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PAGRINDINES SAVOKOS

Procesas (verslo procesas) — darbo vykdymas organizacijoje. Darbas, vykdomas
verslo procese, transformuoja fizinius arba informacinius jvedinius j rezultatus.
Verslo procesg sudaro veikly rinkiniai, i§ kuriy kiekvienas toliau gali turéti savo
veikly rinkinius. Verslo procesas gali susidéti i§ labai struktaruoto ir
pasikartojancio arba nestruktiiruoto ir pasizyminc¢io didelémis variacijomis darbo
(Harmon, 2019).

Robotinis procesy automatizavimas (RPA) (angl. Robotic Process
Automation) — programinés jrangos roboto atlickamas zmogaus veiklos
kopijavimas, vykdant procesus, pasizyminCius struktiiruotais duomenimis,
aiSkiomis veiksmy taisyklémis, salygojanciais nedviprasmiskus rezultatus
(Osmundsen ir kt., 2019).

RPA organizacija — organizacija, kurioje yra robotiniu badu automatizuoti
procesai.

Veiklos rezultaty matavimo sistema (angl. performance measurement system)
— tai tiksly nustatymo, veiklos rodikliy rinkinio vystymo, veiklos duomeny
rinkimo, analizés, ataskaity teikimo, interpretavimo, perzidiros ir veikimo
procesas (arba procesai) (Bititci, 2015).

Verslo procesy valdymas (VPV) (angl. Business Process Management, BPM) —
vadybos pozitris, kuris organizacijos veikimg traktuoja kaip tarpusavyje
susijusiy verslo procesy tinkla. VPV metodologija apima organizacijos veiklos
logikos kiirima (arba pertvarkyma), vykdymo modeliavima, patji vykdyma,
valdyma, prieziira bei pokycCius, siekiant didziausio klienty poreikio
patenkinimo.

VPV 4.0 — vadybos disciplina, kuri jgalina tiksliai j verte orientuotg skaitmening
transformacijg, teikiant greitus rezultatus minimalia rizika (Kirchmer, 2018).
VPV brandos modeliai — evoliucinés priemonés, skirtos sistemiskai vertinti ir
gerinti VPV gebéjimus tam, kad biity pasiektas verslo (procesy) tobulumas (Van
Looy ir kt., 2013).

VPV gebéjimai (angl. BPM Capabilities) — organizacijos jgudziy, veikly ir
praktiky, nukreipty j verslo procesy rezultatyvumo ir efektyvumo valdyma arba
gerinima, rinkinys (Antonucci ir kt., 2021).

VPV gebéjimy sritys (angl. BPM Capability Areas) — susijusiy gebéjimy,
kuriuos reikalinga vertinti ir tobulinti tam, kad biity pasiektas verslo (procesy)
tobulumas (angl. excellence), rinkiniai (Rosemann ir de Bruin, 2005).



SANTRUMPU SARASAS

PTRPA — procesy tinkamumas RPA (angl. Suitability of Processes for RPA).
IT — informacinés technologijos (angl. Information Technologies, IT).
OVR - suvokiami organizacijy veiklos rezultatai (angl. Perceived Organization

Performance).
RPA — robotinis procesy automatizavimas (angl. Robotic Process Automation,
RPA).

RPAL — robotinio procesy automatizavimo lygis (angl. Level of Robotic Process
Automation).

VPV — verslo procesy valdymas (angl. Business Process Management, BPM).
VPVG - verslo procesy valdymo gebéjimai (angl. BPM Capabilities).
VPVGGC - verslo procesy valdymo gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas (angl. BPM
Capability Area “Lifecycle”).

VPVGK - verslo procesy valdymo gebéjimy sritis Kultira (angl. BPM
Capability Area “Culture”).

VPVGS - verslo procesy valdymo gebéjimy sritis Struktira (angl. BPM
Capability Area “Structure”).

VPVGV - verslo procesy valdymo gebéjimy sritis Valdymas (angl. BPM
Capability Area “Management”).
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[VADAS

Temos aktualumas. Ketvirtoji pramonés revoliucija jvardijama kaip
koncepcija, kuri fundamentaliai kei¢ia visuomene ir ekonomika. Sios
revoliucijos siekiniai tokie svartis, kad jos poveikj sudétinga pervertinti
(Bloem ir kt., 2014; Kumar ir Balaramachandran, 2018). Paskutiniaisiais
metais Pramonés 4.0 kontekste vykstantys poky¢iai, tyréjy jvardijami kaip
skaitmeniné  transformacija,  revoliucionizuoja  tiek  individualias
organizacijas, tiek istisas industrijas, tvariai kei¢ia ekonomine organizacijy
aplinka, daro jtaka visuomenei. Organizacijos nuosekliai orientuojasi i}
inovatyvias strategijas, iesko naujy budy plétoti veiklos procesus ir kurti savo
iSskirtinumg (Imgrund ir kt., 2018; Urbach ir Réglinger, 2019; Fischer ir kt.,
2019; Thomas, 2020; Siderska, 2020), maksimaliai panaudojant informaciniy
technologijy kuriamus pranasumus, diegiant skaitmenines inovacijas |
procesus (Ahmad ir Van Looy, 2020; Van Looy, 2021a).

Sparciai besikeiCiantys rinkos reikalavimai ir dinamiskas informaciniy
technologijy vystymas zenkliai prisideda prie vadybos koncepcijy evoliucijos.
Verslo ir skaitmeniniy technologijy vadyba palaipsniui tampa tarpusavyje
susij¢ ir jgyja ypatingg reikSme (Thomas, 2020) Pramonés 4.0, kurios vienas
i§ principy — integruoti verslo procesai, kontekste (Akdil ir kt., 2018). Patys
procesai  suvokiami  kaip  arteriné sistema  organizacijose  ir
tarporganizaciniuose tiekimo tinkluose (Dumas ir kt., 2018), strateginis
organizacijos turtas (McCormack ir Johnson, 2001), $iais laikais tampantys
vis svarbesni skaitmeniniy inovacijy kontekste (Shukla ir kt., 2017; Van Looy,
2021). Dél sios priezasties Verslo procesy valdymas (angl. Business Process
Management) yra organizacijy démesio centre (Pereira ir kt., 2019); auga
organizacijy susidoméjimas koncepcija j procesus orientuota organizacija
(Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020), vis daugiau démesio skiriant procesy
skaitmenizavimui (Giudice, 2016; Kirchmer, 2017; Siderska, 2020). COVID-
19 pandemijai sutrikdzius organizacijy veikla, démesys informaciniy
technologijy vystymui vadybos kontekste tapo dar didesnis. Organizacijos
buvo priverstos stabilizuoti ir uztikrinti savo veiklos procesy jgyvendinima.
Tvarus veiklos testinumas tapo vienu i§ svarbiausiy prioritety (Siderska, 2020;
Agarwal ir kt., 2020; Siderska, 2021; Flechsig ir kt., 2022).

Verslo procesy valdymas yra brandi vadybos teorija, analizuojanti
procesy rezultatyvuma ir efektyvuma, kas saglygoja organizacijy veiklos
sekme (Kerpedzhiev ir kt., 2021). Sios teorijos turinyje aktualizuojami verslo
procesy valdymo gebéjimai (angl. capabilities), kurie apibréziami kaip
organizacijos jgudziai, veiklos ir praktikos, nukreiptos j procesy

17



rezultatyvumo ir efektyvumo valdyma arba gerinima (Antonucci ir kt., 2021).
Verslo procesy valdymas yra bendrai struktiiruojamas per Siy gebéjimy
strukttras / modelius, kurie yra fokusuoti j procesinio pozitirio jgyvendinima
organizacijoje (Kerpedzhiev ir kt., 2021) bei dazniausiai jvardijami kaip VPV
brandos modeliai. Branda susijusi su sisteminiu verslo procesy valdymo
gebéjimy vertinimu ir gerinimu (Van Looy ir kt, 2014b). Vis délto
organizacijoms dar tik mokantis suprasti $iy gebéjimy vystymo svarba,
gebé¢jimams (Fortune ir Kirchmer, 2021). Technologijos, pavyzdziui, tokios
kaip dirbtinis intelektas, robotinis procesy automatizavimas, bloky grandinés,
daikty internetas, virtuali realyb¢, - tai potencialas, i§ esmés galintis pakeisti
verslo procesus ir jy kuriamg vertg (Ahmad ir Van Looy, 2020).

Siame darbe verslo procesy valdymo kontekste aktualizuojamas
robotinis procesy automatizavimas (angl. Robotic Process Automation). Tai
viena i§ svarbiausiy procesy automatizavimo koncepcijy (Siderska, 2020),
labai jtakinga skaitmeninés transformacijos priemoné (Fernandez ir Aman,
2021). Pasauliné tyrimy ir konsultacijy kompanija Forrester Research
prognozavo, kad robotinio procesy automatizavimo rinka sieks 2,9 milijardy
doleriy iki 2021 mety nuo 250 milijjony 2016 metais (Le Clair, 2018).
Remiantis neseniai atliktu Forrester Research tyrimu, beveik 50 procenty
organizacijy visame pasaulyje padidins robotinj procesy automatizavima dél
COVID-19 pandemijos (Oesterreich ir Avasthy, 2020). Naujausi Forrester
Research (2022) tyrimo rezultatai atskleide, kad iki 2025 mety robotinio
procesy automatizavimo rinka sieks jau 22 milijardus doleriy, kai 2021 metais
fiksuotos net 13,9 mird. pajamos.

Robotinio procesy automatizavimo tyréjai iSskiria dvi  S$io
automatizavimo  tipo  perspektyvas: technologing ir organizacing.
Organizaciné perspektyva, kuri ir analizuojama $ioje disertacijoje, fokusuoja
daugiau ] procesus, kuomet pacios technologijos néra taip aktualizuojamos
kaip procesai ir darbo srautas, kurj robotinis procesy automatizavimas
nukopijavo (Ratia ir kt., 2018). Svarbu pazyméti tai, kad vadyba-grindZiamas
ir IT-grindZiamas verslo procesy valdymas evoliucionavo daugiau atskirai,
nors atsitiktinés pastangos ¢jo i jy unifikavima (Chountalas ir Lagodimos,
2019). Robotinis procesy automatizavimas veréia permagstyti esminius
vadybos principus. Tg pabréZia ir naujausi moksliniai tyrimai (Mamoghli ir
kt., 2018). Robotinis automatizavimas yra verslo valdomas ir tobulinamas
(Lacity ir kt., 2016), kur aktualizuojami organizacijos gebéjimai procesy
valdymo srityje (Lacity ir kt., 2016; Suri ir kt., 2017). Vis délto egzistuoja
supratimo stoka, kaip organizacijos jgyvendina Pramonés 4.0 technologijas
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(Frank ir kt., 2019), tame tarpe ir robotinio procesy automatizavimo, kaip Sios
technologijos padeda organizacijoms siekti trokStamy veiklos rezultaty.
Juolab kad iSmatuoti organizacijos sékme yra nuolatinis i$8ukis tiek
vadovams, tiek tyréjams (Maltz ir kt., 2003). Nors ir aktualizuojamas naujy
technologijy poveikis organizacijy vertés ktrimui (Fortune ir Kirchmer,
2021), nepaisant sparcios jy, tame tarpe ir robotinio procesy automatizavimo,
taikymo bangos, planuota organizacijy sékmé ne visuomet yra uztikrinama
(vom Brocke ir kt., 2018). Valdymo procesai, sieckiant s¢kmingo technologijy
taikymo ir jgyvendinimo, vis dar néra aiskiis (Martinez, 2019). Tradicinés,
funkcijomis paremtos organizacijos yra nepalankios procesams, tame tarpe ir
ju automatizavimui. Jeigu tokiose organizacijose nebus suderinti procesai,
grindziant tarpfunkcinémis komandomis, pastangos, siekiant veiklos
tobulinimo, gali buti nesékmingos (Harmon, 2015). Tad i§ vienos pusés
organizacijos siekia padidinti veiklos efektyvumga ir klienty pasitenkinima,
skaitmenizuodamos savo veiklos procesus, i§ kitos pusés tg padaryti
dazniausiai trukdo organizacijy turimi geb¢jimai ir finansiniy iStekliy
trikumas (Ubiparipovi¢ ir kt., 2020).

Verslo procesy valdymas ir jo metodai daznai kritikuojami uz jy
nesusitvarkyma su nuolatiniais pokyciais ir neapibréztumu. Naujausiose
mokslinése diskusijose kvieciama verslo procesy valdyma transformuoti |
dinamiSkesng, lankstesng¢ pokycCiams vadyba. Ateities moksliniy tyrimy
izvalgose pazymima, jog tikslinga vykdyti mokslinius tyrimus, nukreiptus |
vadybos ir technologijy pozitriy integravima. Vis labiau besiplétojancios
technologijos gali vaidinti esminj vaidmenj, uZztikrinant dinamiska veiklos
procesy veikima. Taigi skaitmeninés transformacijos kontekste formuojamos
naujos galimybés tyrimams verslo procesy valdymo srityje (Danilova, 2019;
Badakhshan ir kt., 2019). Siekiant panaudoti informaciniy technologijy
kuriamas naudas organizacijoms, labai svarbis yra procesy valdymo tyrimai
Sioje srityje ir naujausiy praktikos tendencijy identifikavimas (Ahmad ir Van
Looy, 2020). Taigi formuluotina prielaida, kad organizacijy veiklos rezultatai
yra priklausomi nuo to, kokie yra organizacijy procesy valdymo gebéjimai,
kaip pasitelkiant §iuos gebéjimus valdomi jy veiklos procesai automatizavimo
kontekste. Temos aktualumas grindziamas pozitirio j verslo procesy valdymo
gebéjimus robotinio procesy automatizavimo kontekste stoka ir nepakankamu
iy gebéjimy jtakos, tarpininkaujant robotiniam procesy automatizavimui,
organizacijos veiklos rezultatams jvertinimu.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis. Verslo procesy valdymg iki $iol
buvo jprasta tyrinéti procesy gyvavimo ciklo kontekste. Naujausi moksliniai
tyrimai procesy valdymo srityje jau pradeda fokusuoti j tokias tematikas kaip
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Zaliasis, sumanusis, socialinis, dinaminis, bendradarbiavimo, vartotojy
procesy, ] vert¢ orientuotas verslo procesy valdymas, procesy valdymo
zmogiskieji aspektai. Ypac¢ didelis mokslininky démesys Siuo metu telkiamas
i dvilypj (angl. ambidextrous) procesy valdyma, fundamentaliai pabréziant,
kad tokios dvi kryptys kaip verslo procesy valdymas ir skaitmeninés
inovacijos gali ir turi bati derinamos, kuriant naudg organizacijai. Tai susije
su transformaciniu procesy valdymo potencialu. Verslo procesy valdymas
skaitmeninés ekonomikos kontekste transformuoja procesus ir kuria naujas
galimybes procesy tobulinimui, kas salygoja naujos procesy valdymo
ambideksterumo versijos jsitvirtinima. Si koncepcija apima du, vienas su kitu
cikli§kai susijusius aspektus — jau egzistuojanciy technologijy kuriamos vertés
panaudojimg ir naujy informaciniy technologijy kuriamy naudy
organizacijoms tyrinéjima. Toks paradigmos pokytis nuo tradicinio verslo
procesy valdymo | tiriamajj verslo procesy valdyma yra laikomas batinu
ateities verslo procesy valdymo curriculum (j technologijas orientuoto VPV
tyrimai), siekiant nuolatinio organizacijos tobuléjimo. Ateities tyrimy kryptis
— tolimesnis verslo procesy valdymo ir skaitmeniniy inovacijy koncepcijy
integravimas (Rosemann, 2014; Ahmad ir Van Looy, 2020; Helbin ir Van
Looy, 2021; Van Looy, 2021; Couckuyt ir Van Looy, 2021; Flechsig ir kt.,
2022). Sios dvi kryptys kartu, kaip organizacijos poziiiris j technologines
inovacijas, daro jtaka organizacijy veiklos rezultatams (Chang ir kt., 2019).
Vis délto, pasak Van Looy (2021b), nors naujausios verslo procesy valdymo
tyrimy kryptys jau kuria procesy valdymo sprendimus, taciau Vvis dar
nepaaiskina gilesnio rySio tarp procesy valdymo ir skaitmeniniy inovacijy.
Tyrimuose nepateikiama praktiniy rekomendacijy, kaip padidinti skaitmenizavimo
tinkamumg organizacijoms vadybiniu aspektu (Imgrund ir kt., 2018).

Ahmad ir Van Looy (2020), atlik¢ sisteming literatiiros apzvalga ir
kokybinj tyrimg, konstatavo, kad besiplétojancios technologijos ir
skaitmeninés inovacijos skatina permastyti ir modernizuoti verslo procesy
valdyma. Tuo paciu jvardijamas tolimesniy moksliniy tyrimy apie verslo
procesy valdymo gebé¢jimus poreikis minéto ambideksterumo kontekste (Sliz,
2019; Ahmad ir Van Looy, 2020). Keletas naujausiy tyrimy jau yra nukreipti
i $iy gebéjimy ir skaitmenizavimo kuriamos naudos organizacijoms tematika.
Kerpedzhiev ir kt. (2021) atskleidé, kad skaitmenizavimas i$Saukia poreikj
naujoms gebéjimy sritims ir kad egzistuojantys Siy geb¢jimy modeliai,
pateikti verslo procesy valdymo brandos modeliuose, turi biti atnaujinti. Jie
fokusavo | gebéjimy sritis kaip brandos modeliy pagrindg, toliau sickdami
brandos modelio vystymo. Pabréziamas poreikis verslo procesy valdymo
ateities atzvilgiu perzitiréti esamas gebéjimy sritis (Rosemann, 2014; Klun ir
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Trkman, 2018; Kerpedzhiev ir kt., 2021). Tyr¢jai, kaip vieng i§ savo tyrimo
apribojimy nurodo, kad skaitmenizavimas traktuojamas kaip visaapimantis
terminas, nejvardinant konkre¢iy technologijy. Rekomenduojama vykdyti
pakartotinius tyrimus, fokusuojant j konkre¢iy informaciniy technologijy
sgsajas su verslo procesy valdymo gebéjimy sritimis (Kerpedzhiev ir kt., 2021).

Mokslininkai, analizave sasajas tarp verslo procesy valdymo gebéjimy
ir skaitmenizavimo, identifikavo, kad sgsajos tarp Siy dviejy kintamyjy yra
pagristos abipusiu priezastiniu ry$iu, t. y. Sie gebéjimai daro jtaka
(suvokiamai) skaitmenizavimo kuriamai vertei (naudai), skaitmenizavimo
kuriama nauda daro jtaka gebéjimams (Ahmad ir Van Looy, 2020;
Kerpedzhiev ir kt., 2021; Fortune ir Kirchmer, 2021). Pazymétina, jog ypac
i§samy, daugiau kaip deSimtmet] konstruota ir validuota verslo procesy
valdymo gebéjimy konstrukta visiskai neseniai publikavo Van Looy (2020).
Van Looy (2021a) atliko VPV gebéjimy ir skaitmeniniy inovacijy sgveikos
tyrimg, kurio metu nustatytas teigiamas rySys tarp pastaryjy kintamuyjy,
veikiant jvairiems kontekstiniams veiksniams, turintiems jtakos strateginiy
sprendimy priémimui.

Organizacijy veiklos rezultaty matavimas — multidisciplininé tema, kuri
tirta tiek vadybos, tiek informaciniy sistemy srityse. Couckuyt ir Van Looy
(2021) atliktas tyrimas apie verslo procesy valdymo geb¢jimy jtaka veiklos
rezultatams, susijusiems su visuomenés poreikiais, atskleidé, kad visi
gebgjimai yra pozityviai susij¢ organizacijos veiklos rezultatais, orientuotais j
visuomene (Couckuyt ir Van Looy, 2021). Taip pat tirtas atskiry verslo
procesy valdymo gebéjimy, brandos poveikis organizacijy veiklos rezultatams
(Wong ir kt., 2014; Dijkman ir kt., 2016) ir procesy rezultatams (Janssen ir
Revesteyn, 2015; De Waal ir kt., 2017). Visais atvejais identifikuotas
teigiamas poveikis. Vis délto, pasak Fortune ir Kirchmer (2021), nors atlikti
tyrimai suformuoja jZvalgas apie pagrindinius VPV gebéjimus ir metodus bei
ju efektyvumg (de Bruin ir Rosemann, 2007; Hammer, 2007; Wong ir kt.,
2014; Kirchmer ir Franz; 2015; Kirchmer, 2017), vis délto klausimai, susije¢
su sasajom tarp verslo procesy valdymo gebéjimy ir skaitmenizavimo
kuriamos naudos, iSlieka; tyrimai yra labai fragmentiski ir verslo procesy
valdymo geb¢jimy, skaitmeniniy technologijy bei organizacijos veiklos
rezultaty aspektu. Tyréjai, Siek tiek pildydami Sig moksliniy tyrimy spraga,
atliko kiekybinj tyrima, siekdami suprasti sgsajas tarp verslo procesy valdymo
gebéjimy ir skaitmenizavimo naudos. Gauti rezultatai patvirtino teigiamas
sgsajas tarp minéty kintamyjy (Fortune ir Kirchmer, 2021). Pabréziama, jog
itin stokojama i$samesniy tyrimy apie tiesiogines ir netiesiogines sasajas tarp
verslo procesy valdymo geb¢jimy ir organizacijy veiklos rezultaty
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skaitmeninés transformacijos kontekste (Van Looy ir Shafagatova, 2016;
Fortune ir Kirchmer, 2021; Kerpedzhiev ir kt., 2021). PaZzymétina, jog bendrai
organizacijy veiklos rezultatai moksliniuose vadybos tyrimuose vertinami
kaip suvokiami (Carmeli ir kt., 2007; Fugate ir kt., 2009; Ruiz-Jiménez ir
Fuentes-Fuente, 2013; Maltz ir kt., 2015; Van Assen, 2018).

Bendruoju aspektu jvairiy tyréjy analizuota robotinio procesy
automatizavimo samprata (Barnett, 2015; Mendling ir kt., 2018; Madakam ir
kt., 2019), sios technologijos taikymas (Gunnar ir kt., 2019; Herm ir kt., 2022),
procesy tinkamumas robotiniam automatizavimui (Fung, 2014; Bourgouin ir
kt., 2018; Zhang, 2018; Kirchmer ir Franz, 2019; Huang ir Vasarhelyi, 2019;
Wellmann ir kt., 2020; Sved ir kt., 2020; Macek, 2021; Santos ir kt., 2020;
Figueiredo ir Pinto, 2021; Pramod, 2021), robotinio procesy automatizavimo
(suvokta) sukurta nauda organizacijai (Lacity ir kt., 2015; Anagnoste, 2017;
Rutaganda ir kt., 2017; Simek ir Sperka, 2019; Schmitz ir kt., 2019; Ivanéi¢ ir
kt., 2019; Syed ir kt., 2020, Siderska, 2021). Fernandez ir Aman (2018)
teigimu, robotinis procesy automatizavimas turi didelg¢ jtaka individui ir
organizacijai. Vis délto kaip ir su visomis inovacijomis, organizacijos privalo
iSmokti valdyti Sios technologijos diegima tam, kad pasiekty maksimalius
rezultatus (Lacity ir kt., 2015; Bourgouin ir kt., 2018). Ivanci¢ ir kt. (2019)
tyré, kaip akademiné bendruomené apibrézia robotinj procesy
automatizavima ir kokiu laipsniu jis tyrin¢jamas, kokie skirtumai tarp Sio
automatizavimo ir verslo procesy valdymo. Tyréjai pazymi, kad $ie aspektai
daugiausia tyrinéti ir apraSyti konsultaciniy kompanijy ir verslo zurnaly. Pagal
konsultaciniy kompanijy ataskaitas robotinis procesy automatizavimas
pripazjstamas kaip besiplétojanti ir virsmus sukelianti technologija, kuri jau
teikia verte (Deloitte, 2017). Siais laikais procesy robotizavimas, kaip
inovatyvi technologija, yra daug dazniau prakti§kai jgyvendinama negu
tyrinéjama moksliniuose tyrimuose. Dauguma $iy tyrimy pristatomi atvejo
analizés forma. Konstatuojama, kad tyrimai robotinio procesy
automatizavimo tematika augs ateityje (Simek ir Sperka, 2019; Siderska,
2020; Stravinskiene ir Serafinas, 2021).

Technologijy pazanga, kaip robotinis procesy automatizavimas ir
dirbtinis intelektas, turi vis didesnj poveikj verslo procesams ir iSkelia iki $iol
netyrinétus naujus klausimus (Shafagatova ir Van Looy, 2020b). Ypac si
procesy automatizavimo ir verslo procesy valdymo sgsajos santykis apskritai
yra $iuolaiking, nauja tema. Sis automatizavimas tampa svarbia priemone
verslo procesy valdymo srityje (Simek ir Sperka, 2019). Verslo procesy
valdymo gebéjimy ir skaitmeniniy inovacijy sgveika néra isplétota (Van Looy,
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2021a); naudos organizacijai matavimas, kurig Kkuria robotinio procesy
automatizavimo sprendimas, yra moksliniy tyrimy stokojanti tema.
Nepakanka mokslinés literatiiros Sio automatizavimo tema kaip apie nisg ir
besiformuojandéia sritj (Syed ir kt., 2020; Siderska, 2020), apie automatizuoto
robotiniu biidu proceso poveikj, naudg arba verte verslui (Wellmann ir kt.,
2020; Sved ir kt., 2020), apie robotinio procesy automatizavimo praktikas ir
veiklas, siekiant sukurti vertg organizacijoms ir jy dalininkams (Ratia ir kt.,
2018). Ateities tyrimai taip pat turéty tirti sgsaja tarp procesy, tinkamy
robotiniam automatizavimui, charakteristiky ir $io automatizavimo kuriamos
s¢kmés organizacijai bei identifikuoti, kokius kriterijus turi atitikti procesas,
kuriantis organizacijai nauda (Santos ir kt., 2020). Viena i§ galimy tyrimy
krypciy yra tiek tiesioginis, tiek netiesioginis robotinio procesy
automatizavimo poveikis organizacijy veiklos rezultatams. Procesy
automatizavimas turi biti traktuojamas kaip organizacinis ir technologinis
pokytis, kuris lemia besiformuojancig hibriding darbo aplinkg (Mendling ir
kt., 2018; Ivangié ir kt., 2019; Siderska, 2020; Madek ir kt., 2021). Si sritis
reikalauja gilesniy moksliniy tyrimy, ypac kiekybinio pobiidzio empiriniy
tyrimy robotinio procesy automatizavimo poveikio tematika (Madakam ir kt.,
2019; Syed ir kt., 2020; Santos ir kt., 2020; Siderska, 2021; Plattfaut ir kt.,
2022). Pazymétina, jog moksliniuose tyrimuose skaitmeniniy technologijy
sukurta vert¢ procesy valdymo kontekste daznai matuojama per suvokta verte
(BarNir ir kt., 2003; Billon ir kt., 2010; Bharadwaj ir kt., 2013; Antonucci ir kt., 2021).

Mokslingje literatiiroje nerasta tyrimy apie robotinio procesy
automatizavimo sasajas su verslo procesy valdymo gebéjimais ir organizacijy
veiklos rezultatais. Tokiu atveju buvo iSanalizuota, kokj vaidmenj moksliniy
tyrimy kontekste apskritai vaidina jvairios technologijos, daZnai jvardijamos
kaip Pramonés 4.0 technologijos (pavyzdziui, dirbtinis intelektas, bloky
grandinés, daikty internetas, didziyjy duomeny analitika) arba kaip tam tikry
inovacijy dalis. Atlikus mokslinés literattiros analizg, identifikuota, kad
technologijos, procesy, organizacijy arba Zaliosios inovacijos (inovacijos siais
nagrinétais atvejais apima ir technologijas) dazniausiai atlieka mediatoriaus
vaidmenj (Ruiz-Jiménez ir Fuentes-Fuente, 2013; Slavkovic ir Babic, 2013;
Al-Sa’di ir kt., 2017; Khin ir Ho, 2019; Wang, 2019; Abbas ir Sagsan, 2019;
Sari ir kt., 2021; Abdallah ir kt., 2021; Sharma ir kt., 2022; Al-Khatib, 2022;
Mai ir kt., 2022; Torrent-Sellens ir kt., 2022; Hussain ir kt., 2022). Siy tyrimy
metu buvo nustatyta, kad technologijos i§ dalies medijuoja rySius tarp tirty
kintamyjy. Kaip mediatoriai tirtos ir sumanios technologijos (Nasiri ir kt.,
2020; AlMulhim, 2021), skaitmeninés technologijos (Gillani ir kt., 2020),
skaitmeninés tiekimo grandinés platformos, tiekimo grandinés technologijos
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(Basheera ir kt., 2019; Li ir kt., 2020), informaciniy technologijy komponentai
(Alkhaffaf, 2018), informaciniy technologijy istekliai (Shehzad ir kt., 2022),
Zaliasis informaciniy technologijy kapitalas (Chuang ir Huang, 2018). Nayal
ir kt. (2022) tyrimo rezultatai atskleidé, kad dirbtinis intelektas pilnai
medijuoja ir visiskai nemedijuoja rySiy tarp tirty atitinkamy kintamyjy.
Daznai tyréjai ateities tyrimy kontekste numato poreikj papildyti konstruktus
kitomis technologijomis, joms besiplétojant (Li ir kt., 2020). PaZymétina, jog
kai kuriais atvejais Sios technologijos tiriamos ir i§ nepriklausomo kintamojo
perspektyvos (Li ir kt., 2020). Pabréziama, kad procesy inovacijos,
apimancios technologijas, arba Pramonés 4.0 technologijos gali biti tiriamos
ne tik kaip mediatorius, bet ir kaip nepriklausomas kintamasis (Turulja ir
Bajgoric, 2019; Leoni ir kt., 2022; De Giovanni, 2022; Shen ir kt., 2022;
Chatterjee ir kt., 2022; Zeng ir kt., 2022), retesniais atvejais — kaip
moderatorius (Tortorella ir kt., 2019; Narayanamurthy ir Tortorella, 2021).
Ivertinant $ias mokslines jZvalgas, robotinis procesy automatizavimas Siame
darbe bus tiriamas i§ tarpinio kintamojo perspektyvos. Juolab kad verslo
procesy valdymo gebéjimai apzvelgtuose moksliniuose tyrimuose paprastai
btdavo analizuojami kaip nepriklausomas kintamasis, o organizacijy veiklos
rezultatai — kaip rezultato kintamasis.

Sios disertacijos problematikos kontekste aktualizuojami verslo
procesy valdymo gebéjimai, konkreti skaitmeniné technologija (Siame darbe
tiriamas robotinis procesy automatizavimas), suvokiami organizacijy veiklos
rezultatai bei jy tarpusavio sgsajos. Disertacijos autoré atliko sasajy tarp verslo
procesy valdymo gebg¢jimy, robotinio procesy automatizavimo ir organizacijy
suvokiamy veiklos rezultaty analize, kuri atskleidé tiriamos problematikos
aktualuma moksliniy tyrimy kontekste. Pazymétina, jog Sios disertacijos
tematika $iy elementy sasajy kontekste yra labai fragmentiskai tyrinéta
mokslininky tarpe, tad nestebina skirtingy mokslininky kvietimai stiprinti ir
plétoti §j moksliniy tyrimy lauka. ISanalizavus anksciau atlikty moksliniy
tyrimy rezultatus, nebuvo rasta moksliniy tyrimy apie verslo procesy valdymo
gebéjimy jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant
robotiniam procesy automatizavimui. Robotinis procesy automatizavimas
Siame darbe apima robotinio procesy automatizavimo lygj (toliau — RPA
lygis) organizacijoje ir procesy tinkamumg robotiniam automatizavimui
(toliau — procesy tinkamumas RPA). Sioje disertacijoje organizacijy veiklos
rezultatai tiriami per suvokta verte.

Taigi disertacijoje analizuojama moksliné problema siejama su tuo, kad
iki Siol moksliniuose tyrimuose verslo procesy valdymo gebéjimy poveikis
RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA bei suvokiamiems organizacijy
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veiklos rezultatams kartu nebuvo tirtas. Tai leidzia identifikuoti moksling
problema, kuri formuluojama probleminiu klausimu: kokia yra verslo
procesu valdymo gebéjimy jtaka suvokiamiems organizaciju veiklos
rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA?
Atsakant | iSkelta mokslinio tyrimo klausima, Sia disertacija biity uzpildytos
mokslinéje literattiroje esamos Sios tematikos tyrimy spragos.

Tyrimo objektas yra verslo procesy valdymo gebéjimy jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir
procesy tinkamumui RPA.

Darbo tikslas — nustatyti verslo procesy valdymo geb¢jimy jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir
procesy tinkamumui RPA.

Darbo tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Apzvelgti verslo procesy valdymo gebéjimy samprata bei

identifikuoti ir suklasifikuoti verslo procesy valdymo gebéjimus.

2. ldentifikuoti ir suklasifikuoti RPA lygius organizacijoje bei procesy
tinkamumo RPA charakteristikas.

3. Nustatyti ir suskirstyti j kategorijas pagrindinius organizacijy
veiklos rezultaty rodiklius, atskleidziant RPA sukurta (suvokta) nauda
organizacijai.

4. Sudaryti konceptualy modelj verslo procesy valdymo gebéjimy
jtakai suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams matuoti,
jtraukiant kaip mediatorius RPA lygj ir procesy tinkamuma RPA.

5. Ivertinti verslo procesy valdymo gebéjimy jtakg robotinio procesy
automatizavimo lygiui, procesy tinkamumui RPA ir suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams.

6. Jvertinti RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtakg suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams.

7. lvertinti, kokia jtaka verslo procesy valdymo gebéjimai turi
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, robotinio procesy
automatizavimo lygiui ir procesy tinkamumui RPA veikiant kaip
medijuojantiems kintamiesiems.

Sis tyrimas prisideda prie verslo procesy valdymo tyrimy lauko,
patikrinant ir iSsiaiSkinant verslo procesy valdymo geb¢jimy sasajas su
(suvokta) robotinio procesy automatizavimo sukurta nauda organizacijai. Sio
darbo rezultatu galés naudotis organizacijos, sickiancios didinti savo veiklos
procesy kuriama verte, diegiant ir plétojant robotinj procesy automatizavima.
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Ginamieji teiginiai.

1. Verslo procesy valdymo gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira, Struktira daro teigiamg jtakg RPA lygiui,
procesy tinkamumui RPA ir suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams.

2. RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA kartu daro teigiama jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

3. RPA lygis teigiamai medijuoja verslo procesy valdymo gebéjimy
sti¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira itaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

4. Procesy tinkamumas RPA teigiamai medijuoja VPV gebéjimy
sri¢iy  Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira itaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

Tyrimo metodai. Sios disertacijos mokslinés literatiiros apzvalgos
dalyse atlikta sisteminé bei lyginamoji mokslinés literatiros verslo procesy
valdymo gebéjimy, robotinio procesy automatizavimo (apimant robotinio
procesy automatizavimo lygj ir procesy tinkamumg RPA) ir suvokiamy
organizacijy veiklos rezultaty tematiky analizé, jos sintezé bei
apibendrinimas. Empirinis tyrimas atliktas dviem etapais. Pirmojo bandomojo
etapo metu testuotas pagrindinio Kiekybinio tyrimo instrumentas, siekiant
jvertinti pateikty teiginiy / klausimy tinkamuma, suprantamuma, pildymo
nurodymus. Verslo procesy valdymo gebéjimy konstrukty atveju buvo
taikytas dvigubo vertimo metodas. Antrajame etape atliktas pagrindinis
kiekybinis tyrimas — apklausa. Empiriniy duomeny analizei naudoti
kiekybiniai statistiniai metodai: tirian¢ioji faktoriné analizé, patikimumo
analizé, tiesiné regresiné analizé, mediatoriaus poveikio analizé,
moderatoriaus poveikio analizé. Kiekybinio tyrimo duomeny analizei atlikti
naudotas statistinés duomeny analizés ir apdorojimo programinis paketas IBM
SPSS Statistics 27. Mediatoriy ir moderatoriy poveikiui nustatyti naudotas
papildomas SPSS programos jskiepis PROCESS Procedure for SPSS version
4.0 pagal A. F. Hayes.

Mokslinis darbo naujumas ir teorinis reik¥mingumas. Sios
disertacijos turinys grindziamas moksliniu naujumu ir teoriniu reikSmingumu
keliais aspektais:

e Mokslinés literatiiros analizés pagrindu identifikuota aktuali verslo
procesy valdymo problematika, nustatyti verslo procesy valdymo
gebéjimai, atskleidziant jy reikSminguma organizacijy Vveiklos
rezultatams skaitmeninés transformacijos kontekste.
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o Identifikuoti galimi RPA lygiai ir isskirtos procesy tinkamumo RPA
charakteristikos, atskleidziant robotinio procesy automatizavimo
aktualumg ir problematika procesy valdymo kontekste.

e I3pléstas moksliniy tyrimy laukas, pritaikant organizacijos veiklos
rodikliy ~ matavimo, grindziamo Dinamine daugiadimensine
organizacijos veiklos rodikliy sistema, konstrukta RPA kuriamos
naudos (vertés) organizacijai nustatymui. Robotinio procesy
automatizavimo sukurtos naudos organizacijai vertinimo struktira
orientuota j penkias perspektyvas (finansing, klienty / rinkos, procesy,
Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo, pasiruosimo ateiciai), i$ kuriy
kiekviena apima privalomus rodiklius bei specifinius rodiklius.
Specifiniai rodikliai buvo nustatyti, atsizvelgiant j mokslinéje
literattiroje identifikuotus robotinio procesy automatizavimo sukurtos
naudos organizacijai kriterijus.

e Adaptuotas lietuviy kalbai tyrimo instrumentas, skirtas verslo procesy
valdymo gebéjimy matavimui organizacijoje, uztikrinant jo atitiktj
Lietuvos kontekstui.

e Uzpildyta moksliniy tyrimy spraga, nustatant teigiamg verslo procesy
valdymo gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira,
Struktira poveikj RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA.

e Siuo tyrimu prapléstas moksliniy tyrimy laukas, nustatant teigiama
RPA lygio, procesy tinkamumo RPA ir verslo procesy valdymo
gebéjimy sriciy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktiira jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Taip pat nustatyta, kad
visi $eSi minéti konstruktai daro teigiamg jtakg finansiniams, klienty /
rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo it pasiruosimo ateiciai
rezultatams. Visais atvejais nenustatyta jtaka suvokiamiems
organizacijy procesy rezultatams.

e Prapléstas moksliniy tyrimy laukas, iStiriant iki Siol neanalizuotas
sgsajas tarp VPV gebéjimy, RPA lygio, procesy tinkamumo juos
robotizuoti ir suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty. Empiriniu
tyrimu jrodyta teigiama VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultiira, Struktiira jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams, RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA veikiant kaip
mediatoriams.

Praktinis reik§mingumas. Sios disertacijos pagrindu identifikuotos
jzvalgos aktualios organizacijy vadovams, robotizuojantiems veiklos
procesus ir siekiantiems, kad Sie procesai kurty nauda visai organizacijai. Savo
ruoztu, tai aktualu ne tik auksc¢iausio lygmens vadovams, bet ir organizacijy
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zmogiskyjy iStekliy valdymo vadovams bei asmenims, susijusiems su
organizacijos vystymu. Pirmiausia, organizacijoms svarbu suvokti procesinio
poziiirio svarba skaitmeninés transformacijos kontekste. Biitina, siekiant
geresniy organizacijos veiklos rezultaty, procesinj pozitrj iSplétoti visoje
organizacijoje (ne tik atskiruose jos padaliniuose). Tam reikalinga ugdyti,
plétoti organizacijos procesy valdymo geb¢jimus, skaitmenizuojant procesus
(Siuo atveju — robotiniu blidu automatizuojant procesus). Tikslinga démesj
organizacijoje skirti visy tipy verslo procesy valdymo gebéjimy sritims:
Gyvavimo ciklui, Valdymui, Kultirai, Struktiirai, nes, remiantis §io tyrimo
rezultatais, poveikj sékmingam robotiniam procesy automatizavimui, kuris
kuria vert¢ organizacijoje, stipriau ar silpniau daro visos Siame darbe iSskirtos
verslo procesy valdymo gebégjimy sritys.

Remiantis  empirinio  tyrimo  rezultatais,  rekomenduojama
organizacijoms, siekian¢ioms sukurti didesne verte robotiniu bidu
automatizuojant procesus, plétoti verslo procesy valdymo gebéjimus, kurie
sukuria galimybe pagerinti veiklos rezultatus visose Siose srityse: finansy,
klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo bei organizacijos
pasiruoSimo ateiciai per investicijas j inovacijas. GrindZiant literatiiros
analize, tikslinga matuoti ir procesy rezultatus. Tai ypa¢ svarbu ne tik
sukuriant, bet ir iSlaikant konkurencinj organizacijos pranasuma bei veiklos
testinuma aplinkos neapibréztumo salygomis.

Rekomenduotina organizacijoms atlikti verslo procesy valdymo
gebéjimy vertinima, siekiant issiaiskinti, kokius gebéjimus aktualu toliau joms
ugdyti, plétoti. Taip pat tikslinga periodiskai matuoti verslo procesy valdymo
gebéjimy poveikj visy tipy organizacijos veiklos rezultatams, robotizuojant
procesus. Sio disertacijos tyrimo metu parengtas tyrimo instrumentas gali biti
naudotinas praktiskai organizacijose, sickiant identifikuoti verslo procesy
valdymo geb¢jimy, robotinio procesy automatizavimo lygio, procesy
tinkamumo RPA ir organizacijy veiklos rezultaty tarpusavio sgsajas. Tyrimo
instrumentas gali buti naudojamas tiek dalimis, tiek iStisas pagal keliamus
tyrimui tikslus, ypa¢ sgsajoms tarp procesy valdymo gebéjimy (kiekvieno
atskirai ar bendrai), konkreciy, organizacijos pasirinkty skaitmeniniy
technologijy bei skirtingo tipo organizacijy veiklos rezultaty tirti. Tyrimo
rezultatai leis suvokti procesy valdymo gebéjimy svarbg organizacijos veiklos
konkurencingumui sukurti ir i$laikyti. Pazymétina, jog visos keturios verslo
procesy valdymo gebéjimy sritys — Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira,
Struktiira — yra aktualios organizacijoms.

Disertacijos loginé struktiira. Mokslinio darbo struktiira sudaryta,
remiantis darbo problema, iSkeltu tikslu ir jam pasiekti suformuluotais darbo
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uzdaviniais. Disertacija sudaro jvadas, septynios pagrindinés dalys (keturi
mokslinés literatliros analizés skyriai, tyrimo metodikos skyrius, empirinio
tyrimo duomeny analizés skyrius bei mokslinés diskusijos skyrius), iSvady ir
rekomendacijy skyrius, literatiiros sarasas ir priedai. Taip pat disertacijoje
pateiktos pagrindinés sgvokos, santrumpy, lenteliy, paveiksly bei priedy
sarasai.

Keturiuose pagrindiniuose mokslinés literatiros analizés skyriuose
pateikiama mokslinés literatiros apzvalga, konceptualiai pagrindziant §ioje
disertacijoje nagrinéjama problematika. Pirmajame mokslinés literatiiros
analizés skyriuje, kuris susijes su pirmuoju S$ios disertacijos uzdaviniu,
konceptualiai pagrindziama verslo procesy valdymo gebéjimy samprata
skaitmeninés transformacijos kontekste, identifikuoti ir suklasifikuoti verslo
procesy valdymo gebéjimai. Antrojoje Sios analizés dalyje, Kuri susijusi su
antruoju Sio darbo uzdaviniu, pateikiama RPA samprata ir Sio reiSkinio
aktualumas, identifikuoti ir suklasifikuoti RPA lygiai organizacijoje bei
procesy tinkamumo RPA charakteristikos. Treciajame mokslinés literatiiros
analizés skyriuje, susijusiame su tre¢iuoju darbo uzdaviniu, identifikuoti
suvokiami organizacijy veiklos rezultatai RPA sukurtos naudos (vertés)
organizacijai kontekste. Aptarti veiksniai, sglygojantys robotinj procesy
automatizavima organizacijoje, nustatyti ir kategorizuoti pagrindiniai RPA
organizacijy suvokiamy veiklos rezultaty rodikliai, atskleidziantys RPA
sukurtg (suvokta) nauda organizacijai. Ketvirtojoje mokslinés literatiiros
analizés dalyje, susijusioje su Kketvirtuoju Sio darbo uzdaviniu, pateikiami
teoriniai verslo procesy valdymo gebéjimy, robotinio procesy automatizavimo
ir organizacijy suvokiamy veiklos rezultaty sasajy aspektai, pagrindziantys
konceptualy $io darbo modelj. Penktojoje dalyje pateikiama Sios disertacijos
tyrimo metodika. Siame skyriuje pristatomas tyrimo tikslas, konceptualus
modelis ir hipotezés. Pagrindziama pasirinkta tyrimo filosofija, dizainas ir
strategija. Pateikiamas tyrimo modelis ir analizés metodai, pagrindZiant
tyrimo instrumenta bei tyrimo (empirinj) modelj. ApraSoma tyrimo
populiacija, imties strategija bei tyrimo etika. Sestojoje disertacijos dalyje
analizuojami gauti empirinio tyrimo rezultatai, patikrinamos hipotezés.
Septintojoje Sio mokslinio darbo dalyje pateikiama moksliné diskusija. Darbas
baigiamas iSvadomis, kurios apibendrina Sios disertacijos rezultatus, ir
rekomendacijomis ateities tyrimams bei praktikams.

Disertacijos apimtis. Disertacijos apimtis — 335 lapai (su priedais).
Disertacijoje pateikta 16 paveiksly, 90 lenteliy ir 3 priedai. Remiamasi 351
literatiiros Saltiniu.
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1. KONCEPTUALUS VERSLO PROCESY VALDYMO
GEBEJIMU PAGRINDIMAS

1.1. Verslo procesy valdymo samprata

Pramonés 4.0 aplinkoje organizacijos veiklos organizavimas, remiantis
vien tik funkcijomis ir uzduotimis, néra tinkamas. | organizacijos veikla
svarbu zvelgti ne tik i§ funkcijy, padaliniy, produkty arba paslaugy
perspektyvy. Tikslinga orientuotis ir j veiklos procesy konteksta, nes be
procesy organizacijas lydéty chaosas ir vidiniai konfliktai (Bititci ir kt., 2011;
Seethamraju, 2012).

Dauguma mokslinés literatiiros Saltiniy pateikia panasig proceso
apibréztj. Procesas suvokiamas kaip veiksmy grupé ir pavaldumo principu
suformuotos uzduotys, sukurian¢ios paslaugos teikime verte (McCormack ir
Johnson, 2001). Kitaip tariant, verslo procesas apibiidina organizacijos veikly
sekas, kurios jvedinius (angl. inputs) transformuoja j rezultatus (angl. outputs)
(Garvin, 1998). Detaliau zvelgiant, verslo proceso dizainas apima darbo
veikly, uzduociy, iStekliy, sprendimy ir atsakomybiy per tam tikrg laikg ir tam
tikroje vietoje identifikavima, jy sekos nustatyma su pradzia ir pabaiga bei
aiskiai i§skirtus jvedinius ir rezultatus. Jie turi biti stebimi, matuojant juos
kasty, laiko, rezultaty kokybés ir pasitenkinimo aspektais (McCormack ir
Johnson, 2001). Tai yra nenutriikstamy tarpfunkciniy veiksmy seka, kurie yra
nattraliai susij¢ kartu su darbo srautu per Sias veiklas, sickiant tam tikro
rezultato / tikslo. Démesys yra fokusuojamas ne tik j veiklas, t. y. kas yra
daroma ir / arba kaip yra daroma, bet taip pat pabréziama, kaip $ios veiklos
yratarpusavyje susijusios ir kaip vyksta darbas, jgyvendinant Sias veiklas tam,
kad buity gauti efektyviis ir veiksmingi rezultatai. Tai visy organizacijos veikly
rinkinys, apimantis vaidmenis, iSteklius ir taisykles, reikalingas gaminti
produkta ar teikti paslauga iSoriniams ar vidiniams vartotojams (Bititci ir kt.,
2011; Iden, 2012).

Procesas néra vien tik tai, kg reikia projektuoti ar perprojektuoti; tai
svarbus kompleksinis organizacinis vienetas, kuris turi bati valdomas.
Procesas savo prigimtimi yra ypa¢ dinamiSkas (Iden, 2012). Tai kompleksinis
fenomenas ir yra neabejotinai daugiau nei vien tik veiksmy seka. Vis délto
procesy valdymo mechanizmai, tokie kaip dokumentavimas, standartizavimas
arba monitoringas, turi kompensuoti proceso, kurj reikia valdyti, pobudzio
neapibréztuma ir dviprasmiskuma. Valdymas per sékmingg prisitaikyma yra
biitina proceso vykdymo salyga (Zelt ir kt., 2019). Apibendrinancia pastaryjy
tyréjy jzvalgas proceso apibréztj pateikia Harmon (2019), pazymintis, kad
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procesas (verslo procesas) reiSkia tai, kaip darbas vykdomas organizacijoje.
Darbas, vykdomas verslo procese, transformuoja fizinius arba informacinius
jvedinius | rezultatus. Verslo procesas susideda i§ veikly rinkiniy, i§ kuriy
kiekvienas toliau gali turéti savo veikly rinkinius. Verslo procesas gali susidéti
i§ labai struktiiruoto ir pasikartojancio arba nestruktiiruoto ir pasiZymincio
didelémis variacijomis darbo (Harmon, 2019).

Mokslinéje literatiiroje vyrauja procesy klasifikacijos jvairové pagal jy
tiksla, strukttirg ir funkcionaluma. Procesai paprastai klasifikuojami j vadybos
(vadovybinius), pagrindinius, svarbiausius, veiklos arba vert¢ kuriancius
(angl. core, primary, operational or value-adding) ir palaikanéius arba verte
jgalinanc¢ius (angl. support or value-enabling), organizacinius ir vadybos
(vadovybinius) procesus (Bititci ir kt., 2011; Van Looy ir kt., 2011). Nors ir
vyrauja procesy klasifikacijy jvairové, taciau tyréjai yra pasieke konsensusa
tame, kad vadybiniai (vadovybiniai) procesai yra auksCiau kity procesy
kategorijy, pirmiausia riipinantis organizacijy veiklos rezultaty ateitimi. Taigi
veiklos ir palaikantys procesai generuoja veiklos rezultatus ¢ia ir dabar,
kuomet palaikantys procesai remia veiklos (esminius) procesus. Vadybos
(vadovybiniai) procesai uztikrina veiklos rezultatus ilgalaikéje perspektyvoje,
nukreipiant, kei¢iant ir valdant veiklos bei palaikan¢iuosius procesus. Jie yra
susije su organizacijos Strategija ir politika, kontroliuojantys visas
organizacijos veiklas (Bititci ir kt., 2011; Van Looy ir kt., 2011).

Procesai (verslo procesai) yra kertinis verslo procesy valdymo (toliau —
VPV) vienetas, j kuriy identifikavima, analize, perprojektavima, valdyma bei
stebéseng ir yra nukreiptas VPV, suvokiamas kaip metody, techniky ir
priemoniy visuma, skirta gerinti procesy veikla (Wisner ir Stanley, 2008;
Dumas ir kt., 2018). VPV yra susijes su istisy jvykiy, veikly ir sprendimy,
kurie galiausiai sukuria pridéting vert¢ organizacijai ir jos vartotojams,
valdymu. Sios jvykiy, veikly ir sprendimy grandinés jvardijamos kaip
procesai ir yra VPV centrinis taskas (Becker ir kt., 2013; Dumas ir kt., 2018).
VPV metodologija ,apima organizacijos veiklos logikos kiirima (arba
pertvarkyma), vykdymo modeliavima, patj vykdyma, valdyma, prieziiirg bei
pokycius, siekiant didziausio klienty poreikio patenkinimo* (Klimas, 2013, p.
12). Kitaip tariant, VPV yra vadybos pozitris, kuris organizacijos veikima
traktuoja kaip tarpusavyje susijusiy verslo procesy tinkla. Taikant $j pozitirj,
dauguma organizacijy, siekdamos padidinti savo dinamiskumag nuolat
besikei¢iancioje aplinkoje, dalinai arba visiSkai pakei¢ia tradicines
hierarchines organizacines struktiiras, orientuodamos jas ] procesus
(Chountalas ir Lagodimos, 2019).
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Tradicinés (funkcinés) organizacijos yra sukurtos padaliniy ir funkciniy
silosy pagrindu, kai tuo tarpu VPV pozicionuoja organizacijas kaip tinklus
arba procesy sistemas (Chang, 2006). Pasak Gribovskio (2021), procesiné
organizacija nuo funkcinés skiriasi tuo, kad procesinéje organizacijoje
démesys nukreiptas | konkrety procesg ir jo sudedamgsias dalis, kartu
analizuojant proceso veikimg visoje sistemoje bei ne tik proceso, bet ir visos
organizacijos galutinj rezultatg. Tuo tarpu funkcinéje organizacijoje démesys
sutelkiamas j konkrecig funkcija, neanalizuojant funkcijos ar kity dedamyjy
indélio j galutinj rezultata. Pazymétina, jog tradicinés, paremtos funkcijomis
organizacijos yra nepalankios procesams (Hammer, 2015). VPV gali biiti
vertinamas kaip vadybos poziiiris, orientuotas pasiekti tiek revoliucinius, tiek
evoliucinius tobulinimus verslo procesuose, taikomas tiek privaciame, tiek
vieSajame sektoriuose (Niehaves ir kt., 2013; Poeppelbuss ir kt., 2015). Tai
integruotas organizacijos gebéjimy rinkinys, skirtas analizuoti, projektuoti,
jgyvendinti, nuolat tobulinti ir griaunan¢iai inovuoti organizacijos procesus
(vom Brocke ir Mendling, 2018).

VPV dar jvardijamas ir kaip organizacijos geb¢jimas (angl.
organizational capability), kuris apima jgtidzius ir jvestas tvarkas, bitinas
sékmingai atlikti tiek tolydziy, tiek radikaliy poky¢iy matavimus, siekiant
pagerinti procesy rezultatyvuma ir efektyvuma (Poeppelbuss ir kt., 2015). Sie
gebéjimai yra itin svarblis organizacijai, siekianciai tvariy veiklos rezultaty
ilgalaikéje perspektyvoje. Jie dazniausiai klasifikuojami j: 1) operacinius (dar
vadinami techniniais, naudojamais), 2) dinaminius (dar vadinami adaptyviais
arba tiriamaisiais), 3) ambideksterumo ir 4) mokymosi gebéjimus. Ilgalaikiai
tvarios veiklos rezultatai — tai organizacijos gebéjimas rezultatyviai ir
efektyviai vykdyti fokusuota verslo modelj (operacinis gebéjimas) ir jos
gebéjimas numatyti, inovuoti ir keistis bei kurti, integruoti ir perkonfigtruoti
operacinius geb¢jimus tam, kad buty pasiekta atitiktis rinkos aplinkai
(dinaminis gebéjimas). Ambideksterumas, kaip galéjimas pasiekti balansa
tarp operaciniy ir dinaminiy gebéjimy, yra fundamentalus, kuriant platforma
ilgalaikiams tvariems veiklos rezultatams. Taip pat labai svarbu ir kaip
organizacijos mokosi i§ savo patirties (Niehaves ir kt., 2013; Bititci, 2015).
VPV Siame kontekste gali biiti suvokiamas kaip dinaminiy geb¢jimy rinkinys,
skirtas adaptuoti egzistuojancius verslo procesus ir sukurti naujus proCesus,
taip pasiekiant atitiktj organizacinei aplinkai (Niechaves ir kt., 2013). VPV
gebéjimy vystymas remiasi organizacijos istekliais pagristu poZiuriu (angl.
resource-based approach), kuris pabrézia, jog organizacijos yra istekliy, kurie
skaidomi | turtus (apCiuopiamus ir neap¢iuopiamus) ir geb¢jimus, rinkiniai
(Forstner ir kt., 2014; Kerpedzhiev ir kt., 2021). Dinaminio gebéjimo
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perspektyva, grindziama iStekliais pagristu organizacijos pozitiriu, paaiskina,
kaip organizacijos surisa isteklius, apimancius turtg ir gebéjimus, kas veda |
tvary konkurencinj prana§uma. Tai apibrézia Dinaminiy geb¢jimy teorija, kuri
atskiria operacinius geb¢jimus nuo dinaminiy gebéjimy. Dinaminiai
geb¢jimai leidzia organizacijoms integruoti, kurti ir konfiglruoti jy
operacinius gebéjimus (Forstner ir kt., 2014; Van Looy ir Van den Bergh,
2018; Kerpedzhiev ir kt., 2021). Sie gebéjimai yra daugialypiai ir nebatinai
organizacija turi buiti stipri visais aspektais, pavyzdziui, organizacija gali gerai
kurti naujus verslo modelius, taciau silpnai juos jgyvendinti ir tobulinti
(Teece, 2018).

Dinaminiai gebéjimai paaiskina, kodél tam tikros organizacijos gali
iSlaikyti savo pranasumg labai nepastoviose rinkose, kurioms buidingi greiti ir
nenuspéjami pokyciai (Van Looy ir Van den Bergh, 2018). Tuo tarpu
Operaciniai geb¢jimai apima kasdieniniy veikly vykdyma (pvz.: paslaugos
teikimas arba produkto gamyba) ir i§ esmés reiSkia organizacijos vertés
ktrimo procesus. Verslo procesai reiSkia operacinius gebéjimus, kuriuos
formuoja dinaminis VPV gebéjimas. VPV néra identiskas su dinaminiy
gebéjimu koncepcija, bet tai yra vienas i§ keleto dinaminiy gebéjimy, kuriuos
valdo organizacija. Taigi Siame kontekste VPV suvokiamas kaip dinaminis
gebéjimas, kuris reiskia technikas, skirtas integruoti, kurti, apsaugoti ir
perkonfigliruoti organizacijos verslo procesus besikeiCianciose aplinkose
(Forstner ir kt., 2014; Niehaves ir kt., 2014; Poeppelbuss ir kt., 2015).

VPV evoliucionavo | holisting vadybos discipling (Rosemann ir vom
Brocke, 2015) ir yra suvokiamas kaip kompleksinis ir visapusiskas poziiiris,
kurio taikymo sritis apima strategijg, organizacing struktiirg, palaikancias
technologijas, jgiidzius ir zinias (Ori ir Szabo, 2019), bei tuo paciu
traktuojamas kaip strukttiruotas pozitris, skirtas analizuoti ir nuolat tobulinti
fundamentalias veiklas, tokias kaip gamyba, marketingas, komunikacija ir Kiti
pagrindiniai organizacijos veiklos elementai (Zairi, 1997). Kadangi visuomet
atsizvelgiama j procesy visumg, kartais VPV dar vadinamas daugiaprocesiniu
valdymu (angl. multi-process management) (Dumas ir kt., 2018). Tai vadybos
disciplina, kuomet organizacijos strategija uztikrintai perkeliama j jos
igyvendinima. Procesy valdymas jgalina organizacijas formuoti verte klientui
sukuriantj (angl. end-to-end) ,vertés tinklg“ aplink egzistuojancia
organizacing struktira. Tai yra pagrindas tvariai veiklai ir produktyvumui
(Kirchmer, 2015). Tyrimai rodo, kad egzistuoja milziniskas potencialas
gerinimui organizacijos padaliniy integracijoje ir jy veiklos derinime. Kitaip
tariant, pagrindinis gerinimo potencialas yra daugiau tarp organizacijos
vertikaliy negu paciy vertikaliy viduje. | tokj vertés kiirima ir yra orientuotas
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VPV. Dar labai mazai organizacijy taiko §j holistinj vadybos poziiirj taip
puikiai, kad realizuoty pilng jo potenciala (Rosemann ir vom Brocke, 2015;
Kirchmer, 2017).

VPV yra tarpdisciplininé, nuolat evoliucionuojanti paradigma, apimanti
kitas paradigmas ir metodologijas i§ psichologijos, organizacijos teorijos,
neuromokslo,  antropologijos,  sociologijos, elgsenos  ekonomikos,
informatikos mokslo, matematikos, filosofijos ir lingvistikos (Dumas ir kt.,
2018). Pazymeétina, kad procesai yra labai svarbi kokybés vadybos dalis.
Kokybés vadybos srityje verslo procesai ir procesinis mastymas jtvirtinti kaip
esminés koncepcijos, kuriomis grindZiamos tokios disciplinos ir metodai kaip
Six Sigma, Lean ir kt. (Palmberg, 2010; Bititci ir kt., 2011; Van Looy ir Van
den Bergh, 2018). Procesiniu pozitriu grindziamos kokybés vadybos
sistemos, nes veiklos kokybe kuria ir uztikrina procesai, kurie nuolatos
tobulinami ir susieti ] darnig sistema (RuZeviéius ir kt., 2008). VPV paradigma
galima vadinti praktiskai visy kokybés vadybos paradigmy sudétine dalimi
(Stravinskiené ir Serafinas, 2020). VPV traktuojamas kaip organizacijos
gebéjimas, kas iSkelia Sig vadybos discipling j tokj patj lygi kaip ir kitos
vadybos disciplinos, tokios kaip riziky vadyba, zmogiSkyjy iStekliy vadyba,
finansai (Dumas ir kt., 2018; Kirchmer, 2018).

Isskiriamos keturios VPV dimensijos: proceso suvokimas, proceso
savininkiSkumas (angl. process ownership), proceso matavimas, proceso
tobulinimas. Proceso suvokimas jvardijamas svarbiausiu procesy valdymo
kriterijumi, t. y. organizacijos procesai turi biiti identifikuoti, jvardinti ir
dokumentuoti. Tai atspindi iSsamus procesy zemélapis, vizualizuojantis
organizacijos procesus ir jy tarpusavio sasajas. Sis svarbiausias kriterijus yra
apie tai, kaip darbuotojai ir vadovai suvokia organizacijg, t. y. kaip ji yra
struktiiruota, kaip ji veikia. Taip pat jeigu procesai yra nematuojami,
nejmanoma apibrézti vertés, kurig jie kuria. Matavimai sukuria pagrinda
tobulinti procesus (Chang, 2006; Iden, 2012).

Pasak Hammer (1990), kiekvienas geras procesas galiausiai tampa
blogu procesu. Tai susije su organizacijos entropijos fenomenu: laikui bégant
visi verslo procesai vystosi, dél ko jie tampa sudétingesni ir jy veikla
palaipsniui blogéja. Nebent jie nuolat pritaikomi ir tobulinami, kad neatsilikty
nuo nuolat besikei¢ianciy klienty poreikiy, technologijy ir konkurencijos.
VPV perspektyva padeda jveikti §j slopinima, siekiant veiklos gerinimo. Taigi
VPV gyvavimas turi biati ciklinis, apimant tokias fazes kaip proceso
identifikavimas, proceso atradimas (dar jvardijamas kaip esamo (angl. as-is)
proceso modeliavimas), proceso analizé, proceso perprojektavimas (blisimo
(angl. to-be) proceso modeliavimas), proceso jgyvendinimas, proceso
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stebésena. Stebésenos (monitoringo) fazés rezultatas paremia atradimo
(esamo proceso modeliavimo), analizés ir perprojektavimo (dar vadinamo
proceso gerinimo) fazes (Dumas ir kt., 2018). Modelis, kurj i$plétojo VPV
Profesionaly asociacija (angl. Association of Business Process Management
Professionals), apima taip pat SeSias pagrindines fazes: planavimas, analizé,
dizainas, modeliavimas, matavimas, kontrol¢ ir transformacija (Ruzevicius ir
kt., 2012). Proceso gerinimas yra didZiausig pridétine verte kurianti veikla
VPV gyvavimo cikle (Denner ir kt., 2018).

Nuo proceso identifikavimo vedama | proceso architektiirg, Kuri
jvardijama kaip tarpusavyje susijusiy procesy, apimanciy didzigja dalj darbo,
rinkinys, kurj organizacija vykdo tam, kad tvariai pasiekty savo misija.
Proceso identifikacijos rezultatas ir yra procesy architektiira, atspindinti
procesus ir jy sgveikas. Proceso jgyvendinimo fazé apima du papildomus
aspektus: organizacijos pokyciy valdyma ir procesy automatizavimg. Procesy
automatizavimas grindziamas jgyvendinimu, paremtu busimu (angl. to-be)
procesu. Bendrai technologijos, o ypa¢ informacinés technologijos (toliau —
IT), yra reik§mingas instrumentas gerinti verslo procesus. VPV gyvavimo
ciklas padeda suprasti technologijy vaidmenj procesy valdyme (Dumas ir kt.,
2018).

Procesy tobulinimas atveda organizacijas j brandg, t. y. mata, skirta
parodyti, kaip gali vykti tobuli verslo procesai (Van Looy ir kt., 2012). Taigi
vienas i§ svarbiausiy VPV aspekty — brandos koncepcija. Sgvoka branda buvo
pasiiilyta kity teorijy kaip buidas jvertinti biiseng buti pabaigtu, puikiu arba
paruostu bei suvokiamas kaip augimo ir vystymosi pilnumas arba tobulumas
(Oxford University Press, 2021). Zemos ir aukstos brandos palyginimas
padeda organizacijoms suprasti VPV visapusiskuma ir lygj (Bruin ir
Rosemann, 2005). Sliz (2018) organizacijos procesy brandos vertinimg
traktuoja kaip teigiamy bruozy plétojimo padidéjimo pripazinima, nurodant
pasirinkty proceso pozidirio elementy jgyvendinimg organizacijoje nuo
procesiskai nesubrendusios organizacijos link procesiSskai subrendusios
organizacijos. Pazymétina, kad brandus procesy valdymas gali buti strateginis
organizacijos turtas (Ori ir Szabo, 2019).

VPV buvo sukurtas kaip svarbi valdymo priemoné, padedanti
organizacijoms tobuléti ir siekti inovatyvumo (Ori ir Szabo, 2019). Be jprastos
VPV koncepcijos, grindziamos efektyviy ir stabiliy kasdieniniy procesy /
praktiky vykdymu, organizacijoms taip pat aktuali ir dinaminio VPV
koncepcija, kuri remiasi nestandartiniais procesais, besiplétojancia ir
proaktyvia organizacijos elgsenos vadyba, greitomis reakcijomis |
besikei¢ianCius vartotojy poreikius (Urbach ir Rdéglinger, 2019).
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Dinamiskumo pozitiris ypac svarbus VPV, kadangi Zinios ir kiirybiSkumas yra
butini tiek nestruktiruotame darbe, tiek pasikartojanciuose procesuose
(Badakhshan ir kt., 2020). Veiklos procesy automatizavimas visy pirma
susijes su statiSkais (pilnai struktiiruotais) procesais. Dinamiski verslo
procesai (apibréziami kaip pusiau struktiiruoti arba pilnai nestruktiirizuoti
procesai) vis labiau tampa organizacijos iSskirtiniu veiksniu ir konkurencinio
pranasumo S$altiniu. Pagrindiné dinamisSky procesy verté slypi inovatyvume,
kirybiskume ir individualizavime (Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020).
Pagrindinis VPV tikslas nukreiptas j tai, kaip valdyti verte kurianciy procesy
srautus visoje organizacijoje (Schonreiter, 2018), siekiant verslo procesy
tobulumo (Ori ir Szabé, 2019). Vis délto pazymétina, jog VPV bitinas ne tik
pasiekti aukstg veiklos lygj, bet ir tam, kad organizacija iSgyventy (Kirchmer,
2018).

VPV yra grindziamas Visuotinés kokybés vadybos filosofija, plétoja
Lean, Six Sigma principus ir metodus, derina juos su galimybémis,
siilomomis moderniy IT tam, kad pasiekty optimalig procesy derme su
organizacijos veiklos tikslais (Armistead ir Machin, 1997; Dumas ir kt.,
2018). Kai versle dominavo Visuotinés kokybés vadybos filosofija,
orientacija ] procesus, taip vadinama Verslo procesy reinzineringo (angl.
Business process Reengineering, BPR) (toliau — VPR) koncepcija,
inkorporavo radikaly proceso perprojektavimg tam, kad biity sumazinti
organizacijos kastai ir pagerinta veikla. Kitaip tariant, tai radikalus, j IT
orientuotas pozitris, skirtas didinti verslo efektyvuma. Maziau radikalus,
inkrementalus pozitiris yra Nuolatinis Proceso gerinimas (angl. Continual
Process Improvement) (Klun ir Trkman, 2018; Ori ir Szab6, 2019). Atlikti
tyrimai rodo VPR jgyvendinimo nesékmés procentg net tarp 50-80 proc.
organizacijy. Kadangi VPR yra didelis, aukstos rizikos poky¢iy projektas,
nesékmé gali turéti didziule neigiama jtaka organizacijai (Chountalas ir
Lagodimos, 2019). Vis délto svarbu pazyméti tai, kad VPR judéjimas jnesé
itin didelj indélj j tarpfunkciniy procesy (ne tik procesy) svarbos isry$kinimag
(Naslund, 2008).

Paraleliai su Sia konceptualia transformacija orientacija j procesus
pasieké nauja dimensija — procesy valdymga, kuris akcentuoja nuolatinj
organizacijos procesy tobulinimg (Iden, 2012). Kitas zingsnis buvo procesais
gristos organizacijos projektavimas ir valdymas, fokusuojant j darbo srautus
tiek organizacijos viduje, tiek tarp organizacijy (Pereira ir kt., 2019). Véliau
IT pradéjo plétoti procesy valdyma. VPV tapo | verte orientuota vadybos
disciplina (angl. value-oriented management discipline) strategijos valdymui
visoje organizacijoje. Siuo metu stebimas kitas kilimas, vedantis j VPV 4.0,
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pasinaudojant internetu ir susijusiais skaitmeniniais sprendimais plétoti
procesy valdyma. Tokiy technologijy, kaip RPA, naudojimas, gali suteikti
zymy konkurencinj pranaSuma, jei naudojamas tinkamai. Taigi VPV 4.0 yra
vadybos disciplina, kuri jgalina tiksliai j vert¢ orientuota skaitmening
transformacija, teikiant greitus rezultatus minimalia rizika (Kirchmer, 2018).
Vienas i§ naujausiy terminy, naudojamy dabartinio VPV kontekste — tai
Verslo procesy kaita (angl. Business Process Change, BPC) (toliau — VPK).)
VPK traktuojama kaip egzistuojanéiy procesy analizé, perprojektavimas ir
tobulinimas, siekiant jgyti konkurencinga pranasuma veikloje. Tai vykdoma
per VPV programg, kuri padeda suprasti verslo reikalavimus, poreikj
pokyc¢iams ir VPK jtaka verslui. Verslo procesai, ypa¢ didelése
organizacijose, yra kompleksiski; VPK poziiiris reiskia Sio kompleksiskumo
valdyma (Harmon, 2019).

Nors procesai yra gyvybiskai svarblis organizacijai, jy svarba vadovy
diskusijose nebuvo isdiskutuota iki pat XX a. pabaigos (Dumas ir kt., 2018).
Siuolaikiniuose moksliniuose tyrimuose kviet¢iama labiau plétoti holistinj
poziarj j VPV (vom Brocke ir Mendling, 2018).

Apibendrinant pabréZztina, kad procesas yra dinaminis, kompleksinis
organizacinis vienetas, pasiZymintis logine ir apibrézta laike veiksmy seka. Jis
gali susidéti i§ struktiruoto ir pasikartojancio arba nestruktiiruoto ir
pasizymincio didelémis variacijomis darbo. Procesas organizacijoje privalo
biti valdomas, siekiant sukurti vartotojui apibrézta verte. VPV yra vadybos
koncepcija, apibrézianti organizacijos veiklg kaip susijusiy, tarpusavyje
sgveikaujanCiy procesy sistemg. VPV metodologija apima organizacijos
veiklos logikos kiirimg (arba pertvarkyma), vykdymo modeliavima, patj
vykdyma, valdyma, priezitirg bei pokycCius, siekiant didziausio klienty
poreikio patenkinimo. VPV grindziamas gyvavimo ciklu, kuriame itin didelj
vaidmenj vaidina IT, ir geb¢jimais, siekiant verslo procesy tobulumo. Vienas
i§ svarbiausiy VPV aspekty — brandos koncepcija. Nepaisant to, kad VPV yra
brandi vadybos teorija, jos tolimesnis tyrimy laukas itin aktualizuojamas
skaitmeninés transformacijos kontekste.

1.2.Verslo procesy valdymas skaitmeninés transformacijos kontekste

Pramonés 4.0 kontekste vis dazniau organizacijoms susiduriant su
neapibrézta ir sudétinga aplinka, pasitelkiamos skaitmeninés technologijos,
siekiant jgyti ir iSlaikyti biting Siame laikmetyje dinamiSkuma, inovacijas,
atitikimg besikeiiantiems visuomenés poreikiams ir greitj. Skaitmeniné
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salyga Siuolaikinéms organizacijoms (Ubiparipovi¢ ir kt., 2020; Fernandez ir
Aman, 2021). Terminas skaitmeniné transformacija (angl. digital
transformation) suvokiamas kaip technologijy panaudojimas radikaliam
organizacijos veiklos rezultaty ir sékmés pagerinimui (Ubiparipovi¢ ir kt.,
2020), kaip kognityvinis procesas, nes vadovai turi numatyti naujus budus
konkurencingumui didinti, o darbuotojai visuose organizacijos lygmenyse turi
jprasminti skaitmenines technologijas (Volberda ir kt., 2021). Tai nuolatinis
naujy technologijy naudojimo procesas kasdieniniame organizacijos
gyvenime, Kkuris pripazjsta dinamiSkuma kaip esminj mechanizmag
organizacijos strateginiam verslo modelio, bendradarbiavimo pozitrio ir
galiausiai kulttiros atsinaujinimui (Warnera ir Wéger, 2019).

Skaitmeniné transformacija sglygoja naujy sektoriy kiirima (pvz.:
duomeny mokslas), naujy verslo modeliy (pvz.: platformos tipas) kiirima,
organizacijy produkty, procesy ir organizaciniy struktiiry transformavima,
naujy organizaciniy vaidmeny inicijavima. Si transformacija atskleidZia
poziiirj i naujy verslo modeliy vystyma per produkty, paslaugy, procesy ir
zmoniy integracij, grindziant Dbesiplétojanciomis  skaitmeninémis
technologijomis. Tai veda i esminius pokycius pacioje darbo aplinkoje,
igalinant naujus darbo biidus (Kirchmer, 2018; Karacay, 2018; vom Brocke ir
kt. 2018; Papageorgiou, 2018; Thomas, 2020; Antonucci ir kt., 2021),
strategiSkai planuojant darbo jéga, tinkamai konstruojant organizacing
struktiira, kurie yra esminiai faktoriai skatinant technologine pazanga (Salkin
ir kt., 2018). Tam organizacijos fokusuoja j lanksCius darbo srautus,
automatizuota sprendimy vadyba (Onar ir Ustundag, 2018; Fischer ir kt.,
2019; Ranerup ir Henriksen, 2019). Siame kontekste aktualizuojama gilaus
verslo procesy supratimo svarba (Bititci ir kt., 2011).

Technologijos sukuria virsmus, sukelianCius strateginius atsakus i$
organizacijy, kurios siekia pakeisti savo vertés kurimo kelius, valdant
struktiirinius pokycCius ir organizacijos barjerus tam, kad paveikty
skaitmeninés transformacijos metu sukurtus tiek pozityvius, tiek negatyvius
rezultatus. Taigi skaitmeninés transformacijos koncepcija akcentuoja IT
jrankiy svarbg verslo procesy perprojektavime, naujy technologijy
panaudojimg verslo perkonceptualizavimui. Tam tikra prasme skaitmeniné
transformacija yra kitas VPK arba reinzineringo terminas. Tai reiskia ltzius
patirian¢iy verslo modeliy vystymg ir naujy procesy automatizavima.
Mokslingje literatiiroje pabréziamas tarpfunkcinis bendradarbiavimas kaip
svarbus skaitmeninés transformacijos elementas. VPV skaitmenizavimo
kontekste jgyja naujg paskirtj (Vial, 2019; Harmon, 2019; Scheer, 2019), nes
skaitmeniné organizacija reikalauja i§ organizacijy suvokimo, kaip verslo
modeliai gali buti jgyvendinami ir kaip skaitmenizavimas keicia organizacijy
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vadyba (Legner ir kt., 2017). Procesiné organizacija nepakeicia funkcinés
organizacijos, taCiau jgalina tarpfunkcinj mastymg ir veikima.
Skaitmeniniame amziuje S§is institucinio lygmens vaizdas yra kritiskai
svarbus, siekiant realizuoti pilng skaitmeninés transformacijos potencialg
(Kirchmer, 2018).

VPV disciplina yra esminé sékmingai organizacijos vadybai Siame
skaitmenizavimo amziuje (Niehaves ir kt., 2014; Shukla ir kt., 2017). IT
vaidina svarby, bet kontraversiska vaidmen] verslo procesy valdyme. Viena
vertus, skaitmenizavimas suteikia puikias galimybes organizacijai pertvarkyti
ir tobulinti veikla, kita vertus, kai kuriy organizacijy modeliai tampa
nebetinkami globalizuotai rinkai (Ubiparipovi¢ ir kt., 2020). Be tinkamo
mastymo, orientuoto j pokycius, tinkamos skaitmeningés rutinos ir struktiiriniy
poky¢iy, skaitmeninés transformacijos pastangos zlugs (Volberda ir kt.,
2021). Verslo procesy tobulumas atsiranda ne kaip vieno IT rezultatas, bet
kaip faktoriy kombinacija, apimanciy IT ir kitus elementus, tokius kaip
zmoniy ir organizaciniai faktoriai (Mamoghli ir kt., 2018).

Statiniams verslo modeliams nebespéjant su dinaminiais pokyciais,
kuriuos sukelia skaitmeniné transformacija, organizacijoms reikalingas toks
vadybos pozitris, kuris elgtysi proaktyviai su skaitmeniniu pasauliu.
Organizacijoms svarbu zinoti, kaip ir kada transformuoti arba plétoti jy verslo
procesus. VPV 4.0 disciplina tampa vertés jungikliu skaitmeninéms
transformacijoms, jgalinan¢ioms pasiekti greitus rezultatus minimalia rizika
(Kirchmer, 2018). Reaguojant | tai, verslo struktiiros ir procesai turi iSmokti
pritaikyti ir jgyvendinti nauja VPV versija, vadinama dvilypumu
(ambideksterumu) (angl. ambidexterity). Tai besiformuojanti VPV
koncepcija, suteikianti organizacijoms filosofijg ir struktiirg radikaliai
inovuoti savo verslo procesus, iSlaikant savo gebéjimus procesy efektyvume
ir veiklos tobulume. Pazymétina, jog nors néra dar sutarta Sio termino
konceptualizavimo ir konsoliduoto vaizdo dél jo jgyvendinimo gairiy (Helbin
ir Van Looy, 2021), vis délto tam tikros jZvalgos moksliniy tyrimy kontekste
jau pateikiamos.

Organizacijos ambideksterumas apibiidina organizacijos gebéjimus
vykdyti esamas veiklas ir jos gebéjima nuolat prisitaikyti prie kintancios
aplinkos, t. y. organizacija parodo tiek naudojancig (angl. exploitation), tiek
tiriamgjg (angl. exploration) stiprybes tuo pa¢iu metu. Panaudojimo tikslas
yra uztikrinti patikimg esamy verslo procesy vykdyma; tai nuolatinis
geb¢jimas vykdyti procesus pagal duotus pazadus vidiniams ir iSoriniams
vartotojams. Pagrindinés jo metrikos yra kastai, vykdymo laikas, atitikties
laipsnis ir Kkiti efektyvumo rodikliai. Tyringjimas labiau fokusuoja j iSoring
perspektyva, t. y. labiau skatinamos galimybés nei vidiniy procesy problemos.
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Pagrindinis jo tikslas yra jgalinti naujoves, augimg ir rezultatyviai bei
efektyviai panaudoti atsirandancias verslo ir technines galimybes. Baidingos
tokios metrikos kaip inovacijos, vartotojams jautrios metrikos. Abiejy Siy
perspektyvy gebéjimai yra svarbiis organizacijai, nes be jvykdyty pazady
organizacija neturés pagrindo toliau siekti tyrinéjimo (Rosemann, 2014).

Minéti organizacijos ambideksterumo principai gali bati pritaikyti ir
VPV (Rosemann, 2014). Siame kontekste dvilypis VPV yra dviejy,
tarpusavyje susijusiy aspekty junginys, kuris apima: 1) jau egzistuojanciy
technologijy naudy panaudojima, t. y. naudojantis VPV, ir tuo paciu metu 2)
tiriantis naujy IT naudas, t. y. tiriantysis VPV. I§ vienos pusés, naujos,
kylancios technologijos jgalina virsmus sukeliancias skaitmenines inovacijas,
kurios yra elementarios tvaraus verslo procesy prielaidos. Nors produkty /
paslaugy inovacijos yra potencialus organizacijos bruozas lyderiauti rinkoje,
skaitmeninés procesy inovacijos padeda laiko trumpinimo ir iStekliy
dalijimosi kontekste. Taigi skaitmeninés inovacijos yra transformuojancios
tieck klienty poreikius, tiek infrastrukttrinius reikalavimus. Naujos
technologijos, tokios kaip bloky grandinés, daikty internetas, RPA, dirbtinis
intelektas, virtuali realybé turi potenciala griaunanciai pakeisti verslo
procesus. I$ kitos pusés, dél VPV yra bendrai priimta, kad kiekvienas verslo
procesas grindziamas gyvavimo ciklo metodu nuo proceso identifikavimo
fazés per jgyvendinimg j proceso monitoringg ir kontrolés faze (Ahmad ir Van
Looy, 2020). Naudojantis VPV yra skirtas vykdyti ir laipsniSkai tobulinti
verslo procesus, t. y. kaip identifikuoti, apimti, kontekstualizuoti, modeliuoti,
analizuoti, palyginti, jgyvendinti, vykdyti, stebéti, kontroliuoti ir vis dazniau
kaip iSgauti bei jvertinti procesy rezultatus. Pavyzdziui, placiai taikomos
tokios procesy analizés priemonés kaip Lean, Six Sigma, darbo srauto vadyba
ir t .t. Tai susij¢ ir su patikimu procesy automatizavimu. Nors naudojantis
VPV gali atrodyti kaip higieninis faktorius, vis délto tai susij¢ ir su iSSukiais.
Svarbu pereiti nuo S$ios perspektyvos | tiriamgja VPV perspektyva,
pasinaudojant atsirandanc¢iais naujais techniniais sprendimais, patenkinant
vartotojy, turin¢iy didesnj skaitmeninj ra§tinguma, poreikius. Tiriantysis VPV
yra svarbi ateities galimybé ir i§sukis VPV bendruomenei. Jo esmé yra
procesy palengvinimas ir, kur jmanoma, (pusiau) automatizuoty naujy
procesy jvedimas (Rosemann, 2014). Taigi VPV tampa tikrosios verslo vertés
per skaitmenizavima jgalintoju, Kuris jvardijamas kaip VPV 4.0 (Kirchmer,
2018).

Siame kontekste labai reik§mingos yra procesy inovacijos. Bet kurioje
organizacijoje inovacijos gali buti produkty arba procesy. Produkto (apima ir
paslaugos sampratg) inovacija yra nukreipta j naujy produkty vystyma arba
naujy savybiy jau egzistuojan¢iam produktui suteikimg. Proceso inovacija
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fokusuoja i procesy perprojektavima taip, kad klientams biity patrauklu jsigyti
produktus arba paslaugas, kurias Sie procesai generuoja. Tyrimais jrodyta, kad
yra normalu, jog organizacijos pradzioje siekia produkty inovacijy, paskui
fokusuoja j procesy inovacijas. Tai vadinama dviem sékmés bangomis
(Dumas ir kt., 2018). Proceso inovacijos paprastai apima skaitmenines
technologijas, pavyzdziui, robotika, dirbtinj intelekts, ir mink$tuosius
jgtdzius, pavyzdziui, organizacijos struktiirg, zmogiskuosius iSteklius,
vizionuojancius lyderius. Tai reikalauja gilesnio esamy procesy suvokimo,
siekiant jgyvendinti procesy inovacijas (Jin ir kt., 2019). Inovacijy verté yra
neteikiama vartotojui kaip produktas, bet gali sitilyti vertés kiirimo pazada, t.
y. vertés pasitlymus. Kaip technologijos jgalina paslaugy procesus, kurie
kuria vertés pasitilymus vartotojams, taip technologijos jgalina paslaugy
inovacijas (Lehrer ir kt., 2018). [sisavinant naujas technologijas,
skaitmenizavimas transformuoja egzistuojancius ir jgalina naujus procesus,
nes daro jtaka individualiam elgesiui ir poreikiams, bendradarbiavimui
organizacijy viduje ir tarp organizacijy bei naujoms automatizavimo formoms
(Kerpedzhiev ir kt., 2021). IT organizacijoje gali paskatinti VPV iniciatyvas,
nes organizacijos turi suderinti savo organizacing strukttirg su IT ypatumais,
siekiant gauti maksimalig nauda (Imgrund ir kt., 2018).

