 proc.
Antriniy rinky nustatymas (V) 3,9b. 2,0b. 0,52'b. 13,3 proc.
Vertinimo sistemos sudarymas (VI) 3,83 b. 2,0b. 0,6 b. 15,8 proc.
Operatyvinis lygis
Vidurkis | voriacijos | Vidutinis |y, g o
Subproceso blokas (Nr.) uzmojis kvadratinis .
. koeficientas
nuokrypis
PraSymo grazinti prekes gavimas () 39b. 1,0b. 0,37 b. 9,6 proc.
Marsruto nustatymas (II) 3,75b. 3,0b. 0,78 b. 20,9 proc.
Grazinamy prekiy priémimas (III) 3,73 b. 2,7b. 0,68 b. 18,2 proc.
Prekiy perdavimo pasirinkimas (IV) 3,65 b. 2,5b. 0,74 b. 20,4 proc.
Klienty ir tiekéjy kreditavimas (V) 3,7b. 2,0b. 0,64 b. 17,3 proc.
Prekiy grazinimy analizé ir veiklos vertinimas (VI) 3,7b. 1,2b. 0,37 b. 10,0 proc.
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20 PRIEDAS

Klienty aptarnavimo subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

R Individualaus eksperto
subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

Max 3,80

3,40
B Individualaus

eksperto subproceso

3,00 koeficientas

2,60

Bendras subproceso
koeficientas.

2,20

Siekiamas strateginis subprocesas

Siekiamas operatyvinis subprocesas

4,60

4,40

4,20

4,00 -

3,80 1

3,60

3,40

B |ndividualaus eksperto
subproceso
509" koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

12 3 45 6 7 8 910

Max
4,60
0 Individualaus
eksperto subproceso
koeficientas
,15
4,10
Bendras subproceso
koeficientas.
Min 3,60
12 3 4 5 6 7 8 910
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21 PRIEDAS

Klienty aptarnavimo strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), Joje »,

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.)

Respondenty skaicius

Pozicijos

nesklandumui, nustatome jau po to, kai tai jvyksta. (II)

Nezinau® [vertinim.ai [vertinir.nas
skaitius 1 -2 balais 5 balais

Organizacijoje darbuotojai yra supazindami su klienty aptarnavimo strategija ir 1 4 5
ji tinkamai vykdoma. (I)
Suprantame, kokiy rezultaty turéty duoti ir stambiausiy klienty, ir visy kity 5
klienty segmenty aptarnavimas. (I) ) )
Oficialiai analizuojame su klienty aptarnavimu susijusius klausimus tam, kad 1 6
i§siaiSkintume atvejus, kada biitinas pastovus reagavimas. (II) )
Procediiras, kaip dera reaguoti atsitikus kokiam nors klienty aptarnavimo 5 1

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau“ - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNeriiicx?;:ls“ Ivertinimai | Jvertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais
Organizacija néra numaciusi procediiros, kuri padéty fiksuoti ) 5 )
nesklandumus, skirstyti juos i kategorijas. (I)
Neatliekame klienty aptarnavimo vertinimo ir neteikiame 3 1 1

rekomendacijy, kaip patobulinti §i procesa (IV)
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22 PRIEDAS

UZsakymy jvykdymo subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

Max 3,80 - Max 390
3,40 1
3,30 7
3,00 1 @ |ndividualaus eksperto B Individualaus
subproceso 2,70 ekSP-EIjCO subproceso
2,60 koeficientas koeficientas
2,10 -
2,20 -
Bendras subproceso
Bendras subproceso 1,50 - koeficientas
1,807 koeficientas. '
1,40 - 0,90
Min 1 o0 - Min 0,30
12 3 45 6 7 8 910 12 3 45 6 7 8 910
Siekiamas strateginis subprocesas Siekiamas operatyvinis subprocesas
Max Max 4,50
4,50
4,30
220 @ |ndividualaus eksperto 410 B |ndividualaus
’ subproceso ! eksperto subproceso
koeficientas 3,90 koeficientas
3,90 - 386
3,70
d b Bendras subproceso
Ben _r_as subproceso 350 koeficientas.
3,60 - koeficientas. ’
3,30
Min 3,30 Min 3,10 -
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 56 7 8 910
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23 PRIEDAS