Organizacijos, kurios integruoja ir diegia skaitmenines technologijas,
yra daug inovatyvesnés negu tos organizacijos, kurios to nedaro. Po procesy
valdymo, grindziamo kokybés vadybos priemonémis pramongje ir
paslaugose, IT pradéjo plétoti procesy valdyma, taikant tokias priemones kaip
procesy automatizavimas (Kirchmer, 2018; Osmundsen ir kt., 2019).
Informacinés sistemos ypatingai didelj démesj nukreipé j VPV ir inkorporavo
sig koncepcija i savo curriculum, tyrimus ir praktika (Seethamraju, 2012).
Hammer (1990) sukurta naujo, konceptualaus procesy valdymo paradigma
vedé j naujas organizacines struktiiras ir sprendimus, kurie glaudziai susije su
IT. Sparti IT raida orientuota j procesy automatizavimg (Becker ir kt., 2013).
Verslo procesy modeliavimui tenka iSskirtinis démesys tiek praktiniu, tiek
teoriniu aspektu. Modeliavimas yra VPV veikly esmé; procesy modeliai
visuomet naudojami organizacijos tobulinimui. Ganto grafikai ir srauto
diagramos — anksciausios verslo procesy modeliavimo priemonés (Klun ir
Trkman, 2018). Verslo procesy modeliavimo kalby, pasitelkiant IT jrankius,
yra apstu, ranguojamy nuo tokiy ankstyvyjy kalby kaip EPC (angl. Event-
driven process chain) iki BPMN (angl. Business Process Model and Notation)
ir UML veikly diagramy (angl. UML Activity Diagrams) (Becker ir kt., 2013).
Pazymétina, kad modeliuojant procesus aktualizuojamas Zachmano
organizacijos architektiiros modelis, apibréziantis organizacijag per SeSias
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skirtingas perspektyvas: duomenis, funkcija, tinkla, Zzmones, laikg ir
motyvacijg (Sousa ir kt., 2007).

Démesys VPV skaitmeniniy proverziy kontekste itin iSaugo (Giacosa ir
kt., 2018). Nuo tada, kai daug IT elementy pajudéjo j ,,debesis®, procesai tapo
vienu i§ svarbiausiy elementy, kurie lieka organizacijoje. Skaitmenizavimas
salygoja VPV bitinybe, siekiant proceso tobulumo, kuris yra kaip privalomas
faktorius, jvedant naujas technologijas, integruojant verslo ir skaitmenines
strategijas (Kirchmer, 2017; Kirchmer, 2018; Martinez, 2019; Pereira ir kt.,
2019; Ori ir Szabo, 2019; Thomas, 2020; Szelagowski ir Berniak-Wozny,
2020). Verslo-IT derinimas ilicka bitina salyga s¢kmingam VPV. Si dermé
stiprinama bendradarbiaujant kiekviename VPV gyvavimo ciklo etape ir
padeda pasiekti geresnj vykdymo laika, geresne vartotojo patirtj, realizuoti
technologines transformacijas bei pagerinti bendradarbiavima (Ahmad ir Van
Looy, 2020). Organizacijy lyderiams batina permastyti santykj tarp
darbuotojy ir sumaniy masiny, démesj fokusuojant j verslo procesus, kaip
organiskai vert¢ kuriancius ir plétojancius biidus (Shukla ir kt., 2017).
Skaitmeniniame amziuje procesinis mastymas privalo apimti ne tik padaliniy,
bet ir organizacijos lygmens ribas, jtraukiant visus vertybiy tinklus ir
ekosistemas (Urbach ir Réglinger, 2019). Taigi skaitmeniné transformacija,
kaip ilgalaiké strateginé organizacijos iniciatyva, ypa¢ aktuali siekiant
supaprastinti procesg ir pagerinti organizacijy veiklos rezultatus (Fernandez ir
Aman, 2021).

Itvirtinant VPV 4.0 koncepta organizacijos skaitmeninés
transformacijos  aspektu, aktualizuojamas VPV  ambideksterumas,
pabréziantis tiek naudojancios, tiek tirian¢ios perspektyvy svarbg.

1.3. Verslo procesy valdymo gebéjimy samprata

VPV, kaip holistiné vadybos disciplina, néra vien tik uzduociy
vykdymas gyvavimo ciklo kontekste. VPV moksliniai tyrimai yra fokusuoti ir
1 VPV geb¢jimy vertinimg bei tobulinimg organizacijoje, o ne vien tik susije¢
su procesy modeliavimo arba valdymo metodais, procediiromis arba jrankiais
(Rosemann ir vom Brocke, 2010; Niehaves ir kt., 2014). Organizacijoms
aktualu, kiek jos geba valdyti procesus ir kokia i§ to nauda (Dijkman ir kt.,
2016). Tam bitina visos organizacijos perspektyva ir esminiai gebéjimai,
kurie yra aktualiis sékmingam VPV (Rosemann ir vom Brocke, 2010). Nors
VPV néra nauja koncepcija ir skai¢iuoja jau daugiau kaip 20 mety moksliniy
tyrimy aprépties, pagrindinis i$8tkis Siame Pramonés 4.0 laikmetyje susijes su
tuo, kaip organizacijos gali ir turi vystyti savo VPV gebéjimus. Sis klausimas
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tapo vienu i§ pagrindiniy VPV moksliniuose tyrimuose ir praktikoje (Plattfaut
ir kt., 2011; Niehaves ir kt., 2013; Poeppelbuss ir kt., 2015).

Verslo procesy architektiira auk$¢iausiu lygiu yra atvaizdavimas to, kg
organizacija privalo daryti (Sharp, 2013). Patys procesai daugiau fokusuoja j
kaip, t. y. kaip organizacijoje atliekamas darbas, kai tuo tarpu gebéjimai yra
orientuoti j kg, t. y. kg organizacija geba. Kitaip tariant, organizacijos
kontekste VPV gebéjimas reiskia tai, kg organizacija geba daryti, o procesas
apiblidina ty gebéjimy raiskos turinj. Gebéjimas neapraso, kaip organizacija
tai daro, bet konstatuoja, kad organizacija gali generuoti atitinkama rezultata,
jeigu bus vykdomas tinkamas procesas (Harmon, 2019; Kerpedzhiev ir kt.,
2021). Gebé¢jimai VPV kontekste egzistuoja tarp procesy, kurie apraso, kaip
atlikti darbg, ir rezultaty, kurie apraSo, kas yra ,,pagaminama‘ proceso metu
(Harmon, 2019). Siy geb¢jimy logika yra ta, kad institucionalizuoti VPV
geb¢jimai jgalina efektyvius ir rezultatyvius verslo procesus, o tai, savo
ruoztu, salygoja organizacijy sékme¢ (Kerpedzhiev ir kt., 2021). VPV
gebéjimy sampratos, apibréztos jvairiy tyréjy, pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. VPV gebéjimuy sampraty sugretinimas (sudaryta autores)
VPV gebéjimy samprata Saltinis

VPV gebéjimai yra organizacijos gal¢jimas nuolat valdyti Zairi (1997)
tam tikras veiklas, siekiant uZztikrinti aukStus produkty ir
paslaugy kokybés standartus.
VPV gebéjimai yra organizacijos galéjimas koordinuoti
jvairius gamybos jgiidzius ir integruoti kelis technologijy Harmon (2003)
srautus su kitais iStekliais ir gebéjimais.
VPV geb¢jimai yra organizacijos gal¢jimas transformuoti
jvedinius j didesnés vertés rezultatus, tvarius organizacijos

Wade ir Hulland

veiklos rezultatus. (2004)
VPV gebéjimai  yra organizacijos mokéjimai  arba
kompetencijos, kuriy organizacijai reikia, kad ji sugebéty Fisher (2004a)

nuolat veikti.
VPV gebéjimas yra organizacijos galéjimas arba
kompetencija (pvz.: zinios ir jgiidziai) pasiekti planuojamus
rezultatus, generuoti rezultata, vykdant tam tikrus procesus
arba proceso sritis.
Verslo procesy ir jy organizavimo gebéjimai apibréziami kaip
jgudziai arba kompetencijos, kurie reikalingi, siekiant
uztikrinti aukStesnés kokybés veiklos rezultatus, t. y.
faktinius veiklos rezultatus.
VPV gebéjimai yra organizacijos jgiidziy, veikly ir praktiky
rinkinys, nukreiptas | verslo procesy rezy’l.taty.vu.mo. ir Antonucei ir kt.
efektyvumo valdymg arba gerinimg. Gebéjimai jgalina

. . R . (2021)
veiklas, kurios reikalingos procesy rezultatyvumo valdymui
ir gerinimui tam, kad organizacijai biity sukurta verté.
VPV geb@jimai apima galéjima sékn.lingg.i tObl.lliIl.ti, sFebéti ir Borghoff ir Plattfaut
adaptuoti verslo procesus organizacijy viduje ir tarp (2021)
organizacijy.

Van Looy ir kt. (2011)

Van Looy ir kt. (2012)
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Remiantis mokslinés literatiiros analizés rezultatais, galima teigti, kad
1 lenteléje pateiktos apibréztys i§ esmés atspindi ta pacia sampratg loginiu
aspektu, kuomet VPV gebéjimai suvokiami kaip organizacijos galéjimas
efektyviali ir rezultatyviai valdyti savo veiklos procesus tam, kad biity pasiekti
trokStami veiklos rezultatai. Apibendrinancia VPV gebéjimy samprata,
remdamiesi mokslinémis jzvalgomis, pateikia Antonucci ir kt. (2021),
traktuodami VPV gebé¢jimus kaip organizacijos jgidziy, veikly ir praktiky
rinkinj, nukreiptg j verslo procesy rezultatyvumo ir efektyvumo valdymga arba
gerinimg. Gebéjimai jgalina veiklas, kurios reikalingos procesy rezultatyvumo
valdymui ir gerinimui tam, kad organizacijai buty sukurta verté. Kitaip
gebéjimai dar vadinami VPV gebé¢jimy kritiniais (esminiais) sékmés faktoriais
arba tiesiog VPV gebéjimy faktoriais (Rosemann ir de Bruin, 2005; Van Looy
ir kt., 2012; Van Looy ir kt., 2014b; Van Looy ir Devos, 2019; vom Brocke ir
kt., 2021), institucinémis praktikomis (OMG, 2008), poky¢iy svertais (Fisher,
2004). Pazymétina, jog mokslinéje literatiiroje néra vieningos terminijos, kuri
bty naudojama, kai kalbama apie VPV gebéjimus ar jy grupes (Kerpedzhiev
ir kt., 2021).

Kaip jau buvo analizuota Siame darbe, be gyvavimo ciklo modeliy VPV
yra bendrai struktiiruojamas per gebéjimy struktiras / modelius (angl.
capabilities frameworks), aprasancius ir sutelkiancius gebéjimy sritis (angl.
capability areas), aktualias procesinio pozilrio jgyvendinimui organizacijose
(Kerpedzhiev ir kt., 2021). VPV gebéjimy sritys yra susijusiy gebéjimy
rinkiniai, kuriuos reikalinga vertinti ir tobulinti tam, kad biity pasiektas verslo
(procesy) tobulumas (Rosemann ir de Bruin, 2005). Taigi VPV disciplina be
gyvavimo ciklo apima ir organizacijos geb¢jimus, siekiant tokiy veiklos
privalumy kaip veiklos efektyvumas, rezultatyvumas, kokybé, inovacijos ir
atitikimas (Dumas ir kt., 2018). Skirtingos VPV gebéjimy konfigtiracijos gali
suformuoti organizacijos galéjimg palaikyti veiklos rezultatus ir krizés
laikotarpiu (Borghoff ir Plattfaut, 2021). Sie geb¢jimai daznai yra esminés
organizacijy veiklos rezultaty varomosios jégos (Wade ir Hulland, 2004).

Apibendrinant VPV gebéjimy samprata, pabréztina, kad VPV
gebgjimai suvokiami kaip organizacijos jgiidziy, veikly ir praktiky rinkinys,
nukreiptas j verslo procesy rezultatyvumo ir efektyvumo valdyma arba
gerinima. Sie gebéjimai jgalina veiklas, kurios reikalingos procesy
rezultatyvumo valdymui ir gerinimui tam, kad organizacijai biity sukurta
verté. VPV gebéjimy modeliai / struktiiros apima gebéjimy sritis, kurios
orientuotos j procesinio poziiirio jgyvendinimg organizacijoje. VPV gebéjimy
sritis sudaro susijusiy VPV gebéjimy rinkiniai, kuriuos reikalinga vertinti ir
tobulinti tam, kad biity pasiektas verslo (procesy) tobulumas.
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1.4. Verslo procesy valdymo gebéjimai kaip verslo procesy valdymo
brandos modeliy sudétiné dalis

Zvelgiant i§ VPV gebéjimy perspektyvos, svarbu, kad organizacija biity
brandi tam, kad juos iSlaikyty (Harmon, 2019). Brandos tikslas yra
sistemingai vertinti ir gerinti organizacijos gebéjimus, kuriy reikia vykdyti
tobulesne veikla, siekiant geresniy rezultaty. Pazymima, kad labiau subrende
VPV gebéjimai salygoja aukstesnio lygmens verslo verte organizacijai
(Rosemann ir de Bruin, 2005; Hammer, 2007; Van Looy ir kt., 2012;
Antonucci ir kt., 2021). Taigi vienas i§ esminiy VPV aspekty, svarbiy
organizacijos veiklos rezultatams — VPV branda, kuomet naudojami brandos
modeliai, siekiant jvertinti organizacijos veiklos procesy kokybe ir VPV
iniciatyvas (Fischer ir kt., 2019). VPV gebé¢jimai verslo procesy brandos
kontekste yra traktuojami kaip pagrindinis veiksnys, lemiantis organizacijos
galéjimg prisitaikyti ir reaguoti | kylancias grésmes bei galimybes, taigi
lemiantis ir organizacijos tvaruma (Bititci ir kt., 2011).

VPV gebéjimy struktiros, suformuotos kaip efektyvi valdymo
priemoné, yra pagrindas brandos modeliams, kurie nukreipti | tai, kaip
gebéjimai gali buti vystomi numatytu, pageidaujamu ar logikos keliu
(PoppelbuBl ir kt., 2015; Kerpedzhiev ir kt., 2021). Taigi vieni i$
populiariausiy VPV jrankiy, paremianciy organizacijos VPV gebéjimy
vystyma, yra VPV brandos modeliai (Forstner ir kt., 2014). Sie modeliai
tarnauja kaip priemoné laipsniSkam VPV gebéjimy vertinimui ir tobulinimui,
kurie jgalina procesy tobulumo pasiekimg (Van Looy ir kt., 2011; Van Looy
ir kt., 2013; Dijkman ir kt., 2016). Pasitelkdama siuos modelius, organizacija
gali rezultatyviai ir efektyviai valdyti savo procesus, jgyvendinant savo tikslus
ir vertybes. VPV bDbrandos modeliai nurodo verslo proceso ir Visos
organizacijos gebéjimus, iSreikStus bendra branda, siekiant didesnio naSumo
bégant laikui, bei paspartina organizacijos mokymasi. Siuos gebéjimus
atspindi VPV brandos modelio komponentai, kurie yra sistemingai vertinami
ir tobulinami (Lee ir kt., 2007; Van Looy ir kt., 2010; Bititci, 2015).

Proceso brandos samprata kilo i§ fakto, kad procesas turi gyvavimo
ciklo etapus, kurie gali bati aiskiai apibrézti, iSmatuojami ir valdomi (Santos
ir kt., 2021). Branda suvokiama kaip etapai, kuriais kopdama organizacija
progresuoja, tapdama j procesus orientuota organizacija. Procesy brandos
vertinimo rezultatas parodo, kiek organizacija pazengé nuolat tobulindama
savo VPV gebéjimus tam tikroje srityje, kad laikui bégant buty pasiekti
atitinkami rezultatai (McCormack ir Johnson, 2001; Santos ir kt., 2021). VPV
brandos modeliai traktuojami kaip evoliuciniai matavimo modeliali,
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suprojektuoti tam, kad jgalinty organizacijas pakeisti jy VPV i esamos (angl.
as-is) buisenos, kur procesai yra neapibrézti ir nepakankamai geri, j blisima
(angl. to-be) situacija, kurioje procesai yra nuolat tobulinami. Sios evoliucinés
priemoneés yra skirtos sistemiskai vertinti ir gerinti VPV gebé&jimus tam, kad
biity pasiektas verslo (procesy) tobulumas. Pavyzdziui, VPV brandos
modeliai gali vertinti, kaip organizacija geba modeliuoti savo procesus ar juos
vykdyti nepriekaistingai (Becker, 2009; Van Looy ir kt., 2010; Van Looy ir
kt., 2013; Kalinowski, 2020; Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). VPV
brandos modeliai yra ir palyginamumo priemonés, pagal kurias viena
organizacija gali palyginti save su kitomis (Heller ir Varney, 2013;
Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020).

Brandos modeliuose paprastai daroma prielaida, kad egzistuoja
prognozuojama organizacijos vystymo ir poky¢iy struktara (Poeppelbuss ir
kt., 2015). Kadangi VPV gebé¢jimy modelis priklauso j procesus orientuoty
VPV brandos modeliy klasei, jis procesy valdymo kontekste suvokiamas kaip
konceptualus modelis, kurj sudaro atskiry brandos lygiy seka procesy klasei
vienoje ar daugiau verslo sri¢iy ir reiskia numatoma, pageidaujamg ar tipiska
$iy procesy evoliucijos kelig. Visi brandos modeliai pateikia VPV gebéjimy
vystyma iki kol bus pasiektas auks¢iausias lygis, einant nustatytu (nuosekliu)
vystymosi keliu. Aukstesné branda yra pasiekiama, tobulinant gebéjimus,
reikalingus veikti tobulai (Van Looy ir kt., 2012; Niehaves ir kt., 2013;
Poeppelbuss ir kt., 2015; Tarhan ir kt., 2016; Santos ir kt., 2021). Brandos
lygiai nurodo organizacijos evoliucijg i§ bisenos, kurioje praktikos yra
menkai apibréztos ir nenuoseklios, iki nuolatinio optimizavimo ir naujoviy
lygio (Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). Kiekvienas brandos modelis
susideda i$ dviejy pagrindiniy komponenty: 1) lygmeny arba etapy rinkinio,
pateikiant tiriamo objekto tobulinimg supaprastintu badu (Sie etapai turi
atskleisti hierarching progresija; paprastai iSskiriama nuo trijy iki penkiy
brandos lygmeny (dar vadinamy etapais, grupémis arba lygiais)); 2)
matuojamy objekty, gebéjimy. Kiekvienas brandos lygis rodo, kad
organizacija pasieké aukstesnj gebéjimy lygj. Taigi brandos modeliai apraso
ir nustato tam tikry gebéjimy tobulumg arba iSbaigtumg (Wendler, 2012;
Poeppelbuss ir kt., 2015; Santos ir kt., 2021). VPV taikymo sékmé gali bati
iSmatuota VPV brandos modeliais, kurie apibtidina VPV vystyma
organizacijose (Buh ir kt., 2015).

VPV srityje identifikuojami du vienas kitg papildantys brandos modeliy
tipai: procesy brandos modeliai ir VPV brandos modeliai (Becker ir kt., 2009;
Roeglinger ir kt., 2012; Dumas ir kt., 2018; Szelagowski ir Berniak-Wozny,
2020). Procesy brandos modeliai nurodo procesy biikle apskritai ar specifinius
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ju tipus, kai kuriuos procesy aspektus. Tuo tarpu VPV brandos modeliai
kreipia j organizacijos VPV gebé¢jimus, susijusius su procesy identifikavimu,
projektavimu, diegimu ir jgyvendinimu (Rosemann ir de Bruin, 2005; Lee ir
kt., 2007; Hammer, 2007; Weber ir kt., 2008; Roeglinger ir kt., 2012),
strateginiu derinimu (Rosemann ir vom Brocke, 2015), taip pat vartotojo ir
sistemos dalyvavimu. Kitaip tariant, VPV brandos modelio tikslas yra
jvertinti, kiek platus ir gilus VPV veikly spektras organizacijos VPV
programoje. Tuo tarpu proceso branda yra susijusi su jvertinimu, kiek platus
ir gilus tam tikras verslo procesy spektras organizacijoje. Grindziant
konkreciu verslo sektoriumi, kuriame organizacija veikia, tikimasi, kad
organizacija jdiegs tam tikra verslo procesy rinkinj; proceso branda matuoja
Siy procesy sritj / diapazong ir kokybe (Dumas ir kt., 2018; Szelagowski ir
Berniak-Wozny, 2020). Taigi verslo procesy brandos modeliai gali bati
naudojami apimti viena, daugiau arba visus verslo procesus, taciau vien tik
verslo proceso brandos modelio yra mazai. Tam dazniausiai naudojami VPV
brandos modeliai, apimantys visus verslo procesus, kurie labiau orientuojasi |
valdymo perspektyva, o ne j konkrecius verslo procesus. Vis délto nors visg
organizacija apimanti perspektyva skatina didesn¢ branda, tai néra jtraukta j
visus modelius. Organizacijos gali apriboti VPV brandg priskiriant proceso
savininkg valdyti ir statistiSkai stebéti verslo procesa, galimai paliekant ji
padalinyje. Nepaisant to, jie negaus visy naudy, jei proceso savininkas neturi
autoriteto tarp padaliniy ar bendradarbiaujantys padaliniai nepasitiki vieni
kitais (Van Looy, 2010).

Siekdami vertinti ir tobulinti VPV gebéjimus organizacijoje, praktikai
ir mokslininkai suktiré daugybe VPV brandos modeliy, skirty jvertinti
organizacijos status quo ir palyginti VPV gebéjimus su kitomis
organizacijomis bei, svarbiausia, toliau tobulinti VPV gebéjimus (Niehaves ir
kt., 2014; Van Looy ir kt., 2021c). Siems modeliams skiriamas vis didesnis
démesys (Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). Nors VPV gebéjimy
vystymas daugiausiai aprasytas per brandos modelius, taciau $iy gebéjimy
pateikimas vien tik VPV brandos modeliy kontekste sulaukia mokslininky
kritikos. Dél didelés brandos modeliy gausos egzistuoja skirtingi VPV
brandos modeliy dizainai (Roeglinger ir kt., 2012; Wendler, 2012; Van Looy
ir kt., 2014b). Vis labiau augantis brandos modeliy skai¢ius rodo tam tikra
savavaliskumg dél jy vystymosi procesy (Becker ir kt., 2009) ir kelia
klausimus apie esminius ju skirtumus (Van Looy ir kt., 2013). Sie modeliai
statiSki i§ prigimties, nes jie yra instrumentai uzfiksuoti organizacijos VPV
geb¢jimy lygmenj konkreCiu laiko momentu. Tuo tarpu VPV gebéjimy
vystymas yra dinamiSkas fenomenas (Poeppelbuss, 2015). Nors VPV

47



tradiciskai orientuotas | nuolatinius proceso gerinimus, automatizavimg ir
standartizavimg, modernios organizacijos reikalauja procesy inovacijy,
dinamiskumo ir lankstumo (Van Looy, 2021b). Remiantis egzistuojanciais
VPV brandos modeliais, organizacija gali biiti laikoma auks$¢iausiame procesy
valdymo brandos lygyje, nepaisant fakto, kad ji negali inovuoti ar
individualizuoti savo pasiilymy, kad atitikty klienty likesCius. Kadangi i§
esmés brandos modeliai pasensta dél besikeiCianciy salygy, technologinio
progreso arba naujy moksliniy jzvalgy (Becker ir kt., 2009), Ziniy ekonomika
reikalauja perzitréti tradicinius VPV brandos modelius ir jvertinti, ar jie
leidzia sukurti tokig darbo aplinkg su ziniy darbuotojais ir Zinioms imliais
procesais, ne tik susitelkiant j nuolatinius, auksto efektyvumo pasikartojancius
procesus (Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020).

Tarhan ir kt. (2016) pastebi, kad ateities tyrimai turéty bati nukreipti j
brandos modeliy suderinimg bei empiriniy tyrimy, siekiant atskleisti VPV
brandos modeliy validuma ir naudinguma, vykdyma. Taip pat tyréjai turi kelti
klausimg, ar (industriniai) brandos modeliai yra tinkami moksliniy tyrimy
tikslams, siejant su moksliniais reikalavimais (Wendler, 2012). Kalinowski
(2020), atlikes 2002 — 2017 m. laikotarpio sisteming literatiiros apzvalgg apie
VPV brandos modelius, konstatavo, kad literatiiroje apraSyty VPV brandos
modeliy skai¢ius yra itin didelis, taciau tik dalis jy gali biti naudojami
organizacijy i§ tikryjy vertinti verslo procesy brandg. Taip yra dél to, jog
didzioji dauguma Siy modeliy pateikia procesy brandos aprasymga ir kartais
vertinimo metodologija, vis délto daugeliu atveju jy validavimo pavyzdziai
yra nepakankami, stokojama empirinio pagrindimo (Ongena ir Ravesteyn,
2020; Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). Kritikuojama daugybé panasiy
brandos modeliy, netinkama ir nepabaigta ju metodologijy dokumentacija;
pabréziama teorinio pagrindimo stoka (Becker ir kt., 2009; Wendler, 2012;
Zare ir kt., 2018); kritikuojamas modeliy sudétingumas ir sunkumai
igyvendinant elementarius brandos lygio vertinimo metodus (Tarhan ir kt.,
2016; Zare ir kt., 2018; Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). Taigi nors
brandos modeliai traktuojami kaip tinkamos priemonés organizacijoms
valdyti jy procesus, todél ir yra tokie populiaris, vis délto dauguma modeliy
kritikuojami dél jy pagrindimo, validumo ir / ar gebgjimy aprépties.
Mokslininkai démesj kreipia j konceptualy brandos modeliy plétojimg
(Roeglinger ir kt., 2012; Van Looy, 2020).

VPV brandos modeliai, apimantys VPV gebéjimus, per paskutiniuosius
du deSimtmecius buvo placiai pristatyti ir iSpopuliarinti jvairiy mokslininky ir
praktiky (CMMI (CMM Institute); Rummler ir Brache, 1990; Fisher, 2004;
Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann ir kt., 2006; Hammer, 2007; Harmon,
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2004, 2007, 2019; Lee ir kt, 2007; McCormack, 2007; OMG, 2008;
McCormack, 2009; Rosemann ir vom Brocke, 2010; Sliz, 2018; Szelagowski
ir Berniak-Wozny 2020; Ongena ir Ravesteyn, 2020; Van Looy, 2010, 2020;
Antonucci ir kt., 2021). Dalyje moksliniy tyrimy minéti gebéjimai dar
jvardijami kaip kritiniai (esminiai) sékmés faktoriai arba tiesiog faktoriai
(Rosemann ir de Bruin, 2005; Van Looy ir kt., 2012, 2014b; Van Looy ir
Devos, 2019), institucinés praktikos (OMG, 2008). Nepaisant plataus brandos
modeliy naudojimo, juose jtvirtinty VPV gebéjimy tinkamumas ir apréptis yra
poky¢iy, kuriuos salygoja skaitmenizavimas (Kerpedzhiev ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad VPV gebéjimy modeliai priklauso
VPV brandos modeliy, kurie tarnauja kaip priemoné Siy gebéjimy vertinimui
ir tobulinimui, klasei. VPV brandos modeliai, kaip evoliucinés priemonés, yra
skirtos sistemiSkai vertinti ir gerinti VPV gebéjimus. VPV gebéjimai ir jy
struktiiros, kaip pagrindas VPV brandos modeliams (t. y. esminé VPV brandos
modeliy dalis), yra itin reikSmingi organizacijy veiklos rezultaty gerinimui,
nes pasieckus aukStesnj VPV brandos lygj, stimuliuojami ir aukstesni
organizacijy veiklos rezultatai. VPV gebéjimy vystymui aktualiis abu, vienas
kitg papildantys brandos modeliy tipai: procesy brandos ir VPV brandos
modeliai. VPV geb¢jimy apréptis ir turinys VPV brandos modeliy kontekste
stokoja iSsamesniy tyrimy, siekiant juos atnaujinti ir validuoti.

1.5.Verslo procesy valdymo gebéjimy klasifikacija

Kadangi VPV gebéjimai paprastai jtvirtinami organizacijy brandos
modeliuose, tad tikslinga $iy modeliy detali apzvalga, siekiant i$skirti ir
suklasifikuoti VPV gebéjimus. Tik nedidelé dalis tyréjy (Buh ir kt., 2015;
Castro ir kt., 2020; Antonucci ir kt., 2021) isskiria VPV gebéjimus atskirai
nuo VPV brandos modeliy, taciau pazymétina, kad $iy gebé&jimy iSskyrimas
taip pat grindziamas brandos modeliy turiniu, nors jie tyréjy ir pateikiami
atskirai. Siame darbe, jvertinant tai, kad VPV gebéjimy vystymui aktualis tiek
procesy, tiek procesy valdymo brandos modeliai, analizuojami populiariausi,
placiausiai mokslinéje literatliroje tirti ir analizuoti brandos modeliai,
aprépiantys VPV bei verslo procesy gebéjimus.

Vieni populiariausiy brandos modeliy, nukreipty j procesy branda, yra
Gebéjimy brandos modelis (angl. Capability Maturity Model, CMM; angl.
Capability Maturity Model Integration, CMMI) bei McCormack ir Johnson
procesy brandos modelis (2001). Nors $ie brandos modeliai yra labiau
orientuoti j organizacijos procesy branda, o ne | VPV (gebéjimy) branda, jie
yra itin aktualtis VPV gebéjimy vystymo kontekste, nes biitent, remiantis $iais



modeliais, toliau buvo projektuojami ir vystomi VPV gebéjimy (brandos)
modeliai, jtraukiant j §iuos modelius papildomus VPV geb¢jimus. Siy dviejy
brandos modeliy gebéjimai ir lygiai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. VP brandos modeliuose i$skirtini gebéjimai ir lygiai (sudaryta
autoré€s)

Gebéjimai* | Lygiai (etapai)
CMMI pamatinis modelis (CMMI, 2017)
1) Paslaugy operacijy parama 1 lygis. Pirminis
2) Paslaugy operacijy veiklos vykdymas 2 lygis. Valdoma
3) Paslaugy operacijy vadyba 3 lygis. Apibrézta
4) Organizacinis proceso tobulinimas 4 lygis. Kiekybiskai valdoma

5) Organizaciné vadyba pagal vaidmens atsakomybe | 5 lygis. Optimizuota

McCormack ir Johnson procesy brandos modelis (2001)

1) Procesy veiklos 1 lygis. Ad hoc etapas
2) Procesy valdymas ir matavimas 2 lygis. Apibréztas etapas
3) Procesy Zemélapis 3 lygis. Proverzio lygis

4 lygis. Integracijos lygis
* Gebéjimais Siame darbe laikomi ir kritiniai sékmés faktoriai, faktoriai, praktikos,
pokyciy svertai.

Vienas i§ pirmyjy brandos modelio pavyzdziy buvo CMM (CMMI),
kuris atsirado programingés jrangos inZinerijos srityje, kaip priemoné tobulinti
programingés jrangos kiirimo procesus, siekiant aukstesnés jy kokybés. Nuo to
laiko §is brandos modelis naudojamas daugelyje organizacijy visame
pasaulyje (Szelagowski ir Berniak-Wozny, 2020). CMM modelis ir jo
modifikacijos, tokios kaip CMMI arba People-CMM, yra tarp keliy desim¢iy
esamy modeliy populiariausias ir dazniausiai praktiskai naudojamas modelis
(Lee ir kt., 2007; Van Looy, 2010; Tarhan ir kt., 2016; Zare ir kt., 2018). Nors
CMM buvo sukurtas jvertinti IT padalinius, iSplésta CMMI versija yra
suprojektuota, siekiant padéti organizacijoms jvertinti ir tobulinti bet kokio
tipo veiklos procesus (Harmon, 2019). Siame modelyje yra trys nuo veiklos
specifikos nepriklausomos sritys: procesy vadyba, projekty vadyba ir parama,
taip pat jvairios kitos sritys, kurios yra specifinés tam tikrai sri¢iai. Bendrai
i§skiriamos S§ios pagrindinés procesy sritys: paslaugy operacijy parama,
paslaugy operacijy veiklos vykdymas, paslaugy operacijy vadyba,
organizacinis proceso tobulinimas, organizaciné vadyba pagal vaidmens
atsakomybe. Proceso branda CMMI modelyje vertinama pagal penkis brandos
lygius (2 lentel¢) (Lee ir kt., 2007; Dumas ir kt., 2018).

Pacioje pradzioje CMM modelis buvo vienintelis i§samus brandos
modelis. Vis délto jj kuriant buvo remtasi eksperty intuicija ir dél Sios
priezasties susidare neaiskiis apibrézimai galéjo sukelti nesusipratimag tarp
specialisty. Be to, néra iSsamios informacijos apie veikla ir uzduotis
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kiekvienoje praktikos srityje, todél modelj sunku praktiskai naudoti (Lee ir kt.,
2007). Taip pat CMM brandos modelis, kuris postuluoja gerai organizuotus ir
pakartojamus procesus, negali ,,pagriebti* procesy naujoviy poreikio (Bruin ir
Rosemann, 2005). Tam tikru mastu dinamiSkumo poreikis jau buvo
patenkintas naujoje CMMI modelio versijoje (2018 m.), pridedant dinamiskos
praktikos elementus prie CMMI modelio (CMMI Institute). CMMI modelis
yra skirtas vertinti arba atskiro padalinio gebéjimus, arba visos organizacijos
brandos. Nors CMMI fokusuoja j procesy tobulinima, jo pagrindiné prielaida
yra ta, kad procesai yra tobulinami, kai jie yra apibréziami, nuosekliai
vykdomi, matuojami ir sistemiSkai tobulinami. Taip pat aktualizuojamas
organizacijos mokymo procesas, kurio metu darbuotojams suteikiami jgiidziai
ir zinios, reikalingi vykdyti jy vaidmenis efektyviai ir rezultatyviai (Harmon,
2019). Vis délto atkreiptinas démesys, kad CMMI fokusuoja j tai, kokie
procesai turéty biti jgyvendinami, o ne kaip jgyvendinami. IS tiesy, skirtingos
organizacijos gali jgyvendinti tuos pacius procesus skirtingais bidais ir
pasiekti skirtingy veiklos rezultaty. Tai reisSkia, kad net jeigu sékmingos
organizacijos yra susijusios su auk$tu CMMI brandos lygiu, vien CMMI
taikymas negarantuoja aukstesniy veiklos rezultaty (Dumas ir kt., 2018).
CMM ir CMMI sékmé paskatino kurti ir plétoti kitus VPV brandos modelius.
Daugumoje moksliniy publikacijy, kaip pagrindas naujiems brandos
modeliams konstruoti, pasitelktas CMMI brandos modelis, adaptuojant jo
struktirg ir turinj (Wendler, 2012). Vienas i§ tokiy procesy brandos modeliy
— McCormack ir Johnson (2001) modelis.

McCormack ir Johnson (2001) iSplétojo keturiy etapy procesy brandos
modelj, kurio auk$¢iausiame etape organizacija tampa visiskai orientuota j
procesus. Modelis apima tris dimensijas (gebéjimus): procesy veiklas, procesy
valdyma ir matavima, procesy zemélapj. Sis modelis taip pat yra orientuotas
procesy branda, o ne j organizacijos VPV gebéjimy brandg, taciau jo
aktualumas tolimesniam VPV geb¢jimy vystymui yra didelis, nes didzioji
dalis kity VPV brandos modeliy rémési ne tik CMM(CMMI), bet ir Siuo
brandos modeliu. Pazymétina, kad Siame modelyje apimami gebéjimai, kurie
pazyméti ir CMMI modelyje, t. y. orientuojamasi | procesg sudarancias
veiklas, bendra procesy Zzemélapj, procesy valdyma, matavima, atsakomybiy
paskirstymg. Apimamas visas proceso gyvavimo ciklas.

Kituose populiariausiuose, tyréjy pagrjstuose VPV brandos modeliuose
(Fisher, 2004; Harmon, 2004, 2019; Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann
ir kt., 2006; Lee ir kt., 2007; Hammer, 2007; Ongena ir Ravesteyn, 2020; Van
Looy, 2020) pateikiami gebéjimai, kurie orientuoti jau | VPV uZtikrinima
organizacijoje. Siy brandos modeliy gebéjimai ir lygiai pateikti 3 lenteléje.
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Pazymétina, kad Sie modeliai taip pat grindziami pamatiniu CMM (CMMI),
McCormack ir Johnson (2001) modeliais.

3 lentelé. VPV brandos modeliuose isskirtini gebéjimai ir lygiai (sudaryta

autores)

Gebéjimai*

| Lygiai (etapai)

Fisher VPV brandos modelis (2004)

1) Strategija 1 lygis. Silosas.

2) Valdymas 2 lygis. Taktiskai integruota.

3) Zmonés 3 lygis. | procesus orientuota.

4) Technologijos 4 lygis. Optimizuota organizacija.
5) Procesai 5 lygis. Pazangus veikiantis tinklas.

Harmon VP brandos modelis (2004, 2019)

1) Procesy valdymas; 2) Zmoniy i$tekliai;

CMMI penki brandos etapai.

3) IT i§tekliai.
Rosemann ir de Bruin VPV brandos modelis (Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann
ir kt., 2006).
1) Strateginis suderinimas 1 lygis. Pirminé stadija.
2) Valdymas . I
- 2 lygis. Apibrézta.
3) Metodai . -
. .. 3 lygis. Pakartojama.
4) Informacinés technologijos .
¥ . 4 lygis. Valdoma.
5) Zmones 5 lygis. Optimizuota
6) Kultira ygis.- Lp )

Lee ir kt. VPV brandos modelis (2007)

1) Pagrindiniy procesy sri¢iy fokusas
2) Matavimas ir analizé

3) Monitoringas ir kontrolé

4) Organizacinis proceso gerinimas

CMMI penki brandos etapai.

Hammer (2007) procesy ir organizacijos brandos modelis

1) Lyderysté 4 brandos lygiai (kokiame brandos lygyje
2) Kulttira yra konkrecios organizacijos procesai ir
3) Ekspertiskumas kokj brandos lygj pasiekeé pati organizacija
4) Valdymas su savo turimais gebéjimais).

(2008)

Objekto valdymo grupés (angl. Object Management Goup, OMG) VPV brandos modelis

1) Proceso apraSymas

2) Darbo planavimas

3) Ziniy ir jgidziy teikimas

4) Objektyvaus atitikimo uztikrinimas
5) Kontrolés veikla ir rezultatai

CMM penki brandos etapai.

Ongena ir Ravesteyn (2020) integruotas VPV

brandos modelis

1) Proceso suvokimas; 2) Proceso apraSymas;
3) Proceso matavimas; 4) Proceso valdymas;
5) Proceso gerinimas; 6) Istekliai ir Zinios;

7) Informacijos technologijos.

Lygiai iSmatuojami 5 baly Likerto skale.

Van Looy VPV gebéjimy (brandos) modelis (Van Looy ir kt., 2010; Van Looy, 2020)

1) Gyvavimo ciklas

Lygiai iSmatuojami, naudojant Europos

2) Valdymas kokybeés vadybos fondo (angl. European
3) Kultura Foundation for Quality Management,
4) Strukttra EFQM) 5 baly vertinimo skale.

* VPV gebéjimais Siame darbe laikomi ir VPV, verslo procesy kritiniai sékmés faktoriai,

faktoriai, praktikos, pokyciy svertai.
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Vienas i§ populiariausiy VPV brandos modeliy — Fisher VPV brandos
modelis (2004). Fisher (2004) sujungé penkis poky¢iy svertus su penkiomis
brandos biisenomis (de Bruin ir Rosemann, 2005). Fisher (2004) teigimu,
tinkamas VPV brandos modelis privalo biiti daugiadimensinis ir nelinijinis.
Zvelgiant i§ dimensijy perspektyvos, vertinama dviejose srityse. Pirmaja
dimensijg galima suskaidyti j penkis komponentus, kurie atspindi daugumos
organizacijy gebéjimy branduolj: strategija, valdymas, zmonés, technologijos,
procesai. Tai vadinama penkiais pokyciy svertais (angl. Five Levers of
Change) (4 lentelé). Pazymétina, jog Sie pokyciy svertai yra atitiktis VPV
gebéjimams.

4 lentelé. VPV brandos modelio poky¢iy svertai (Fisher, 2004)

Pokydiy svertai Apibréztis
Strateginis supratimas apie visos organizacijos vaidmenj,
Strategija padéties nustatyma, fokusavima i sprendimy priémima visoje

organizacijoje, paremiant bendrus organizacijos tikslus.
Valdymo modelis kontrolei, administravimui ir iniciatyvy
Valdymas vertinimui, stipriai fokusuojant j tinkamus rodiklius, taikomus
matavimui.

Zmogiskyjy istekliy aplinka, apimant jy gebéjimus,
organizacine kultiirg ir organizacing struktiira.

Igalintos informacinés sistemos, programos, priemonés ir
infrastruktiira.

Operaciniai metodai ir praktikos, apimant politikas ir
procediiras, kurie apibréZia veiklos vykdymo buda.

Zmonés

Technologijos

Procesas

Daugelis organizacijy svarsto tik tris i$ iy sverty (zmones, procesus ir
technologijas), bet yra ir kiti du svarbiis svertai visos organizacijos biisenos ir
pajégumy supratimui. Jei trys bendrieji svertai neatitinka organizacijos
strategijos, tada rezultatas bus tiesiog labai efektyviis procesai, tatiau jie
neteiks teigiamy arba trokStamy rezultaty. Jeigu Sie trys bendri svertai nebus
vertinami, atsizvelgiant j visos organizacijos valdyma, norimas rezultatas
nieckada nebus pasiektas. Penkiy sverty raktas yra geb&jimas pasiekti
nuoseklia dermg tarp visy penkiy sverty. Kuomet tai yra pasiekiama, tada
organizacija veikia lygmenyje, kuriame gali pasiekti optimalius rezultatus.
Kai sie gebéjimai yra pazenge, kompanija gali progresuoti per kita modelio
dimensija, t. y. penkias proceso brandos padétis. Organizacijos, kurios
progresuoja augdamos per kiekvieng proceso brandos buisena, turi galimybeg
padidinti efektyvuma, sumazinti kaStus, pagerinti vartotojy pasitenkinima,
pasiekti konkurencinj pranasuma (Fisher, 2004).

Harmon VPV brandos modelyje (2004, 2019) taip pat naudojami CMM
penki brandos etapai, kuriuose pateikiami organizacijos geb¢jimai valdant
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procesus. ISskiriami tokie procesy valdymo gebéjimai kaip proceso
planavimas, proceso vykdymas, proceso kontrolé, proceso matavimas. Taip
pat svarbus proceso tiksly derinimas su organizacijos tikslais bei matavimo
vienety identifikavimas, siekiant uztikrinti procesus, ir IT komponenty bei
7zmoniy veiklos sistemy derinimas su procesy veiklomis. Svarbu naudoti
proceso matus, siekiant apibrézti, kada zmonés ir IT sistemos funkcionuoja
tinkamai. Taigi svarbiis tokiec VPV gebé¢jimai kaip procesy valdymas (sgsaja
su organizacijos strategija ir bendraisiais tikslais), Zmoniy iStekliai (darbo
apraSymai ir mokymas, kas sglygoja zinias ir jgudzius, reikalingus veiklai) ir
IT istekliai (Harmon, 2004, 2019).

Rosemann ir de Bruin VPV brandos modelis (Rosemann ir de Bruin,
2005; Rosemann ir kt., 2006) iSplété ir atnaujino ankstesnius brandos
modelius, identifikuojant VPV labiau holistiniu biidu. Jy siiilomas modelis yra
daugiadimensinis, kaip instrumentas skirtas iSmatuoti VPV brandg tam tikroje
organizacijoje. Pagrindiné teorinio modelio prielaida yra, kad VPV gebéjimy
faktoriai (pagristi VPV kritiniais sékmés faktoriais) pristato nepriklausomus
kintamuosius, o priklausomi kintamieji yra VPV sékmé, t. y. faktinis proceso
jvykdymas. Sie tyréjai apibrézia auk$¢iausia penktajj brandos lygj kaip
labiausiai sofistikuotg lygj, vykdant VPV. Brandi VPV organizacija turéty
taikyti jvairius VPV budingus metodus ir priemones jvairiuose VPV
gyvavimo etapuose. De Bruin ir Rosemann (2005) brandos modelis,
adaptuotas Dumo ir kt. (2018), apima SeSis gebéjimy faktorius: 1) strateginis
suderinimas; 2) valdymas; 3) metodai; 4) informacinés technologijos; 5)
Zmonés, 6) kultira. Kiekvienas i§ Siy faktoriy skaidomas j 5 gebéjimy sritis
(i$ viso i8skiriama 30 gebéjimy sri¢iy) (Bruin ir Rosemann, 2005; Dumas ir
kt., 2018) (5 lentelé).

Metodai ir IT yra du esminiai gebéjimy faktoriai VPV sékmei. Taip pat
svarbu sukurti valdymo struktiira, nustatancig aktualia ir skaidrig
atskaitomybés sistemg, sprendimy priémimo procesus ir kokybés valdymo
mechanizmus. Organizacija turéty siekti strateginio suderinimo kiekvienoje
gyvavimo ciklo fazéje. Tai apima aiskias trokStamy procesy rezultaty ir
proceso veiklos rodikliy definicijas, kurie yra pagristi proceso vartotojy ir
dalininky tikslais. Zmonés ir organizacijos kultiira yra ypa¢ svarbiis VPV
sékmei. (Dumas ir kt., 2018).
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5 lentelé. VPV brandos modelio faktoriai ir gebéjimuy sritys (Dumas ir kt.
(2018) pagal Bruin ir Rosemann, 2005)

Faktoriai Gebé¢jimy sritys
I strategijg orientuoto VPV projekto planavimas
Strategijos ir proceso gebéjimy sasaja
Strateginis suderinimas | Organizacijos procesy architektiira
Proceso veiklos rodikliai
Proceso vartotojai ir socialiniai dalininkai
VPV sprendimy priémimas
VPV vaidmenys ir atsakomybés
Valdymas Veiklos matavimo sistema
VPV standartai, susitarimai ir gairés
VPV kokybés kontrolé
Proceso identifikavimas ir atskleidimas
Proceso analizé ir perprojektavimas
Metodai Proceso jgyvendinimas ir vykdymas
Proceso monitoringas
VPV projekto ir programos vadyba
Proceso identifikavimas ir atskleidimas
Proceso analiz¢ ir perprojektavimas
Proceso jgyvendinimas ir vykdymas
Proceso monitoringas
VPV projekto ir programos vadyba
Proceso Zinios
VPV Zinios
Zmonés VPV ir procesy mokymas
Procesy bendradarbiavimas ir komunikavimas
Polinkis vadovauti VPV
Reagavimas j proceso pokycius
Proceso vertybiy ir nuostaty jtvirtinimas
Kultiira Proceso dizaino laikymasis
Lyderiy démesys VPV
VPV socialiniai tinklai

Informacinés
technologijos

Kalbant apie zmones, aktualus tinkamy organizacijos darbuotojy
jgidziy vystymas tiek VPV ziniy aspektu (metodai ir IT) tiems, kurie jas
taikys (pvz.: proceso savininkai arba proceso analitikai), tiek proceso Ziniy
aspektu (procediiry, politikos) tiems, kurie dalyvaus procese. Kultlira Siame
kontekste yra bendry vertybiy ir jsitikinimy rinkinys, kuris gali prisidéti
formuojant  darbuotojy  procesinj mastymg. Kiekvienas faktorius
demonstruoja penkias gebéjimy sritis. Pavyzdziui, metodai ir IT matuoja
skirtingy VPV metody ir susijusiy priemoniy VPV gyvavimo ciklo fazése
pritaikymo laipsnj (Dumas ir kt., 2018).

Véliau pastarasis brandos modelis buvo patobulintas. Analizuoti
auksciau pateikti esminiai VPV elementai (Rosemann ir vom Brocke, 2010),
apibréztini kaip VPV gebéjimai. Sis modelis tinkamas esminiy VPV elementy
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iSskyrimui, nes jis suformuotas VPV, kaip holistinés vadybos disciplinos,
supratimu; pagristas patikimu akademinio vystymo procesu (modelis buvo
validuotas, patobulintas, konkretizuotas per eile Delfi tyrimy, jtraukiant
globalaus lygmens VPV lyderius); taip pat modelis buvo pritaikytas, atliekant
atvejo tyrimus daugelyje organizacijy (Rosemann ir vom Brocke, 2010).
Esminiai VPV elementai apima tuos pacius elementus, kurie buvo isskirti de
Bruin ir Rosemann (2005) VPV brandos modelyje (Rosemann ir vom Brocke,
2010): 1) strateginis suderinimas (VPV turi biti suderintas Su Visos
organizacijos strategija; glaudi organizaciniy prioritety sasaja su organizacijos
procesais); 2) valdymas (jtvirtina tinkama ir skaidrig atskaitomybe vaidmeny
ir atsakomybiy kontekste skirtingiems VPV lygmenims; tolimesnis fokusas
yra | sprendimy priémimo ir atlygiy procesy dizaing, siekiant valdyti su
procesu susijusius veiksmus); 3) metodai (priemoniy ir techniky rinkinys,
kuris paremia ir jgalina veiklas per visa proceso gyvavimo cikla ir visose
organizacijos lygmens VPV iniciatyvose, pavyzdziui, metodai, kurie
palengvina proceso modeliavimg, proceso analize arba proceso tobulinimo
technikas, pvz.: Six Sigma); 4) informacinés technologijos (IT pagrjsti
sprendimai yra reikSmingi VPV iniciatyvoms; su tradiciniu fokusu j procesy
analize (pvz.: statistiné procesy kontrolé) ir procesy modeliavimo parama); 5)
Zmonés (zmonés yra esminis VPV elementas, apibréziamas kaip individai ir
grupés, kurie nuolat plétoja ir taiko savo procesus bei procesy valdymo
jgudZius bei Zinias, siekiant patobulinti verslo veikla); 6) kultira (VPV kultira
reflektuoja bendras vertybes ir pozilirius, susijusius su j procesus orientuota
organizacija. Kultiira yra apie palengvinancios aplinkos sukiirima, kuri
papildo jvairias VPV iniciatyvas).

Lee ir kt. VPV brandos modelis (2007) gristas brandos lygiais ir kai
kuriais elementais i§ CMM/CMMI, 1S12207 ir 1S15288 pagrindiniy procesy
sriciy. Akcentuojamas organizacinio lygmens fokusas, kadangi verslo
procesas negali sukurti organizacinés vertés be dermés su organizacijos
strategija (Lee ir kt., 2007). Architektiiriné Lee ir kt. (2007) VPV brandos
modelio konstrukcija turi du etapus. Pirmame etape VPV brandos modelis turi
5 brandos lygmenis kaip CMMI, kur kiekvienas lygmuo yra susijgs su proceso
sri¢iy jtakos apimtimi, monitoringo ir kontrolés procesy pajégumais bei jtaka
proceso gerinimui. Antrame etape identifikuojamos esminés proceso sritys,
atsizvelgiant j tai, kad bet kokj procesg i$ esmés sudaro keturios bendrosios
veiklos raiSys: indélis, mechanizmas, kontrolé ir rezultatas (Lee ir kt., 2007).
Pateikiami apibrézti VPV brandos lygmeny rezultatai, atitinkamai remiantis
Siais keturiais elementais: 1) pagrindiniy procesy sri¢iy fokusas; 2) matavimas
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ir analizé; 3) monitoringas ir kontrolé; 4) organizacinis proceso gerinimas
(Lee ir kt., 2007).

Hammer (2007) procesy ir organizacijos brandos modelis (angl. The
Process and Enterprise Maturity Model, PEMM) orientuotas j darbuotojy ir
organizacijos Zinias apie procesus. Organizacijos turi uztikrinti, kad jy verslo
procesai tapty Vis brandesni, t. y. kad jos gebéty bégant laikui vykdyti vis
aukstesnio lygmens veiklg. Tam, kad tai jvykty, organizacijos privalo vystyti
dviejy tipy charakteristikas: proceso jgalintojai (angl. process enablers), kurie
yra susij¢ su individualiais procesais, bei organizacijos gebéjimai, Kurie
taikomi visai organizacijai. Proceso jgalintojy dimensijoje matuojama, kas
butina kiekvienam procesui, kad jis gerai veikty: 1) dizainas (tikslas,
kontekstas, dokumentavimas) — specifikacijos visapusiS§kumas, kaip procesas
turi biiti valdomas; 2) vykdytojai (zZinios, geb¢jimai, elgsena) — zmonés, kurie
valdo procesa, ypac jy zinios ir geb&jimai; 3) savininkas (asmenybé, veiklos,
jgaliojimai) — aukstesnis vadovas, kuris atsakingas uz procesg ir jo rezultatus;
4) infrastruktira (informacijos sistemos, zmogiskyjy istekliy sistemos) —
informacijos ir vadybos sistemos, kurios paremia procesa; 5) metrikos
(apibrézimai, naudojimai) — rodikliai, kuriuos organizacija naudoja
rezultatyvumui matuoti. Sie jgalintojai suteikia procesui potencialg vykdyti
aukstesnio lygmens veikla. Jgalintojai yra vienas nuo kito priklausantys: jeigu
vieno néra, kiti nebus efektyviis. Organizacijos gebé&jimy dimensijoje
matuojama, kokias paremiancias aplinkas turi turéti organizacija tam, kad
bty vykdomi didelio nasumo procesai: 1) lyderysté (suvokimas, suderinimas,
elgsena, stilius) — auksc¢iausioji vadovybé, paremianti procesy kirimg; 2)
kultiira (komandinis darbas, fokusavimas j vartotojus, atsakomybé, poziiiris
poky¢io link) — fokusavimo ] vartotojus vertybés, komandinis darbas,
asmeniné atskaitomybé ir noras keistis; 3) ekspertiSkumas (Zmonés,
metodologija) — proceso pertvarkymo geb¢jimai ir metodologija; 4) valdymas
(proceso modelis, atskaitomybé, integracija) — mechanizmai, skirti
kompleksiniy projekty valdymui ir pokyc€iy iniciatyvoms (Hammer, 2007).
Organizacijos gali naudoti kartu Siuos jgalintojy ir gebéjimy jvertinimus,
planuojant ir vertinant procesais grijsty transformacijy progresg. Remiantis
Siuo Hammer modeliu, galima organizacijoms jvertinti jy procesy branda ir
organizacijos imluma keisti Siuos procesus. Pazymeétina, kad Imgrund ir kt.
(2018), remdamiesi literatiiros apzvalga, tyré galimybe pritaikyti §j modelj
skaitmeninés transformacijos modeliui. Tyréjai nustaté, kad organizacija gali
gerinti  skaitmeninés transformacijos tinkamumg, pasiek¢ tam tikrag
organizacinj ir procesy brandos lygi.
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Objekto valdymo grupés (angl. Object Management Goup, OMG) VPV
brandos modelis (2008) taip pat sukurtas remiantis CMM modelio logika. Sis
VPV modelis grindziamas praktikomis, kurios taikomos procesy valdymui.
Siame modelyje apibréztas institucines praktikas galima jvardinti kaip VPV
gebéjimus, nes jos apraSo, kg organizacijos geba daryti. Praktikos skirstomos
j dvi kategorijas: 1) specifines praktikas (specifinés kiekvienai proceso sri¢iai;
jos apra$o veiklas, kurios turi bati jgyvendintos, siekiant konkretaus proceso
tiksly) ir 2) institucines praktikas (penkios praktikos yra bendros ir taikomos
visoms proceso sritims). Institucionalizavimas yra proceso vykdymo
jtvirtinimas tokiu biidu, kaip jis yra atliekamas visoje organizacijoje. Tai yra
kritinis aspektas jgyvendinant bet kurj procesa. Institucinés praktikos apraso
infrastruktiiros ir organizacinés kultiiros kiirimg bei stiprinima, siekiant
paremti metodus, praktikas ir procediiras kaip veikianc¢ius verslo kiirimo ir
vykdymo btidus. Apibréziamos $ios institucinés praktikos (VPV gebéjimai)
(OMG, 2008): 1) proceso aprasymas (Zzmonés, kurie vykdo darbg, arba kiti
aktualiis socialiniai dalininkai zino, kad darbas turi biiti vykdomas taip, kad
jgyvendinami  procesai  atitikty taikomus jstatymus, reguliavimus,
organizacijos politikas ir specifikacijas, ir kad darbas yra vykdomas
nuosekliai); 2) darbo planavimas (egzistuoja pagrijsti planai darbo vykdymui;
jtraukti zmonés, kurie Zino, koks darbas turi biiti vykdomas; Zmonés turi laiko
ir iStekliy, kurie yra reikalingi); 3) Ziniy ir jgiidziy teikimas (Zzmonés turi Zinias
ir jgudzius, kurie reikalingi jy vaidmeniui procese vykdyti); 4) objektyvaus
atitikimo uZtikrinimas (vadovai tinkamai mato vykdomg darba; vykdomi
korekciniai veiksmai, siekiant atitikti planus ir pasiekti planuojamus
rezultatus); 5) kontrolés veikla ir rezultatai (procesas yra jgyvendintas kaip
suplanuotas, ir kad pats procesas bei proceso rezultatai atitinka taikomus
jstatymus, reguliavimus, specifikacijas, organizacijos politikas).

Tuo tarpu Ongena ir Ravesteyn (2020) adaptavo integruota VPV
brandos modelj, siiloma Ravesteyn ir kt. (2012). Sis modelis taip pat yra
pagristas CMMI bei Rosemann ir de Bruin modeliais (2005), apimantis
septynias VPV dimensijas: 1) proceso suvokimas, 2) proceso aprasymas, 3)
proceso matavimas, 4) proceso valdymas, 5) proceso gerinimas, 6) istekliai ir
zinios,7) informacijos technologijos. Kiekviena i§ $iy dimensijy susideda i$
geb¢jimy rinkinio. Tyréjai, atlike tyrima Nyderlandy Salies organizacijose,
sitilo valdant procesus ypa¢ fokusuotis j §iuos VPV gebéjimus: informacinés
technologijos bei istekliai ir zinios (Ongena ir Ravesteyn, 2020).

Naujausiame moksliniy tyrimy lauke VPV gebégjimai analizuojami ir
atskirai nuo brandos modeliy. Antonucci ir kt. (2021), remdamiesi tokiais
tyr¢jais kaip Bandara ir kt. (2007), Bruin ir Rosemann (2007), Gulledge ir
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Sommer (2002), Hammer (2007), Kirchmer ir Franz (2015), Kirchmer (2015),
Van Looy ir kt. (2014), McCormack ir kt. (2009), Pritchard ir Armistead
(1999), Ravesteyn ir kt. (2008), Zairi (1997), i$skiria astuonis esminius VPV
geb¢jimus (nors jie ir varijuoja minéty autoriy tyrimuose): 1) proceso
strategija, 2) projekto vykdymas, 3) VPV procediiros, 4) organizacijos
architekttira, 5) valdymas, 6) tobulinimo metodai, 7) kultiiros / zmoniy
jgalinimas, 8) priemonés ir technologijos. Tyréjai juos suklasifikuoja j dvi
sritis: 1) standartinius (angl. ordinary) gebéjimus, kurie apima VPV
procediiras, organizacijos architektiira bei priemones ir technologijas, ir 2)
dinaminius geb¢jimus, apimancius proceso strategija, projekto vykdyma,
valdyma, tobulinimo metodus bei kulttiros / Zmoniy jgalinima. Kiekvienas i$
iy gebéjimy jgalina veiklas, reikalingas efektyviai gerinti ir valdyti verslo
procesus, kuriant vert¢ organizacijai (Antonucci ir kt., 2021).

Buh ir kt. (2015), remdamiesi sistemine mokslinés literatiiros apzvalga,
i§skiria $iuos kritinius VPV sékmés faktorius (gebéjimus): 1) auksCiausios
vadovybés parama, vadovy jtraukimas; 2) strateginis derinimas (sgsaja su
organizacijos strategija, proceso dermé su organizacijos tikslais); 3) Zmonés
(gebantys ir motyvuoti darbuotojai, jy mokymas ir jgalinimas, asmeninis
jsipareigojimas); 4) metodai, metodologija; 5) komunikacija; 6) informacinés
technologijos, technologiné parama, IT investicijy lygis; 7) kulttra,
organizaciné kultiira (poky¢iy kultiira, bendradarbiavimo kultiira); 8) projekty
vadyba, pokyciy vadyba (aiskiai apibrézti VPV projekto tikslai, paskirtis ir
planas, apibrézti vaidmenys ir atsakomybés); 9) veiklos matavimas
(iSmatuojami rezultatai); 10) valdymas; 11) VPV koncepcijos suvokimas,
proceso suvokimas; 12) nuolatinis gerinimas, nuolatinis optimizavimas; 13)
aiskiai apibrézti procesy savininkai. Tuo tarpu Castro ir kt. (2020), grisdami
mokslinés literatiiros analize, identifikuoja tokius labiausiai paplitusius
kritinius seékmés faktorius VPV jgyvendinimui kaip investicijos i zmogiskaji
kapitalg (t. y. investavimas ] mokymus skleisti VPV koncepcijas, metodus,
technikas ir priemones ir t. t.), auksCiausiosios vadovybés parama,
struktliruota ir sisteminé jgyvendinimo metodologija (projekty vadyba), tiksly
ir siekiniy suderinimas su strateginiu planavimu (tikslai visada siejami su
finansine vadovy nauda), nuolatinis matavimas ir monitoringas (VPV siekia
nuolat stebéti procesus, skatinant nuolatinj tobulinima), valdymo atsparumas
profesionaly pasiprieSinimams pokyciams, aiskios ir apibréztos atsakomybeés,
derinimas IT (programinés jrangos) su VPV (aktualios informacijos) (IT
atstovai dalyvauja susitikimuose su VPV komanda; informacijos ir triuk§mo
mazéja, nes IT yra komandos dalis, o ne tik palaikomasis procesas),
perteklinés biurokratijos kontrolé (VPV iniciatyvos yra laipsniskos, o ne
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staigios), vadovy parama visuose jgyvendinimo etapuose (vadovai aktyviai
dalyvauja jgyvendinimo fazése).

Atsizvelgiant | mokslingje literatiiroje pateikiamg kritika brandos
modeliams dél jy validumo ir patikimumo, tyrimo instrumenty prieinamumo
stokos, didziausias démesys Sioje disertacijoje identifikuojant VPV gebéjimus
buvo kreipiamas j jy mokslinj pagristuma. Atlikus mokslinés literatiiros
analizg, buvo identifikuota, kad vienas i§ naujausiy, pasitilytas mokslininky,
validuotas VPV gebéjimy matavimo instrumentas, traktuojamas ir kaip
organizacijos VPV brandos vertinimo modelis yra Van Looy VPV gebéjimy
(brandos) modelis (Van Looy ir kt., 2010; Van Looy, 2020). A. Van Looy
modelis grindZiamas mokslinémis teorijomis, vadybiniu aktualumu ir
metodologiniu grieztumu. Tyréjas analizavo ir apibendrino pasaulinius
duomenis, aprasé konstrukty kiirimg ir juos patvirtino. Antra, siekiant
validuoti, priemonés taikymo etapas pateiké jrodymy, kad pati priemoné geba
jvertinti VPV gebéjimus. Trecias aspektas dél gebéjimy aprépties klausimo
atskleidé, kad 62 formuojantys rodikliai atspindéty visus (arba bent jau
pagrindinius) VPV gebéjimus. Sis skaidius skiriasi nuo instrumenty, kurie
naudojami kaip ,,greito nuskaitymo* instrumentai, pavyzdziui, McCormack ir
Johnson (2001). Galutiné priemoné skatina j procesg orientuota brandos
matavima, nes yra iSsami ir pagrjsta moksliniais Saltiniais ir eksperty (t. y.
akademiky ir profesionaly) Ziniomis (Van Looy, 2020, 2021). Sis VPV
gebéjimy matavimo modelis apima 4 pagrindines gebéjimy sritis, 13 gebéjimy
(subsri¢iy) ir 62 matavimo vienetus, kaip tinkamai valdyti verslo procesus (6
lentelé). ISskirtos tokios VPV gebéjimy sritys kaip Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira ir Struktiira (Van Looy, 2020).

6 lentelé. Konstruktai, apibréZiantys VPV gebéjimus (Van Looy, 2020)

VPV gebéjimy sritys VPV gebéjimai

Planuoti

Gyvavimo ciklo aspektai verslo | Daryti

procesui Tikrinti / Tyrinéti
Veikti
Proceso strategija

Valdymo aspektai verslo Procesais grijsti iSoriniai santykiai

procesui Proceso vaidmenys ir atsakomybés

Proceso jgiidziai ir mokymas

I procesa orientuotos vertybeés, poziiiriai ir
elgsenos

I procesa orientuota kultara I procesa orientuoti vertinimai ir atlygiai

I procesg orientuotos auksciausios vadovybés
isipareigojimas

I procesa orientuota organizacijos struktiira

I procesa orientuoti valdymo organai
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Van Looy modelis remiasi Planuok-Daryk-Tikrink-Veik (PDCA)
Demingo ciklu, kuris grindziamas gyvavimo ciklu (Deming, 1994).
Organizacijos, pasak Demingo (2000), turéty palaikyti planuok-daryk-tikrink-
veik tipo VPV gebé¢jima per jy verslo procesus, jgalinant nuolatinj tyrinéjima,
monitoringa, kontrole, tobulinima ir vystymasi (Bititci ir kt., 2011). Sio
gebéjimo srityje pabréziamas metody ir IT naudojimas visose proceso ciklo
fazése (nuo jo sukdrimo iki iSnykimo), t. y. planuoti, daryti ir tikrinti (arba
tyrinéti) verslo procesa, taip pat veikti pagal iStirtus proceso rezultatus.
Proceso tobulinimai gali varijuoti nuo tolydziy (pvz.: Visuotinés kokybés
vadyba) iki radikaliy (pvz.: reinZineringas ir inovacijos) biidy (Van Looy,
2020). Remiantis Van Looy (2020), pavyzdziui, vienas i§ svarbiy aspekty
Tyrinék gebéjime Yyra, ar organizacijoje veiklos rezultaty vertinimas
grindziamas verslo analitika (angl. business intelligence) arba (ir) procesy
tyringjimu (angl. process mining). Svarbu tai, kad pagrindinis verslo
analitikos rezultatas yra didelés vertés informacija ir jZvalgos, kurios padeda
spresti svarbias, brangias ir daznai nerutinines problemas (Skyrius, 2021).
Pazymétina, jog Sio VPV gebéjimy sritj Gyvavimo ciklas, pagrjsta IT, apima
visi prie§ tai aptarti brandos modeliai (CMM/CMMI, 2018; McCormack ir
Johnson, 2001; Fisher, 2004; Harmon, 2004, 2019; Rosemann ir de Bruin,
2005; Rosemann ir kt., 2006; Lee ir kt., 2007; Hammer, 2007; Rosemann ir
vom Brocke, 2010; Ongena ir Ravesteyn, 2020) bei kity tyréjy isskirti VPV
gebéjimai (Buh ir kt. 2015; Castro ir kt., 2020; Antonucci ir kt. 2021).

Van Looy (2020) PDTV (PDCA) ciklas buvo iSplétotas valdymo
aspektais, susijusiais su strategija ir Zmonémis (t. y. iSoriniai socialiniai
dalininkai, vidiniai vaidmenys ir gebéjimai), taip pat struktiriniu valdymu (t.
y. struktiira ir organai) ir kultira. VPV gebéjimy sritis Valdymas apima keturis
gebéjimus: strategija, iSoriniai santykiai, vaidmenys ir atsakomybés bei
jgudziai ir mokymas. Akcentuojamas kasdieninis procesy valdymas, apimant
reikalingus vaidmenis ir atsakomybes su atitinkamais jgiidZiais ir mokymu.
Sutelkti reikalingi zmonés (jy skaiCius, patirtis, Zinios) ir iStekliai. Taip pat
aktualizuojamas proceso tiksly susiejimas su organizacijos strategija ir
santykiais su klientais, tiekéjais ir kitais socialiniais dalininkais (Van Looy,
2020, 2021). Sj aspekta, kaip VPV gebéjimy sritj, integruoja didzioji dauguma
brandos modeliy, pabrézdami jo svarbg (CMM/CMMI, 2018; Fisher, 2004;
Harmon, 2004, 2019; Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann ir kt., 2007; Lee
ir kt., 2007; Hammer, 2007; Rosemann ir vom Brocke, 2010; Ongena ir
Ravesteyn, 2020) bei atskiri mokslininkai (Buh ir kt. 2015; Castro ir kt., 2020;
Antonucci ir kt. 2021).
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VPV gebéjimy sritis Kultiira apibudina j procesus orientuotas vertybes,
pozitrius ir elgsenas, vertinimus ir atlygius, aukséiausios vadovybés
jsipareigojimg. Aktualizuojamos verslo procesams palankios vertybés ir jy
igyvendinimas elgsena ir pozituriais. Tam reikalingi vertinimai ir atlygiai,
kuriuos apsprendzia proceso rezultatai ir auksciausios vadovybés
isipareigojimas (Van Looy, 2020, 2021). Si gebéjimy sritis taip pat isskiriama
pladiau ar siauriau, vienu ar kitu aspektu didZiojoje daugumoje brandos
modeliy (Fisher, 2004; Harmon, 2004, 2019; Rosemann ir de Bruin, 2005;
Rosemann ir kt., 2007; Hammer, 2007; Rosemann ir vom Brocke, 2010;
Ongena ir Ravesteyn, 2020) bei atskiry mokslininky (Buh ir kt. 2015; Castro
ir kt., 2020; Antonucci ir kt. 2021). Kultira reikSmingai aktualizuojama
skaitmenizavimo kontekste. Skaitmeninés organizacijos kultiira suvokiama
kaip bendry prielaidy ir supratimo apie organizacijos funkcionavima
skaitmeniniame kontekste rinkinys (Martinéz-Caro ir kt., 2020). Skyrius ir kt.
(2016), tyre verslo analitikos (angl. business intelligence) kultiirg, pabréZia,
kad S$io tipo kultlira yra organizacijos kultiiros dalis, atspindinti normy,
taisykliy, poziliriy ir vertybiy rinkinj, kuris veikia kaip vertés kirimo
katalizatorius, suteikdamas sprendimus priimantiems Zzmonéms tinkamas
jzvalgas. Tad galima teigti, kad kultiira, kaip VPV gebéjimas, tampa itin
svarbus ir kity technologijy, tokiy kaip robotinis procesy automatizavimas,
kontekste.

VPV gebéjimy sritis Struktiira apima | procesus orientuota
organizacijos struktlrg ir | procesa orientuotus valdymo organus.
Aktualizuojamas  pasikeitimas  organizacijos  struktiiroje,  kuomet
vizualizuojami horizontallis procesai ir konkretiis valdymo organai, kurie
koordinuoja visy procesy valdyma organizacijos viduje (Van Looy, 2020,
2021). Si gebéjimy sritis taip pat minima skirtinga apimtimi dalyje VPV
brandos modeliy (Fisher, 2004; Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann ir kt.,
2007; Hammer, 2007; Rosemann ir vom Brocke, 2010) bei atskiry
mokslininky (Antonucci ir kt., 2021).

VPV tapo integralia skaitmeninés transformacijos dalimi, nuolat
tobulinant ir automatizuojant verslo procesus. Vis délto kai patobulinti
procesai i§ naujo jdiegiami ] senaja vadybos struktiira ir kultiira, iskyla
netinkamo pritaikymo ir trinties su kitomis valdymo praktikomis problemos.
Tik uztikrinus tokj vadybinj suderinimg, organizacijos gali pasinaudoti visa
VPV teikiama nauda. Ne tik techniniai VPV elementai svarbiis (pvz.: procesy
modeliavimas ir optimizavimo technikos), bet ir darbuotojy elgsena bei
motyvacija, pasiprieSinimas, struktiros tinkamumas, kas gali vesti |
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nepageidaujamus rezultatus, kai  tai néra atsizvelgiama. Vertinimai ir atlygiai
yra esminés zmogiskyjy istekliy vadybos praktikos, turin¢ios tiesioging jtaka
darbuotojy elgsenai, veiklos rezultatams ir motyvacijai; tai yra svarbus
gebéjimas brandos tyrimuose (Shafagatova ir Van Looy, 2020b). Procesy
architektiira, paremta pazangiomis I'T priemonémis, sukuria naujas struktiiras,
kuriose darbuotojai dalyvauja kitaip nei anks¢iau, pavyzdziui, dirbtinis
intelektas gali patarti specialistui arba vadovui sprendziant sudétingas
problemas ir priimant sprendimus. Virsmus sukeliancios technologijos
sukuria naujus i$$tikius valdyti ir atlyginti darbuotojams uz jy darbg zinioms
imliuose procesuose (Shafagatova ir Van Looy, 2020a). Kuomet tradicinis
proceso gyvavimo ciklas fokusavo j gebéjimus, susijusius su verslo procesy
modeliavimu, iSdéstymu, optimizavimu ir valdymu (t. y. senoji VPV
mokykla), gebéjimy modeliai pasitlé §j tradicinj vaizdg papildyti
organizacinémis charakteristikomis (t. y. naujoji VPV mokykla).
Organizaciné struktiira perZzengia proceso ribas ir gyvavimo cikla. Orientacijai
] procesa aktuali organizaciné struktiira ir valdymo organai, siekiant visy
verslo procesy koordinavimo. Nors kultiira néra jtraukta j proceso gyvavimo
ciklg, ta¢iau mokslininky pripazjstama, kad netinkama kultiira trukdo procesy
tobulumui (Van Looy ir Devos, 2019).

Apzvelgus aktualius mokslinés literatiiros Saltinius, galima teigti, kad
daug VPV geb¢jimy struktiiry ir brandos modeliy yra pasitlyta, taciau jie
skiriasi savo i§samumu, moksliniu pagristumu, matavimo instrumento
pateikimu. ISsami ir placiai taikoma VPV gebéjimy struktiira i§ akademinio
pasaulio, kuriuo remiantis tyréjai ir atliko mokslinj tyrima, yra de Bruin ir
Rosemann (2007) modelis, kuris apima 30 gebéjimy sri¢iy, strukttiruotas
pagal Sesis, taip vadinamus, esminius VPV elementus (Kerpedzhiev ir kt.,
2021). Tuo tarpu McCormack ir Johnson (2001) modelis apima tik tris sritis.
Hammer (2007) laikosi kito pozitrio, vertindamas gebéjimy sritis tiek
individualiems procesams, tiek visam procesy portfolio. Vis délto nors VPV
brandos modeliy fokusas skiriasi, jie atsizvelgia j panaSias gebéjimy sritis
(Van Looy ir kt., 2012). Bet kuriuo atveju VPV naudoja integruota
organizacijos gebéjimy rinkinj, kuris apima strateginj suderinimg, valdyma,
metodus, technologijas, Zmones ir kultiira, analizuoti, projektuoti, jgyvendinti,
nuolat tobulinti ir griaunand¢iai inovuoti organizacijos procesus (vom Brocke
ir Mendling, 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad Van Looy (2020) keliy lygiy VPV
geb¢jimy modelis, kaip priemoné matuoti VPV brandos lygji, apima VPV
gebéjimus, isskiriamus kity VPV brandos modeliy bei atskiry mokslininky

63



tyrimuose. Sis modelis apima 4 pagrindines gebéjimy sritis (Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira, Struktira), 13 gebéjimy (subsri¢iy) ir 62 matavimo
vienetus, kaip tinkamai valdyti procesus bei pateikia validuotag VPV gebéjimy
matavimo instrument. Sio modelio VPV gebéjimy apréptis, remiantis §iame
darbe analizuotais moksliniais Saltiniais, pateikta 7 paveiksle. Pazymétina, jog
analizuotuose moksliniuose $altiniuose vienas ar kitas VPV gebéjimas gali
buti atspindétas tik i§ dalies, apimantis daug siauresnj aspekta, lyginant su Van
Looy modeliu. Vis délto $is geb¢jimas ar vienas i$ Jo aspekty jau yra siauriau
ar placiau aktualizuotas konkreciame Saltinyje. VPV geb¢jimai neegzistuoja
nepriklausomai vienas nuo kito, bet bendrai sukuria jvairias sinergijas,
pavyzdziui, paremianti kulttira gali paskatinti zmogaus veiksmus (Van Looy
ir kt., 2021¢). VPV tyrimai atskleidé, kad procesy valdymo pozitiris dabar
orientuotas ] holistinj vaizda, apimant ne tik kietuosius veiksnius, tokius kaip
IT, bet ir minkstuosius veiksnius, kaip Zzmonés ir kultiira (Zelt ir kt., 2018).
Organizacijos siekia tobulinti savo gebéjimy jvairove verslo procesams gerinti
ir matuoti (Van Looy ir kt., 2021c).

7 lentelé. Van Looy (2020) iSskirty VPV gebéjimy palyginimas su VPV
ebéjimais*, paminétais analizuotuose $altiniuose (sudaryta autorés)

Van Looy (2020) VPV
gebéjimai

112(3(4|5]6|7|8|9]10]11

Gyvavimo ciklas
(planuoti; daryti; ol I I o R IR I I R R B
tikvinti /tyrinéti; veikti)
Valdymas
(strategija; iSoriniai
santykiai; vaidmenys ir
atsakomybés; jgudziai ir
mokymas)
Kultara
(vertybés, poZiiriai ir
elgsenos; vertinimai ir
atlygiai; auksciausios
vadovybeés jsipareigojimas)
Struktiira
(organizacijos struktira;
valdymo organai)
* VPV gebéjimais Siame darbe apibréziami ir VPV kritiniai sékmeés faktoriai,
faktoriai, praktikos, pokyciy svertai.

Saltiniai: (1) CMMI (CMM Institute); (2) Fisher (2004); (3) Harmon (2004; 2019);
(4) Rosemann ir de Bruin (2005); Rosemann ir kt., (2006); (5) Rosemann ir vom
Brocke (2010); (6) Lee ir kt. (2007); (7) Hammer (2007); (8) Ongena ir Ravesteyn
(2020); (9) OMG (2008); (10) Antonucci ir kt. (2021); (11) Buh ir kt. (2015).
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Nors Sie Saltiniai leidzia suprasti VPV apimtis, jie taip pat kelia
painiava, pavyzdziui, modeliy palyginamume ir pan. (Van Looy, 2020).
Siuolaikiniame kontekste, kur organizacijos siekia optimizuoti savo elgesj,
gauti naudos i§ iSmanaus informaciniy sistemy ir technologijy naudojimo,
vyrauja silpnas visame pasaulyje paplitusio VPV brandos lygis, kas
atskleidzia, kad reikalinga derinti akademines teorijas su pramonés
kontekstais (Froger ir kt., 2019). Van Looy (2020) teigimu, tam tikru mastu
esamy modeliy ir priemoniy pagrindu patvirtinimo ir aprépties neatitikimus
galima paaiskinti VPV kilme. Geb¢jimy matavimai daznai apsiribojo proceso
gyvavimo ciklu (Zelt ir kt., 2019). Atkreipiamas démesys | tai, kad modeliai
ir priemonés, turintys teisingg pagrinda, validuma ir apréptj, egzistuoja, taciau
daznai néra priecinami visuomenei (Bruin ir Rosemann, 2007). Tuo tarpu Van
Looy modelis atveria kelia dabarting priemong (angl. as-iS) paversti |
optimizavimo brandos modelj, sifilantj tobuléjimo kelius (angl. to-be). Norint
i§siaiskinti, kurios gebéjimy sritys aktualios tam tikru momentu bei optimaliai
pritaikyti organizacijos aplinka, reikia daugiau moksliniy tyrimy (pvz., dydis,
sektorius, rinkos konkurencingumas, novatoriskumo laipsnis, skaitmeninés
technologijos) (vom Brocke ir kt., 2014; Niehaves ir kt., 2014).

Pazymétina, jog Van Looy VPV gebéjimy matavimo modelis
konstruotas ir tobulintas jau huo 2010 mety. Dar 2012 metais VVan Looy ir kt.
(2012) pateiké koncepcini modelj, apimantj 6 pagrindines gebé&jimy sritis ir
17 subsri¢iy. Sis modelis buvo paremtas tradicinio verslo proceso gyvavimo
ciklo teorijomis, kurias papildo pripazintos organizacijos valdymo teorijos.
Pastebi, kad daug tyréjy (daugiausiai empiriskai) tyré gebéjimy sritis kaip
kritinius sékmés faktorius realizuoti verslo proceso tobuluma. Daug i§ jy
paverté Siuos faktorius | verslo procesy brandos modelius, pavyzdziui,
Hammer (2007), McCormack ir Johnson (2001) bei de Bruin ir Rosemann
(2007). Van Looy ir kt. (2012) tyrimas konsoliduoja pastaryjy tyréjy iSvadas
j konceptualy modelj. 2020 metais publikuotas gebéjimy modelis yra
validuotas, jvertinus 69 verslo procesy brandos modelius, identifikuojant VPV
gebéjimy sritis: 37 verslo procesy brandos modeliai bendriems verslo
procesams (13 akademiniy, 24 neakademiniai); 2) 24 verslo procesy brandos
modeliai tiekimo grandinéms (9 akademiniai, 15 neakademiniy); 3) 8 verslo
procesy brandos modeliai procesy bendradarbiavimui (6 akademiniai ir 2
neakademiniai). Véliau VPV gebéjimy matavimo instrumento sisteminis
vystymas ir validavimas jtrauké tarptautinio lygmens akademikus ir praktikus
i§ keturiy pasaulio kontinenty (Europos, Amerikos, Azijos, Australijos).
Skirtingi etapai buvo vykdomi kintamyjy identifikavimui, atrankai,
persvarstymui, instrumenty parengimui (pretestavimas, apklausiant 8 Vakary
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Europos VPV praktikus, ir pilotavimas, 131 Vakary Europos vadovui
testuojant §j instrumentg savo organizacijose) bei instrumento pritaikymas,
apklausiant 2200 profesionaly bei naudojant struktiiriniy lyg¢iy modeliavima.
Taigi pateikiamas jrodymais gristas jrankis, palengvinantis VPV disciplinos
poreikj empiriniams tyrimams; instrumentas taip pat yra nemokamai
prieinamas mokslininkams ir praktikams (Van Looy, 2020; Couckuyt ir Van
Looy, 2021).

Van Looy (2020) moksliskai pagristas instrumentas yra vertingas dél
geresnés sgsajos tarp VPV gebéjimy ir brandos modeliy. Sis modelis,
atsizvelgiant | jo iSsamumg, naujumg ir mokslinj pagristumg, yra itin
patrauklus ir naudingas tolimesniems tyrimams. Juolab kad didzioji dalis
moksliniy $altiniy VPV gebé¢jimy matavimo instrumenty net nepateikia. Ta
patvirtina ir Felch ir kt. (2020) atliktas tyrimas, grindziamas sistemine
literatiiros Saltiniy analize, atskleidusia, kad nors per paskutinius penkerius
metus daugiau straipsniy apie VPV brandg buvo publikuota, taciau vis dar
egzistuoja minétos moksliniy tyrimy spragos. Vis dar stokojama empiriniy
tyrimy apie brandos modeliy vystyma. Taigi Sis modelis sitlo validy ir
patikima matavimo instrumenta iSmatuoti organizacijos gebéjimus valdyti
verslo procesus, kuris gali biiti naudojamas VPV mokslininky ir praktiky
(pvz.: procesy eksperty, vadybininky ir konsultanty). Nors Sios geb¢jimy
sritys visapusiskai apima VPV lauka, matavimo elementai yra suformuluoti
bendrai, kad skirtingos auditorijos juos galéty naudoti jvairiems procesy
tipams, strategijoms ir kontekstams. Konstrukty kiirimo procediira turi tiek
teorinj, tick empirinj pagrinda ir yra iSsami, kad biity uztikrintas aukstas
turinio validumas, konvergencinis ir diskriminantinis konstrukty validumas ir
patikimumas. Sis instrumentas padeda tobulinti VPV discipling, stiprindamas
jos teoring bazg, skatindamas tolesnius empirinius VPV tyrimus (pvz., apie
kritinius sékmés veiksnius, holistinj pozitiri i VPV, konteksta suvokiantj VPV
ir skaitmenines inovacijas); taip pat jis gali biiti naudojamas tiek dalimis, tiek
vientisas pagal keliamus tyrimui tikslus, ypac sasajoms tarp VPV gebéjimy
(kiekvieno atskirai ar bendrai), konkreciy, organizacijos pasirinkty
skaitmeniniy technologijy bei skirtingo tipo organizacijos veiklos rezultaty
tirti. Ateities tyrimy galimybés yra nukreiptos j tyrimus, kurie gebéjimy sriéiy
deriniai labiau prisideda prie veiklos rezultaty nei kiti (Van Looy, 2020).

Apibendrinant placiausiai mokslingje literatiiroje analizuotus VPV
gebéjimus (CMMI (CMM Institute); Fisher, 2004; Harmon, 2004, 2019;
Rosemann ir de Bruin, 2005; Rosemann ir kt., 2006; Rosemann ir vom
Brocke, 2010; Lee ir kt., 2007; Hammer, 2007; Ongena ir Ravesteyn, 2020;
OMG, 2008; Antonucci ir kt., 2021; Buh ir kt., 2015; Van Looy, 2020) bei
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jvertinus mokslininky kritikg dél brandos modeliy validumo ir patikimumo,
pazymétinas Van Looy VPV gebéjimy konstruktas (2020), apimantis 4
pagrindines gebéjimy sritis: Gyvavimo ciklg, Valdymgq, Kultiirg ir Struktiirg.
Nors Siy gebéjimy iSskyrimas pagristas moksliniu aspektu, vis délto tyréjy
ypac¢ aktualizuojamas tolimesnis moksliniy tyrimy VPV gebéjimy tematika
poreikis.
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2. ROBOTINIS PROCESY AUTOMATIZAVIMAS
ORGANIZACIIOS PROCESU VALDYMO KONTEKSTE

2.1. Robotinio procesy automatizavimo apibréztis ir aktualumas
organizacijos procesy valdymo kontekste

Skaitmeninis amzZius ragina organizacijas investuoti daugiau j vertés
kirimg, kad paskatinty inovacijas kaip biisimg konkurencingumo ir verslo
sékmés Saltinj (Wanner ir kt., 2019). Remiantis Pramonés 4.0 vizija, pasaulis
vis spariau taikys robotines ir kognityvines technologijas, automatizuos
procesus, zmonés ir sumanios masinos kartu vykdys veiklas ateityje (Bloem
ir kt., 2014; Zhang, 2018; Sony ir Naik, 2020; Marciniak ir Stanistawski,
2021; Bazan ir Estevez, 2022). Dalis $iy technologijy i$ tikryjy turi potenciala
sugriauti status quo, pakeisti zmoniy gyvenimo buda, pertvarkyti vertybes
(Agarwal ir kt., 2020).

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (OECD, 2021)
jvertino, kad 14 proc. darby pasaulyje yra aukStame automatizavimo rizikos
lygyje (ne tik gamybos, bet ir paslaugy sektorius). Lietuvoje daugiau nei 40
procenty darbo viety gali bati apskritai automatizuotos (OECD, 2021). Tokia
ekonominé sistema, pagrjsta robotais, dirbtiniu intelektu, (paslaugy)
automatizavimu pakeiciant zmogaus darba, jvardijama kaip robonomika,
lemiancia esminius ekonominius, socialinius ir politinius pokyc¢ius (Ivanov,
2017). Prognozuojama, kad automatizavimas pakeis darbo pasaulj (Franken ir
Wattenberg, 2019). Dauguma dabartiniy darbo viety iSnyks (Ivanov, 2017)
arba tai i$ tikryjy i$ esmés pakeis patj darba. Net jeigu automatizavimas kali
kur nesumazins darby skaiCiaus, tai didZigja dalimi paveiks darby kokybe
(Autor, 2015; Deloitte, 2017); darbas bus suskaidytas, i$ kuriy viena dalis bus
vykdoma Zmogaus, kita — ma$inos (Lindgren ir kt., 2019). Automatizavus tam
tikrus darbus, kitas tre¢dalis darby gali i§ esmés pakisti (dalis proceso veiksmy
automatizuojamos, kitos dalies proceso uzduotys i§ esmés pakinta, iSkyla
naujos uzduotys) (OECD, 2021). Dar Frey ir Osborne (2013) prognozavo, kad
dauguma darbuotojy transporto ir logistikos srityje, taip pat didzioji dalis
biuro ir administravimo darbuotojy atsidurs veikly automatizavimo rizikoje.
Dabartiniame laikmetyje sparciai robotizuojamos darbo vietos. Technologijos
nebeatlieka daugiau tik paremiancio vaidmens, o pakeiia rankinj darba.
Skirtumai tarp Zmoniy ir masiny charakteristiky tampa vis menkesni
(Anagnoste, 2017; Savela ir kt., 2018; Lindgren ir kt., 2019; Siderska, 2020).
Taigi VPV kontekste aktualizuojamas darbo viety robotizavimas.
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Ivardijamos trys technologijos, kurios yra tinkamos pakeisti ir pagerinti
tiekimo grandinés verslo procesus: robotinis procesy automatizavimas,
dirbtinis intelektas ir bloky grandinés (Papageorgiou, 2018; Tripathi, 2018;
Hartley ir Sawaya, 2019). Viena i$ tokiy automatizavimo technologijy —
robotinis procesy automatizavimas (toliau — RPA), kurio rinka vystosi itin
sparCiai (Barnett, 2015) ir kuri jvardijama kaip vienas i§ esminiy Pramonés
4.0 elementy (Siderska, 2020). RPA yra pramonés atsakas | milziniskas
rankinio darbo apimtis, kaip pagrindas vykdant didelés apimties
administravimo procesus (Lacity ir Willcocks, 2016; Aguirre ir Rodriguez,
2017; Gotthardt ir kt., 2020). Tai vienas i§ specialiy skaitmeninés
transformacijos jgiidziy ir kompetencijy rinkinio jrankiy (Andriole, 2018).

RPA technologija traktuojama kaip skaitmeninés transformacijos
jgalintoja, nes palaiko verslo procesy transformacija, produkty vystyma ir
naujai kylanéius verslo modelius. Sios technologijos aktualumas ir poreikis
Siuolaikiniame versle ir vieSajame sektoriuje sparciai auga, nes leidzia pasiekti
geresnj veiklos efektyvuma, zenkliai sumazinti veiklos kastus. Si skaitmeniné
vertés bendrakiira paslaugy versle ir tinkluose nustato verte galutinio kliento
patirCiai, vykdant efektyvesnius, moderniy technologijy panaudojimu grjstus
procesus (Madakam ir kt., 2019; Kedziora ir Kiviranta, 2018; Siderska, 2020;
Syed ir kt., 2020). RPA sulaukia vis didesnio susidoméjimo skaitmeninés
transformacijos kontekste, nes §i pazangi technologija automatizuoja zmogaus
elgesj ir zada dideles galimybes (Flechsig ir kt., 2021). Taigi RPA yra naujas
poziiiris 1 procesy automatizavima, turintis potencialg jgalinti technologijy
sukelta skaitmening transformacija (Schmitz ir kt., 2019).

RPA gali biiti suvokiamas siauraja ir pladiaja prasmémis. Zvelgiant i3
siauro pozidrio perspektyvos, RPA automatizuoja procesus, naudodamas
programinés jrangos robotus. Jy konfigliracija grindziama paprastomis
taisyklémis ir verslo logika (Aguirre ir Rodriguez, 2017; Geyer-Klingeberg ir
kt., 2018; Sobczak, 2019). Technologija susideda i§ programinés jrangos
licencijos ir veiksmy automatizuoti ,sukamos kédés* darba, t. y.
pasikartojantys, kasdieniSki ir taisyklémis pagrijsti procesai (Flechsig ir kt.,
2021). RPA sprendzia tipines ir salyginai paprastas organizacijos darbuotojy
uzduotis. Si technologija jgalina pasikartojanéiy procesy automatizavima. Tai
programinés jrangos robotas, kuris kopijuoja zmogaus veikla, vykdant
procesus, pasizymincius struktiiruotais duomenimis, aiskiomis veiksmy
taisyklémis, salygojanciais nedviprasmiskus rezultatus (Osmundsen ir kt.,
2019; Sobczak, 2021). RPA yra santykinai nauja procesy automatizavimo
technologija, pagrista programine jranga ir algoritmais, siekiant pamégdzioti
zmogaus darbg ir jvykdyti jo rankines veiklas, sgveikaujant su informacinémis
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sistemomis per egzistuojancias naudotojo sasajas (Rutaganda ir kt., 2017,
Ivanci¢ ir kt., 2019). Su RPA atéjimu tapo daug lengviau automatizuoti
uzduotis. Svarbu zinoti veiksmus, kuriuos atlieka zmogus, ir suformuoti
robotg, mégdziojantj Siuos veiksmus kompiuterio ekrane su pele ir klaviatiira
(Tripathi, 2018). Taigi praktiskai yra nekuriamas robotas, o grei¢iau
»apmokinama* arba konfigliruojama robotiné programiné jranga taisyklémis,
instruktuojant jg paspausti klavisus (Lacity ir kt., 2015).

Platesnio pozitrio perspektyva traktuoja RPA kaip organizacinj ir
technologinj pokytj, salygojantj hibridinés darbo aplinkos atsiradima, kurioje
zmongs ir robotai bendradarbiauja vienas su kitu (Sobczak, 2019). Vienas i§
tyrimo interviu dalyviy yra pasakes: Tai néra tik dar viena programinés
jrangos dalis. Tai skirtingas poziiris (Lacity ir kt., 2015). Si disciplina kilo i§
realiy organizacijy problemy ir fakto, kad jos ilgai bandé automatizuoti
iprastas uzduotis ir verslo procesus, daznai neturédamos tinkamos investicijy
grazos (Simek ir Sperka, 2019). RPA galima traktuoti kaip virtualia,
skaitmening darbo jéga, kaip tilta tarp rankiniy procesy ir pilno
automatizavimo, dirbanc¢ia kartu su Kitais darbuotojais, siekiant didesnio
efektyvumo, eliminuojant beveik visas rankiniu biidu vykdomas proceso
veiklas ir uzduotis. RPA robotas néra fizinis robotas. Tai virtualus asistentas,
orientuotas j zmogaus charakteristikas, pakeiCiantis Zmogaus veiksmus
administravimo veiklose. Klasikinis procesy automatizavimas turéjo padéti
zmogiskiesiems procesy dalyviams ir savininkams. Tuo tarpu RPA
potencialiai nukreipiamas j viso zmogiskojo istekliaus perkélima. Kitaip
tariant, RPA néra skirtas papildyti darbo jéga, kad ji tapty produktyvesné, o
Sia technologija siekiama pakeisti Zzmogaus galig. Nepaisant to, RPA Siuo
metu néra pajégus visiskai pakeisti zmogaus darba. Si technologija orientuota
1 paprasty, visiskai nuspéjamy uzduociy automatizavima, o sudétingi darbai
licka zmonéms (Lacity ir kt., 2015; Alberth ir Mattern, 2017; Simek ir Sperka,
2019; Huettinger ir Boyd, 2020; Siderska, 2020; Macek ir kt., 2021; Choi ir
kt., 2021; Costa ir kt., 2022). Apibendrinant pla¢igja prasme, programinés
jrangos robotas dar vadinamas skaitmeniniu darbuotoju. RPA susijes ne tik su
technologine, bet ir su organizacine bei kultlirine perspektyva (Sobczak,
2021). Pazymétina, kad RPA pasizymi dvigubu, kaip proceso ir kaip
technologijos / sistemos, pobiidziu (Saukkonen ir kt, 2020). Sioje disertacijoje
RPA analizuojamas i$ procesy valdymo perspektyvos.

IT srityje, zvelgiant | Ziniy pobudj, iSskiriamos dvi tendencijos:
sunkusis-IT (angl. heavylight-1T) ir lengvasis-IT (angl. lightweight-IT), kurie
apima skirtingus ziniy rezimus. Sunkusis-IT apibréziamas kaip Ziniy rezimas,
budingas IT profesionalams, jgalintas sistemos specifikacijy, patikrintas
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skaitmeniniy technologijy bei vykdomas per programinés jrangos inzinerija.
Tuo tarpu lengvasis-IT atsiranda kaip nauja inovacijy veiksmo vieta, leidzianti
nespecialistams eksperimentuoti su nauja technologija. Lengvasis-IT
apibréziamas kaip socio-techninis ziniy rezimas, kuomet kompetentingi
vartotojai turi poreikj rasti sprendimus, pasitelkiant skaitmenines
technologijas per inovacijy procesus. RPA, kaip lengvojo-IT pavyzdys,
leidzia ir ne IT specialistams jgyvendinti paslaugy automatizavimo priemones
vadinamosios baltosios apykaklés, t. y. biuro veiklos procesuose (Bygstad,
2017; Pramod, 2021). Pazymétina, jog lengvasis-IT sitlo veiksmy lauka
inovacijoms, kurios nepatenka j sunkiojo-IT taikymo sritj (Bygstad, 2017).
Siy lengvyjy iniciatyvy su IT funkcijomis organizavimas ir integravimas yra
itin aktuali tematika ateities moksliniy tyrimy lauke (Stople ir kt., 2017).

RPA technologija jvardijama kaip brandi technologija (Gadre ir kt.,
2017; Anagnoste, 2018), kurios jrankiai yra paprasti, bet labai galingi,
atsizvelgiant | kasty taupyma ir kitus veiklos rezultatus (Choi ir kt., 2021).
Siekdamos didinti veiklos efektyvuma, paslaugy organizacijos dairosi naujy
technologijy, tokiy kaip RPA, kurios galéty pagelbéti sumazinti jy iSlaidas.
Pavyzdziui, finansinés institucijos tarp 1990 ir 2000 mety pradéjo suvokti, kad
galiniy biury (angl. back-office) ir viduriniy biury (angl. middle office)
gebéjimy perkélimas (angl. outsourcing) kitoms organizacijoms, kurios veikia
skirtingose vietose, reiSkia gebéjimy valdyti procesus, siekiant juos
optimizuoti, praradimg. Kaip rezultatas yra stebima tai, kad finansinés
institucijos pradeda valdyti pacios savo procesus ir dairosi budy tiek kaip
padidinti savo veiklos efektyvuma, tiek kaip pakeisti zmones technologijomis
per automatizavima (Gadre ir kt., 2017; Simek, ir Sperka, 2019).

Paslaugy automatizavimas pirmiausia paplito verslo procesy dalijimosi
paslaugose (angl. shared services) (Lacity ir Willcocks, 2016). RPA tapo
svarbia verslo procesy dalimi, galinti atnesti tiesioging vert¢ esminiams verslo
procesams, pavyzdZziui, darbuotojy atlyginimy skaiciavimas, naujy darbuotojy
paieska ir jdarbinimas, saskaity tvarkymas, ataskaity rengimas, duomeny
perkélimas ir t. t. RPA paplito sveikatos prieziiiroje, farmacijoje, mazmeninéje
prekyboje, finansinése ir draudimo paslaugose, veiklos rangoje,
telekomunikacijy, IT, energijos ir atliecky sektoriuose, zmogiskuosiuose
iStekliuose, nekilnojamame turte, logistikoje, $vietime ir daugelyje Kkity
sektoriy (Madakam ir kt., 2019; Siderska, 2020). Vis dé¢lto pardavimy ir
tiekimy vadyboje tai yra tik pati pradzia ir beveik nebuvo tirta, ypac vieSajame
sektoriuje (Flechsig ir kt., 2021). Tipiniai RPA naudojimo pavyzdziai yra
pramonés galiniai ofisai (angl. back-offices) kaip finansinés paslaugos,
telekomunikacijos (Schlegel ir Kraus, 2020). RPA puikiai veikia tokiose
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pramonése kaip bankai, sveikatos priezitira, draudimas, nes $ie sektoriai skiria
zenkly darbo valandy skai¢iy uzduotims, kurios gali biiti vykdomos roboty.
Priezastis yra ta, kad organizacijos Siose pramonése turi daug pasikartojanciy
administraciniy procesy (Bourgouin ir kt., 2018; Schlegel ir Kraus, 2020).
RPA idealiai tinka pakeisti zmones taip vadinamiems ,,sukamosios kédés*
(angl. swivel chair) procesams, kur zmonés paima jeitis i§ vieno sistemy
rinkinio (pvz.: el. pastas), tuomet procese $ios jeitys yra apdorojamos ir gauti
rezultatai jvedami j Kitas sistemas. Pavyzdziui, naujy darbuotojy priémimas j
darba didel¢je organizacijoje apima labai daug aspekty: prijungti prie
keliolikos sistemy, kad biity galima jvesti nauja darbuotojg (pvz.: su darbo
uzmokesciu, el. laiskais, balso pastu), naudojant standartines taisykles. Jei
konfigtiruotas teisingai, RPA turéty atlikti darbg geriau, grei¢iau ir daug pigiau
negu zmogiskyjy istekliy specialistas. Sis specialistas atlaisvintas nuo $iy
uzduociy gali fokusuoti | nerutinines uzduotis. Jis taip pat galéty valdyti visas
nerutinines iSimtis, kuriy RPA negaléjo apdoroti (Lacity ir kt., 2015).

Apibendrinant  pazymétina, kad RPA apima struktfiruotus,
pasikartojancius, taisyklémis pagrjstus veiksmus (Anagnoste, 2017; Deloitte,
2017; Aguirre ir Rodriguez, 2017; Mendling ir kt., 2018; Geyer-Klingeberg ir
kt., 2018; Madakam ir kt., 2019), taip pat lengva konfigiiravimg ir
igyvendinima, kas reiskia greitai apmokytus vartotojus, nes nereikia specialiy
programavimo jgiidziy (Lacity ir Willcocks, 2016; Anagnoste, 2017; Bygstad,
2017; Stople ir kt., 2017; Madakam ir kt., 2019; Saukkonen ir kt., 2020). RPA
yra santykinai lengvesnis ir pigesnis jgyvendinti, konfigtiruoti ir palaikyti,
lyginant su didelémis organizacijy sistemomis ir kitomis automatizavimo
formomis. Egzistuoja Zzemi techniniai barjerai, nes nereikalingi sudétingi
programavimo jgudziai, Vartotojai RPA gali iSmokti naudotis greitai.
Organizacija gali sutelkti zmones i$ skirtingy padaliniy, kada jkuria Tobulumo
centrg (angl. Excellence center); galima kartu su $iuo centru robotams taikyti
Lean metodika, kad organizacijos veikla nebuty sutrikdyta (Anagnoste, 2017;
Lacity ir kt., 2017; Madakam ir kt., 2019; Hartley ir Sawaya, 2019; Ivanci¢ ir
kt., 2019; Syed ir kt., 2020; Herm ir kt., 2022).

Technologijy pazanga leidzia automatizuoti vis daugiau funkcijy,
darby, kuriuos atlieka zmonés (Wesche ir Sonderegger, 2019). Procesai gali
skirtis savo automatizavimo lygiu (Weske, 2010). Mokslinéje literataroje
isskiriama bendriausia ir labiausiai paplitusi automatizavimo lygiy
klasifikacija, taikoma visy tipy automatizavimui, susidedanti i§ penkiy lygiy:
1) néra; 2) Zzemas; 3) vidutinis; 4) aukStas; 5) pilnas (Parasuraman, 2000).
Egzistuoja kelios automatizavimo taksonomijos, pavyzdziui, Sheridan ir
Verplanck i$plétojo net deSimties lygiy taksonomija (Endsley ir Kaber, 1999).
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Taigi galimi automatizavimo lygiai, nurodantys veiksmo automatizavimo
laipsnj. Yra procesai, kurie pilnai automatizuojami, eliminuojant bet kokij
zmogaus jsikiSima; kiti procesai, reikalaujantys rankinio darbo,
automatizuojami i§ dalies (Weske, 2010). RPA atveju gali bati
automatizuojamos uZduotys (veiksmai), subprocesai ir netgi pilni veiklos
procesai (Herm ir kt., 2022). Grindziant atvejo analizémis ir stebé&jimais,
sitloma RPA jtaka organizacijos architektiirai strukttruoti per Sias
perspektyvas: paramg, pakeitima, inovacija (8 lentelé) (Gunnar ir kt., 2019).
RPA technologija gali biiti taikoma smulkioms rutininéms uzduotimis,
pilnoms funkcijoms ir naujiems darbo srautams automatizuoti.

8 lentelé. RPA perspektyvos ir galimas poveikis organizacijos
architektarai (Gunnar ir kt., 2019)

Jtaka
Perspektyva Apimtis organizacijos Pavyzdys
architektirai
Smulkios Naujy vartotojy paskyry
Parama rutininés Zema sukiirimas jvairiose programy
uzduotys sistemose
Pilnos Viso verte kurian¢io proceso
Pakeitimas o Vidutiné (angl. end-to-end) kredito
funkcijos v ,
uzklausy apdorojimas
Naujas o
Inovacija darbo Didelé Proaktyvus 1_nc.1.dentq valdymas
perktinijos metu
srautas

Gunnar ir kt. (2019) RPA technologijos perspektyvas skirsto j tris sritis:
1) egzistuojanc¢iy uzduociy parama, kuomet RPA atlieka smulkias rutinines
uzduotis 1:1. Kaip rezultatas, darbuotojams palengvéja ir jie gali savo darbo
laikg skirti produktyvesnéms uzduotims atlikti. Paprastai pokyciy
egzistuojanciuose procesuose nesitikima; 2) pilny organizaciniy funkcijy
pakeitimas, kai RPA technologija perima visas uzduotis, kurias anks¢iau
atliko darbuotojai. Jie yra pakei¢iami 1:1 programinés jrangos robotu.
Reikalinga tirti, kokiu laipsniu buvo pakeisti esami procesai ir sistemos; 3)
inovacija, kai RPA jgalina visiskai naujus darbo srautus, kurie gali biti,
pavyzdziui, naujy verslo modeliy dalis. Gali buti iSvystyti nauji
architektiiriniai elementai (pvz., procesai) (Gunnar ir kt., 2019).

RPA yra pirmas organizacijos zingsnis j skaitmening transformacija. Jis
gali biiti pritaikytas ir vienam rankiniam ,skausmo taskui® procese,
neperprojektuojant viso vartotojui verte kurian¢io (angl. end-to-end) proceso.
Organizacijos privalo uztikrinti, kad procesas veikia puikiai pries jj
automatizuojant ir suprasti, kaip viena automatizuota proceso dalis gali
paveikti viso proceso veiklg. RPA turi didelj potenciala automatizuoti
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rutinines uzduotis. PrieSingai, nerutinines uzduotis, pagristas intuicija,
sprendimy priémimu, kiirybiSkumu, jtikinimu arba problemy sprendimu, yra
sunku automatizuoti. Vis délto sumazéje duomeny saugojimo kastai ir procesy
galia jgalina sparCius vystymus dirbtinio intelekto srityje ir kuria nauja
kognityviniy technologijy rii$j su zmogiskomis galimybémis, kaip raSysenos
atpazinimas, paveiksléliy identifikavimas, nattiralus kalbos apdorojimas.
Kada kombinuojama RPA ir galinga analitika, $ios kognityvinés technologijos
gali formuoti dirbtinio intelekto sprendimus, kurie gali arba tiesiogiai padéti
zmonéms jy nerutininése uzduotyse arba netgi pilnai automatizuoti $ias
uzduotis (Deloitte, 2017; Papageorgiou, 2018; Hartley ir Sawaya, 2019).

Lyginant RPA ir Dirbtinj intelekta, pazymétina, kad RPA priemonés
gali biiti naudojamos tik taisyklémis pagrjstiems procesams automatizuoti, kai
Dirbtinio intelekto priemonés generuoja verte, gerinant nerutinines uzduotis,
reikalaujancias sprendimo. Dirbtinio intelekto priemonés paprastai
naudojamos esamoms funkcijoms pagerinti, labiau fokusuojant j augancia
verte negu ] kaSty sumazinimg. RPA priemonés gali buti jgyvendintos daug
grei¢iau negu Dirbtinio intelekto priemonés ir paprastai reikalauja mazesniy
investicijy (Deloitte, 2017). RPA yra daznai klaidingai suvokiamas kaip ,,sena
technologija“, kurig pakeité¢ Dirbtinis intelektas. Pazymétina, jog Sios dvi
technologijos nepakeité viena kitos, bet gali biiti naudojamos kartu arba
atskirai bei padidinti viena kitos kuriamg verte (Gotthardt ir kt., 2020).

Jungtinis RPA ir kity technologijy (pvz.: dirbtinis intelektas, VPV
informaciné Sistema, masininis mokymas) naudojimas leidzia automatizuoti
vis sudétingesnius procesus. Tai jvardijama kaip iSmanus (angl. smart)
procesy automatizavimas. RPA daznai traktuojamas mokslinéje literattiroje
kaip varty technologija j dirbtinj intelekta (Siderska, 2020). RPA negali atlikti
pilno organizacijos veikly automatizavimo, tam reikalingas dirbtinio
intelekto, kognityvinio analitinio automatizavimo ir pokalbiy roboty
jtraukimas (Anagnoste, 2018). Anagoste (2020), brézdamas procesy
automatizavimo gaires link iSmanaus jy automatizavimo, pazymi, kad net 60
proc. organizacijos procesy veikly, tikétina, galima automatizuoti RPA
technologija. Toliau, siekiant iSmanaus automatizavimo, nedidele procentine
apimtimi apimamas kognityvus intelektualus automatizavimas (angl.
Cognitive Intelligent Automation), pokalbiy robotai, dirbtinis intelektas. Tai
yra akivaizdus RPA technologijos indélis j organizacijos veikly efektyvumo
didinimg ir rezultatyvumo gerinima (Anagnoste, 2020).

Literatliros analizé atskleidé, kad RPA, kaip vienas i§ esminiy
Pramonés 4.0 elementy, yra virtualus programinés jrangos robotas,
organizacijoje traktuojamas kaip virtuali (skaitmeniné) darbo jéga. Sis robotas
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turi visas zmogaus charakteristikas, kuriy reikia atlikti strukttiruotus,
pasikartojancius, taisyklémis pagristus procesy veiksmus. Tai brandi,
lengvuoju-IT rezimu grindZziama, zmogaus veiksmus mégdZiojanti
technologija ir vienas i§ pirmyjy organizacijos zingsniy j skaitmenine
transformacijg, vedanc¢iy j iSmanyjj organizacijos veiklos automatizavima.
Taikant RPA technologija organizacijoje, gali bati automatizuotos smulkios
rutininés uzduotys, pilnos funkcijos ir visiskai nauji (pilni) darbo srautai.

2.2. Procesy tinkamumas robotiniam procesy automatizavimui

Vv =

robotiniam  automatizavimui  (vadinamyjy procesy-kandidaty = RPA),
identifikavimas (Leopold, 2018; Zhang, 2018; Wanner ir kt.,, 2019;
Wellmann, 2020; Santos ir kt., 2020; Marciniak ir Stanistawski, 2021;
Pramod, 2021). Suvokimas, kurie procesai yra tinkami automatizavimui, yra
labai svarbu $iy skaitmeniniy darbuotojy taikymui (Costa ir kt., 2022).

Organizacijos veikia pagal skirtingas procesy architektiiras (skiriasi
procesy vykdymo laikas, daznis, jvediniy ir rezultaty kintamumas,
suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ir pan.), tad procesy atrinkimas kiekvienos
organizacijos atveju reikalauja kruop$¢ios analizés ir pagristy sprendimy
priémimo. Organizacijoms privalu iS§samiai suvokti savo procesus tam, kad
biity uztikrinta pakankama ekonominé verté ir bendra RPA iniciatyvy sékmé.
Jeigu procesai robotiniam automatizavimui yra tinkamai atrenkami ir
valdomi, bégant laikui trumpalaiké verté gali pavirsti j ilgalaike RPA
sukuriama verte, kuri i§laisvina organizacijos iSteklius ir nukreipia juos j verte
kuriancias veiklas (Wanner ir kt., 2019). Vis délto daug organizacijy tam
neskiria pakankamai démesio, dél ko galiausiai automatizuojami blogi
procesai arba teisingi procesai neautomatizuojami tinkamai (Gadre ir kt.,
2017). Jeigu parenkamas netinkamas automatizavimui procesas, tai gali turéti
milziniska jtaka organizacijoms veiklos rezultatams (Zhang ir Liu, 2019). Vis
deélto kaip atrinkti procesus, tinkamus RPA, daznai organizacijai néra aisku.
Juolab kad RPA néra tinkamas kiekvienam procesui (Osmundsen ir kt., 2019;
gebejimy ir pasirengimo stokos (Costa ir kt., 2022).

Daznai atrodo, kad organizacijos nori pasirinkti skaitmenines
technologijas, tame tarpe ir RPA, dél jy populiarumo. Nepaisoma, kad
tokioms technologijoms procesai turi atitikti tam tikrus reikalavimus (vom
Brocke ir kt., 2021). Iki $iol organizacijos daugiau fokusavo j pelningumo
kiirima negu | RPA procesy vertinimg arba jy gyvybinguma. Aktualiu iSlicka
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klausimas, kokios yra proceso veiklos charakteristikos arba proceso veikly
rinkinys, kuris palengvina gyvybinga RPA (Wellmann ir kt., 2020).
Konstatuojama, kad tikslinga parengti procesy atrankos gaires, siekiant
s¢kmingai jgyvendinti RPA organizacijose. Aktualiis tyrimai ateityje, kokia
apimtimi Siuos kriterijus potencialus robotiniam automatizavimui procesas
turi atitikti (Santos ir kt., 2020). Taigi aktualizuojamos proceso tinkamumo
RPA charakteristikos.

Remiantis moksliniais S$altiniais (Fung, 2014; Deloitte, 2017
Bourgouin ir kt., 2018; Zhang 2018; Kirchmer ir Franz, 2019; Huang ir
Vasarhelyi, 2019; Wanner ir kt., 2019; Wellmann ir kt., 2020; Sved ir kt.,
2020; Santos ir kt., 2020; Macek, 2021; Figueiredo ir Pinto, 2021; Pramod,
2021; Choi ir kt., 2021), procesas-kandidatas robotiniam automatizavimui
privalo pasizyméti labai aiskia ir nedviprasmiska struktiira, kur identifikuotos
aiskios jo veiklos ir seka, atsakomybés. I§ anksto Zinomi Siame procese galimi
jvykiai ir proceso veiksmy jvykdymo rezultatai. Veiksmai standartizuotame
procese jvardijami kaip kasdieniski, paprasti ir rutininiai. Procesas turi bti
suskaidytas | nedviprasmiSkas taisykles, kadangi RPA tinkamas tik tiems
procesams, kurie grindziami taisyklémis. Bitinas proceso standartizavimas
pries automatizavima, kad nebiity arba biity kuo maziau jo variacijy, iSim¢iy.
Taigi S$iuo aspektu procesas turi buti grieztai ir aiSkiai apibréztas,
struktiiruotas, remiantis taisyklémis (Huang ir Vasarhelyi, 2019; Santos ir kt.,
2020). Bourgouin ir kt. (2018) pabrézé, kad svarbu procesus nubraizyti
remiantis BPMN notacija. Taigi procesai-kandidatai, tinkami RPA, privalo
bliti rutininiai ir standartizuoti, taisyklés turi biiti aiskiai apibréztos
(Osmundsen ir kt., 2019). Daugelyje organizacijy yra daug rutininiy procesy,
vykdomy rankiniu baidu, kurie stokoja apimties arba vertés automatizuoti per
IT transformavima. RPA gali padéti pasalinti §ig spraga (Deloitte, 2017).

Procesas privalo biiti brandus, daznai pasikartojantis, imlus atlikimo
laikui, pasizyméti auksta skaitmenizuoty duomeny Saltinio kokybe (Fung,
2014; Deloitte, 2017; Leopold, 2018; Bourgouin ir kt., 2018; Zhang, 2018;
Anagnoste, 2018a; Kirchmer, 2018; Huang ir Vasarhelyi, 2019; Wanner ir kt.,
2019; Kirchmer ir Franz, 2019; Wellmann ir kt., 2020; Sved ir kt., 2020;
Santos ir kt., 2020; Wellmann ir kt., 2020; Macek, 2021; Figueiredo ir Pinto,
2021; Pramod, 2021; Choi ir kt., 2021, Costa ir kt., 2022). Brandus procesas
bus lengvai iSmatuojamas, formalizuotas (dokumentuotas) ir stabilus.
Rezultatai ir kastai brandziame procese bus labiau prognozuojami; brandZzios
procediiros refiau susiduria su iSimtimis ir reikalauja maziau zmogaus
jsiki§imo. Siuo aspektu reikalinga Zinoti proceso esamas islaidas (Anagnoste,
2018a; Zhang, 2018; Huang ir Vasarhelyi, 2019; Santos ir kt., 2020). Procesas
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turi pasizyméti auks$tu vykdymo dazniu, t. y. budingos pasikartojancios
proceso uzduotys su dideliu operacijy, antriniy uzduociy kiekiu. Kadangi
laikui intensyviis rankiniai darbo srautai mazina organizacijy produktyvuma
(Paschek ir kt., 2017), dideliy ka$ty transakciniams procesams RPA yra itin
tinkamas (Kirchmer, 2018). Daznai pasikartojan¢ios transakcijos yra
tinkamos RPA automatizavimui dé¢l didelés apimties (pasikartojimy
skai¢iaus), nes sudaro galimybg i§laidy sumazinimui. Taip pat jeigu uzduotys
atlickamos daznai, tai robotai gali padaryti grei¢iau ir su maziau klaidy.
Aktualizuojamas ir proceso vykdymo laikas. Tinkami RPA automatizavimui
laikui imliis procesai (reikalauja proceso uzduoties atlikimas daug laiko).

Labai svarbiis duomenys skaitmeninio prieinamumo ir kokybés
kontekste, t. y. aktualizuojamas skaitmenizuoty duomeny struktiriSkumas ir
auksta duomeny kokybé. Siekiant valdyti uzduotis teisingai ir uZztikrinti
duomeny suderinamumg, duomenys privalo biiti teisingi. Tuomet robotai
nedarys klaidy, taip pat biitinas skaitmeninis jy prieinamumas, uztikrinantis
nuosekly duomeny objekty naudojima (Anagnoste, 2018a; Wellmann ir kt.,
2020). Jvertinant tai, jog organizacijos naudojami informacijos S$altiniai
skirstomi j strukttiruotus ir nestruktiiruotus duomeny $altinius (Skyrius ir kt.,
2014), RPA atveju aktualizuojama struktiiruoty duomeny Saltiniy kokybé ir jy
priecinamumas. Vis délto, pasak Skyriaus ir kt. (2014) esama daug atvejy,
kuomet informacijos integravimas vyksta i§ skirtingy tarpusavyje nesuderinty
Saltiniy, siekiant gauti naudingg informacija. Tad informacijos integravime
svarbu efektyvus funkcijy paskirstymas ir sgveika tarp technologijos ir
vartotojo.

Dar viena svarbi procesy-kandidaty, tinkamy RPA, charakteristika —
zemi kognityviniai reikalavimai ir polinkis j zmogiSkasias Klaidas (Fung,
2014; Deloitte, 2017; Anagnoste, 2018a; Bourgouin ir kt., 2018; Wanner ir
kt., 2019; Wellmann ir kt., 2020; Sved ir kt., 2020; Santos ir kt., 2020;
Figueiredo ir Pinto, 2021; Pramod, 2021). Svarbu, jog atrinktame procese
visiSkai nebuty arba egzistuoty nedidelis subjektyviy sprendimy skaicius.
Robotai stokoja analitiniy ir kiirybiniy jgidziy. Uzduotys, kurios yra linkusios
1 zmogiska klaida, yra tinkamos automatizavimui, nes leidzia sumazinti kastus
ir pagerinti veiklos rezultatus; robotai nelink¢ daryti klaidy. Taigi uzduotys be
darbuotojy intervencijos arba su labai apribota jy intervencija ir Zemais
kognityviniais reikalavimais yra svarbus aspektas, jvertinant roboty veiklos
specifika (Huang ir Vasarhelyi, 2019; Santos ir kt., 2020). Jeigu procesas turi
daug i§imciy, susijusiy su zmogaus sprendimy priémimu, tai jj automatizavus,
jis gali trukti dar ilgiau negu pries tai, kai nebuvo automatizuotas (Gadre ir kt.,
2017).
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Apibendrinant pazymétina, jog organizacijai itin svarbu atrinkti
tinkamus  procesus, turinius  auksCiausia  potenciala  robotiniam
automatizavimui.  I8skirtinos  tokios  procesy-kandidaty  robotiniam
automatizavimui charakteristikos kaip aiskios proceso vykdymo veiklos, seka
ir atsakomybés; procese numatyti sprendimai, pagrjsti i§ anksto nubréztomis
taisyklémis, duomenys yra be klaidy, tinkamai struktiiruoti ir skaitmenizuoti.
Néra arba yra labai nedidelis i§im¢iy skaiCius procese; procesas yra tinkamai
formalizuotas, pasikartojantis, vykdomas daznais intervalais ir imlus atlikimo
laikui. Visiskai néra arba egzistuoja minimali Zzmogaus intervencija ir
zmogaus subjektyviis sprendimai. Procesas nereikalauja kiirybiniy ir
analitiniy jgidZiy.
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3. ORGANIZACIJU VEIKLOS REZULTATAI ROBOTINIO
PROCESU AUTOMATIZAVIMO SUKURTOS NAUDOS
(VERTES) KONTEKSTE

3.1. Robotinio procesy automatizavimo kuriama nauda (verté¢) organizacijai

Galutinis skaitmeninés transformacijos tikslas yra sukurti pridéting
verte organizacijai (Ubiparipovi¢ ir kt., 2020), tad esminis Kklausimas
organizacijai, diegianciai robotines technologijas — jy kuriama nauda (verte)
organizacijai. Remiantis tyrimais, kuriuose analizuota skaitmeniniy
technologijy kuriama verté verslui (BarNir ir kt., 2003; Billon ir kt., 2010;
Bharadwaj ir kt., 2013; Antonucci ir kt., 2021), skaitmenizavimo sékmé gali
biiti matuojama per suvokta (angl. perceived) organizacijos skaitmenizavimo
pastangy verslo verte. Taigi ir Sioje disertacijoje RPA sukuriama verté
organizacijai bus tiriama per suvokta vertg.

Daugelio skaitmeniniy technologijy jdiegimas savaime nesuteiks
laukiamos naudos (Ubiparipovi¢ ir kt., 2020). Svarbios yra priezastys, dél
kuriy organizacija nusprendé robotiniu bidu automatizuoti procesus.
Pazymétina, jog organizacija veikia veiksniai, sglygojantys robotinj procesy
automatizavima organizacijoje (Siderska, 2021). Sie veiksniai skaitmeninés
transformacijos kontekste dar jvardijami kaip varomosios jégos, skirstomos j
vidines motyvacijas ir iSorinius veiksnius (Ismail ir kt., 2017). Vidinés
motyvacijos arba taip vadinamos vidinés varomosios jégos klasifikuojamos j
finansines, operacines (procesy), darbuotojy, pranaSumo, inovacijy.
Organizacijos yra motyvuotos skaitmeniniu bidu transformuotis dél
sumazéjusiy pardavimy, finansinio spaudimo pagrindinei veiklai. Operaciniai
(procesy) motyvatoriai susij¢ su didesnio efektyvumo ir darbo produktyvumo
siekiu. Organizacijos taip pat gali siekti socialinés ir ekonominés naudos,
ypatingg démes] skiriant darbuotojams; tobulindamos IT pajégumus, jos
siekia didesnio lankstumo ir komforto darbuotojy darbo aplinkoje. Taip pat
skaitmeniniy technologijy taikymas matomas ir kaip galimybé diegti
inovacijas bei i$siskirti i§ konkurenty (Ismail ir kt., 2017; Ubiparipovi¢ ir kt.,
2020; Siderska, 2021).

Panasius vidinius veiksnius, salygojandius priimti organizacijas
sprendimg diegti RPA siekiant naudos, isskiria ir kiti tyréjai. Tai yra siekis
padidinti darbuotojy produktyvuma, spresti su darbuotojais susijusias
drausmines problemas, zmogiskyjy istekliy trikumga arba ribotas galimybes
padidinti jmonés darbo efektyvuma dél negaléjimo jdarbinti daugiau
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darbuotojy (Alberth ir Mattern 2017; Fernandez ir Aman, 2018; Marciniak ir
R. Stanistawski, 2021), patobulinti ir automatizuoti $iuo metu veikianc¢ius
rankinius procesus (Alberth ir Mattern, 2017), orientuotis | islaidy
sumazinima, kokybés gerinima, efektyvuma ir geresnj atitikima Strateginiams
tikslams (Sved ir kt., 2020). DazZnai keliamas siekis sumazinti darbuotojy
skai¢iy, pakeisti patj darba, sumazinant jo poreikj. Ratia ir kt. (2018) kaip
priezastj identifikuoja ir brangig darbo jéga (pvz.: gydytojai), kurie gali biti
nukreipti j didesnés vertés kiirimg, atlaisvinant juos nuo rutininio,
biurokratinio darbo. Vis délto kai kurios organizacijos jgyvendina RPA ir dél
mados (Fernandez ir Aman, 2018). Kokina ir Blanchette (2019), remdamiesi
atlikto kokybinio tyrimo rezultatais, pazymi, kad organizacijos motyvacija
igyvendinti RPA varijuoja. Vis délto siekis suteikti darbuotojams aukstesnio
lygmens darbg, noras padidinti efektyvuma ir pagerinti procesy rezultatyvuma
buvo dazniausiai respondenty minimos priezastys.

ISoriniai skaitmeninés transformacijos veiksniai apima technologijas,
veikianig aplinka, vartotojus, konkurencija ir startuolius. Naujos
technologijos vaidina lemiamg vaidmen] skaitmeninés transformacijos
kontekste, sukelia pokycius rinkoje, priver€iancias organizacijas sutelkti visus
savo skaitmeninius iSteklius ir operatyviai reaguoti. Dél tokio sutelkimo,
mobilumo, socialiniy tinkly, kuriuos jgalina arba apriipina technologijos,
technologijas iSmanantys klientai pakeit¢ savo elgsena, lukesCius
organizacijoms. Technologijas iSmanantys vartotojai tikisi, kad jmonés
neatsiliks nuo naujy technologiniy tendencijy. Be klienty vis daugiau
pasaulingje rinkoje atsiranda skaitmenizuoty konkurenty, veikianciy pagal
geresnius verslo modelius ir teikianCiy geresnés vertés pasitilymus savo
klientams mazesnémis kainomis. Tai taip pat yra iSorinis skaitmeninés
transformacijos veiksnys, viena i§ prieZas¢iy, kodél organizacijos paspartina
savo skaitmening transformacijg. Inovatyvis startuoliai yra kitas iSorinis
veiksnys, nes jie pagristi visiSkai naujais, skaitmeniniu aspektu dinamiskais
verslo modeliais, kurie kelia rimtg grésme esamiems verslo modeliams (Ismail
ir kt., 2017; Ubiparipovi¢ ir kt., 2020). Vienas i§ iSoriniy aplinkos veiksniy,
salygojanciy radikalius verslo procesy tobulinimus, yra COVID-19
pandemija, privertusi visame pasaulyje organizacijas ir darbuotojus
permastyti savo darbo biidus. Nors drastiski proceso poky¢iai paprastai linke
nepavykti arba susiduria su dideliu darbuotojy pasiprie$inimu, pandemija
sumazino $ig klitit] taip, kad organizacijos i$ tikryjy patiria, kaip gali atrodyti
paprastesnés ir labiau skaitmenizuotos darbo alternatyvos (Van Looy, 2021).
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Taigi organizacijos gali buti motyvuotos robotiniu biidu automatizuoti
savo procesus dél veiklos testinumo uztikrinimo, mazesniy veiklos kasty,
neefektyviy darbuotojy, darbuotojy nesuinteresuotumo ir jy laiko Svaistymo
vykdant nuobodzias, pasikartojanc¢ias uzduotis, darbuotojy truikumo, didelés
darbuotojy kaitos, konkurencinio pranasumo siekimo ir kt. (Siderska, 2021).
Sie visi vidiniai ir iSoriniai veiksniai tarpusavyje persidengia, todél
skaitmeniné transformacija yra nuolatinés organizacijos pastangos (Ismail ir
kt., 2017). Akivaizdu, jog vis svarbiau tampa proaktyviai identifikuoti
technologines inovacijas, sparciai perkelti jas | paklausius sprendimus ir
tiesiogiai prisidéti prie visapusiS$kos organizacijos sékmés (Legner ir kt.,
2017). Ne i8imtis — RPA. Vis délto pagrindine kliditis RPA jgyvendinime yra
socialinis priémimas ir jtaka darbo rinkai, kuomet visuomené priestarauja Siai
iniciatyvai dél pavojaus atleisti darbuotojus, sumazinti darbo viety skaiciy, kai
yra mazai profesinio pertvarkymo galimybiy (Zaharia-Radulescu ir kt., 2017).
Pazymétina, jog tyréjy iSskiriamos priezastys, kurios salygoja organizacijas
priimti sprendimus robotiniu biidu automatizuoti procesus, yra susijusios su
RPA kuriama verte organizacijai.

Antonucci ir kt. (2021), remdamiesi moksline literattira ir empirinio
tyrimo rezultatais, identifikavo skaitmenizavimo (IT) kuriamas naudas
(kuriamg sékme) organizacijai. ISskirtos tiesioginés ir netiesioginés naudos.
Tiesioginés naudos apémé patobulintus darbo metodus su iSoriniais
partneriais, patobulinta bendravimg tarp padaliniy, sumazéjusias iSlaidas,
padidéjusj darbuotojy efektyvuma, patobulintg rizikos ir teisés akty laikymosi
valdyma, indélj j konkurencinj pranaSuma, pageréjusj darbuotojy jsitraukima,
atsirandancias verslo inovacijas, padidéjusias organizacijos pajamas, didesnj
démesj problemy sprendimui, patobulintg technologing infrastruktiirg.
Netiesioginés naudos: suteikti nauji paslaugy ir produkty pasitlymai,
patobulintas klienty aptarnavimas, pagerinta paslaugy ir produkty kokybé,
padidéjes vartotojy pasitenkinimas ir jsitraukimas, patobulinti procesai.
PanaSius tyrimo rezultatus jau konkreCiai apie RPA kuriamg naudg
organizacijai publikavo Ratia ir kt. (2018). Sie tyréjai atliko kokybinj tyrima
(interviu) apie RPA naudojima privaciose sveikatos paslaugy organizacijose
bei jo kuriama verte ir taip pat iSskyré tiesioging ir netiesioging RPA kuriama
verte, kuri apima panasius, pries tai tyréjy iSskirtus aspektus (9 lentelé).
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9 lentelé. Tiesioginés ir netiesioginés RPA panaudojimo vertés funkcijos
ir ju matavimas privafiame sveikatos paslaugy sektoriuje (Ratia ir kt.,

2018)
Vertés Funkcijos Matavimo pavyzdziai privaciame sveikatos
funkcija aprasymas paslaugy sektoriuje
Tiesioginé
Finansiné Maziau rankinio administracinio darbo.
Pelnas efektyvumo Maziau reikia darbo jégos.
verté Brangi darbo jéga.
Darbo apimtis / mastelis.
Vykdomy 11 Lo N . ..
I PR Istekliy optimizavimas tarp zmoniy darbo jégos
Apimtis uzduociy .
skaicius | |7 RPA
Vykdomy uzduociy apimtis.
Geresnis Geresnés kokybés veikla.
Apsauga . . .
apsaugos lygis | Geresnés vartotojy paslaugos.
Netiesioginé
Perfokusavimas | Fokusavimas j procesy vystyma.
Vystymas i vystyma Naujy darbo biidy vystymas.
Naujy produkty | Naujy skaitmeniniy sprendimy ir paslaugy
Inovacijos ir paslaugy kiirimas viduje ir iSoréje.
kiirimas
. ISoriniai RPA naudojimas surinkti informacija i$ iSoriniy
Zvalgas « e e O
Saltiniai duomeny $altiniy.

RPA kuriama nauda organizacijai palygintina ir su informaciniy

sistemy kuriama verte organizacijai. Organizacijai, pasitelkiant informacines
technologijas, labai svarbu technologijy atitikimas verslo strategijai. Siy sri¢iy
s¢kmés matavimas galimas remiantis tokiais rodikliais kaip kokybé
kokybeé, kokybé),
(informacinés sistemos naudojimas ir jos jtaka verslui) (Rumsas ir Skyrius,
2014).

10 lentelé. RPA sukurta verté atvejo studijose (Lacity ir kt., 2015)

(informacinés sistemos informacijos naudingumas

.__ .. | Automatizuoti RPA | RPA transakcijos Inv‘?sm““
Organizacija . L pelningumo
procesai per ménesj rodiklis (ROI)
- 5 — o .
Telefonica 35 % g.alllnlo biuro 400 000 — 500 000 650 % - 800 %
02 (15 esminiy procesy) per 3 metus
0,
Utility 35 % galinio biuro 1 milijonas 200% per1
metus
Xchanging 14 esminiy procesy 120 000 30 % procesui

Daugiaaspekte RPA kuriamg vertg iliustruoja ir Lacity ir kt. (2015)
atliktas atvejo tyrimas trijose organizacijose, kur buvo identifikuota RPA
sukurta nauda: greitesnis paslaugy teikimas, geresné paslaugy kokybeé,
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didesnis atitikimas, strateginis jgalinimas, etaty panaikinimas, jy
perskirstymas ir sutaupymai (10 lentelé).

Taigi RPA sukurta verté organizacijai yra daugiaspekté ir besiplétojanti
(Kokina ir Blanchette, 2019). Sj teiginj patvirtina atlikta i§sami mokslinés
literattiros analizé, kuri atskleidé, kokig RPA, kaip skaitmeniné technologija,
kuria nauda organizacijai (11 lentel¢). Remiantis moksliniais S$altiniais,
isskirtinos dviejy tipy RPA sukurtos naudos: 1) tiesioginés naudos,
apimancios padidéjusj organizacijos veiklos efektyvuma ir pageréjusj veiklos
rezultatyvuma; 2) netiesioginés naudos, apimancios inovacijy diegimg ir
vystymg, vidiniy ir iSoriniy vartotojy pasitenkinimo padidéjima,
konkurencinio pranasumo padidéjimg ir veiklos tgstinumo uztikrinima.
PaZzymétina, jog Sios naudos tarpusavyje glaudziai susijusios ir persidengia.

Pasak BarNir ir kt. (2003), Kotarba (2017), viena i$ skaitmenizavimo
kuriamy naudy organizacijai — veiklos efektyvumas (angl. efficiency).
Remiantis 11 lenteléje pateiktais literatiiros $altiniais, galima konstatuoti, kad
viena i§ tiesioginiy RPA sukuriamy naudy organizacijai — padidéjes veiklos
efektyvumas, kuris apima zmogiskyjy, finansiniy ir laiko istekliy sumazinima.
Sumazéjusios procesy iSlaidos yra dazniausiai tyréjy jvardijama RPA kuriama
nauda organizacijai (11 lentel¢). Organizacijos pradéjo masiskai naudoti Sig
technologija, nes robotai gali dirbti 24 valandas per parg (Slaby, 2012; Ivanov,
2017), atlikti savo darbg teisingai ir laiku (lvanov, 2017), sumazinant ilaidas
beveik 70 procenty (Anagnoste, 2017). Tai leidZia organizacijai sutaupyti
darbuotojy etatus, sumazinant darbuotojy skaiciy. Taigi suteikiama greita ir
apciuopiama grgza organizacijoms. Rankiniy uzduociy ir darbo kriivio
sumazinimas taip pat veda j laiko efektyvumo padidé€jimg zenkliais proceso
ciklo laiko, uzduociy jvykdymo laiko, laukimo laiko ir kitais veiklos
efektyvumo  aspektais. Robotizavus procesus, fiksuojamas greicio
padidéjimas. Optimizuojami istekliai tarp zmoniy darbo jégos ir RPA (Lacity
ir Willcocks, 2015; Suri ir kt., 2017; Tran ir Ho Tran Minh, 2018; Wewerka
ir Reichert, 2020; Flechsig ir kt., 2021). Robotas §ias uzduotis atlicka greic¢iau
ir i$laidy prasme efektyviau nei zmogus (Osmundsen ir kt., 2019; Siderska,
2020; Wewerka ir Reichert, 2020; Pramod, 2021; Flechsig ir kt., 2021).
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11 lentelé. (Suvoktos) RPA sukurtos naudos organizacijai: dimensijos ir Kriterijai (sudaryta autorés)

Dlsrir}gn- Kriterijus Saltinis
Padidéjes organizacijos veiklos | BarNir ir kt. (2003), Lacity ir kt. (2015), Seasongood (2016), Anagnoste (2017), Lacity ir kt. (2017),
efektyvumas: Deloitte (2017), Rutaganda ir kt. (2017), Stople ir kt. (2017), Aguirre ir Rodriguez (2017), Kotarba
1. Zmogiskujy istekliy (2017), Bourgouin ir kt. (2018), Leopold (2018), Papageorgiou (2018), Ratia ir kt. (2018), Geyer-
sumazéjimas. Klingeberg ir kt. (2018), Fernandez ir Aman (2018), Zhang ir Liu (2019), Madakam ir kt. (2019), Hartley
2. Finansiniy i$tekliy ir Sawaya (2019), Simek ir Sperka (2019), Schmitz ir kt. (2019), Ivanéi¢ ir kt. (2019), Osmundsen ir kt.
“ sumazéjimas. (2019), Osman (2019), Kokina ir Blanchette (2019), Syed ir kt. (2020), Wewerka ir Reichert (2020),
< 3. Laiko iStekliy sumazéjimas. Antonucci ir kt. (2021), Macek ir kt. (2021), Siderska (2021), Choi ir kt. (2021), Marciniak ir
§ Stanistawski (2021), Figueiredo ir Pinto (2021), Kedziora ir kt. (2021), Sobczak (2021), Daase ir kt.
3 (2021), Pramod (2021), Flechsig ir kt. (2021).
~§O Pageréjes organizacijos veiklos | BarNir ir kt. (2003), Lacity ir kt. (2015), Seasongood (2016), Anagnoste (2017), Lacity ir kt. (2017),
2 rezultatyvumas: Stople ir kt. (2017), Deloitte (2017), Rutaganda ir kt. (2017), Alberth ir Mattern (2017), Ivanov (2017),
ﬁ 1. Pajamy augimas. Kotarba (2017), Rutaganda ir kt. (2017), Stople ir kt. (2017), Bourgouin ir kt. (2018), Papageorgiou
2. Pageréjusi veiklos kokybé. (2018), Ratia ir kt. (2018), Mendling ir kt. (2018), Osmundsen ir kt. (2019), Zhang ir Liu (2019),
3. Indélis | strateginiy tiksly Madakam ir kt. (2019), Hartley ir Sawaya (2019), Ivanci¢ ir kt. (2019), Kokina ir Blanchette (2019),
pasiekima. Schmitz ir kt. (2019), Osmundsen ir kt. (2019), Osman (2019), Scheer (2019), Huang ir Vasarhelyi
(2019), Dey ir Das (2019), Santos ir kt. (2020), Wewerka ir Reichert (2020), Syed ir kt. (2020),
Antonucci ir kt. (2021), Macek ir kt. (2021), Siderska (2021), Marciniak ir Stanistawski (2021), Kedziora
ir kt. (2021), Sobczak (2021), Daase ir kt. (2021), Pramod (2021), Flechsig ir kt. (2021).
Inovacijy diegimas ir vystymas: | Deloitte (2017), Alberth ir Mattern (2017), Gadre ir kt. (2017), Stople ir kt. (2017), Kedziora ir Kiviranta
1. Naujy produkty ir paslaugy | (2018), Papageorgiou (2018), Osmundsen ir kt. (2019), Madakam ir kt. (2019), Simek, ir Sperka (2019),
2 sukdirimas bei vystymas. Hartley ir Sawaya (2019), Schmitz ir kt. (2019), Sheer (2019), Siderska (2020), Schlegel ir Kraus (2020),
= 2. Inovacijy valdymo srityje | Syed ir kt. (2020), Antonucci ir kt. (2021), Macek ir kt. (2021), Siderska (2021), Marciniak ir
S kiirimas ir vystymas. Stanistawski (2021), Figueiredo ir Pinto (2021), Sobczak (2021), Pramod (2021).
'§ Vidiniy ir iSoriniy vartotojy | Fernandez ir Aman (2018), Tripathi (2018), Cooper ir kt. (2019), Schmitz ir kt. (2019), Simek ir Sperka
'go pasitenkinimo padidéjimas. (2019), Dey ir Das (2019), Syed ir kt. (2020), Eikebrokk ir Olsen (2020), Choi ir kt. (2021), Marciniak
2 ir Stanistawski (2021), Kedziora ir kt. (2021), Pramod (2021). V V
&S Indélis i konkurencinio | Kotarba (2017), Fernandez ir Aman (2018), Ivanci¢ ir kt. (2019), Simek ir Sperka (2019), Antonucci ir
= padidéjimg  ir | kt. (2021), Macek ir kt. (2021), Siderska (2021), Choi ir kt. (2021), Sobczak (2021), Pramod (2021).

pranasumo
organizacijos veiklos testinumo
uztikrinimg.
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Anagnoste (2017) pateikia vienos organizacijos atvejj, kuomet robotas,
naudojant RPA technologija, atliko uzduotis per 4 valandas, kai pilnu etatu
dirbantis darbuotojas ta patj darba atlikdavo per 40 valandy. Kompanija ne tik
sumazino islaidas, padidino vidiniy klienty pasitenkinima, bet ir leido islaikyti
tokius Zzmonéms jautrius dalykus kaip atlyginimai. Kitas pavyzdys
pateikiamas, kuomet Finansy departamentas Oil & Gas kompanijoje
pageidavo RPA, kad atlaisvinty pilnu etatu dirban¢ius Zmones nuo papildomo
darbo ir leisty jiems fokusuoti j didesn¢ verte kuriancias uzduotis (pvz.:
analizés, ataskaitos). Rezultatas po RPA jdiegimo toks, kad 91 proc. sumazéjo
vykdomai uzduoéiai skiriamy valandy skaic¢ius (Anagnoste, 2017). Taigi su
RPA technologija organizacijos gali drastiskai pagerinti savo veiklos
efektyvuma, vystyti darnesne darbo jéga, apimant patikima, efektyvia ir mazy
kasty skaitmenine darbo jégg. Tai leidzia kompanijoms sumazinti kastus,
minimizuoti klaidas ir eliminuoti rizikg (Madakam ir kt., 2019). Taip
didinamas procesy efektyvumas, mazinant i$laidas (Geyer-Klingeberg ir kt.,
2018; Aguirre ir Rodriguez, 2017).

Grindziant 11 lenteléje pateiktais literatiiros Saltiniais, iSskirtina dar
viena RPA tiesioginé kuriama nauda, susijusi su pries tai aptartu padidéjusiu
veiklos efektyvumu — tai pageréjes organizacijos veiklos rezultatyvumas,
kuris apima pajamy augima, pageréjusia veiklos kokybe, ind¢lj | strateginiy
tiksly pasiekimg. Remiantis atliktais tyrimais, investicijy | RPA graza
varijuoja nuo 30 iki 200 procenty per pirmuosius metus. Taip pat tyrimai
atskleidzia, kad RPA paveikia dalj darby; efektas paprastai apima augantj
produktyvuma ir atleidimy arba procesy / funkcijy iskélimo i§ organizacijos
sumazéjimg (Osmundsen ir kt., 2019). Gaunamas pelnas i§ padidéjusiy
apim¢iy (Stople ir kt., 2017). Palyginus su Zzmonémis, robotai daro maziau
klaidy ir dirba grei¢iau, kokybiskiau, taigi jie yra labiau produktyvis (Alberth
ir Mattern, 2017; Pramod, 2021; Flechsig ir kt., 2021) bei turintys greitesnj
atsiperkamumg (Lacity ir Willcocks, 2017; Suri ir kt., 2017).

Sékmingai robotiniu biidu automatizuoti procesai tur¢jo teigiama jtaka
organizacijy strateginiams tikslams, personalo produktyvumui ir vartotojy
paslaugy kokybei (Syed ir kt., 2020). RPA naudojamas daugelyje organizacijy
kaip strateginis pozitris tobulinti verslo procesus (Pramod, 2021). Kokybiné
RPA nauda yra proceso kokybés pageréjimas (Kokina ir Blanchette, 2019).
Vienas i§ proceso kokybés aspekty — patikimumo uztikrinimas, kuomet
uztikrinamas jo tikslumas (klaidy sumazéjimas arba visiskas jy eliminavimas).
Bendros transakcinés klaidos, tokios kaip neteisingos duomeny jvestys,
praleisti zingsniai ir klaidos taisykliy taikyme yra sumazinamos; sumaz¢ja
zmogiskyjy klaidy skaicius; automatizuoti veiksmai pasiekia 100 proc.

85



tikslumg. Pagerinama rezultato kokybé¢, lyginant su zmoniy darbu, t. y.
uztikrinamas mazesnis nesékmiy procentas. Taip pat uZtikrinamas ir proceso
nenutritkstamumas. Taigi roboty darbo grafikas uztikrina tiksluma ir
nenutriikstamumag, t. y. robotai gali dirbti 24/7 nesustodami; tai yra svarbus
faktorius, kuris prisideda prie produktyvumo didinimo. Dar vienas proceso
kokybés aspektas — atitikties pageréjimas, apimantis rizikos valdymo
pageréjimg, iSsamy duomeny rinkimg / registravimg, dokumentavima.
Fiksuojamas teisés akty, normy ir kity reglamentuojanciy taisykliy laikymosi
uztikrinimas (atitikties valdymo patobulinimas), procesai yra pilnai stebimi ir
dokumentuojami. Uzduotys, vykdomos roboty, gali buti apzvelgiamos ir
jraSomos kiekviename zingsnyje, kuriant vertingus duomenis. Tokia audito
seka gali paremti tolimesnj proceso gerinimg ir pagelbéti atitinkant
reguliavimus (Lacity ir kt., 2015; Anagnoste, 2017; lvanov, 2017; Deloitte,
2017; Alberth ir Mattern, 2017; Bourgouin ir kt., 2018; Papageorgiou, 2018;
Ratia ir kt., 2018; Zhang ir Liu, 2019; Madakam ir kt., 2019; Hartley ir
Sawaya, 2019; Ivancic ir kt., 2019; Dey ir Das, 2019; Osmundsen ir kt., 2019;
Kokina ir Blanchette, 2019; Syed ir kt., 2020; Pramod, 2021; Wewerka ir
Reichert, 2020). Taigi RPA kuriama tiesioginé nauda organizacijai per
padidéjusj veiklos efektyvuma ir rezultatyvumag dazniausiai konstatuojama
su kastais, laiku, kokybe ir lankstumu (Dumas ir kt., 2018). Tai yra tie
rodikliai, per Kkuriuos ir jvardijama dazniausiai RPA kuriama verté
organizacijai.

Idiegus programinius robotus organizacijose, iSkilo tarpdisciplininé
moksliniy tyrimy sritis — robonomika. Besiplétojancios technologijos daro
jtaka ne tik pavieniams procesams. Jos gali sglygoti ir i$§ukius, kurie veikia
visg visuomeng. Labiausiai robonomikos nauda pasireiSskia pagerinta
gyvenimo kokybe ilgalaikéje perspektyvoje dél Zmoniy sunkaus rankinio,
zmonéms siekti kiirybiskesniy, sveikesniy ir save aktualizuojanciy veikly
(Ilvanov, 2017; Ivanov, 2021). Naujos technologijos turi poveikj, kuris gali
buti apsprendziamas i§ etinés perspektyvos. Technologijos turi potencialg
pagreitinti procesus tose vietose, kur zmonés jaucia stresg dél ilgos jy trukmeés
(pvz.: pasalpy praS8ymy automatizavimas). Technologijos taip pat gali padaryti
procesus saziningesniais ir maziau linkusiais j korupcija. Naudojant
technologijas galima suformuoti patrauklesn¢ darbo aplinkg (Mendling ir kt.,
2018; Madakam ir kt., 2019).

Automatizuoti sprendimai vis labiau plinta vieSajame sektoriuje.
Atlikto tyrimo apie socialiniy paslaugy teikima Svedijoje i§vados atskleide,
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kad tam tikrais atzvilgiais naujos technologijos gali padidinti atskaitomybe ir
efektyvuma, kartu atkreipiant démesj | pilietiSkuma (Ranerup ir Henriksen,
2019). Siekiant gauti maksimalig nauda i$ naujy technologijy, technologijy
verslo procesy tobulinimo potencialas turi biiti atspindimas zmogaus ir
organizacijos struktiiroje bei elgsenoje (Saukkonen ir kt., 2020). Taigi dar
viena skaitmenizavimo kuriama nauda organizacijai — orientacija j vartotojg
(tiek vidinj, tiek iSorinj) (BarNir ir kt., 2003; Ivanov, 2017; Kotarba, 2017).

Remiantis literattiros analize (11 lentelé), i$skirtina netiesioginé RPA
kuriama nauda organizacijai — vidiniy ir iSoriniy vartotojy pasitenkinimo
padidéjimas. Galima identifikuoti padidéjusj vidiniy vartotojy pasitenkinima
del gerovés, motyvacijos bei iSoriniy vartotojy pasitenkinimg dél padidéjusio
prieinamumo, pageréjusios paslaugy kokybés ir pan. Zmogiskieji istekliai yra
itin vertingas turtas, jgyvendinus robotines sistemas (Fernandez ir Aman,
2021). Augantis uzduociy automatizavimas nebiitinai veda j darby praradima;
daznai rezultatas bus darbo jégos augimas (Deloitte, 2017). Pasak dalies tyréjy
(Papageorgiou, 2018; Eikebrokk ir Olsen, 2020), RPA tikslas neturi biiti
nukreiptas j darbuotojy skai¢iaus sumazinimg. RPA gali i§laisvinti zmoniy
iSteklius i$ pasikartojanciy ir nuobodziy uzduociy, kurias perima virtuali
darbo jéga. Automatizavus procesus, taip pat sutrumpinamas zmoniy darbo
laikas, kurj jie praleidzia dirbdami su informacinémis sistemomis, atlikdami
pasikartojancias uzduotis. Tuomet darbuotojai néra tik atleidziami nuo darbo
kriivio, bet gali uzsiimti darbu, kuris reikalauja kiirybiniy ir analitiniy jgidZiy;
jie gali labiau jsitraukti j vert¢ kurian¢iy procesy vykdyma. Automatizavimas
padeda nukreipti darbuotojus j didesn¢ verte kuriancias uzduotis, kurio
pasekmé gali biiti naujas teikiamy paslaugy organizacinis dizainas, inovacijos,
vystymas, socialinis poveikis ir pan. Bégant laikui, organizacijos, tikétina,
fiksuos mazesne darbuotojy kaita, geresne jy savijautg ir besiplétojancias
inovacijas. Tai leidzia padidinti darbuotojy jsitraukimg bei sutelkti démes;j |
organizacijos problemas ir spragas. Be to, atliekant kiekvieng uzduotj, robotas
generuoja duomenis, kurie leidzia atlikti analizg, o tai padeda geriau priimti
sprendimus tiek mikro-, tiek makro- lygmenimis. Taigi diegiant Sig
technologija, siekiama Zzmogiskuosius isteklius nukreipti j didesng vertg
kuriancius kognityvinius, kiirybinius procesus. Darbuotojai gali savo laikg ir
pastangas skirti didesnés vertés kirimui. Tai veda j padidéjusj vidiniy
vartotojy pasitenkinimg (Slaby, 2012; Asatiani ir Penttinen, 2016; Deloitte,
2017; Tripathi, 2018; Geyer-Klingeberg ir kt., 2018; Aguirre ir Rodriguez,
2017; Mendling ir kt., 2018; Dey ir Das, 2019; Madakam ir kt., 2019;
Eikebrokk ir Olsen, 2020; Syed ir kt., 2020).
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Vienas i§ Osmundsen ir kt. 2019 metais atlikto tyrimo informanty,
robotizuojan¢iy procesus, yra pasakes: mes nepakeiciame zmoniy robotais,
mes paimame robotus is zmoniy (Osmundsen ir kt., 2019). Kitaip tariant, RPA
leidzia Zzmonéms tapti labiau Zzmonémis darbe (Rutaganda ir kt., 2017). Pasak
Siderskos (2020), RPA galima traktuoti kaip galimyb¢ organizacijoms
formuoti tinkama organizacing kultiirg. Eikebrokk ir Olsen (2020), atlike
kiekybinj ir kokybinj tyrimus vieSajame ir privaciame Norvegijos sektoriuose
nustaté, kad privatusis sektorius skyrési nuo vieSojo sektoriaus tuo, kad
privacios finansy organizacijos, jdiegus RPA, labiausiai sumazino darbuotojy
poreikj. Taigi RPA vis délto daznai sukelia darbuotojy atleidimus. PrieSingai,
vieSojo sektoriaus organizacijos daugiau naudoja RPA inovacijoms jy
paslaugy teikime (Eikebrokk ir Olsen, 2020).
darbo vietoms (Schmitz ir kt., 2019; Agnes, 2022). Van Looy (2022)
kokybinio tyrimo metu nustaté, kad darbuotojai jauciasi itin pozityviai dél
roboty atsiradimo jy darbo vietoje ir komfortabiliai, nevykdydami
pasikartojanc¢iy, rutininiy uzduociy. Tuo paciu jie yra ypatingai skeptiski dél
roboty naudojimo socialinéms, kirybinéms uzduotims atlikti. Organizacijos,
matydamos kaip darbuotojai reaguoja i robotinius poky¢ius, gali palaipsniui
adaptuoti savo inovacijy strategija (Van Looy, 2022). Nepaisant pozityvaus
griztamojo rySio dél RPA, darbuotojai vis dar mato robotus, kaip jy darbo
oponentus, kurie kuria jtampa darbo vietoje (Asatiani ir Penttinen, 2016;
Deloitte, 2017; Tripathi, 2018). Darbo poky¢iai ir baimé prarasti darbg daro
neigiama jtakg ir netgi gali pakenkti automatizavimo planams (Fernandez ir
Aman, 2021). Ivanov ir kt. (2020) atliko kiekybinj tyrimg apklaus¢ 500
darbuotojy, kaip jie suvokia jy darby automatizavimg. Identifikavo tokius
faktorius, darancius jtaka automatizavimui, Kaip socialinis spaudimas, savo
profesionalumo suvokimas, automatizavimo technologijy dehumanizavimo
aspektas. Rezultatai parode, kad respondentai turi labai Zemg automatizavimo
baimés lygj Siais aspektais.

RPA yra revoliucionizuojanti darbo vietas technologija (Santos ir kt.,
2020), issaukianti poreikj plétoti hibridinio darbo vadybos samprata
(Kirchmer ir Franz, 2019). Kaip pasekmé, padidéja ir iSoriniy vartotojy
pasitenkinimas, kurj salygoja geresnis klienty aptarnavimas, geresné
paslaugy, teikiamy vartotojams, kokybé bei didesnis greitis (Tripathi, 2018).
Su RPA technologija Zmonés pagerina savo gyvenimo kokybe, pavyzdziui,
uztikrinama senyvo amziaus zmoniy globa, kuomet jie gauna paslaugas 24
valandas per parg; sudaromos salygos iSeiti i$ rizikingy darby pavojingose
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situacijose (pvz.: vietoje zmogaus dronas nusiun¢iamas j uztersta vietove)
(Mendling ir kt., 2018; Madakam ir kt., 2019).

RPA kuriama nauda organizacijai néra vien tik finansiné nauda. Nauda
yra ir rinkos pozicija, inovacijos, ziniy atradimas, tyrimai ir vystymas (Ivanci¢
ir kt., 2019). Remiantis literattros $altiniais (11 lentel¢), kaip netiesioginés
RPA kuriamos naudos organizacijai jvardijamos inovacijy diegimas ir
vystymas bei indélis j konkurencinio pranasumo padidéjimg ir veiklos
testinumo uztikrinimq. Inovacijy diegimas ir vystymas apima naujy produkty
/ paslaugy sukiirima bei valdymo inovacijy kiirima ir vystyma (naujy procesy,
darbo budy, pareigybiy kiirimas ir vystymas). Taikoma RPA technologija
salygoja inovacijy atsiradimg organizacijos valdymo srityje. Sukuriami nauji
darbo metodai, vystomi nauji procesai, kuriamos naujos pareigybés. Su
iSoriniais partneriais, vartotojais, tarp vidiniy padaliniy bendraujama,
dirbama, naudojant naujus darbo metodus. Sie poky¢iai gali kurti naujus
darbus, tokius kaip roboty vadyba, roboty vystymas, konsultavimas, duomeny
bus sukurtos naujos uzduotys darbuotojams stebéti robota, sickiant uztikrinti
valdymo rezultaty teisinguma (Asatiani ir Penttinen, 2016; Stople ir kt., 2017;
Alberth ir Mattern, 2017; Figueiredo ir Pinto, 2021). Pazymétina, jog
robotams vadybos reikia tiek pat, kiek jos reikia valdant Zmones, kuriuos
pakeité robotai (Gadre, 2017). Taip sukuriamos ir naujos darbo viety
galimybés (Schlegel ir Kraus, 2020). Skaitmeniniy inovacijy kiirimas,
pasitelkiant RPA, gali bati suprantamas kaip skaitmeniniy technologijy
rezultatas, kurj generuoja tokiy technologijy naudojimas; procesy
igyvendinimo btidas, naudojant tokias technologijas, kei¢iant produkty /
paslaugy teikimo pobuidj, struktiirg arba biidg; vertés kiirimo buidas klientams.
Kaip pasekmé, tai gali vesti | visos pramonés transformacija (Sobszak, 2021).
RPA naudojamas ir kaip jgalintojas iSrasti i§ naujo naujus procesus.
Proaktyvus problemy sprendimas veikia kaip procesy inovacijy katalizatorius
(Schmitz ir kt., 2019).

Taip pat kaip netiesioginé RPA sukurta nauda organizacijai i$skiriamas
organizacijos konkurencinio pranasumo padidéjimas ir veiklos testinumo
uztikrinimas, apimantis pageréjusig pozicija rinkoje, jos veiklos procesy
testinumo uztikrinimg precedento neturinéiy ir netikéty kriziy metu. Pasak
Siderska (2020), RPA galima traktuoti kaip galimybg organizacijoms pasiekti
konkurencingumg. Taip pat RPA gali bati verslo testinumo jgalintojas tuo
metu, kai pasaulis stebi galimus darbo jégos tiekimo sutrikimus. Siekdamos
iSlaikyti tvary verslo testinumg pandemijos metu, organizacijos pasitelkia
automatizavimg, kad palaikyty nuotolinj paslaugy teikima. Robotai gali veikti
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apribojimus, pritaikyti robotus, kad jie tiksliai ir patikimai atlikty
pasikartojancius darbus. Daugeliui organizacijy pandemijos laikotarpiu RPA
leido ne tik sumazinti iSlaidas, bet ir uztikrinti vykstanciy procesy testinuma
(Siderska, 2020; Sobszak, 2021). Siderska (2021) tyré RPA technologijos
igyvendinimg COVID-19 pandemijos metu 110 Lenkijos paslaugy jmonése.
Tyrimo rezultatai atskleidé, kad beveik 60 % respondenty nurodé, kad RPA
padeda islaikyti verslo procesy testinuma (gyvybingumg) pandemijos metu
(Siderska, 2021). Kitaip tariant, pandeminé krizé vercia organizacijas
paspartinti jy skaitmenines pastangas, o organizacijoms, kurios ir taip atsiliko,
bus dar sunkiau pasivyti (Volberda ir kt., 2021).

Apibendrinant pazymétina, kad RPA yra svarbi vidiniy ir iSoriniy
vartotojy pasitenkinimo, inovacijy ir augimo varomoji jéga. | verte orientuotas
RPA pozitris jgalina verslus plétoti dinamiskuma ir pasiekti geresnj valdyma
per procesy tobulinimus, kas gerina paslaugy ir produkty kokybe (Santos ir
kt., 2020; Pramod, 2021). Susidoméjimas robotiniu procesy automatizavimu
tikrai augs (Santos ir kt., 2020), nes sékmingai adaptuojant RPA,
organizacijos ,trigubai laimi*: tai laiméjimas vartotojui, darbuotojams ir
kitoms suinteresuotosioms $alims (Zhang ir Liu, 2019).

Nors mokslingje ir praktingje literattiroje identifikuojama RPA kuriama
nauda, vis délto sékmés istorijy néra labai daug (Wellmann, 2020). Pirminiai
projektai pramonéje rodo iki 50 procenty nesékmiy, RPA taikymas vieSajame
sektoriuje dar tik pradedamas (Ranerup ir Henriksen, 2019; Flechsig ir kt.,
2021). Mokslingje literatiiroje aktualizuojama tyrimy, skirty skaitmeniniy
technologijy vaidmeniui apibiidinti organizacijos viduje, svarba (Bharadwaj
ir kt., 2013; Mendling ir kt., 2018). Pazymétina, kad stokojama RPA
sukuriamos naudos organizacijai tyrimy. Dauguma tyrimy fokusuoja j atvejo
tyrimus, triksta kiekybiniy tyrimy (Wanner ir kt., 2019; Syed ir kt., 2020;
Wewerka ir Reichert, 2020).

Apibendrinant, literatiiros analizé atskleidé, kad RPA yra
revoliucionizuojanti darbo vietas technologija, kurianti daugiadimensine
naudg organizacijai. RPA sukurta nauda (verté) organizacijai apibréztina kaip
dviejy tipy: tiesioginé ir netiesioginé. Tiesioginé nauda apima padidéjusj
veiklos efektyvuma (Zmogiskyjy, finansiniy ir laiko istekliy sumazéjimas) ir
pageréjusj veiklos rezultatyvumg (pajamy augimas, pageréjusi veiklos
kokybé, indélis j strateginiy tiksly pasiekima). Netiesioginé nauda orientuota
i inovacijy diegima ir vystyma, vidiniy ir iSoriniy vartotojy pasitenkinimo
padidéjimg, konkurencinio pranasumo padidéjimg ir veiklos testinumo
uztikrinima.
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3.2. Organizacijy veiklos rezultatai ir jy matavimas robotinio procesy
automatizavimo sukurtos naudos kontekste

ISmatuoti organizacijos sékme yra nuolatinis i$Stukis tiek vadovams,
tiek tyréjams. Kadangi didelés organizacijy pastangos nukreiptos j matavimg
to, ka jos valdo, veiklos rezultaty matavimas yra vienas i§ esminiy Klausimy
tiek moksliniy tyrimy, tiek praktikos kontekste. Tai viena i§ pagrindiniy
tyrimy tematiky organizacijos teorijos literatiroje (Maltz ir kt., 2003),
multidisciplininé tematika, kuri giliai tirta tiek vadybos, tick informaciniy
sistemy srityse. Skirtingi organizacijy veiklos rezultaty matavimo modeliai,
struktiiros ir sistemos vystyti tiek akademiky, tiek praktiky (Van Looy ir
Shafagatova, 2016).

Bititci  (2015) veiklos rezultaty matavima (angl. performance
measurement) apibrézia kaip informacijos apie veiklos rezultatus surinkimo,
analizés ir ataskaity teikimo procesg. Veiklos rezultaty matavimo sistema
suvokiama kaip tiksly nustatymo, veiklos rodikliy rinkinio vystymo, veiklos
duomeny rinkimo, analizés, ataskaity teikimo, interpretavimo, perziiiros ir
veikimo procesas (arba procesai). Veiklos rezultaty matavimo rodiklis /
metrika (angl. performance measure / indicator / metric) yra kiekybinis arba
kokybinis veiklos rezultatyvumo (angl. effectiveness) ir / arba efektyvumo
(angl. efficiency) vertinimas. Rezultatyvumas (angl. effectiveness) suvokiamas
kaip laipsnis, kuriuo veiklos rezultatas atitinka ltikesCius / reikalavimus /
specifikacijas. Efektyvumas (angl. efficiency) — istekliy, kurie reikalingi gauti
veiklos rezultata, Kiekis. Veiklos rezultatai (angl. performance) apibréziami
kaip veiklos rezultatyvumas ir / arba efektyvumas. Kitaip tariant, verslo
procesy valdymo kontekste veiklos rezultatai suvokiami kaip proceso
rezultatyvumas ir efektyvumas. Taigi kyla klausimas, ar teisingi procesai
tobulinami organizacijoje, siekiant veiklos rezultaty. Per daugiau negu 20
mety veiklos rezultaty matavimas (ka matuoti, kaip matuoti ir kaip rengti
rezultaty ataskaitas) evoliucionavo j veiklos rezultaty vadyba (kaip naudoti
rodiklius, siekiant valdyti organizacijy veiklos rezultatus) (angl. performance
management) (Bititci, 2015; Bititci ir kt., 2015).

Kaip jvertinti organizacijy sékme veiklos rezultaty kontekste robotiniu
bldu automatizavus procesus, taip pat itin aktualus klausimas. Pasak Bititci
(2015), zmonés vykdo procesus, kurie generuoja veiklos rezultatus.
Organizacijy veiklos rezultaty matavimo modeliai paprastai atspindi holistinj
organizacijy veiklos rezultaty vaizda, atsizvelgiant j skirtingas veiklos
perspektyvas (Van Looy ir Shafagatova, 2016). Veiklos rezultatai gali biti

vertinami naudojant skirtingy tipy kintamuosius, apimant veiklos procesy
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rezultatus, vartotojy pasitenkinima, zmogiskyjy istekliy, rinkos, finansinius
rezultatus (Sousa ir Voss, 2008).

Kaplan ir Norton pasialyta Subalansuosy rodikliy sistema (angl.
Balanced Scorecard) laikoma viena populiariausiy veiklos rezultaty vertinimo
sistemy (Bititci, 2015), suvokiama kaip daugiadimensiné struktiira, kuri
pavercia organizacijos strategija j specifinius iSmatuojamus tikslus. Paprastai
15-20 rodikliy yra vystomi kiekvienoje i§ keturiy pagrindiniy dimensijy,
nukreipty j skirtingas perspektyvas — finansing, klienty, vidiniy procesy ir
inovacijy bei augimo (Maltz ir kt., 2014). Isskirti ne tik finansiniai veiklos
rodikliai, bet ir veiklos rodikliai apie vartotojy pasitenkinima, vidinius
procesus, inovacijas ir mokymasi, t. y. veiklos rodikliai, kurie yra ateities
finansiniy veiklos rezultaty varomosios jégos (Kaplan ir Norton, 1992).
Veiklos rezultaty vertinimo sistemos paprastai yra atskiry rodikliy
agregavimai, pavyzdziui, tokiy kaip kapitalo graza, vartotojy pasitenkinimas,
defekty skaicius. Toliau vystant subalansuoty rodikliy sistema Kaplan ir
Norton buvo pasiiilytas jrankis — strategijy Zemélapiai (Kaplan ir Norton,
2000).

Maltz ir kt. (2014), atlike itin daug iSsamiy, pripazinty tyrimy
organizacijos sékmés matavimo tematika, konstatavo, kad organizacijos
veiklos sékmé turi buti apzvelgiama per kelias dimensijas. Nors finansiniai
rodikliai buvo matuojami daugel] mety, taCiau atsiranda naujy vertinimo
sistemy, kurios praplecia organizacines perspektyvas uz finansiniy riby.
Tyréjai pabrézia, kad nors Subalansuoty rodikliy sistema yra viena i$
populiariausiy vertinimo sistemy, vis délto ji néra tinkama jvairioms
aplinkybéms ir skirtingy tipy organizacijose (Maltz ir kt., 2003).

Dinaming daugiadimensing organizacijos veiklos rodikliy sistema
(angl. Dynamic Multi-dimensional Performance framework), kaip
modifikuotg subalansuoty rodikliy modelj i§ Kaplan ir Norton Subalansuoty
rodikliy sistemos bei Shenhar ir Dvir’s Sékmés dimensijy modelio (angl.
Success Dimensions), pateiké Maltz ir kt. (2003), $i modelj empiriskai
validave. Sis tyréjy pasidilytas modelis, skirtas jvertinti organizacijy sékme,
apima 12 pradiniy rodikliy, suklasifikuoty j penkias pagrindines sékmés
perspektyvas: 1) finansiné, atstovaujanti tradiciniam pozitiriui j organizacijos
sékme, apimant tokias esmines priemones kaip pardavimai, pelnas arba
investicijy graza; 2) klienty / rinkos, atstovaujanti sgsajas tarp organizacijos ir
jos klienty, fokusuojant j klienty poreikiy supratima, kuriamy produkty atitiktj
ju poreikiams, klienty pasitenkinimo islaikyma; 3) procesy, atspindinti
organizacijos efektyvuma ir tobuléjimg, fokusuojant | procesy gerinima,
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pavyzdziui, Visuotinés kokybés vadyba, komandinis darbas, besimokancios
organizacijos ir pan.; 4) Zmoniy tobuléjimo, pripazjstanti esminj socialiniy
dalininky vaidmen] organizacijos s¢kmei, apimant darbuotojy jgiidziy lygi,
vadovy jsipareigojimg lyderystei, asmeninj tobuléjima, darbuotojy rodiklius;
5) pasiruosimo ateiciai, atspindinti aiskias ateities jZvalgas, apimant tokius
rodiklius kaip strateginio planavimo gylis ir kokybé, partnerysté ir aljansai,
investavimas ] naujas rinkas ir technologijas. Jie gali biiti pritaikomi
skirtingoms organizacijoms ir skirtingiems jy tipams. Tyréjai pazymi, kad $is
rodikliy rinkinys yra universalus visoms organizacijoms, taCiau organizacija
papildomai gali nusistatyti ir specifinius rodiklius, kurie gali biiti svarbis
jvertinant organizacijos sékme¢ tam tikru aspektu. I8 specifiniy rodikliy
organizacijos gali pasirinkti tuos rodiklius, kurie jai tuo metu atrodo
tinkamiausi sekmés matavimui (Maltz ir kt., 2012). Maltz ir kt. (2014) pazymi,
kad svarbiausias S$ioje vertinimo struktGroje yra Zmoniy tobuléjimo /
zmogiskojo kapitalo elementas, nes vadovavimas Zzmonéms yra esminé dalis,
siekiant organizacijos sékmés. Patobulintame modelyje S§ig perspektyva
sitiloma vadinti Zmogiskasis kapitalas. Taip pat labai svarbi perspektyva
Pasiruosimas ateiciai arba Kitaip Ateities galimybiy kiirimas. Taigi Sie tyréjai,
pateike Dinamine daugiadimensine organizacijos veiklos rodikliy sistema,
sitilo moksliskai pagrista pagrinda organizacijos sékmes vertinimui.