UZzsakymy jvykdymo strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), JO]

Respondenty skaicius

nenaudojame. (I1I)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNOeZiiicIE::ls“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais
Oficialios marketingo strategijos organizacija neturi. (I) - 8 -
Atskiro uzsakymo jvykdymo biudZeto nesudarinéjame. (I) 1 2
Logistikos struktiirai jvertinti ir optimizuoti jokiy modeliy | 6 |

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (=50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau“ - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Pozicijos

uzsakymo ivykdymo procesa. (VII)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) ACNOS 1 rvertinimai | Jvertinimas
,,Nez.l nau 1 -2 balais 5 balais
skaicius

Visi uzsakymai i§ klienty gaunami pastu, faksu arba telefonu, arba juos ) 5 1
pateikia pardavimo skyriaus darbuotojai.(I)
Uzsakymo tikslumas nesiekia 95 proc. (I1I) 3 - -
Visi uzsakymai i sistema jvedami iskart, kai tik gaunami. (IT) 1 - 9
Klienty uzsakymai neretai atidedami, kad galétume patikrinti jy kredito 3 | i
istorija, atsargy lygi, suplanuotus uzsakymo srautus ir transportg. (I1I)
Atrinkus uzsakytas prekes, apie tai praneSama uz klienty aptarnavimo

L2 ; 3 1 5
procesa atsakingai komandai. (V)
Paprastai kroviniy gabenimo saskaitas apmokame laiku, bet visas 3 i i
procesas tvarkomas rankiniu badu. (VI)
Klientams ir tiekéjams neatsilyginame uz tai, kad padéjo patobulinti ) 7 )
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24 PRIEDAS

Gamybos srauto subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

Max 3,80

3,60 |
3,40
3,20
3,00 |
2,80
2,60 |

Min 2,40

[ Individualaus eksperto
subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

12 3 4 5 6 7 8 9 10

Max 4 60 -

B Individualaus
eksperto subproceso
koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

12 3 45 6 7 8 910

Siekiamas strateginis subprocesas

Siekiamas operatyvinis subprocesas

4,70

B |ndividualaus eksperto
subproceso

4,30

3,90 -

Min 3,50

koeficientas

Bendras subproceso
koeficientas.

-
N
w

4 5 6 7 8 9 10

Max 4,80
4,50
0 Individualaus
eksperto subproceso
4,20 | koeficientas
3,90 Bendras subproceso
koeficientas.
3,60
Min 3,30
12 3 4 5 6 7 8 910

283




25 PRIEDAS

Gamybos srauto strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), JO]

Respondenty skaicius

nuostatos. (IV)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNOeZiiicliJ:aos“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéiulsl 1 -2 balais 5 balais

Turime zaliavy apriipinimo strategija ir Zinome, kaip ji itakoja gamybos i 1 7
srauto procesa. (1)
Marketingo strategijos organizacija neturi. (I) - 7 -
Atsizvelgiame i Siuo metu galiojancius istatymus ir teisinius ) 6 1
reglamentus. (I)
Oficialiai planuojame didinti pajégumus, kad galétume uztikrinti ) ) 5
reikiamag gamybos lankstuma ateityje. (1)
Neatlickame sistemingo ,,stimimo“ ir ,,traukimo* riby jvertinimo. (III) 1 5 -
Sprendimai dél atsargy lygio priimami remiantis vidine jmonés ) 7 1
informacija. (IV)
Organizacijoje yra parengtos oficialios turto disponavimo ir perdavimo 1 1 5

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), JO]

Respondenty skaicius

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNOeZiiicx?;:ls“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais
Organizacijoje nepriimta gamybos planuose i$skirti prioritetus pagal ) 5 3
produktus ar klientus. (I)
[$samiy gamybos jrengimy pajégumy kiekvienam gamybos padaliniui 3 4 1
nesudarinéjame. (II)
Klientams ir tiekéjams neatsilyginame uz tai, kad padéjo patobulinti 5 6 )

gamybos srauto valdymo procesa. (IV)
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26 PRIEDAS