Dossi ir Patelli (2010) pazymi, kad esami pozifiriai j veiklos rezultaty
matavimo sistemas pabrézia veiklos rodikliy vaidmenj strategijos
jgyvendinimui ir remia nefinansiniy rodikliy taikyma be tradiciniy finansiniy
rodikliy (metriky). Veiklos matavimo sistemose pateikiami nefinansiniai
rodikliai lygiavertiskai susije su klienty, vidiniy procesy ir Zzmoniy vertinimo
perspektyvomis. Tyréjai atliko kiekybinj ir kokybinj tyrimus, pasitelke placios
apimties klausimynu grjsta apklausg bei struktiiruota ir pusiau struktiiruotg
interviu. Kiekybinio tyrimo metu apklausta 300 didziausiy tarptautiniy jmoniy
filialy. Kokybinio tyrimo metu buvo validuotas tyrimo instrumentas. Siy
autoriy atlikty tyrimy rezultatai atskleidé, kad vidutiniskai apie 47 procentus
visy rodikliy, esanciy veiklos vertinimo sistemose, yra nefinansiniai, ir kad Sie
rodikliai yra susij¢ su kiekviena i§ keturiy Subalansuoty rodikliy sistemos
perspektyvy. Tyréjai isskiria organizacijos veiklos rodiklius, zvelgiant i$
keturiy Subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvy (12 lentelé).
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12 lentelé. Dossi ir Patelli (2010) ir Bititci (2015) iSskirti organizaciju

veiklos rodikliai (sudaryta autorés)

Veiklos rodikliai

Dossi ir Patelli (2010)

Bititci (2015)

Finansiné matavimo perspektyva

1. Pardavimy pajamos

1. Pajamos / apyvarta

N

. Veiklos pajamos

2. Rinkos dalis (pajamomis arba
pardavimais)

. Imoky marza

3. Pelnas

. Bendroji marza

4. Pelningumas

. Grynosios pajamos

5. Grynyjy pinigy ciklo laikas

N B W

. Pinigy srautai

6. Uzdarbis iki palikany, mokesciy,
nusidévéjimo ir amortizacijos (EBITDA)

. Grynasis apyvartinis kapitalas

. Nejvykdyty pardavimy laikas dienomis

|00~

. Investicijy graza

10. Akcinio kapitalo graza

11. Likutinés pajamos

12. Pridétiné ekonominé verté

7. Investicijy graza (ROI) ir grynojo turto
graza (RONA)

Klienty matavimo perspektyva

. Pardavimy augimo tendencija

1. Klienty pasitenkinimas

. Rinkos dalis

2. Tiekimo patikimumas

. Klienty pasitenkinimas

3. Greitis ir lankstumas

. Rinkos aprépties rodikliai

4. ISoriné kokybé

. Naujy klienty rodiklis

. Klienty lojalumo rodiklis

N[N A WIN|—

. Verslo partneriy pasitenkinimo rodiklis

5. Kainos konkurencingumo indeksas

Vidiniy procesy matavimo perspektyva

1. Procesy produktyvumo rodiklis 1. Pardavimy procesas
2. Produkto / paslaugy kokybé 2. Produkto vystymo procesas
3. Bendros vidiniy procesy i$laidos 3. Istekliy produktyvumas ir proceso srautas
4. Paslaugy rodikliai 4. Vidiné kokybé
5. Proceso kokybé 5. Planavimas
6. Produkto ciklo laikas
7. Vidiniy klienty pasitenkinimo lygis
8. Lankstumo rodiklis
Zmoniy (Dossi ir Patelli, 2010) / Mokymosi ir augimo (Bititci, 2015) matavimo
perspektyva

1. Darbuotojy kaita

1. Zmoniy pasitenkinimas

2. I§laidos Zzmoniy mokymui

2. Darbuotojy jsitraukimas

3. Zmoniy produktyvumo rodiklis

3. Zmoniy tobulinimas

4. Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés
plétros islaidy ir pajamy santykis

4. Patraukli darbui vieta

5. Naujy produkty, patenty,
pardavimai

licencijy

5. Sveikata ir saugumas

6. Organizacijos klimato rodikliai

6. Tobulinimas ir inovacijos

7. Laikas iki produkto patekimo j rinka

8. Plétros projekty inovacijy lygis

7. Komunikacija ir dalijimasis ziniomis

Kitas tyréjas Bititei (2015) teigia, kad nors ir vyrauja didelé rodikliy

jvairové, vis délto egzistuoja populiariausi, dazniausiai naudojami rodikliai.

Tyréjas, remdamasis

Subalansuoty
94

rodikliy  sistemos  keturiomis



perspektyvomis ir vienais populiariausiy Saltiniy (Advance Performance
Institute, Oliver Wight International ir Supply Chain Operations Reference
(SCOR) Model) pateikia dazniausiai naudojamus rodiklius (12 lentelé). Taip
pat pazymétinas Tiekimo grandinés procesy valdymo vertinimo modelio
(SCOR) populiarumas, kuris yra globaliai pripaZintas tiekimo grandinés
valdymo modelis. Jis susieja verslo procesus, veiklos rodiklius, praktikas ir
zmoniy jgidzius j unifikuotg struktiirg (Bititci, 2015), t. y. tiekimo grandinés
procesus ir praktikas su tiekimo grandinés veiklos rezultatais (Bititci ir kt.,
2015). Sis modelis fokusuoja j veiklos rezultatus operaciniame lygmenyije ir
apima tokias vertinimo dimensijas kaip patikimumas, reagavimas,
dinamiskumas, islaidos ir turto valdymas (Hwang ir kt., 2014).

Ivertinant literatiiroje i$skirtus RPA sukurtos naudos organizacijai
kriterijus (11 lentel¢) bei palyginus juos su populiariausiomis veiklos rodikliy
sistemomis (12 lentelé), tikslinga RPA sukurta nauda organizacijai vertinti
pagal Dinamine daugiadimensing organizacijos veiklos rodikliy sistemg
(Maltz, 2003, 2012, 2014). Kaip atskleidé¢ literattiros analizé (13 lentel¢), visos
penkios Dinaminés daugiadimensinés organizacijos veiklos rodikliy sistemos
pateiktos organizacijos naudos matavimo perspektyvos — finansiné, klienty /
rinkos, procesy, zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo it pasiruoSimo
ateiciai — apima Siame darbe identifikuotus RPA sukurtos naudos organizacijy
vertinimo kriterijus (13 lentelé).

RPA sukurtos naudos organizacijai vertinimo struktiira orientuota j
penkias perspektyvas, i§ kuriy kiekviena apima pagrindinius (privalomus)
rodiklius bei specifinius rodiklius, kurie buvo identifikuoti, atzvelgiant j Siame
darbe identifikuotus RPA sukurtos naudos kriterijus (14 lentel¢). Pasak Maltz
ir kt. (2012), organizacija papildomai gali nusistatyti ir specifinius rodiklius,
aktualius jos s¢kmés jvertinimui. Pazymétina, jog specifiniai rodikliai buvo
identifikuoti remiantis ir Dossi ir Patelli (2010) bei Bititci (2015) pateiktais
organizacijy veiklos vertinimo rodikliais (12 lentelé).
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13 lentelé. Organizacijy naudos matavimo perspektyvy, remiantis Dinamine daugiadimensine organizacijos veiklos rodikliy

sistema, atitiktis RPA sukurtos naudos organizacijai kriterijams (sudaryta autorés)

Organizacijos naudos matavimo perspektyva

organizacijos veiklos testinumo uztikrinimg.

Zmoni
RPA sukurtos naudos organizacijai kriterijus . . Klienty / tobu]éjinlllo / | Pasiruo$imo
Finansiné : Procesy ~ kg R
rinkos Zmogiskojo ateiciai
kapitalo
Padidéjes organizacijos veiklos efektyvumas:
1. Zmogiskyjy istekliy sumazéjimas.
2. Finansiniy i$tekliy sumazéjimas. v v
3. Laiko istekliy sumazéjimas.
Pageréjes organizacijos veiklos rezultatyvumas:
1. Pajamy augimas.
2. Pageréjusi veiklos kokybé. v v v
3. Indélis | strateginiy tiksly pasiekima.
Inovacijy diegimas ir vystymas:
1. Naujy produkty ir paslaugy suktrimas bei vystymas. v v
2. Inovacijy valdymo srityje kiirimas ir vystymas.
Vidiniy ir iSoriniy vartotojy pasitenkinimo padidéjimas. v v
Indélis | konkurencinio pranasumo padidéjimg v v

96




14 lentelé. RPA sukurtos naudos organizacijai vertinimo struktira:
perspektyvos ir rodikliai (pagal Maltz ir kt., 2003; Maltz ir kt., 2014; Dossi
ir Patelli, 2010; Bititci, 2015) (sudaryta autorés)

Organizacijos
naud_os Matavimo rodikliai
matavimo
perspektyva
1. Pardavimai*
Finansiné 2. Pelno marza (pelningumas)*
3. Pajamy augimas*
1.Klienty pasitenkinimas (pvz.: dél kokybés, greicio, paslaugos
. prieinamumo)*
Iﬁ?ﬁﬁ;ﬁ / 2. Klienty islaikymas*
3. Produkty / paslaugy kokybé*
4. Organizacijos reputacija ir jvaizdis
1. Laikas nuo produkto / paslaugos sukiirimo iki patekimo j rinka*
2. Naujy produkty vystymo ir projekty valdymo procesy kokybé*
3. Standartizuoty procesy kiekis ir detalumas
Procesy 4. Pertvarkyty procesy kokybé
5. Bendros vidiniy procesy i$laidos (pvz.: iSlaidy pokycius
salygojo darbuotojy etaty skaiCiaus pasikeitimai, pertvarkyti
procesai)
1. Pagrindiniy darbuotojy iSlaikymas™®
2. Profesinio / techninio ugdymo (tobuléjimo) kokybé*
Zmoniy 3. Vadovy ugdymo (tobuléjimo) kokybé*
tobuléjimo / | 4. Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis (pvz.: dél padidéjusios
zmogiskojo | darbuotojy motyvacijos, nukreipus juos nuo rankinio darbo j
kapitalo didesnés vertés organizacijoje kiirima)
5. Darbo vietos patrauklumas (pvz.: darbuotojy gerové atliekant
jdomesnes, labiau jtraukiancias, paZangesnes uzduotis)
1. Strateginio planavimo detalumas ir kokybé*
2. Numatymas / pasiruo§imas netikétiems pokyciams iSoringje
aplinkoje* (pvz.: organizacijos veiklos testinumo uztikrinimas
Pasiruo$imo | pandemijos metu)
ateiciai 3. Investicijos | naujy produkty / paslaugy kiirima
4. Investicijos j naujy technologijy vystyma
5. Investicijos | valdymo inovacijas (naujy procesy, darbo biidy,
pareigybiy kiirimas ir vystymas)

*Pagrindiniai (privalomi) veiklos rodikliai

Apibendrinant,

matavimas

yra

daugiadimensinis organizacijy veiklos rezultaty

itin svarbus organizacijos sékmei. Aktualizuojama

organizacijos veiklos rezultaty matavimo sistema, nukreipta j organizacijy
veiklos rezultatyvumo ir efektyvumo jvertinimg. Remiantis Dinamine
daugiadimensine organizacijos veiklos rodikliy sistema bei papildant Sig
sistema specifiniais kity tyréjy iSskirtais rodikliais, orientuotais i RPA
sukurtos naudos organizacijai jvertinimg, tikslinga $ia vertinimo struktiira
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naudoti organizacijy veiklos rezultaty vertinimui RPA sukurtos naudos
organizacijai kontekste. Isskiriamos penkios organizacijos naudos matavimo
perspektyvos: finansiné, klienty / rinkos, procesy, Zmoniy tobuléjimo /

Zmogiskojo kapitalo bei pasiruosimo ateiciai.
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4. TEORINIAI VPV GEBEJIMU, ROBOTINIO PROCESU
AUTOMATIZAVIMO IR SUVOKIAMU ORGANIZACIJU
VEIKLOS REZULTATU SASAJU ASPEKTAI

VPV gebé¢jimai, robotinis procesy automatizavimas, apimantis RPA
lygj ir procesy tinkamuma RPA, bei suvokiami organizacijy veiklos rezultatai
— tai tarpusavyje glaudZziai susij¢ reiSkiniai. Vis délto paZymétina, jog
analizuotoje mokslinéje literatiroje stokojama Siy reiskiniy sgveikos tyrimy,
siekiant atskleisti pastaryjy konstrukty tarpusavio rysius.

VPV gebéjimai ir organizacijy veiklos rezultatai. VPV yra kertiné asis
organizacijoms veikti efektyviai ir rezultatyviai, dél ko S§i koncepcija
susilaukia vis daugiau démesio tiek akademinéje erdvéje, tiek verslo
praktikoje (Vugec ir kt., 2019). VPV turi tarnauti organizacijos misijai ir
strategijai, procesy tikslai turi bati suderinti su organizacijos tikslais
(Couckuyt ir Van Looy, 2021). VPV apibudina organizacijos pastangas
valdyti savo veiklos procesus taip, kad bty pasiektas teigiamas jy poveikis
organizacijai, pavyzdziui, geresné kokybé, klienty pasitenkinimas, finansiniai
rezultatai, sumaz¢jgs gamybos laikas ar kaStai. Prastas procesy valdymas,
atvirk$ciai, gali lemti sumazéjusius finansinius rezultatus, organizacinius
konfliktus ir inovacijy stoka (Zelt ir kt., 2019). VPV gebéjimy vystymas
leidzia valdyti esmines ir visaapimancias projektavimo, gamybos, rinkodaros,
pardavimy, inovacijy bei kitas veiklas, kas uztikrina kokybe galutiniams
vartotojams (Ferraris ir kt., 2018).

Organizacijy veiklos rezultatai vertinami kaip VPV brandos rezultatas.
Iniciatyvos (tame tarpe ir skaitmeninés), kuriomis siekiama padidinti
organizacijos VPV branda, véliau gerina organizacijos veiklos rezultatus. Sis
pozityvus santykis jrodytas ir dalyje moksliniy tyrimy (McCormack ir
Johnson, 2001; Burlton, 2001; Bruin ir Rosemann, 2005; Dijkman ir kt., 2016;
Ongena ir Ravesteyn, 2020). Matuojant organizacijy veiklos rezultatus, labai
svarbus j procesus orientuotas valdymas. Gerai pagristi organizacijy veiklos
rezultaty matavimai yra labai vertingi, nes geresnis VPV ir brandos modeliy
rySys pagerina organizacijy veiklag (Van Looy ir Shafagatova, 2016; Van
Looy, 2020).

Kadangi organizacijy veiklos rezultatai suvokiami kaip jy veiklos
rezultatyvumas ir efektyvumas, VPV geb¢jimai itin aktualizuojami
organizacijy veiklos rezultaty kontekste. Tai jrodo ir atlikti moksliniai tyrimai
Sia tematika. Couckuyt ir Van Looy (2021) atliktas Kiekybinis tyrimas apie
VPV gebéjimy jtaka visuomenés veiklos rezultatams atskleidé, kad visi VPV
gebéjimai yra pozityviai susij¢ organizacijy veiklos rezultatais, orientuotais ]
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visuomeng. Wong ir kt. (2014) analizavo VPV geb¢jimy poveiki VPV
techniniams gebéjimams, kurie daro jtaka organizacijy veiklos rezultatams.
Gauti rezultatai atskleidé, kad techniniai gebéjimai, apimantys strateginj
suderinimg ir IT infrastruktiira, medijuoja tarp valdymo gebéjimy, apimanciy
vadovy jsipareigojimg ir darbuotojy jsitraukimg, bei organizacijy veiklos
rezultaty. ldentifikuotas teigiamas poveikis organizacijy veiklos rezultatams.
Dijkman ir kt. (2016) OMG brandos modelio pagrindu atliko tyrima, kaip
VPV branda daro poveikj bendriems organizacijy veiklos rezultatams, t. y.
pelningumui ir proceso rezultato kokybei. Nustatytas teigiamas pozityvus
rySys, kuomet auksStesné VPV branda prisideda prie geresniy veiklos rezultaty.
Janssen ir Revesteyn (2015) tyré sasajas tarp VPV brandos (Siam konstruktui
sudaryti naudotas Rosemann ir de Bruin (2005) VPV brandos modelis) ir VPV
rezultaty. Rastas statistiSkai reik§mingas teigiamas rySys tarp tirty kintamyjy.
De Waal ir kt. (2017) analizavo sasajas tarp VPV brandos (konstruktas
grindziamas CMMI, Rosemann ir de Bruin (2005) modeliais) ir procesy
veiklos rezultaty. ldentifikuotas teigiamas VPV brandos dimensijy poveikis
procesy rezultatams. Pazymétina, jog akademinéje literatliroje pabréziama
stipri sgsaja tarp procesy veiklos rezultaty ir organizacijy veiklos rezultaty
(Van Looy ir Shafagatova, 2016). Atlikus mokslinés literatiiros analize,
identifikuotas tyrimas, kur VPV geb¢jimai analizuojami ir kaip moderatorius.
VPV gebéjimai tirti i§ moderatoriaus perspektyvos rysiui tarp tiriamyjy ir
naudojamy verslo procesy IT gebéjimy bei verslo procesy veiklos rezultaty
nustatyti. Tyrimo rezultatai patvirtino teigiamg moderacinj poveikj. VPV
gebéjimy konstruktas Siame tyrime paremtas Zairi (1997) isskirtais VPV
gebéjimais (Ferraris ir kt., 2018).

Tyrimy apie VPV gebéjimy poveikj holistiniams organizacijy veiklos
rezultatams stokojama; jie paremti skirtingais gebéjimy konstruktais, kurie
grindziami tik keliais VPV brandos modeliais. [vertinant mokslininky kritika
del VPV brandos modeliy, aktualizuojama tolimesné tokio pobudzio tyrimy
svarba. Ateities tyrimy fokusas turéty biiti nukreiptas j tai, kaip kiekvienas
VPV gebé¢jimas prisideda prie proceso kuriamos sékmés organizacijai (de
Bruin ir Rosemann, 2005). Taigi tuo paciu aktualizuojama tematika, kaip
prisidedama prie visos organizacijos veiklos rezultaty gerinimo, nes vykdomi
procesai generuoja organizacijos veiklos rezultatus (Bititci, 2015). Pazymima
atlikty tyrimy apie sasajy tarp VPV gebéjimy ir organizacijy veiklos rezultaty
stoka (Couckuyt ir Van Looy, 2021). Dar Tarhan ir kt. (2016) sitlé VPV
tyréjams nukreipti tyrimy fokusa daugiau j VPV brandos modelio, apimancio
VPV gebéjimus, jvertinimg negu j naujo modelio kiirimg. Norint atskleisti Siy
modeliy naudinguma, reikia daugiau moksliniy tyrimy. Kryptys, kuriomis
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sitilé Tarhan ir kt. (2016) plétoti VPV tyrimus, tai empirinis egzistuojanciy
VPV brandos modeliy jvertinimas, o ne naujy modeliy kiirimas. Taigi §i sritis
reikalauja daugiau teoriniy studijy ir refleksijy plétoti stipry pagrinda ateities
tyrimams. Taip pat keliamas klausimas, ar tikslingiau naudoti brandos
modelius, ar konkreciau jy dimensijas (geb¢jimus), kas turi ta patj poveikj
organizacijos veiklos rezultatams (Ongena ir Ravesteyn, 2020). Van Looy
(2020) pabrézia, jog svarbu atlikti daugiau tyrimy apie holistinius VPV
elementus. Taip pat tikslinga vykdyti daugiau tyrimy apie VPV gebéjimy
taikymg konkreCiose organizacijose, grindziant daugiau kontekstiniais
faktoriais ir apimant organizacijy veiklos rezultaty matavima (Van Looy ir
Van den Bergh, 2018).

Apibendrinant mokslinés literatiros jzvalgas, galima teigti, kad VPV
gebgjimai, kaip VPV brandos modeliy sudétiné dalis, glaudziai susije su
organizacijy veiklos rezultatais. Formuluotina prielaida, kad VPV gebéjimai
daro jtaka organizacijy veiklos rezultatams.

VPV gebéjimai, RPA lygis bei procesy tinkamumas RPA. VPV
gebéjimai  ypa¢ aktualis ekonomikos skaitmenizavimo kontekste
(Kerpedzhiev ir kt., 2017), nes gali vaidinti esminj vaidmen] skaitmeniniy
technologijy taikyme (Ahmad ir Van Looy, 2020). VPV nukreiptas | tai, kaip
valdyti verte kurianciy procesy srautus visoje organizacijoje (Schonreiter,
2018), tame tarpe ir robotiniu biidu automatizuoty procesy. Pazymétina, kad
RPA stokoja ziniy, gebéjimy ir patirties jo jgyvendinime. Reikalingi
moksliniai tyrimai, kurie padéty Sig spraga sumazinti arba eliminuoti, siekiant
sékmingai jgyvendinti RPA organizacijose (Costa ir kt., 2022).

Kompanijos konkuruoja tik 15-20 proc. savo verslo procesy. Kiti 80
proc. ir daugiau yra procesai, kurie yra bitini organizacijos veiklos
rezultatams kurti, bet jy veikla gali buti vykdoma vidutiniu lygmeniu
pramonés kontekste (Kirchmer, 2018). Sioje situacijoje IT vis labiau fokusuos
] sitlomus sprendimus, kurie gerina konkreCius procesus, jvertinant Siy
procesy sasajas su kitais procesais. Vis labiau organizacijos ir informacinés
sistemos yra taip tarpusavyje integruojami, kad perprojektuojant vieng
procesa, daznai tenka perprojektuoti visg sistema. PokycCiai viename
funkciniame vienete daznai turi jtakos kitoms sritims (Kirchmer, 2018;
Harmon, 2019). Pastebima, jog RPA gali bati laikinas sprendimas
automatizuoti jau veikiancius procesus, bet ilgalaikéje RPA perspektyvoje
gali biti tikslingiau atsisakyti seny procesy, konstruojant naujg, efektyvig
vadybos sistemg (Asatiani ir Penttinen, 2016).

Naujos technologijos turi biiti ne tik integruotos i vadybos praktikas,
bet suteikti naujas interpretacijas ir supratimg to, kg jos gali reikSti VPV
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kontekste (Badakhshan ir kt., 2020). Vadyba ir technologijos veikia vienas
kit papildanciai; naujos technologijos jgalina lanksc¢ias valdymo praktikas,
lanks¢ios valdymo praktikos jveiklina technologijy panaudojimg (Lacity ir
Willcocks, 2015; Cewe ir kt., 2018). VPV branda yra esminis sékmeés
faktorius, siekiant jgyvendinti skaitmenizavimo strategijas ir transformuojant
versla. Vis délto nors VPV yra pripazjstamas kaip strateginis verslo gaivinimo
instrumentas, jis vis dar daZnai interpretuojamas paprasCiausiai kaip verslo
veikly modeliavimas ir darbo srauty jgyvendinimas (Ori ir Szabo, 2019). Taigi
RPA aktualizuojamas VPV gebéjimy kontekste. Galima daryti prielaida, kad
nuo VPV geb¢jimy i§ dalies gali priklausyti, kaip sékmingai robotiniu biidu
automatizuojami organizacijos procesai.

Atlikti tyrimai, kodél robotizavimas yra toks problematiskas.
Identifikuota, kad institucijos, kurios sékmingai robotizavo procesus,
fokusavo ne j technologija, o pazvelgé j verslo problema, traktuodami robotika
kaip priemoniy rinkinj (vom Brocke ir kt., 2018). Dabartiniai tyrimai
patvirtina, kad automatizavimas yra ne tiek apie technologijas ir investicijas,
kiek apie darbuotojy ir vadovy atvirumg kartu su palankia organizacine
struktiira ir kultiira, kas yra lemiama skaitmenizavimo sékmei (Franken ir
Wattenberg, 2019). BPM-D konsultacinés kompanijos atliktas tyrimas
atskleidé, kad daugumai organizacijy sunkiai sekasi jgyvendinti aukstus jy
skaitmeniniy iniciatyvy likesc¢ius. Kitos pramonés Sakos atliktas tyrimas rodo,
kad tik 1 proc. organizacijy pakankamai valdo savo procesus, kad galéty
panaudoti savo skaitmenines iniciatyvas (Cantara, 2015). Taigi dél auganciy
veiklos i8Sukiy ir IT galimybiy padidéjo VPV brandos modeliy
reik§mingumas (Van Looy ir kt., 2013). Brandos modeliai yra vertingi
instrumentai IT vadovams, kadangi jie leidzia jvertinti esamg organizacijos
situacijg ir nustatyti pagrjstas tobulinimo priemones (Becker ir kt., 2009).

Svarbu pazyméti dar ir tai, kad susiduriama ne tik su naujomis
technologijomis, bet ir su nauju socio-technologiniu Ziniy rezimu ir valdymu.
tradiciniam IT funkcijos vaidmeniui kaip sunkiajam IT rezimui. Pagrindinis
lengvojo IT zZiniy rezimo atsiradimo pagrindas yra tas, kad IT pagrjstos
inovacijos vis dazniau vykdomos ne IT specialisty; verslo rinkoje daugéja vis
labiau IT i8mananéiy, skaitmeniskai rastingy vartotojy. Diegiamas lengvasis-
IT, kurj valdyti gali ir ne IT specialistai (Lacity ir kt., 2015; Bygstad, 2017;
Stople ir kt., 2017). Verslo ir IT suderinimas yra labai svarbus, taciau Sig
dermg labai sunku pasiekti dinaminiuose veiklos kontekstuose (Lacity ir kt.,
2015). VPV palengvina §j strateginj derinimg, modernizuojant procesus ir
harmonizuojant verslo bei IT sritis (Ori ir Szabo, 2019).
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Nors konstatuojama, kad VPV disciplina konvertuoja organizacijos
strategijg j zmones ir IT pagrjstag valdyma bei jgalina keturias esmines ,,vertés
poras®: kokybé ir efektyvumas, dinamiskumas ir standartizavimas, iSoriniai
tinklai ir vidinis suderinimas, inovacijos ir i$saugojimas (Kirchmer, 2015),
taciau vis dar fiksuojama moksliniy tyrimy stoka apie procesy automatizavima
darbo rinkoje vadybiniu aspektu, pertvarkant esamas darbo vietas ir
formuojant naujas, anks¢iau nezinomas darbo vietas darbo rinkoje (Sliz,
2019). Sliz (2019), remdamasis mokslininky jzvalgomis, formuluoja tezg, kad
VPV jgyvendinimas turi teigiamg poveiki RPA. Organizacija, sickdama
saziningai gauti naudos i§ RPA jgyvendinimo, turi nustatyti, kuriuose veiklos
procesuose arba kurie procesai turi aukséiausig standartizacijos lygj. Savo
ruoztu, juos reikia identifikuoti, formalizuoti ir matuoti. Pazymétina, kad RPA
nepakeicia VPV, bet papildo jj (Lacity ir kt., 2016), nes kiekvienas procesas
turi bati pritaikytas, kad jj buty galima automatizuoti (Santos ir kt., 2020).
VPV gali padidinti skaitmenizavimo procesy tinkamumg. Taip pat
organizacija gali gauti naudg i§ VPV mechanizmy ir struktiiry bei pradéti savo
skaitmenizavimo procesus biitent nuo VPV iniciatyvy (Imgrund ir kt., 2018).
Taigi skaitmenizavimas yra susijgs su VPV gebéjimais (Kerpedzhiev ir kt.,
2021). Tai pagrindzia ir Ravesteijn ir kt. (2016) atliktas tyrimas, kuomet
analizuotos sgsajos tarp VPV brandos ir inovacijy Europos organizacijose.
Siame tyrime VPV brandos modelio konstruktas suformuotas, remiantis
septyniomis VPV gebéjimy dimensijomis. Inovacijy konstruktas sudarytas i§
inovacijy vertés grandinés ir inovacijy taikymo. Pazymeétina, jog inovacijy
taikymas apima ir procesy inovacijas, susijusias su technologijomis. Gauti
rezultatai atskleidé teigiama ry§j tarp VPV brandos ir inovacijy. Tuo paciu
tyréjai konstatuoja, kad $iy dviejy rei$kiniy organizacijoje derinimas gali lemti
geresnius organizacijos veiklos rezultatus (Ravesteijn ir kt., 2016).

VPV srityje robotizavimas vis dar yra plétros pradzioje ir turi potenciala
vystymui organizacijose (Siderska, 2020). Apibendrinant, VPV gebéjimai
galimai yra itin glaudziai susij¢ su tuo, kaip sékmingai atrenkami procesai
robotiniam automatizavimui, kokia apimtimi (uzduociy, atskiry funkcijy ar
naujy procesy) ir kokiu lygiu jie automatizuojami. Tokios tematikos empiriniy
tyrimy moksliniy tyrimy erdvéje tiesiogiai nebuvo rasta, tac¢iau galima daryti
tokig prielaida, remiantis pateiktomis mokslininky jzvalgomis.

RPA lygis, procesy tinkamumas RPA ir suvokiami organizacijy
veiklos rezultatai. IT naudojimas turi teigiama jtakg organizacijy veiklos
rezultatams (Sanders, 2007; Sanders, 2008). Palaipsninis skaitmeniniy
technologijy susiejimas su verslo procesais veda j konvergencijg ir vadybos
discipliny, jrenginiy bei programy derme. Organizacijos, kurios panaudoja

103



skaitmenings sintezés galig ir vadybos, sistemy bei duomeny konvergencija,
generuoja konkurencinj pranasumg. Technologijos konvergencija (angl.
technology convergence) yra pladiai  diskutuojamas fenomenas.
Konvergencija apraso dviejy ar daugiau skirtingy verslo procesy,
metodologijy arba technologijy susijungimag, kad biity sukurtas vieningas
proceso kelias. PasikartojanCio proceso metu visi susiliejantys elementai
Juda“, ,susilieja“, ,,vystosi“ arba ,susitinka“, kad sukurty universalig
dinamiskg sistema (Thomas, 2020). Tam tikrais laikotarpiais ateinancios
technologijos sugriauna tai, kaip dalykai ,,jprastai daromi* versle (Anagnoste,
2017).

Organizacijos iSleidzia milijonus informacinéms sistemoms, siekdamos
pagerinti organizacijos arba individualius rezultatus (Goodhue, 1995).
Fundamentaliai skaitmeniniy technologijy naudojimas gali suteikti naujas
galimybes didinant organizacijos veiklos efektyvuma, suartéjant su klientais
ir inovacijomis (Volberda ir kt., 2021). VPV srityje vis dazniau taikomi IT
sprendimai,  jgalinantys  procesy  optimizavimg, automatizavima,
robotizavima, kurie dél jy jgyvendinimo prieinamumo ir paprastumo salygoja
proceso efektyvumg skirtingose organizacijose (Szelagowski ir Berniak-
Wozny, 2020).

BarNir ir kt. (2003) tyré sasaja tarp organizacijos dydzio ir amziaus bei
laipsnio, kuriuo organizacijos skaitmenizuoja veiklos procesus. Remdamiesi
mokslinés literatiros apzvalga ir atliktu kiekybiniu tyrimu, tyréjai
identifikavo, kad egzistuoja pozityvi sasaja tarp laipsnio, kiek organizacija
linkusi skaitmeninti verslo procesus ir jos strateginés orientacijos. Teigiama,
kad lygis, kuriuo organizacija skaitmenizuoja savo verslo procesus, prisideda
ir palengvina jos bendras pastangas inovuoti arba siekti vidiniy efektyvumo ir
valdymo kasty. Taip pat tyréjai konstatuoja, kad skaitmenizavimo-strategijos
s3sajos yra apribojamos organizacijos amziaus ir dydzio taip, kad sgsaja bus
stipresné naujose ir mazesnése organizacijose, lyginant su jau veikianc¢iomis
ir didelémis (BarNir ir kt., 2003). Daugelyje organizacijy, apimanciy
skirtingas pramonés Sakas ir sektorius, skaitmeninés technologijos
fundamentaliai  transformuoja  verslo strategijas, verslo procesus,
organizacijos gebéjimus, produktus ir paslaugas. Skaitmeninés technologijos
formuoja naujg verslo infrastruktiirg ir lemia naujg organizacijos logika bei
koordinavimo modelius tiek organizacijos viduje, tiek tarp organizacijy
(Bharadwaj ir kt., 2013). IT sasajg su organizacijy veiklos rezultatais jrodo ir
kiti tyrimai. Kumar ir Bhatia (2021) tyré, kaip Pramonés 4.0 technologijos,
kurios yra veikiamos aplinkos dinamikos ir jos tipy, daro jtaka rinkos ir
aplinkos rezultatams. Siame moksliniame tyrime minétas konstruktas buvo
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veikiamas vieny nepriklausomy kintamyjy ir daré jtaka kitiems
priklausomiems kintamiesiems. Nustatytas teigiamas poveikis minétiems
rezultatams. Sie tyréjai pabrézé, jog organizacijai reikia buti lankséiai ir
s¢kmingai taikyti Pramonés 4.0 technologijas, pavyzdziui, daikty interneta,
debesy kompiuterijg, didZiuosius duomenis. Pazymétina, jog tai gali bati
taikoma ir robotiniam procesy automatizavimui.

Su RPA technologija verslo procesai bus drastiskai pakeisti (Madakam,
ir kt., 2019). Syed ir kt. (2020), atlik¢ struktiruota 125 straipsniy RPA
tematika analize¢, konstatavo, kad nepaisant fakto, jog nauda organizacijai,
pasiekiama per RPA diegima, gali buti puikiai dokumentuota, néra savaime
suprantama, kad RPA diegimas neabejotinai ves | naudos pasiekimg. Naudos
realizavimas grindZiamas organizacijos pasirengimu robotizuoti procesus.
Siekiant naudos, svarbu organizacijai atrinkti tinkamus procesus, t. V.
turin¢ius auk$¢iausig potenciala robotiniam automatizavimui (Leopold, 2018;
Zhang, 2018; Wanner ir kt., 2019; Wellmann, 2020; Santos ir kt., 2020;
Marciniak ir Stanistawski, 2021; Pramod, 2021). Taip pat svarbu vystyti
skaitmeninés veiklos metrikas ir uztikrinti, kad vykty jy vertinimas, siekiant
suvokti skaitmenizavimo kuriama nauda (Kotarba, 2017).

Sitloma tirti, kaip RPA gali prisidéti jgyvendinant skirtingas
organizacijy strategijas, tokias kaip kaSty sumaZzinimas, efektyvumas,
aukstesné paslaugy kokybé, geresnis atitikimas. Gilesnis esminiy RPA
s¢kmés faktoriy supratimas taip pat labai svarbus organizacijoms.
Organizacijy tyrimai, kurie atskleidzia socialinius ir technologinius RPA
padarinius, yra reikalingi, siekiant geriau valdyti RPA (Sved ir kt., 2020). RPA
kuriamy naudy organizacijai moksliniy tyrimy laukas vis dar turi daug erdvés
(Costa ir kt., 2022). Nors konstatuojama, kad RPA turi gily efektg verslo
veiklai (Osmundsen ir kt., 2019), vis délto analizuotoje mokslinéje literatiiroje
stokojama empiriniy tyrimy Sia tematika, koncentruojamasi daugiausia tik |
kokybinius tyrimus. Herm ir kt. (2022) akcentuoja, kad i§ moksliniy tyrimy
perspektyvos, RPA vis dar miglotai suvokiamas ir yra ankstyvajame
moksliniy tyrimy etape. AKivaizdu, kad ir jo poveikis organizacijy veiklos
rezultatams Zenkliai stokoja empirinio iStyrimo.

VPV gebéjimy jtaka suvokiamiems organizaciju veiklos
rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA.
Pramone 4.0 skatina skaitmeniniy technologijy plétra, sglygojanti procesy
transformavimg ir kurianti Zmogaus-technologijos santykius. Dél
globalizacijos, progresuojancios technologinés evoliucijos, mobiliy ir
skaitmeniniy  revoliucijy, inovacijy sparté¢jimo, istekliy trikumo,
individualizuotos masinés gamybos, kuriai keliami aukSciausi kokybés
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lukesciai, organizacijoms kilo skubus poreikis suprasti ir gerinti savo veiklos
procesus (Giudice, 2016; Kirchmer, 2017; Siderska, 2020). Automatizavimas
transformuoja verslag ir pozitris tik j technologijas yra nepakankamas.
Skaitmeniniai pokyciai reikalauja lanks¢iy ir dinamiSky organizaciniy
struktiiry bei plokStesnés hierarchijos (Franken ir Wattenberg, 2019). Nors
skaitmeniné transformacija dominuoja tiek praktiniame, tieck moksliniame
diskurse, daugelis organizacijy neturi aiskaus plano, kaip tai padaryti (Fisher
ir kt., 2020). Vis délto augantis ekonomikos skaitmenizavimas turés didziulj
poveikj tam tikriems ekonomikos parametrams, ypa¢ darbo viety skaiciui ir
gebéjimams, kurie reikalingi Siems darbams atlikti (Balsmeier ir Woerter,
2019).

Kerpedzhiev ir kt. (2021) atliktas VPV geb¢jimy skaitmenizavimo
kontekste, kuriuos pasitilé de Bruin ir Rosemann (2007), tyrimas atskleidé,
kad 27 i§ 30 Siy gebéjimy, veikiant skaitmenizavimui, yra arba naujos, arba
iSpléstos versijos jau egzistuojanciy geb&jimy. Pagal gautus tyrimo rezultatus,
nei vienas gebéjimas i§ $io brandos modelio nebuvo nereikalingas. Kai visi
esminiai VPV elementai apima prapléstas arba naujas gebéjimy sritis,
stipriausiai skaitmenizavimo paveikti Sie esminiai elementai: IT / metodai,
kulttira ir Zzmonés (Kerpedzhiev ir kt., 2021). Ongena ir Ravesteyn (2020)
atlike tyrimg 165 organizacijose nustaté, kad apskritai IT, iStekliai, zinios ir
procesy matavimas yra pagrindinés VPV brandos dimensijos, kurios prisideda
prie geresnés procesy veiklos. Sio tyrimo rezultatai neparodé jokiy skirtumy
tarp privaciy ir valstybiniy organizacijy.

Skaitmeninés procesy inovacijos padeda atlikti uzduotis greitesniais ir
sumanesniais biidais (Ahmad ir Van Looy, 2020). BarNir ir kt. (2003) jrodé,
kad skaitmenizavimas siejasi su organizacijos gebé&jimy vystymu, kurie veda
i skaitmenizavimo kuriamos naudos jvairove. Sia i§vada pagrindzia ir
Antonucci ir kt. (2021) atliktas tyrimas, kurio metu analizuota VPV geb¢jimy
jtaka skaitmenizavimo sukurtoms naudoms. Sio tyrimo i§vados atskleidé, kad
auksStesni VPV gebéjimai veda | padidinta organizacijos vert¢ per
skaitmenizavimg. VPV tampa tarsi vertés jungikliu skaitmenizavimui
(Antonucci ir kt., 2021).

Tyrimai apie VPV brandos modelius, apimancius VPV gebéjimus,
pirmiausia laikosi gana tradicinés perspektyvos, vietoje to, kad diskutuoty
apie liziy inovacijy ir VPV tyringjimy ypatumus. Atsizvelgiant j tradicinj
VPV poziiirj, Six Sigma ir Lean naudojami jau daug mety, siekiant uztikrinti
nuolatinj procesy gerinimg. Visuotinés kokybés vadyba, ISO 9000 standarty
serija taip pat pasitelkiami procesy kokybés gerinimui. Nepaisant to, tyrimy
tikslams bttinos VPV standartizavimo kombinacijos su skaitmeninémis
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inovacijomis. Skaitmeninés inovacijos taiko naujas technologijas iSspresti
verslo problemas ir praktikas, siekiant naujy verslo modeliy, produkty,
paslaugy ir / ar procesy, jgalina koordinavima tarp verslo komandy ir veikia
visg VPV gyvavimo cikla. Sgveika tarp VPV gebéjimy ir (naujy) IT yra svarbi
pasiekti organizacijoms esmines naudas i§ informacijos ir duomeny (Ahmad
ir Van Looy, 2020).

Procesy automatizavimas jveda skaitmeniniy jgidziy reikalavimus
darbo jégai, i§ naujo apibréziami reikalingi ateities darbo jégos gebéjimai.
Ivardijami esminiai su verslu susij¢ gebéjimai kaip procesy zinios,
technologijy integravimas ir jzvalgi analitika. Tarp rankinio ir robotinio darbo
reikalingas koordinavimas; atsiranda poreikis visg organizacijg apimancios
roboty valdymo struktiiros. Tad vis dazniau tiek mokslinése, tiek veiklos
pasaulio diskusijose keiiama tradicinio darbo samprata, jtraukiant j ja
robotinés veiklos elementus, pakeiciancCios zmones, kurie atlieka tam tikro
pobiidzio darbus. Vystant ir tobulinant robotinj darbg, investuojant j §ig sritj,
sieckiant organizacijy veiklos nasumo ir efektyvumo, neiSvengiamai
atsigreziama | organizacijos valdyma, tikintis sékmingai robotizuoti veiklos
procesus. Taigi organizacijos veiklos robotizavimo kontekste aktualizuojamas
organizacijos veiklos procesy valdymas, kaip prielaida sékmingam veiklos
robotizavimui, kuris turéty prisidéti prie organizacijos veiklos rezultatyvumo
ir efektyvumo didinimo. Vadybos robotizuojant veiklos procesus reikia tiek
pat, kiek jos reikia valdant zmones; be tinkamo valdymo robotika gali
pridaryti daugiau Zalos nei gery dalyky (Deloitte, 2017; Rutaganda ir kt.,
2017; vom Brocke ir kt., 2018; Karacay, 2018; Kokina ir Blanchette, 2019),
nes, anot vom Brocke ir kt. (2018), robotika kai kuriais atvejais gali biiti tikrai
maziau efektyvi nei Zmonés bei salygoti ,,buteliy kakliuky“ atsiradima.

Isanalizavus moksling literatiira, nerasta tyrimy apie robotinio procesy
automatizavimo sgsajas su VPV gebéjimais ir organizacijy veiklos rezultatais.
Tokiu atveju buvo iSanalizuota, kokj vaidmenj moksliniy tyrimy kontekste
apskritai vaidina jvairios technologijos, daznai jvardijamos kaip Pramonés 4.0
technologijos (pavyzdziui, dirbtinis intelektas, bloky grandinés, daikty
internetas, didziyjy duomeny analitika) arba kaip tam tikry inovacijy dalis.
Atlikus mokslinés literatiiros analize, identifikuota, kad technologijos,
procesy, organizacijy arba zZaliosios inovacijos (inovacijos nagrinétais atvejais
apima ir technologijas) labai daznai moksliniuose tyrimuose atlieka
mediatoriaus vaidmenj.

Sharma ir kt. (2022) atliktame tyrime pasitelktas Pramoné 4.0
technologijy konstruktas, kuris analizuojamas kaip mediatorius tarp tiekimo
grandinés praktiky ir tieckimo grandinés veiklos rezultaty. Nustatyta, kad
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tokios technologijos, kaip didziyjy duomeny analitika, daikty internetas, bloky
grandinés, raSymo technologijos, i§ dalies medijuoja sgsajas tarp minéty
kintamyjy. Pramoné 4.0, apimanti $eSias technologijas, tirta taip pat kaip
mediatorius tarp aplinkos turto ir ekonominiy bei socialiniy veiklos rezultaty
Torrent-Sellens ir kt. (2022) moksliniame tyrime. Siuo atveju taip pat
patvirtintas teigiamas dalinis mediacinis poveikis.

Kity tyréjy moksliniuose tyrimuose taip pat tirtos jvairios skaitmeninés
technologijos, jvedant jas j tyrimo modelj Kaip tarpinius Kintamuosius.
Nagrinéta, kaip IT komponentai, kaip medijuojantis veiksnys, veikia tarp
ziniy valdymo procesy ir sprendimy priémimo. Gauti rezultatai atskleidé tiek
pilng mediacinj, tiek i§ dalies mediacinj poveikj. Taip pat neidentifikuotas
apskritai mediacinis poveikis tarp atskiry ziniy valdymo procesy ir IT
komponenty (Alkhaffaf, 2018). Shehzad ir kt. (2022 tyrime vertinti IT
iStekliai, kaip mediatorius, tarp Ziniy Saltiniy ir inovacijy geb¢jimo gamybos
organizacijose. AlMulhim (2021) tyré sumaniy technologijy mediatoriaus
vaidmenyje poveikj tarp skaitmeninés transformacijos ir organizacijy veiklos
rezultaty mazose ir vidutinése jmonése Saudo Arabijoje. Visais $iais atvejais
patvirtinta statistiSkai reikSminga teigiama daliné mediacija. Kitame
moksliniame tyrime zaliasis IT kapitalas tirtas kaip mediatorius tarp
organizacijos aplinkos socialinés atsakomybés ir aplinkos rezultaty bei
organizacijos konkurencingumo. Tarp dalies kintamyjy Siame tyrime
patvirtintas teigiamas dalinis mediacinis poveikis, tarp kai kuriy kintamyjy
tirta jtaka nenustatyta (Chuang ir Huang, 2018). Nayal ir kt. (2022) analizavo
dirbtinio intelekto, kaip mediatoriaus, poveikj tarp tokiy faktoriy kaip
technologiniai, organizaciniai, procesy, aplinkos, informacijos dalijimosi,
tiekimo grandinés integracija ir tiekimo grandinés rizikos mazinimas.
Fiksuotas tiek mediacinio poveikio nebuvimas, tiek pilnas mediacijos
poveikis. Basheera ir kt. (2019) nustaté, jog Visuotinés kokybés vadybos ir
tiekimo grandinés vadybos praktiky poveikis organizacijos tiekimo grandinés
veiklos rezultatams tekstilés organizacijose yra i§ dalies medijuojamas
organizacijy tiekimo grandinés technologijos taikymo. Vilko ir kt. (2022)
atliktame tyrime fiksuotas stiprus skaitmenizavimo, kaip mediatoriaus,
poveikis tarp produkty inovacijos ir servitizavimo. Li ir kt. (2020) atlike¢
tyrima konstatavo, kad skaitmeninés tiekimo grandinés platformos i§ dalies
medijuoja s3sajg tarp skaitmeniniy technologijy ir ekonominiy bei aplinkos
veiklos rezultaty. Gillani ir kt. (2020) konstatavo, kad skirtingy tipy kontekstai
daro poveikj operaciniams veiklos rezultatams, i§ dalies medijuojant
skaitmeninéms gamybos technologijoms. Tuo tarpu Nasiri ir kt. (2020)
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identifikavo pilng mediacinj sumaniy technologijy poveikj tarp skaitmeninés
transformacijos ir santykiy rezultaty mazose bei vidutinése Suomijos jmonése.

Rasta moksliniy tyrimy, kuriuose kaip mediatorius tiriamos jvairiy tipy
inovacijos, apimancios technologijas. Dazniausiai tai susij¢ su procesy
inovacijomis, kurios, kaip jau buvo analizuota Siame darbe, yra paprastai
neatsiejamos nuo technologijy. Al-Sa’di ir kt. (2017) tyré produkty inovacijas
ir procesy inovacijas kaip mediatorius tarp Ziniy valdymo ir operaciniy
rezultaty gamybos organizacijose. Pazymétina, kad procesy inovacijy
konstruktas Siame tyrime buvo sudarytas ir i§ programinés jrangos,
technologijy. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tik proceso inovacija statistiskai
reikSmingai i§ dalies medijuoja rys$j tarp pasirinkty kintamyjy (Al-Sa’di ir kt.,
2017). Kitame tyrime vertintas procesy inovacijy, kaip mediatoriaus, poveikis
tarp aplinkos apskaitos valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty. Patvirtintas
teigiamas dalinis mediacinis rySys (Sari ir kt., 2021). Al-Khatib (2022) tyré
sasajas tarp didziyjy duomeny analitikos ir gamybos sektoriaus konkurencinio
pranasumo, medijuojant zZaliosioms radikalioms inovacijoms ir zaliosioms
tolydzioms inovacijoms. Nustatytas teigiamas dalinis mediacinis poveikis
abiejy tipy inovacijy. Radikalios inovacijos Siame tyrime apémé modernias,
auksto lygmens technologijas.

Dar viename moksliniame tyrime analizuota procesy inovacijy ir
valdymo inovacijy, kaip medijuojanciy veiksniy, jtaka tarp socialinio ir
techninio Lean valdymo bei operaciniy veiklos rezultaty mazose ir vidutinése
gamybos jmonése. Pazymétina, jog abiejy tipy inovacijos i§ dalies medijuoja
tarp socialinio Lean valdymo ir operaciniy organizacijy veiklos rezultaty.
Procesy inovacijy konstruktas Siame tyrime apima ir informacines
technologijas (Abdallah ir kt., 2021). Vertintas organizacijy inovacijy, kaip
mediatoriaus, poveikis tarp lyderystés kompetencijy ir verslo veiklos
rezultaty. Pazymétina, kad j organizacijos inovacijy konstrukta jtrauktas ir
technologijy aspektas (Mai ir kt., 2022). Turulja ir Bajgoric (2019) atliktame
tyrime procesy inovacijos orientuotos j vidinius organizacijy procesus,
siekiant vykdyti veiklas nauju, inovatyviu biidu. Tyrimo metu vertinant
procesy inovacijas kaip mediatoriy, identifikuota, jog aplinkos turbulencija
daro jtaka organizacijy veiklos rezultatams, i§ dalies medijuojant procesy
inovacijoms. Taip pat kaip mediatorius naudotos skaitmeninés inovacijos
Khin ir Ho (2019) moksliniame tyrime tarp skaitmeniniy gebéjimy,
skaitmeninés orientacijos ir finansiniy bei nefinansiniy veiklos rezultaty
mazose ir vidutinése IT firmose Malaizijoje. Nustatyta, kad skaitmeninés
inovacijos i§ dalies medijuoja nepriklausomo kintamojo poveikj tirtam
priklausomam kintamajam. Skaitmeninés technologijos S$iame tyrime
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suvokiamos kaip atsirandancios technologijos, tokios kaip didieji duomenys,
daikty internetas, dirbtinis intelektas, virtuali realybé ir kt. Dalis tyréjy
pazymi, kad konstruktai turi biti tobulinami, jtraukiant naujas,
besiplétojancias technologijas (Gillani ir kt., 2020; Li ir kt., 2020; Sharma ir
kt., 2022).

Inovacijos, apimancios technologijas, kaip mediatoriai jtraukti ir j kity
mokslininky tyrimy modelius: Zzaliosios inovacijos tarp ziniy valdymo procesy
ir tvarumo (Hussain ir kt., 2022); Zaliosios inovacijos, apimancéios zaligsias
technologijas ir Zzaligsias valdymo inovacijas, tarp Zziniy valdymo ir
organizacijos tvaraus vystymosi (Abbas ir Sagsan, 2019); zaliosios inovacijos,
apimancios ir procesy inovacijas (pastarosios jtraukia ir technologijas), tarp
organizacijos zaliosios kulttiros ir zaliyjy veiklos rezultaty bei konkurencinio
pranaSumo Taivano gamybos sektoriuje (Wang, 2019); procesy inovacijos
tarp ziniy kombinacijos gebé&jimy ir organizacijos veiklos rezultaty mazose ir
vidutinése Ispanijos technologinése organizacijose (Ruiz-Jiménez ir Fuentes-
Fuente, 2013); procesy inovacijos tarp zZiniy valdymo ir organizacijy veiklos
rezultaty lyderiaujanciose Serbijos organizacijose (Slavkovic ir Babic, 2013).
Siais atvejais taip pat identifikuota daliné teigiama mediacija.

Dalis tyréjy technologijas tyré ir i§ nepriklausomo kintamojo
perspektyvos. Leoni ir kt. (2022) tyré dirbtinio intelekto (jo taikymo), kaip
nepriklausomo kintamojo, poveikj tieckimo grandinés atsparumui ir gamybos
organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant ziniy valdymo procesams.
Nustatyta teigiama nepriklausomo kintamojo jtaka bei tirto mediatoriaus
poveikis. Technologijy, kaip nepriklausomo kintamojo, poveikis analizuotas
ir kituose tyrimuose (Cao ir Dowlatshahi, 2005; Sanders, 2008; De Giovanni,
2022; Shen ir kt., 2022; Chatterjee ir kt., 2022; Zeng ir kt., 2022). Visais
atvejais patvirtinta teigiama jtaka priklausomam kintamajam.

Rasta keletas tyrimy mokslingje literatiiroje, kur technologijos tiriamos
ir i§ moderatoriaus perspektyvos. Tortorella ir kt. (2019) analizavo Pramoné
4.0 technologijy, kaip moderatoriaus, poveikj rysiui tarp Lean gamybos ir
operaciniy veiklos rezultaty gerinimo Brazilijoje. Nustatytas tiek teigiamas,
tieck neigiamas moderacijos poveikis tarp kai kuriy kintamyjy, tiek jos
nebuvimas. Narayanamurthy ir Tortorella (2021) tyré Pramoné 4.0
technologijy, kaip moderatoriaus, poveikj rySiui tarp darbo pasekmiy COVID
protriikio metu ir darbuotojy veiklos rezultaty. ldentifikuotas moderacijos
poveikis tik vieno kintamojo atveju.

VPV gebé¢jimai turi teigiamas sgsajas su skaitmenizavimo kuriamomis
naudomis organizacijai (Ahmad ir Van Looy, 2020; Antonucci ir kt., 2021;
Fortune ir Kirchmer, 2021). Ateities tyrimai galéty toliau tyrinéti VPV
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gebéjimus, empiriSkai iStirti naujy ir besiplétojanciy VPV gebéjimy sriciy
arba strukttry jtaka organizacijy veiklos rezultatams, susiejant su skirtingo
pobudzio skaitmenizavimo naudomis (Antonucci ir kt., 2021). Apibendrinant
atliktos mokslinés literatiros analizés rezultatus, nustatyta, kad organizacijy
VPV gebéjimai gali daryti jtakg RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA. Taip
pat buvo iSsiaiskinta, kad RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA gali daryti
poveikj suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Nors tiesiogiai
tyrimy, susijusiy su RPA, kaip mediatoriaus, poveikiu tarp VPV gebéjimy ir
organizacijy veiklos rezultaty nebuvo rasta, remiantis atlikta mokslinés
literatiiros analize, formuluotina prielaida, kad VPV gebéjimy poveikis
organizacijy veiklos rezultatams gali biiti i§ dalies medijuojamas RPA lygio ir
procesy tinkamumo RPA. Taigi $ios disertacijos tematika yra nukreipiama j
VPV gebéjimy jtakos suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
nustatyma, RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA veikiant kaip dviem
mediatoriams (tarpiniams Kintamiesiems). Pazymeétina, jog moksliniy tyrimy,
kurie jvertinty konkreéiai $iy keturiy konstrukty tarpusavio sgsajas, nebuvo
rasta. Siekiant uZzpildyti $ig moksliniy tyrimy spragg, buvo sudarytas
konceptualus tyrimo modelis.
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5. VPV GEBEJIMU JTAKOS SUVOKIAMIEMS ORGANIZACLIU
VEIKLOS REZULTATAMS, MEDIJUOJANT ROBOTINIO
PROCESUYU AUTOMATIZAVIMO LYGIUI IR PROCESU
TINKAMUMUI RPA, TYRIMO METODIKA

5.1. Tyrimo tikslas, konceptualus modelis ir hipotezés

Atlikta mokslinés literattiros analizé atskleidé VPV gebéjimy, procesy
automatizavimo robotiniu budu, apimant RPA lygj ir procesy tinkamuma
RPA, bei suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty tematikos aktualuma. Sios
tematikos tyrimy kontekste buvo atskleistos mokslinés spragos, susijusios su
$iy reiskiniy tarpusavio sgsajomis.

Visy pirma, stokojama empiriniy tyrimy VPV gebéjimy poveikio
organizacijy veiklos rezultatams tematika. Antra, Pramonés 4.0 aplinkoje
aktualizuojamas robotinis procesy automatizavimas organizacijoje ir jo
poveikis organizacijy veiklos rezultatams. Si tematika yra ypa¢ nauja, kity
tyréjy paprastai grindziama atvejo analizémis, itin stokojanti empiriniy
tyrimy, pagrindzianCiy robotiniu biidu automatizuoty procesy lygio bei
procesy tinkamumo RPA jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams daugiadimensiniu aspektu, t. y. RPA kuriamai visuminei naudai
organizacijos lygmeniu. Tre¢ia, nerasta moksliniy tyrimy, apimanéiy visy
keturiy reiSkiniy — VPV gebé¢jimy, suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty,
RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA - tarpusavio sasajas. Taigi Sioje
disertacijoje buvo jvertinta VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultira, Struktiira jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, RPA
lygiui ir procesy tinkamumui RPA veikiant kaip dviem mediatoriams.
Pazymétina, jog identifikavus VPV gebéjimus, kurie klasifikuojami i
atitinkamas sritis (grupes), nusprgsta analizuoti VPV  gebéjimy sric¢iy
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira daroma jtaka tyrimo modelyje
priklausomiems kintamiesiems atskirai, t. y. kaip atskiry keturiy konstrukty.

Ivertinus mokslinés literatiiros analizés rezultatus bei jy pagrindu
identifikuotas moksliniy tyrimy spragas, buvo iSkeltas empirinio tyrimo
tikslas ir suformuluoti Siam tikslui pasiekti empirinio tyrimo uzdaviniai.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo
ciklas, Valdymas, Kultiira, Struktiira jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams, medijuojant robotinio procesy automatizavimo lygiui ir procesy
tinkamumui RPA.

Siam tikslui jgyvendinti keliami tokie empirinio tyrimo uZdaviniai:
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. Nustatyti VPV gebéjimy sriciy Gyvavimo ciklas, Valdymas,

Kultira, Struktiira jtaka RPA lygiui.

. Nustatyti VPV gebéjimy sric¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas,

Kultiira, Struktiira jtaka procesy tinkamumui RPA.

. Nustatyti VPV gebé¢jimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas,

Kultira, Struktira jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams.

. Jvertinti RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA poveikj

suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

. Istirti VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,

Struktira  poveiki  suvokiamiems organizacijy  veiklos
rezultatams, RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA veikiant
kaip dviem mediatoriams.

Disertacijos konceptualus modelis grindziamas idéja, kad VPV
gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira, RPA lygiui
ir procesy tinkamumui RPA veikiant kaip dviem mediatoriams, daro jtakg
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Taigi Sioje disertacijoje
analizuotos ir vertintos Siy septyniy pagrindiniy konstrukty tarpusavio sgsajos
(1 pav.). Konceptualus VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultiira, Struktiira jtakos suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams,

medijuojant

RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA, modelis pateiktas 1

paveiksle.
VPV GEBEJIMY
SR'T'gﬁYL\/’éV'MO ROBOTINIO PROCESU
AUTOMATIZAVIMO
LYGIS
VPV GEBEJIMU
SRITIS VALDYMAS
ORGANIZACIJ0S
VEIKLOS REZULTATAI
(SUVOKIAMI)
VPV GEBEJIMY
SRITISKULTURA
. PROCESY
VPV GEBEJIMY TINKAMUMAS RPA
SRITIS STRUKTURA

1 pav. Konceptualus modelis (sudaryta autorés)
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Ivertinant  atlikty moksliniy tyrimy rezultatus, suformuotos
priezastinés hipotezés. Pateikta 21 hipotetiné sasaja, suskirstyta i Sesis
tematinius blokus. Pirmasis hipoteziy blokas nukreiptas j atskiry VPV
gebejimy sriciy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktiira poveiki RPA
lygiui. Antrasis blokas orientuotas j atskiry VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo
ciklas, Valdymas, Kultira, Struktura poveikj procesy tinkamumui RPA.
Treciasis blokas nukreiptas j atskiry VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira, Struktira jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams. Ketvirtasis blokas apima RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA
poveikj suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Penktasis blokas
orientuotas | VPV geb¢jimy sriCiy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,
Struktiira poveikj suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams per RPA
lygi, Sestasis — ] VPV geb¢jimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,
Struktiira poveikj organizacijy veiklos rezultatams per procesy tinkamuma
RPA.

Disertacijoje keliamy hipoteziy pagrindimas. Moksliniais tyrimais
pagrijsta, kad VPV gebéjimai gali vaidinti esminj vaidmenj skaitmeniniy
technologijy taikyme (Lacity ir kt., 2016; Imgrund ir kt., 2018; Ori ir Szabo,
2019; Kerpedzhiev ir kt., 2021; Van Looy, 2021a), tame tarpe ir robotiniame
procesy automatizavime (Asatiani ir Penttinen, 2016; Sliz, 2019; Santos ir kt.,
2020). Kerpedzhiev ir kt. (2021) pazymi, kad jy atliktame tyrime, naudojant
Delfi metoda su tarptautiniais ekspertais ir pramonés bei akademinio pasaulio
atstovais, skaitmenizavimas traktuojamas kaip visaapimantis terminas,
nejvardinant konkreCiy technologijy. Konstatuota, kad VPV geb¢jimai yra
susije su skaitmenizavimu. Sie tyréjai rekomenduoja toliau vykdyti tyrimus,
nukreiptus j konkreciy technologijy taikymg VPV gebéjimy kontekste.
Teigiamas VPV brandos poveikis inovacijoms, kurios apima ir technologijy
taikymg, identifikuotas Ravesteijn ir kt. (2016) atliktame Kkiekybiniame
tyrime. Van Looy (2021a) tyrime taip pat patvirtinta teigiama sasaja tarp VPV
gebéjimy ir skaitmeniniy inovacijy. Mokslininky teigimu, automatizavimas
susijes ne vien tik su technologijomis ir investicijomis, bet ir su palankia
organizacine struktiira ir kultlra, darbuotojy ir vadovy atvirumu, kas yra
svarbiausia skaitmenizavimo sékmei. Nuo tinkamo procesy valdymo
priklauso tinkamas skaitmeniniy iniciatyvy panaudojimas (Franken ir
Wattenberg, 2019). RPA nepakeicia VPV, bet papildo jj (Lacity ir kt., 2016),
nes kiekvienas procesas turi bati tinkamai atrinktas ir pritaikytas, kad jj btity
galima automatizuoti (Santos ir kt., 2020).

Mokslininky konstatuojama, kad robotiniu biidu automatizuojant
procesus, aktualiis valdymo gebéjimai. Pabréziama, jog reikalingi moksliniai

114



tyrimai, padésiantys $ig spraga sumazinti arba eliminuoti (Costa ir kt., 2022).
Taigi VPV gebéjimy kontekste aktualizuojamas robotinis procesy
automatizavimas. Disertacijos autorés nuomone, remiantis Siame darbe
iSanalizuotais moksliniy tyrimy rezultatais, formuluotinos prielaidos, jog VPV
gebéjimai yra teigiamai susije su RPA lygiu bei procesy tinkamumu RPA.
Keliamos tokios su VPV gebéjimy sri¢iy poveikiu konkreéiai skaitmeninei
technologijai — RPA — susijusios hipotezés:

H1: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka RPA
lygiui.

H2: VPV gebéjimy sritis Valdymas daro teigiama jtaka RPA lygiui.

H3: VPV gebéjimu sritis Kultira daro teigiama jtaka RPA lygiui.

H4: VPV gebéjimy sritis Struktiira daro teigiama jtakg RPA lygiui.

H5: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka
procesy tinkamumui RPA.

H6: VPV gebéjimy sritis Valdymas daro teigiama jtaka procesy
tinkamumui RPA.

H7: VPV gebéjimu sritis Kultiira daro teigiama jtaka procesy
tinkamumui RPA.

H8: VPV gebéjimuy sritis Struktiira daro teigiamg jtaka procesuy
tinkamumui RPA.

Atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad atskiri VPV
gebgjimai yra teigiamai susij¢ su tam tikrais organizacijy veiklos rezultatais,
pavyzdziui, visuomenés rezultatais, tam tikrais organizacijos veiklos
rezultatyvumo ir efektyvumo parametrais (McCormack ir Johnson, 2001;
Burlton, 2001; Bruin ir Rosemann, 2005; Dijkman ir kt., 2016; Ongena ir
Ravesteyn, 2020). Wong ir kt. (2014) tyrime patvirtintas teigiamas VPV
gebéjimy poveikis organizacijy veiklos rezultatams. Organizacijy veiklos
rezultatai suvokiami ir kaip VPV brandos rezultatas. Sis pozityvus santykis
jrodytas ir dalyje moksliniy tyrimy (McCormack ir Johnson, 2001; Burlton,
2001; Bruin ir Rosemann, 2005; Janssen ir Revesteyn, 2015; Van Looy ir
Shafagatova; 2016; Dijkman ir kt., 2016; Ongena ir Ravesteyn, 2020; Van
Looy, 2020). Pabréziama stipri sgsaja tarp procesy veiklos rezultaty ir
organizacijy veiklos rezultaty (Van Looy ir Shafagatova, 2016). De Waal ir
kt. (2017) tyrime identifikuotas teigiamas VPV brandos dimensijy poveikis
procesy rezultatams. Akcentuojama, jog svarbu vykdyti daugiau tyrimy apie
VPV gebéjimy taikymag konkreCiose organizacijose, apimant organizacijy
veiklos rezultaty matavimg (Van Looy ir Van den Bergh, 2018).

Apibendrinant mokslinés literatiros jzvalgas, galima teigti, kad VPV
gebéjimai, kaip VPV brandos modeliy sudétiné dalis, glaudziai susij¢ su
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organizacijy veiklos rezultatais. Formuluotina prielaida, kad VPV gebg¢jimai
daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. [vertinant tai, kad
holistiniu pozidiriu organizacijy veiklos rezultatai analizuotame moksliniy
tyrimy kontekste nebuvo tiriami, o labiau orientuotasi j organizacijy atskiry
tipy veiklos rezultatus, pavyzdziui, visuomenés rezultatai, procesy rezultatai,
tai leidzia suformuluoti ir detalesne prielaida, kad organizacijy veiklos
rezultatai, apimantys tokias perspektyvas, kaip finansai, klientai / rinka,
procesai, zmoniy tobuléjimas / Zzmogiskasis kapitalas, pasiruo$imas ateiciai —
i§ dalies priklauso nuo VPV gebéjimy. Siame moksliniame kontekste
keliamos $ios su VPV gebéjimy sri¢iy poveikiu suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams ir jy skirtingoms perspektyvoms susijusios hipotezés ir
subhipotezés:

H9: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka
suvokiamiems organizacijuy veiklos rezultatams:

HY9a: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas* daro teigiamq jtakq
finansiniams rezultatams.

H9b: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas* daro teigiamq jtakq
klienty / rinkos rezultatams.

HIc: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas* daro teigiamq jtakg
procesy rezultatams.

HOd: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas* daro teigiamq jtakq
Zmoniy tobuléjimo rezultatams.

H9e: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas® daro teigiamq jtakg
pasiruosimo ateiciai rezultatams.

H10: VPV gebé¢jimy sritis Valdymas daro teigiamg jtaka
suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams:

H10a: VPV gebéjimy sritis ,, Valdymas* daro teigiamg jtakq
finansiniams rezultatams.

HI10b: VPV gebéjimy sritis ,, Valdymas* daro teigiamgq jtakq klienty /
rinkos rezultatams.

H10c: VPV gebéjimy sritis ,, Valdymas* daro teigiamgq jtakq procesy
rezultatams.

H10d: VPV gebéjimy sritis ,, Valdymas* daro teigiamq jtakq Zmoniy
tobuléjimo rezultatams.

H10e: VPV gebéjimy sritis ,, Valdymas™ daro teigiamg jtakg
pasiruosimo ateiciai rezultatams.

H11: VPV gebéjimy sritis Kultira daro teigiama jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams:
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H1la: VPV gebéjimy sritis ,, Kultiira “ daro teigiamq jtakq finansiniams
rezultatams.

HI11b: VPV gebéjimy sritis ,,Kultira™ daro teigiamq jtakq klienty /
rinkos rezultatams.

Hllc: VPV gebéjimy sritis ,,Kultira® daro teigiamq jtakq procesy
rezultatams.

H11d: VPV gebéjimy sritis ,, Kultiira® daro teigiamq jtakq Zmoniy
tobuléjimo rezultatams.

H11le: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira“ daro teigiamq jtakq pasiruosimo
ateiciai rezultatams.

H12: VPV gebéjimy sritis Struktira daro teigiamg jtaka
suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams.

H12a: VPV gebéjimy sritis ,, Struktiura™ daro teigiamg jtakg
finansiniams rezultatams.

HI12b: VPV gebéjimy sritis ,, Struktiura“ daro teigiamq jtakq klienty /
rinkos rezultatams.

H12c: VPV gebéjimy sritis ,, Struktira* daro teigiamq jtakq procesy
rezultatams.

H12d: VPV gebéjimy sritis ,, Struktiira“ daro teigiamq jtakq Zmoniy
tobuléjimo rezultatams.

H12e: VPV gebéjimy sritis ,, Struktira™ daro teigiamq jtakg
pasiruosimo ateiciai rezultatams.

RPA kuriamos naudos organizacijai tematika paskutiniaisiais metais
dazniau analizuojama mokslinéje literatiiroje, paprastai pristatant atvejo
analiziy rezultatus. Atskirais aspektais, pavyzdziui, finansiniy iStekliy
sutaupymo, pageréjusios kokybés, fiksuojamas teigiamas RPA poveikis
organizacijos sékmei (BarNir ir kt., 2003; Lacity ir kt., 2015; Anagnoste,
2017; Rutaganda ir kt., 2017; Lacity ir kt., 2017; Osmundsen ir kt., 2019;
Siderska, 2021; Marciniak ir Stanistawski, 2021). Kadangi naudos
realizavimas grindziamas organizacijos pasirengimu robotizuoti procesus,
svarbu organizacijai atrinkti robotiniam automatizavimui tinkamus procesus
(Leopold, 2018; Zhang, 2018; Wanner ir kt., 2019; Wellmann, 2020; Santos
ir kt., 2020; Marciniak ir Stanistawski, 2021; Pramod, 2021). BarNir ir kt.
(2003), tyrinéje sgsajg tarp laipsnio, kuriuo organizacijos skaitmenizuoja
veiklos procesus ir organizacijos rezultaty tam tikrais aspektais, nustaté, kad
tarp jy egzistuoja pozityvi sgsaja; tai palengvina bendras organizacijos
pastangas inovuoti arba siekti vidiniy efektyvumo ir valdymo mazinimo kasty.
Syed ir kt. (2020) pazymi, jog organizacijy tyrimai, kurie atskleidzia
socialinius ir technologinius RPA padarinius, yra itin reikalingi, siekiant
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geriau valdyti RPA. Tikslinga tirti, kaip RPA gali prisidéti prie organizacijy
kasty sumazinimo, efektyvumo, aukstesnés paslaugy kokybés, geresnio
atitikimo. Organizacijy tyrimai, kurie atskleidzia socialinius ir technologinius
RPA padarinius, yra reikalingi, siekiant geriau valdyti RPA (Sved ir kt., 2020).
Kumar ir Bhatia (2021) atlikto tyrimo metu nustaté, kad Pramonés 4.0
technologijos daro jtakg rinkos ir aplinkos rezultatams. Taip pat Sie tyréjai
pabréze, kad ateities moksliniai tyrimai turéty buti kreipiami j konkreciy, o ne
] bendrai Pramonés 4.0 technologijy kuriamus rezultatus. Taigi RPA kuriamy
naudy organizacijai moksliniy tyrimy laukas turi itin daug erdvés (Costa ir kt.,
2022). Nors konstatuojama, kad RPA turi gily efekta verslo veiklai
(Osmundsen ir kt., 2019), vis délto analizuotoje mokslingje literatiiroje
stokojama empiriniy tyrimy Sia tematika, koncentruojamasi daugiausia tik i
kokybinius tyrimus. Herm ir kt. (2022) akcentuoja, kad i§ moksliniy tyrimy
perspektyvos, RPA vis dar miglotai suvokiamas ir yra ankstyvajame
moksliniy tyrimy etape.

Nerasta kiekybiniy moksliniy tyrimy apie RPA poveikj organizacijy
veiklos rezultatams daugiadimensiniu aspektu. Jvertinus anks¢iau atlikty
moksliniy tyrimy jzvalgas, galima daryti prielaida, kad organizacijy veiklos
rezultatai yra teigiamai susije su RPA lygiu ir procesy tinkamumu robotiniam
automatizavimui. Disertacijoje keliamos Sios su RPA lygio ir procesy
tinkamumo RPA poveikiu suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams ir
Jju skirtingoms perspektyvoms susijusios hipotezes ir subhipotezeés:

H13: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA kartu daro teigiama
jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams:

H13a: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamg jtakq
finansiniams rezultatams.

H13b: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamg jtakq
klienty / rinkos rezultatams.

H13c: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamg jtakq
procesy rezultatams.

H13d: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamgq jtakq
Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams.

H13e: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq
pasiruosimo ateiciai rezultatams.

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, nerasta moksliniy tyrimy, ar VPV
gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira turi jtakos
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, RPA lygiui ir procesy
tinkamumui RPA veikiant kaip tarpiniams Kintamiesiems. Kadangi keletas
Siame darbe aptarty tyrimy rezultaty atskleidé teigiamas VPV gebéjimy
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sasajas su tam tikrais organizacijy Veiklos rezultatais skaitmenizavimo
aspektu (Kerpedzhiev ir kt., 2021; Antonucci ir kt., 2021), Sioje disertacijoje
formuluojama prielaida, kad RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA gali
medijuoti VPV gebéjimy jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams. Sios prielaidos formavimg tikslinga pagristi remiantis
moksliniais tyrimais, kuriuose apskritai technologijos veikia kaip mediatorius.
Moksliniuose tyrimuose $ios technologijos daznai jvardijamos kaip Pramonés
4.0 technologijos (pavyzdziui, dirbtinis intelektas, bloky grandinés, daikty
internetas, didziyjy duomeny analitika), tam tikry inovacijy dalis.

Atlikus mokslinés literatiiros analize, identifikuota, kad technologijos,
procesy, organizacijy arba Zaliosios inovacijos (inovacijos nagrinétais atvejais
apima ir technologijas) labai daznai atlicka mediatoriaus vaidmenj (Sharma ir
kt., 2022; Torrent-Sellens ir kt., 2022). Siy tyrimy rezultatai atskleidé
statistiskai reikSminga daling technologijy, kaip analizuojamo konstrukto,
mediacijg. Kity tyréjy moksliniuose darbuose taip pat kaip mediatoriai tirti
jvairiis technologijy aspektai: IT komponentai (Alkhaffaf, 2018), IT istekliai
(Shehzad ir kt., 2022), sumanios technologijos (AlMulhim, 2021; Nasiri ir kt.,
2020), zaliasis IT kapitalas (Chuang ir Huang, 2018), dirbtinis intelektas
(Nayal ir kt., 2022), organizacijy tiekimo grandinés technologijy taikymas
(Basheera ir kt., 2019), skaitmenizavimas (Vilkas ir kt., 2022), skaitmeninés
tiekimo grandinés platformos (Li ir kt., 2020), skaitmeninés gamybos
technologijos (Gillani ir kt.,2020). Dazniausiai patvirtinama teigiama daliné
mediacija tarp tirty kintamyjy. ldentifikuoti moksliniai tyrimai, kuriuose kaip
mediatorius analizuojamos jvairiy tipy inovacijos, apimancios technologijas
(pavyzdziui, procesy inovacijos, zaliosios inovacijas); daznai tai susij¢ su
procesy inovacijomis (Slavkovic ir Babic, 2013; Ruiz-Jiménez ir Fuentes-
Fuente, 2013; Al-Sa’di ir kt., 2017; Turulja ir Bajgoric, 2019; Khin ir Ho,
2019; Wang, 2019; Abbas ir Sagsan, 2019; Sari ir kt., 2021; Abdallah ir kt.,
2021; Al-Khatib, 2022; Mai ir kt., 2022; Hussain ir kt., 2022). Dalis tyréjy
teigia, kad konstruktai turi bati tobulinami, jtraukiant naujas, besiplétojancias
technologijas (Gillani ir kt., 2020; Li ir kt., 2020; Sharma ir kt., 2022).
Remiantis tyréjy rezultatais, dazniausiai nustatoma teigiama daliné mediacija.

Apibendrinant akcentuotina, kad Siame darbe tiriama mediacija gali
bati daliné, kuomet VPV gebéjimai daro teigiamg jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams ir tiesiogiai, ir netiesiogiai per tarpinius
kintamuosius (mediatorius) — RPA lygj ir procesy tinkamumag RPA. Taigi
siekiant isiaiskinti $ias galimas sgsajas, formuluojamos tokios hipotezés:

H14: VPV gebéjimuy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems
organizaciju veiklos rezultatams yra i$ dalies medijuojamas RPA lygio.
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H15: VPV gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
organizaciju veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas RPA lygio.

H16: VPV gebéjimy srities Kultira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i$ dalies medijuojamas RPA lygio.

H17: VPV gebéjimuy srities Struktira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas RPA lygio.

H18: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems
organizacijuy veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas procesy
tinkamumo RPA.

H19: VPV gebéjimuy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
organizaciju veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas procesy
tinkamumo RPA.

H20: VPV gebéjimy srities Kultira poveikis suvokiamiems
organizacijuy veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas procesy
tinkamumo RPA.

H21: VPV gebéjimuy srities Struktira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas procesy
tinkamumo RPA.

Apibendrinant galima teigti, kad visos hipotetinés sgsajos tarp VPV
gebéjimy, RPA lygio, procesy tinkamumo RPA, suvokiamy organizacijy
veiklos rezultaty sasajy, formuoja kompleksinj modelj, kuris hipotetiskai
apima regresija ir mediacija. Sio disertacijos tyrimo metu bus siekiama
iSanalizuoti ir jvertinti Sias jtakas, patvirtinant arba paneigiant iSkeltas
hipotezes. Kadangi viso §io darbo tematika regresijos ir mediacijos kontekste
yra nauja moksliniy empiriniy tyrimy lauke, visos hipotezés yra teigiamos.

5.2. Tyrimo filosofija, dizainas ir strategija

Tyrimo atlikimui aktuali tyrimo filosofija ir jos paradigma, dizainas bei
strategija, kaip pagrindas teisingam tyrimo metodologijos sukonstravimui.

Tyrimo filosofija. Sgvoka tyrimo filosofija reiSkia jsitikinimy ir
prielaidy apie Ziniy vystyma sistema (Saunders ir kt., 2016). Paradigma
nurodo, kaip tyrimas turéty biiti vykdomas, grindziant zmoniy filosofijomis ir
ju prielaidomis apie pasaulj ir Ziniy prigimtj. Filosofiné paradigma suvokiama
kaip tam tikra pasauléZiiira, bendry jsitikinimy sistema, kuri turi jtakos tam,
kokiy ziniy ieSko tyréjai ir kaip jie interpretuoja surinktus jrodymus.
Paradigmos yra tapusios centrine koncepcija socialiniy moksly tyrimy
metodologijoje (Morgan, 2007; Collis ir Hussey, 2009).

Pagrindinés, placiai naudojamos filosofinés paradigmos yra
pozityvistiné, interpretacine, propagavimo / palaikymo (angl. advocacy) ir
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pragmatizmo (Rahi, 2017). Pozityvizmo filosofija grindziama objektyviu
pozitriu | pasaulj, kuomet mokslas nepriklauso nuo vertinimy; tyréjas
traktuojamas kaip nepriklausomas ir priima sprendimus imti dideles imtis,
tikrinti hipotezes, kai tuo tarpu interpretacinéje arba fenomenologinéje tyrimo
filosofijoje vyrauja subjektyvumas, analizuojama keletas vienety, kuriamos
naujos teorijos (TamaSeviCius, 2015). Pozityvizmas dar jvardijamas kaip
Mokslinis metodas, Empirinis mokslas, Postpozityvizmas ir Kiekybiniai
tyrimai. Tuo tarpu interpretaciné filosofiné paradigma orientuota j gily
koncepcijos supratima, tirianti pasaulio, kuriame gyvenama, suvokima bei dar
jvardijama kaip Konstruktyvizmo, Socialinio Konstruktyvizmo, Kokybiniy
tyrimy paradigma. Propagavimo / dalyvavimo paradigma, dar zinoma kaip
kritiné (angl. critical) paradigma, aiskina Zinias per propagavima, siejant su
socialinémis ir politinémis problemomis. Pragmatizmo paradigma teigia, kad
igyti teisingas Zinias galima taikant misSraus metodo sampratg. Ji néra susijusi
su jokia sistema ar filosofija; tyréjai naudoja tiek kiekybinius, tiek kokybinius
pozitirius (Rahi, 2017). Pragmatizmas tapo placiai paplitusia tyrimy filosofija,
kadangi ji palengvino misriy metody taikyma ir pasiule alternatyva
tarpusavyje konkuruojan¢ioms dviem paradigmoms (Ragab ir Arisha, 2018).
Pragmatizmo paradigma naudojama ir verslo bei vadybos tyrimuose (Cassel
ir kt., 2018).

Teorijos pagrindu galima paaiskinti sgsajas tarp dviejy ir daugiau
koncepcijy bei kintamyjy. Paprastai iSskiriami du teorijos lygiai, kitaip dar
jvardijami kaip poziiiriai | teorijos vystyma (Saunders ir kt., 2016), tyrimy
pozitriai (Ragab ir Arisha, 2018), i§ kuriy vienas yra abstraktus lygis,
grindziamas indukciniu teorijos pozitiriu, kitas — empirinis lygis, grindZziamas
dedukciniu teorijos pozitriu (Rahi, 2017). Dedukcinis poziiiris j tyrinéjimus
yra labai struktiiruotas, paradigma — pozityvistiné, tikslas — zvalgybinis /
aiSkinamasis (angl. explanatory), siekiant paaiskinti priezastinius rySius tarp
kintamyjy, duomenys renkami kiekybiniu biidu. Indukcinis pozitris j
tyrinéjimus yra lankstus, paradigma — interpretaciné (fenomenologiné), tikslas
— tiriamasis (angl. exploratory), siekiant suvokti fenomena, duomenys
renkami kokybiniu biidu (Ragab ir Arisha, 2018). ISskiriamas dar ir trecias
pozitris — abdukcinis (kartais jvardijamas kaip retrodukcinis), kuris
grindziamas pragmatizmo paradigma. Abdukcinis (retrodukcinis) poziiiris
apibrézia isvadine logika, kuri papildo ir i§ple¢ia dedukcija bei indukcija. Siuo
poziuriu grindziamas tyrimas pateikia aiSkinamasias hipotezes, kurios
tikrinamos, remiantis dedukcine logika, o indukciné logika pritaikoma,
siekiant pagrijsti, kad sgsajos yra tinkamos (Cassel ir kt., 2018). Dedukcijos
atveju plétojama teorija ir hipotezés, o tyrimo strategija orientuota j hipoteziy
testavimg. Indukcijos atveju renkami duomenys ir plétojama teorija kaip
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duomeny analizés rezultatas. Tuo tarpu abdukcijos atveju duomenys yra
naudojami iStirti fenomena, identifikuoti temas, paaiskinti modelius, sukurti
naujg arba modifikuoti esama teorija, kuri véliau tikrinama, daznai naudojant
papildomus duomenis. Formuluojant abdukcines i§vadas, Zinomos prielaidos
naudojamos tikrinamoms iSvadoms sudaryti (Saunders ir kt., 2016). Taigi
abdukciné logika prasideda nuo fakty kaip indukcijos atveju, taciau
neatmetamos teorinés zinios ir, $iuo atveju, yra ar¢iau dedukcinés logikos. Tai
reiskia, kad tyrimo procesas susideda i§ keitimy tarp (egzistuojancios) teorijos
ir fakty, kur abu matomi vienas kito kontekste (Arbnor ir Bjerke, 2014).
Abdukcinis pozitris atspindi tai, kg i8 tikryjy daro daugelis verslo ir vadybos
tyréjy (Saunders ir kt., 2016).

Tyrimo dizainas. Tyréjams labai svarbu priimti teisingg sprendima dél
tyrimo dizaino, kuris parodo, koks bendras tyrimo planas arba struktiira,
naudojamas visam tyrimui atlikti (Shaughnessy ir kt., 2012). Moksliniai
tyrimai atliekami pagal tam tikrus dizainus, kurie gali bati eksperimentiniai,
kvazi-eksperimentiniai ir neeksperimentiniai. Eksperimentiniuose tyrimuose
yra priklausomi ir nepriklausomi kintamieji, tyrimo metu siekiant jvertinti
laipsnj, kuriuo nepriklausomas kintamasis salygoja pokycius priklausomam
kintamajam. Neeksperimentiniuose tyrimuose fiziskai nemanipuliuojama
nepriklausomais kintamaisiais. Tyréjai stebi nepriklausomus Kintamuosius,
kad jie pasireik$ty natiraliai (Patten ir Newhart, 2018).

Tyrimo metodika apima kiekybiniu, kokybiniu arba misriu metodu
grista tyrimo dizaing (Saunders ir kt., 2016). Kokybinis poziiiris yra susij¢s su
subjektyviu poziliriy, nuomoniy ir elgesio vertinimu. Kiekybinis pozitiris
apima duomeny kiekybine forma generavima, kuriam gali buti taikoma
griezta kiekybiné analizé formaliu ir tiksliu budu (Kothari, 2004). Kiekybinis
metodas yra mokslinis metodas, orientuotas j naujy duomeny rinkimg i$
didelés populiacijos, atsizvelgiant j problemg, ir duomeny analize, taciau
ignoruojamos individo emocijos ir jausmai arba aplinkos kontekstas (Rahi,
2017). Pazymétina, jog vadybos ir organizacijos tyrimai tradiciskai remiasi
skaiCiais, faktais ir kiekybiniu jvertinimu (Cassel ir kt., 2018).

Atsizvelgiant | tyrimo tikslg, jvardijami trys pagrindiniai tyrimo dizaino
tipai: zvalgomasis (angl. exploratory) (sickiama naujy jzvalgy ir iSsiaiskinti,
kas vyksta; kokybinis pozitiris daznai yra tyrimo pagrindas), aprasomasis
(angl. descriptive) (siekiama gauti informacijg apie esama reiskiniy buklg) ir
aiskinamasis (angl. explanatory) tyrimas (paprastai aiskina situacijg arba
problema priezastiniy sgsajy forma; padeda naujai suvokti situacija, kad biity
galima sukurti, iSplétoti arba iStestuoti teorijg; kiekybinis poziiiris
aktualiausias) (Rahi, 2017). AiSkinamasis tyrimas nustato priezastinj rysj tarp
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kintamyjy (Saunders ir kt., 2016). Saunders ir kt. (2016) dar mini tokius
tyrimo dizaino tipus kaip vertinamasis arba keliy tipy kombinacijg.

Tyrimo dizainai, Zzvelgiant i§ laiko perspektyvos, gali biti
tarpsektoriniai (momentiniai) (angl. cross-sectional) ir longitudiniai. Kuomet
atlieckama tarsi momentiné nuotrauka, tai vadinama tarpsektoriniu
momentiniu tyrimo dizainu, o jeigu tai tarsi dienora$¢io perspektyva, tai
vadinama longitudiniu. Tarpsektorinis momentinis tyrimas apima konkretaus
reiskinio (-iy) tyrimg konkreciu momentu, siekiant surinkti kiekybinius ir
kokybinius duomenis, siejant su dviem ar daugiau kintamaisiais (jprastai daug
daugiau negu dviem), kurie véliau tiriami, siekiant nustatyti sgsajy struktiiras
(modelius). Tai plaCiausiai naudojamas dizainas socialiniuose moksluose.
Tokio pobiidzio tyrimuose daznai taikoma apklausos strategija (Bryman ir
Bell, 2007; Frankfort-Nachmias ir kt., 2015; Saunders ir kt., 2016).
Tarpsektoriniame momentiniame tyrime i$ populiacijos vienu metu paimama
viena arba kelios imtys. Pagrindinis démesys skiriamas apraSymui, kuomet
apibtidinamos populiacijos charakteristikos arba skirtumai tarp dviejy arba
daugiau populiacijy konkre¢iu metu (Shaughnessy ir kt., 2012). Sio tipo
tyrimas yra daznai vadinamas socialinés apklausos dizainu (Bryman ir Bell,
2007). Shaughnessy ir kt. (2012) identifikuoja dar vieng tipa — nuosekly
nepriklausomy imciy dizaing (angl. successive independent samples design),
pagal kurj laikui bégant atliekama eilé tarpsektoriniy momentiniy tyrimy.
Longitudinio dizaino tyrime ta pati respondenty imtis yra apklausiama
daugiau negu vieng karta.

Tyrimo strategija. Tyrimo strategija apibréziama kaip duomeny
rinkimo ir analizés procesas, turint aiskius tikslus (Rahi, 2017). Galimos
tokios tyrimy strategijos kaip eksperimentas, apklausa, archyvinis ir
dokumenty tyrimas, atvejo analizé, etnografinis tyrimas, veiklos tyrimas,
grindZiamoji teorija, naratyvinis tyrimas. Apklausos strategija, pasitelkianti
klausimynus ir strukttiruotus interviu, yra labai populiari verslo ir vadybos
tyrimuose (Saunders ir kt., 2016). Apklausos tyrimas (angl. Survey Research)
susideda i$ tarpsektorinio (momentinio) dizaino, kurio atzvilgiu daugiausia
duomenys renkami klausimynu arba struktiiruotu interviu daugiau negu vienu
atveju (paprastai daug daugiau nei vienu atveju) ir vienu momentu, siekiant
surinkti duomenis, siejant su dviem ar daugiau kintamaisiais (jprastai daug
daugiau negu dviem), kurie véliau tiriami, siekiant nustatyti sgsajy struktiiras
(modelius) (Bryman ir Bell, 2007). Apklausos strategijos aspektu klausimynai
pagal tai, kokiu biidu jie administruojami, klasifikuojami | Savarankiskai
pildomus klausimynus bei tyréjo pildomq klausimyng. Savarankiskai pildomi
klausimynai uzZpildomi paciy respondenty; jie gali buti iSsiunciami
elektroniniu biidu internetu, pastu arba kiekvienam respondentui jteikti ranka
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ir atsiimti véliau. Nors §is budas pasizymi tuo, kad turi galimybe uztikrinti
geresnj prieinamumg prie respondenty, taciau susiduriama ir su mazesnio
gali biiti pasitelkiamos tokios papildomos priemonés kaip respondentams
siunCiami asmeniniai motyvaciniai laiSkai, pakartotiniai kontaktai su
respondentais, patikinant dél jy anonimiSkumo (Ragab ir Arisha, 2018).
Atsizvelgiant ] kintamyjy duomeny, kurie gali biiti renkami per klausimynus,
pobudj, isskiriami trijy tipy duomenys: faktiniai arba demografiniai, poziiiriai
ir nuomoneés, elgsenos ir jvykiai (Saunders ir kt., 2016). Nuomonés kintamieji
atspindi respondenty nuomone (ka jie mano), o elgsenos kintamieji —
respondenty veiksmus (ka jie daro) (Ragab ir Arisha, 2018).

Apklausa yra placiai paplites ir vis dazniau naudojamas metodas VPV
tyrimuose zvalgomaisiais, apraSomaisiais ir aiSkinamaisiais tyrimy tikslais
(Roeser ir Kern, 2015). Apklausos yra vykdomos VPV gebéjimy srityje
(Roeser ir Kern, 2015; Ongena ir Ravesteyn 2020; Couckuyt ir Van Looy,
2021; Antonucci ir kt., 2021). Apklausos strategija placiai naudojama ir
organizacijy veiklos rezultaty tyrimuose (Lynn ir kt., 1998; Parker, 2004;
Reinartz ir kt., 2004; Dossi ir Patelli, 2010; VVan Assen ir kt., 2018; Couckuyt
ir Van Looy, 2021; Aljumah ir kt., 2021; Mura ir kt., 2021). Robotinio
automatizavimo srityje labiau paplite atvejo tyrimai (Lacity ir kt., 2015; Lacity
ir Willcocks, 2016; Aguirre ir Rodriguez, 2017; Anagnoste, 2017; Anagnoste,
2018; Osmundsen ir kt., 2019), taciau tyréjy tuo paciu pabréziama S§ios
tematikos kiekybiniy tyrimy stoka ir didelis jy poreikis (Siderska, 2020;
Siderska, 2021) .

Apibendrinant tyrimo filosofijos paradigmas ir metodologinius
pasirinkimus tyrimo dizaino ir strategijos aspektu, Sios disertacijos tyrimas
grindziamas pragmatizmo filosofine paradigma, abdukciniu pozitriu |
teorijos vystyma, neeksperimentiniu tyrimo dizainu, kiekybinio tyrimo
metodika, aiskinamuoju tyrimo dizainu (pagal tyrimo tikslg), tarpsektoriniu
momentiniu tyrimo dizainu (laiko perspektyvoje). Tyrimo strategija yra
apklausos strategija, pasitelkiant respondenty savarankiSkai pildomg
klausimyng. Sio tyrimo metu rinkti nuomonés tipo duomenys (duomenys
apie organizacijy veiklos rezultatus), elgsenos tipo duomenys (duomenys apie
VPV gebéjimus, RPA lygj, procesy tinkamumg RPA), demografiniai
duomenys. Remiantis Siais mokslinj tyrima pagrindziantys pasirinkimais,
suformuotas tyrimo procesas ir jo etapai (2 pav.).
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Konceptualaus modelio sudarymas ir hipoteziu
suformulavimas

1 ]

Metodikos sudarymas, tyrimo modelio sudarymas,
instrumento pagrindimas, imties nustatymas

1 |

Bandomasis tyrimas, instrumento koregavimas

1 ]

Pagrindinio kiekybinio tyrimo atlikimas

1 ]

Modelio atitikties vertinimas

1 ]

Rezultaty suformulavimas

1 ]

Diskusiniy jZvalgy pateikimas

2 pav. Tyrimo procesas (sudaryta autorés)

Remiantis literatiiros analize, parengtas konceptualus modelis ir
suformuluotos hipotezés. Sudaryta tyrimo metodika, operacionalizuoty
koncepty ir tyrimo modelio pagrindu parengtas pirminis kiekybinio tyrimo
instrumentas. Atliktas bandomasis tyrimas, kurio metu, remiantis gautais
rezultatais, pakoreguotas tyrimo instrumentas. Atliktas pagrindinis kiekybinis
tyrimas, kurio rezultatais remiantis jvertinta modelio atitiktis. Suformuluoti
rezultatai ir pateiktos diskusinés jzvalgos.

5.3. Tyrimo etapai, duomeny analizés metodai, imties strategija, etika,
tyrimo instrumento pagrindimas ir tyrimo modelis

5.3.1. Empirinio tyrimo atlikimo etapai ir tyrimo duomeny analizés metodai

Empirinio tyrimo atlikimo etapai. Remiantis konceptualiu modeliu,
sudarytas tyrimo instrumentas (anketa) ir atliktas mokslinis tyrimas. Tyrimo
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tikslui pasiekti ir iSkeltoms hipotezéms patikrinti atliktas dviejy etapy tyrimas
(3 pav.).

| etapas. *Tikslas - pagrindinio kiekybinio tyrimo
Bandomasis tyrimas instrumento testavimas.

*Tikslas - nustatyti VPV gebéjimy
jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams, medijuojant
RPA lygiui ir  procesy
tinkamumui RPA.

1l etapas.
Pagrindinis
kiekybinis
tyrimas

3 pav. Empirinio tyrimo atlikimo etapai (sudaryta autorés)

Pirmajame etape bandomasis tyrimas vykdytas 2022 mety sausio
ménesj. Sio tyrimo tikslas — itestuoti pagrindinio kiekybinio tyrimo
instrumentg. Atliekant bandomajj tyrimg, pirmiausia siekta patikrinti Siuos
konstruktus: RPA lygis, procesy tinkamumas RPA, suvokiami organizacijy
veiklos rezultatai. Testavimo metu susisiekta su keturiais RPA specialistais /
ekspertais Lietuvoje (vienas i§ jy dirba auks$Ciausio lygmens vadovu
organizacijoje Lietuvoje, kuri robotizuoja procesus tarptautiniu lygmeniu;
kitas respondentas — projekty vadovu organizacijoje Lietuvoje, kuri
robotizuoja procesus tarptautiniu lygmeniu. Du RPA ekspertai dirba
skirtinguose Lietuvos universitetuose déstytojais, kurie désto RPA kursa) ir
vienu specialistu metodologijos srityje. Jie grazino uzpildytus klausimynus ir
pateiké savo nuomone¢ apie anketoje pateikty teiginiy turinj, klausimy
formuluotes, pildymo instrukcija. Siekta patikrinti pateikty teiginiy / klausimy
suprantamumg, pildymo nurodymus. Ivertinus Siy eksperty jzvalgas,
patikslinta anketa (buvo sifilymai braukti kai kuriuos teiginius dél jy
tarpusavio dubliavimosi, tikslinti organizacijy veiklos rezultaty vertinimo
skalg). Atlikty klausimyno patikslinimy analizé Sioje disertacijoje pateikta
apraSant ir detalizuojant tyrimo konstruktus.

Pakoregavus klausimyng pagal eksperty pateiktus pastebéjimus,
atliktas pagrindinis kiekybinis tyrimas (apklausa) internetu ir elektroniniu
pastu, kurio metu apklausoje dalyvavo robotiniu biidu savo veiklos procesus
automatizavusiy organizacijy atstovai — vadovai (auksCiausio lygmens,
strukttirinio padalinio, procesy) ir darbuotojai, atsakingi uz technologijas
(apimant ir RPA) bei organizacijos vystyma. Tyrimas vykdytas 2022 mety
vasario — balandzio ménesiais. Respondentai turé¢jo galimybe pildyti
klausimyng Word formate, gave elektroniniu pastu arba uzpildant klausimyna
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internetu, paspaudus gauta nuoroda. Dviejy savaifiy eigoje nesulaukus jy
atsakymy, buvo siunCiami priminimai su pakartotiniu praSymu uzpildyti
anketa. Su dalimi respondenty susisiekta pakartotinai telefonu. Siekiant labiau
motyvuoti respondentus jsitraukti | tyrima, kvieCiama anketoje pateikti
kontaktus, jeigu pageidaujama gauti apibendrintus tyrimo rezultatus. Siame
etape patikrintos hipotezés bei pasiektas Sio darbo tikslas.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Analizuojant duomenis pasitelkti
tokie analizés metodai kaip tiriancioji faktoriné analizé (EFA) (uztikrinamas
naudojamy skaliy tinkamumas pagrindiniam kiekybiniam tyrimui),
patikimumo analizé¢ (nustatytas tyrimo konstrukty ir subskaliy vidinis
patikimumas), tiesiné regresiné analizé, koreliaciné analizé, mediatoriy
poveikio analizé (nustatant RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA, kaip
mediatoriy, poveikj), moderatoriaus poveikio analizé. Anketos duomenys
apdoroti ir analizuoti, naudojant statistinés duomeny analizés programg |1BM
SPSS Statistics 27. Mediatoriaus ir moderatoriaus poveikiui nustatyti naudotas
SPSS programos jskiepis PROCESS Procedure for SPSS version 4.0 pagal A.
F. Hayes.

5.3.2. Pagrindinio kiekybinio tyrimo populiacija ir imties strategija. Tyrimo
etika

Pagrindinio kiekybinio tyrimo populiacija. Siame darbe tirtas
Lietuvos organizacijy, kuriose yra robotiniu biidu automatizuoti procesai,
darbuotojy suvokimas apie VPV gebéjimus, robotinj procesy automatizavima
ir suvokiamus organizacijy veiklos rezultatus. Tiksliné populiacija apima
Siuos Lietuvos organizacijy darbuotojy lygmenis: auksc¢iausio (C) lygmens
vadovas, struktiirinio vieneto vadovas, proceso vadovas, darbuotojas,
atsakingas uz technologijas ir organizacijos vystyma. Siame tyrime RPA
organizacija traktuojama kaip organizacija, kuri funkcionuoja Lietuvoje, ir yra
robotiniu biidu automatizavusi procesus. Tai gali biiti tick valstybiné, tiek
privati organizacija.

Oficialios statistinés informacijos apie tai, kiek Lietuvoje veikia RPA
organizacijy, néra. Siekiant gauti tokio pobiidzio informacijg, buvo kreiptasi
elektroniniu laisku j Lietuvos Statistikos departamenta, pateikiant uzklausa
apie tokios informacijos poreikj. Gautas atsakymas elektroniniu pastu, kad
tokia informacija nekaupiama; kaupiama tik bendra informacija apie
organizacijas Lietuvoje, naudojancius visy tipy robotus. Siekiant suformuoti
tyrimo pagrindg, vykdyta plati tokio pobiidzio organizacijy paieska: kreiptasi
] valstybines organizacijas, asociacijas, kurios vykdo jvairius projektus
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Lietuvos organizacijose, susijusius su RPA (pvz.: Investuok Lietuvoje,
Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiira); vykdyta vieSos informacijos
paieska organizacijy interneto svetainése; susisiekta su organizacijomis,
kurios robotiniu biidu automatizuoja procesus; kreiptasi  kolegijos,
universiteto kolegas, pazjstamus asmenis, studentus, praSant RPA
organizacijy kontakty; taikant sniego gniiiztés metoda, tyrimo anketoje
pateiktas klausimas apie tai, kokios kitos Lietuvos organizacijos yra robotiniu
buidu automatizavusios savo procesus.

Pagrindinio kiekybinio tyrimo imties strategija. Atranka ir imties
dydis. Imties strategijos gali blti dviejy tipy: tikimybinés / atsitiktinés ir
netikimybinés (TamaSevicius, 2015) arba kitaip neatsitiktinés (Saunders ir kt.,
2016). Netikimybiné atranka neuztikrina, kad kiekvienas populiacijos
elementas turi vienodas galimybes biiti jtrauktas | imtj (Shaughnessy ir kt.,
2012). Tai atrankos metodas, kai kiekvieno vieneto galimybé ar tikimybé bati
pasirinktam néra Zinoma ar patvirtinta. Siuo atveju neuztikrinama, jog imtis
yra reprezentatyvi visai populiacijai (Rahi, 2017). Netikimybiné imties
strategija apima kvoty, parankiq / stichiskq, sniego gniiiztés bei tiksline,
svarstymu grindziamq (eksperting) imtis (TamaSevicius, 2015). Sniego
gniuztées metodas taikomas, kai sunku identifikuoti tikslinés populiacijos
narius. Tuomet svarbu susisiekti su vienu ar dviem populiacijos atvejais ir
paprasyti jy identifikuoti kitus atvejus ir t. t. Baigiama paieska tuomet, kai
nebeidentifikuojami nauji atvejai arba yra pakankama imtis (Saunders ir kt.,
2016; Ragab ir Arisha, 2018). Ekspertiné atranka apibrézia procesa, kai tyréjas
pats sprendzia atrinkti Zmoniy grupe, kuriems Zinoma tiriama problema. Si
imties atranka dar kartais vadinama tiksline atranka (angl. purposive
sampling), nes apima konkrety tiksla. Sis biidas yra patogus ir efektyvus kasty
atzvilgiu (Rahi, 2017). Taigi daliai verslo ir vadybos tyrimy, priklausomai nuo
tyrimo tikslo bei tyrimo strategijos pasirinkimo, gali biiti taikoma neatsitiktiné
atranka. Pazymétina, jog tokiu atveju iSvady apibendrinimas atliekamas
teorijai, 0 ne pritaikomos visai populiacijai (Saunders ir kt., 2016).

Kadangi Siame tyrime nezinoma populiacija, pasirinkta netikimybiné /
neatsitiktiné imties strategija. Taikomas ekspertinés atrankos metodas,
pasirenkant respondentais RPA organizacijy vadovus, su RPA susijusius
darbuotojus. Heterogenisko tipo imtis uztikrina, kad respondentai pasizymés
jvairiomis charakteristikomis, siekiant duomeny jvairovés. Atsizvelgiant j tai,
respondentai skirstomi | organizacijy, kurios yra jsidiegusios RPA,
auksciausio (C) lygmens vadovus, struktirinio vieneto, kuriame jdiegtas RPA,
vadovus, proceso, kuris automatizuotas RPA technologija, vadovus,
darbuotojus, atsakingus uz technologijas (apimant ir RPA) ir organizacijos
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vystyma. Pazymétina, jog mazoje organizacijoje struktiiriniy vienety gali
nebiiti, todé¢l jvestas ir darbuotojo lygmuo. Taip pat itin mazoje organizacijoje
pats vadovas gali buti darbuotojas, atsakingas uz technologijas ir
organizacijos vystyma.

Statistiniy i$vady formulavimo (angl. inferential statistics) procediros
skirstomos j du tipus: parametrines ir neparametrines. Parametriné statistika
grindziama normaliojo skirstinio principais. Imties dydziai varijuoja
priklausomai nuo statistinio testo tipo (Somekh ir Lewin, 2011). Siekiant
sumazinti duomeny jautrumg, nustatomas minimalus duomeny kiekis,
remiantis nyks¢io taisyklémis (Tamaseviéius, 2015). Bendra nykscio taisyklé
— turéti minimalig imtj apie 30 tyrimo vienety. Jeigu minéty tyrimo vienety
yra maziau negu 30, tuomet geriau naudoti neparametring statistika. Dideléms
imtims, kai n yra 30 ar daugiau, imties pasiskirstymas gali bati priskirtas
normaliajam skirstiniui (Malhorta, 2010; Somekh ir Lewin, 2011). Kadangi,
kaip jau buvo minéta, oficialios statistinés informacijos apie tai, kiek
Lietuvoje veikia RPA organizacijy, néra, ir pasirinkta imties strategija yra
neatsitiktiné ekspertiné, Siame tyrime netaikomi reikalavimai imties dydziui
(taikoma nykscéio taisyklé). Tyrime buvo sustabdyta respondenty paieska, kai
nauji tyrimo vienetai nenustatyti. Susisiekta tiek telefonu, tiek elektroniniu
pastu su RPA organizacijomis, praSyta nukreipti klausimyna j kitas, jiems
zinomas RPA organizacijas. I viso buvo identifikuotos 146 organizacijos.
Gauta 161 respondento tinkamai uzpildyta anketa i§ 92 RPA organizacijy. 23
anketos buvo netinkamai uzpildytos, todél j tyrima nejtrauktos.

Akcentuotina, jog $io tyrimo iSvady apibendrinimas taikomas teoriniam
modeliui, 0 ne visai populiacijai.

Tyrimo etika. Tyrimo kontekste etika orientuota j elgesio standartus,
kuriais vadovaujasi tyréjas atlikdamas savo tyrimg. Pazymétina §iy tyrimo
etikos principy svarba: tyréjo saziningumas ir objektyvumas; pagarba kitiems;
asmeny, Kkurie dalyvauja tyrime, privatumo uztikrinimas; savanoriskas
dalyvavimas ir teis¢ pasitraukti i§ tyrimo; i$samus informavimas apie tyrima;
duomeny konfidencialumo ir dalyvaujan¢iy asmeny anonimiskumo
uztikrinimas; atsakomybé uz duomeny analizg ir i§vady pateikima (Saunders
ir kt., 2016). Sis tyrimas atliktas vadovaujantis minétais principais. Tyrime
uztikrintas respondenty privatumas bei savanoriskas jy dalyvavimas,
neverdiant jsitraukti j §j tyrimg. Taip pat tyrimo duomenys konfidencialis,
neskelbiant jy vieSai, suteikiant pageidaujan¢iam respondentui gauti tik
apibendrintus apklausos rezultatus. Visi respondentai buvo iSsamiai
informuoti apie tyrima, pristatant tyrimo tiksla, pildymo instrukcija, bei
nurodant, jog uZtikrinamas jy anonimiskumas. Siekiant uztikrinti respondenty
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anonimiskuma, jiems nereikéjo jvardinti konkreciai savo organizacijos ar
pateikti jautriy asmeniniy duomeny apie save. Rinkti tam tikri asmeniniai
duomenys (lytis, amzius) saugiai laikomi asmeningje tyréjo duomeny bazéje
ir naudojami tik apibendrinti tyrimo tikslui pasiekti.

5.3.3. Tyrimo instrumento pagrindimas

Tyrimo instrumentas. Sio tyrimo dizainas gristas kiekybinio tyrimo
metodika bei apklausos strategija. Tyrimo instrumentas — respondenty
savarankiskai pildoma anketa internetu arba elektroniniu pastu. Si strategija
pasirinkta, siekiant daryti kuo mazesn¢ jtakg respondentams. Bandomajam
tyrimui ir pagrindiniam kiekybiniam tyrimui atlikti buvo sudaryta ir naudota
anketa, kurig sudaré 17 klausimy. Anketa apima uzdaro ir atviro tipo
klausimus. Struktuirizuota $io tyrimo anketa pateikta priede Nr. 1.

Didzioji dalis anketoje pateikty klausimy yra uzdaro tipo. Uzdaro tipo
klausimai pasirinkti dél to, kad respondentai gali i juos atsakyti lengviau ir
greiCiau. Taip pat yra lengviau apibendrinti atsakymus, nes respondenty
atsakymus galima lengviau palyginti (Shaughnessy ir kt., 2012; Saunders ir
kt., 2016). Suformuluoti penki atviro tipo demografiniai klausimai apie
procesy automatizavimo laikotarpj organizacijoje, organizacijos amziy ir
dydj, respondenty amziy. Taip pat buvo praSyta respondenty, jei Zzino,
nurodyti Lietuvoje veikianCias RPA organizacijas, bei palikti savo
elektroninio pasto adresg, jeigu pageidauja, jog biity su jais pasidalinta Sio
mokslinio tyrimo rezultatais.

Anketos pradzioje (jvadingje dalyje) pateiktas aiskinamasis kreipimasis
] respondenta: kas atlieka tyrima, koks §io tyrimo tikslas, RPA apibréZtis,
tiksliné tyrimo grupé, anketos pateikimo budai; pabréziamas tyrimo
anonimiSkumas. Pirmasis klausimas buvo atrankinis, siekiant atrinkti tas
organizacijas, kurios savo procesus yra automatizavusios RPA technologija.
Jeigu respondentai atsakydavo neigiamai, buvo prasoma baigti $ig apklausa.
Toliau buvo analizuojami tik tie duomenys, kurie | §j klausimg atsaké
teigiamai.

Siekiant iSsikelty tyrimo uZzdaviniy jgyvendinimo, pagrindinio
kiekybinio tyrimo klausimynas buvo struktiiruotas j septynis klausimy blokus
(15 lentel¢). Siuo klausimynu vertintas respondenty poziiiris j VPV gebéjimy
daromg jtakg suvokiamiems jy organizacijos veiklos rezultatams, medijuojant
RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA.
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15 lentelé. Anketos klausimy blokai (sudaryta autorés)

. . . Klausimo
Klausimo blokas Klausimo turinys numeris
L . Respondentai nurodo, ar organizacijoje
Atrankinis klausimas yra jdiegta RPA technologija. 1
VPV gebéjimy vertinimo | Respondentai jvertina, kiek
klausimas (apima 62 | organizacijoje yra paplite Verslo procesy 2
teiginius) valdymo geb¢jimai.
RPA lygio vertinimo | Respondentai jvertina RPA
klausimas (apima 3 | technologijos taikymo (automatizavimo) 3
teiginius) lygj organizacijoje.
Or'g anizacijy suvokiamy Respondentai jvertina savo organizacijos
veiklos rezultaty . AV
g . veiklos rezultatus prie§ ir po procesy 5
vertinimo klausimas - ¥
. L automatizavimo RPA technologija.
(apima 22 teiginius)
, Respondentai jvertina, kiek
Procesy tinkamumo o . .
. . organizacijoje atrinktas (-1)
RPA klausimas (apima botizavimui i atitik 6
13 teiginiyy) robotizavimui procesas (-ai) atitiko RPA
tinkamas procesy charakteristikas.
Klausimas, skirtas RPA | Respondentai nurodo, prie§ kiek laiko
situacijos vertinimui | organizacija pradéjo RPA technologija 4
laiko aspektu automatizuoti procesus.
Demografiniai Organizacijos veiklos sritis, tipas,
klausimai (organizacijos | amzius, dydis pagal darbuotojy skaiéiy,
profilis — 5 klausimai; | patirtis VPV srityje. 7-17
respondento profilis — 4 | Respondento pareigos, lytis, amzZius,
klausimai) asmenings Zinios apie VPV.

Tyrimo konstruktai. Bandomojo ir pagrindinio kiekybinio tyrimo
anketa sudaryta remiantis tiek jau anksciau mokslininky sudarytu ir naudotu
konstruktu, tiek konstruktais, suformuotais grindziant mokslinés literatiiros
analize. Toliau pateikiamas
operacionalizavimas.

VPV gebéjimy sritys. VPV gebéjimai grindziami Van Looy VPV
gebéjimy modeliu (2020). Sis modelis pasirinktas dél jo iSsamumo,

Siame tyrime naudojamy konstrukty

pagrjstumo, validumo. VPV gebéjimy operacionalizavimas pateikiamas 16
lenteléje. VPV gebéjimai apima 4 konstruktus (gebéjimy sritys), Kurie
susideda i§ 13 kriterijy (geb&jimy) ir 62 teiginiy. Pirmajj konstrukta VPV
gebéjimy srities Gyvavimo ciklas sudaro keturios subskalés (gebéjimai) (17
teiginiy): Planuok (5 teiginiai), Daryk (3 teiginiai), Tikrink / Tyrinék (5
teiginiai), Veik (4 teiginiai). Antraji konstrukta VPV gebéjimy srities
Valdymas sudaro keturios subskalés (gebéjimai) (19 teiginiy): Proceso
strategija (3 teiginiai), Procesais gristi iSoriniai santykiai (4 teiginiai),
Proceso vaidmenys ir atsakomybés (6 teiginiai), Proceso jgudziai ir mokymas
(6 teiginiai). Trecias konstruktas VPV gebéjimy sritis Kultira sudarytas i$
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trijy subskaliy (geb¢jimy) (19 teiginiy): / procesus orientuotos vertybés,
poziariai ir elgsenos (8 teiginiai), / procesq orientuoti vertinimai ir atlygiai (6
teiginiai), / procesq orientuotos auksciausios vadovybés jsipareigojimas (5
teiginiai). Ketvirtasis konstruktas VPV gebéjimy sritis Struktiira apima dvi
subskales (gebéjimus) (7 teiginiai): ] procesq orientuota organizacijos
struktiira (3 teiginiai), / procesq orientuoti valdymo organai (4 teiginiai).

Vertinimo skaléje Van Looy (2020) pateikia naudojamy terminy
apibréztis. Poziuris suvokiamas, kaip kiekvienas teiginys taikomas
respondento organizacijoje (pvz.: ad hoc, tam tikra pazanga, pilnai
pasiektas). Jrodymai suvokiami, ar yra objektyviy §io poZiirio jrodymy (pvz.:
tik neformaliis jrodymai, tam tikri jrodymai, aiskis ir issamis jrodymai). VPV
geb¢jimy teiginiy vertinimas grindziamas penkiomis Europos kokybés
vadybos fondo (angl. European Foundation for Quality Management, EFQM)
modelio kategorijomis, t. y. tradicine EFQM skale, kai 1 = néra pozifirio ir
néra jrodymy arba tik neformaliis; 2 = ad hoc pozitiris ir kai kurie jrodymai; 3
= tam tikra pazanga ir jrodymai; 4 = didelé pazanga ir aiskiis jrodymai; 5 =
visiSkai pasiekti ir iSsamiis jrodymai. Pastebétina, kad testuojant ir validuojant
§j konstrukta, tyréjai naudotojo ir Likerto skales (5 ir 7 baly), taciau i skalé
buvo paini, nes kai kurie praktikai nesiryzo rinktis i§ kaimyniniy skaliy; skalés
variantuose buvo praSoma respondenty sutikti arba nesutikti su teiginiais, o ne
taikyti juos savo organizacijai, todél skalé tyréjy buvo pakeista, pritaikant
EFQM skale (Van Looy, 2020).

VPV gebéjimy konstrukty atveju buvo taikytas dvigubo vertimo
metodas. Kadangi lietuviy kalba Sios skalés nebuvo, ja reikéjo iSversti j
lietuviy kalbg. Pazymétina, jog pats skalés autorius Van Looy (2020)
konstatavo, kad gali buti tyrimo instrumentas iSverstas ] tyréjo gimtaja kalba.
Sitlo juo naudotis VPV profesionalams, akademikams ir Kkitiems
suinteresuotiems asmenims. Taigi VPV gebéjimy skalé Siame tyrime buvo
iSversta 1§ angly kalbos j lietuviy kalbg ir atgal, taikant dvigubo vertimo
metodg. Buvo pasirinkti du ekspertai VPV srityje. Vienas ekspertas — Vilniaus
universiteto déstytojas, déstes verslo procesy valdymga ir Siuo metu dirbantis
verslo organizacijoje. Kitas ekspertas — Kauno technologijos universiteto
profesorius, déstantis ir atliekantis mokslinius tyrimus procesy ir kokybés
valdymo srityje. Pazymétina, jog Siy eksperty indélis j Sio konstrukto vertima
yra labai didelis. Procesas truko pakankamai ilgai, atsakingai buvo perziiiréti
ir koreguoti atitinkami teiginiai, terminai. Galima teigti, kad Sis jdirbis yra
pakankamai reikSmingas akademinei literattirai Lietuvos lygmeniu.
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16 lentelé. VPV gebéjimy konstrukty operacionalizavimas (sudaryta autorés pagal Van Looy, 2020)

Konstruktai I
(gebéjimy Km.(?r "us Teiginys
sritys) (gebéjimas)

1. Mano organizacijos verslo procesai yra sukonstruoti, remiantis procesy architektiira (t. y. procesy makro Zemélapis, organizacijos
procesy modelis, procesy hierarchija arba visy organizacijos procesy apzvalga).
2. Visy mano organizacijos verslo procesy jvediniai (angl. input), rezultatai ir veiklos buvo identifikuoti ir dokumentuoti (pvz.:
funkcijy aprasuose, procediirose ir darbo instrukcijose).

Planuok 3. Mano organizacija turi aiskiai apibrézta procesy modeliavimo metodg (pvz.: schemos popieriuje, brown paper, naudojant procesy
aprasymo kalba kaip BPMN arba UML).
4. Visoje mano organizacijoje naudojamas tas pats procesy modeliavimo jrankis (pvz.: MS Visio, Bizagi, Signavio).
5. Prie§ pradedant vykdyti procesus, procesy modeliy korektiSkumas (t. y. verifikacija ir validacija) yra jvertinamas, naudojant
simuliavimo jrankius, apzvalgas, interviu, dokumenty analizg ir kt.
1. IT sistemos, sukurtos atsizvelgiant j procesus, palaiko mano organizacijos verslo procesus.

Daryk 2. 1T sistemy veikimas yra suderintas su verslo procesais, o ne skirtas atskiroms funkcijoms ar padaliniams.

3. Programiné jranga grindziama miisy verslo logika arba taisyklémis, kurias lengvai gali valdyti patys vartotojai (pvz.: taisykliy
modulyje).
1. Siekiant realiu laiku stebéti vykdomy procesy veiklos rezultaty informacijg bei analizuoti neplanuotus nukrypimus nuo patvirtinto
proceso, IT sistemy pagalba vykdomas grafinis vizualizavimas.
2. Mano organizacijos verslo procesai yra matuojami, jvertinant jy efektyvuma (pvz.: nulis defekty, mazi vieneto kastai ir trumpas

Tikrink / ciklo !aikas) ir rezultatyvyn}q (pvz.: aul'<§tos' kokybés, atitinka'rlF vartotojy por_eikius_). _ . o

Tyrinck 3. VEIKIOS_ r_ezultatq vertinimas yra grindziamas verslo analitika (angl. business intelligence) arba (ir) procesy tyrinéjimu (angl.
process mining).
4. Mano organizacijos verslo procesai periodiskai jvertinami (pvz.: atliekant audita, palyginamajj vertinimg arba verslo veikly
stebéseng).
5. Ivertinta mano organizacijos verslo procesy atitiktis iSoriniams reguliavimams ir organizacijos politikoms.
1. Valdymo ataskaitos su informacija apie kiekvieno verslo proceso veiklos tiksly (KPIs, pagrindiniai veiklos rodikliai) jgyvendinimag

GYVAVIMO yra paverc¢iami veiksmais.
CIKLAS 2. Rengiami, tvirtinami ir finansuojami procesy tobulinimo planai.
Veik 3. Procesy inovacijos sutelktos j greitg prisitaikyma prie aplinkos poky¢iy (tokie kaip teisés aktai ar organizacijos procesy perdavimas

rangovams / paslaugy teikéjams (angl. outsourcing) ir/arba atitikima IT ir strategijai.
4. Mano organizacijos verslo procesai nuolat tobulinami, naudojant tokius metodus kaip reinzineringas, lean, six sigma ir priezas¢iy-
pasekmiy diagrama.
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1. Procesy valdymas yra pilnaverté mano organizacijos strategijos dalis, padedanti jgyvendinti organizacijos strategija (pvz.: pasiekti
veiklos tobuluma, individualizavimg (angl. customization) arba produkto / rinkos lyderyste).

sfrr&?t(égsi;)a 2. Organizacijos strategija paver¢iama j tikslus, kurie naudojami verslo procesams valdyti.

3. Visi mano organizacijos verslo procesai turi veiklos rezultaty rodiklius (KPIs, pagrindinius veiklos rodiklius), suformuotus i§
organizacijos tiksly.
1. Su miisy vartotojais, tickéjais ir partneriais buvo suderinti abipusiai veiklos rezultaty likesciai.

Procesais 2. Reguliariai vyksta susitikimai su miisy vartotojais, tiekéjais ir kitomis suinteresuotomis $alimis, siekiant nustatyti tobulinimo

gristi iSoriniai | iniciatyvas ir integruoti procesus.

santykiai 3. Galutiniai vartotojai reguliariai kvie¢iami apzvelgti mtisy produkty, paslaugy ir procesy veiklos rezultatus.

4. Mano organizacija Zino ir supranta (ir jei biitina, kei¢ia / derina) vartotojy likescius ir procesus.

1. Darbuotojai dirba komandose, kurios yra pilnai pasikeitusios i§ funkciniy komandy j tarp strukttiriniy vienety sudarytas komandas
(t. y. fokusuotos j process, j vertés kiirimo granding).

2. I verslo procesy valdyma jtraukti visi mano organizacijos darbuotojai, ne tik techniniai ekspertai arba procesy vadovai (t. y.
procesy savininkai).

VALDYMAS Proceso Sa \il(r(])II:]II((rue)tq procesa, kuriantj vertg per visa vertés granding, valdo aukstesnysis vadovas (vadinamas proceso vadovu arba proceso
UELBITETYE !r 4. Proceso vadovui (arba proceso savininkui) verslo procese, uz kurij jis atsako, pirmiausia svarbu yra laiko paskirstymas ir asmeniniai
atsakomybés tikslai.

5. Proceso vadovas (arba proceso savininkas) turi realig galig organizacijoje (pvz.: funkciniy ir kity valdymo vaidmeny atzvilgiu) ir
tai néra tik neformalus vaidmuo.

6. Proceso vadovas (arba proceso savininkas) turi proceso valdymo komands, oficialiai paskirta konkretaus verslo proceso
projektavimui, analizei, tobulinimui ir veiklos rezultaty uztikrinimui.

1. Proceso vadovai (t. y. procesy savininkai) yra mokomi Verslo procesy valdymo.

2. Procesy valdymo komanda yra apmokyta pazangiy jrankiy, skirty Verslo procesy valdymo ir procesy tobulinimui.

Proceso 3. Darbuotojai yra mokomi atskirti, kiek jie gali nueiti tam, kad patenkinty specialius vartotojy poreikius. o
ioiidiai i 4. Darbuotojai yra apmokomi dirbti su jrankiais ir informacija, susijusia su jy verslo procesais, j kuriuos jie jtraukti, esant poreikiui
lﬂc‘)kurlrl'nlal: planuojant papildomus kvalifikacijos kélimo kursus.

y 5. Visi darbuotojai, dalyvaujantys konkre¢iame procese, mokomi apie visg procesg (ne tik apie individualias uzduotis).
6. Visi pagrindiniai proceso veikéjai (pvz.: darbuotojai ir vadovai) yra mokomi suprasti jy vaidmen]j procesy valdyme, siekiant
veiklos rezultaty gerinimo.
1 procesus 1. Tarpfunkcinis (t. y. tarp struktiiriniy vienety arba daugiadisciplininis) komandinis darbas yra norma tarp darbuotojy, o vadovams
orientuotos yra kasdienybé tokioms komandoms vadovauti.

vertybés, 2. Proceso informacija ir dokumentacija (pvz.: funkcijy aprasymai, procediiros ir darbo instrukcijos) yra saugomi vienoje vietoje,

poZiariai ir kad biity matomi ir prieinami visiems darbuotojams.

elgsenos 3. Mano organizacija yra jsipareigojusi siekti tobulumo, nuolat tobulinti procesus ir diegti inovacijas.

134




4. Darbuotojai supranta ir priima nuolatinius pokyc¢ius savo darbe.

5. Darbuotojai siekia uztikrinti, kad procesai teikty rezultatus, reikalingus organizacijos tikslams pasiekti.

6. Bendras procesy rezultatyvumas ir efektyvumas skelbiami ten, kur juos gali matyti visi darbuotojai.

7. Darbuotojai yra jsipareigoje siekti proceso tiksly ir yra jgalinti priimti sprendimus, susijusius su procesu.

8. Zmonés visoje mano organizacijoje rodo entuziazma dél procesy valdymo ir demonstruoja lyderyste, siekiant procesy rezultaty.

1. Zmoniy istekliy sistemos, apimangios Zmoniy jdarbinima, tobulinimg ir atlygj, (taip pat) yra pagrjstos tarpfunkciniais (arba tarp
strukttiriniy vienety) verslo procesais.
2. Mano organizacijai biidinga aplinka, kuri palaiko j procesa orientuota elgsena ir uz ja atlygina.

[1.’ rocesq 3. Procesy vadovams (t. y. procesy savininkams) yra atlyginama (pripazjstami arba jiems apmokama), atsizvelgiant j verslo procesy,
KULTURA orl_er]tuojfl_ uz kuriuos jie atsakingi, rezultatus.
vertinimal ir . . L. . .. .y . . M
atlygiai 4, I_’rocefq valdymo_ ko_mandos nariams yra atlyginama (pripazjstami arba jiems apmokama), atsizvelgiant j verslo procesy, uz
kuriuos jie yra atsakingi, rezultatus.
5. Darbuotojams atlyginama (pripaZjstami arba jiems apmokama), atsiZzvelgiant j visy verslo procesy, kuriuose jie dirba, rezultatus.
6. Mano organizacijos auks$ciausioji vadovybé gauna j procesus orientuota atlyginima arba (ir) pripazinima.
1. Organizacijoje yra paskirtas aukstesnio lygio vadovas arba valdybos narys (pvz.: vyriausiasis procesy specialistas), kuris oficialiai
I procesq skatina arba (ir) finansuoja i procesus orientuota darbo btida.
orientuotos 2. Aukstesnioji vadovy komanda arba valdyba suvokia procesy valdyma ne kaip projekta, bet kaip verslo valdymo buda.
auk$ciausios | 3. Aukstesniosios vadovy komandos arba valdybos nariai, vystydami naujas verslo galimybes, orientuojasi i (pagrindinius) verslo
vadovybés procesus.
Isipareigojimas | 4. Procesiné lyderysté yra jtvirtinta visoje mano organizacijoje, taip pat apimant ir auk$¢iausio lygmens vadovy jsipareigojima.
5. Auksciausio lygmens vadovai nustato prioritetus, remdamiesi verslo procesais, o ne funkcijomis ar struktiiriniais vienetais.
I procesq 1. Orgonograma ar organizaciné struktiira atvaizduoja j procesus orientuotus struktiirinius vienetus arba vaidmenis.
orientuota 2. Verslo procesai (pagrindiniai) yra ai$kiai atvaizduoti orgonogramoje arba organizacinéje struktiiroje (t. y. jie pakeicia arba papildo
organizacijos | funkcinius vienetus).
struktiira 3. Orgonograma ar organizaciné struktiira (i§ dalies arba visiSkai) peréjusi nuo orientacijos | funkcijas j orientacija j procesus.
1. Formali pareigybé¢ ar struktiirinis vienetas (pvz.: biuras, taryba arba komitetas) koordinuoja ir integruoja visus verslo procesus ir
Su procesais susijusius projektus mano organizacijoje.
STRUKTURA I procesq 2. Specialus Verslo procesy valdymo struktiirinis vienetas (pvz.: departamentas, platforma, biuras, taryba, komitetas, kompetencijy
orientuoti centras arba tobulumo centras) padeda procesy vadovams (arba procesy savininkams) procesy inovacijose, pokyciuose ir
valdymo jgyvendinime.
organai 3. Verslo procesy valdymas paplites visoje organizacijoje, o ne tik orientuotas j projektus arba apribotas atskiromis verslo sritimis.

4. Formali pareigybé (pvz.: Verslo procesy valdymo programos vadovas) yra atsakinga uz bendrus visy verslo procesy veiklos
rezultatus mano organizacijoje.
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Atlikus literattiros analizg, jos pagrindu buvo sukurti du konstruktai —
RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA. Taip pat dar vienas konstruktas —
suvokiami organizacijy veiklos rezultatai — buvo adaptuotas RPA
organizacijai.

RPA lygis. RPA lygiui matuoti, remiantis mokslinés literatiros analize,
sudarytas trijy teiginiy konstruktas. Sis konstruktas apémé Gunnar ir kt.
(2019), Herm ir kt. (2022) isskirtas RPA technologijos taikymo sritis: 1)
uzduotis, 2) pilnas funkcijas, 3) naujus darbo srautus (17 lentelé).

17 lentelé. RPA lygio operacionalizavimas (sudaryta autorés pagal Gunnar
ir kt., 2019, Herm ir kt., 2022)

Konstruktas Teiginys
1. Mano organizacija yra RPA technologija automatizavusi
smulkias rutinines uZduotis (pvz., naujy vartotojy paskyry
sukiirimas jvairiose programy sistemose).
2. Mano organizacija yra automatizavusi RPA technologija
pilnas funkcijas (pvz.: viso proceso (angl. end-to-end) kredito
uzklausy apdorojimas)
3. Mano organizacija yra automatizavusi RPA technologija
naujus darbo srautus (pvz.: proaktyvus incidenty valdymas
perkiinijos metu)

RPA lygis
organizacijoje

Skaitmeniniy technologijy taikymas, jy jtaka atitinkamiems veiksniams
pastaruoju metu vis dazniau vertinama mokslinéje literatiroje. Skaitmeniniy
technologijy konstruktai, apimantys daikty interneta, didziuosius duomenis,
debesy kompiuterijg, analitika, vertinami, praSant respondenty identifikuoti
laipsnj, kuriuo jy organizacijos jgyvendino skaitmenines technologijas jy
procesuose pagal penkiy arba SeSiy baly Likerto skale, kur 1 — reiské
nejgyvendinama | nenaudojama / néra, 5 arba 6 reiské pilnai jgyvendinama |
pilnai taikoma / aukstas (Li ir kt., 2020; Tortorella ir kt., 2020; Gillani ir kt.,
2020; Narayanamurthy ir Tortorella, 2021). Pazymétina, jog vertinimo skalé
minétuose tyrimuose turininiu aspektu yra labai panaSi. Jos grindziamos
universaliausia Parasuraman (2000) automatizavimo lygio klasifikacija: 1)
néra; 2) Zemas; 3) vidutinis; 4) aukstas; 5) pilnas. Zemas lygis
identifikuojamas, kai yra daug rankinio darbo. [vertinant Sig moksling patirtj,
Siame darbe minétiems teiginiams vertinti bus naudojama Parasuraman (2000)
automatizavimo lygio klasifikacija. Respondenty kiekvienas teiginys
vertinamas 5 baly Likerto skalgje, kur 1 reiskia nejgyvendinama, 5 — pilnai
taikoma.

Procesy tinkamumas RPA. Procesy tinkamumui RPA matuoti,
remiantis mokslinés literatiiros analize (Fung, 2014; Bourgouin ir kt., 2018;
Zhang, 2018; Kirchmer ir Franz, 2019; Wanner ir kt., 2019; Wellmann ir kt.,

2020; Syed ir kt., 2020; Macek, 2021; ir kt.) sudarytas 13 teiginiy konstruktas,
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kuris fokusuotas j procesy veiklas ir atsakomybes, proceso seka, sprendimy
priémima, iSimtis, formalizavimg, matavimg pagal proceso rodiklius, proceso
vykdymo daznj ir imlumg atlikimo laikui, duomeny skaitmenizavima,
7zmogiskajg intervencija j proceso vykdyma (18 lentel¢).

18 lentelé. Procesy tinkamumo RPA operacionalizavimas (sudaryta

autorés)

Konstruktas Teiginys
1. Identifikuotos aiskios vykdomos proceso veiklos ir atsakomybés
tarp jy.
2. Identifikuota aiski proceso seka ir valdymo atsakomybés tarp
veikly.
3. Aiskiai apraSyta, kas vykdo kiekviena proceso veikla, kur
organizacijoje ir komunikacijos mechanizmai.
4. Procese egzistuoja sprendimai, pagrjsti i§ anksto apibréztomis
taisyklémis.

tinI;(;(:’;TJsrlT!]as 5. Néra arba yra _1abai nf_:didelis _iéiméiq skaicius procese.

RPA 6. Procesas yra tinkamai formalizuotas (dokumentuotas).

7. Procesas yra iSmatuojamas pagal nustatytus proceso rodiklius.
8. Procesas yra pasikartojantis, vykdomas daznais intervalais.

9. Proceso vykdymas yra imlus laikui (trunka daug laiko).

10. Visi jeities duomenys yra skaitmenizuoti struktiiruotu formatu.
11. Visi duomenys yra be klaidy, tinkamai suformuoti.

12. Visiskai néra arba egzistuoja minimali Zmogaus intervencija ir
zmogaus subjektyviis sprendimai.

13. Procesas nereikalauja kiirybiniy ir analitiniy jgiidZiy.

Pateikti teiginiai apie tai, kaip procesai buvo atrinkti pagal i$skirtas
RPA tinkamy procesy charakteristikas, respondenty vertinti 5 baly Likerto
skaléje, kur 1 reiskia visiskai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.

Bandomojo tyrimo pirmajame etape, kuomet klausimynas buvo
pateiktas penkiems ekspertams, buvo prasoma jvertinti 35 teiginius Siame
konstrukte. Didzioji dalis §iy teiginiy, remiantis RPA specialisty patarimais,
buvo sujungti, atsisakant dubliavimo, iSgryninant teiginiy turinj. Po
ekspertinio vertinimo sudarytas konstruktas i$ 13 teiginiy.

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai. RPA sukurta nauda
organizacijai vertinama matuojant suvoktus organizacijy veiklos rezultatus.
RPA sukurtos naudos organizacijai  veiklos rezultaty kontekste
operacionalizavimas, remiantis Maltz ir kt. (2003), Maltz ir kt., (2014), Dossi
ir Patelli (2010), Bititci (2015), pateiktas 19 lenteléje. Sis konstruktas
parengtas pagal iSplésta Dinaming¢ daugiadimensing organizacijos veiklos
rodikliy sistema (DMP) (Maltz ir kt., 2003). Papildomi specifiniai rodikliai,
kaip ir nurodo Maltz (2003), yra pridedami pagal keliamg organizacijos
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veiklos rezultaty matavimo tiksla, t. y. Sios disertacijos atveju — RPA kuriamos
naudos organizacijai vertinimas.

19 lentelé. Klausimyno teiginiai, skirti organizacijy suvokty veiklos
rezultaty RPA kontekste vertinimui (sudaryta autorés pagal Maltz ir kt.,
2003; Maltz ir kt., 2014; Dossi ir Patelli, 2010; Bititci, 2015; ir kt.)

Dimensija

Teiginys

Finansiné

1. Pardavimai*
2. Pelno marza (pelningumas)*
3. Pajamy augimas*

Klienty / rinkos

1.Klienty pasitenkinimas (pvz.: dél kokybés, greicio,
paslaugos prieinamumo ir pan.)*

2. Klienty i§laikymas*

3. Produkty / paslaugy kokybeé*

4. Organizacijos reputacija ir jvaizdis

Procesy

1. Laikas nuo produkto / paslaugos sukiirimo iki patekimo j
rinka*

2. Naujy produkty vystymo ir projekty valdymo procesy
kokybé *

3. Standartizuoty procesy kiekis ir detalumas

4. Pertvarkyty procesy kokybé

5. Bendros vidiniy procesy islaidos (pvz.: islaidy pokycius
salygojo darbuotojy etaty skai¢iaus pasikeitimai, pertvarkyti
procesai ir pan.)

Zmoniy
tobuléjimo /
Zmogiskojo

kapitalo

1. Pagrindiniy darbuotojy islaikymas™®

2. Profesinio / techninio ugdymo (tobuléjimo) kokybé*

3. Vadovy ugdymo (tobuléjimo) kokybé*

4. Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis (pvz.: dél padidéjusios
darbuotojy motyvacijos, nukreipus juos nuo rankinio darbo j
didesnés vertés organizacijoje kiirima)

5. Darbo vietos patrauklumas (pvz.: darbuotojy gerové
atliekant jdomesnes, labiau jtraukiancias, pazangesnes
uzduotis ir pan.).

PasiruoSimo
ateiiai

1. Strateginio planavimo detalumas ir kokybé*,

2. Numatymas / pasiruo$imas netikétiems pokycCiams
iSoringje aplinkoje* (pvz.: organizacijos veiklos testinumo
uztikrinimas pandemijos metu)

3. Investicijos j naujy produkty / paslaugy kiirima.

4. Investicijos j naujy technologijy vystyma

5. Investicijos | valdymo inovacijas (naujy procesy, darbo
biidy, pareigybiy kiirimas ir vystymas).

13 organizacijos veiklos rezultaty, kuriy teiginiai lenteléje pazyméti
zvaigzdute (*), yra Maltz (2013) pateiktame modelyje pradiniai, privalomi
rodikliai, atspindintys organizacijos sékme. Kiti rodikliai yra papildomai
i8skirti (nepazymeéti zvaigzdute).

Organizacijy veiklos rezultatai vadybos tyrimuose matuojami kaip
suvokiami. Ta jrodo visi toliau pateikiami pavyzdziai. DMP klausimyne
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prasoma respondenty jvertinti organizacijos veiklos rezultatus, iSreiSkiant
asmenin¢ nuomon¢ apie tai, kokie jy organizacijos rezultatai lyginant su
konkurenty rezultatais 5 baly Likerto skal¢je, kur 1 reiskia labai prasti arba
labai Zemi, 5 — daug geresni (Maltz ir kt., 2015). Taigi viena tyréjy grupé
organizacijy veiklos rezultatus vertina pagal palyginimg su konkurenty
rezultatais (Fugate ir kt., 2009; Van Assen, 2018), antra tyréjy grupé bendrai
praso jvertinti organizacijy veiklos rezultatus be jokio palyginimo (Handley,
2017; Obeso ir kt., 2020). Pavyzdziui, Maltz ir kt. (2012, 2014), atlike
kiekybinius tyrimus, kuriuose, vertindami organizacijy veiklos rezultaty
rodiklius, naudojo 7 baly skalg sékmés lygio jvertinimui, kur 1 reiskia labai
Zemas, 1 — labai aukstas. Skaitmenizavimo sukurta (suvokta) verté
organizacijai, vertinant organizacijy veiklos rezultatus tam tikrais aspektais,
buvo matuojama ir kituose tyrimuose naudojant 5 baly Likerto skale (Cao ir
Dowlatshahi, 2005; Antonucci ir kt., 2021).

TreCia tyréjy grupé, vertindama organizacijy veiklos rezultatus
pasitelkiant Likerto skale, haudoja palyginimus pagal skirtingus laikotarpius,
keliamus tikslus, t. y. praso respondentus palyginti rezultatus su rezultatais
prie§ metus, trejus, penkerius metus ar pan. (Van Assen, 2018; Mura ir kt.,
2021). Pavyzdziui, Behera ir kt. (2015), verting sasajas tarp IT taikymo ir
organizacijy veiklos rezultaty, prasé respondenty jvertinti organizacijy veiklos
rezultatus, lyginant su tikslais, nustatytais IT diegimo pradzioje, Sanders
(2008) — rezultatus, kiek organizacija gauna pateiktos naudos dél santykiy su
pirminiu pirkéju, Sharma ir Modgil (2020) — rezultaty padidéjima arba
sumazgjimg po Visuotinés kokybés vadybos ir tiekimo grandinés
jgyvendinimo, Fugate ir kt. (2009) — veiklos rezultatus, lyginant su biudZeto
rezultatais, atsizvelgiant j ankstesniy mety fiskalinius rezultatus.

Ketvirta tyréjy grupé sujungia Siuos du aspektus ir paso jvertinti
respondenty organizacijy veiklos rezultatus per paskutiniuosius vienerius,
dvejus, trejus metus ar kita laikotarpj, lyginant su pagrindiniais sektoriaus
konkurentais (Wong ir Wong, 2011; Chatzoglou ir Chatzoudes, 2015;
Dijkman ir kt.,, 2016; Sila, 2018; Abdallah ir Al-Ghwayeen, 2020).
Pazymeétina, jog dalis tyréjy to pacio tyrimo klausimyne vienu aspektu
(pavyzdziui, ] vartotojus orientuotus rezultatus) praSo respondenty palyginti
rezultatus su konkurentais, kitu aspektu (pavyzdziui, operacinés veiklos
rezultatus) — palyginti rezultatus per tam tikra laikotarpj (Fugate ir kt., 2009;
Van Assen, 2018).

Bandomojo tyrimo etape, kuomet klausimynas buvo pateiktas
penkiems ekspertams, buvo prasoma organizacijos veiklos rezultatus jvertinti,
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naudojant 5 baly Likerto skalg ir palyginant su konkurenty rezultatais.
Pazymétina, kad keturi i§ penkiy eksperty Sios dalies nepildé ir visi keturi
paras¢, kad to nejmanoma padaryti, nes nezino didziosios daugumos
konkurenty rezultaty, nezino, kaip veikia konkurento organizacijoje vidiniai
procesai, tad jvertinti $io klausimo teiginiy tiesiog nejmanoma net pareiskiant
asmening nuomong. Sidlé Keisti vertinimo skale, orientuojant j pacios
organizacijos rezultatus. Vienas ekspertas pasitlé lyginti organizacijos
veiklos rezultatus prie§ RPA technologijos jdiegima ir po RPA technologijos
jdiegimo. [vertinant Siuos eksperty pasisakymus ir tai, kad Siuo klausimu
pasisaké keturi ekspertai i$ penkiy, taip pat atsizvelgiant | moksliniy tyrimy
rezultatus, jog moksliniy tyrimy lauke vertinami organizacijos veiklos
rezultatai pagal laikotarpj, tikslg ir panaSiai, buvo nutarta pakoreguoti
vertinimo skale. Pagrindinio kiekybinio tyrimo klausimyne respondenty
praSsoma jvertinti organizacijos veiklos rezultatus, iSreiskiant savo
individualias nuomones apie tai, kaip jy organizacijos situacija pasikeité nuo
RPA jdiegimo / jdiegus RPA. Visi teiginiai yra pagrjsti 5 baly Likerto skale,
kur skaiéiai reiSkia: 1 — labai sumazéjo, 2 — sumazéjo, 3 — nepakito, 4 —
padidéjo, 5 — labai padidéjo.

5.3.4. Pirminis tyrimo (empirinis) modelis

Pirmoji klausimyno dalis nukreipta j organizacijy VPV gebéjimy sriciy
Gyvavimo ciklas (VPVGGC), Valdymas (VPVGV), Kultira (VPVGK),
Struktiira (VPVGGS) vertinima. Antroji klausimyno dalis nukreipta j RPA
lygio organizacijoje vertinimg (RPAL). Trecioji klausimyno dalis susijusi su
procesy tinkamumu RPA vertinimu (PTRPA), kuomet respondenty prasoma
jvertinti, kaip atrinkti procesai atitinka RPA tinkamy procesy charakteristikas.
Visose §iose trijose minétose dalyse respondentai vertino, kaip elgiamasi
organizaciniu lygmeniu. Ketvirtoji klausimyno dalis apie suvokiamus
organizacijy veiklos rezultatus (OVR) atspindi, kaip respondentai suvokia
organizacijos, kurioje dirba, veiklos rezultatus. Vertinama organizacijos
sékmé pries ir po RPA technologijos jdiegimo, t. y. iSreiskiama respondento
nuomoneé apie tai, kaip organizacijai sekasi.

4 paveiksle pateikiamas pirminis tyrimo (empirinis) modelis,
atspindintis galimy sasajy tarp isskirty kintamyjy struktiira.

140



RPAL

VPVGGC OVRF
OVRK

VPVGV
OVR OVRPR
VPVGK OVRZ
OVRP

VPVGS

PTRPA

4 pav. VPV gebéjimu sric¢iu Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,
Struktiira jtakos suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams,
medijuojant RPA lygiui ir procesuy tinkamumui RPA, pirminis tyrimo
modelis (sudaryta autorés)

VPV geb¢jimy vertinimo modelis apima VPV gebéjimy sritis:
Gyvavimo cikly (VPVGGC), Valdymg (VPVGV), Kultirg (VPVGK) ir
Struktirg (VPVGS). Konstruktas VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas
(VPVGGC) susideda i$ 17 teiginiy, VPV gebéjimy sritis Valdymas (VPVGV)
— 18 19 teiginiy, VPV gebéjimy sritis Kultira (VPVGK) — i$ 19 teiginiy, VPV
gebéjimy sritis Struktira (VPVGS) — 1§ 7 teiginiy. Konstruktas Robotinio
procesy automatizavimo lygis (RPAL) neskaidomas j latentinius kintamuosius
ir susideda i§ 3 teiginiy. Taip pat neskaidomas ir konstruktas Procesy
tinkamumas RPA (PTRPA), kuris susideda 1§ 13 teiginiy. Siekiant i§matuoti
suvokiamus organizacijy veiklos rezultatus (OVR), sudarytas modelis, kuris
apima penkis latentinius kintamuosius: finansy (OVRF; apima 3 teiginius),
klienty / rinkos (OVRK; apima 4 teiginius), procesy (OVRPR; apima 5
teiginius), zZmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo (OVRZ; apima 5
teiginius), pasiruosimo ateiciai (OVRP; apima 5 teiginius).

Pazymétina, jog visi konstruktai yra formatyviis. Kad VPV gebéjimy
konstruktai yra formatyvis, pabrézia ir §io konstrukto autorius Van Looy
(2020).
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6. VPV GEBEJIMU JTAKOS SUVOKIAMIEMS ORGANIZACIIU
VEIKLOS REZULTATAMS, MEDIJUOJANT ROBOTINIO
PROCESU AUTOMATIZAVIMO LYGIUI IR PROCESU
TINKAMUMUI RPA, TYRIMO REZULTATAI

6.1. Aprasomoji imties statistika

Kiekybiniame tyrime dalyvavo 161 respondentas, dirbantis RPA
organizacijoje Lietuvoje. Demografiniai klausimai apémé organizacijos
profilj (organizacijos veiklos sritis, tipas, amzius, dydis, patirtis VPV srityje)
ir respondenty profilj (pareigos, lytis, amzius, VPV Zinios) (20 lentel¢).

Didel¢ dalis respondenty yra i§ organizacijy, kurios veikia gamybos ir
(ar) statybos, didmeninés ir (ar) mazmeninés prekybos bei administracinés ir
aptarnavimo veiklos sektoriuose. Tai sudaro daugiau kaip puse visy
atsakiusiyjy respondenty. Taip pat nemaza dalis respondenty dirba transporto
ir logistikos, finansinéje ir draudimo veiklos bei informaciniy technologijy
sektoriy organizacijose. Pazymétina, jog dalis organizacijy apima kelis
pramonés sektorius ir veikia keliose veiklos srityse. Daugiau kaip du tre¢daliai
respondenty (89,5 %) dirba privaciose organizacijose (tiek Lietuvos, tiek
uzsienio kapitalo).

Vertinant organizacijos amziy, daugiausiai respondenty dirba
organizacijose, veikian¢iose daugiau kaip 21 metus. Kita dalis respondenty
(siek tiek maziau negu pusé) yra i§ jaunesniy organizacijy. Trijy respondenty
Sis atsakymas buvo praleistas (nepazymeétas). Vertinant respondenty
pasiskirstyma pagal organizacijos dydj, beveik pusé respondenty dirba
didelése organizacijose, turinc¢iose daugiau kaip 250 darbuotojy. Kita pusé
respondenty pasiskirsto beveik po lygiai mazose ir vidutinése organizacijose.
Dviejy respondenty Sis atsakymas buvo praleistas, nieko nepaZymint.

Penktadalis respondenty yra aukS$ciausio lygmens vadovai RPA
organizacijoje. Trec¢dalj respondenty sudaro strukttriniy padaliniy vadovai,
daugiau nei penktadalj — procesy vadovai. Daugiau nei deSimtadalis
respondenty (11,2 %) uzima kelias i§ i§vardinty pozicijy. Daugiau nei pusé
respondenty yra vyrai (63,4 %). Didzioji dauguma respondenty patenka j
amziaus kategorijas nuo 25 mety iki 44 mety.
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20 lentele. Respondenty demografinés charakteristikos (sudaryta autores)

Kategorija / subkategorija n Imties dalis
(%)
Organizacijos veiklos sritis (sektorius)
Gamyba ir (ar) statyba | 49 30,4
Didmeniné ir (ar) mazmeniné prekyba 31 19,3
Finansiné ir draudimo veikla 20 12,4
Administracing ir aptarnavimo veikla 31 19,3
Svietimas ir mokslas 6 3,7
Sveikatos priezitira ir socialinis darbas 5 31
Vandens tiekimas, nuoteky valymas, atlieky tvarkymas ir 3 1,9
regeneravimas
Energetika 1 0,6
Informacinés technologijos 17 10,6
Transportas ir logistika | 21 13
Informacija ir rySiai 9 5,6
Nekilnojamojo turto operacijos 2 12
Organizacijos tipas
Valstybiné 17 10,6
Privati (kai Lietuvos kapitalo yra ne maZziau kaip 51 %) 70 43,5
Privati (kai uzsienio kapitalo yra ne maziau kaip 51 %) 74 46,0
Organizacijos amZius
1ki 5 mety 10 6,2
Nuo 6 iki 10 mety 23 14,3
Nuo 11 iki 20 mety 32 20,3
Nuo 21 mety ir daugiau 93 56,8
Organizacijos dydis pagal darbuotojy skaiciy
Maza (nuo 1 iki 49 darbuotojy) 41 251
Viduting (nuo 50 iki 249 darbuotojy) | 39 24
Didelé¢ (nuo 250 ir daugiau) 79 49,7
Respondenty pareigos
Auks¢iausio (C) lygmens vadovas (vadovavimas organizacijai, 33 20,5
jdiegusiai RPA)
Struktirinio vieneto (padalinio, departamento, filialo) vadovas 54 335
(vadovavimas struktiariniam vienetui, jdiegusiam RPA) '
Proceso vadovas (vadovavimas RPA technologija 36 22,4
automatizuotam procesui)
Darbuotojas, atsakingas uz technologijas (apimant ir RPA) ir 20 12,4
organizacijos vystyma
Keliy auk$éiau jvardinty varianty kombinacija 18 11,2
Respondenty Iytis
Vyras | 102 63,4
Moteris | 59 36,6
Respondenty amZius
18-24 1 0,6
25-34 57 35,3
35-44 70 43,5
45-54 27 16,8
55 ir daugiau 6 3,8

Siek tiek daugiau nei pus¢ respondenty (51,6 %), vertindami
organizacijos patirtj VPV srityje, pazyméjo, kad VPV samprata (pozitris)
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vyrauja kai kuriuose organizacijos padaliniuose (dalyse). 38,5 % respondenty
jvardijo, kad jy visoje organizacijoje vyrauja VPV samprata (poziiiris). Tuo
tarpu 9,9 % respondenty jvertino, jog néra VPV poziiirio jy organizacijoje.

Respondentai jvertino savo turimas teorines ir praktines VPV Zinias (21
lentelé). Sie teiginiai buvo vertinami 5 baly Likerto skaléje. Kaip matyti i§ 21
lenteléje pateikty duomeny, respondentai Siek tiek palankiau vertina savo
praktines VPV zinias (M = 3,67, SD = 0,73). Pakankamai vidutiniskai
respondentai vertina savo teorines VPV zinias (M = 3,57, SD = 0,82).
Respondenty iSsibarstymas $iuo aspektu yra gana platus, nes abiem atvejais
buvo pasirinktos tieck minimalios, tieck maksimalios reik§més, kas rodo, jog yra
respondenty, kurie jvardijo visiskai neturintys teoriniy ir praktiniy VPV Ziniy,
bei respondenty, turinéiy puikias teorines ir praktines VPV Zinias.

21 lentelé. Respondenty VPV Zinios (sudaryta autores)

Statistiniai | Standartiné
duomenys paklaida
Respondenty turimos | Vidurkis 357
teorinés VPV Zinios (pvz.: | Standartinis ’
. : . 0,826
praeiti mokymai, | nuokrypis 1 0,065
perskaitytas VPV vadovélis) | Minimali reikSmé 5
Maksimali reik§mé
Respondenty turimos Vldurkls_ . 3,67
. . - . | Standartinis
praktinés VPV Zinios (pvz.: - 0,739
o - . nuokrypis 0,058
praktiné patirtis dalyvaujant Lo 1
VPV iniciatyvoje) Mmlmah ?elk.sme 5
Maksimali reik§mé

Apklausos rezultatai parodé skirtinga organizacijy laikotarpi RPA
technologija automatizuojant procesus. 14,9 % respondenty pazyméjo, kad jy
organizacija RPA technologija yra automatizavusi prie§ vienerius metus
procesus. Beveik trec¢dalis respondenty (31,7 %) jvardijo dvejy mety
laikotarpj, 19,3 % respondenty — trejy mety laikotarpj, 10,6 % respondenty —
ketveriy mety laikotarpj, 13 % respondenty — penkeriy mety laikotarpj. Labai
nedidelé dalis respondenty jvardijo nuo SeSeriy iki deSimties mety
laikotarpius.

Apibendrinant galima teigti, kad didzioji dalis respondenty yra i§
gamybos ir (ar) statybos, didmeninés ir (ar) mazmeninés prekybos,
administracinés ir aptarnavimo, transporto ir logistikos, finansinés ir
draudimo veiklos bei informaciniy technologijy sektoriy ir dirba privaciose
organizacijose. Beveik pusé respondenty yra i§ dideliy organizacijy; didzioji
respondenty dalis uzima vadovaujancias pareigas Savo organizacijoje. Tyrime
dalyvavo daugiau vyry nei motery; didziosios dalies respondenty amzius
vyrauja nuo 25 iki 44 mety. DidZiojoje daugumoje organizacijy VPV samprata
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vyrauja kai kuriuose organizacijos padaliniuose; respondentai pasizymi Siek
tieck geresnémis praktinémis VPV ziniomis. RPA technologija apie pusé
organizacijy automatizave procesus prie§ 2—3 metus.

6.2. Tyrimo konstrukty, kaip matavimo priemoniy, validumas ir
patikimumas

Tyrimo metu naudoti konstruktai, kaip matavimo priemonés, turi biiti
validiis ir patikimi, t. y. turi biti uztikrintas jy validumas (angl. validity) ir
patikimumas (angl. reliability). Tai yra pagrindiniai anketos dizaino
jvertinimo rodikliai, kurie yra tarpusavyje susije. Validumas vertina, ar
klausimynas matuoja tai, ka ketinama iSmatuoti, o patikimumas reiskia
pakartojamuma, t. y. galéjimg pateikti nuoseklius rezultatus kiekvieng karta,
kai §is klausimynas naudojamas (Ragab ir Arisha, 2018).

Konstrukto validumas kartais dar jvardijamas kaip faktorinis
validumas. Geras konstruktas turi gerg teorinj pagrindg, paverciamg j aiskias
veiklos apibréZtis, apimanéias i$matuojamus rodiklius (Garson, 2013). Siame
darbe vertinamas konstrukto validumas, siekiant uztikrinti dermg tarp teorinio
konstrukto ir tyrimo metodikos, jsitikinant, kad skal¢ matuoja tai, ka ketinama
iSmatuoti. Konstrukto validumas gali bati prognostinis (angl. predictive),
kuris jvardijamas dar kaip konvergentinis (angl. convergent). Jis vertina dviejy
to paties koncepto maty koreliacijos laipsnj. Prognostinis / konvergentinis
konstrukto validumas vertinamas pagal faktoriaus svorj Kkonstrukte.
Faktoriaus svoris > 0,45 yra reikSmingas, kai tyrimo imties dydis yra 150;
faktoriaus svoris > 0,5 reikSmingas, kai imties dydis — 120; faktoriaus svoris
> 0,55 reik§mingas, kai imties dydis — 100 (Hair ir kt., 2014). Kadangi Siame
darbe imties dydis yra 161, faktoriaus svoris turi biti didesnis negu 0,45,
siekiant reikSmingo ir tinkamo prognostinio / konvergentinio konstrukto
validumo. Diskriminantinis (angl. discriminant) validumas, dar jvardijamas
kaip divergentinis validumas, grindziamas principu, kad skirtingy konstrukty
rodikliai neturi taip stipriai koreliuoti tarp konstrukty, jog tai salygoty
konstrukty persidengima (Garson, 2013). Sio tipo validumas — tai dviejy
konceptualiai pana$iy reiSkiniy skirtumo laipsnis (Hair ir kt., 2014).
Kryzminiams svoriams yra priimtinas diskriminantinis validumas, jeigu $ie
kryZminiai svoriai konstruktuose yra < 0,40 (Hooper, 2012). Konstrukto
validumas vertinamas naudojant tiriamajg / patvirtinamaja faktoring analizg.
Kadangi Siame darbe trys konstruktai (RPAL, PTRPA, OVR) i§ keturiy
konstrukty buvo sudaryti, remiantis moksline literatiiros analize, svarbu
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jvertinti §iy matavimo priemoniy validuma ir patikimuma. Taip pat tikslinga
jvertinti ir VPVG matavimo priemonés validumg ir patikimuma, nes Sie
konstruktai buvo sudaryti ir publikuoti visiSkai neseniai (publikuotas
straipsnis 2020 metais), néra validuoti kituose kontekstuose (Siuo disertacinio
tyrimo atveju — Lietuvoje), kity tyréjy moksliniuose tyrimuose.

Siekiant jvertinti tyrime naudojamos matavimo priemonés validuma,
taikytinas faktorinés analizés statistinis metodas, kuris skirtas sumazinti
kintamyjy skai¢iy. Siame darbe buvo atlikta tiriamoji faktoriné analizé
(angl. exploratory factor analysis), surandant mazesnj latentiniy faktoriy kiekj
ir sugrupuojant j atskirus faktorius panasius kintamuosius. Taip siekiama
turéti aiskig latentiniy kintamuyjy struktiira. Si faktoriné analizé kintamyjy
tarpusavio koreliacijas padeda paaiSkinti tam tikry bendryjy faktoriy jtaka;
pereinant nuo kintamyjy prie faktoriy informacija kondensuojama bei tampa
labiau aprépiama (CekanaviGius ir Murauskas, 2011). Tiriamoji faktoriné
analizé taikoma skirtingais tikslais, pavyzdZziui, duomeny sumazinimui, vieno
arba daugiau matavimo instrumenty charakteristiky testavimui, duomeny
struktiiros paaiskinimui (Kent, 2007). Taigi tiriamoji faktoriné analizé atlikta
visiems Sioje disertacijoje i$skirtiems konstruktams.

Siekiant jvertinti §io tyrimo matavimo priemoniy patikimuma, po
atliktos faktorinés analizés vertintas jy vidinis suderinamumas, taikant
Cronbacho alfa (angl. Crombach’s alpha) koeficienta. Sis koeficientas
svyruoja nuo 0 iki 1, o priimtina minimalia riba laikomos reik§més nuo 0,6 ir
daugiau. Moksliniuose tyrimuose rekomenduotina, jog reik§Smé buty ne
mazesné negu 0,7. Skalé yra patikima, kai Cronbacho alfa reiksmé yra > 0,7
(Hair ir kt., 2014). Kitas taikytas konstrukto patikimumas — padalijimo pusiau
patikimumas (angl. split-half reliability). Siuo atveju skalé, matuojanti ta patj
fenomena, laikoma patikima, jeigu atsitiktinai parinktas kintamyjy rinkinys i$
tos skalés koreliuoja su kitu atsitiktinai parinktu kintamyjy rinkiniu i§ tos
pacios skalés. Spirmeno ir Brauno (angl. Spearman-Brown) koeficientas
naudojamas padalijimo pusiau patikimumui jvertinti. Jo koeficiento reik§mé
turi bati > 0,60 tiriamaisiais ir > 0,70 patvirtinamaisiais tikslais (Garson, 2013).

Siekiant atlikti faktorine analize, taip pat vertintas ir duomeny
tinkamumas Siai analizei atlikti, vadovautasi tam tikromis prielaidomis.
Pirmoji prielaida yra ta, kad duomenys yra intervalinio tipo. Siame tyrime
atsakymai (duomenys), apimantys visus septynis konstruktus, yra laikomi
intervaliniais. Dar viena i$ prielaidy atlikti faktoring analizg yra ta, kad vieno
faktoriaus kintamieji turi koreliuoti tarpusavyje (koreliuoja vieno faktoriaus
kintamieji tarpusavyje, kuriy koreliacijos koeficientai yra 0,3 ir daugiau),
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taciau neturi biti koreliacijos koeficientas didesnis negu 0,8, t. y. neturi biti
per didelis multikolinearumas, Kitaip tariant, per stipriai koreliuojantys
kintamieji (Tabachnick ir Fidell, 2007).

Atlikus konstrukto OVR koreliacijos analize, jvertintas Sio konstrukto
duomeny multikolinearumas, naudojant Pearsono koreliacijos koeficienta.
Pazymétina, jog multikolinearumo Siame konstrukte nerasta, t. y. nebuvo
identifikuoti koreliacijos koeficientai, kurie vir$ija reik§més 0,8 ribg. Taip pat
pazymeéta, kad didelé dalis koreliacijos reiksmiy virsijo 0,3 riba. Galima teigti,
kad Sio konstrukto duomenys tinkami faktorinei analizei. Atlikus konstrukto
RPAL koreliacijos analiz¢, multikolinearumo Siame konstrukte taip nerasta,
nebuvo reikSmes, virSijancios 0,8 ribg. Visos koreliacijos reikSmes Siame
konstrukte virSijo 0,3 ribg. Tad $is konstruktas taip pat gali biiti naudojamas
faktoriy analizéje. Konstrukte PTRPA taip pat nefiksuotas multikolinearumas
ir didelé dalis koreliacijos reikSmiy yra vir$ 0,3 ribos. Taigi $io konstrukto
duomenys taip pat tinkami faktoriy analizei. Atlikus VPVG konstrukty
VPVGGC, VPVGV, VPVGK, VPVGS koreliacijy analize (Kiekvienam
atskirai), multikolinearumai nerasti, didelé dalis koreliacijos reik$miy Siuose
konstruktuose vir$ija 0,3 riba.

Faktorinei analizei aktualus imties dydis, kuomet pageidaujamas
imties dydis yra didesnis negu 100, o minimalus reikalavimas turéty biiti bent
penkis kartus daugiau stebéjimy negu analizuojamy kintamyjy skaiéius (Hair
ir kt., 2014), t. y. ne maziau penki stebéjimai (tiriamieji) vienam kintamajam.
Sio tyrimo modelis apima tris originalius konstruktus: RPAL (3 kintamieji),
PTRPA (12 kintamyjy), OVR (22 kintamieji) ir keturis Van Looy (2020)
sukurtus konstruktus (VPVGGC, VPVGV, VPVGK, VPVGS). Siame tyrime
kiekvienam originaliam konstruktui ir kiekvienam jau validuotam konstruktui
atliekama faktoriné analizé. Kadangi §io tyrimo imties dydis yra 161,
tenkinami minimalds imties dydzio reikalavimai faktorinei analizei. Visy trijy
originaliy konstrukty atveju tenkinama S$i salyga. Taip pat §i salyga
jgyvendinta ir validuoty VPVG konstrukty atveju: VPVGGC (17 kintamyjy),
VPVGV (19 kintamyjy), VPVGK (19 kintamyjy), VPVGS (7 Kkintamieji).
Taigi Sivo aspektu duomenys yra tinkami faktorinei analizei.

Duomeny tinkamumas faktorinei analizei vertinamas ir per dar viena
parametrg — koreliacijas tarp kintamuyjuy, t. y. ar yra statistiS8kai reik§mingi
rysiai (koreliacijos) tarp kintamyjy. Sis aspektas (Kriterijus) jvertinamas,
taikant Bartleto sferiSkumo testa (angl. Bartlett’s test of sphericity), Kuris
parodo, ar tarp kintamyjy yra statistiskai reik§Smingos koreliacijos (ar ry$iai
néra atsitiktiniai). Vertinant Sio testo rezultatus, tinkama faktoriy analizé, t. y.
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jos duomenys tinka faktorinei analizei, kai reikSmingumo lygmuo yra < 0,05
(p < 0,05). Isskiriamas ir detalesnis §io testo reik§miy vertinimas: p > 0,9 —
puikiai tinkami; p > 0,8 — labai gerai tinkami; p > 0,7 — gerai tinkami; p > 0,6
vidutiniskai tinkami; p > 0,5 — prasti; p < 0,5 nepriimtini (George ir Mallery,
2019). Taip pat vertinami rySiai tarp kintamyjy, siekiant nustatyti duomeny
tinkamuma faktorinei analizei, taikant Kaizerio, Mejerio ir Olkino mata
(KMO), kuris parodo, ar pory koreliacijos paaiskinamos kitais kintamaisiais.
Duomenys tinkami faktorinei analizei pagal §j matg, kai KMO koeficientas
yra 0,6 ir daugiau (reik§mé gali bati tarp 0 ir 1) (angl. Keiser-Meyer-Olkin
measure) (Tabachnick ir Fidell, 2007). Vadovaujantis Siais kriterijais, gauti
rezultatai parodé, kad Sio tyrimo duomenys yra tinkami faktorinei analizei.
RPAL konstrukto KMO indekso reiksmé yra 0,668, kas rodo, jog tarp $io
konstrukto kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys ir Sie duomenys
vidutiniskai tinkami faktorinei analizei, netoli gerai tinkamy duomeny
reik§meés. Pazymeétina, jog §j konstrukta sudaro tik trys teiginiai. Kity dviejy
konstrukty — PTRPA ir OVR — KMO indeksai yra atitinkamai 0,857 ir 0,817.
Tai rodo, jog duomenys labai gerai tinka faktorinei analizei. VPVGGC
konstrukto gauta KMO indekso reiksmé (0,869) rodo, kad duomenys labai
gerai tinkami faktorinei analizei. VPVGV ir VPVGK konstrukty KMO
indekso reik§més (atitinkamai 0,904 ir 0,910) atskleidé, kad duomenys yra
puikiai tinkami. VPVGS konstrukto KMO indeksas (0,891) parodé, kad
faktorinei analizei yra labai gerai tinkamos duomeny reik§més. Visy septyniy
konstrukty Bartleto sferiSkumo testo rezultatai atskleid¢, kad yra pakankamos
koreliacijos tarp visy testuoty konstrukty kintamyjy (22 lentelé¢).

Kadangi duomenys tinkami faktorinei analizei, buvo atlikta faktoriné
analizé. Vienas i§ populiariausiy faktoriy iSskyrimo metody — pagrindinio
komponento analizés (angl. principal component analysis) metodas,
transformuojantis visus kintamuosius | keleta nekoreliuojanciy sudedamyjy
kintamyjy. Faktorine analize siekiama identifikuoti kuo geriau kintamyjy
elgesj aprasancius (latentinius) faktorius (Tamasevicius, 2015). Tai
numatytasis faktoriaus i§skyrimo metodas (George ir Mallery, 2019). Siekiant
iSgryninti kintamuosius, jie $iame darbe buvo ir sukami. Siame darbe taikytas
ortoganalus sukimo metodas Varimax ir neortogonalus metodas Direct
Oblimin rotation metodas. Direct Oblimin rotation metodas veikia panasiai
kaip Varimax metodas, tadiau $iuo atveju daroma prielaida, kad faktoriai
susij¢ ir tarpusavyje koreliuoja, prieSingai negu Varimax atveju. Tai leidzia
tyréjui pasiekti kuo geresng faktoriaus struktirg (George ir Mallery, 2019).
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22 lentelé. RPAL, PTRPA, OVR, VPVGGC, VPVGV, VPVGK, VPVGS
kintamyjuy tarpusavio koreliacijos, taikant KMO indeksg ir Bartleto

sferiSkumo testa (sudaryta autorés)

Robotinio procesy automatizavimo lygis (RPAL)

KMO indeksas 0,668
Bartleto sferidkumo g}pytlkslls chi kvadratas 257,711
kriterijus Sig, 0,000
Procesy tinkamumas RPA (PTRPA)
KMO indeksas 0,857
Bartleto sferidkumo g}pytlkslls chi kvadratas gi6,228
kriterijus Sig, 0,000
Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai (OVR)
KMO indeksas 0,817
Bartleto sferiskumo Apytikslis chi kvadratas 1900,023
kriterijus df 210

) Sig. 0,000

Verslo procesy valdymo gebéjimy sritis: Gyvavimo ciklas (VPVGGC)

KMO indeksas 0,869
Bartleto sferitkumo Apytikslis chi kvadratas 1721,538
kriterijus d 136
Sig. 0,000

Verslo procesy valdymo gebéjimy sritis: Valdymas (VPVGV)
KMO indeksas 0,904
Bartleto sferiskumo Apytikslis chi kvadratas 2164,567
kriterijus d 171

! Sig. 0,000

Verslo procesy valdymo gebéjimy sritis: Kultira (VPVGK)

KMO indeksas 0,910
Bartleto sferiskumo Apytikslis chi kvadratas 2459,338
kriterijus df 171

Sig. 0,000

Verslo procesy valdymo gebéjimy sritis: Struktiara (VPVGS)

KMO indeksas 0,891
Bartleto sferiskumo | Apytikslis chi kvadratas 939,936
kriterijus df 21

Sig. 0,000

Atlikus RPA lygio (RPAL) faktoring analize su Varimax sukimu, buvo
gautas vienas faktorius, kaip ir buvo pagrijsta Siame darbe, remiantis mokslinés
literatiiros analize. Gauti faktorinés analizés rezultatai (0,816-0,896) parodé,
kad trys teiginiai yra tinkami vertinti pasirinktus kintamuosius (2 priedas). Sis
vienas faktorius paaiskina 71,26 proc. bendros duomeny variacijos. Pagal Hair
ir kt. (2014), faktoriai, apimantys daugiau nei 60 proc. bendros variacijos, yra
laikomi patikimais. Taigi remiantis faktorinés analizés, jvertinanc¢ios RPA
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lygio skalés patikimuma, rezultatais, pazymétina, kad isskirti trys teiginiai
sudaro vieng faktoriy, kaip ir nurodo mokslinés literattiros analizés rezultatai,
bei paaiskina 71,26 % duomeny sklaidos. Galima teigti, kad i$skirti trys $io
konstrukto teiginiai tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui.

Atlikus Procesy tinkamumo RPA (PTRPA) faktoring analize Ssu
Varimax sukimu, teiginiai pasiskirst¢é j du faktorius. Remiantis gautais
rezultatais, atsisakyta Sesiy teiginiy (A4iskiai aprasyta, kas vykdo kiekvieng
proceso veiklg, kur organizacijoje ir komunikacijos mechanizmai; Proceso
vykdymas yra imlus laikui (trunka daug laiko); Procesas yra tinkamai
formalizuotas (dokumentuotas); Visi duomenys yra be klaidy, tinkamai
suformuoti; Visiskai néra arba egzistuoja minimali Zmogaus intervencija ir
zmogaus subjektyviis sprendimai; Procesas nereikalauja kirybiniy ir
analitiniy jgiidziy), nes pagal reikSmes jie buvo priskirti keliems faktoriams.
Remiantis pakartotos faktorinés analizés rezultatais, galima teigti, kad like 7
teiginiai, priskirti jau vienam faktoriui (0,517-0,867), yra tinkami vertinti
pasirinktus kintamuosius. Sis faktorius paaiskina 61,2 proc. bendros duomeny
variacijos (2 priedas). Taigi remiantis faktorinés analizés, jvertinancios
procesy tinkamumo RPA skalés patikimuma, rezultatais, pazymétina, kad
iSskirti septyni teiginiai sudaro vieng faktoriy bei paaiskina 61,2 % duomeny
sklaidos. Galima teigti, kad iSskirti septyni Sio konstrukto teiginiai tinkami
pasirinkty kintamyjy vertinimui.