Paklausos valdymo subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

Max 3,50 Max
3,10
3,20
2,90 [ Individualaus eksperto 2,70 1 B Individualaus
260 1 subproceso eksperto subproceso
’ koeficientas 2,30 + koeficientas
2,30 1 2,26
2,00 1,90 - Bendras subproceso
Bendras subproceso koeficientas.
1,70 koeficientas.
1,50
1,40
Min 1,10 - Min 1,10 7
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 5 6 7 8 9 10
Siekiamas strateginis subprocesas Siekiamas operatyvinis subprocesas
Max 4,90 Max 4,80
4,60
B |ndividualaus eksperto =9 Individualaus
4,30 subproceso 4,20 eksperto subproceso
koeficientas koeficientas
4,00
Bendras subproceso
3,70 Bendras subproceso 3,60 koeficientas.
koeficientas.
3,40 1
Min 3,10 Min 3,00 -
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 5 6 7 8 910
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27 PRIEDAS

Paklausos valdymo strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), JO]

Respondenty skaicius

valdymo procesa. (VI)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PN‘:Z;:;J;LS“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais

Nesame iSanalizave, kiek tinkamas yra bendradarbiavimas planavimo,
prognozavimo ir prekiy papildymo srityje (BPPP) bei pardavéjo 3 3 -
kontroliuojamy atsargy (PKA) koncepcijos. (I)
Neturime sistemos, leidziancios rinkti prognozavimui reikalingus ) 6 )
duomenis. (I1I)
Neturime sistemos, kaip dalintis prognozavimo informacija su visais, ) 3 )
kuriems jos gali prireikti. (IIT)
Nesvarstome, kaip sudaryty prognoziy informacija galéty paveikti 3 4 1
verslo strategija. (I1T)
Organizacijoje néra oficialiy procediiry, kurios leisty pasiiila derinti su 1 6 i
paklausa. (IV)
Pagal savo produktus sinchronizavimo procediiry nediferencijuojame — 3 5 1
visiems produktams taikome vienodas. (IV)
Neturime oficialios paklausos valdymo vertinimo sistemos. (VI) 3 4 -
Neturime numate oficialiy paklausos valdymo tiksly. (VI) 3 4 -
Priestaringi funkciniy padaliniy tikslai neretai tampa paklausos 3 1 i
valdymo kliditimi. (VI)
Darbuotojai nezino, kaip ju sprendimai ir veiksmai jtakoja paklausos 3 2 i

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir auk3¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau® - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Pozicijos

paklausos valdymo procesa. (V)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) [vertinimai | Jvertinimas
,Nezinau“ . .
ixe 1 -2 balais 5 balais
skaicius

Prognozéms parengti reikalingy duomeny rinkimas atima daug laiko, be ) 7 i
to neretai kyla duomeny tikslumo ir savalaikiSkumo problemy. (I)
Skirtingu laikotarpiu prognozavimo tikslumas organizacijoje 1 6 )
nevienodas. (II)
Prognoziy tikslumas laikui bégant prastéja. (IT) 3 2 -
Darbuotojy nesupazindiname su paklausos jvykdymo planu. (III) 2 5 -
Neskaiciuojame prognoziy pasitikéjimo intervaly. (I1I) 2 7 -
Neturime technologiju, kurios padéty vykdyti sinchronizavimo procesa. ) 6
(I1) )
Nesame nustate, kaip nuo imonés politikos ir pardavimy strategijos

. 1 5 -
priklauso paklausos nepastovumas. (IV)
Informacija apie paklausos valdymo rezultatus ir pasiekimus ) 5 i
organizacijoje neskelbiama. (V)
Klientams ir tiekéjams neatsilyginame uz tai, kad padéjo patobulinti 3 6 0
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28 PRIEDAS

Produkto plétros ir komercializavimo subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