Atlikus Suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty (OVR) 22 teiginiy
faktorine analize su Direct Oblimin sukimu, buvo gauti penki faktoriai, kaip
ir yra struktiruota Dinaminéje daugiadimensinéje organizacijos veiklos
rodikliy sistemoje (Maltz ir kt., 2003; Maltz ir kt., 2014). Nuspresta atsisakyti
vieno teiginio Standartizuoty procesy kiekis ir detalumas, nes jis buvo
priskirtas keliems faktoriams. Pakartojus 21 teiginio faktoring analize, gauti
rezultatai (0,479-0,835), patvirtinantys, kad naudoti teiginiai tinkami
pasirinkty kintamyjy vertinimui ir atskiria rezultatus j penkias organizacijy
veiklos perspektyvas, t. y. penkis faktorius: finansy (3 teiginiai; faktoriaus
teiginiy svoriy jverciai — nuo 0,679 iki 0,775), klienty / rinkos (4 teiginiai;
faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai — nuo 0,603 iki 0,777), procesy (4 teiginiai;
faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai — nuo 0,603 iki 0,835), Zmoniy tobuléjimo /
Zmogiskojo kapitalo (5 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai —nuo 0,479
iki 0,764), pasiruosimo ateiciai (5 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai
— nuo 0,483 iki 0,809) (2 priedas). Taigi remiantis faktorinés analizés
rezultatais, OVR skalés teiginiai sudaro penkis faktorius, kaip ir nurodo
mokslinés literatliros analizés rezultatai, bei yra tinkami vertinti pasirinktus
kintamuosius.
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Atlikus VPV gebé¢jimy srities Gyvavimo ciklas (VPVGGC) faktoring
analiz¢ su Direct Oblimin sukimu, buvo gauti keturi faktoriai, kaip ir pagrista
tyréjo Van Looy (2020). Teiginys i§ Tyrinék faktoriaus Siekiant realiu laiku
stebeti vykdomy procesy veiklos rezultaty informacijg bei analizuoti
neplanuotus nukrypimus nuo patvirtinto proceso, IT sistemy pagalba
vykdomas grafinis vizualizavimas, atlikus faktoring analize, buvo priskirtas
faktoriui Daryk. Tam galimas ir loginis pagrindimas, nes vizualizavimo
atlikimas teiginyje susiejamas su veiklos atlikimu. Nusprgsta §j teiginj perkelti
i faktoriy, kuriam jis ir buvo priskirtas faktorinés analizés. Galima teigti, kad
17 $io konstrukto teiginiy yra tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui ir
atskiria rezultatus j keturias Gyvavimo ciklo fazes (gebéjimus). Kitaip tariant,
suformuoti keturi faktoriai: planuok (5 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy
jverciai — nuo 0,576 iki 0,827), daryk (4 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy
jver¢iai — nuo -0,695 iki -0,861), tikrink / tyrinék (4 teiginiai; faktoriaus
teiginiy svoriy jver¢iai — nuo -0,563 iki -0,791), veik (4 teiginiai; faktoriaus
teiginiy svoriy jverciai — nuo -0,657 iki -0,874) (2 priedas). Apibendrinant
faktorinés analizés, jvertinanc¢ios VPVGGC skalés patikimuma, rezultatus,
iSskirti teiginiai sudaro keturis faktorius, kaip ir atskleista mokslinés
literatiiros analizéje. Galima teigti, kad Siame tyrime atliktas teiginiy vertimas
1 lietuviy kalba yra tinkamas; teiginiais atskiriamas planavimas, darymas,
tikrinimas / tyrinéjimas ir veikimas ir jie yra tinkami kintamyjy vertinimui.

VPV gebéjimy srities Valdymas (VPVGV) faktorinés analizés su Direct
Oblimin sukimu metu taip pat buvo gauti keturi faktoriai, kaip ir i$skirta Sio
konstrukto kiiréjo Van Looy (2020). Pazymétina, jog i$skirti teiginiai tinkami
pasirinkty kintamyjy vertinimui ir atskiria rezultatus | keturis Valdymo
aspektus (gebgjimus), t. y. keturis faktorius: proceso strategijg (3 teiginiai;
faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai — nuo 0,514 iki 0,810), procesais gristus
iSorinius santykius (4 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy jverciai — nuo 0,617
iki 0,918), proceso vaidmenis ir atsakomybes (6 teiginiai; faktoriaus teiginiy
svoriy jverciai —nuo 0,573 iki 0,850), proceso jgiidzius ir mokymgq (6 teiginiai;
faktoriaus teiginiy svoriy jver¢iai — nuo 0,586 iki 0,834 (2 priedas).
Apibendrinant faktorinés analizés, jvertinancios VPVGYV skalés patikimuma,
rezultatus, iSskirti teiginiai sudaro keturis faktorius, Kaip ir konstatuota,
remiantis mokslinés literatiros analizés rezultatais. Galima teigti, kad Siame
tyrime atliktas teiginiy vertimas j lietuviy kalbg taip pat yra tinkamas;
teiginiais atskiriama proceso strategija, iSoriniai santykiai, vaidmenys ir
atsakomybés bei jgiidZiai ir mokymas, jie yra tinkami pasirinkty kintamyjy
vertinimui.
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Atlikus VPV gebéjimy srities Kultira (VPVGK) faktoring analize su
Direct Oblimin sukimu, gauti trys faktoriai, kaip ir i$skirta Sios skalés kiiréjo
Van Looy (2020). Kintamasis Mano organizacija yra jsipareigojusi siekti
tobulumo, nuolat tobulinti procesus ir diegti inovacijas buvo priskirtas
keliems faktoriams, tad $io teiginio buvo nuspresta atsisakyti. Teiginys i$
Vertybiy, pozitiriy ir elgsenos faktoriaus Zmonés visoje mano organizacijoje
rodo entuziazmq dél procesy valdymo ir demonstruoja lyderyste, siekiant
procesy rezultaty, atlikus faktoring analiz¢ buvo priskirtas faktoriui
Vertinimai ir atlygiai. Tam galimas ir loginis pagrindimas, nes proceso
rezultaty siekimas, demonstruojant entuziazmg ir lyderyste, susijes su
vertinimais, atitinkamu pripazinimu. Nuspresta §j teiginj perkelti j faktoriy,
kurj ir priskyré faktoriy analizé. Taip pat teiginj i§ AukSciausios vadovybés
isipareigojimo faktoriaus Organizacijoje yra paskirtas aukstesnio lygio
vadovas arba valdybos narys (pvz.: vyriausiasis procesy specialistas), kuris
oficialiai skatina arba (ir) finansuoja j procesus orientuotq darbo biidg,
faktoriné analizé priskyré faktoriui Vertinimai ir atlygiai. Ivertinus loginiu
aspektu §j aspekta, galimas §io teiginio priskyrimas minétam faktoriui, nes
apimamas vertinimo ir atlygio kontekstas. Taigi $is kintamasis palickamas
faktoriui, kurj priskyré faktoriné analizé. Galima teigti, kad i$skirti 18 teiginiy
tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui ir atskiria rezultatus j tris Kultiros
aspektus (gebéjimus), t. y suformuoti trys faktoriai: j procesus orientuotos
vertybés, poziiriai ir elgsenos (6 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy jverciai
—nuo 0,528 iki 0,797), j procesq orientuoti vertinimai ir atlygiai (8 teiginiai;
faktoriaus teiginiy svoriy jveréiai — nuo 0,600 iki 0,897), j procesq orientuotos
aukSciausios vadovybés jsipareigojimai (4 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy
jveriai — nuo -0,571 iki -0,891) (2 priedas). Apibendrinant faktorinés
analizés, jvertinancios VPVGK skalés patikimumg, rezultatus, teiginiai
sudaro tris faktorius. Taip struktliruota ir mokslinés literatiiros analizéje.
Galima teigti, kad Siame tyrime atliktas Sio konstrukto teiginiy vertimas ]
lietuviy kalbg yra tinkamas; teiginiais atskiriama vertybés, poziuriai ir
elgsenos, vertinimai ir atlygiai bei auksciausios vadovybés jsipareigojimas,
jie taip pat yra tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui.

VPV gebéjimy srities Struktira (VPVGS) faktorinés analizés su Direct
Oblimin sukimu metu gauti du faktoriai, kaip ir pagrjsta tyréjo Van Looy
(2020). Isskirti septyni teiginiai tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui
(0,597-0,977) ir atskiria rezultatus j du Struktiiros aspektus (gebéjimus) —
faktorius: j procesq orientuota organizacijos struktiira (3 teiginiai; faktoriaus
teiginiy svoriy jveréiai — nuo 0,597 iki 0,990), j procesq orientuoti valdymo
organai (4 teiginiai; faktoriaus teiginiy svoriy jverciai — nuo 0,694 iki 0,977)
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(2 priedas). Remiantis faktorinés analizés, jvertinanc¢ios VPVGS skalés
patikimuma, rezultatais, teiginiai sudaro du faktorius, kaip ir nurodo
mokslinés literattiros analizés rezultatai. Pazymeétina, jog tyrime naudoty 7
teiginiy vertimas yra tinkamas j angly kalba, jais atskiriama organizacijos
struktiira ir valdymo organai; jie yra tinkami pasirinkty kintamyjy vertinimui.

Klausimyno skaliy vidinis suderinamumas pagal patikslintas po
faktorinés analizés skales vertintas, pasitelkiant Cronbach alfa ir Spirmeno-
Browno koeficientus. Klausimyno skaliy patikimumo reik§més pateiktos 23
lenteléje.

23 lentelé. Skaliy patikimumas (sudaryta autorés)

Cronbacho | Spearman- | Teiginiy
Skalés pavadinimas alpha Brown skaicius
koeficientas | koeficientas | skaléje
VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas
(VPVGGYV) skalé 0,927 0,814
Planuok subskalé 0,833 0,761 17
Daryk subskalé 0,833 0,855
Tikrink / tyrinék subskalé 0,846 0,790
Veik subskalé 0,899 0,917
VPV gebéjimy sritis Valdymas
(VPVGYV) skalé: 0,944 0,881
Stategijos subskalé 0,833 0,796 19
ISoriniy santykiy subskalé 0,847 0,847
Vaidmeny ir atsakomybiy subskalé 0,902 0,843
JgudZiy ir mokymy subskalé 0,896 0,839
VPV gebéjimuy sritis Kultira
(VPVGK) skalé 0,949 0,886
Vertybiy, pozitriy ir elgsenos subskalé 0,870 0,864 18
Vertinimy ir atlygiy subskalé 0,924 0,891
Auksciausios vadovybés jsipareigojimo 0,902 0,881
subskalé
VPV gebéjimu sritis Struktiira
(VPVGS) skalé: 0,938 0,926 7
Organizacijos struktiiros subskalé 0,903 0,884
Valdymo organy subskalé 0,913 0,901
Robotinio procesy automatizavimo
lygio (RPAL) skalé 0,797 0,755 3
Proc.esq tinkamumo RPA (PTRPA) 0,882 0,808 7
skalé
Organizaciju  suvokiamy veiklos
rezultaty (OVR) skalé: 0,887 0,806
Finansy subskalé 0,850 0,851
Klienty / rinkos subskalé 0,812 0,746 21
Procesy subskalé 0,760 0,720
Zmoniy tobuléjimo subskalé 0,843 0,784
Pasiruosimo ateiciai subskale 0,850 0,793
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Pazymétina, jog VPV gebéjimy skalés jau yra validuotos Van Looy
(2020), tadiau ir $ios disertacijos tyrime tikrintas jy patikimumas, nes jos buvo
iSverstos, naudojant dvigubo vertimo metoda, taip pat reikalinga jvertinti ir
Lietuvos konteksta. Kaip matyti 23 lenteléje, iSverstos ] lietuviy kalbg skalés
(VPVGGV, VPVGV, VPVGK, VPVGS) yra auks$to patikimumo, skaliy
Cronbach alfa reik§més yra nuo 0,927 iki 0,949. Tai patvirtina ir Spirmeno-
Browno koeficiento reik§més, kurios subskaliy atveju yra nuo 0,814 iki 0,926.
Lyginant su originaliu §ios skalés validavimu, Van Looy (2020) gautos labai
panasios reikSmés. Galima konstatuoti, kad skalés yra patikimos naudoti.

RPAL skalés Cronbach alfa gauta reiksmé yra 0,797, kas rodo, kad
skalé yra patikima ir gali biiti naudojama mokslinio tyrimo tikslui pasiekti.
Spirmeno-Browno koeficientas, kurio reik§mé yra 0,755, patvirtina sios skalés
patikimuma. PTRPA skalés Cronbach alfa reiksmé — 0,882, o Spirmeno-
Browno koeficientas — 0,808. Sios reikimés rodo, kad PTRPA skalé taip pat
yra patikima. OVR skalés Cronbach alfa gauta reik§mé 0,887, - tai rodo, kad
skalé yra patikima ir gali biti naudojama moksliniame tyrime. Spirmeno-
Browno koeficientas, kurio reik§mé yra 0,806, taip pat patvirtina $ios skalés
patikimumg. Remiantis Field (2013), tokios Cronbach alfa reik§més pazymi
pakankamai auksta konstrukty vidinj suderinamumga (Cronbach alfa > 0,7).

Apibendrinant faktorinés analizés rezultatus, galima teigti, kad Siame
tyrime naudojamas klausimynas yra validus ir patikimas. Taip pat atlikus
faktoring analize, buvo atlikta keletas pirminio empirinio modelio
patikslinimy:

e Procesy tinkamumo RPA (PTRPA) vertinimo skaléje $esi teiginiai i§
skalés buvo isbraukti.

e I§ Organizacijy suvokiamy veiklos rezultaty (OVR) vertinimo skalés
buvo isbrauktas vienas teiginys.

e VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas (VPVGGC) vertinimo skaléje
vienas teiginys i§ Tyrinék subskalés perkeltas j Daryk subskalg.

o VPV gebéjimy srities Kultira (VPVGK) vertinimo skaléje vienas
teiginys 18 Vertybiy, poZiuriy ir elgsenos subskalés perkeltas j
Vertinimai ir atlygiai subskale; kitas teiginys i§ AuksSciausios
vadovybés jsipareigojimo subskalés taip pat perkeltas j Vertinimai ir
atlygiai subskalg. Vienas teiginys buvo iSbrauktas i§ skalés.

6.3. VPV gebéjimy sriciy jtaka Robotinio procesy automatizavimo lygiui
Regresijos modelis leidzia vieno kintamojo reikSmes prognozuoti pagal

kito kintamojo reikSmes. Paprastoje regresin¢je analiz¢je kintamieji
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matuojami intervalinéje skaléje (Cekanavicius ir Murauskas, 2011; Hair ir kt.,
2014). Regresinei analizei svarbus tyrimo imties dydis, kuris turéty siekti 50
(George ir Mallery, 2019). Paprastos regresijos atveju imties dydis gali bati ir
20, taciau daugianaré regresija, siekiant islaikyti galig 0,80, reikalauja 50
atvejy ir geriau biity, kad virSyty 100 stebéjimy tyrime (Hair ir kt., 2014).
Regresinei analizei svarbu, jog prognozuojamy kintamyjy duomenys biity
normaliai pasiskirst¢ (Hair ir kt., 2014). Pazymétina, kad imtims, kai n yra 30
ar daugiau, imties pasiskirstymas (angl. sampling distribution) gali bati
priskirtas normaliajam skirstiniui (Malhorta, 2010; Somekh ir Lewin, 2011).

Regresingje analizéje neturi buti multikolinearumo, kuomet vienas
nepriklausomas kintamasis stipriai koreliuoja su Kkitais nepriklausomais
kintamaisiais. Nepriklausomi kintamieji yra kolinearts, kai jy koreliacijos
koeficientas yra lygus 1, o kolinearumo néra, kai $is koeficientas yra lygus 0
(Hair ir kt., 2014). Prognozuojami kintamieji neturi koreliuoti per stipriai
(Cekanavicius ir Murauskas, 2011). Multikolinearumas vertinamas naudojant
koreliacijos matrica, siekiant identifikuoti, kurie kintamieji koreliuoja labai
stipriai (koreliacijos koeficiento vertés r > 0,80 arba r > 0,90) (Field, 2013).
Taip pat skai¢iuojamas dispersijos mazéjimo rodiklis (angl. Variance Inflation
Factor, VIF). Paprastai laikoma, kad kintamasis yra per daug multikolinearus,
kai VIF > 4 (Cekanavidius ir Murauskas, 2011). Vis délto egzistuoja ir ne
tokios grieztos taisyklés, teigianCios, kad jeigu VIF > 10, tik tuomet
indikuojama multikolinearumo problema (Hair ir kt., 2014).

Regresinéje analizéje duomenys neturi turéti idskiréiy (Cekanaviius ir
Murauskas, 2011), kuomet steb¢jimas i§ esmés skiriasi nuo kity stebéjimy
viena arba daugiau charakteristiky (Hair ir kt., 2014). Kuko matas, jeigu jo
verté yra > 1, parodo, jog yra isskiréiy (Cekanavicius ir Murauskas, 2011).

Durbino ir Vatsono kriterijus naudojamas patikrinti prielaidai apie
lieckamyjy paklaidy nepriklausomuma (tikrinama, ar néra autokoreliacijos, kas
reiskia, kad duomenys tinkami rysiy tarp kintamyjy prognozei). Sio kriterijaus
reikSme kinta nuo 0 iki 4. Kuo koreliacijos koeficientas ar¢iau 2, tuo maziau
tikétina autokoreliacija tarp liekamyjy paklaidy (Pukénas, 2005). ReikSmés,
kurios mazesnés negu 1 ir didesnés negu 3, jau kelia susirlipinima (Field,
2013).

Daugialypéje tiesinéje regresijoje pladiausiai taikomas Stepwise
metodas (Zingsnis po zingsnio), kuomet nepriklausomi kintamieji jtraukiami
skai¢iavimui blokais, kurie kiekviename zingsnyje kartu apdorojami
(Pukénas, 2005). Sis modelis leidzia tyréjui istirti kiekvieno nepriklausomojo
kintamojo indélj i regresijos modelj, kintamuosius pridedant ir paSalinant.
Placiausiai naudojamas regresijos modelyje prognozés tikslumo matas yra
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determinacijos koeficientas R2. ldealaus prognozavimo atveju jo reik§mé yra
1, kai néra prognozés, reikSmé lygi 0 (Hair ir kt., 2014). Taigi jis varijuoja tarp
0 ir 1 (Malhotra ir Birks, 2007). Pavyzdziui, jeigu jo reikSmé yra 0,05, tai
paaiskina tik 5 % tiriamo reiSkinio (Kent, 2007). Vis délto kokios Sio
koeficiento reik§més yra priimtinos, néra paprasta ir aiSku. Geros ir blogos jo
reikSmés priklauso nuo daugelio faktoriy, tad néra vieninteliy tiksliy gairiy.
Praktikoje determinacijos koeficiento reik§més blina Zemesnés (Zikmund ir
kt., 2013). Praktikoje R2, gautas i$ regresijos, labai varijuoja. Prognozuojant
ten, kur aplinka yra pakankamai stabili, §is koeficientas gali buti aukstas — 0,8
arba 0,9. Situacijose, kur aplinka labai greitai keiciasi arba kuriose bandoma
prognozuoti individualius pozilirius arba elgseng, R2 gali buti Zenkliai
mazesnis — nuo 0,15 iki 0,3, taciau Sie koeficientai gali suteikti naudingos
informacijos, net jeigu Sis koeficientas yra mazas (Kinnear ir Taylor, 1996).
Sitloma, kad visos Sio koeficiento reik§més biity > 0,10. Interpretuojant
mazesnes reikSmes, net jeigu jos yra statistiSkai reikSmingos, labai nedaug
gaunama informacijos (Falk ir Miller, 1992). Vis délto auksta determinacijos
koeficiento reik§mé priklauso nuo srities. Net ir 0,25 reikSmé gali buti laikoma
auksta, jeigu tam tikrame objekte ir srityje anksCiau vertés buvo mazesnés
(Garson, 2016). Pavyzdziui, 0,2 gali buti laikoma kaip auksta reikSmé tokioje
disciplinoje kaip vartotojy elgsena (Hair ir kt., 2011).

Regresijos modelis yra tinkamas, kai ANOVA p < 0,05; visi
nepriklausomi Kintamieji modelyje yra statistiSkai reikSmingi, kai p < 0,05;
VIF < 4; Kuko mato vertés < 1 (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2011). Siame
darbe, identifikavus tyrimo skaliy patikimuma ir validuma, toliau pasitelkiant
statistinius metodus tikrintos Siame darbe iSkeltos hipotezés. Prognostiniams
modeliams sudaryti taikytas regresijos metodas.

Prie$ atliekant regresine analize, nustatytas rySio stiprumas tarp VPV
gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira ir RPA lygio,
t. y. atlikta koreliaciné analizé. Remiantis gautais koreliacijos analizés
rezultatais, konstatuotina, kad visos keturios VPV gebé¢jimy sritys statistiSkai
reik§mingai koreliuoja su priklausomu kintamuoju (p = 0,00). Stipriausias
RPAL rysys yra su VPV gebéjimy sritimis Valdymas (r = 0,598, p = 0,00) ir
Kultira (r = 0,597, p = 0,00). Siek tiek silpnesni RPAL rysiai, lyginant su
pastaraisiais dviem kintamaisiais, yra su VPV gebéjimy sritimis Struktira (r
= 0,555, p =0,00) ir Gyvavimo ciklas (r = 0,540, p = 0,00). Galima teigti, kad
VPV gebéjimy sritys Valdymas ir Kultiira yra labiausiai susijusios su RPA
lygiu.

Siekiant patikrinti, ar galima atlikti daugianar¢ regresing analize, kaip
kartu VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira
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daro jtaka RPAL, buvo atlikta koreliaciné analizé tarp Siy geb¢jimy sriciy.
Remiantis gautais rezultatais, nustatytas labai stiprus multikolinearumas tarp
Siy kintamyjy: tarp VPV gebéjimy sric¢iy Valdymas ir Kultira (r = 0,819, p =
0,00), Kultiros ir Struktaros (r = 0,841, p = 0,00). Dél $ios priezasties visi
keturi nepriklausomi kintamieji Sioje daugianaréje regresinéje analizéje yra
statistiSkai nereikSmingi (p > 0,05). Nuspresta netaikyti daugianarés
regresinés analizés ir toliau analizuoti, kaip kiekviena VPV gebéjimy sritis
atskirai veikia analizuojamg priklausoma kintamajj.

Siekiant nustatyti VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklo, Valdymo,
Kultiiros ir Struktiiros jtaka RPA lygiui, buvo sudaryti keturi tiesinés
regresijos modeliai:

1. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka RPA lygiui.

2. VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka RPA lygiui.

3. VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka RPA lygiui.

4. VPV gebéjimy srities Struktira jtaka RPA lygiui.

VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka RPA lygiui. Remiantis
Sio darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro
jtaka RPA lygiui. Siekiant $ig hipoteze patikrinti, buvo sudarytas tiesinés
regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas kintamasis — RPA lygis,
kurj apibiidina 8is regresorius: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas. Taip
suformuojama $iy dviejy elementy hipotetiné sasaja — konceptualus tyrimo
modelis, kuriam suformuluota hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo
ciklas“ daro teigiamgq jtakg RPA lygiui.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka RPA
lygiui. H1 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas “ daro teigiamg
jtakg RPA lygiui.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,292). Durbino—Vatsono
koeficiento reik§mé yra 2, kas rodo, jog autokoreliacijos tarp liekamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiSkina reikSminga variacijos dalj (F = 65,577). Kuko matas
atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskirciy, nes jo verté yra < 1 (Siame
modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,084). Nepriklausomas kintamasis yra
statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00).

Siekiant gauti stabilesnius liekamyjy paklaidy jvercius, pritaikytas
savirankos metodas (angl. boostrap) pagal 1000 kartotiniy iméiy. Pagal
savirankos metoda jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p
reik§més mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analizg. Galima teigti,
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jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 24
lenteléje.

24 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas®
jtaka RPA lygiui koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,540 Nestand. | Stand.
R2= 0,292 koef. B | koef.p | ¢ | P [LLClULCI
F= 65,577 | Konstanta 0,700 2,410 | 0,17 | 0,097 | 1,260
p=0,00 VPVGGC 0,693 0,540 | 8,097 | 0,00 | 0,524 | 0,868

Priklausomas kintamasis: RPA lygis

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,, Gyvavimo ciklas “ daro teigiamq jtakq RPA lygiui patvirtinta. Gauta modelio
regresijos lygtis yra:

RPA lygis = 0,700 + 0,693 x VPV gebé¢jimy sritis Gyvavimo ciklas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Gyvavimo ciklas daro pakankamai didele jtakg RPA lygiui (B = 0,540).

VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka RPA lygiui. Remiantis $io
darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis Valdymas galimai daro
itakg RPA lygiui. Siekiant §ig hipoteze patikrinti, buvo sudarytas tiesinés
regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas kintamasis — RPA lygis,
kurj apibtudina regresorius: VPV gebéjimy sritis Valdymas. Suformuluota $iy
dviejy elementy hipotetiné sasaja — konceptualus tyrimo modelis, kuriam
iSkelta hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas* daro teigiamq jtakg RPA
lygiui.

Antras modelis: VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka RPA lygiui.
H2 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas“ daro teigiamq jtakg RPA
lygiui.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, galima sudaryti
regresijos modelj, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,358).
Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,954. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p = 0,00), F reiksmé patvirtina, kad modelis paaiskina reik§mingg variacijos
dalj (F = 88,5). Kuko matas parodo, kad $iuose duomenyse néra isskirciy, nes
jo vert¢é yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reiksmé yra 0,06).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reik§Smingas, nes p < 0,05 (p =
0,00).

Pritaikius savirankos metoda (1000 Kkartotiniy imciy), jvertinti
koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés taip pat mazai skiriasi
nuo gauty, atlikus regresijos analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas
rezultaty neiskraipé. Sio regresijos modelio rezultatai pateikti 25 lenteléje.
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25 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,\Valdymas jtaka RPA
lygiui koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . . .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R =0,598 Nestand. | Stand.

R2= 0,358 koef. B | koef. t p | LLCTULCI
F=88,5 Konstanta 0,506 1,865 | 0,06 | -0,017 | 1,051
p=0,00 VPVGV 0,747 0,598 | 9,407 | 0,00 | 0,591 | 0,904

Priklausomas kintamasis: RPA lygis

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Valdymas“ daro teigiamg jtakg RPA lygiui patvirtinta. Gauta modelio
regresijos lygtis yra:

RPA lygis = 0,506 + 0,747 x VPV gebéjimy sritis Valdymas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Valdymas daro jtaka RPA lygiui pakankamai nemazg ir reik§minga (p =
0,598).

VPV gebéjimuy srities Kultiira jtaka RPA lygiui. Pagal konceptualy
Sios disertacijos modelj VPV gebéjimy sritis Kultiira galimai daro jtaka RPA
lygiui. Siekiant $ig hipoteze patikrinti, sudarytas tiesinés regresijos modelis.
Siame modelyje priklausomas kintamasis — RPA lygis, kurj apibiidina
regresorius: VPV gebéjimy sritis Kultiira. Suformuluota $iy dviejy elementy
hipotetiné sgsaja — konceptualus tyrimo modelis, kuriam i§kelta hipotezé: VPV
gebéjimy sritis ,, Kultiira“ daro teigiamq jtakg RPA lygiui.

Trecias modelis: VPV gebéjimu srities Kultiira jtaka RPA lygiui. H3
hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira “ daro teigiamq jtakg RPA lygiui.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficiento reiksmé R? > 0.20 (R? =
0,356). Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,820; tai rodo, jog
autokoreliacijos tarp lieckamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p =0,00); F reik§mé parodo, kad modelis paaiSkina reik§mingg variacijos dalj
(F = 87,924). Kuko matas atspindi fakta, kad Siuose duomenyse néra i$skiréiy,
nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reiksmé yra 0,063).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reik§mingas, nes p < 0,05 (p =
0,00).

Pritaikius 1000 Kkartotiniy im¢iy savirankos metoda, jvertinti
koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai ir p reikSmés nedaug skiriasi nuo
jau gauty, atlikus regresijos analiz¢. Tad heteroskedastisSkumas taip pat ir Sio
regresijos modelio atveju rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 26
lenteléje.
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26 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,, Kultiira“ jtaka RPA
lygiui koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . . .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R =0,597 Nestand. | Stand.

R?=0,356 koef. B | koef.p | ° 2| Bl SR

oo | Konstanta | 0846 3572 | 0,00 | 0,460 | 1303
, VPVGK 0,664 0,597 | 9,377 | 0,00 | 0,523 | 0,787

Priklausomas kintamasis: RPA lygis

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Kultira® daro teigiamq jtakg RPA lygiui patvirtinta. Gauta modelio
regresijos lygtis yra:

RPA lygis = 0,846 + 0,664 x VPV gebéjimy sritis Kultiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Kultira daro jtaka RPA lygiui pakankamai didelg ir reikSmingg (f =
0,597).

VPV gebéjimuy srities Struktiira jtaka RPA lygiui. Pagal Sio darbo
konceptualy modelj VPV gebéjimy sritis Struktiira galimai daro jtaka RPA
lygiui. Siekiant §ig hipoteze patikrinti, sudarytas tiesinés regresijos modelis.
Siame modelyje priklausomas kintamasis — RPA lygis, kurj apibiidina
regresorius: VPV gebéjimy sritis Struktiira. Suformuluota $iy dviejy elementy
hipotetiné sgsaja — konceptualus tyrimo modelis, kuriam iskelta hipotezé: VPV
gebéjimy sritis ,, Struktiira* daro teigiamq jtakg RPA lygiui.

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimu sritis Struktiira jtaka RPA lygiui.
H4 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Struktiira “* daro teigiamgq jtakg RPA lygiui.

Pirminés regresinés analizés rezultatai rodo, kad galima sudaryti
regresijos modelj (R? = 0,308). Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra
1,838 (autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy néra). ANOVA p reik§mé <
0,05 (p = 0,00); F reiksmé parodo, kad modelis paaiSkina reik§minga
variacijos dalj (F = 70,787). Vadovaujantis Kuko matu, duomenyse néra
i§skir¢iy, nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reikSmé yra
0,043). Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reik§mingas, nes p < 0,05
(p = 0,00).

Pritaikius savirankos metoda pagal 1000 karotiniy im¢iy, apskaiciuoti
95 % pasikliautinieji koeficienty intervalai; p reikSmés itin mazai skiriasi nuo
jau gauty, atlikus regresijos analizg¢. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas
rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai pateikti 27 lenteléje.
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27 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktiira® jtaka RPA
lygiui koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,555 Nestand. | Stand.
R?= 0,308 koef.B | koef.p | ' | P |LLCl]ULCI
F=70,787 | Konstanta 1,415 7,167 | 0,00 | 1,047 | 1,795
p=0,00 VPVGS 0,500 0,555 | 8,413 | 0,00 | 0,378 | 0,609

Priklausomas kintamasis: RPA lygis

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Struktira“ daro teigiamg jtakg RPA lygiui patvirtinta. Gauta modelio
regresijos lygtis yra:

RPA lygis = 1,415 + 0,5 x VPV gebéjimy sritis Struktiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Struktiira daro jtaka RPA lygiui nemaza ir reik§minga (f = 0,555).

Apibendrinant regresinés analizés, kuriuose priklausomas kintamasis
yra RPA lygis, rezultatus, konstatuotina, kad hipotezés H1, H2 H3, H4 yra
patvirtintos. Visos keturios VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultira, Struktira daro jtaka RPA lygiui. Stipriausiai veikia Valdymas ir
Kultira, tik Siek tiek silpniau poveikj priklausomam kintamajam daro
Struktira ir Gyvavimo ciklas.

6.4. VPV gebéjimy sriciy jtaka procesy tinkamumui RPA

Pries regresing analize atlikta koreliaciné analizé tarp VPV gebéjimy
sti¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira, Struktiira ir procesy tinkamumo
RPA, t. y. identifikuotas rySio stiprumas tarp minéty kintamyjy. Remiantis
gautais koreliacijos analizés rezultatais, galima konstatuoti, kad visos keturios
VPV gebéjimy sritys statistiSkai reik§mingai koreliuoja su priklausomu
kintamuoju Procesy tinkamumas RPA (p = 0,00). Stipriausias PTRPA rysys
yra su VPV gebéjimy sritimi Gyvavimo ciklas (r = 0,447, p = 0,00). Silpnesni
PTRPA rysiai yra su VPV gebéjimy sritimis Valdymas (r = 0,392, p = 0,00),
Kultiira (r = 0,390, p = 0,00) ir Struktiara (r = 0,310, p = 0,00). Galima teigti,
kad VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas yra labiausiai susijusi su procesy
tinkamumu RPA.

Pazymétina, jog $iuo atveju taip pat neatlickama daugianaré regresiné
analizé, kaip kartu VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,
Struktira daro jtakg PTRPA. Tai, kaip jau buvo minéta Sioje disertacijoje,
susij¢ su labai stipriu multikolinearumu tarp S$iy kintamyjy. Trys
nepriklausomi kintamieji (VPVGV, VPVGK, VPVGS) Sioje daugianaréje
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regresinéje analizéje yra statistiSkai nereikSmingi (p > 0,05). Nuspresta
netaikyti daugianarés regresinés analizés ir toliau analizuoti, kaip kiekviena
VPV geb¢jimy sritis atskirai veikia priklausoma kintamaji PTRPA.

Siekiant nustatyti VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklo, Valdymo,
Kultiros ir Struktiiros jtakg procesy tinkamumui RPA, buvo sudaryti keturi
tiesinés regresijos modeliai:

1. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka procesy tinkamumui

RPA.

2. VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka procesy tinkamumui RPA.

3. VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka procesy tinkamumui RPA.

4. VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka procesy tinkamumui RPA.

VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka procesy tinkamumui
RPA. Remiantis Sio darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas daro jtakg procesy tinkamumui RPA. Siekiant $ig hipoteze
patikrinti, buvo sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame modelyje
priklausomas kintamasis — procesy tinkamumas RPA, kurj apibudina
regresorius: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas. Suformuojama $iy dviejy
elementy hipotetiné sgsaja, t. y. konceptualus tyrimo modelis. Jam iskelta
hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas “ daro teigiamgq jtakq procesy
tinkamumui RPA.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas“ jtaka
procesy tinkamumui RPA. H5 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo
ciklas“ daro teigiamgq jtakq procesy tinkamumui RPA.

Pirminé regresin¢ analiz¢ leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos  koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,2). Durbino-Vatsono
koeficiento reiksmé yra 1,972, t. y. autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy
nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad modelis
paaiskina reikSmingg variacijos dalj (F = 39,639). Kuko matas atskleidzia, kad
Siuose duomenyse néra iSskirciy, nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje
maksimali jo reik§mé yra 0,096). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00).

Pagal 1000 kartotiniy im¢iy savirankos metodg jvertinti koeficienty 95
% pasikliautinieji intervalai, p reiksmés nedaug skiriasi nuo jau gauty. Galima
teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai
pateikti 28 lenteléje.
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28 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas*
jitaka procesy tinkamumui RPA Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,447 Nestand. | Stand.
R2= 0.2 koef. B | koef.p | ° p | H=e) | B
F=39,639 | Konstanta | 2,282 10,686 | 0,00 | 1,860 | 2,666
p=000 | VPVGGC | 0,396 0,447 6,296 | 0,00 | 0,282 | 0,518

Priklausomas kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Gyvavimo ciklas “ daro teigiamq jtakq procesy tinkamumui RPA patvirtinta.
Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Procesy tinkamumas RPA = 2,282 + 0,396 x VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV geb¢jimy
sritis Gyvavimo ciklas daro svarig jtakg procesy tinkamumui RPA (B = 0,447).

VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka procesy tinkamumui RPA.
Remiantis $io darbo konceptualiu modeliu, VPV gebé¢jimy sritis Valdymas
galimai daro jtakg procesy tinkamumui RPA. Siekiant $ig hipoteze patikrinti,
buvo sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas
kintamasis — procesy tinkamumas RPA, kurj apibudina regresorius: VPV
gebéjimas Valdymas. Suformuluota §iy dviejy elementy hipotetiné sgsaja —
konceptualus tyrimo modelis, kuriam iSkelta hipotezé: VPV gebéjimy sritis
,, Valdymas “ daro teigiamq jtakq procesy tinkamumui RPA.

Antras modelis: VPV gebéjimy srities ,,Valdymas* jtaka procesy
tinkamumui RPA. H6 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas“ daro
teigiamgq procesy tinkamumui RPA.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R? < 0.20 (R? = 0,153).
Tai rodo, kad VPV gebéjimy sritis Valdymas paaiSkina nedidele dalj procesy
tinkamumo RPA. Pagal Field (2013), jeigu determinacijos koeficiento
reikSme nesiekia 0,2, regresijos modelis néra tinkamas. Vis délto pazymétina,
kad Siuo atveju p reikSmé lygi 0,00, kas rodo §io modelio statistinj
reikSminguma. Taigi galima teigti, kad VPV gebéjimy sritis Valdymas turi
statistiSkai reikSmingg jtaka procesy tinkamumui RPA. Durbino—Vatsono
koeficiento reikSmé yra 2, kas rodo, jog autokoreliacijos tarp liekamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj (F = 28,822). Pagal Kuko mata
Siuose duomenyse néra iSskir€iy, nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje
maksimali jo reik§mé yra 0,096). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
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reikSmingas, nes p <0,05 (p =0,00). Pagal savirankos metoda (1000 kartotiniy
im¢éiy) jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai. Galima teigti, jog
heteroskedastiSkumas rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai pateikti 29
lenteléje.

29 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,NValdymas® jtaka
rocesy tinkamumui RPA Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . . .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R =0,392 Nestand. | Stand.
R2= 0,153 koef.B | koef.p| ¢ | P |LLCT]ULCI
F=28,822 | Konstanta | 2,467 11,459 | 0,00 | 2,057 | 2,906
p =000 VPVGV 0,339 0,392 | 5,369 | 0,00 | 0,206 | 0,460

Priklausomas kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Valdymas “ daro teigiamq jtakg procesy tinkamumui RPA patvirtinta. VPV
gebejimy sritis Valdymas daro teigiama jtaka procesy tinkamumui RPA (f =
0,392), tac¢iau VPV gebéjimy sritimi Valdymas galima paaiskinti tik 15 %
procesy tinkamumo RPA jvercio sklaidos.

VPV gebéjimy srities Kultira itaka procesy tinkamumui RPA.
Remiantis $io darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis Kultiira
galimai daro jtaka procesy tinkamumui RPA. Siekiant $ig hipoteze patikrinti,
sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas
kintamasis — procesy tinkamumas RPA, kurj apibudina regresorius: VPV
gebéjimy sritis Kultira. Suformuluota Siy dviejy elementy hipotetiné sasaja —
konceptualus tyrimo modelis, kuriam iskelta hipotezé: VPV gebéjimy sritis
., Kultira* daro teigiamg procesy tinkamumui RPA.

Trecias modelis: VPV gebéjimy srities ,,Kultira“ jtaka procesy
tinkamumui RPA. H7 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira®“ daro
teigiamq jtakg procesy tinkamumui RPA.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,152).
Tai rodo, kad VPV gebéjimy sritis Kultiira paaiskina nedidele dalj procesy
tinkamumo RPA. Vis délto pazymétina, kad $iuo atveju p reik§mé lygi 0,00,
kas rodo $io modelio statistinj reikSminguma. Taigi galima teigti, kad VPV
gebéjimy sritis Kultira turi statistiSkai reikSmingg jtaka procesy tinkamumui
RPA. Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé yra 2,1, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reiksme < 0,05
(p=0,00), F reikSmé parodo, kad modelis paaiskina reik§Sminga variacijos dalj
(F = 28,601). Kuko matas atskleidzia, kad $iuose duomenyse néra isskiréiy,
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nes jo vert¢ yra < 1 (maksimali jo reikSme¢ yra 0,078). Nepriklausomas
kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal
savirankos metoda (1000 kartotiniy iméiy) jvertinti koeficienty 95 %
pasikliautinieji intervalai; p reik§més itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus
regresijos analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 30 lenteléje.

30 lentelée. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Kultira® jtaka
rocesy tinkamumui RPA Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,390 Nestand. | Stand.
R?= 0,152 koef. B | koef.p | ° p | LLCI | ULCI
F=28,601 | Konstanta 2,622 13,961 | 0,00 | 2,260 | 3,004
p=0,00 VPVGK 0,301 0,390 | 5,348 | 0,00 | 0,185 | 0,408

Priklausomas kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Kultiira® daro teigiamgq jtakq procesy tinkamumui RPA patvirtinta. VPV
gebéjimy sritis Kultiira daro teigiamag jtaka procesy tinkamumui RPA (f =
0,390), taciau Sia gebéjimy sritimi galima paaiskinti tik 15,2 % procesy
tinkamumo RPA jvercio sklaidos.

VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka procesy tinkamumui RPA.
Remiantis $io darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis Struktiira
galimai daro jtakg procesy tinkamumui RPA. Siekiant Sig hipoteze patikrinti,
sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas
kintamasis — procesy tinkamumas RPA, kurj apibudina regresorius: VPV
gebéjimy sritis Struktiira. Suformuluota Siy dviejy elementy hipotetiné sgsaja
— konceptualus tyrimo modelis, kuriam iskelta hipotezé: VPV gebéjimy sritis
., Struktiira “ daro teigiamgq jtakq procesy tinkamumui RPA.

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimy srities ,,Struktira* jtaka procesy
tinkamumui RPA. H8 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Struktira“ daro
teigiamgq jtakq procesy tinkamumui RPA.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,096).
Vis délto pazymétina, kad §iuo atveju p reik§mé lygi 0,00, kas patvirtina $io
modelio statistinj reikSminguma. Tai rodo, kad VPV gebé&jimy sritis Struktira
paaiskina labai maza dalj procesy tinkamumo RPA. Taigi galima teigti, kad
VPV geb¢jimy sritis Struktiira turi statistiSkai reikSmingg jtaka procesy
tinkamumui RPA. Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 2,021, kas rodo,
jog autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§meé <
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0,05 (p =0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiskina $ig variacijos dalj (F
= 16,683). Kuko matas parodo, kad Siuose duomenyse néra isskir¢iy, nes jo
vert¢ yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,061).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pritaikius savirankos metoda, jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai, p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio
rezultatai pateikti 31 lenteléje.

31 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktiira“ jtaka
rocesy tinkamumui RPA koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . - .

statistika Regresijos modelio koeficientali

R =0,310 Nestand. | Stand.
R2=0,096 koef. B | koef. B t p | HHel) Ulel
F=16,683 | Konstanta 2,986 13,961 | 0,00 | 2,632 | 3,298
p=0,00 VPVGS 0,193 0,310 | 5,348 | 0,00 | 0,097 | 0,292

Priklausomas kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipoteze VPV gebéjimy sritis
., Struktiira“ daro teigiamgq jtakg procesy tinkamumui RPA patvirtinta. VPV
gebéjimy sritis Struktiira daro teigiamga jtaka procesy tinkamumui RPA (f =
0,310), taciau §ia gebéjimy sritimi galima paaiskinti tik 9,6 % procesy
tinkamumo RPA jvercio sklaidos.

Apibendrinant regresinés analizés, kuriuose priklausomas kintamasis
yra procesy tinkamumas RPA, rezultatus, konstatuotina, kad hipotezés H5 H6,
H7, H8 yra patvirtintos. Visos keturios VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira, Struktira daro jtaka procesy tinkamumui RPA.
Stipriausiai priklausomajj kintamajj veikia Gyvavimo ciklas. VPV gebéjimy
sri¢iy Valdymas ir Kultiira poveikis yra silpnesnis. Silpniausiai procesy
tinkamuma RPA veikia VPV gebéjimy sritis Struktiira.

6.5. VPV gebéjimy sriciy jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams

Pries regresing analize atlikta koreliaciné analizé tarp VPV gebéjimy
sri¢iy  Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira ir suvokiamy
organizacijy veiklos rezultaty, t. y. identifikuotas rySio stiprumas tarp minéty
kintamyjy. Remiantis gautais koreliacijos analizés rezultatais, galima
konstatuoti, kad visos keturios VPV gebé¢jimy sritys statistiskai reikSmingai
koreliuoja su priklausomu kintamuoju Suvokiami organizacijy veiklos
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rezultatai (p = 0,00). Stipriausias OVR rysys yra su VPV gebéjimy sritimi
Valdymas (r = 0,533, p = 0,00). Siek tick silpnesni OVR rysiai yra su VPV
gebéjimy sritimis Struktiira (r = 0,486, p = 0,00), Kultira (r = 0,477, p = 0,00)
ir Gyvavimo ciklu (r = 0,452, p = 0,00). Galima teigti, kad VPV gebéjimy sritis
Valdymas yra labiausiai susijusi su suvokiamais organizacijy veiklos
rezultatais.

Pazymeétina, jog Siuo atveju taip pat neatlickama daugianaré regresiné
analizé, kaip kartu VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultiira,
Struktiira daro jtaka OVR, dél per stipraus multikolinearumo tarp Siy
kintamyjy. Sioje daugianaréje regresinéje analizéje trys nepriklausomi
kintamieji (VPVGGC, VPVGK, VPVGS) yra statistiSkai nereikSmingi (p >
0,05). Toliau analizuojama, kaip kickviena VPV geb¢jimy sritis atskirai veikia
priklausoma kintamajj OVR.

6.5.1. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams

Remiantis §io darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.
Siekiant $ig hipotez¢ patikrinti, buvo sudarytas tiesinés regresijos modelis.
Siame modelyje priklausomas kintamasis — suvokiami organizacijy veiklos
rezultatai, kurj apibiidina regresorius: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas.
Suformuojama §iy dviejy elementy hipotetiné sgsaja — konceptualus tyrimo
modelis, kuriam suformuluota hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Gyvavimo
ciklas“ daro teigiamgq jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra konstruktas, apimantis
penkis struktiirinius elementus (5 pav.), todél formuojamos hipotezeés,
susijusios su kiekvienu Suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty elementu.

OVRF

OVRK

OVRPR
OVR

OVRZ
OVRP

5 pav. OVR konstruktas (sudaryta autorés)
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Siekiant nustatyti VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams ir atskiriems jo struktiiriniams
elementams, buvo sudaryti Sesi tiesinés regresijos modeliai:

1. VPV gebé¢jimy srities Gyvavimo ciklas jtaka suvokiamiems

organizacijy veiklos rezultatams.

2. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka finansiniams

rezultatams.

3. VPV geb¢jimy srities Gyvavimo ciklas jtaka klienty / rinkos

rezultatams.

4. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka procesy rezultatams.

5. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka Zmoniy tobuléjimo /

zmogiskojo kapitalo rezultatams.

6. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka pasiruoSimo ateiéiai

rezultatams.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas® jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. H9 hipotezé: VPV gebéjimy
sritis ,,Gyvavimo ciklas“ daro teigiamg jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R> > 0.20 (R? = 0,204). Durbino-Vatsono
koeficiento reik§mé yra 1,986, tad autokoreliacija nefiksuojama. ANOVA p
reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reikSmé parodo, kad modelis paaiskina
reikSmingg variacijos dalj (F = 40,868). Remiantis Kuko matu, Siuose
duomenyse néra iSskiréiy, nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo
reik§mé yra 0,124). Nepriklausomas kintamasis yra statistiSskai reikSmingas,
nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metodg (1000 Kartotiniy im¢iy)
jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés itin mazai
skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analize. Galima teigti, jog
heteroskedastiskumas taip pat rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti
32 lentelgje.

32 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas“
jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Koeficientai (sudaryta

autorés)
Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,452 Nestand. | Stand.
R?= 0,204 koef. B | koef.p | ° L
F= 40,868 | Konstanta 2,629 19,171 | 0,00 | 2,275 | 3,123
p=0,00 | VPVGGC 0,259 0,452 | 6,393 | 0,00 | 0,131 | 0,389

Priklausomas kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai
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Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,,Gyvavimo ciklas* daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Suvokiami organizaciju veiklos rezultatai = 2,629 + 0,259 x VPV

gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Gyvavimo ciklas daro nemazg jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (B = 0,452).

Antras modelis: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka
finansiniams rezultatams. H9. hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Gyvavimo
ciklas“ daro teigiamgq jtakq finansiniams rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,107).
Vis délto pazymétina, kad Siuo atveju p reikSme lygi 0,00, kas patvirtina Sio
modelio statistinj reikSminguma. Tai rodo, kad VPV gebé¢jimy sritis Gyvavimo
ciklas paaiskina labai maza dalj finansiniy rezultaty. Galima teigti, kad VPV
gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas turi statistiskai reikSminga jtaka finansiniams
organizacijos rezultatams. Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,850.
Taigi autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé <
0,05 (p = 0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina nedidel¢ variacijos
dalj (F = 18,960). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra
iSskiriy, nes jo verté yra < 1 (maksimali jo reikSmé modelyje yra 0,081).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pagal savirankos metodg apskaiéiuoti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai ir p reikSmés nedaug skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé.
Modelio rezultatai pateikti 33 lenteléje.

33 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas*
jtaka finansiniams rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio

Regresijos modelio koeficientai

statistika

R =0,326 Nestand. | Stand.

R2=0,107 koef. B | Koef. p t p | LLCI | ULCI

F= 18,960 | Konstanta 2,700 13,440 | 0,00 | 2,270 | 3,112
p=000 |VPVGGC | 0258 | 0326 | 4354 [ 0,00 | 0,129 | 0,385

Priklausomas kintamasis: Finansiniai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,, Gyvavimo ciklas “ daro teigiamq jtakq finansiniams rezultatams patvirtinta.
VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiamg jtaka organizacijos
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finansiniams rezultatams (f = 0,326), taciau Sia gebéjimy sritimi galima
paaiskinti tik 10,7 % finansiniy rezultaty jvercio sklaidos.

Trefias modelis: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka
Kklienty / rinkos rezultatams. H9 hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Gyvavimo
ciklas“ daro teigiamgq jtakq klienty / rinkos rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé, kad galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,271).
Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé sickia 1,867, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p=0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj
(F = 58,996). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskirciy,
nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,218).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pagal savirankos metoda, jvedus 1000 kartotiniy imciy, jvertinti
koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai ir p reikSmés itin mazai skiriasi
nuo jau gauty, atlikus regresijos analizg. Galima teigti, jog
heteroskedastiSkumas rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai pateikti 34
lenteléje.

34 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas*
jtaka klienty / rinkos rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .
o, Regresijos modelio koeficientai
R =0,520 Nestand. | Stand.
R?= 0,271 koef. B | koef.p | ° P HEE Bl
F=58,996 | Konstanta 2,244 12,071 | 0,00 | 1,792 | 2,669
p=0,00 | VPVGGC 0,421 0,520 | 7,681 | 0,00 | 0,295 | 0,549

Priklausomas kintamasis: Klienty / rinkos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,,Gyvavimo ciklas“ daro teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams
patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Klienty / rinkos rezultatai = 2,244 + 0,421 x VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV geb¢jimy
sritis Gyvavimo ciklas daro pakankamai didele jtaka klienty / rinkos
rezultatams (B = 0,520).

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimu srities Gyvavimo ciklas jtaka
procesy rezultatams. H9. hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Gyvavimo ciklas
daro teigiamq jtakq procesy rezultatams.
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Pirminé regresiné analizé neleidzia sudaryti regresijos modelio, nes
determinacijos koeficientas R? < 0.20 (R? = 0,000), o ANOVA p reikime >
0,05 (p = 0,866). Nepriklausomas kintamasis yra statistikai nereik§mingas,
nes p > 0,05 (p = 0,866). Hipotezé atmesta.

Penktas modelis: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka
Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams. H9q hipotezé: VPV
gebéjimy sritis ,,Gyvavimo ciklas“ daro teigiamq jtakg Zmoniy tobuléjimo/
zZmogiskojo kapitalo rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,171).
Vis délto svarbu pazymeti, kad p reikSme lygi 0,00, kas patvirtina $io modelio
statistinj reik§mingumga. Tai rodo, kad VPV gebé¢jimy sritis Gyvavimo ciklas
paaiskina labai mazg dalj zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultaty.
Galima teigti, kad VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas turi statistiskai
reikSmingg jtaka Zmoniy tobuléjimo rezultatams. Durbino—Vatsono
koeficiento reik§mé yra 1,968; tai rodo, kad autokoreliacijos tarp lieckamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiSkina reik8mingg variacijos dalj (F = 32,718). Kuko matas
atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra iSskir¢iy (Siame modelyje maksimali
jo reikSmé yra 0,144). Nepriklausomas  kintamasis yra statistiSkai
reik§mingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda jvertinti
koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p reik§més itin mazai skiriasi nuo
jau gauty, atlikus regresijos analiz¢. Taigi heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 35 lenteléje.

35 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas*
jtaka Zmoniy tobuléjimo / ZmogiSkojo kapitalo rezultatams Koeficientai
(sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,413 Nestand. | Stand.
R?= 0,171 koef. B | koef.p | ° p | EEel ) Elkel
F= 32,718 | Konstanta 2,345 12,018 | 0,00 | 1,902 | 2,759
p=0,00 | VPVGGC 0,329 0,413 | 5,720 | 0,00 | 0,204 | 0,458

Priklausomas kintamasis: Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai
Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,,Gyvavimo ciklas“ daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo rezultatams patvirtinta. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro
teigiamg jtakg organizacijos Zzmoniy tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo
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rezultatams (B = 0,413), taCiau Sia geb¢jimy sritimi galima paaiskinti tik 17,1
% zmoniy tobulgjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultaty jvercio sklaidos.

Sestas modelis: VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas jtaka
pasiruoSimo atei¢iai rezultatams. H9. hipotezé: VPV gebéjimy sritis
,, Gyvavimo ciklas “ daro teigiamq jtakq pasiruosimo ateiciai rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,125).
Vis délto svarbu pazymeti, kad p reikSme lygi 0,00, kas patvirtina $io modelio
statistinj reik§mingumg. Tai paai$kina, kad VPV gebéjimy sritis Gyvavimo
ciklas paaiskina labai mazg dalj pasiruo$imo ateiCiai rezultaty. Galima teigti,
kad VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas turi statistiskai reikSmingg jtaka
pasiruo$imo ateiciai rezultatams. Durbino—Vatsono koeficiento reikSmé yra
1,737, kas rodo, jog autokoreliacijos tarp lieckamyjy paklaidy nerasta.
ANOVA p reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina
reik§minga variacijos dalj (F = 22,757). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose
duomenyse néra i$skir¢iy (Siame modelyje maksimali jo reiksmé yra 0,125).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pritaikius 1000 kartotiniy im¢iy savirankos metoda, gauti koeficienty
95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty,
atlikus regresijos analiz¢. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 36 lenteléje.

36 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas*
jtaka pasiruoSimo ateidiai rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio

Regresijos modelio koeficientai

statistika

R =0,354 Nestand. | Stand.

R?= 0,125 koef. B | koef.p | p | EHeT ) HEE

F= 22,757 | Konstanta 2,784 15,446 | 0,00 | 2,390 | 3,171
p=0,00 | VPVGGC 0,254 0,354 4,770 | 0,00 | 0,140 | 0,363

Priklausomas kintamasis: Pasiruosimo ateiciai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas daro teigiamq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams
patvirtinta. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiamg jtaka
organizacijos pasiruo$imo ateiciai rezultatams (B = 0,354), taciau Sia geb&jimy
sritimi galima paaiskinti tik 12,5 % pasiruo$imo ateiiai rezultaty jvercio
sklaidos.

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad
hipotezé H9 ir jos subhipotezés (H9,, H9,, H94, H9e) yra patvirtintos. Nustacius
statistiS8kai nereik§mingg rysj, hipotezé H9. buvo atmesta. Taigi vertinant VPV
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gebejimy srities Gyvavimo ciklas poveikj skirtingiems organizacijy veiklos
rezultaty tipams, galima teigti, kad stipriausia Sios geb¢jimy srities jtaka yra
klienty / rinkos rezultatams, Siek tiek silpnesné — Zmoniy tobul&jimo /
zmogiskojo kapitalo rezultatams. Dar silpniau VPV gebéjimy sritis Gyvavimo
ciklas veikia organizacijos pasiruo§imo ateiciai rezultatus, silpniausiai — jos
finansinius rezultatus. Neidentifikuotas statistiSkai reikSmingas poveikis
organizacijy procesy rezultatams.

6.5.2. VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams

Remiantis §io darbo konceptualiu modeliu, VPV gebéjimy sritis
Valdymas daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Siekiant
§ig hipoteze patikrinti, buvo sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame
modelyje priklausomas kintamasis — suvokiami organizacijy veiklos
rezultatai, kurj apiblidina regresorius: VPV gebéjimy sritis Valdymas.
Suformuojama $iy dviejy elementy hipotetiné sasaja — konceptualus tyrimo
modelis, kuriam suformuluota hipotezé: VPV gebéjimy sritis Valdymas daro
teigiamq jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra konstruktas, kuris apima
penkis struktiirinius elementus (5 pav.), todél formuojamos hipotezés,
susijusios su kiekvienu Suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty elementu.

Siekiant nustatyti VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams ir atskiriems jo struktiiriniams elementams,
buvo sudaryti $esi tiesinés regresijos modeliai:

1. VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka finansiniams rezultatams.
VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka klienty / rinkos rezultatams.
VPV gebé¢jimy srities Valdymas jtaka procesy rezultatams.

SAE A

VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka Zmoniy tobuléjimo /
zmogiskojo kapitalo rezultatams.

6. VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka pasiruoSimo ateiiai

rezultatams.

Pirmas modelis: VPV gebéjimu srities ,,VValdymas* jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams. H10 hipotezé: VPV gebéjimy sritis
Lvaldymas® daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams.
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Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R?> = 0,283). Durbino-Vatsono
koeficiento reik§mé yra 2,040, kas rodo, jog autokoreliacija tarp lickamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj (F = 63,153). Remiantis Kuko
matu, Siuose duomenyse néra iSskirciy, nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje
maksimali jo reik§mé yra 0,124). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
reik§mingas, nes p < 0,05 (p = 0,055). Pagal savirankos metodg (1000
kartotiniy im¢iy) jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p
reikSmes itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analize. Galima
teigti, jog heteroskedastiSkumas taip pat rezultaty neiskraipe. Modelio
rezultatai pateikti 37 lenteléje.

37 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,\Naldymas® jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Koeficientai (sudaryta

autoreés)
Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,533 Nestand. | Stand.
R?= 0,284 koef. B | koef.p | ° 2 | H=el el
F=63,153 | Konstanta 2,495 19,569 | 0,00 | 2,259 | 2,737
p=0,00 | VPVGV 0,297 0,533 | 7,947 | 0,00 | 0,230 | 0,360

Priklausomas kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezeé VPV gebéjimy sritis
,Valdymas* daro teigiamg jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai = 2,495 + 0,297 x VPV

gebéjimy sritis Valdymas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV geb¢jimy
sritis Valdymas daro pakankamai svarig jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams (f = 0,533).

Antras modelis: VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka
finansiniams rezultatams. H10, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas “
daro teigiamgq jtakq finansiniams rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,126).
Vis délto pazymétina, kad Siame modelyje p reik§mé lygi 0,00, kas patvirtina
§io modelio statistinj reikSminguma. Tai rodo, kad VPV geb¢jimy sritis
Valdymas paaiskina labai maza dalj finansiniy rezultaty. Taigi galima teigti,
kad VPV geb¢jimy sritis Valdymas turi statistiSkai reikSminga jtaka
finansiniams organizacijos rezultatams. Durbino—Vatsono Kkoeficiento
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reikSme yra 1,845. Taigi autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta.
ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiSkina
nedidele variacijos dalj (F = 22,821). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose
duomenyse néra iSskir€iy, nes jo verté yra < 1 (maksimali jo reik§mé modelyje
yra 0,08). Nepriklausomas kintamasis yra statisti$kai reik§mingas, nes p <
0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda apskai¢iuoti koeficienty 95 %
pasikliautinieji intervalai ir p reik§més nedaug skiriasi nuo jau gauty, atlikus
regresijos analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 38 lenteléje.

38 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Valdymas® jtaka
finansiniams rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . . .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R = 0,354 Nestand. | Stand.
R2=0,126 koef. B koef. B L B
F= 22,821 | Konstanta 2,646 13,577 |1 0,00 | 2,273 | 3,014
p=0,00 | VPVGV 0,273 0,354 | 4,777 | 0,00 | 0,161 | 0,380

Priklausomas kintamasis: Finansiniai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
, Valdymas “ daro teigiamq jtakq finansiniams rezultatams patvirtinta. Nors
VPV gebéjimy sritis Valdymas daro teigiamg jtaka organizacijos finansiniams
rezultatams (p = 0,354), taciau Sia gebéjimy sritimi galima paaiskinti tik 12,6
% finansiniy rezultaty jvercio sklaidos.

Trecias modelis: VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka klienty /
rinkos rezultatams. H10y, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,Valdymas* daro
teigiamgq jtakq klienty / rinkos rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé, kad galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,322).
Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,840, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p=0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiSkina reik§mingg variacijos dalj
(F = 75,487). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskiréiy
(8iame modelyje maksimali jo reik§mé yra 0,047). Nepriklausomas kintamasis
yra statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda,
jvedus 1000 kartotiniy iméiy, jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai ir p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio
rezultatai pateikti 39 lenteléje.
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39 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,\Valdymas* jtaka
klienty / rinkos rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,567 Nestand. | Stand.
R?= 0,322 koef. B | koef.p | ° L
F= 75,487 | Konstanta 2,149 12,223 | 0,00 | 1,794 | 2,524
p=0,00 VPVGV 0,447 0,567 | 8,688 | 0,00 | 0,333 | 0,549

Priklausomas kintamasis: Klienty / rinkos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Valdymas*“ daro teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams patvirtinta.
Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Klienty / rinkos rezultatai = 2,149 + 0,447 x VPV gebéjimuy sritis
Valdymas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Valdymas daro pakankamai svarig jtaka klienty / rinkos rezultatams (p =
0,567).

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimuy srities Valdymas jtaka procesy
rezultatams. H10. hipotezé:: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas “ daro teigiamg
jtakg procesy rezultatams.

Pirminé regresiné analizé neleidzia sudaryti regresijos modelio, nes
determinacijos koeficientas R? <0.20 (R? =0,001), ANOVA p reiksmé > 0,05
(p = 0,741). Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai nereikSmingas, nes p
> 0,05 (p = 0,741). Hipotezé atmesta.

Penktas modelis: VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka Zmoniy
tobuléjimo / ZmogiSkojo kapitalo rezultatams. H104 hipotezé: VPV
gebéjimy sritis ,,Valdymas* daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo |
Zmogiskojo kapitalo rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé, kad galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,254).
Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé yra 1,880; tai rodo, kad
autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p =0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj
(F = 54,131). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra i$skiréiy
(Siame modelyje maksimali jo reik§mé yra 0,064). Nepriklausomas
kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal
savirankos metoda jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p
reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analize. Taigi
heteroskedastiSkumas rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai pateikti 40
lenteléje.
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40 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,\Naldymas® jraka
Zmoniy tobuléjimo / imogiskojo kapitalo rezultatams Koeficientai (sudaryta

autorés)
Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,504 Nestand. | Stand.
R?=0,254 koef. B | koef. B t p | EHel] e
F=54,131 | Konstanta 2,131 11,747 | 0,00 | 1,816 | 2,449
p=0,00 | VPVGV 0,391 0,504 | 7,357 | 0,00 | 0,294 | 0,483

Priklausomas kintamasis: Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,, Valdymas “ daro teigiamq jtakq zZmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai = 2,131 +
+ 0,391 x VPV gebéjimy sritis Valdymas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Valdymas daro pakankamai svarig jtakg Zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo
kapitalo rezultatams ( = 0,504).

Sestas modelis: VPV gebéjimy srities Valdymas jtaka pasiruosimo
ateiCiai rezultatams. H10. hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas“ daro
teigiamq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams.

Regresinés analizés rezultatai parodé, kad galimas regresijos modelio
sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,202). Durbino—
Vatsono koeficiento reiksmé — 1,867. Tai rodo, jog autokoreliacijos tarp
lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reiksmé
parodo, kad modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj (F = 40,158). Pagal
Kuko matg Siuose duomenyse néra i$skir¢iy (Siame modelyje maksimali jo
reik§mé yra 0,80). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reikSmingas,
nes p < 0,05 (p = 0,00). Pritaikius 1000 kartotiniy im¢iy savirankos metoda,
gauti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés mazai skiriasi
nuo jau gauty, atlikus regresijos analizg. Taigi heteroskedastiskumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 41 lenteléje.

41 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Naldymas* jtaka
asiruoSimo ateiciai rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,449 Nestand. | Stand.
R?= 0,202 koef. B | koef.p | ° p | [EEel] ElEe
F= 40,158 | Konstanta 2,579 15,277 | 0,00 | 2,278 | 2,914
p=10,00 VPVGV 0,313 0,449 | 6,337 | 0,00 | 0,216 | 0,398

Priklausomas kintamasis: PasiruoSimo ateiciai rezultatai

177



Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Valdymas “ daro teigiamq jtakq pasiruosimo ateiciai rezultatams patvirtinta.
Gauta modelio regresijos lygtis yra:

PasiruoSimo ateiciai rezultatai = 2,579 + 0,313 x VPV gebéjimy
sritis Valdymas

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Valdymas daro pakankamai svarig jtaka pasiruo$imo ateiciai rezultatams
(B =0,449).

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad
hipotezé H10 ir jos subhipotezés (H10,, H10p H104 H10¢) yra patvirtintos, o
nustacius statistiSkai nereikSminga rysj, hipotezé H10. buvo atmesta.
Vertinant VPV gebé¢jimy srities Valdymas poveikj skirtingiems organizacijy
veiklos rezultaty tipams, galima teigti, kad stipriausia Sios gebé&jimy srities
jtaka yra klienty / rinkos rezultatams, tik Siek tiek silpnesné — Zmoniy
tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo rezultatams. Silpniau VPV gebéjimy sritis
Valdymas veikia organizacijy pasiruo§imo ateiciai rezultatus, silpniausiai — jy
finansinius rezultatus. Neidentifikuotas statistiSkai reikSmingas poveikis
organizacijy procesy rezultatams.

6.5.3. VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams

Pagal Siame darbe suformuota konceptualy modelj VPV gebéjimy sritis
Kultiira daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. Siekiant
§ig hipoteze patikrinti, buvo sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame
modelyje priklausomas kintamasis — suvokiami organizacijy veiklos
rezultatai, kurj apibiidina regresorius: VPV gebé&jimy sritis Kultira.
Suformuojama §iy dviejy elementy hipotetiné sasaja — konceptualus tyrimo
modelis, kuriam iSkeliama hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,Kultira“ daro
teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra konstruktas, kuris apima
penkis struktiirinius elementus (5 pav.), todél formuojamos hipotezés,
susijusios su kiekvienu Suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty elementu.
Taigi siekiant nustatyti VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams ir atskiriems jo struktiiriniams elementams,
buvo sudaryti $esi tiesinés regresijos modeliai:

1. VPV geb¢jimy srities Kultiira jtaka suvokiamiems organizacijy

veiklos rezultatams.

2. VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka finansiniams rezultatams.
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3. VPV gebéjimy srities Kultira itaka klienty / rinkos rezultatams.
VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka procesy rezultatams.

e

5. VPV gebé¢jimy srities Kultira jtaka zmoniy tobuléjimo /

zmogiskojo kapitalo rezultatams.

6. VPV geb¢jimy srities Kultira jtaka pasiruoSimo ateiciai

rezultatams.

Pirmas modelis: VPV gebéjimu srities ,,Kultira“ jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. H11l hipotezé: VPV
gebéjimy sritis |, Kultira® daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,228). Durbino-Vatsono
koeficiento reiksmé yra 2,008 (autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy néra).
ANOVA p reiksmé < 0,05 (p =0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiskina
reik§mingg variacijos dalj (F = 46,883). Pagal Kuko matg Siuose duomenyse
néra isskiréiy, nes jo verté yra < 1 (maksimali jo reik§mé — 0,045).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reik§mingas, nes p < 0,05 (p =
0,055). Pagal savirankos metoda (1000 kartotiniy im¢iy) jvertinti koeficienty
95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés itin maZzai skiriasi nuo jau gauty,
atlikus regresijos analiz¢. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas taip pat
rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 42 lenteléje.

42 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,Kultira“ jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Koeficientai (sudaryta

autoreés)
Modelio " . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,477 Nestand. | Stand.
R?= 0,228 koef. B | koef.p | ° 2 | H=el el
F= 46,883 | Konstanta 2,719 23,540 | 0,00 | 2,534 | 2,920
p=0,00 | VPVGK 0,237 0,477 | 6,847 | 0,00 | 0,176 | 0,291

Priklausomas kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Kultira® daro teigiamq jtakqg suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai = 2,719 + 0,237 x VPV
gebéjimy sritis Kultiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Kultira daro pakankamai svaria jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams (f = 0,477).
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Antras modelis: VPV gebéjimu srities Kultiira jtaka finansiniams
rezultatams. H11, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,Kultira* daro teigiamg
jtakq finansiniams rezultatams.

Pagal pirminés regresinés analizés rezultatus regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,123).
Vis délto pazymeétina, kad Siame modelyje p reiksmé lygi 0,00. Tai patvirtina
$io modelio statistinj reik§minguma. Siuo atveju VPV gebéjimy sritis Kultira
paaiSkina labai mazg dalj finansiniy rezultaty. Galima teigti, kad VPV
gebéjimy sritis Kultiira turi statistiSkai reikSminga jtaka finansiniams
organizacijos rezultatams. Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,924,
autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reikSmé < 0,05
(p = 0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiskina nedidele variacijos dalj
(F = 22,220). Kuko matas atskleidzia, kad $iuose duomenyse néra isskirciy,
nes jo vert¢ yra < | (maksimali jo reikSmé modelyje yra 0,076).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pagal savirankos metodg apskaiéiuoti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai ir p reikSmés nedaug skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé.
Modelio rezultatai pateikti 43 lenteléje.

43 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Kultira® jtaka
finansiniams rezultatams koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . .. .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R = 0,350 Nestand. | Stand.
R2=0,123 koef. B | koef. B s P Lbes Lie
F=22,220 | Konstanta 2,777 16,318 | 0,00 | 2,463 | 3,097
p=0,00 VPVGK 0,240 0,350 | 4,714 | 0,00 | 0,139 | 0,337

Priklausomas kintamasis: Finansiniai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
, Kultiira® daro teigiamq jtakq finansiniams rezultatams patvirtinta. Nors
VPV gebéjimy sritis Kultira daro teigiamg jtaka organizacijos finansiniams
rezultatams (B = 0,350), taciau Sia gebéjimy sritimi galima paaiskinti tik 12,3
% finansiniy rezultaty jvercio sklaidos.

Trecias modelis: VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka klienty /
rinkos rezultatams. H11l, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira“ daro
teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé, kad galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,271).
Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,759, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp lieckamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05

180



(p =0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj
(F = 59,117). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra i$skiréiy
(maksimali jo reik§mé — 0,044). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
reik§mingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda, jvedus 1000
kartotiniy imcéiy, jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai ir p
reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analize.
Heteroskedastiskumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 44
lenteléje.

44 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,, Kultiira“ jtaka klienty
/ rinkos rezultatams koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . - .

e Regresijos modelio koeficientali

R =0,521 Nestand. | Stand.
R?= 0,271 koef. B | koef.p | ° p | HHel) Ulel
F=59,117 | Konstanta 2,456 15,455 | 0,00 | 2,128 | 2,770
p =0,00 VPVGK 0,366 0,521 | 7,689 | 0,00 | 0,271 | 0,460

Priklausomas kintamasis: Klienty / rinkos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Kultiira“ daro teigiamgq jtakq klienty / rinkos rezultatams patvirtinta. Gauta
modelio regresijos lygtis yra:

Klienty / rinkos rezultatai = 2,456 + 0,366 x VPV gebéjimuy sritis
Kultiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Kultiira daro pakankamai svarig jtakg klienty / rinkos rezultatams (B =
0,521).

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimu srities Kultiira itaka procesu
rezultatams. H11. hipotezé:: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira*™ daro teigiamq
jtakg procesy rezultatams.

Remiantis regresinés analizés rezultatais, negalima sudaryti regresijos
modelio, nes determinacijos koeficientas R? < 0.20 (R? = 0,00), ANOVA p
reikSmé > 0,05 (p = 0,991). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
nereikSmingas, nes p > 0,05 (p = 0,991). Hipotezé atmetama.

Penktas modelis: VPV gebéjimy srities Kultiira jtaka Zmoniy
tobuléjimo / ZmogiSkojo kapitalo rezultatams. H9q hipotezé: VPV gebéjimy
sritis ,, Kultiira “ daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo
rezultatams.

Pagal pirminés regresinés analizés rezultatus regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,189).
Vis délto pazymeétina, kad Siame modelyje p reiksmé lygi 0,00. Tai patvirtina
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Sio modelio statistinj reikSminguma. Taigi VPV gebéjimy sritis Kultira
paaiskina labai maza dalj zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultaty.
Galima teigti, kad VPV gebéjimy sritis Kultiira turi statistiSkai reikSmingg
itakg organizacijos rezultatams zmoniy tobuléjimo srityje. Durbino—Vatsono
koeficiento reik§mé yra 2,057; tai rodo, kad autokoreliacijos tarp lieckamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiSkina reik8mingg variacijos dalj (F = 37,115). Kuko matas
atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskirciy (maksimali jo reikSmé Siame
modelyje yra 0,066). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai reik§mingas,
nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metodg jvertinti koeficienty 95 %
pasikliautinieji intervalai; p reikSmes itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus
regresijos analiz¢. Taigi heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio
rezultatai pateikti 45 lenteléje.

45 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Kultira“ jtaka
Emoniy tobuléjimo / imogiskojo kapitalo rezultatams Koeficientai (sudaryta

autoreés)
Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,435 Nestand. | Stand.
R?=0,189 koef. B | koef. B t p | EEeT ) S
F=37,115 | Konstanta 2,461 14,926 | 0,00 | 2,154 | 2,754
p=0,00 | VPVGK 0,301 0,435 | 6,092 | 0,00 | 0,212 | 0,396

Priklausomas kintamasis: Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
, Kultiira™ daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo / zZmogiskojo kapitalo
rezultatams patvirtinta. Nors VPV gebéjimy sritis Kultiira daro teigiamg jtaka
organizacijos zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo rezultatams (B =
0,435), taciau Sia gebéjimy sritimi galima paaiskinti tik 18,9 % zmoniy
tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultaty jvercio sklaidos.

Sestas modelis: VPV gebéjimy srities Kultira jtaka pasiruo$imo
ateiCiai rezultatams. H11. hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Kultira“ daro
teigiamgq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,170).
Vis délto Siame modelyje p reik§mé lygi 0,00, kas patvirtina $io modelio
statistinj reikSmingumg. Taigi VPV gebéjimy sritis Kultiira paaisSkina labai
maza dalj pasiruoSimo ateiCiai rezultaty. Galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Kultiira turi statistiSkai reik8mingg jtakg organizacijos rezultatams
pasiruosimo ateiiai srityje.
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Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé yra 1,813 (autokoreliacija tarp
lickamyjy paklaidy nenustatyta). ANOVA p reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F
reikSmé parodo, kad modelis paaiSkina reikSminga variacijos dalj (F =
32,665). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskir¢iy (Siame
modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,081). Nepriklausomas kintamasis yra
statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pritaikius 1000 kartotiniy
iméiy savirankos metoda, gauti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p
reikSmes itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analiz¢. Galima
teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai
pateikti 46 lenteléje.

46 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Kultira“ jtaka
asiruosimo ateiciai rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio

Regresijos modelio koeficientai

statistika

R=0,413 Nestand. | Stand.

R?= 0,170 koef. B | koef.p | ° p | HEE Bl

F=32,665 | Konstanta 2,793 18,613 | 0,00 | 2,531 | 3,075
p =0,00 VPVGK 0,257 0,413 5,715 | 0,00 | 0,171 | 0,337

Priklausomas kintamasis: PasiruoSimo ateiciai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
, Kultiira“ daro teigiamg jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams patvirtinta.
Nors VPV gebéjimy sritis Kultira daro teigiama jtaka organizacijos
pasiruoS§imo atei¢iai rezultatams (B = 0,413), taCiau Sia gebéjimy sritimi
galima paaiskinti tik 17 % pasiruoSimo ateiciai rezultaty jvercio sklaidos.

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad
hipotezé H11 ir jos subhipotezés (H11,, H11p, H114, H11:) yra patvirtintos, o
nustacius statistiSkai nereikSminga rys$j, hipotez¢ H11l. buvo atmesta.
Vertinant VPV gebé¢jimy srities Kultiira poveikj skirtingiems organizacijy
veiklos rezultaty tipams, galima teigti, kad stipriausia Sios gebéjimy srities
jtaka yra klienty / rinkos rezultatams. Silpniau VPV gebéjimy sritis Kultiira
veikia organizacijy zmoniy tobuléjimo / zmogiSkojo kapitalo bei pasiruo§imo
ateiiai rezultatus, silpniausiai — jy finansinius rezultatus. Statistiskai
reik§mingas poveikis nenustatytas organizacijy procesy rezultatams.

6.5.4. VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams

Pagal Siame darbe suformuotg konceptualy modelj, kaip ir kitos VPV
gebéjimy sritys, VPV gebéjimy sritis Struktiira daro jtaka suvokiamiems
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organizacijy veiklos rezultatams. Siekiant Sig hipotez¢ patikrinti, buvo
sudarytas tiesinés regresijos modelis. Siame modelyje priklausomas
kintamasis — suvokiami organizacijy veiklos rezultatai, kurj apibudina
regresorius: VPV gebéjimy sritis Struktira. Suformuojama Siy dviejy
elementy hipotetiné sgsaja — konceptualus tyrimo modelis, kuriam iSkeliama
hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Struktiira“ daro teigiamq jtakq suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams.

Kadangi Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra konstruktas,
kuris apima penkis struktrinius elementus (5 pav.), formuluojamos hipotezés,
susijusios su kiekvienu Suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty elementu.
Taigi siekiant nustatyti VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams ir atskiriems jo struktiiriniams elementams,
buvo sudaryti $esi tiesinés regresijos modeliai:

1. VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

VPV geb¢jimy srities Struktira jtaka finansiniams rezultatams.
VPV gebé¢jimy srities Struktiira jtaka klienty / rinkos rezultatams.
VPV geb¢jimy srities Struktiira jtaka procesy rezultatams.

arwd

VPV gebéjimy srities Struktira jtaka zmoniy tobuléjimo /
zmogiskojo kapitalo rezultatams.

6. VPV gebé¢jimy srities Struktiira jtaka pasiruoSimo ateiciai

rezultatams.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka
suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams. H12 hipotezé: VPV
gebéjimy sritis ,,Struktiira” daro teigiamgq jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,236). Durbino—Vatsono
koeficiento reik§mé yra 1,966 (autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy néra).
ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiSkina
reik§minga variacijos dalj (F = 49,145). Pagal Kuko matg Siuose duomenyse
néra i$skir¢iy (maksimali jo reik§mé — 0,081). Nepriklausomas kintamasis yra
statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,055). Pagal savirankos metoda
(1000 Kartotiniy iméiy) jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p
reik§més itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analiz¢. Galima
teigti, jog heteroskedastiSkumas taip pat rezultaty neiSkraipé. Modelio
rezultatai pateikti 47 lenteléje.
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47 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktira® jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Koeficientai (sudaryta

autorés)
Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,486 Nestand. | Stand.
R?= 0,236 koef.B | koef.p| ¢ | P |LLCH]ULCI
F= 49,145 | Konstanta 2,868 31,037 | 0,00 | 2,700 | 3,040
p=0,00 | VPVGS 0,195 0,486 7,010 | 0,00 | 0,145 | 0,246

Priklausomas kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
,Struktira®  daro  teigiamq  jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Suvokiami organizaciju veiklos rezultatai = 2,868 + 0,195 x VPV

gebéjimy sritis Struktiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Struktira daro nemaza jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (B = 0,486).

Antras modelis: VPV gebéjimu srities Struktira jtaka
finansiniams rezultatams. H12, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Struktiira
daro teigiamq jtakq finansiniams rezultatams.

Pagal pirminés regresinés analizés rezultatus regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,111).
Vis délto pazymeétina, kad Siame modelyje p reiksmé lygi 0,00. Tai patvirtina
$io modelio statistinj reikSminguma. VPV gebéjimy sritis Struktiira paaiskina
labai mazg dalj finansiniy rezultaty. Galima teigti, kad §i VPV gebéjimy sritis
turi statistiSkai reik§mingg jtaka finansiniams organizacijos rezultatams.
Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,913, autokoreliacijos tarp
lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reiksmeé
parodo, kad modelis paaiskina nedidele variacijos dalj (F = 19,922).

Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse néra isskirciy
(maksimali jo reik§mé modelyje yra 0,062). Nepriklausomas kintamasis yra
statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda
apskaiciuoti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai ir p reikSmés nedaug
skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analizg. Galima teigti, jog
heteroskedastiSkumas rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai pateikti 48
lenteléje.

185



48 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktira® jtaka
finansiniams rezultatams koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . - .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R=10,334 Nestand. | Stand.
R2=0,111 koef. B | koef. B s P Lbes Lie
F=19,922 | Konstanta 2,969 21,547 | 0,00 | 2,717 | 3,213
p=0,00 | VPVGS 0,185 0,334 | 4,463 | 0,00 | 0,103 | 0,265

Priklausomas kintamasis: Finansiniai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Struktiira“ daro teigiamg jtakq finansiniams rezultatams patvirtinta. Nors
VPV gebéjimy sritis Struktiira daro teigiamg jtaka organizacijos finansiniams
rezultatams (B = 0,334), taciau Sia geb¢jimy sritimi galima paaiskinti tik 11,1
% finansiniy rezultaty jverc¢io sklaidos.

Trecias modelis: VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka klienty /
rinkos rezultatams. H12, hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,,Struktiira“ daro
teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé¢, kad galimas regresijos
modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,237).
Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,789. ANOVA p reik§mé < 0,05
(p=0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiSkina reik§mingg variacijos dalj
(F = 49,283). Kuko matas parodo, kad Siuose duomenyse néra isskirciy
(maksimali jo reik§mé Siame modelyje — 0,045). Nepriklausomas kintamasis
yra statistiskai reikSmingas, nes p < 0,05 (p = 0,00). Pagal savirankos metoda,
jvedus 1000 kartotiniy iméiy, jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai ir p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. HeteroskedastiSkumas rezultaty neiSkraipé. Modelio rezultatai
pateikti 49 lenteléje.

49 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktiira® jtaka
klienty / rinkos rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio

Regresijos modelio koeficientai

statistika

R =0,486 Nestand. | Stand.

R?= 0,237 koef. B | koef.p | ° o) Hoe B

F=49,283 | Konstanta 2,765 21,138 | 0,00 | 2,493 | 3,044
p =0,00 VPVGS 0,276 0,486 7,020 | 0,00 | 0,191 | 0,358

Priklausomas kintamasis: Klienty / rinkos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Struktiira “ daro teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams patvirtinta. Gauta
modelio regresijos lygtis yra:
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Klienty / rinkos rezultatai = 2,765 + 0,276 x VPV gebéjimy sritis
Struktiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Struktiira daro pakankamai svarig jtaka klienty / rinkos rezultatams (p =
0,486).

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimu srities Struktiira itaka procesu
rezultatams. H12. hipotezé:: VPV gebéjimy sritis ,, Struktiira“ daro teigiamg
jtakg procesy rezultatams.

Remiantis regresinés analizés rezultatais, negalima sudaryti regresijos
modelio, nes determinacijos koeficientas R? < 0.20 (R? = 0,001), ANOVA p
reiksmé > 0,05 (p = 0,641). Nepriklausomas kintamasis yra statistiskai
nereikSmingas, nes p > 0,05 (p = 0,641). Hipotezé yra atmetama.

Penktas modelis: VPV gebéjimu srities Struktiira jtaka Zmoniy
tobuléjimo / ZmogiSkojo kapitalo rezultatams. H12y hipotezé: VPV
gebéjimy sritis |, Struktiira™ daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo /
Zmogiskojo kapitalo rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai parodé, kad yra galimas
regresijos modelio sudarymas, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R?
= 0,218). Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé yra 1,984. ANOVA p
reiksmé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaisSkina
reikSmingg variacijos dalj (F = 44,441). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose
duomenyse néra i$skir¢iy (maksimali jo reik§mé Siame modelyje yra 0,060).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pagal savirankos metodg jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai; p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Taigi heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai
pateikti 50 lenteléje.

50 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktiira“ jtaka
Zmoniy tobuléjimo / imogiskojo kapitalo rezultatams Koeficientai (sudaryta

autoré€s)
Modelio .. . .. .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,467 Nestand. | Stand.
R?= 0,218 koef. B | koef.p | ° p | BEel B
F= 44,441 | Konstanta 2,608 20,020 | 0,00 | 2,350 | 2,841
p=0,00 | VPVGS 0,261 0,467 6,666 | 0,00 | 0,190 | 0,338

Priklausomas kintamasis: Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Struktiira“ daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:
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Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai = 2,608 +
+ 0,261 x VPV gebéjimuy sritis Struktiira

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Struktiira daro pakankamai svaria jtakg zmoniy tobuléjimo / Zzmogiskojo
kapitalo rezultatams ( = 0,467).

Sestas modelis: VPV gebéjimy srities Struktiira jtaka pasiruosimo
ateiciai rezultatams. H12. hipotezé: VPV gebéjimy sritis ,, Struktira “ daro
teigiamgq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, regresijos modelio
sudaryti negalima, nes determinacijos koeficientas R2 < 0.20 (R2 = 0,167).
Vis délto Siame modelyje p reikSmée lygi 0,00, kas patvirtina §io modelio
statistinj reikSminguma. Taigi VPV gebéjimy sritis Struktira paaiskina labai
maza dalj pasiruoSimo ateiCiai rezultaty. Galima teigti, kad VPV gebéjimy
sritis Struktiira turi statistiSkai reik§mingg jtaka organizacijos rezultatams
pasiruosimo ateiciai srityje. Durbino—Vatsono koeficiento reikSmé yra 1,757
(autokoreliacija tarp lickamyjy paklaidy nenustatyta). ANOVA p reikSmé <
0,05 (p = 0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiSkina reik§mingg
variacijos dalj (F = 31,910). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse
néra iSskiréiy (Siame modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,066).
Nepriklausomas kintamasis yra statistiSkai reikSmingas, nes p < 0,05 (p =
0,00). Pritaikius 1000 kartotiniy iméiy savirankos metoda, gauti koeficienty
95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty,
atlikus regresijos analiz¢. Galima teigti, jog heteroskedastiskumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 53 lenteléje.