Max 3,10 Max 4,00
2,80 3,50 -
2,50 0 ndividualaus eksperto B Individualaus
subproceso 3,00 7 eksperto subproceso
2,20 koeficientas koeficientas
2,50 7
1,90
Bendras subproceso
Bendras subproceso 2,00 koeficientas
1,60 L .
koeficientas.
1,30 1,50
Min 1,00 Min 1,00 -
12 3 4 5 6 7 8 9 10
Siekiamas strateginis subprocesas Siekiamas operatyvinis subprocesas
Max 4,90 Max 4,80
4,50 o
450 B |ndividualaus eksperto I ndividualaus
subproceso eksperto subproceso
koeficientas 4,20 koeficientas
4,10 92
3,90 | Bendras subproceso
Bendras subproceso koeficientas.
3,70 koeficientas.
3,60 -
Min 3,30 Min 3,30 1

6 7 8 9 10

2 3 4 5 6 7 8 910
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29 PRIEDAS

Produkto plétros ir komercializavimo strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy

vertinimai
Strateginis lygmuo

Zemiausi ir auk3¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau® - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Pozicijos

sistemos. (VI)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) - Ivertinimai | Jvertinimas
»Nezinau* . .
ixe 1 -2 balais 5 balais
skaicius

Marketingo strategijos organizacija neturi. (I) 1 6 -
Neatlickame pagrindiniy klienty poreikiy produktams analizés. (I) 1 1
Organizacijoje néra priimta kokiomis nors priemonémis skatinti naujy

T - 6 2
produkty kiirimo idéjy. (IT)
Organizacija neturi aiskios metodikos, kaip plétoti naujo produkto i 5 i
idéja. (ID)
Organizacija neturi parengusi nuostaty, kurios numatyty, kaip tiekéjai ir
klientai turi bati jtraukiami { produkto plétros ir komercializavimo 1 6 -
procesa. (I1I)
Organizacija neturi parengusi nuostaty, ivertinan¢iy darbuotoju
stipriasias, silpnasias savybes ir vaidmenis, nustatant jy dalyvavima - 7 1
produkto plétros ir komercializavimo procese. (I1I)
Organizacija neturi parengusi nuostaty, kaip turi biiti vertinami
zmogiskuosius iSteklius ribojantys veiksniai, nustatant darbuotoju - 8 -
dalyvavima produkto plétros ir komercializavimo procese. (I1I)
ISleisdami naujus produktus, neatsizvelgiame i galimas problemas, ) 5 1
susijusias su rinka ar produkto rémimo planavimu. (IV)
ISleisdami naujus produktus, neatsizvelgiame i pardavimo personalo ) 6 1
mokymo poreikius. (IV)
Neturime parenge nuostaty, pagal kurias, vykdydami produkto plétra ir ) 5 )
komercializavima, galétume nustatyti rinkos liikes¢iy kaitg. (V)
Neturime parenge nuostaty, pagal kurias, vykdydami produkto plétra ir
komercializavima, galétume nustatyti produkto pelningumo rodiklius. 3 4 -
A%)
Neturime parenge procediiry, pagal kurias, vykdant produkto plétra ir
komercializavima, atsizvelgiama { galima zmogiskuyjy istekliy 2 6 -
Hhutekejima®. (V)
Neturime parengg procediiry, pagal kurias, galétume jvertinti naujy

S 1 6 -

produkty strateginj tinkamuma. (V)
Neturime oficialios produkto plétros ir komercializavimo vertinimo > 5 )

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir auk3¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau® - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

reikalingomis zaliavomis. (IV)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNOeZiiicIE::ls“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais

Neatlickame rinkos tyrimy ieskant nauju produkto kiirimo galimybiy. ) 6 )
@
Neanalizuojame ar naujo produkto plétros projektas siejasi su bendraja i 5 i
imonés strategija. (I1I)
Prototipy ekonoming-finansing nauda skai¢iuojame 3 > 1
nebendradarbiaudami su savo tiekéjais. (IV)
Organizacijoje néra procediiros, kaip apsiriipinti prototipy gamybai 3 2 3
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PRIEDO Nr. 29 tesinys

Organizacijoje galioja oficialios produkty testavimo procediros. (IV) 2 5
Bendromis visy funkciniy padaliniy pastangomis parengiame oficialy 1 6
naujy produkty poreikio plana. (VI)

I§leidziant naujus produktus, neigyvendiname rinkos poreikio plany. 5 )
(VI

Isleidziant naujus produktus, neigyvendiname produkto rémimo plano. 7 )
(VI

Manome, kad konkurentams valdyti produkty plétros ir 7 )
komercializavimo procesa sekasi geriau nei mums. (VIII)

Klientams ir tiekéjams neatsilyginame uz tai, kad padéjo patobulinti 5 )
produkty plétros ir komercializavimo procesa. (VIII)

289




30 PRIEDAS

Santykiy su tiekéjais subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

X
3,40 Max 4,40
4,00
3,60
2,70 - [ |ndividualaus eksperto 3,20 [ |ndividualaus
subproceso 2.80 - eksperto subproceso
koeficientas 240 - koeficientas
2007 2,00
160 Bendras subproceso
Bendras subproceso ! 1 koeficientas.
1,30 koeficientas. 1,20
0,80 7
0,40 -
Min 0,60 - Min 0,00
12 3 4 5 6 7 8 9 10
Siekiamas strateginis subprocesas Siekiamas operatyvinis subprocesas
Max Max 4,60
4,40
4,40
207 ivi I |ndividual
B |ndividualaus eksperto ndividualaus
subproceso 4,20 eksperto subproceso
4,00 o Koefici
koeficientas oeficientas
4,00
3,80 1
1 Bendras subproceso
3,60 Bendras subproceso 3,80 5 Koeficientas.
koeficientas. 4
3,40 7 3,60
Min 3,20 Min 3,40 -
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 5 6 7 8 910
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31 PRIEDAS

Santykiy su tiekéjais strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% ekspert ozicijoje ,,nezinau“ - > 3 ekspertai
1 ), Joje »,

Respondenty skaicius

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PN‘:Z;:;J:S“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéiulsl 1 -2 balais 5 balais

Turime apriipinimo strategija, bet nesame iSanalizavg, kaip ji jtakoja 3 1 0
santykiy su tiekéjais procesa. (I)
Marketingo strategijos organizacija neturi. (I) 1 7 -
Savo verslo santykius su tiekéjais visada iforminame oficialiomis | ) 3
produkty ir paslaugy teikimo sutartimis. (III)
[vairiy pritaikymo pagal tiekéjo poreikius alternatyvy pajamas ir
i§laidas numatome su tiekéjais sudarydami produkty ir paslaugy 1 3 5
teikimo sutartis. (I1II)
Neruos$iame pelningumo pagal tiekéjus ataskaity. (IV) 1 2
Su tiekéjais nesidalijame nauda, gauta patobulinus procesa. (V) 3 -

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau“ - > 3 ekspertai

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.)

Respondenty skaicius

Pozicijos

organizacijoje néra skelbiama. (VII)

NeZinau® Ivertinimai | [vertinimas
o 1 -2 balais 5 balais
skaicius
Tiekéjy segmenty savo veikloje nenaudojame. (I) 1 5 -
Organizacijoje néra darbo su tiekéjais komandy, sudaryty i§ skirtingus ’ 5 i
funkcinius padalinius atstovaujanéiy darbuotojy. (I1I)
Nesikreipiame i tieckéjus, kad padéty numatyti proceso patobulinimo 3 3 i
galimybes. (IV)
Nevertiname veiklos rodikliy pagal kiekvieng tiekéja. (VII) 1 5 2
Informacija apie santykiy su tiekéjais valdymo rezultatus ir pasiekimus 1 5 i
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32 PRIEDAS