51 lentelé. Regresijos modelio VPV gebéjimy srities ,,Struktira® jtaka
asiruosimo ateiciai rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)
Modelio

Regresijos modelio koeficientai

statistika

R =0,409 Nestand. | Stand.

R?= 0,167 koef. B | koef.p | ° p | BHel ) Bl

F=31,910 | Konstanta 2,973 24,581 | 0,00 | 2,760 | 3,186
p=0,00 VPVGS 0,206 0,409 | 5,649 | 0,00 | 0,140 | 0,270

Priklausomas kintamasis: Pasiruosimo ateiciai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Struktiira “ daro teigiamq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams patvirtinta.
Nors VPV gebéjimy sritis Struktira daro teigiamg jtaka organizacijos
pasiruos$imo ateiciai rezultatams (f = 0,409), taciau Sia gebéjimy sritimi
galima paaiSkinti tik 16,7 % pasiruo$imo ateiciai rezultaty jvercio sklaidos.
Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad
hipotezé H12 ir jos subhipotezés (H12a, H12p, H124, H12¢) yra patvirtintos.
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Identifikavus statistiSkai nereikSminga rys$j, hipotezé H12. buvo atmesta.
Vertinant VPV geb¢jimy srities Struktira poveikj skirtingiems organizacijy
veiklos rezultaty tipams, galima teigti, kad stipriausia Sios gebéjimy srities
jtaka yra klienty / rinkos bei Zmoniy tobul¢jimo / ZzmogiSkojo kapitalo
rezultatams. Siek tiek silpniau VPV gebéjimy sritis Struktira veikia
pasiruo$imo atei¢iai rezultatus, silpniausiai — finansinius rezultatus.
StatistiSkai reikSmingas poveikis nenustatytas organizacijy procesy
rezultatams.

6.6. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams

Remiantis teorinémis jzvalgomis, suvokiami organizacijy veiklos
rezultatai yra priklausomas kintamasis, o kiti du nepriklausomi kKintamieji —
RPAL ir PTRPA — daro jtaka minétam kintamajam. Tai leidzia formuluoti
hipotezg, pagal kurig suformuojamas tyrimo modelis tarp Siy elementy (6
pav.). Taip suformuojama $iy trijy elementy hipotetiné sasaja — konceptualus
tyrimo modelis, kuriam suformuluota hipotezé: RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA kartu daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

RPAL

OVR

PTRPA

6 pav. RPAL ir PTRPA jtakos OVR tyrimo modelis (sudaryta autorés)

Kompleksinis modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams. H13 hipotezé: RPA lygis ir
procesy tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti daugianarés regresijos modelj
(R? = 0,502). Durbhino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,878, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp lieckamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reiksmé < 0,05
(p=0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj
(F = 79,743). Kuko matas parodo, kad Siuose duomenyse néra isskirCiy, nes
jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reiksmé yra 0,066). Abu
nepriklausomi kintamieji yra statistiSkai reik§Smingi, nes p < 0,05 (p = 0,00).
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Abiejy kintamyjy VIF reikSmés yra maZesnés uz 4 (abiejy nepriklausomy
kintamyjy VIF = 1,132) — multikolinearumo nerasta. Pritaikius savirankos
metodg pagal 1000 Kkartotiniy imciy, apskaiCiuoti koeficienty 95 %
pasikliautinieji intervalai ir p reikSmés mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus
regresijos analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 52 lenteléje.

52 lentelé. Regresijos modelio RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Koeficientai (sudaryta

autoré€s)

Mo_de_llo Regresijos modelio koeficientali

statistika

R =0,709 Nestand. | Stand.

R2=0,502 koef.B | koef.p | ° p | LLCI | ULCH) VIF

F=79,743 | Konstanta 1,944 14,307 | 0,00 | 1,663 | 2,223

p=0,00 | PTRPA 0,255 0,395 6,622 | 0,00 | 0,184 | 0,329 | 1,132
RPA lygis 0,209 0,468 7,841 | 0,00 | 0,166 | 0,249 | 1,132

Priklausomas kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Suvokiami organizacijuy veiklos rezultatai = 1,944 + 0,255 x
x Procesy tinkamumas RPA + 0,209 x RPA lygis

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad RPA lygis ir
Procesy tinkamumas RPA kartu daro svarig jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams. RPA lygio jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams yra Siek tiek didesné (B = 0,468) negu procesy tinkamumo RPA
(B =0,395).

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé H13 yra patvirtinta. Vertinant
procesy tinkamumo RPA ir RPA lygio poveikj suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams, pazymétina, kad vos stipresné yra RPA lygio jtaka
organizacijy veiklos rezultatams. Procesy tinkamumas RPA tik Siek tiek
silpniau daro jtaka minétiems organizacijy veiklos rezultatams.

Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra konstruktas, apimantis
penkis struktiirinius elementus (5 pav.), todél formuluojamos RPA lygio
jtakos hipotezés, susijusios su kiekvienu Suvokiamy organizacijy veiklos
rezultaty elementu.

Siekiant nustatyti RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA kartu jtaka
atskiriems organizacijy veiklos rezultatams struktiiriniams elementams, buvo
sudaryti penki tiesinés regresijos modeliai:
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1. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka finansiniams

rezultatams.

2. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka klienty / rinkos

rezultatams.

3. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka procesy rezultatams.

4. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka zmoniy tobuléjimo

rezultatams.

5. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka pasiruo$imo ateiciai

rezultatams.

Pirmas modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
finansiniams rezultatams. H13, hipotezé: RPA lygis ir procesy tinkamumas
daro teigiamgq jtakq finansiniams rezultatams.

Pirminés regresinés analizés rezultatai leidzia sudaryti regresijos
modelj (R? = 0,276). Durbino—Vatsono koeficiento reik§mé yra 1,710, kas
rodo, jog autokoreliacijos tarp lickamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé
< 0,05 (p = 0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reik§mingg
variacijos dalj (F = 30,049). Kuko matas atskleidzia, kad Siuose duomenyse
néra i§skirciy, nes jo verté yra < 1 (maksimali jo reiksmé modelyje yra 0,087).
Nepriklausomi Kintamieji yra statistiS8kai reikSmingi, nes p < 0,05 (p = 0,00).
Taip pat abiejy nepriklausomy kintamyjy VIF reikSmés yra mazesnés uz 4
(abiejy nepriklausomy kintamyjy VIF = 1,132), kas rodo, kad
multikolinearumo nerasta. Pagal savirankos metodg apskai¢iuoti koeficienty
95 % pasikliautinieji intervalai ir p reik§més itin mazai skiriasi nuo jau gauty,
atlikus regresijos analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 53 lenteléje.

53 lentelé. Regresijos modelio RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
finansiniams rezultatams koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio . . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,525 Nestand. Stand.
R2= 0,276 koef.B | koef.p | ¢ | P [LLCIULCH VIF
F=30,049 | Konstanta 1,997 8,809 | 0,00 | 1,515 | 2,517
p=0,00 PTRPA 0,249 0,280 3,885 | 0,00 | 0,104 | 0,395 | 1,132
RPA lygis 0,221 0,359 4,976 | 0,00 | 0,147 | 0,294 | 1,132

Priklausomas kintamasis: Finansiniai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamgq jtakq finansiniams rezultatams patvirtinta.
Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Finansiniai rezultatai = 1,997 + 0,249 x Procesy
tinkamumas RPA + 0,221 x RPA lygis
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Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad RPA lygis ir
Procesy tinkamumas RPA Kartu daro svarig jtaka finansiniams rezultatams.
RPA lygio jtaka finansiniams rezultatams yra Siek tiek didesné (p = 0,359)
negu procesy tinkamumo RPA (B = 0,280).

Antras modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
klienty / rinkos rezultatams. H13, hipotezé: RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams.

Remiantis pirminés regresinés analizés rezultatais, galima sudaryti
regresijos modelj, nes determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,515).
Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé siekia 1,856, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp liekamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reikSmé < 0,05
(p =0,00), F reik§mé parodo, kad modelis paaiSkina reikSmingg variacijos dalj
(F = 83,739). Kuko matas parodo, kad $iuose duomenyse néra isskir¢iy, nes
jo vert¢ yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,070).
Nepriklausomi kintamieji yra statisti$kai reikSmingi, nes p < 0,05 (p = 0,00).
Abiejy kintamyjy VIF reikSmés yra mazesnés uz 4 (abiejy nepriklausomy
kintamyjy VIF = 1,132) — multikolinearumo nerasta. Pagal savirankos
metoda, jvedus 1000 kartotiniy imciy, jvertinti koeficienty 95 %
pasikliautinieji intervalai ir p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus
regresijos analiz¢. Galima teigti, jog heteroskedastiskumas rezultaty
neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 54 lentel¢je.

54 lentelé. Regresijos modelio RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
klienty / rinkos rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R=0,717 Nestand. Stand.
R?= 0,515 koef.B | koef.p | ' | P | LLCH|ULCH VIF
F=83,739 | Konstanta 1,406 7,396 | 0,00 | 0,962 | 1,813
p =0,00 PTRPA 0,381 0,417 7,074 | 0,00 | 0,272 | 0,509 | 1,132
RPA lygis 0,289 0,458 7,765 | 0,00 | 0,212 | 0,365 | 1,132

Priklausomas kintamasis: Klienty / rinkos rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq klienty / rinkos rezultatams patvirtinta.
Gauta modelio regresijos lygtis yra:

Klienty / rinkos rezultatai = 1,406 + 0,381 x Procesy tinkamumas
RPA + 0,289 x RPA lygis

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad RPA lygis ir
procesy tinkamumas daro pakankamai didele jtaka klienty / rinkos
rezultatams. RPA lygio jtaka klienty / rinkos rezultatams yra nezymiai didesné
(B = 0,458) negu procesy tinkamumo RPA (= 0,417).
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Trecias modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
procesy rezultatams. H13; hipotezé:: RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA
daro teigiamq jtakq procesy rezultatams.

Pirminé regresiné analizé neleidzia sudaryti regresijos modelio, nes
determinacijos koeficientas R? < 0.20 (R? = 0,016). Taip pat ANOVA p
reiksmé > 0,05 (p = 0,287). Nepriklausomi Kkintamieji yra statistiSkai
nereik§mingi, nes p > 0,05 (PTRPA p = 0,315; RPAL p = 0,421). Hipotezé
atmesta.

Ketvirtas modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams. H13q hipotezé: RPA
lygis ir procesy tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq Zmoniy tobuléjimol
Zmogiskojo kapitalo rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj, nes
determinacijos koeficientas R? > 0.20 (R? = 0,354). Durbino-Vatsono
koeficiento reik§mé yra 2,135; tai rodo, kad autokoreliacijos tarp lickamyjy
paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mé < 0,05 (p = 0,00), F reik§mé parodo, kad
modelis paaiSkina reik8mingg variacijos dalj (F = 43,245). Kuko matas
atskleidzia, kad Sivose duomenyse néra isskirciy, nes jo verté yra < 1 (Siame
modelyje maksimali jo reikSmé yra 0,078). Nepriklausomi kintamieji yra
statistiskai reikSmingi, nes p < 0,05 (p = 0,00). Taip pat abiejy nepriklausomy
kintamyjy VIF reikSmeés yra mazesnés uz 4 (abiejy nepriklausomy kintamyjy
VIF = 1,132), kas rodo, kad multikolinearumo nerasta. Pagal savirankos
metoda jvertinti koeficienty 95 % pasikliautinieji intervalai; p reikSmeés itin
mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos analize. Taigi
heteroskedastiskumas rezultaty neiskraipé. Modelio rezultatai pateikti 55
lenteléje.

55 lentelé. Regresijos modelio RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams koeficientai (sudaryta

autores)

Modelio . . .. .

statistika Regresijos modelio koeficientai

R =0,595 Nestand. Stand.

R?= 0,354 koef. B | koef. p t p | LLCI | ULCI | VIF

F=43,245 | Konstanta 1,534 7,109 | 0,00 | 1,088 | 2,011

p=0,00 PTRPA 0,365 0,406 5,969 | 0,00 | 0,259 | 0,481 | 1,132
RPA lygis 0,197 0,317 4,661 | 0,00 | 0,123 | 0,261 | 1,132

Priklausomas kintamasis: Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakg Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo rezultatams patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:
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Zmoniy tobuléjimo / ZmogiSkojo kapitalo rezultatai = 1,534 +
+ 0,365 x Procesy tinkamumas RPA + 0,197 x RPA lygis

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima teigti, kad RPA lygis ir
procesy tinkamumas RPA daro pakankamai svarig jtakg Zmoniy tobuléjimo /
zmogiSkojo kapitalo rezultatams. RPA lygio Zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo
kapitalo rezultatams yra mazesné (B = 0,317) negu procesy tinkamumo RPA
(B =0,400).

Penktas modelis: RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
pasiruoS$imo ateiciai rezultatams. H13. hipotezé: RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq pasiruosimo ateiciai rezultatams.

Pirminé regresiné analizé leidzia sudaryti regresijos modelj (R? =
0,365). Durbino—Vatsono koeficiento reiksmé yra 1,784, kas rodo, jog
autokoreliacijos tarp lieckamyjy paklaidy nerasta. ANOVA p reik§mée < 0,05
(p =0,00), F reiksmé parodo, kad modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj
(F = 45,339). Kuko matas atskleidzia, kad $iuose duomenyse néra isskir¢iy,
nes jo verté yra < 1 (Siame modelyje maksimali jo reik§mé yra 0,064). Abu
nepriklausomi kintamieji yra statistiskai reik§mingi, nes p < 0,05 (p = 0,00).
Abiejy kintamyjy VIF reikSmés yra mazesnés uz 4 (abiejy nepriklausomy
kintamyjy VIF = 1,132) — multikolinearumo nerasta. Pritaikius 1000
kartotiniy iméiy savirankos metoda, gauti koeficienty 95 % pasikliautinieji
intervalai; p reikSmés itin mazai skiriasi nuo jau gauty, atlikus regresijos
analize. Galima teigti, jog heteroskedastiSkumas rezultaty neiskraipé. Modelio
rezultatai pateikti 56 lenteléje.

56 lentelé. Regresijos modelio RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
pasiruoSimo ateic¢iai rezultatams Koeficientai (sudaryta autorés)

Modelio .. . - .
statistika Regresijos modelio koeficientai
R =0,604 Nestand. | Stand.
R?= 0,365 koef.B | koef.p | ° e e Bl
F=45,339 | Konstanta 2,161 11,225 | 0,00 | 1,796 | 2,578
p =0,00 PTRPA 0,178 0,221 3,271 | 0,00 | 0,058 | 0,297 | 1,132
RPA lygis 0,275 0,492 7,286 | 0,00 | 0,207 | 0,335 | 1,132

Priklausomas kintamasis: PasiruoSimo ateiciai rezultatai

Remiantis regresinés analizés rezultatais, hipotezé RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA daro teigiamq jtakq pasiruoSimo ateiciai rezultatams
patvirtinta. Gauta modelio regresijos lygtis yra:

PasiruoSimo ateiciai rezultatai = 2,161 + 0,178 x Procesuy
tinkamumas RPA + 0,275 x RPA lygis

Remiantis gauta regresine lygtimi, galima konstatuoti, kad RPA lygis ir
procesy tinkamumas RPA daro pakankamai svarig jtakg pasiruosimo ateiciai
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rezultatams. RPA lygio jtaka pasiruosimo ateiiai rezultatams yra dvigubai
didesné (B = 0,492) negu procesy tinkamumo RPA ( =0,221).

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad
subhipotezés H13,, H13p, H134, H13e yra patvirtintos. Nustacius statistiskai
nereik§mingg ry§j, hipotezé H13; buvo atmesta. Vertinant RPA lygio ir
procesy tinkamumo RPA poveikj skirtingiems organizacijy veiklos rezultaty
tipams, pazymétina, kad stipriausia RPA lygio jtaka yra klienty / rinkos bei
pasiruosimo ateiGiai rezultatams. Siek tiek silpniau RPA lygis veikia zmoniy
tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo bei finansinius organizacijy rezultatus.
Vertinant procesy tinkamumo RPA poveikj organizacijy veiklos rezultaty
tipams, pazymétina, kad stipriausia procesy tinkamumo RPA jtaka yra klienty
/ rinkos rezultatams. Siek tiek silpniau procesy tinkamumas RPA daro jtaka
zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo rezultatams. Dar silpnesné jtaka
identifikuojama organizacijy finansiniams ir pasiruoSimo ateiciai rezultatus.
StatistiSkai  reikSmingas poveikis nenustatytas organizacijy procesy
rezultatams.

6.7. RPA lygio, kaip mediatoriaus, poveikis

Mediacijos analizés tikslas yra nustatyti, kokiu laipsniu galimas
priezastinis (nepriklausomas) kintamasis X (angl. predictor variable) daro
jtaka rezultato (priklausomam) kintamajam Y (angl. outcome variable) per
vieng ar daugiau tarpinius kintamuosius (M). Paprastasis mediacijos modelis
(angl. simple mediation model) statistinés schemos forma pateiktas 7
paveiksle. Kaip atvaizduota 7 paveiksle, ¢’ nustato tiesioginj X poveikj Y.
Netiesioginé sgsaja yra tarp X ir Y, tarp jy veikiant tarpiniam kintamajam M.
Bendras X poveikis Y yra tiesioginio poveikio ir netiesioginio poveikio suma
(Hayes, 2022). Atlikus mediacijos analize, galima gauti trijy tipy rezultatus:
kuomet 1) mediacija nenustatoma; 2) identifikuojama daliné mediacija; 3)
nustatoma pilna mediacija. Dalinés mediacijos atveju nepriklausomo
kintamojo poveikis priklausomam kintamajam yra reikSmingas, taciau
sumazejes, veikiant mediatoriui, kai tuo tarpu pilnos mediacijos atveju
nepriklausomas kintamasis nedaro reikSmingo poveikio priklausomam
kintamajam (Lowry ir Gaskin, 2014).
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7 pav. Paprastojo mediacijos modelio statistiné schema (Hayes, 2022)

Isskiriami trys mediacijos tipai: 1) papildancioji mediacija (angl.
complementary mediation); 2) konkurenciné mediacija (angl. competitive
mediation); 3) tik netiesioginé mediacija (angl. indirect-only mediation).
Papildanciosios mediacijos atveju tiek netiesioginis, tiek tiesioginis poveikis
yra statistiSkai reikSmingi ir veikia ta pacia kryptimi, kai konkurencinés
mediacijos atveju, nors abu poveikiai yra statistiskai reikSmingi, veikia
skirtingomis kryptimis. Papildancioji ir konkurenciné mediacijos priskiriamos
dalinés mediacijos tipui. Netiesioginé mediacija apima tik netiesioginj
statistiSkai reikSmingg rysj; tiesioginis poveikis yra statistiskai nereikSmingas.
Si mediacija vadinama pilna mediacija (Hair ir kt., 2017).

Sioje disertacijoje mediacijos analizé¢ atlikta, pasitelkiant Hayes
mediatoriaus poveikio nustatymo metoda. Siam poveikiui nustatyti naudotas
SPSS programos jskiepis PROCESS Procedure for SPSS version 4.0 Model 4
by A. F. Hayes (Hayes, 2022).

Pagal Sios disertacijos konceptualy modelj, VPV gebéjimy sritys
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira ir Struktiira daro jtakg RPA lygiui. Tuo
tarpu RPA lygis daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.
Tai patvirtino ir tiesinés regresinés analizés rezultatai. Siekiant jvertinti, kokia
reikSme nepriklausomo kintamojo ir priklausomo kintamojo rySiui turi
tarpinis Kintamasis, Siame darbe atlikta mediacijos analizé. Mediacijos
analizés metu siekta identifikuoti tiesiogines ir netiesiogines VPV gebéjimy
sti¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira ir Struktira bei suvokiamy
organizacijy veiklos rezultaty sgsajas, kai tarpinis kintamasis yra RPAL.

Mediacijos analizei atlikti sudaryti keturi modeliai:

1. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas (VPVGGC) daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai
RPA lygis (RPAL) veikia kaip mediatorius.
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2. VPV gebéjimy sritis Valdymas (VPVGV) daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai
RPA lygis (RPAL) veikia kaip mediatorius.

3. VPV geb¢jimy sritis Kultiira (VPVGK) daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai
RPA lygis (RPAL) veikia kaip mediatorius.

4. VPV gebéjimy sritis Struktira (VPVGS) daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai
RPA lygis (RPAL) veikia kaip mediatorius.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy sritis ,,Gyvavimo ciklas“ (VPVGGC)
daro jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai RPA
lygis (RPAL) veikia kaip mediatorius (8 pav.). H14 hipotezé: VPV gebéjimy
srities ,,Gyvavimo ciklas“ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams yra is dalies medijuojamas RPA lygio.
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8 pav. RPA lygio, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis modelis, kai
medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas ir
suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Suformuoti trys regresijos modeliai, iSreiksti a, b ir ¢’ reikSmémis.
Pirmas kelias iSreikStas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV gebéjimy
srities Gyvavimo ciklas, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka RPA lygiui
(priklausomas kintamasis); ‘a’ regresijos modelis tenkina determinacijos
koeficiento reikalaujama reikSme, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,2919). Taip pat $is
tiesioginio poveikio kelias yra statistiskai reiksmingas p < 0,05 (p = 0,00).
Taigi ‘a’ regresijos modelis paaiskina reikSmingg dali RPA lygio. ‘@’
koeficiento reiksmé lygi 0,6935 ir yra statistiSskai reikSminga (p = 0,00) (57
lentelé).
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57 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — _
statistika Koeficientai
R= 0,5403 Koef. se t p LLCI ULCI

R2=0,2919 Konstanta | 0,6997 | 0,2904 | 2,4097 | 0,0171 | 0,1262 | 2,223
MSE = 0,5576

F= 65,56
dfl =1,0000 VPVGGC | 0,6935 | 0,0856 | 8,0967 | 0,0000 | 0,5243 | 0,8626
df2 = 159,0000

p = 0,00
Rezultato kintamasis: RPA lygis

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujama reik$me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3867). Sis kelias yra statistiskai
reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis paaiskina
reik§mingg variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reik§mé lygi 0,1018 ir yra
statistiskai reik§Sminga (p = 0,0173); ‘c’ koeficiento reik§Smé lygi 0,2260 ir yra
taip pat statistiskai reikSminga (p = 0,00) (58 lentelé).

58 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘¢’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio — )
statistika Koeficientai
R =0,6218 Koef. se t p LLCI | uLCl

R?=03867 [ Konstanta | 2,4705 | 0,1230 | 20,0922 | 0,0000 | 2,2276 | 2.7133
MSE = 0,0965

F=49,8061 | \/pyGGC | 0,1018 | 0,0423 | 2,4055 | 0,0173 | 0,0182 | 0,1854
df1 = 2,0000

df2 = 158,0000 )
p=0,00 RPA lygis | 0,2260 | 0,0330 | 6,8510 | 0,0000 | 0,1608 | 0,2911

Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, atvaizduojantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujama reikime (R2 = 0,2045). Sis kelias yra
statistiSkai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Pazymétina, kad ‘c’ regresijos
modelis paaiskina reik§minga variacijos dalj. ¢’ koeficiento reik§mé lygi
0,2585 ir yra statistiskai reikSminga (p = 0,00) (59 lentel¢).

59 lentelé. ‘e’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — _
statistika Koeficientai
R =0,4522 Koef. se t p LLCI | ULCI

R2=0, 2045 Konstanta | 2,6286 | 0,1371 | 19,1712 | 0,0000 | 2,3578 | 2,8994
MSE =0,1243
F= 40,8684
dfl =1,0000 VPVGGC | 0,2585 | 0,0404 | 6,3928 | 0,0000 | 0,1787 | 0,3384
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai
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Pilnas VPV geb¢jimy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2585, salygotas tiesioginio
poveikio (=0,1018) ir netiesioginio poveikio (=0,1567) (60 lentelé).

Mediacijos analizés rezultatai parodé¢, kad Siuo atveju mediacija yra
papildancioji daliné, t. y. nepriklausomo kintamojo VPV gebé&jimy srities
Gyvavimo ciklas per mediatoriy RPAL poveikis priklausomam kintamajam
Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiSkinantis daugiau
nei puse viso poveikio (60,62 %). Mazesne dalj sudaro tiesioginis VPV
gebéjimy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (39,38 %). Tiek tiesioginis, tiek netiesioginis poveikis veikia
viena kryptimi. Pasikliautinyjy intervaly apatiniy ir virSutiniy réziy reikSmes
néra Zemiau nulio, tad netiesioginis X poveikis Y yra reik§mingas.

60 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimy srities

Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams

sudaryta autorés)
Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI | ULCI | c_cs
0,2585 0,0404 | 6,3928 0,0000 0,1787 | 0,3384 | 0,4522
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI | ULCI | ¢ _cs
0,1018 0,0423 | 2,4055 0,0173 0,0182 | 0,1854 | 0,1781

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI
RPAL 0,1567 | 0,0280 0,1053 0,2141
Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
,,Gyvavimo ciklas “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
yra i dalies medijuojamas RPA lygio patvirtinta. VPV gebéjimy sritis
Gyvavimo ciklas daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
tiesiogiai ir netiesiogiai per RPA lygj viena kryptimi.

Antras modelis: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas* (VPVGV) daro
jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai RPA lygis
(RPAL) veikia kaip mediatorius (9 pav.). H15 hipotezé: VPV gebéjimy sritis
,, Valdymas “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas RPA lygio.
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9 pav. RPA lygio, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis modelis, kai
medijuojamas rysys tarp VPV gebéjimuy srities Valdymas ir suvokiamy
organizaciju veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Pirmas kelias iSreikStas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
gebéjimy sritis Valdymas, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka RPAL
(priklausomas kintamasis). ‘a’ regresijos modelis tenkina determinacijos
koeficiento reikalaujamg reikSme, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3576) bei S$is
tiesioginio poveikio kelias yra statistiSkai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00).
Konstatuotina, kad ‘a’ regresijos modelis paaiskina reikSminga dalj RPA
lygio. ‘a’ koeficiento reik§meé lygi 0,7475 ir yra taip pat statistiskai reikSminga
(p = 0,00) (61 lentel¢).

61 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — _
statistika Koeficientai
R =0,5980 Koef. e ‘ 0 Ll ULe)
R2=0, 3576
MSE =0,5059 0

F-gs4o99 | Konstanta | _oro | 02712 | 18650 | 0,0640 | -0,0298 | 1,0414
df1 =1,0000
df2 = 159,0000
p=0,00

VPVGV | 0,7475 | 0,0795 | 9,4074 | 0,0000 | 0,5905 | 0,9044

Rezultato kintamasis: RPA lygis

‘b> ir ‘¢’ regresijos modelio tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujama reik$me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,4104). Sis kelias yra statistiskai
reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00); ‘b’ ir ‘¢’ regresijos modelis paaiskina
reikSminga variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reiksmé lygi 0,1493 ir yra
statistiskai reikSminga (p = 0,00); ‘¢’ koeficiento reiksmé lygi 0,1974 ir taip
pat yra statistiSkai reikSminga (p = 0,00) (62 lentelé).
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62 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘¢’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio . .
statistika Koeficientai
R =0,6406 Koef. se t p LLCI | ULCI
R2=0,4104 Konstanta | 2,3956 | 0,1174 | 20,4112 | 0,0000 | 2,1638 | 2,6274
MSE =0,0927
F= 54,9947 VPVGV 0,1493 | 0,0424 | 3,5191 | 0,0006 | 0,0655 | 0,2332
df1 =2,0000
dfzp_ :1%86%000 RPA lygis | 0,1974 | 0,0340 | 5,8143 | 0,0000 | 0,1303 | 0,2645

Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, apibudinantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujama reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,2843)
bei yra statistiSkai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘¢’ regresijos modelis
paaiskina reik8mingg variacijos dalj. ¢’ koeficiento reik§mé lygi 0,2969 ir yra
statistiskai reik§minga (p = 0,00) (63 lentel¢).

63 lentelé. ‘c’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — ]
statistika Koeficientai
R - 00332 Koef. | se t p_ [ LLCI [ ULCI

R?=0,2843 Konstanta | 2,4954 | 0,1275 | 19,5690 | 0,0000 | 2,2436 | 2,7473
MSE =0,1119
F=63,1534
df1l =1,0000 VPVGV 0,2969 | 0,0374 | 7,9469 | 0,0000 | 0,2231 | 0,3707
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Pilnas VPV gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2969, salygotas tiesioginio
poveikio (=0,1493) ir netiesioginio poveikio (=0,1475) (64 lentelé).

Remiantis mediacijos analizés rezultatais, galima teigti, kad mediacija
yra papildancioji daliné, t. y. nepriklausomo kintamojo VPV geb¢jimy srities
Valdymas per mediatoriy RPAL poveikis priklausomam kintamajam
Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis beveik
pus¢ viso poveikio (50,3 %). Kitg pus¢ dalies sudaro tiesioginis VPV
gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (50,7 %). Abiejy kintamyjy poveikiai veikia viena kryptimi. Tarp
pasikliautinyjy intervaly apatiniy ir virSutiniy réziy reikSmiy néra nulio, kas
reiskia, kad netiesioginis X poveikis Y yra reikSmingas.
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64 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimuy srities
Valdymas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
sudaryta autorés)

Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI | ULCI | c_cs
0,2969 0,0374 | 7,9469 0,0000 0,2231 | 0,3707 | 0,5332
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI | ULCI | ¢ _cs
0,1493 0,0424 | 3,5191 0,0006 0,0655 | 0,2332 | 0,2682

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI
RPAL 0,1475 | 0,0269 0,0991 0,2062

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Valdymas. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
,, Valdymas “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas RPA lygio patvirtinta. VPV gebéjimy sritis Valdymas
daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams tiesiogiai ir
netiesiogiai per RPA lygj viena kryptimi.

Trecdias modelis: VPV gebéjimy sritis ,, Kultiira®“ (VPVGK) daro jtakg
suvokiamiems organizacijg veiklos rezultatams (OVR), kai RPA lygis
(RPAL) veikia kaip mediatorius (10 pav.). H16 hipotezé: VPV gebéjimy
srities ,, Kultura “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra
is dalies medijuojamas RPA lygio.
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10 pav. RPA lygio, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis modelis, kai
medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimuy srities Kultiira ir suvokiamy
organizaciju veiklos rezultaty (sudaryta autorés)
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Pirmasis kelias isSreikstas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
geb¢jimy srities Kultira, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka RPAL
(priklausomas kintamasis). ‘a’ regresijos modelis tenkina determinacijos
koeficiento reikalaujamg reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3561). Taip pat $is
tiesioginio poveikio kelias yra statistiSkai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00).
Taigi ‘a’ regresijos modelis paaiSkina reikSmingg dalj RPA lygio. ‘a’
koeficiento reik§mé lygi 0,6643 ir yra statistiSkai reik§minga (p = 0,00) (65
lentele).

65 lentelé. ‘a’ koeficiento testu rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — _
statistika Koeficientai
R 0o Koef. | se t p | LLCI | ULCI

R?=0,3561 Konstanta | 0,8455 | 0,2367 | 3,5716 | 0,0005 | 0,3780 | 1,3131
MSE =0,5071
F =87,9239
dfl =1,0000 VPVGK 0,6643 | 0,0708 | 9,3768 | 0,0000 | 0,5244 | 0,8042
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: RPA lygis

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis atitinka determinacijos koeficiento
reikalaujama reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3855). Sis kelias yra statistiskai
reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). ‘b’ ir ‘¢’ regresijos modelis paaiSkina
reikSminga variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reiksmé lygi 0,0902 ir yra
statistiskai reikSminga (p = 0,02); ‘¢’ koeficiento reik§me lygi 0,2205 ir taip
pat yra statistiSkai reikSminga (p = 0,00) (66 lentelé).

66 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘c’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio — _
statistika Koeficientai
R =0,6209 Koef. se t p LLCI ULCI

R2=0,3855 | Konstanta | 2,5322 | 0,1074 | 23,5749 | 0,0000 | 2,3201 | 2,7444

MSE = 0,0966

B rotoay | VPVGK | 00902 | 00385 | 23394 | 00206 | 00140 | 0,163
dft = 2,0000

df2 = RPA 02205 | 0,0346 | 63694 | 0,0000 | 0,1521 | 02889
158,0000 lygis

p = 0,00

Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, atvaizduojantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamg reikSme¢, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,2277). Sis kelias yra statistiskai reikmingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘¢’
regresijos modelis paaiskina reik§mingg variacijos dalj. ¢’ koeficiento reikSmé
lygi 0,2366 ir yra statistiSkai reikSminga (p = 0,00) (67 lentelé).
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67 lentelé. ‘c’ koeficiento testu rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — _
statistika Koeficientai
R= 0,4772 Koef. Se t p LLCI ULCI

R?=0,2277 Konstanta | 2,7187 | 0,1155 | 23,5399 | 0,0000 | 2,4906 | 2,9468
MSE =0,1207
F= 46,8829
dfl =1,0000 VPVGK 0,2366 | 0,0346 | 6,8471 | 0,0000 | 0,1684 | 0,3049
df2 = 159,0000
p = 0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Pilnas VPV gebéjimy srities Kultira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2366, salygotas tiesioginio
poveikio (=0,0902) ir netiesioginio poveikio (=0,1465) (68 lentelé).

68 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimuy srities Kultiira
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (sudaryta

autorés)
Pilnas X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI c Cs
0,2366 0,0346 6,8471 0,0000 0,1684 | 0,3049 | 04772
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI ¢’ cs
0,0902 0,0385 2,3394 0,0206 0,0140 | 0,1663 0,1818

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis BootSE BootLLCI | BootULCI
RPAL 0,1465 0,0258 0,1002 0,2009

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Kultira. Priklausomas kintamasis
Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Mediacijos analizés rezultatai parod¢, kad mediacija yra papildancioji
daliné, t. y. nepriklausomo kintamojo VPV gebéjimy srities Kultura per
mediatoriy RPAL poveikis priklausomam kintamajam  Suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis didziaja dalj viso
poveikio (61,88 %). Kita dalj sudaro tiesioginis VPV gebéjimy srities Kultiira
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (38,12 %). Abiejy
kintamyjy poveikiai nukreipti ta pacia kryptimi. Tarp pasikliautinyjy intervaly
apatiniy ir vir§utiniy réziy reikSmiy néra nulio reikSmés, tad netiesioginis X
poveikis Y yra reikSmingas.

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
., Kultiira“ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas RPA lygio patvirtinta. VPV gebéjimy sritis Kultiira daro
jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams tiesiogiai ir netiesiogiai
per RPA lygi viena kryptimi.
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Ketvirtas modelis: VPV gebéjimy sritis ,,Struktira®“ (VPVGS) daro
jtakq suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai RPA lygis
(RPAL) veikia kaip mediatorius (11 pav.). H17 hipotezé: VPV gebéjimy
srities ,, Struktizra““ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
yra is dalies medijuojamas RPA lygio.

e
M

|
%

Robotinis procesy
automatizavimo lygis

VPV gebéjimy sritis

B .| Suvokiami organizacijy
Struktiira

veiklos rezultatai

11 pav. RPA lygio, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis modelis, kai
medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimu srities Struktiira ir suvokiamy
organizacijy veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Pirmas kelias iSreiksStas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
gebéjimy srities Struktira, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka RPAL
(priklausomas kintamasis). ‘a’ regresijos modelis tenkina determinacijos
koeficiento reikalaujamg reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3081). Taip pat $is
tiesioginio poveikio kelias yra statistiSkai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00).
Apibendrinant, ‘a’ regresijos modelis paaiSkina reik§mingg dalj RPA lygio.
‘a’ koeficiento reiksmé lygi 0,4998 ir yra statistiskai reik§minga (p = 0,00) (69
lentel¢).

69 lentelé. ‘a’ koeficiento testu rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)
Modelio
statistika

R =0,5550 Koef. se t p LLCI | ULCI
R?=0,3081 Konstanta 1,4148 | 0,1974 | 7,1666 | 0,0000 | 1,0249 | 1,8047
MSE = 0,5449

F=70,7866
dfl =1,0000 VPVGS 0,4998 | 0,0594 | 8,4135 | 0,0000 | 0,3825 | 0,6171
df2 = 159,0000

p =0,00

Rezultato kintamasis: RPA lygis

Koeficientai

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujama reikSme, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3971); sis kelias yra statistiskai
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reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis paaiskina
reikSminga variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reiksmé lygi 0,0875 ir yra
statistiskai reikSminga (p = 0,038); ‘c’ koeficiento reik§mé lygi 0,2149 ir yra
statistiskai reikSminga (p = 0,00) (70 lentel¢).

70 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘c’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio — ]
statistika Koeficientai
R =0,6302 Koef. | se t p LLCI | ULCI

R2=0, 3971 Konstanta 2,5639 | 0,0947 | 27,0684 | 0,0000 | 2,3768 | 2,7510
MSE =0,0948
F =52,0430 VPVGS 0,0875 | 0,0298 | 2,9378 | 0,0038 | 0,0287 | 0,1463
dfl =2,0000
df2 = 158,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

RPA lygis | 0,2149 | 0,0331 | 6,4966 | 0,0000 | 0,1496 | 0,2802

¢’ regresijos modelis, apibudinantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamg reikSme¢, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,2361). Sis kelias yra statistiskai reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00), tad ‘¢’
regresijos modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj. ¢’ koeficiento reik§mé
lygi 0,1949 ir yra statistiSkai reikSminga (p = 0,00) (71 lentelé).

71 lentelé. ‘c’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — )
statistika Koeficientai
R =0,4859 Koef. se t p LLCI | ULCI

R?=0,2361 Konstanta | 2,8679 | 0,0924 | 31,0369 | 0,0000 | 2,6854 | 3,0504
MSE =0,1194
F= 49,1446
dfl =1,0000 VPVGS 0,1949 | 0,0278 | 7,0103 | 0,0000 | 0,1400 | 0,2498
df2 = 159,0000
p = 0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Pilnas VPV gebéjimy srities Struktira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,1949, sglygotas tiesioginio
poveikio (=0, 0875) ir netiesioginio poveikio (= 0,1074) (72 lentel¢).

Mediacijos analizés rezultatai atskleidé, kad mediacija yra papildancioji
daliné, kuomet nepriklausomo kintamojo VPV gebéjimy srities Struktiira per
mediatoriy RPAL  poveikis priklausomam kintamajam  Suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis didesn¢ dalj viso
poveikio (55,1 %). Kitg dalj sudaro tiesioginis VPV gebéjimy srities Struktiira
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (44,9 %). Abiejy
kintamyjy poveikiai nukreipti ta pacia kryptimi. Pasikliautinyjy intervaly

206



apatiniy ir virSutiniy réziy reikSmés néra zemiau nulio, tad netiesioginis X
poveikis Y yra reik§mingas.

72 lentel¢. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimy srities
Struktiira poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams

sudaryta autorés)
Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI ULCI c_cs
0,1949 0,0278 | 7,0103 0,0000 0,1400 | 0,2498 | 0,4859
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI c’_cs
0,0875 0,0298 | 2,9378 0,0038 0,0287 | 0,1463 | 0,2182

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI
RPAL 0,1074 0,0193 0,0713 0,1474

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Struktira. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy sritis
., Struktiira ““ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas RPA lygio patvirtinta. Taigi VPV gebéjimy sritis
Struktiira daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams tiesiogiai
ir netiesiogiai per RPA lygj vienoda kryptimi.

Apibendrinant mediacinés analizés, kuriuose tarpinis kintamasis yra
RPA lygis, rezultatus, konstatuotina, kad visos keturios hipotezés H14, H15,
H16, H17 yra patvirtintos. VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultira, Struktitra daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
tiesiogiai ir netiesiogiai per RPA lygj.

6.8. Procesy tinkamumo RPA, kaip mediatoriaus, poveikis

Pagal disertacijos konceptualy modelj VPV gebé¢jimy sritys Gyvavimo
ciklas, Valdymas, Kultira ir Struktiira daro jtakg procesy tinkamumui RPA
(PTRPA), 0 procesy tinkamumas RPA daro jtaka suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams. Siuos poveikius patvirtino ir tiesinés regresinés analizés
rezultatai. Siekiant jvertinti, kokia reikSme $iam nepriklausomo kintamojo ir
priklausomo kintamojo rySiui turi tarpinis kintamasis, atlikta mediacijos
analizé. Mediacijos analizés metu siekta identifikuoti tiesiogines ir
netiesiogines VPV gebéjimy sric¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira ir
Struktiira bei suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty sasajas, kai tarpinis
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kintamasis yra PTRPA. Mediacijos analizei atlikti sudaryti dar keturi
modeliai:

1. VPV geb¢jimy sritis Gyvavimo ciklas (VPVGGC) daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy
tinkamumas RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius.

2. VPV gebéjimy sritis Valdymas (VPVGYV) daro jtakg suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy tinkamumas
RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius.

3. VPV gebéjimy sritis Kultira (VPVGK) daro jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy tinkamumas
RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius.

4. VPV gebé¢jimy sritis Struktira (VPVGS) daro jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy tinkamumas
RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius.

Pirmas modelis: VPV gebéjimy sritis ,,Gyvavimo ciklas* (VPVGGC)
daro jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai
procesy tinkamumas RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius (12 pav.). H18
hipotezé: VPV gebéjimy srities ,,Gyvavimo ciklas “ poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies medijuojamas procesy
tinkamumo RPA.
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Procesy tinkamumas RPA
e
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a b |
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v
" ¢’
ey gepejlmg srits .| Suvokiami organizacijy
Gyvavimo ciklas

veiklos rezultatai

12 pav. Procesy tinkamumo RPA, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis
modelis, kai medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimuy srities Gyvavimo
ciklas ir suvokiamy organizaciju veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Suformuoti trys regresijos modeliai, iSreiksti a, b ir ¢’ reikSmémis.

Pirmas kelias iSreikstas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV gebégjimy
srities Gyvavimo ciklas, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka procesy
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tinkamumui RPA (priklausomas kintamasis). Nors ‘a’ regresijos modelis
netenkina determinacijos koeficiento reikalaujamos reik§més, kai R2 > 0.20
(R2 =0,1996), taciau $is modelis yra statistiskai reikSmingas p < 0,05 (p =
0,00). Galima teigti, kad ‘a’ regresijos modelis paaiskina nedidele dalj procesy
tinkamumo RPA. ‘a’ koeficiento reik§mé lygi 0,3965 ir yra statistiskai
reik§minga (p = 0,00) (73 lentel¢).

73 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)
Modelio
statistika

R =0,4467 Koef. se t p LLCI ULCI
R2=0,1996 Konstanta 2,2817 | 0,2135 | 10,6865 | 0,0171 | 1,8600 | 2,7034
MSE =0,3015

F= 39,6395
dfl =1,0000 VPVGGC 0,3965 | 0,0630 | 6,2960 | 0,0000 | 0,2721 | 0,5209
df2 = 159,0000

p = 0,00

Rezultato kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Koeficientai

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujamg reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,3607). Sis kelias yra statistiskai
reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis paaiSkina
reikSmingg variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reiksmé lygi 0,1457 ir yra
statistiskai reik§minga (p = 0,0004) bei ‘c’ koeficiento reiksmé lygi 0,2846 ir
yra statistiSkai reik§Sminga (p = 0,00) (74 lentel¢).

74 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘¢’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio — ]
statistika Koeficientai
R = 0.6006 Koef. se t p LLCI | ULCI
R2= (03607 |Konstanta | 10793 | 0,1616 | 12,2460 | 0,0000 | 16601 | 2,2985
MSE = 0,1005
F= 44,5700 VPVGGC 0,1457 | 0,0406 | 3,5844 | 0,0004 | 0,0654 | 0,2260
afl = 2,0000 Procesy
af2 :_158’0000 tinkamumas | 0,2846 | 0,0458 | 6,2133 | 0,0000 | 0,1941 | 0,3750
p=0.00 RPA

Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, atvaizduojantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamg reikSme, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,2045). Sis kelias yra statistiskai reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘¢’
regresijos modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj. ¢’ koeficiento reikSmé
lygi 0,2585 ir yra statistiskai reikSminga (p = 0,00) (75 lentelé).
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75 lentelé. ‘c’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — ]
statistika Koeficientai
R = 0,4522 Koef. se t p LLCI ULCI

R2=0,2045 Konstanta 2,6286 | 0,1371 | 19,1712 | 0,0000 | 2,3578 | 2,8994
MSE =0,1243
F= 40,8684
df1=1,0000 | VPVGGC 0,2585 | 0,0404 | 6,3928 | 0,0000 | 0,1787 | 0,3384
df2 = 159,0000
p = 0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Pilnas VPV geb¢jimy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2585, salygotas tiesioginio
poveikio (=0,1018) ir netiesioginio poveikio (=0,1567) (76 lentelé).

76 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimuy srities
Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams
(sudaryta autorés)

Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI ULCI c_Cs
0,2585 0,0404 6,3928 0,0000 0,1787 | 0,3384 | 0,4522
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI ¢’ _cs
0,1457 0,0406 3,5844 0,0004 0,0654 | 0,2260 | 0,2548

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI
PTRPA 0,1128 | 0,0269 0,0666 0,1711

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Mediacijos analizés rezultatai parod¢, kad mediacija yra papildancioji
daliné, kada nepriklausomo kintamojo VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas
per mediatoriy PTRPA poveikis priklausomam Kkintamajam Suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis maziau nei pusg
viso poveikio (43,64 %). Siek tiek didesne dalj sudaro tiesioginis VPV
gebéjimy srities Gyvavimo ciklas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (56,36 %). Abu Sie poveikiai veikia priklausoma kintamajj ta
pacia kryptimi. Pasikliautinyjy intervaly apatiniy ir virSutiniy réziy reikSmeés
néra Zemiau nulio, tad netiesioginis X poveikis Y yra reik§mingas.

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
,,Gyvavimo ciklas “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
yra is dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA patvirtinta. Taigi VPV
gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos
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rezultatams tiesiogiai ir netiesiogiai per procesy tinkamuma RPA ta pacia
Kryptimi.

Antras modelis: VPV gebéjimy sritis ,,Valdymas* (VPVGV) daro
jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy
tinkamumas RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius (13 pav.). H19 hipotezé:
VPV gebéjimy srities ,,Valdymas“ poveikis suvokiamiems organizacijy
veiklos rezultatams yra is dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA.
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Valdymas veiklos rezultatai

13 pav. Procesy tinkamumo RPA, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis
modelis, kai medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimuy srities Valdymas ir
suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Pirmas kelias iSreiksStas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
gebéjimy srities Valdymas, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka PTRPA
(priklausomas  kintamasis). Nors ‘a’ regresijos modelis netenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamos reik§més, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,1535), taciau §is modelis yra statistiskai reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00).
Taigi ‘a’ regresijos modelis paaiskina nedidel¢ dalj procesy tinkamumo RPA.
‘a’ koeficiento reiksmé lygi 0,3386 ir yra statistiskai reikSminga (p = 0,00) (77
lentelé).

77 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autores)

Modelio
statistika

R =0,3917 Koef. se t p LLCI | ULCI
R?=0,1535 Konstanta 2,4672 | 0,2153 | 11,4594 | 0,0000 | 2,0420 | 2,8924
MSE =0,3188

F =28,8215
df1l =1,0000 VPVGV 0,3386 | 0,0631 | 5,3686 | 0,0000 | 0,2140 | 0,4632
df2 = 159,0000

p =0,00

Rezultato kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Koeficientai
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‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujama reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,4263). Sis kelias yra statistiskai
reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis paaiSkina
reikSmingg variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reik§mé lygi 0,2075 ir yra
statistiS8kai reikSminga (p = 0,00); ‘c’ koeficiento reik§mé lygi 0,2638 ir yra
taip pat statistiS$kai reik§Sminga (p = 0,00) (78 lentelé).

78 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘¢’ kelias) (sudaryta

autorés)
Modelio . .
statistika Koeficientai
R = 0,6529 Koef. se t p LLCI | ULCI

R?= 04263 | Konstanta [ 18445 | 0,1548 | 11,9184 | 0,0000 | 15388 | 2,1501
MSE =0,0902 | \/pygy 0,2075 | 0,0365 | 5,6912 | 0,0000 | 0,1355 | 0,2796
F= 58,7039
df1 =2,0000 | procesy
df2 =158,0000 | tinkamumas | 0,2638 | 0,0422 | 6,2542 | 0,0000 | 0,1805 | 0,3472
p=0,00 RPA
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, apibiidinantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujama reikSme (R2 = 0,2843) ir yra
statistiskai reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). Galima teigti, kad ‘¢’ regresijos
modelis paaiskina reikSmingg variacijos dalj. ¢’ koeficiento reik§mé lygi
0,2969 ir taip pat yra statistiskai reik§minga (p = 0,00) (79 lentel¢).

79 lentelé. ‘c’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio
statistika
R =0,5332 Koef. se t p LLCI | ULCI
R?=0,2843 Konstanta 2,4954 | 0,1275 | 19,5690 | 0,0000 | 2,2436 | 2,7473
MSE =0,1119
F=63,1534
dfl =1,0000 VPVGV 0,2969 | 0,0374 | 7,9469 | 0,0000 | 0,2231 | 0,3707
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Koeficientai

Pilnas VPV gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2969, sglygotas tiesioginio
poveikio (=0,2075) ir netiesioginio poveikio (=0,0893) (80 lentelé).
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80 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimy srities
Valdymas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
(sudaryta autorés)

Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI ULCI c Cs
0,2969 0,0374 | 7,9469 0,0000 0,2231 | 0,3707 | 0,5332
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI c’_cs
0,2075 0,0365 | 5,6912 0,0000 0,1355 | 0,2796 | 0,3727

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI

PTRPA 0,0893 | 0,0411 0,0840 0,2439

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Valdymas. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Remiantis mediacijos analizés rezultatais, galima teigti, kad mediacija
yra papildancioji daliné, t. y. nepriklausomo kintamojo VPV geb¢jimy srities
Valdymas per mediatoriy PTRPA poveikis priklausomam kintamajam
Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis beveik
trecdalj viso poveikio (30,1 %). Kitus du tre¢dalius poveikio sudaro tiesioginis
VPV gebé¢jimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams (69,9 %). Abu poveikiai nukreipti ta pacia kryptimi. Tarp
pasikliautinyjy intervaly apatiniy ir virSutiniy réziy reikSmiy néra nulio, tad
netiesioginis X poveikis Y yra reik§mingas.

Apibendrinant konstatuotina, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
,, Valdymas “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA patvirtinta. VPV gebéjimy
sritis Valdymas daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
tiesiogiai ir netiesiogiai per procesy tinkamuma RPA vienoda kryptimi.

Trecias modelis: VPV gebéjimy sritis ,, Kultiira* (VPVGK) daro jtakq
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy
tinkamumas RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius (14 pav.). H20 hipotezé:
VPV gebéjimy srities ,, Kultiira“ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams yra is dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA.

213



e
M
|
'

v

Procesy tinkamumas RPA

VPV gebéjimy sritis

Suvokiami organizacij
Kultiira > g Jl!

veiklos rezultatai

14 pav. Procesy tinkamumo RPA, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis
modelis, kai medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimuy srities Kultiira ir
suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Pirmas kelias iSreikstas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
geb¢jimy srities Kultira, kaip nepriklausomo kintamojo, itaka PTRPA
(priklausomas  kintamasis). Nors ‘a’ regresijos modelis netenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamos reik§més, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,1525), taciau pazymeétina, kad Sis modelis yra statistiskai reikSmingas p <
0,05 (p = 0,00). ‘a’ regresijos modelis paaiskina nedidele dalj procesy
tinkamumo RPA. ‘a’ koeficiento reik§mé lygi 0,3006 ir yra statistiskai
reik§minga (p = 0,00) (81 lentel¢).

81 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — ]
statistika Koeficientai
R =0,3905 Koef. se t p LLCI | ULClI

R?=0,1525 Konstanta | 2,6222 | 0,1878 | 13,9609 | 0,0005 | 2,2512 | 2,9932
MSE =0,3192
F = 28,6005
dfl =1,0000 VPVGK 0,3006 | 0,0562 | 5,3479 | 0,0000 | 0,1896 | 0,4116
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujamg reikime (R2 = 0,3886). Sis kelias yra statistidkai reikimingas p
< 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis paaiskina reikSminga
variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reiksmé lygi 0,1523 ir yra statistiskai
reikSminga (p = 0,00) bei ‘¢’ koeficiento reik§mé lygi 0,2807 ir yra statistiskai
reik§minga (p = 0,00) (82 lentelé).
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82 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘c’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio -
statistika Koeficientai
R=0,6234 Koef. se t p LLCI | ULCI
R2=0, 3886 Konstanta 1,9827 | 0,1538 | 12,8921 | 0,0000 | 1,6790 | 2,2865
MSE =0, 0962
F = 50,2152 VPVGK 0,1523 | 0,0335 | 4,5446 | 0,0000 | 0,0861 | 0,2185
df1 = 2,0000 Procesy
df2 =158,0000 | tinkamumas | 0,2807 | 0,0435 | 6,4484 | 0,0000 | 0,1947 | 0,3666
P=000 | RPA

Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, atvaizduojantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujama reikSme (R2 = 0,2277) ir statistiskai
reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Taigi ‘c’ regresijos modelis paaiskina
reik§minga variacijos dalj. ¢’ koeficiento reiksmé lygi 0,2366 ir yra statistiskai
reik§minga (p = 0,00) (83 lentelé).

83 lentelé. ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio
statistika
R =0,4772 Koef. se t p LLCI | ULCI
R2=0,2277 Konstanta | 2,7187 | 0,1155 | 23,5399 | 0,0000 | 2,4906 | 2,9468
MSE =0,1207
F= 46,8829
dfl =1,0000 VPVGK 0,2366 | 0,0346 | 6,8471 | 0,0000 | 0,1684 | 0,3049
df2 = 159,0000
p=0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Koeficientai

Pilnas VPV gebéjimy srities Kultira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,2366, sglygotas tiesioginio
poveikio (=0,1523) ir netiesioginio poveikio (=0,0844) (84 lentel¢).

Mediacijos analizés rezultatai atskleidé, kad mediacija yra papildancioji
daline, kuomet nepriklausomo kintamojo VPV gebe¢jimy srities Kultira per
mediatoriy PTRPA poveikis priklausomam kintamajam  Suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis nedidele dalj viso
poveikio (35,67 %). Kitg dalj sudaro tiesioginis VPV gebéjimy srities Kultiira
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (64,33 %). Abu
poveikiai vyksta ta pacia kryptimi. Pasikliautinyjy intervaly apatiniy ir
virSutiniy réziy reik§més néra zemiau nulio, tad netiesioginis X poveikis Y yra
reik§mingas.
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84 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimu srities Kultiira
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (sudaryta

autorés)
Pilnas X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI c_cs
0,2366 0,0346 | 6,8471 0,0000 0,1684 | 0,3049 | 0,4772
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI | ¢ _cs
0,1523 0,0335 4,5446 0,0000 0,0861 | 0,2185 | 0,3071
Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCI | BootULCI
PTRPA 0,0844 | 0,0231 0,0457 0,340

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Ku/tira. Priklausomas kintamasis
Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
., Kultiira“ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA patvirtinta. VPV gebéjimy
sritis Kultiira daro jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
tiesiogiai ir netiesiogiai per procesy tinkamumg RPA ta pacia kryptimi.

Ketvirtas modelis: VPV gebéjimy sritis ,Struktira“ (VPVGS) daro
jtakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (OVR), kai procesy
tinkamumas RPA (PTRPA) veikia kaip mediatorius (15 pav.). H21 hipotezé:
VPV gebéjimy srities ,, Struktiira “ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams yra is dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA.
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Procesy tinkamumas RPA

VPV gebéjimy sritis

.| Suvokiami organizacijy
Struktiira

veiklos rezultatai

15 pav. Procesy tinkamumo RPA, kaip mediatoriaus, poveikio statistinis
modelis, kai medijuojamas rySys tarp VPV gebéjimuy srities Struktiira ir
suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty (sudaryta autorés)

Pirmas kelias iSreikStas koeficientu ‘a’, kuomet jvertinama VPV
gebéjimo  Struktiira, kaip nepriklausomo kintamojo, jtaka PTRPA
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(priklausomas  kintamasis). Nors ‘a’ regresijos modelis netenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamos reik§més, kai R2 > 0.20 (R2 =
0,0959), taciau Sis modelis yra statistiskai reik§mingas p < 0,05 (p = 0,0001)
ir jo reikSmé yra labai arti 0,1. Taigi $is ‘a’ regresijos modelis paaiskina labai
nedidele dalj procesy tinkamumo RPA. ‘a’ koeficiento reik§mé lygi 0,1928 ir
yra statistiS8kai reikSminga (p = 0,0001) (85 lentel¢).

85 lentelé. ‘a’ koeficiento testy rezultatai (‘a’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio
statistika

R =0,3097 Koef. se t p LLCI | ULCI
R?2=0,0959 Konstanta | 2,9857 | 0,1561 | 19,1315 | 0,0000 | 2,6774 | 3,2939
MSE = 0,3405

F=16,8629
df1l =1,0000 VPVGS 0,1928 | 0,0470 | 4,1064 | 0,0000 | 0,1001 | 0,2856
df2 = 159,0000

p = 0,0001

Rezultato kintamasis: Procesy tinkamumas RPA

Koeficientai

‘D> ir ‘c’ regresijos modelis tenkina determinacijos koeficiento
reikalaujamg reik§me, kai R2 > 0.20 (R2 = 0,4177). Sis kelias yra statistigkai
reikSmingas p < 0,05 (p = 0,00). Pazymétina, jog ‘b’ ir ‘c’ regresijos modelis
paaiSkina reikSmingg variacijos dalj. ‘b’ koeficiento reik§mé lygi 0,1393 ir yra
statistiskai reikSminga (p = 0,00) bei ‘¢’ koeficiento reiksmé lygi 0,2887 ir yra
statistiskai reik§minga (p = 0,00) (86 lentel¢).

86 lentelé. ‘b’ ir ‘¢’ koeficiento testy rezultatai (‘b’ ir ‘c’ kelias) (sudaryta

autores)
Modelio — )
statistika Koeficientai
Koef. | se t p LLCI | ULCI

R=06463  ["Konstanta | 2,0061 | 0,1471 | 13,6406 | 0,0000 | 1,7156 | 2,2966
R2=0,4177

MSE =0,0916 | \/py/Gs 0,1393 | 0,0256 | 54371 | 0,0000 | 0,0887 | 0,1898
F = 56,6587

dfl =2,0000 Procesy
df2;:15686%000 tinkamumas | 0,2887 | 0,0411 | 7,0183 | 0,0000 | 0,2074 | 0,3699

RPA
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

¢’ regresijos modelis, atvaizduojantis tiesioginj X poveikj Y, tenkina
determinacijos koeficiento reikalaujamag reikSme¢ (R2 = 0,2361) ir yra
statistiS8kai reik§mingas p < 0,05 (p = 0,00). ‘¢’ regresijos modelis paai$kina
reik§minga variacijos dalj. ¢’ koeficiento reiksmé lygi 0,1949 ir yra statistiskai
reik§minga (p = 0,00) (87 lentelé).
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87 lentelé. ‘c’ koeficiento testy rezultatai (‘c’ kelias) (sudaryta autorés)

Modelio — ]
statistika Koeficientai
R = 0,4859 Koef. se t p LLCI ULCI

R%2=0,2361 Konstanta | 2,8679 | 0,0924 | 31,0369 | 0,0000 | 2,6854 | 3,0504
MSE =0,1194
F= 49,1446
dfl =1,0000 VPVGS 0,1949 | 0,0278 | 7,0103 | 0,0000 | 0,1400 | 0,2498
df2 = 159,0000
p = 0,00
Rezultato kintamasis: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Pilnas VPV gebéjimy srities Struktira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra lygus 0,1949, salygotas tiesioginio
poveikio (=0, 0875) ir netiesioginio poveikio (=0,1074) (88 lentel¢).

88 lentelé. Pilnas, tiesioginis ir netiesioginis VPV gebéjimuy srities
Struktira poveikis suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams

sudaryta autorés)
Pilnas X poveikis Y

Poveikis se t p LLCI ULCI c_cs
0,1949 0,0278 7,0103 0,0000 0,1400 | 0,2498 | 0,4859
Tiesioginis X poveikis Y
Poveikis se t p LLCI ULCI c’_cs
0,1393 0,0256 | 5,4371 0,0000 0,0887 | 0,1898 | 0,3471

Netiesioginis X poveikis Y
Poveikis | BootSE | BootLLCIl | BootULCI
PTRPA 0,0557 | 0,0174 0,0256 0,2211

Nepriklausomas kintamasis X: VPV gebéjimy sritis Struktira. Priklausomas
kintamasis Y: Suvokiami organizacijy veiklos rezultatai

Mediacijos analizés rezultatai parod¢, kad mediacija yra papildancioji
daliné, kuomet nepriklausomo kintamojo VPV gebéjimy srities Struktiira per
mediatoriy PTRPA poveikis priklausomam kintamajam Suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai yra nepilnas, paaiskinantis nedidele dalj viso
poveikio (28,58 %). Kita dalj sudaro tiesioginis VPV geb¢jimy srities
Struktiira poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (71,42 %).
Abu poveikiai nukreipti vienoda kryptimi. Tarp pasikliautinyjy intervaly
apatiniy ir virSutiniy réziy reik§miy néra nulio, tad netiesioginis X poveikis Y
yra reik§mingas.

Apibendrinant galima teigti, kad hipotezé VPV gebéjimy srities
., Struktiira ““ poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra is
dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA patvirtinta. VPV gebéjimy
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sritis Struktira daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams
tiesiogiai ir netiesiogiai per procesy tinkamumg RPA ta pacia kryptimi.

Apibendrinant mediacinés analizés, kuriuose tarpinis kintamasis yra
procesy tinkamumas RPA, rezultatus, konstatuotina, kad visos keturios
hipotezés H18, H19, H20, H21 yra patvirtintos. VPV gebé&jimy sritys
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira i$ dalies daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams tiesiogiai ir netiesiogiai per
procesy tinkamuma RPA.

6.9. Kontroliniy kintamyjy poveikis VPV gebéjimy, RPA ir suvokiamy
organizacijy veiklos rezultaty sgsajoms

Siekiant patikrinti $io tyrimo rezultaty stabiluma, vertintas galimas kity
kintamyjy poveikis tyrimo rezultatams. Remiantis mokslinés literatiiros
Saltiniais, organizacijy demografiniai duomenys daznai pasirenkami kaip
kontroliniai kintamieji. Vadybos literatiiroje organizacijos amzius ir dydis
identifikuojami kaip dvi pagrindinés organizacijos charakteristikos, daran¢ios
jtaka jos veiklos vykdymui (BarNir ir kt., 2003; Baregheh ir kt., 2016).
Skirtingy dydziy ir amziaus organizacijos vaidina skirtingus vaidmenis
inovatyviose veiklose, ekonomikos augime ir Kkituose socialinio bei
ekonominio gyvenimo aspektuose (Ge ir kt., 2020). Pavyzdziui, maZzos
organizacijos yra traktuojamos kaip lankstesnés ir inovatyvesnés. Tuo tarpu
didelés organizacijos suvokiamos kaip turin¢ios daugiau istekliy ir gebéjimy,
kylanciy i$ jos masto ekonomijos (BarNir ir kt., 2003; Baregheh ir kt., 2016).
Taigi organizacijos dydis yra esminis faktorius, kuriant organizacijos
konkurencinj pranasuma (Doucour ir Diagne, 2020). Organizacijos amzius
gali turéti tiek teigiamg, tiek neigiama jtaka organizacijoms. Senesnés
organizacijos turi daugiau patirties, iSplétotus rySius, technines
kompetencijas, naujy produkty vystymo procesus ir praktikas, taciau jos yra
daznai per daug biurokratinés (Baregheh ir kt., 2016).

Moksliniuose tyrimuose organizacijy valdymo, IT ambideksterumo
tematikomis daznai jvedami tokie kontroliniai kintamieji kaip organizacijos
amzius, organizacijos dydis (Van Looy ir Van den Bergh, 2018; Khin ir Ho,
2019; Abbas ir Sagsan, 2019; Chang ir kt., 2019; Syed ir kt., 2020a; Wei ir
kt., 2020; Gillani ir kt., 2020; Ongena ir Ravesteyn, 2020; Li ir kt., 2020;
Chege ir kt., 2020; Nasiri ir kt., 2020; Leoni ir kt., 2022; Chatterjee ir kt.,
2022), organizacijos veiklos sritis (Abbas ir Sagsan, 2019; Li ir kt., 2020;
Gillani ir kt.,, 2020; Ongena ir Ravesteyn, 2020; Syed ir kt., 2020a),
organizacijos nuosavybés tipas (Li ir kt., 2020). VPV ir organizacijos veiklos
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rezultaty kontekste pasitelkiami tokie kontroliniai kintamieji kaip
organizacijos amzius, dydis, sektorius (Couckuyt ir Van Looy, 2021),
organizacijos veiklos rezultaty aspektu — organizacijos dydis ir amZzius
(Younis ir Sundarakani, 2020; Obeso ir kt., 2020), VPV gebéjimy tematikoje
— organizacijos dydis ir sektorius (Van Looy ir Van den Bergh, 2018).
Pabréziama, kad VPV brandos ir organizacijos veiklos rezultaty kontekste
ateities tyrimai galéty biiti nukreipti | tokiy kintamyjy jtraukimg kaip
organizacijos dydis, veiklos sritis (De Waal ir kt., 2017).

Remiantis mokslinés literatiros analize, Siame darbe kontroliniais
kintamaisiais pasirinktas organizacijy amzius, dydis ir veiklos tipas
(valstybiné ar privataus kapitalo organizacija). Atliekant moderacing analize,
siekta nustatyti organizacijy amziaus, dydzio ir jy tipo poveikj VPV gebéjimy
sri¢iy, robotinio procesy automatizavimo (RPA lygio ir procesy tinkamumo
RPA) ir suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty sasajoms.

Moderacinés analizés tikslas yra nustatyti, kokiu laipsniu treciasis
nepriklausomas kintamasis (moderuojantis kintamasis, W) daro jtaka sasajai
tarp nepriklausomo kintamojo (X) ir priklausomo kintamojo (YY),
priklausomai nuo moderuojanc¢io kintamojo reik§més (Hair ir kt., 2014).
Paprastasis moderacijos modelis (angl. simple moderation model) statistinés
schemos forma pateiktas 16 paveiksle. Trijy Zingsniy moderacijos analizés
metu nustatoma, ar moderatoriaus poveikis yra reikSmingas: 1) vertinamas
originalus modelis be moderuojancio kintamojo; 2) vertinamas moderacijos
modelis, kuris apima originalius kintamuosius ir moderuojantj kintamaji; 3)
vertinami determinacijos koeficiento R? pokyciai (jeigu jis yra statistiskai
reik§mingas, tuomet nustatomas reikSmingas moderatoriaus poveikis) (Hair ir
kt., 2014).

e
X IY
bs I 1
v
b,
W Y
b3
XW

16 pav. Paprastojo moderacijos modelio statistiné schema
(Hayes, 2022)
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Sioje disertacijoje moderacijos analizé atlikta, pasitelkiant Hayes
moderatoriaus poveikio nustatymo metoda. Siam poveikiui nustatyti naudotas
SPSS programos jskiepis PROCESS Procedure for SPSS version 0 Model 1
by A. F. Hayes (Hayes, 2022).

Remiantis moderacinés analizés rezultatais (3 priedas), kuomet siekta
patikrinti, ar organizacijos dydis, amzius ir jos tipas daro poveikj VPV
gebéjimy, RPA lygio, procesy tinkamumo RPA ir suvokiamy organizacijy
veiklos rezultaty tarpusavio sgsajoms, galima teigti, kad §io darbo tyrimo
rezultatai yra pakankamai stabiltis. Didzioji dalis kintamyjy tarpusavio sgsajy
yra nepriklausomi nuo pasirinkty kontroliniy kintamyjy (rySiai yra statistiskai
nereik§mingi) (3 priedas). Nustatyta, kad organizacijos dydis moderuoja rysj
tik tarp VPV gebéjimy srities Valdymas ir procesy tinkamumo RPA
(R?=0,0242, p < 0,05 (p = 0,034)) bei tarp VPV gebéjimy srities Kultiira ir
procesy tinkamumo RPA (R?=0,0250, p < 0,05 (p = 0,029)). Tuo tarpu
organizacijos amzius moderuoja tik ry$j tarp VPV gebéjimy srities Valdymas
ir RPA lygio (R2=0,0165, p < 0,05 (p = 0,044)). Taigi $iais keliais atvejais
organizacijos dydis ir amzius kei¢ia minéty kintamyjy tarpusavio rysius.

Apibendrinant galima teigti, kad Sio tyrimo metu gauti rezultatai yra
pakankamai stabilas, didzigja dalimi nepriklausomi nuo kontroliniy kintamuyjy
— organizacijos dydzio, amziaus ir tipo — jtakos.

6.10. VPV gebéjimy, RPA ir suvokiamy organizacijy veiklos rezultaty
tyrimo rezultaty apibendrinimas

Sioje disertacijoje, remiantis mokslinés literatiiros analize bei jos
pagrindu sudarytu tyrimo modeliu, iskelta 21 hipotezé. Pazymétina, kad
remiantis tyrimo modelio struktiira, hipotezés buvo struktiruotos j Sesis
tematinius blokus, kuriuose dalis hipoteziy, kur tyrimo konstruktas turéjo
latentinius kintamuosius, buvo skaidomos j dar smulkesnes hipotezes
(vadinamasias subhipotezes), siekiant patikrinti jy tarpusavio sgsajas. Taigi
apibendrinant tyrimo rezultatus, 89 lenteléje pateikiami visy hipoteziy,
grindziamy tyrimo modelio struktiira, patikrinimo rezultatai.

Remiantis 89 lenteléje pateiktais duomenimis, visos pagrindinés
hipotezés buvo patvirtintos (H1 — H21). Taip pat patvirtintos ir visos iSkeltos
subhipotezés, iSskyrus H9., H10., H1l., H12;, H13., t. y. nepatvirtintos
(atmestos) subhipotezés, susijusios su organizacijy procesy rezultatais.
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89 lentele. VPV gebéjimy, RPA ir suvokiamy organizacijy veiklos
rezultaty sgsaju tyrimo hipoteziy rezultatai (sudaryta autorés)

Nr. Hipotezé Rezultatas
H1 VPV geb_éj_imq sritis Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka Patvirtinta
RPA lygiui.
H2 I\)’/gxigebéjimq sritis Valdymas daro teigiamg jtaka RPA Patvirtinta
H3 I\;lgmigebéjimq sritis Kultara daro teigiama jtaka RPA Patvirtinta
Ha I\)’/gxigebéjimq sritis Struktiira daro teigiama jtaka RPA Patvirtinta
H5 VPV geb("ejimq sritis ‘Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka Patvirtinta
procesy tinkamumui RPA.
H6 VPV gelféjimq srit.is Valdymas daro teigiama jtaka Patvirtinta
procesuy tinkamumui RPA.
H7 \_7PV gebéjil_nq sritis Kultiira daro teigiama jtaka procesy Patvirtinta
tinkamumui RPA.
HS VPV gel?éjimq srit.is Struktira daro teigiama jtaka Patvirtinta
procesy tinkamumui RPA.
VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas daro teigiama jtaka Patvirtinta
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.
H9.. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas —» Finansiniai +
rezultatai
H9%. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas —» Klienty / +
H9 rinkos rezultatai
H9.. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas —» Procesy -
rezultatai
H94. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas —¥% Zmoniy +
tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo rezultatai
H9e. VPV gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas — Pasiruosimo +
ateiciai rezultatai
VPV gebéjimy sritis Valdymas daro teigiama jtaka Patvirtinta
suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams.
H10.. VPV gebéjimy sritis Valdymas —»  Finansiniai +
rezultatai
H10v, VPV gebéjimy sritis Valdymas —® Klienty / rinkos +
H10 | rezultatai
H10c. VPV gebéjimy sritis Valdymas —» Procesy rezultatai -
H10q. VPV gebéjimy sritis Valdymas—®Zmoniy tobuléjimo +
[ Zmogiskojo kapitalo rezultatai
H10.. VPV gebéjimy sritis Valdymas —» Pasiruosimo +
ateiciai rezultatai
H11 VPV ‘geb.éjimq srit‘is .I‘(ultﬂf'a daro teigiama jtaka Patvirtinta
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams.
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H11. VPV gebéjimy sritis Kultira— Finansiniai rezultatai
H1l, VPV gebéjimy sritis Kultira —» Klienty / rinkos
rezultatai

H11.. VPV gebéjimy sritis Kultiira —» Procesy rezultatai
H114. VPV gebéjimy sritis Kultiira— Zmoniy tobuléjimo /
zmogiskojo kapitalo rezultatai

H11l.. VPV gebéjimy sritis Kultira —»Pasiruosimo ateiciai
rezultatai

H12

VPV gebéjimuy sritis Struktira daro teigiamg jtaka
suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams.

Patvirtinta

H12. VPV gebéjimy sritis Struktiva —  Finansiniai
rezultatai

H12y, VPV gebéjimy sritis Struktiira —» Klienty / rinkos
rezultatai

H12.. VPV gebéjimy sritis Struktiira— Procesy rezultatai
H124. VPV gebéjimy sritis Struktiira—»Zmoniy tobuléjimo
/ zmogiskojo kapitalo rezultatai

H12¢. VPV gebéjimy sritis Struktira—Pasiruosimo ateiciai
rezultatai

+

H13

RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA Kkartu daro
teigiamg jtaka suvokiamiems organizaciju veiklos
rezultatams.

Patvirtinta

H13. RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA—»Finansiniai
rezultatai

H13p. RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA—» Klienty /
rinkos rezultatai

H13.. RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA —» Procesy
rezultatai

H134. RPA lygis ir procesy tinkamumas RPA —% Zmoniy
tobuléjimo / Zzmogiskojo kapitalo rezultatai

H13e. RPA lygis ir procesy tinkamumas —% RPA
Pasiruosimo ateiciai rezultatai

+

+

H14

VPV gebéjimuy srities Gyvavimo ciklas poveikis
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra i§
dalies medijuojamas RPA lygio.

Patvirtinta

H15

VPV gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies
medijuojamas RPA lygio.

Patvirtinta

H16

VPV gebéjimy srities Kultiira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies
medijuojamas RPA lygio.

Patvirtinta

H17

VPV gebéjimy srities Struktiira poveikis suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies
medijuojamas RPA lygio.

Patvirtinta

H18

VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas poveikis
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra iS
dalies medijuojamas procesy tinkamumo RPA.

Patvirtinta
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VPV gebéjimy srities Valdymas poveikis suvokiamiems
H19 | organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies | Patvirtinta
medijuojamas procesy tinkamumo RPA.

VPV gebéjimy srities Kultira poveikis suvokiamiems
H20 | organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies | Patvirtinta
medijuojamas procesy tinkamumo RPA.

VPV gebéjimy srities Struktiira poveikis suvokiamiems
H21 | organizacijy veiklos rezultatams yra i§ dalies | Patvirtinta
medijuojamas procesy tinkamumo RPA.

(+) —yra teigiamas poveikis, (-) — néra teigiamo poveikio.

Tyrimo metu nustatyta, kad VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultiira, Struktira daro jtaka RPA lygiui (H1 — H4). Stipriausiai
RPA lygj veikia Valdymas ir Kultira, tik Siek tiek silpniau — Struktira ir
Gyvavimo ciklas. Taip pat identifikuota visy keturiy VPV gebéjimy sriciy
teigiama jtaka ir procesy tinkamumui RPA (H5— H8). Stipriausiai procesy
tinkamuma RPA veikia Gyvavimo ciklas, silpniau — VPV gebéjimy sritys
Valdymas ir Kultira, silpniausiai — Struktira. Statistiskai jvertinus VPV
geb¢jimy sri¢iy poveikj suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams,
galima konstatuoti, kad visos pagrindinés hipotezés (H9 — H12) ir didzioji
dalis subhipoteziy yra patvirtintos. Stipriausias VPV gebéjimy srities
Gyvavimo ciklas poveikis yra klienty / rinkos rezultatams, tik Siek tiek
silpnesnis — zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo kapitalo rezultatams. Dar
silpniau VPV geb¢jimy sritis Valdymas veikia organizacijos pasiruo§imo
ateiCiai rezultatus, silpniausiai — jos finansinius rezultatus. Stipriausias VPV
gebéjimy srities Valdymas poveikis yra klienty / rinkos rezultatams, Siek tiek
silpnesnis — zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams. Silpniau
VPV gebéjimy sritis Valdymas veikia organizacijy pasiruo$imo ateiliai
rezultatus, silpniausiai — jy finansinius rezultatus. Stipriausia Kul/tiros jtaka
yra klienty / rinkos rezultatams, silpnesné — zmoniy tobuléjimo / zmogiskojo
kapitalo bei pasiruoS§imo ateifiai rezultatams, silpniausia — finansiniams
rezultatams. Tuo tarpu stipriausia Struktiros itaka yra klienty / rinkos bei
zmoniy tobuléjimo / ZzmogiSkojo kapitalo rezultatams, Siek tiek silpnesné —
pasiruo§imo ateiCiai rezultatams, silpniausia — finansiniams rezultatams.
Pazymétina, jog RPA lygis, procesy tinkamumas RPA ir VPV gebéjimy sritys
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira nedaro jtakos vienai i§
organizacijy veiklos rezultaty dimensijy — procesy rezultatams.

Pazymétina, jog patvirtinta ir bendra RPA lygio bei procesy tinkamumo
RPA jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams (H13). Siuo atveju
vos stipresné yra RPA lygio jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams, lyginant su procesy tinkamumo RPA poveikiu. RPA lygis daro
jitaka finansiniams, klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo,
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pasiruo$imo ateiciai rezultatams. Stipriausias poveikis yra klienty / rinkos ir
pasiruos§imo ateiciai rezultatams. Procesy tinkamumas RPA taip pat daro jtaka
finansiniams, klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo, pasiruoSimo ateiciai
rezultatams, i§ kuriy stipriausias rySys yra su klienty / rinkos ir Zmoniy
tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatais.

Remiantis Sioje disertacijoje atliktos mediacinés analizés, kurios metu
tikrinti aStuoni modeliai, rezultatais, buvo jvertinta atskiry VPV gebéjimy
sri¢iy Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatais, RPA lygiui ir procesy tinkamumui RPA
veikiant kaip mediatoriams. Gauti mediacijos rezultatai apibendrintai
pateikiami 90 lenteléje.

90 lentelé. Mediacinés analizés (mediatoriai — RPAL ir PTRPA)
rezultatai (sudaryta autorés)

Hipotezés Rezultatas Me;ic:\zi;?;ilsus
1. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas (VPVGGC)
poveikis  suvokiamiems organizacijy  veiklos | Priimta Nepilnas
rezultatams (OVR) yra i§ dalies medijuojamas RPA (60,62 %0)
lygio (RPAL).
2. VPV gebg¢jimy srities Valdymas (VPVGV) poveikis .

. e . ) .. Nepilnas
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams | Priimta (50.3 %)
(OVR) yra s dalies medijuojamas RPA lygio (RPAL). ’

3. VPV gebéjimy srities Kultiira (VPVGK) poveikis .

.S o N - Nepilnas
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams | Priimta (61,88 %)
(OVR) yra is dalies medijuojamas RPA lygio (RPAL). '

4. VPV geb¢jimy srities Struktiira (VPVGS) poveikis

suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams | Priimta Nepilnas
(OVR) yra s dalies medijuojamas RPA lygio (RPAL). (55,1 %)
5. VPV gebéjimy srities Gyvavimo ciklas (VPVGGC)

poveikis  suvokiamiems  organizacijy  veiklos Priimta Nepilnas
rezultatams (OVR) yra i$ dalies medijuojamas procesy (43,64 %)
tinkamumo RPA (PTRPA).

6. VPV gebéjimy srities Valdymas (VPVGV) poveikis

suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Priimta Nepilnas
(OVR) yra i§ dalies medijuojamas procesy tinkamumo (30,1 %)
RPA (PTRPA).

7. VPV gebéjimy srities Kultira (VPVGK) poveikis

suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Priimta Nepilnas
(OVR) yrais dalies medijuojamas procesy tinkamumo (35,67 %)
RPA (PTRPA).

8. VPV gebéjimy srities Struktira (VPVGS) poveikis

suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams Priimta Nepilnas
(OVR) yra s dalies medijuojamas procesy tinkamumo (28,58 %)
RPA (PTRPA).
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Kaip matyti 1§ 90 lenteléje pateikty rezultaty, visais atvejais nustatytas
nepilnas mediatoriaus poveikis. Identifikuota, kad visos VPV gebé¢jimy sritys
— Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira — daro reikSminga jtaka
tiesiogiai ir netiesiogiai (per mediatorius — RPAL ir PTRPA) suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams (H14 — H21). Visais atvejais netiesioginis
poveikis yra nepilnas, tad tiek RPA lygis, tiek procesy tinkamumas RPA
silpnai medijuoja atskiry VPV gebéjimy sri¢iy jtakg suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams. Pazymétina, jog visais atvejais daliné
mediacija yra papildancioji, t. y. poveikiai nukreipti ta pacia kryptimi.
Vertinant RPAL, kaip mediatoriaus, poveikj, pazymétina, kad Siuo atveju
RPAL yra stipresnis mediatorius negu PTRPA. Visos keturios VPV gebéjimy
sritys  Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira daro jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams daugiau netiesiogiai, per RPA
lygj. Tuo tarpu veikiant PTRPA, kaip mediatoriui, VPV gebéjimy sri¢iy
poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra stipresnis
daugiau tiesiogiai veikiant priklausomg kintamajji, t. y. Suvokiamus
organizacijy veiklos rezultatus.
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7. TYRIMO REZULTATUS APIBENDRINANTI MOKSLINE
DISKUSA

Diskusija. Atlikus mokslinés literatiiros analize, identifikuota, kad
VPV gebéjimai, robotinis procesy automatizavimas (apimantis robotinj
procesy automatizavimo lygj bei procesy tinkamumag RPA) ir suvokiami
organizacijy veiklos rezultatai (finansiniai, klienty / rinkos, procesy, Zmoniy
tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo, pasiruosimo ateiciai) RPA kuriamos vertés
kontekste yra itin glaudziai susij¢ tarpusavyje reiskiniai. Nors tvirtai galima
konstatuoti, kad VPV yra brandi, plaéiai tyrinéta vadybos disciplina (Dumas
ir kt., 2018; Kerpedzhiev ir kt., 2021),¢iau mokslininky démesys VPV
gebéjimams ir jy vystymui iki Siol yra nepakankamas (Fortune ir Kirchmer,
2021; Kerpedzhiev ir kt., 2021; Flechsig ir kt, 2022) Siuolaikiniame
skaitmeniniy technologijy kuriamame kontekste (Ahmad ir Van Looy, 2020;
Helbin ir Van Looy, 2021; Van Looy, 2021; Couckuyt ir Van Looy, 2021,
Flechsig ir kt., 2022). Tyrimy, nagrinéjanciy $iy reiskiniy tarpusavio sasajas
nebuvo rasta, taciau dalis tyréjy savo ateities tyrimy jzvalgose pazymédavo
panasaus pobudzio tyrimy svarbg (Ahmad ir Van Looy, 2020; Thomas, 2020;
Van Looy, 2021a; Van Looy, 2021). Mokslinéje literatiiroje verslo procesy
valdymo ir Pramonés 4.0 tematika identifikuotos spragos, susijusios su minéty
konstrukty tarpusavio sgsajomis. Pazymétina, jog ne tik Siy reiSkiniy
tarpusavio sasajos kompleksiSkai nebuvo tyrinétos, taciau fragmentiskai tirtos
ir atskiros, pavienés atskiry konstrukty tarpusavio sgsajos.

Pirma, Sioje disertacijoje vertintas VPV gebéjimu sri¢iy Gyvavimo
ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira poveikis RPA lygiui. Pasitelkiant
regresinés analizés metoda, nustatyta visy minéty VPV gebéjimy sriciy
teigiama jtaka RPA lygiui. Sios disertacijos tyrimo rezultatai rodo loging
dermg, jog taip, kaip organizacija vykdo savo procesus, kaip juos tobulina,
diegia inovacijas | procesus, derina su IT jrankiais, Sistemomis, tiesiogiai daro
jtaka, kokiu lygiu robotiniu biidu yra automatizuojami procesai. Taip pat VPV
gebéjimy srities Valdymas teigiamas poveikis RPA lygiui atskleidZia
procesinio valdymo svarbg, kuomet organizacijos darbuotojai dirba
vadovaudamiesi ne funkciniu, o procesiniu principu, kada fokusuojama j
vertés kiirimo granding. VPV gebéjimy srities Kultira teigiama jtaka rodo,
kad RPA lygis priklauso ir nuo to, kaip sudéliota organizacijos vertinimo ir
atlygio sistema, ar $i sistema palaikoma ir jvertinama j procesus orientuota
elgsena. RPA lygiui teigiama jtaka daro ir VPV gebéjimy sritis Struktira.
Procesais grindziama organizacijos struktiira ir vadovybé, kurios valdymas
grindziamas procesiniu poziliriu, kuomet jsteigtos ir formalios, su procesais
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susijusios pareigybés bei tai taikoma ir paplite visoje organizacijoje, ne tik
fragmentiSkai viename padalinyje, lemia, jog aukStesniu lygiu bus robotizuoti
organizacijos veiklos procesai.