Grazinimy subprocesy jvertinimai

Realus strateginis subprocesas

Realus operatyvinis subprocesas

M
3,90 4,10
3,50 1
3,10 1 0 ndividualaus eksperto 3,30 1 B Individualaus
subproceso eksperto subproceso
2707 fci koeficien
> koeficientas oeficientas
2,30 2,50 1
1,90 Bendras subproceso
4 Bendras subproceso koeficientas.
1,50 koeficientas. 1,70
1,10
Min 0,70 = Min 0,90 -
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 5 6 7 8 9 10
Siekiamas strateginis subprocesas Siekiamas operatyvinis subprocesas
Max 4,10 Max
4,50
@ |ndividualaus eksperto 410 8 individualaus
subproceso ! eksperto subproceso
! koeficientas koeficientas
3,60 3,74
3 3,70 1
Bendras subproceso
Bendras subproceso Koeficientas.
koeficientas. 3,30 -
Min 3,10 ~ Min 2,90
12 3 4 5 6 7 8 9 10 12 3 4 5 6 7 8 910
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33 PRIEDAS

Grazinimy strateginio ir operatyvinio subproceso bloky veiksmy vertinimai

Strateginis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau“ - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

Neturime uzsibréze oficialiy prekiy grazinimy tiksly. (VI)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) PNeriiicx?;:ls“ Ivertinimai | Ivertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais

Grazinimy valdymo proceso nelaikome jmongs strategijos dalimi. (1) 3 2
Laikomeés aplinkosaugos ir teisiniy reikalavimy. (I) 1
Organizacijoje grazinimy valdymo tikslai uzsibréziami ir strategijos
sudaromos nepriklausomai nuo tiekimo grandinés pajégumy ir 3 1 1
apribojimuy. (I)
Nesame nustate grazinimy rasiy. (I1) - 4
Organizacija neturi isleidusi oficialios prekiy grazinimy tvarkos. (II) 1 6
Organizacija neturi oficialiy turto perdavimo nuostaty. (I) 3 - 2
Neturime griztamosios logistikos tinklo. Grazinamas prekes gabename
tuo paciu transportu ir laikome tuose paciuose sandélivose kaip ir visas - 9 -
kitas prekes. (IIT)
Neplanuojame prekiy atsiémimu. (111) 2
Kiekviena karta nustatome grazinty prekiy verte. (IV) 2 6
Nei klientai, nei tiekéjai nesupranta taikomy kreditavimo procediiry. 4 3
av) ]
Neturime oficialios kreditavimo politikos. Kiekvienas pardavimo
vadovas, produkty vadovas ir kiti vadovai gali taikyti vis kitokia 4 3 1
kreditavimo tvarka. (IV)
Organizacija neturi taisykliy, kaip dirbti su antrinémis rinkomis. (V) 3 4 -
Strateginiuose planuose nesame numat¢ prekiy perdirbimo galimybiy. 1 5 2
V)

1 5 1

Operatyvinis lygmuo

Zemiausi ir aukSc¢iausi jvertinimai (>50% eksperty), pozicijoje ,,neZinau“ - > 3 ekspertai

Respondenty skaicius

prekiy grazinimy veikla. (VI)

Subproceso bloko veiksmas (bloko Nr.) l; ‘iniicril;l‘:ls“ Ivertinimai | Jvertinimas
”skaiéius 1 -2 balais 5 balais

Vadovaudamiesi grazinamy prekiy marSruty sudarymo nuostatomis —
kurias sudaréme pasitarg su klientais ir tiekéjais — planuojame prekiy 3 ) 5
grazinimus taip, kad prekiy grazinimy srautai biity efektyvis ir
operatyvis. (I)
Grazintoms prekéms nesuteikiame kody pagal graZinimo priezasti. (I1I) 1 5 1
Informacija apie atgautinas prekes yra registruojama ir ja stebi klientas

Lo " S g 3 1 3
arba tiekéjas; informacija yra savalaiké ir patikima. (IV)
Organizacijoje yra nusistovéjusios neoficialios procediiros, kaip
kredituoti tiekéjus ir klientus, atsizvelgiant i funkciniy padaliniy 4 2 1
nuomong. (V)
Klientams ir tiekéjams neatsilyginame uz tai, kad padéjo patobulinti ) 5 )
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