Gauti tyrimo rezultatai patvirtina mokslininky, analizavusiy VPV
gebéjimy VPV brandos modeliy kontekste, atskiry VPV gebéjimy poveikj
skaitmeniniy technologijy taikymui (apimant ir atitinkamy inovacijy
konstruktus), atlikty tyrimy rezultatus (Lacity ir kt., 2016; Ravesteijn ir kt.,
2016; Asatiani ir Penttinen, 2016; Imgrund ir kt., 2018; Ori ir Szabo, 2019;
Kerpedzhiev ir kt., 2021; Van Looy, 2021; Van Looy, 2021a; Sliz, 2019;
Santos ir kt., 2020). Taip pat pazymétina, jog Siame tyrime buvo analizuota
konkreti Pramonés 4.0 technologija — robotinis procesy automatizavimas —
atitinkamo tyrimo modelio struktiiroje, atliepiant mokslininky kvietimus
vykdyti tyrimus, nukreiptus j konkre¢iy technologijy taikyma VPV gebéjimy
kontekste (Kerpedzhiev ir kt., 2021; Kumar ir Bhatia, 2021; Costa ir kt.,
2022).

Antra, Sioje disertacijoje tirtas VPV gebéjimy sri¢iy Gyvavimo ciklas,
Valdymas, Kultira, Struktira poveikis procesy tinkamumui RPA.
Regresinés analizés rezultatai taip pat parodé teigiamg visy keturiy VPV
gebéjimy sriciy jtaka Siam reiSkiniui, t. y. Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultira, Struktiira daro teigiamg poveikj, kaip tinkamai atrenkami procesai
robotiniam automatizavimui. Pazymétina, jog remiantis moksline literatiira,
tai viena i§ didZiausiy problemy, kodél nepavyksta sekmingai robotiniu biidu
automatizuoti procesy (Leopold, 2018; Zhang, 2018; Wanner ir kt., 2019;
Wellmann, 2020; Santos ir kt., 2020; Marciniak ir Stanistawski, 2021;
Pramod, 2021). Disertacijos autorés nuomone, remiantis $io tyrimo
rezultatais, VPV gebéjimai prisideda prie tinkamos jy atrankos robotiniam
automatizavimui. Pazymétina, jog procesy planavimas (procesy architektiira,
procesy modeliavimo jrankiai ir kt.) ir jy vykdymas tiesiogiai veikia, ar
tinkamai yra atrenkami organizacijoje procesai robotiniam automatizavimui.
Taip pat VPV geb¢jimy srities Valdymas teigiama jtaka minétam reiSkiniui
atskleidzia, kad organizacijos gebéjimas proceso strategijg susieti su bendraja
organizacijos strategija, tinkamai matuoti procesus pagal rodiklius, kurie
suderinti su organizacijos veiklos ir strateginiais rodikliais, prisideda prie
tinkamos procesy atrankos. Atrenkant procesus, svarbios ir VPV gebéjimy
sritis Kultira bei VPV gebéjimy sritis Struktira. Remiantis gautaos
rezultatais, galima teigti, kad kuo aukstesnis auks$¢iausios vadovybés
jsipareigojimas, kuomet vadovybé remia, palaiko ir finansuoja j procesus
orientuoty darbo biidg bei organizacijoje vyrauja procesiné lyderysté, bei kuo
labiau valdymo organai savo valdymag grindZia procesiniu poziiiriu, tuo
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tinkamesni atrinkti procesai robotiniam automatizavimui. Pazymétina, jog
tokio pobudzio moksliniy tyrimy nebuvo rasta, tad negalimas ir gauty
rezultaty palyginamumas analizuojama tematika. Tai zymi ir §io mokslinio
tyrimo naujuma.

Apzvelgiant VPV gebéjimy poveikio RPA lygiui ir procesy
tinkamumui RPA tyrimo rezultatus, galima teigti, kad tai yra glaudziai
tarpusavyje susij¢ reiSkiniai. Tuo tarpu remiantis mokslinés literatiiros
analize, VPV gebéjimai ir skaitmeninés technologijos — ateities tyrimy
objektas Pramonés 4.0 kontekste. Tai pabrézia Sios disertacijos tematikos
mokslinj naujuma.

Trecia, tyrimo metu identifikuotas ir visy keturiy VPV gebéjimy sriciy
teigiamas poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams bei
atskiroms ju dimensijoms: finansiniams, klienty / rinkos, procesy, Zmoniy
tobuléjimo / imogiskojo kapitalo, pasiruosimo ateiciai rezultatams. Gauti
rezultatai sutampa su atskiry moksliniy tyrimy rezultatais, kuriuose buvo
nustatytas VPV brandos dimensijy, atskiry VPV gebéjimy poveikis
organizacijy tam tikry tipy veiklos rezultatams ((McCormack ir Johnson,
2001; Burlton, 2001; Bruin ir Rosemann, 2005; Wong ir kt., 2014; Janssen ir
Revesteyn, 2015; Dijkman ir kt., 2016; Van Looy ir Shafagatova; 2016; De
Waal ir kt., 2017; Van Looy, 2020; Ongena ir Ravesteyn, 2020). Akivaizdu,
kad VPV geb¢jimai daro svarig jtaka organizacijy veiklos rezultatams
holistiniu aspektu. VPV gebéjimy poveikis nenustatytas tik vienai i$
organizacijy veikos rezultaty dimensijy — procesy rezultatams. Disertacijos
autorés nuomone, tokius rezultatus galéjo nulemti tai, kad organizacijy veiklos
rezultatai gali biiti vis dar suvokiami kaip finansiniai, rinkos ir kt., taciau
démesys procesiniam poziiiriui rezultatyvumo ir efektyvumo prasme galimai
vis dar nepakankamas. Tikétina, kad procesy rezultatai gali biiti organzacijy
traktuojami kaip priemoné kitiems rezultatams pasiekti, tad poveikis jiems
Siame tyrime buvo identifikuotas kaip statistiskai nereikSmingas. Taip pat gali
biti perzilirima ir pati procesy rezultaty subskalé, siekiant jg patobulinti. Vis
délto i sritis reikalauja jau gilesniy moksliniy tyrimy.

Ketvirta, Sioje disertacijoje analizuotas, taikant regresijos metoda, RPA
lygio ir procesy tinkamumo RPA poveikis suvokiamiems organizaciju
veiklos rezultatams. Tyrimo rezultatai parodé, kad RPA lygis daro teigiamg
poveiki finansiniams, klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo, pasiruosimo ateiciai rezultatams, taCiau taip pat nepatvirtintas
poveikis procesy rezultatams. Siuo atveju taip pat tikétina, jog procesy
rezultatai respondenty nebuvo suvokti kaip atitinkama organizacijos veiklos
rezultaty kategorija. Pazymétina, jog stipriausias RPA lygio poveikis
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fiksuotas klienty / rinkos ir pasiruosimo ateiciai rezultatams. Tai rodo, kad
robotiniu biidu automatizuoti procesai prisideda prie klienty pasitenkinimo
didinimo, jy iSlaikymo, organizacijos reputacijos ir jvaizdzio gerinimo bei
investicijy j valdymo, technologijy ir kitas inovacijas, t. y. prie tinkamo
pasiruo$imo netikétiems pokyéiams iSorinéje aplinkoje. Sie tyrimo rezultatai
atsispindi ir kity tyréjy moksliniuose rezultatuose RPA kuriamos naudos
organizacijai tematika, kur paprastai atitinkamo tipo nauda buvo
identifikuojama, atliekant atvejo analizes (BarNir ir kt., 2003; Lacity ir kt.,
2015; Anagnoste, 2017; Rutaganda ir kt., 2017; Lacity ir kt, 2017
Osmundsen ir kt., 2019; Siderska, 2021; Marciniak ir Stanistawski, 2021).

Tyrimo metu identifikuotas procesy tinkamumo RPA teigiamas
poveikis finansiniams, klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo, pasiruosimo ateiciai rezultatams, taciau nepatvirtintas poveikis
procesy rezultatams, taip pat kaip ir RPA lygio atveju. Kaip jau buvo minéta,
reikalingi tolimesni tyrimai Siose srityje. Stipriausias Sio reiskinio poveikis
nustatytas klienty / rinkos ir Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo
rezultatams. Tai rodo, kad kuo tinkamiau atrenkami procesai robotiniam
automatizavimui, tuo labiau tai prisideda prie klienty pasitenkinimo didinimo,
ju islaikymo, organizacijos reputacijos ir jvaizdZzio gerinimo bei prie
pagrindiniy darbuotojy iSlaikymo, profesinio tobuléjimo kokybés, vadovy
ugdymo kokybés, darbuotojy pasitenkinimo didinimo (pvz.: dél padidéjusios
darbuotojy motyvacijos, nukreipus juos nuo rankinio darbo j didesnés vertés
organizacijoje kurimg), darbo vietos patrauklumo stiprinimo. Tyrimo
rezultatai patvirtino kity tyréjy panasaus pobiidzio jzvalgas, pabréziancias,
kad naudos realizavimas glaudziai susijgs su organizacijos pasirengimu
robotizuoti procesus, t. y. tinkama procesy atranka robotiniam
automatizavimui (Leopold, 2018; Zhang, 2018; Wanner ir kt.,, 2019;
Wellmann, 2020; Santos ir kt., 2020; Marciniak ir Stanistawski, 2021;
Pramod, 2021).

Apibendrinant RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA jtaka
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, galima teigti, organizacijy
veiklos rezultatai priklauso nuo to, kaip tinkamai atrenkami procesali
robotiniam automatizavimui, koks RPA lygis. Nors tiesioginiy tokio pobiidZio
tyrimy nebuvo rasta, o didzioji dalis tyrimy grindziami atvejo analizémis, vis
délto galima teigti, kad Sio tyrimo rezultatai patvirtino iSkeltas mokslininky
jzvalgas apie RPA teigiamas sgsajas su organizacijy veiklos rezultatais.

Penkta, atliktos mediatoriy poveikio analizés, kurios metu nustatytas
atskiry VPV gebéjimuy sri¢iu — Gyvavimo ciklo, Valdymo, Kultiros,
Struktiros — poveikis suvokiamiems organizaciju veiklos rezultatams,
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RPA lygiui ir procesu tinkamumui RPA veikiant kaip mediatoriams.
Gauti rezultatai parodé, kad visais tirtais atvejais isryskéjo nepilnas
mediatoriaus poveikis. Identifikuota, kad visos VPV gebéjimy sritys —
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira — daro reikSminga jtaka
tiesiogiai ir netiesiogiai (per mediatorius — RPAL ir PTRPA) suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams. Tiek RPA lygis, tiek procesy tinkamumas
RPA silpnai medijuoja atskiry VPV gebéjimy sri¢iy jtakg suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams. Galima daryti iSvada, kad aukstesnio
lygmens, geresni VPV gebéjimai Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira,
Struktira (kiekvienas atskirai) lemia aukstesnj RPA lygj ir geresnj procesy
tinkamuma RPA, kas salygoja geresnius organizacijy veiklos rezultatus.
RPAL yra stipresnis mediatorius negu PTRPA. Visos keturios VPV gebéjimy
sritys daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams daugiau
netiesiogiai, per RPA lygj. Tuo tarpu veikiant PTRPA kaip mediatoriui, VPV
gebéjimy poveikis suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams yra
stipresnis daugiau tiesiogiai veikiant priklausomg kintamajj, t. y. suvokiamus
organizacijy veiklos rezultatus. Pazymeétina, jog abu konstruktai — tiek RPAL,
tiek PTRPA — buvo kurti autorés, remiantis moksliniais $altiniais.

Siuo atveju gautus tyrimo rezultatus galima tik i§ dalies sulyginti su
Couckuyt ir Van Looy (2021) tyrimo rezultatais, kuomet atskleista, kad VPV
gebéjimai yra pozityviai susij¢ organizacijy veiklos rezultatais, orientuotais j
visuomene. Taip pat Antonucci ir kt. (2021), Kerpedzhiev ir kt. (2021), Van
Looy (2021a) atlikty tyrimy rezultatai atskleidé teigiamas VPV gebéjimy
sgsajas su skaitmenizavimo kuriama nauda organizacijai. Gautus tyrimo
rezultatus taip pat tikslinga palyginti su ty moksliniy tyrimy rezultatais,
kuriuose skaitmenizavimas, technologijos analizuojami i§ mediatoriaus
perspektyvos (Pramonés 4.0 technologijos, pavyzdziui, dirbtinis intelektas,
bloky grandinés, daikty internetas, didziyjy duomeny analitika, tam tikry
inovacijy dalis, IT aspektai). Galima teigti, kad §io tyrimo rezultatai patvirtina
minéty tyrimy gautus rezultatus, kuomet technologijos ar Kiti
skaitmenizavimo aspektai i§ tiesy i§ dalies medijuoja tarp tirty kintamyjy
(Ruiz-Jiménez ir Fuentes-Fuente, 2013; Slavkovic ir Babic, 2013; Al-Sa’di ir
kt., 2017; Alkhaffaf, 2018; Chuang ir Huang, 2018; Basheera ir kt., 2019;
Turulja ir Bajgoric, 2019; Khin ir Ho, 2019; Wang, 2019; Abbas ir Sagsan,
2019; Nasiri ir kt., 2020; Li ir kt., 2020; Gillani ir kt., 2020; AlMulhim, 2021;
Abdallah ir kt., 2021; Sari ir kt., 2021; Sharma ir kt., 2022; Torrent-Sellens ir
kt., 2022; Shehzad ir kt., 2022; Nayal ir kt., 2022; Vilkas ir kt., 2022; Al-
Khatib, 2022; Mai ir kt., 2022; Hussain ir kt., 2022). Kadangi dalis tyréjy sitlé
tobulinti konstruktus, jtraukiant naujas, besiplétojancias technologijas (Gillani
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ir kt., 2020; Li ir kt., 2020; Sharma ir kt., 2022), galima teigti, kad Sio tyrimo
rezultatai, apimant konkrecig technologija, prisideda prie VPV moksliniy
tyrimy lauko skaitmeninés transformacijos kontekste. Apibendrinant
konstatuotina, kad Siame darbe gauti tyrimo rezultatai patvirtina minéty
tyrimy rezultatus ir juos papildo. Pazymétina, jog butent tokios tematikos
tyrimy neaptikta mokslinéje literatiiroje, tad identifikuoti dalinio mediatoriy
poveikio rezultatai prisideda prie verslo procesy valdymo moksliniy tyrimy
lauko.

Pazymétina, jog Sios disertacijos tikslas buvo nustatyti VPV gebéjimy
itakg suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant RPA lygiui
ir procesy tinkamumui RPA. Teorinés ir empirinés analizés rezultatai
atskleidé, kad teigiamos tirtos sasajos tarp visy S$iy keturiy reiSkiniy
egzistuoja. Vis délto reikalingi tolimesni tyrimai, ar tikrai neegzistuoja tirty
priklausomy kintamyjy poveikis organizacijy procesy rezultatams. Taip pat
tikslinga tobulinti organizacijy veiklos rezultaty konstrukta, jvertinant procesy
subskalés tinkamumg visy organizacijos veiklos rezultaty kontekste.

Tyrimo apribojimai. Sis disertacinis tyrimas pasizymi tam tikrais
apribojimais. Vienas i$ §io tyrimo ribotumy — mazas tyrimo imties dydis (161
respondentas). Kadangi taikyta netikimybiné imties strategija, iSvady
negalima pritaikyti visai populiacijai; i§vady apibendrinimas atliekamas
teorijai.

Kitas $io tyrimo ribotumas yra geografinis aspektas. Tyrimas buvo
vykdomas tik Lietuvoje veikianCiose organizacijose, kas neleidzia jvertinti
kultdriniy ir kity, su geografine lokacija susijusiy skirtumy. Taip pat nebuvo
vertinti VPV gebéjimai, suvokiami organizacijy veiklos rezultatai pagal
pramonés sektorius, kas galéjo taip pat parodyti tam tikrus skirtumus.

Tyrimo apribojimas susijes ir su tuo, kad vertinama buvo respondenty
nuomone, kas galéjo lemti tam tikrg subjektyvuma. Ateityje tikslinga jvesti ir
objektyviy (ne tik subjektyviy) rodikliy matavimg, jtraukiant antrinius
organizacijos duomenis.

Dar vienas i$ galimy apribojimy — didelés apimties klausimynas, kas
galéjo salygoti respondenty nenora atsakinéti j pateiktus klausimus.

Tyrimo apribojimas galéjo buti susietas ir su tuo, jog Van Looy pateikta
VPV gebéjimy vertinimo metodika yra nauja (publikuota 2020 metais), taip
pat nebuvo rasta RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA konstrukty. Taigi Sios
disertacijos tyrimo modelio naujumas, didelé atlikty tyrimy ir metodiky $ia
tematika stoka nesudaré galimybés detaliai palyginti Sio tyrimo rezultatus tiek
Salies, tiek tarptautiniu lygmenimis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikus mokslings literattiros analiz¢ Verslo procesy valdymo (VPV)
tematika, nustatyta, kad VPV, apibréziantis organizacijos veikla kaip
susijusiy, tarpusavyje saveikaujanliy procesy sistemg, apima organizacijos
veiklos logikos kiirimg (arba pertvarkyma), vykdymo modeliavima, patj
vykdyma, valdyma, priezitirg bei pokycCius, siekiant didziausio klienty
poreikio patenkinimo. Mokslinéje literatiiroje §i vadybos koncepcija bendrai
struktiiruojama per gyvavimo ciklg ir gebé&imy modelius / struktiras.
Pazymétina, jog VPV geb¢jimai VPV moksliniy tyrimy lauke nebuvo taip
placiai analizuojami kaip gyvavimo ciklas. Remiantis mokslininky
pateiktomis apibréztimis, VPV gebéjimai suvokiami kaip organizacijos
igtdziy, veikly ir praktiky rinkinys, kuris nukreiptas j procesy rezultatyvumo
ir efektyvumo valdyma arba gerinimg, siekiant organizacijai sukurti vertg.
VPV gebéjimy sritis sudaro susijusiy VPV gebé&jimy rinkiniai, kuriuos
reikalinga vertinti ir tobulinti tam, kad biity pasiektas verslo (procesy)
tobulumas. VPV gebé¢jimais ir jy struktiromis jprastai grindziami VPV
brandos modeliai. Apibendrinant placiausiai mokslinéje literatiiroje
analizuotus VPV gebéjimus bei jvertinus mokslininky kritikag dél brandos
modeliy validumo ir patikimumo, pazymétinas Van Looy VPV geb¢jimy
konstruktas (2020), apimantis 4 pagrindines gebéjimy sritis: Gyvavimo ciklg,
Valdymgq, Kultirqg ir Struktirg, i$ kuriy kiekviena klasifikuojama j VPV
gebgjimus. Tyréjy ypac giliai aktualizuojamas tolimesnis moksliniy tyrimy
VPV gebé¢jimy tematika poreikis skaitmeninés transformacijos kontekste.

2. Robotinis procesy automatizavimas (RPA) tyréjy traktuojamas kaip
vienas i$§ pirmyjy organizacijos zingsniy j skaitmenine transformacijg. Atlikta
mokslinés literattiros analizé atskleidé, kad RPA placigja prasme suvokiamas
kaip skaitmeniné darbo jéga organizacijoje, turinti visas zmogaus
charakteristikas strukttiruoty, pasikartojanciy, taisyklémis pagristy procesy
atlikimui. Organizacijoje gali biiti pasiektas skirtingas RPA taikymo lygis:
automatizuotos smulkios rutininés uzduotys, pilnos funkcijos ir visiSkai nauji
procesai. Mokslinéje literatiiroje tyréjy aktualizuojama ir procesy tinkamumo
RPA svarba. I§skirtinos tokios procesy tinkamumo RPA charakteristikos kaip
aiskios proceso vykdymo veiklos, seka ir atsakomybés; tinkamai struktiiruoti
ir skaitmenizuoti duomenys; tinkamai formalizuotas, pasikartojantis,
vykdomas daznais intervalais, imlus atlikimo laikui procesas, nereikalaujantis
kiirybiniy ir analitiniy jgidziy. Pazymétina, jog nerasta moksliniy tyrimy apie
procesy tinkamuma RPA bei RPA taikymo lygj organizacijoje VPV gebéjimy
ir organizacijy suvokiamy veiklos rezultaty kontekste. Tai lémé $iy dviejy
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RPA reiskiniy — robotinio procesy automatizavimo lygio ir procesy
tinkamumo RPA — jtraukimg j Sios disertacijos tematika.

3. Atlikus mokslings literatiiros analiz¢ apie RPA sukurtg nauda (verte)
organizacijai, nustatyta, kad RPA kuria daugiadimensing naudg organizacijai:
padidéjusj organizacijos veiklos efektyvuma (zmogiskyjy, finansiniy ir laiko
iStekliy sumazéjimas) ir pageréjusj veiklos rezultatyvuma (pajamy augimas,
pageréjusi veiklos kokybé, indélis i strateginiy tiksly pasiekima), vidiniy ir
iSoriniy vartotojy pasitenkinimo padid¢jimg, indélj j inovacijy diegimg ir
vystyma, konkurencinio pranaSumo padidéjimg, veiklos testinumo
uztikrinimg neapibréztos aplinkos salygomis. RPA sukurta nauda
organizacijai tikslinga vertinti pagal Dinamin¢ daugiadimensing organizacijos
veiklos rodikliy sistema, apimancig penkias organizacijos naudos matavimo
perspektyvas — finansing, klienty / rinkos, procesy, zmoniy tobuléjimo |
Zmogiskojo kapitalo v pasiruosimo ateiciai. Specifiniai rodikliai nustatyti,
atsizvelgiant j Sioje disertacijoje identifikuotus RPA sukurtos naudos
kriterijus. Pazymétina, kad itin stokojama moksliniy tyrimy Sia tematika, tad
jau egzistuojanéios organizacijos veiklos rodikliy matavimo sistemos
pritaikymas RPA kuriamai naudai organizacijos lygmeniu prisideda prie
moksliniy tyrimy plétotés.

4. Remiantis mokslinés literatiiros analizés metu identifikuotomis
tyrimy spragomis, sudarytas konceptualus VPV geb¢jimy jtakos
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir
procesy tinkamumui RPA, tyrimo modelis. Sis modelis, grindziamas
moksliniais S$altiniais, paremtas logika, kad VPV geb¢jimai daro jtaka
organizacijy suvokiamiems veiklos rezultatams, medijuojant RPA lygiui ir
procesy tinkamumui RPA. VPV gebéjimy sritys Gyvavimo ciklas, Valdymas,
Kultiira, Struktira turi poveikj RPA lygiui, procesy tinkamumui RPA ir
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams bei atskiroms $iy rezultaty
dimensijoms (finansams, klientams / rinkai, procesams, Zmoniy tobuléjimui /
Zmogiskajam kapitalui, pasiruosimui ateiciai). RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA kartu daro jtaka suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams. RPA lygio ir procesy tinkamumo RPA daroma jtaka i§skaidoma
detaliau, pagal organizacijy veiklos rezultaty dimensijas — finansy, klienty /
rinkos, procesy, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo, pasiruosimo
ateiciai. Konceptualiame VPV gebéjimy, RPA lygio, procesy tinkamumo
RPA ir organizacijy suvokiamy veiklos rezultaty tarpusavio rySiy modelyje
nubréZtos sgsajos patikrintos ir patvirtintos empirinio tyrimo metu.

5. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad visos keturios VPV
gebéjimy sritys — Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira — daré
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teigiamag jtaka RPA lygiui, procesy tinkamumui RPA ir suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams bei atskiroms rezultaty dimensijoms
(finansams, klientams / rinkai, procesams, zmoniy tobuléjimui / Zzmogiskajam
kapitalui, pasiruoSimui ateiciai), iSskyrus procesy rezultatus. Stipriausias
VPV gebé¢jimy srities Gyvavimo ciklas poveikis yra klienty / rinkos ir Zmoniy
tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams, silpniau veikiami organizacijos
pasiruosimo ateiciai bei finansiniai rezultatai. Stipriausias VPV gebéjimy
srities Valdymas poveikis yra klienty / rinkos ir Zmoniy tobuléjimo /
zmogiskojo kapitalo rezultatams, silpnesnis poveikis — organizacijy
pasiruosimo ateiciai ir finansiniams rezultatams. Stipriausia Kultiros jtaka
yra klienty / rinkos rezultatams, silpnesné — Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo bei pasiruosimo ateiciai rezultatams, silpniausia — finansiniams
rezultatams. Stipriausia Struktiros jtaka yra klienty / rinkos bei Zmoniy
tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo rezultatams, silpnesné — pasiruosimo ateiciai
rezultatams, silpniausia — finansiniams rezultatams. Galima teigti, kad geresni
VPV gebéjimai lemia geresnius organizacijy veiklos rezultatus.

Stipriausiai RPA lygj veikia VPV gebéjimy sritys Valdymas ir Kultiira,
tik Siek tiek silpniau — Struktizra ir Gyvavimo ciklas. Taigi siekiant padidinti
RPA lygj organizacijoje, aktualizuojamos visos keturios VPV gebéjimy sritys.
Kitaip tariant, kuo aukstesnio lygmens, labiau i$vystyti minéti VPV
gebéjimai, tuo aukstesnis RPA lygis.

Stipriausig teigiamg poveikj procesy tinkamumui RPA daro VPV
gebéjimy sritis Gyvavimo ciklas, silpniau — VPV geb¢jimy sritys Valdymas ir
Kultira, silpniausiai — Struktira. Sios VPV gebéjimy sritys teigiamai
prisideda prie tinkamos procesy atrankos robotiniam automatizavimui — joms
geréjant, atrenkami tinkamesni procesai, kas prisideda prie geresniy
organizacijos veiklos rezultaty.

6. Empirinio tyrimo rezultatai leido identifikuoti RPA lygio ir procesy
tinkamumo RPA teigiama poveikj suvokiamiems organizacijy veiklos
rezultatams. PaZzymeétina, kad Sie du kintamieji lemia geresnius organizacijy
veiklos rezultatus finansy, klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo
kapitalo, pasiruosimo ateiciai srityse, iSskyrus procesy srityje. RPA lygio
stipriausias poveikis yra klienty / rinkos ir pasiruosimo ateiciai rezultatams,
procesy tinkamumo RPA atveju — klienty / rinkos bei Zmoniy tobuléjimo |
Zmogiskojo Kapitalo srityse. Galima teigti, kad kuo aukstesnis RPA lygis ir
geriau atrenkami procesai robotiniam automatizavimui, tuo labiau geréja
organizacijos klienty / rinkos rezultatai. RPA lygio poveikio atveju,
konstatuotina, kad organizacija taip pat geriau pasiruoSia ateiciai,
investuodama ] technologijas, valdymo inovacijas, plétodama savo veiklos
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strategija. Taip pat nustacius Siy abiejy kintamyjy bendra teigiama poveiki
suvokiamiems organizacijy veiklos rezultatams, galima teigti, kad aukstesnis
RPA lygis ir tinkamiau atrinkti procesai robotiniam automatizavimui bendrai
lemia geresnius organizacijy veiklos rezultatus.

7. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad RPA lygis ir procesy
tinkamumas RPA i§ dalies medijavo visy keturiy VPV gebéjimy sriciy —
Gyvavimo ciklas, Valdymas, Kultira, Struktira — jtaka suvokiamiems
organizacijy veiklos rezultatams. Konstatuotina, kad geresni VPV gebéjimai
lemia aukStesnj RPA lygij ir geresn¢ atrinkty procesy atitiktj RPA tinkamy
procesy charakteristikoms, kas prisideda prie geresniy organizacijos veiklos
rezultaty. Siy konstrukty tarpusavio sasaja anks¢iau nebuvo tirta, tad tai zymi
svary indélj i VPV moksliniy tyrimy lauka.

Remiantis Sios disertacijos teorinio ir empirinio tyrimo rezultatais,
teiktinos rekomendacijos ateities tyrimams ir organizacijoms, siekian¢ioms
didinti veiklos procesy kuriama verte, diegiant RPA (praktikams):

Rekomendacijos ateities tyrimams. Viena i§ galimy rekomendacijy
ateities tyrimams — 8io disertacijos modelio panaudojimas, jtraukiant kitas
konkrecias skaitmenines technologijas, pavyzdziui, dirbtinj intelekta, bloky
grandines, virtualig realybe, kaip mediatorius. Taip pat galimas tolimesnis
palyginamumas, kaip VPV gebéjimai veikia skirtingy skaitmeniniy
technologijy taikyma, o §ios, savo ruoZtu, organizacijy veiklos rezultatus
(tiek suvokiamus, tiek objektyvius).

Toliau tikslinga plétoti Sio tyrimo modelj, jtraukiant VPV gebéjimy
pirmojo lygmens konstruktus (latentinius konstrukty kintamuosius). Taip
pat tikslinga toliau tobulinti Sio tyrimo metu sukurtus konstruktus, vertinti,
ar tikrai nedaromas poveikis vienam i§ organizacijy veiklos rezultaty tipy —
procesy rezultatams.

Ateities tyrimuose tikslinga jvertinti abipusius (dvikryp€ius) rysius
tarp VPV geb¢jimy ir konkrecios skaitmeninés technologijos kuriamos
naudos organizacijai, t. y. kaip VPV gebéjimai veikia konkreciy
skaitmeniniy technologijy taikyma ir jy kuriama nauda (vertg) organizacijai
ir kaip S$is taikymas keicia, modifikuoja, papildo, atnaujina konkrecius VPV
gebéjimus.

Dar viena i§ galimy rekomendacijy ateities tyrimy plétotei —
longitudinio tyrimo vykdymas, kurio metu biity stebimas pokytis, kaip
keiCiasi organizacijos veiklos rezultatai, plétojant robotiniu bidu
automatizuotus procesus.

Galiausiai rekomenduotina j ateities mokslinius tyrimus jtraukti
atitinkamus moderuojancius kintamuosius, pavyzdziui, kaip tam tikrus
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kintamyjy tarpusavio rySius veikia robotinio procesy automatizavimo
laikotarpis. Taip pat tolesniuose tyrimuose sidlytina vertinti organizacijy
VPV gebéjimus pagal pramonés sektorius, respondenty demografinius
duomenis.

Rekomendacijos praktikams. Sio disertacijos tyrimo metu
identifikuotos bei empiriSkai pagristos jzvalgos yra aktualios ir
organizacijoms, siekian¢ioms tobulinti savo veiklos procesus Siame
skaitmeninés transformacijos amziuje, sieckiant geresniy veiklos rezultaty:

1. Organizacijoms svarbu suvokti procesinio poziario svarbg
skaitmeninés transformacijos kontekste. Rekomenduotina, siekiant
geresniy veiklos rezultaty, procesiny pozitrj iSplétoti visoje
organizacijoje (ne tik atskiruose jos padaliniuose). Tam reikalinga
ugdyti, plétoti organizacijos procesy valdymo gebéjimus,
skaitmenizuojant procesus (Siuo atveju — robotiniu biidu
automatizuojant procesus). Tikslinga démesj organizacijoje skirti visy
tipy VPV gebéjimy sritims: Gyvavimo ciklui, Valdymui, Kultiirai,
Struktiira, nes, remiantis $io tyrimo rezultatais, poveikj sékmingam
robotiniam procesy automatizavimui, kuris kuria verte organizacijoje,
stipriau ar silpniau daro visos Siame darbe iSskirtos VPV gebéjimy
sritys.

2. Remiantis empirinio tyrimo  rezultatais, rekomenduojama
organizacijoms, siekian¢ioms sukurti didesng verte robotiniu bidu
automatizuojant procesus, plétoti VPV gebéjimus, kurie sukuria
galimybe pagerinti veiklos rezultatus visose Siose Srityse: finansy,
klienty / rinkos, Zmoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo bei
organizacijos pasiruoSimo ateiciai per investicijas | inovacijas.
Remiantis literatiros analize, svarbu matuoti ir procesy rezultatus.
Tai ypa¢ svarbu ne tik sukuriant, bet ir iSlaikant konkurencinj
organizacijos pranasuma ir veiklos testinumg aplinkos neapibréztumo
salygomis.

3. Rekomenduotina organizacijoms atlikti VPV gebéjimy vertinima,
siekiant issiaiskinti, kokius geb¢jimus tikslinga toliau ugdyti, plétoti.
Taip pat tikslinga periodiskai matuoti VPV gebe¢jimy poveik]j visy tipy
organizacijos veiklos rezultatams, robotizuojant procesus. Sio
disertacijos tyrimo metu parengtas tyrimo instrumentas gali biti
naudotinas praktiSkai organizacijose, siekiant identifikuoti VPV
gebéjimy, robotinio procesy automatizavimo lygio, procesy
tinkamumo RPA ir organizacijy veiklos rezultaty tarpusavio sasajas.
Tyrimo instrumentas gali buiti naudojamas tiek dalimis, tiek iStisas
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pagal keliamus tyrimui tikslus, ypac sasajoms tarp VPV gebéjimy
(kiekvieno atskirai ar bendrai), konkreciy, organizacijos pasirinkty
skaitmeniniy technologijy bei skirtingo tipo organizacijy veiklos
rezultaty tirti. Tyrimo rezultatai leis suvokti VPV gebéjimy svarba
organizacijos veiklos konkurencingumui sukurti ir iSlaikyti.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo klausimynas

Gerbiamas Respondente,

Esu Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo
fakulteto doktoranté, daktaro disertacijos pagrindu atliekanti tyrima, kurio
tikslas — nustatyti sgsajas tarp organizacijos Verslo procesy valdymo
gebé¢jimy, robotinio procesy automatizavimo* ir organizacijos veiklos
rezultaty.

*Robotinis procesy automatizavimas (RPA) — programinés jrangos
roboto atlickamas 7mogaus veiklos kopijavimas, vykdant procesus,
pasizymincius struktiiruotais duomenimis, aiSkiomis veiksmy taisyklémis,
vedanciais | nedviprasmiskus rezultatus.

Anketos uzpildymas uztruks apie 20 minuciy. Anketa kvieCiame
uzpildyti organizacijos darbuotojus, kurie uzima vadovaujancias pareigas ir
(ar) yra susije su procesy valdymu ir robotiniu procesy automatizavimu
organizacijoje.

Uzpildyta anketg siysti el. pastu: inga.stravinskiene@evaf.vu.lt. Anketa
galima wuzpildyti ir elektroninéje erdvéje, paspaudus $ig nuoroda:
https://apklausa.lt/f/procesu-valdymas-robotinis-procesu-automatizavimas-
ir-organizaciju-veiklos-r-cémblgm.fullpage.

Tyrimas yra anoniminis. Jums pageidaujant, bus pateikti apibendrinti
tyrimo rezultatai.

1. Ar Jusy organizacijoje yra jdiegta RPA technologija? PaZymeékite
vienq i$ varianty. Atsake neigiamai, galite baigti Sig apklausq.

1. [] Taip
2. [] Ne

2. Jvertinkite, kiek Jiisu organizacijoje yra paplit¢ Verslo procesu
valdymo gebéjimai: 1 — néra poziirio ir néra jrodymuy arba tik
neformaliis; 2 - ad hoc poziiiris ir kai kurie jrodymai; 3 - tam tikra
paZanga ir tam tikri jrodymai; 4 - didelé paZanga ir aiSkiis jrodymai; 5 -
pilnai pasiekta ir i§samiis jrodymai.

Kiekvienam teiginiui pateikiama skalé, nurodanti Jiisy organizacijos
poziiirj ir jrodymus:
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Poziiris: kiek kiekvienas teiginys naudojamas Jiisy organizacijoje (pvz.: ad
hoc pozitris, tam tikra pazanga, pilnai pasiekta). Ad hoc pozitris reiskia i$
anksto nesuplanuotus, tam tikru tikslu atliekamus veiksmus.

Irodymai: ar yra objektyviy §Sio pozilirio jrodymy (pvz.: tik neformaliis
jrodymai, tam tikri jrodymai, aiskis ir iSsamis jrodymai).

Verslo procesu valdymo gebéjimai 1 2 3 4 15
1. Mano organizacijos verslo procesai yra
sukonstruoti, remiantis procesy architektiira (t. y.
procesy makro Zemélapis, organizacijos procesy | [] | ] | | O] | [
modelis, procesy hierarchija arba visy organizacijos
procesy apzvalga).
2. Visy mano organizacijos verslo procesy jvediniai
(angl. input), rezultatai ir veiklos buvo identifikuoti ir
dokumentuoti (pvz.: funkcijy aprasuose, procediirose Oogod
ir darbo instrukcijose).
3. Mano organizacija turi aiskiai apibrézta procesy
modeliavimo metoda (pvz.: schemos popieriuje,
brown paper, naudojant procesy apra§ymo kalbg kaip O o oja|
BPMN arba UML).
4. Visoje mano organizacijoje naudojamas tas pats
procesy modeliavimo jrankis (pvz.: MS Visio, Bizagi,
Signavio).
5. Prie§ pradedant vykdyti procesus, procesy modeliy
korektiskumas (t. y. verifikacija ir validacija) yra
jvertinamas, naudojant  simuliavimo  jrankius,
apzvalgas, interviu, dokumenty analizg ir kt.
6. IT sistemos, sukurtos atsizvelgiant | procesus,
palaiko mano organizacijos verslo procesus.
7. IT sistemy veikimas yra suderintas su verslo
procesais, 0 ne skirtas atskiroms funkcijoms ar
padaliniams.
8. Programiné jranga grindZziama miisy verslo logika
arba taisyklémis, kurias lengvai gali valdyti patys
vartotojai (pvz.: taisykliy modulyje).
9. Siekiant realiu laiku stebéti vykdomy procesy
veiklos rezultaty informacija bei analizuoti
neplanuotus nukrypimus nuo patvirtinto proceso, IT
sistemy pagalba vykdomas grafinis vizualizavimas.
10. Mano organizacijos verslo procesai yra matuojami,
ivertinant jy efektyvuma (pvz.: nulis defekty, mazi
vieneto kastai ir trumpas ciklo laikas) ir rezultatyvuma Oogod
(pvz.: aukstos kokybés, atitinkant vartotojy poreikius).
11. Veiklos rezultaty vertinimas yra grindziamas
verslo analitika (angl. business intelligence) arba (ir) | [] | (] | (] | [0 | OJ
procesy tyringjimu (angl. process mining).
12. Mano organizacijos verslo procesai periodiSkai

jvertinami (pvz.: atliekant audita, palyginamaji | [ ] | (] |[J | [ | OJ
vertinimg arba verslo veikly stebésena).

O
[
O
[
[

O o g o
O o g O
O o g o
O o g O
O o g O

0
O
0
O
O
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13. Jvertinta mano organizacijos verslo procesy
atitiktis iSoriniams reguliavimams ir organizacijos
politikoms.

14. Valdymo ataskaitos su informacija apie kiekvieno
verslo proceso veiklos tiksly (KPIs, pagrindiniai
veiklos rodikliai) jgyvendinimg yra paveréiami
veiksmais.

15. Rengiami, tvirtinami ir finansuojami procesy
tobulinimo planai.

16. Procesy inovacijos sutelktos ] greita prisitaikyma
prie aplinkos poky¢iy (tokie kaip teisés aktai ar
organizacijos procesy perdavimas rangovams /
paslaugy teikéjams (angl. outsourcing)) ir/arba
atitikima IT ir strategijai.

17. Mano organizacijos verslo procesai nuolat
tobulinami,  naudojant  tokius metodus kaip
reinzineringas, lean, six sigma ir priezasciy-pasekmiy
diagrama.

18. Procesy valdymas yra pilnavert¢ mano
organizacijos strategijos dalis, padedanti jgyvendinti
organizacijos strategija (pvz.: pasiekti veiklos
tobuluma, individualizavima (angl. customization)
arba produkto/rinkos lyderyste).

0
O
0
O
O

19. Organizacijos strategija paverciama j tikslus, kurie
naudojami verslo procesams valdyti.

20. Visi mano organizacijos verslo procesai turi
veiklos rezultaty rodiklius (KPIs, pagrindinius veiklos
rodiklius), suformuotus i§ organizacijos tiksly.

21. Su misy vartotojais, tickéjais ir partneriais buvo
suderinti abipusiai veiklos rezultaty liikesciai.

22. Reguliariai vyksta susitikimai su miisy vartotojais,
tiekéjais ir kitomis suinteresuotomis $alimis, siekiant
nustatyti tobulinimo iniciatyvas ir integruoti procesus.

23. Galutiniai vartotojai reguliariai  kvieciami
apzvelgti miisy produkty, paslaugy ir procesy veiklos
rezultatus.

24. Mano organizacija zino ir supranta (ir jei biitina,
keicia / derina) vartotojy likescius ir procesus.

25. Darbuotojai dirba komandose, kurios yra pilnai
pasikeitusios i§ funkciniy komandy j tarp struktiiriniy
vienety sudarytas komandas (t. y. fokusuotos i procesa,
j vertés kiirimo granding).

O (oo og)o g
O (0o |ogo|g
O (oo og)o g
O (0o |ogo|g
O (0o |ogo|g

26. | verslo procesy valdyma jtraukti visi mano
organizacijos darbuotojai, ne tik techniniai ekspertai
arba procesy vadovai (t. y. procesy savininkai).

0
O
0
O
O

27. Konkrety procesa, kuriantj vert¢ per visa vertés
granding, valdo aukstesnysis vadovas (vadinamas
proceso vadovu arba proceso savininku).

0
O
0
O
O
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28. Proceso vadovui (arba proceso savininkui) verslo
procese, uz kurj jis atsako, pirmiausia svarbu yra laiko
paskirstymas ir asmeniniai tikslai.

29. Proceso vadovas (arba proceso savininkas) turi
realia galig organizacijoje (pvz.: funkciniy ir kity
valdymo vaidmeny atzvilgiu), ir tai néra tik neformalus
vaidmuo.

30. Proceso vadovas (arba proceso savininkas) turi
proceso valdymo komanda, oficialiai paskirtg
konkretaus verslo proceso projektavimui, analizei,
tobulinimui ir veiklos rezultaty uztikrinimui.

31. Proceso vadovai (t. y. procesy savininkai) yra
mokomi Verslo procesy valdymo.

32. Procesy valdymo komanda yra apmokyta pazangiy
irankiy, skirty Verslo procesy valdymo ir procesy
tobulinimui.

33. Darbuotojai yra mokomi atskirti, kiek jie gali nueiti
tam, kad patenkinty specialius vartotojy poreikius.

34. Darbuotojai yra apmokomi dirbti su jrankiais ir
informacija, susijusia su jy verslo procesais, j Kuriuos
jie jtraukti, esant poreikiui planuojant papildomus
kvalifikacijos kélimo kursus.

O oo o) g
N I 1 O I R A
O oo o) g
N I 1 O I R A
N I 1 O I R A

35. Visi darbuotojai, dalyvaujantys konkre¢iame
procese, mokomi apie visg procesa (ne tik apie
individualias uzduotis).

0
O
0
O
O

36. Visi pagrindiniai proceso veikéjai (pvz.:
darbuotojai ir vadovai) yra mokomi suprasti jy
vaidmen] procesy valdyme, siekiant veiklos rezultaty
gerinimo.

37. Tarpfunkcinis (t. y. tarp struktiiriniy vienety arba
daugiadisciplininis) komandinis darbas yra norma tarp
darbuotojy, o vadovams yra kasdienybé tokioms
komandoms vadovaulti.

38. Proceso informacija ir dokumentacija (pvz.:
funkcijy apraSymai, procediiros ir darbo instrukcijos)
yra saugomi vienoje vietoje, kad bty matomi ir
prieinami visiems darbuotojams.

0
O
0
O
O

39. Mano organizacija yra jsipareigojusi siekti
tobulumo, nuolat tobulinti procesus ir diegti
inovacijas.

40. Darbuotojai supranta ir priima nuolatinius
poky¢ius savo darbe.

41. Darbuotojai siekia uztikrinti, kad procesai teikty
rezultatus, reikalingus organizacijos tikslams pasiekti.

42. Bendras procesy rezultatyvumas ir efektyvumas
skelbiami ten, kur juos gali matyti visi darbuotojai.

43. Darbuotojai yra jsipareigoj¢ siekti proceso tiksly ir
yra jgalinti priimti sprendimus, susijusius su procesu.

O ogg) 0

Olojojg) g

O ogg) 0

Olojojg) g

Olojojg) g
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44. 7monés visoje mano organizacijoje rodo
entuziazmg dél procesy valdymo ir demonstruoja
lyderyste, siekiant procesy rezultaty.

45. Zmoniy istekliy sistemos, apimanios Zmoniy
idarbinima, tobulinimag ir atlygj, (taip pat) yra pagrjstos
tarpfunkciniais (arba tarp struktiiriniy vienety) verslo
procesais.

46. Mano organizacijai budinga aplinka, kuri palaiko i
procesa orientuotg elgsena ir uZ ja atlygina.

47. Procesy vadovams (t. y. procesy savininkams) yra
atlyginama (pripazjstami arba jiems apmokama),
atsizvelgiant j verslo procesy, uz kuriuos jie atsakingi,
rezultatus.

48. Procesy valdymo komandos nariams yra
atlyginama (pripazistami arba jiems apmokama),
atsizvelgiant | verslo procesy, uz kurivos jie yra
atsakingi, rezultatus.

49. Darbuotojams yra atlyginama (pripazistami arba
jiems apmokama), atsizvelgiant j visy verslo procesy,
kuriuose jie dirba, rezultatus.

50. Mano organizacijos auk$¢iausioji vadovybé gauna
] procesus orientuotg atlyginima arba (ir) pripazinima.

0
O
0
O
O

51. Organizacijoje yra paskirtas aukStesnio lygio
vadovas arba valdybos narys (pvz.: vyriausiasis
procesy specialistas), kuris oficialiai skatina arba (ir)
finansuoja j procesus orientuotg darbo biida.

0
O
0
O
O

52. Aukstesnioji vadovy komanda arba valdyba
suvokia procesy valdyma ne kaip projekta, bet kaip
verslo valdymo biida.

53. Aukstesniosios vadovy komandos arba valdybos
nariai, vystydami naujas verslo galimybes, orientuojasi
1 (pagrindinius) verslo procesus.

54. Procesiné lyderysté yra ijtvirtinta visoje mano
organizacijoje, taip pat apimant ir auksc¢iausio lygmens
vadovy jsipareigojima.

55. Auksciausio lygmens vadovai nustato prioritetus,
remdamiesi verslo procesais, o ne funkcijomis ar
struktiiriniais vienetais.

56. Orgonograma ar organizaciné struktira
atvaizduoja ] procesus orientuotus struktiirinius
vienetus arba vaidmenis.

(0 I I A O N B
o o ool g
(0 I I A O N B
o o ool g
o o ool g

57. Verslo procesai (pagrindiniai) yra aiSkiai
atvaizduoti orgonogramoje arba organizacingje
struktiiroje (t. y. jie pakeicia arba papildo funkcinius
vienetus).

0
O
0
O
O

58. Orgonograma ar organizaciné struktiira (i§ dalies
arba visiSkai) peréjusi nuo orientacijos i funkcijas |
orientacijg j procesus.
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59. Formali pareigybé ar struktiirinis vienetas (pvz.:
biuras, taryba arba komitetas) koordinuoja ir
integruoja visus verslo procesus ir su procesais
susijusius projektus mano organizacijoje.

60. Specialus Verslo procesy valdymo struktiirinis
vienetas (pvz.: departamentas, platforma, biuras,
taryba, komitetas, kompetencijy centras arba tobulumo
centras) padeda procesy vadovams (arba procesy
savininkams) procesy inovacijose, pokyCiuose ir
jgyvendinime.

61. Verslo procesy valdymas yra paplitgs visoje
organizacijoje, o ne tik orientuotas j projektus arba
apribotas atskiromis verslo sritimis.

62. Formali pareigybé (pvz.: Verslo procesy valdymo
programos vadovas) yra atsakinga uz bendrus visy
verslo procesy veiklos rezultatus mano organizacijoje.

O

[l

O

[l

[l

3. Ivertinkite RPA technologijos taikymo lygj Jusuy organizacijoje: 1 —
neijgyvendinama; 2 — mazai taikoma; 3 — vidutini$kai taikoma; 4 — daug

taikoma; 5 — pilnai taikoma.

RPA taikymas Jiisy organizacijoje 112 ]3]4]5
1. Mano organizacija yra RPA technologija
automatizavusi smulkias rutinines uzduotis (pvz.,
naujy vartotojy paskyry sukiirimas jvairiose programy O o oja|
sistemose).
2. Mano organizacija yra automatizavusi RPA
technologija pilnas funkcijas (pvz.: viso proceso (angl. | (] | [ | OJ | OJ | [
end-to-end) kredito uzklausy apdorojimas).
3. Mano organizacija yra automatizavusi RPA
technologija naujus darbo srautus (pvz.: proaktyvus | [ | (] | | 0 | O
incidenty valdymas perkiinijos metu).

4. Pries kiek laiko Jusy organizacija pradéjo RPA technologija

automatizuoti procesus (jrasykite mety skaiéiy):

5. Ivertinkite savo organizacijos veiklos rezultatus prie§ ir po procesu
automatizavimo RPA technologija: 1 — labai sumazéjo, 2 — sumazéjo, 3 —

nepakito, 4 — padidéjo, 5 — labai padidéjo.

Organizacijos veiklos rezultatai (suvokti)

1

2

3

4

5

Finansiniai rezultatai

1. Pardavimai

2. Pelno marza (pelningumas)

3. Pajamy augimas

Klienty / rinkos rezultatai

4. Klienty pasitenkinimas (pvz.: dél kokybés, greiio,
paslaugos prieinamumo ir pan.)

O gy
O ggg
O gy
O ggg
O ggg
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5. Klienty i§laikymas
6. Produkty / paslaugy kokybé
7. Organizacijos reputacija ir jvaizdis

Procesy rezultatai
8. Laikas nuo produkto / paslaugos sukiirimo iki
patekimo ] rinkg

9. Naujy produkty vystymo ir projekty valdymo
procesy kokybé

10. Standartizuoty procesy kiekis ir detalumas

11. Pertvarkyty procesy kokybé

12. Bendros vidiniy procesy iSlaidos (pvz.: iSlaidy
pokyCius salygojo darbuotojy etaty skaiCiaus
pasikeitimai, pertvarkyti procesai ir pan.)

O [go o) o) \god
O go o) o) \god
O [go o) o) \god
O go o) o) \god
O go o) o) \god

Zmoniy tobuléjimo / ¥mogiskojo kapitalo rezultatai
13. Pagrindiniy darbuotojy islaikymas

14. Profesinio / techninio ugdymo (tobuléjimo) kokybé

15. Vadovy ugdymo (tobuléjimo) kokybé

16. Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis (pvz.: dél
padidéjusios darbuotojy motyvacijos, nukreipus juos
nuo rankinio darbo j didesnés vertés organizacijoje
kiirimg ir pan.)

17. Darbo vietos patrauklumas (pvz.: padidéjusi
darbuotojy gerové atlickant jdomesnes, jtraukesnes,
pazangesnes uzduotis ir pan.)

Pasiruosimo ateiciai rezultatai

18. Strateginio planavimo detalumas ir kokybeé

O oot
O [ggg
O oot
O [ggg
O [ggg

O
[
O
[
[

19. Numatymas / pasiruo$imas netikétiems pokyciams
iSoringje aplinkoje (pvz.: organizacijos veiklos
testinumo uztikrinimas pandemijos metu)

20. Investicijos j naujy produkty / paslaugy kiirima

21. Investicijos i naujy technologijy vystyma

22. Investicijos | valdymo inovacijas (naujy procesy,
darbo biidy, pareigybiy kiirimas ir vystymas)

0o o g
OO O g
0o o g
OO O g
OO O g

6. lvertinkite, kiek Jiisu organizacijoje atrinktas (-i) robotizavimui
procesas (-ai) atitiko Sias charakteristikas: 1 — visi§kai nesutinku; 2 -
nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 sutinku; 5 - visiSkai sutinku.

Paruosty (atrinkty) procesy robotizavimui atitiktisRPA | 1|2 |3 |4 |5
tinkamu procesy charakteristikoms

1. Identifikuotos aiskios vykdomos proceso veiklos ir

atsakomybés tarp jy. Oogog

2. Identifikuota aiSki proceso seka ir valdymo atsakomybés
tarp veikly. oo
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3. Aiskiai aprasyta, kas vykdo kiekvieng proceso veikla, kur
organizacijoje ir komunikacijos mechanizmai.

4. Procese egzistuoja sprendimai, pagristi i§ anksto
apibréztomis taisyklémis.

5. Néra arba yra labai nedidelis i§im¢iy skaicius procese.

6. Procesas yra tinkamai formalizuotas (dokumentuotas).

7. Procesas yra iSmatuojamas pagal nustatytus proceso
rodiklius.

8. Procesas yra pasikartojantis, vykdomas daznais intervalais.

9. Proceso vykdymas yra imlus laikui (trunka daug laiko).

10. Visi jeities duomenys yra skaitmenizuoti struktiiruotu
formatu.

11. Visi duomenys yra be klaidy, tinkamai suformuoti.

12. Visiskai néra arba egzistuoja minimali Zmogaus
intervencija ir Zmogaus subjektyvis sprendimai.

13. Procesas nereikalauja kiirybiniy ir analitiniy jgtdZiy.

CI O e ey o e ey 1 1

CI O e e e r1

CI O ey C e e |

CI O e ey e e 1)

CI O] CT e e 1y

Organizacijos profilis

7. Jusy organizacijos veiklos sritis (pazymékite Jums tinkancius variantus):

[] Gamyba ir (ar) statyba

[] Didmeniné ir (ar) mazmeniné prekyba
[ ] Finansiné ir draudimo veikla

[] Administracing ir aptarnavimo veikla
[] Viesasis valdymas ir gynyba

[ ] Svietimas ir mokslas

[] Sveikatos prieziiira ir socialinis darbas

CoNoO~wWNE

. ] Energetika

10. [_] Informacinés technologijos

11. [] Transportas ir logistika

12. [] Informacija ir rysiai

13. [_] Nekilnojamojo turto operacijos
14. [] Kita (jrasyti)

8. Jasy organizacijos tipas (pazymékite vieng is varianty):

1. [] valstybine

2. [] privati (kai Lietuvos kapitalo yra ne maziau kaip 51 %)

3. [ privati (kai uzsienio kapitalo yra ne maziau kaip 51 %)

9. Jusu organizacijos amzius (jrasyti mety skaiciy)
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10. Jasy organizacijos darbuotojy skai€ius (jrasykite):

11. Ivertinkite, kokia Jiisy organizacijos patirtis verslo procesy valdymo
srityje (pazymeékite vienq is varianty):

1. [ Néra Verslo procesy valdymo sampratos (poZiiirio) miisy
organizacijoje.

2. [] Verslo procesy valdymo samprata (poziiris) vyrauja kai
kuriuose organizacijos padaliniuose (dalyse).

3. [] Verslo procesy valdymo samprata (poZiiiris) vyrauja visoje
organizacijoje.

Respondenty profilis

12. Jusy pareigos organizacijoje (pazymeékite vienq is varianty):

1. [] Aukstiausio (C) lygmens vadovas (vadovavimas
organizacijai, jdiegusiai RPA)

2. [] Struktirinio vieneto (padalinio, departamento, filialo)
vadovas (vadovavimas struktiiriniam vienetui, jdiegusiam RPA)

3. [] Proceso vadovas (vadovavimas RPA technologija
automatizuotam procesui)

4. [ ] Darbuotojas, atsakingas uz technologijas (apimant ir

RPA) ir organizacijos vystyma

[ ] Keliy auk$¢iau jvardinty varianty kombinacija

6. Kita (jrasykite)

o

13. Jusy lytis (pazymeékite vieng is varianty):

1. []Vyras
2. [_] Moteris
3. [ Kita (jrasyti)

14. Jusy amZius (jrasykite mety skaiciy):

15. Jvertinkite savo asmenines Zinias apie Verslo procesy valdyma, kai 1
— visi§kai nesutinku; 2 - nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 —
sutinku; 5 — visiS§kai sutinku.

Procesy valdymo Zinios 1 2 3 4 5

1.Turiu teorines Verslo procesy valdymo Zzinias
(pvz.: praeiti mokymai ar perskaitytas Verslo | [] | ]| ]| ] |
procesy vadybos vadovélis)

2. Turiu praktines Verslo procesy valdymo zinias
(pvz.: praktiné patirtis dalyvaujant Verslo procesy
vadybos iniciatyvoje).

280



16. Kokios kitos Lietuvos organizacijos yra robotiniu bidu
automatizavusios savo procesus? (jrasykite keletq)

17. Jei norite gauti apibendrintus apklausos rezultatus, nurodykite el.
pasto adresa:

Uzpildytus klausimynus siysti el paStu: inga.stravinskiene@evaf.vu.lt.
Klausimyng galima uzpildyti ir elektronine forma, prisijungus per §ig nuoroda:
https://apklausa.lt/f/procesu-valdymas-robotinis-procesu-automatizavimas-
ir-organizaciju-veiklos-r-cémblqgm.fullpage.

Acit uz Jisy indélj, atliekant §j tyrima!
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2 priedas. Faktorinés analizés rezultatai

1 lentelé. Faktoriné analizé, jvertinanti RPA lygio skalés patikimumg

(sudaryta autorés)

Teiginys Faktorius
Mano organizacija yra RPA technologija automatizavusi
. - 2 . 0,816

smulkias rutinines uzduotis.
Mano organizacija yra automatizavusi RPA technologija 0.896
pilnas funkcijas. '
Mano organizacija yra automatizavusi RPA technologija

. 0,818
naujus darbo srautus.

2 lentelé. Faktoriné analizé, ivertinanti Procesy tinkamumo RPA skalés

atikimuma (sudaryta autorés)

Teiginys Faktorius

Identifikuotos aiskios vykdomos proceso veiklos ir

. . 0,840
atsakomybés tarp jy.
Identifikuota aiski proceso seka ir valdymo atsakomybés 0.810
tarp veikly. '
Procese egzistuoja sprendimai, pagristi i§ anksto 0.748
apibréztomis taisyklémis. '
Néra arba yra labai nedidelis i§im¢iy skai€ius procese. 0,517
Procesas yra iSmatuojamas pagal nustatytus proceso 0.789
rodiklius. ’
Procesas yra pasikartojantis, vykdomas daznais intervalais. 0,849
Visi jeities duomenys yra skaitmenizuoti struktiiruotu

0,867

formatu.

3 lentelé. Faktoriné analizé, jvertinanti finansinés, klienty / rinkos,
procesy, imoniy tobuléjimo / Zmogiskojo kapitalo ir pasiruo$imo ateiciai
dimensijy, sudaranciy OVR konstrukta, skaliy patikimuma (sudaryta

autor¢€s)
Faktorius
Zmoniy
Teiginys , . . | Klienty el Pasiruosimo
Finansiné - Procesy / R
/ rinkos . oy ateiciai
Zmogiskojo
kapitalo
Pardavimai 0,762
Pajamy augimas 0,775
Pelno_ marza 0,679
(pelningumas)
Klienty
pasitenkinimas 0,697
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Klienty i§laikymas 0,696
Produkty / paslaugy

kokybé 0,777
Organizacijos 0603

reputacija ir jvaizdis

Laikas nuo produkto /
paslaugos  sukiirimo
iki patekimo j rinkg

0,603

Naujy produkty
vystymo ir projekty
valdymo procesy
kokybé

0,835

Pertvarkyty procesy
kokybé

0,814

Bendros vidiniy
procesy iSlaidos

0,786

Pagrindiniy
darbuotojy
i$laikymas

0,479

Profesinio / techninio
ugdymo (tobuléjimo)
kokybé

0,764

Vadovy ugdymo
(tobuléjimo) kokybé

0,728

Darbuotojy
pasitenkinimo
laipsnis

0,761

Darbo vietos
patrauklumas

0,689

Strateginio
planavimo detalumas
ir kokybé

0,534

Numatymas /
pasiruosimas
netikétiems
pokyciams iSoringje
aplinkoje

0,483

Investicijos | naujy
produkty / paslaugy
kiirima

0,778

Investicijos | naujy
technologijy vystyma

0,799

Investicijos | valdymo
inovacijas

0,809
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4 lentelé. Faktoriné analizé, jvertinanti planuok, daryk, tikrink / tyrinék ir
veik gebéjimy, sudaranéiy VPVGGC Kkonstrukty, skaliy patikimumg
(sudaryta autorés)

Faktorius

Tikrink
Planuok | Daryk / Veik
tyrinék

Teiginys

Mano organizacijos verslo procesai yra
sukonstruoti, remiantis procesy architekttira (t.
y. procesy makro zemélapis, organizacijos -0,671
procesy modelis, procesy hierarchija arba visy
organizacijos procesy apzvalga).

Visy mano organizacijos verslo procesy
jvediniai (angl. input), rezultatai ir veiklos buvo
identifikuoti ir dokumentuoti (pvz.: funkcijy
aprasuose, procediirose ir darbo instrukcijose).

0,576

Mano organizacija turi aiskiai apibréztg procesy
modeliavimo metoda (pvz.: schemos popieriuje,
brown paper, naudojant procesy apraSymo kalba
kaip BPMN arba UML).

0,723

Visoje mano organizacijoje naudojamas tas pats
procesy modeliavimo jrankis (pvz.: MS Visio, 0,827
Bizagi, Signavio).

Prie§ pradedant vykdyti procesus, procesy
modeliy korektiskumas (t. y. verifikacija ir
validacija) yra  jvertinamas, naudojant 0,591
simuliavimo jrankius, apzvalgas, interviu,
dokumenty analizg ir kt.

IT sistemos, sukurtos atsizvelgiant j procesus,

. A -0,695
palaiko mano organizacijos verslo procesus.

IT sistemy veikimas yra suderintas su verslo
procesais, 0 ne skirtas atskiroms funkcijoms ar -0,861
padaliniams.

Programiné jranga grindziama misy verslo
logika arba taisyklémis, kurias lengvai gali
valdyti patys vartotojai (pvz.. taisykliy
modulyje).

-0,744

Siekiant realiu laiku stebéti vykdomy procesy
veiklos rezultaty informacija bei analizuoti
neplanuotus  nukrypimus nuo  patvirtinto -0,746
proceso, IT sistemy pagalba vykdomas grafinis
vizualizavimas.

Mano organizacijos verslo procesai yra
matuojami, jvertinant jy efektyvuma (pvz.: nulis
defekty, mazi vieneto kastai ir trumpas ciklo -0,777
laikas) ir rezultatyvuma (pvz.: aukstos kokybés,
atitinkant vartotojy poreikius).

Veiklos rezultaty vertinimas yra grindziamas
verslo analitika (angl. business intelligence) arba -0,563
(ir) procesy tyrinéjimu (angl. process mining).

Mano organizacijos verslo procesai periodiskai
jvertinami (pvz.: atliekant audita, palyginamaji -0,791
vertinimg arba verslo veikly stebéseng).
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Ivertinta mano organizacijos verslo procesy
atitiktis iSoriniams reguliavimams ir -0,650
organizacijos politikoms.

Valdymo ataskaitos su informacija apie
kiekvieno verslo proceso veiklos tiksly (KPIs,

pagrindiniai veiklos rodikliai) jgyvendinimg yra -0,657
paverciami veiksmais.
Rengiami, tvirtinami ir finansuojami procesy -0.870

tobulinimo planai.

Procesy inovacijos  sutelktos |  greita
prisitaikyma prie aplinkos poky¢iy (tokie kaip
teisés aktai ar organizacijos procesy perdavimas -0,874
rangovams / paslaugy teikéams (angl.
outsourcing) ir/arba atitikima IT ir strategijai.

Mano organizacijos verslo procesai nuolat
tobulinami, naudojant tokius metodus Kaip
reinzineringas, lean, six sigma ir priezasciy-
pasekmiy diagrama.

-0,801

5 lentelé. Faktoriné anmalizé, jvertinanti Strategijos, iSoriniy santykiy,
vaidmeny ir atsakomybiy bei jgidZiy ir mokymo gebéjimy, sudaranciy
VPVGY konstrukta, skaliy patikimumg (sudaryta autorés)

Faktorius
Teiginys . ISoriniai Vald_menys [gu_d <
Strategija .. ir ir
santykiai

atsakomybés | mokymas

Procesy valdymas yra pilnaverté
mano organizacijos strategijos dalis,
padedanti jgyvendinti organizacijos
strategija (pvz.: pasiekti veiklos 0,810
tobuluma, individualizavima (angl.
customization) arba produkto / rinkos
lyderyste).

Organizacijos strategija paveréiama j
tikslus, kurie naudojami verslo 0,514
procesams valdyti.

Visi mano organizacijos verslo
procesai turi veiklos rezultaty
rodiklius (KPls, pagrindinius veiklos 0,799
rodiklius), suformuotus i§
organizacijos tiksly.

Su miisy vartotojais, tiekéjais ir
partneriais buvo suderinti abipusiai 0,627
veiklos rezultaty liikesciai.
Reguliariai vyksta susitikimai su
miisy vartotojais, tiekéjais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis, siekiant 0,918
nustatyti tobulinimo iniciatyvas ir
integruoti procesus.

Galutiniai  vartotojai  reguliariai
kvie¢iami apzvelgti miisy produkty,
paslaugy ir  procesy  veiklos
rezultatus.

0,720

285



Mano organizacija zino ir supranta (ir
jei bitina, keicia / derina) vartotojy
ltikesCius ir procesus.

0,617

Darbuotojai dirba komandose, kurios
yra pilnai pasikeitusios i§ funkciniy
komandy | tarp strukttiriniy vienety
sudarytas komandas (t. y. fokusuotos
j procesa, j vertés kiirimo granding).

0,573

I verslo procesy valdyma jtraukti visi
mano organizacijos darbuotojai, ne
tik techniniai ekspertai arba procesy
vadovai (t. y. procesy savininkai).

0,615

Konkrety procesa, kuriantj verte per
visg  vertés  granding, valdo
aukstesnysis vadovas (vadinamas
proceso vadovu arba proceso
savininku).

0,625

Proceso vadovui (arba proceso
savininkui) verslo procese, uz kurj jis
atsako, pirmiausia svarbu yra laiko
paskirstymas ir asmeniniai tikslai.

0,850

Proceso vadovas (arba proceso
savininkas)  turi  realia  galig
organizacijoje (pvz.: funkciniy ir kity
valdymo vaidmeny atzvilgiu) ir tai
néra tik neformalus vaidmuo.

0,745

Proceso vadovas (arba proceso
savininkas) turi proceso valdymo
komanda, oficialiai paskirtg
konkretaus verslo proceso
projektavimui, analizei, tobulinimui
ir veiklos rezultaty uztikrinimui.

0,612

Proceso vadovai (t. y. procesy
savininkai) yra mokomi Verslo
procesy valdymo.

0,834

Procesy valdymo komanda yra
apmokyta pazangiy jrankiy, skirty
Verslo procesy valdymo ir procesy
tobulinimui.

0,783

Darbuotojai yra mokomi atskirti, kiek
jie gali nueiti tam, kad patenkinty
specialius vartotojy poreikius.

0,624

Darbuotojai yra apmokomi dirbti su
jrankiais ir informacija, susijusia su
juy verslo procesais, | kuriuos jie
jtraukti, esant poreikiui planuojant
papildomus kvalifikacijos kélimo
kursus.

0,764

Visi  darbuotojai, dalyvaujantys
konkreciame procese, mokomi apie
visg procesa (ne tik apie individualias
uzduotis).

0,663

Visi pagrindiniai proceso veikéjai
(pvz.: darbuotojai ir vadovai) yra

0,586
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mokomi suprasti jy vaidmenj procesy
valdyme, siekiant veiklos rezultaty
gerinimo.

6 lentelé. Faktoriné analizé, jvertinanti Vertybés, poZiuriy ir elgsenos,
vertinimy ir atlygiy bei aukS$ciausios vadovybés isipareigojimu gebéjimy,
sudaranciy VPVGK Kkonstrukta, skaliy patikimuma (sudaryta autorés)
Faktorius

Vertybés,
Teiginys poZiariai | Vertinimai

ir ir atlygiai
elgsenos

Auksciausios
vadovybés
Isipareigojimas

Tarpfunkcinis (t. y. tarp struktiiriniy vienety
arba daugiadisciplininis) komandinis darbas
yra norma tarp darbuotojy, o vadovams yra
kasdienybé tokioms komandoms vadovauti.
Proceso informacija ir dokumentacija (pvz.:
funkcijy apraSymai, procediiros ir darbo
instrukcijos) yra saugomi vienoje vietoje, kad 0,756
bity matomi ir pricinami  visiems
darbuotojams.

Darbuotojai supranta ir priima nuolatinius
poky¢ius savo darbe.

Darbuotojai siekia uztikrinti, kad procesai
teikty rezultatus, reikalingus organizacijos 0,538
tikslams pasiekti.

Bendras  procesy  rezultatyvumas ir
efektyvumas skelbiami ten, kur juos gali 0,528
matyti visi darbuotojai.

Darbuotojai yra jsipareigoje siekti proceso
tiksly ir yra jgalinti priimti sprendimus, 0,549
susijusius su procesu.

Zmonés visoje mano organizacijoje rodo
entuziazmg dél procesy valdymo ir
demonstruoja lyderyste, siekiant procesy
rezultaty.

Zmoniy istekliy sistemos, apimanéios Zmoniy
jdarbinima, tobulinimg ir atlygj, (taip pat) yra
pagristos  tarpfunkciniais  (arba  tarp
struktiiriniy vienety) verslo procesais.

Mano organizacijai btdinga aplinka, kuri
palaiko | procesa orientuota elgseng ir uz ja 0,815
atlygina.

Procesy vadovams (t. y. procesy savininkams)
yra atlyginama (pripazjstami arba jiems
apmokama), atsizvelgiant j verslo procesy, uz
kuriuos jie atsakingi, rezultatus.

Procesy valdymo komandos nariams yra
atlyginama  (pripaZjstami  arba  jiems
apmokama), atsizvelgiant j verslo procesy, uz
kuriuos jie yra atsakingi, rezultatus.

0,797

0,613

0,600

0,727

0,897

0,747
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Darbuotojams yra atlyginama (pripazjstami
arba jiems apmokama), atsizvelgiant j visy 0,728
verslo procesy, kuriuose jie dirba, rezultatus.
Mano organizacijos auksciausioji vadovybé
gauna | procesus orientuota atlyginima arba 0,707
(ir) pripazinima.

Organizacijoje yra paskirtas aukstesnio lygio
vadovas arba valdybos narys (pvz.:
vyriausiasis procesy specialistas), kuris 0,656
oficialiai skatina arba (ir) finansuoja |
procesus orientuota darbo biida.

Aukstesnioji vadovy komanda arba valdyba
suvokia procesy valdyma ne kaip projekta, bet -0,571
kaip verslo valdymo biida.

Aukstesniosios vadovy komandos arba
valdybos nariai, vystydami naujas verslo

galimybes, orientuojasi i (pagrindinius) verslo 0,891
procesus.

Procesiné lyderysté yra jtvirtinta visoje mano

organizacijoje, taip pat apimant ir auksc¢iausio -0,708

lygmens vadowvy jsipareigojima.

Auksciausio  lygmens  vadovai  nustato
prioritetus, remdamiesi verslo procesais, 0 ne -0,857
funkcijomis ar struktiiriniais vienetais.

7 lentelé. Faktoriné analizé, jvertinanti organizacijos struktiiros ir valdymo
organy gebéjimy, sudaranciy VPVGS Kkonstrukta, skaliy patikimuma
(sudaryta autorés)

Faktorius
Orgarmacis | vege
ganai
Orgonograma ar organizaciné struktiira atvaizduoja | 0.990

procesus orientuotus struktiirinius vienetus arba vaidmenis.
Verslo procesai (pagrindiniai) yra aiSkiai atvaizduoti
orgonogramoje arba organizacinéje struktiroje (t. y. jie 0,858
pakeidia arba papildo funkcinius vienetus).

Orgonograma ar organizaciné struktiira (i§ dalies arba
visiskai) peréjusi nuo orientacijos j funkcijas j orientacija | 0,597
procesus.

Formali pareigybé ar struktlirinis vienetas (pvz.: biuras,
taryba arba komitetas) koordinuoja ir integruoja visus verslo
procesus ir su procesais susijusius projektus mano
organizacijoje.

Specialus Verslo procesy valdymo struktiirinis vienetas
(pvz.: departamentas, platforma, biuras, taryba, komitetas,
kompetencijy centras arba tobulumo centras) padeda procesy 0,965
vadovams (arba procesy savininkams) procesy inovacijose,
pokyciuose ir jgyvendinime.

Verslo procesy valdymas yra paplites visoje organizacijoje,
o ne tik orientuotas j projektus arba apribotas atskiromis 0,694
verslo sritimis.

Formali pareigybé (pvz.: Verslo procesy valdymo programos
vadovas) yra atsakinga uz bendrus visy verslo procesy 0,708
veiklos rezultatus mano organizacijoje.

0,977
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3 priedas. Kontroliniy kintamyjy poveikis VPV gebéjimy sri¢iu, RPA
lygio, procesy tinkamumo RPA ir suvokiamy organizacijos veiklos
rezultaty sasajoms

1 lentelé. Organizacijos amziaus poveikis VPV gebéjimy sric¢iy, RPA lygio,
procesy tinkamumo RPA ir suvokiamu organizacijos veiklos rezultaty
sasajoms (sudaryta autorés)

Moderatorius:
Organizacijos
Modeliai amzius
2 R2
R P pokytis F P

VPVGGC—» RPAL 0,3010 0,00 | 0,0004 | 0,0889 | 0,766
VPVGV —» RPAL 0,3846 0,00 | 0,0071 | 1,7691 | 0,186
VPVGK —» RPAL 0,3821 0,00 | 0,0006 | 0,1400 | 0,709
VPVGS —» RPAL 0,3567 0,00 | 0,0011 | 0,2634 | 0,609
VPVGGC —» PTRPA 0,2279 0,00 | 0,0020 | 0,3984 | 0,529
VPVGV —» PTRPA 0,1885 0,00 | 0,0242 | 4,5956 | 0,034
VPVGK—» PTRPA 0,2032 0,00 | 0,0250 | 4,8322 | 0,029
VPVGS —* PTRPA 0,1334 0,00 | 0,0177 | 3,1502 | 0,078
VPVGGC —* OVR 0,2498 0,00 | 0,0062 | 1,2765 | 0,260
VPVGV —* OVR 0,3192 0,00 | 0,0079 | 1,7841 | 0,184
VPVGK —* OVR 0,2874 0,00 | 0,0106 | 2,2815 | 0,133
VPVGS —* OVR 0,2934 0,00 | 0,0025 | 0,5522 | 0,459
RPAL —* OVR 0,3803 0,00 | 0,0004 | 0,0962 | 0,757
PTRPA— OVR 0,3139 0,00 | 0,0000 | 0,0060 | 0,938

2 lentelé. Organizacijos dydZio poveikis VPV gebéjimuy sri¢iy, RPA lygio,
procesy tinkamumo RPA ir suvokiamuy organizacijos veiklos rezultaty
sasajoms (sudaryta autorés)

Moderatorius:
Organizacijos
Modeliai dydis
2 R2
h P pokytis 3 P

VPVGGC —» RPAL 0,3005 0,00 | 0,0027 | 0,6089 | 0,437
VPVGV —* RPAL 0,3794 0,00 | 0,0165 | 4,1090 | 0,044
VPVGK —* RPAL 0,3631 0,00 | 0,0056 | 0,3734 | 0,243
VPVGS —* RPAL 0,3101 0,00 | 0,0000 | 0,0035 | 0,953
VPVGGC —* PTRPA 0,2061 0,00 | 0,0035 | 0,6843 | 0,409
VPVGV —* PTRPA 0,1589 0,00 | 0,0078 | 1,4303 | 0,234
VPVGK —* PTRPA 0,1525 0,00 | 0,0007 | 0,1223 | 0,727
VPVGS—* PTRPA 0,0944 0,00 | 0,0000 | 0,0013 | 0,971
VPVGGC —* OVR 0,2170 0,00 | 0,0043 | 0,8604 | 0,355
VPVGV —* OVR 0,2868 0,00 | 0,0031 | 0,6844 | 0,409
VPVGK —* OVR 0,2345 0,00 | 0,0018 | 0,3745 | 0,541
VPVGS —* OVR 0,2426 0,00 | 0,0009 | 0,1884 | 0,665
RPAL —* OVR 0,3787 0,00 | 0,0027 | 0,6739 | 0,413
PTRPA— OVR 0,3068 0,00 | 0,0000 | 0,0108 | 0,918
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3 lentelé. Organizacijos tipo poveikis VPV gebéjimy sric¢iy, RPA lygio,
procesy tinkamumo RPA ir suvokiamy organizacijos veiklos rezultaty
sasajoms (sudaryta autorés)

Moderatorius:
Organizacijos
Modeliai tipas
R? R* F
P pokytis P

VPVGGC —* RPAL 0,3437 0,00 | 0,0043 | 0,5096 | 0,602
VPVGV —* RPAL 0,379%4 0,00 | 0,0014 | 0,779 | 0,837
VPVGK —* RPAL 0,3795 0,00 | 0,0010 | 0,1248 | 0,883
VPVGS —* RPAL 0,3446 0,00 | 0,0017 | 0,1990 | 0,819
VPVGGC —* PTRPA 0,2222 0,00 | 0,0176 | 1,7505 | 0,177
VPVGV —* PTRPA 0,1760 0,00 | 0,0226 | 2,1229 | 0,123
VPVGK —* PTRPA 0,1723 0,00 | 0,0196 | 1,8352 | 0,163
VPVGS —* PTRPA 0,1113 0,00 | 0,0128 | 1,1167 | 0,330
VPVGGC —#* OVR 0,2650 0,00 | 0,0188 | 1,9832 | 0,141
VPVGVY — OVR 0,3048 0,00 | 0,0023 | 0,2535 | 0,776
VPVGK —#* OVR 0,2539 0,00 | 0,0048 | 0,5034 | 0,605
VPVGS —* OVR 0,2708 0,00 | 0,0021 | 0,2276 | 0,797
RPAL — OVR 0,3775 0,00 | 0,0094 | 1,1679 | 0,314
PTRPA—» OVR 0,3380 0,00 | 0,0051 | 0,5930 | 0,554
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SUMMARY

Relevance of the research topic. The Fourth Industrial Revolution is
a concept that fundamentally changes society and the economy. The ambitions
of this revolution are so important that its impact is difficult to overestimate
(Bloem et al., 2014; Kumar and Balaramachandran, 2018). In recent years, the
changes taking place in the context of Industry 4.0, identified by researchers
as digital transformation, are revolutionising both separate organisations and
entire industries, sustainably reshaping the economic environment of
organisations, and influencing society. Organisations are consistently
focusing on innovative strategies, looking for new ways to develop their
business processes and create distinctiveness (Imgrund et al., 2018; Urbach
and Roglinger, 2019; Fischer et al., 2019; Thomas, 2020; Siderska, 2020),
making the most of the advantages generated by information technology and
introducing digital innovations into processes (Ahmad and Van Looy, 2020;
Van Looy, 2021a).

Rapidly changing market requirements and the dynamic development
of information technology contribute significantly to the evolution of
management concepts. Business and digital technology management are
gradually becoming interlinked and gaining special significance (Thomas,
2020) in the context of Industry 4.0, one of the principles of which is
integrated business processes (Akdil et al., 2018). Processes themselves are
perceived as an arterial system in organisations and inter-organisational
supply networks (Dumas et al., 2018), a strategic asset of the organisation
(McCormack and Johnson, 2001), and nowadays are becoming increasingly
important in the context of digital innovation (Shukla et al., 2017; Van Looy,
2021). For this reason, Business Process Management (BPM) is at the centre
of organisations’ attention (Pereira et al., 2019). There is a growing interest in
the concept of the process-oriented organisation (Szelagowski and Berniak-
Wozny, 2020), with an increasing focus on digitising processes (Giudice,
2016; Kirchmer, 2017; Siderska, 2020). As the COVID-19 pandemic
disrupted organisations, the focus on information technology development in
the management context became even greater. Organisations were forced to
stabilise and ensure the implementation of their business processes.
Sustainable business continuity became a top priority (Siderska, 2020;
Agarwal et al., 2020; Siderska, 2021; Flechsig et al., 2022).

Business Process Management is a mature management theory that
analyses the effectiveness and efficiency of processes, which leads to the
success of organisations (Kerpedzhiev et al., 2021). The content of this theory

291



highlights the Business Process Management capabilities, defined as the
skills, activities, and practices of an organisation aimed at managing or
improving the effectiveness and efficiency of processes (Antonucci et al.,
2021). Business Process Management is generally structured through
capability frameworks / models, focused on implementing a process approach
in the organisation (Kerpedzhiev et al., 2021) and commonly referred to as
Business Process Management maturity models. Maturity refers to the
systematic assessment and improvement of Business Process Management
capabilities (Van Looy et al., 2014b). However, while organisations are still
learning to understand the importance of developing these capabilities,
digitalisation is already transforming business processes and posing new
challenges to capabilities (Fortune and Kirchmer, 2021). Technologies such
as artificial intelligence, robotic process automation, blockchain, the Internet
of Things, and virtual reality have the potential to fundamentally change
business processes and the value they create (Ahmad and Van Looy, 2020).

This dissertation focuses on Robotic Process Automation (RPA) in the
context of Business Process Management. RPA is one of the most important
concepts in process automation (Siderska, 2020) and a highly influential tool
for digital transformation (Fernandez and Aman, 2021). Global research and
consulting firm Forrester Research predicted that the robotic process
automation market would reach $2.9 billion by 2021 from $250 million in
2016 (Le Clair, 2018). According to a recent Forrester Research study, nearly
50 per cent of organisations worldwide are expected to increase robotic
process automation due to the COVID-19 pandemic (Oesterreich and
Avasthy, 2020). The latest Forrester Research (2022) study reveals that, with
revenues as high as $13.9 billion recorded in 2021, by 2025, the robotic
process automation market will reach $22 billion.

The researchers investigating robotic process automation identify two
perspectives of this type of automation: technological and organisational. The
organisational perspective, which is analysed in this dissertation, focuses more
on processes, where technology itself is not as actualised as the processes and
workflows that robotic process automation has copied (Ratia et al., 2018). It
is important to note that management-driven and IT-driven business process
management evolved separately, although occasional attempts were made to
unify them (Chountalas and Lagodimos, 2019). Robotic process automation
is forcing organisations to rethink fundamental management principles. This
is underlined by recent research (Mamoghli et al., 2018). Robotic process
automation is a business-driven and evolving approach (Lacity et al., 2016)
where organisational capabilities in process management are highly relevant

292



(Lacity et al.,, 2016; Suri et al., 2017). However, there is a lack of
understanding of how organisations implement Industry 4.0 technologies
(Frank et al., 2019), including robotic process automation, and how these
technologies help organisations to achieve desired objectives, especially since
measuring organisational success is an ongoing challenge for both managers
and researchers (Maltz et al., 2003). Even though the impact of new
technologies on value creation is emphasised (Fortune and Kirchmer, 2021),
the planned success of organisations is not always assured despite the rapid
wave of their adoption, including robotic process automation (vom Brocke et
al., 2018). The management processes necessary for the successful application
of technology are still unclear (Martinez, 2019). Traditional function-based
organisations are not favourable to such processes and their automation. If
processes are not aligned in such organisations by establishing cross-
functional teams, efforts to improve performance may be unsuccessful
(Harmon, 2015). Thus, on the one hand, organisations seek to increase the
efficiency of their performance and customers’ satisfaction by digitising their
business processes. On the other hand, this ambition is often hindered by the
existing capabilities and lack of financial resources of an organisation
(Ubiparipovi¢ et al., 2020).

Business Process Management and its methods are often criticised for
their inability to cope with constant change and uncertainty. Recent academic
debates call for transforming business process management into management
that is more dynamic and flexible regarding the change. Insights for future
research point to the need to integrate management and technology
approaches. Increasingly evolving technologies can play a key role in the
dynamic functioning of business processes. Thus, in the context of digital
transformation, new research opportunities are emerging in the area of
business process management (Danilova, 2019; Badakhshan et al., 2019). To
exploit the value that information technology brings to organisations,
researching business process management in this area and identifying the
latest trends in practice are crucial (Ahmad and Van Looy, 2020). Thus, an
assumption can be made that the performance of an organisation depends on
its process management capabilities and how it uses them to manage its
business processes in the context of automation. The relevance of the topic is
justified by a lack of an approach to business process management capabilities
in the context of robotic process automation and the underestimation of the
impact of these capabilities on the performance of the organisation mediated
by robotic process automation.
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Level of research on the problem of the research topic.
Traditionally, business process management has so far been studied in the
context of the lifecycle of processes. Recent research in process management
has started to focus on the topicalities, such as green, smart, social, dynamic,
collaborative, user-driven, value-driven business process management, and
the human aspects of process management. In particular, researchers are now
focusing on ambidextrous process management, emphasising that the two
strands of business process management and digital innovation can and must
be combined to create organisational value. This is about the transformative
potential of process management. Business process management in the
context of the digital economy transforms processes and creates new
opportunities for process improvement, which preconditions the
establishment of a new version of the ambidexterity of process management.
The concept involves two cyclically interlinked aspects: the exploitation of
the value generated by existing technologies and the exploration of the
benefits that new information technologies bring to organisations. This
paradigm shift from traditional business process management to exploratory
business process management is seen as a necessary part of the future business
process management curriculum (technology-oriented business process
management research) for continuous organisational improvement. A future
research direction is the further integration of business process management
and digital innovation concepts (Rosemann, 2014; Ahmad and Van Looy,
2020; Helbin and Van Looy, 2021; Van Looy, 2021; Couckuyt and Van Looy,
2021; Flechsig et al., 2022). These two strands reveal how organisations
approach technological innovation and impact performance (Chang et al.,
2019). However, Van Looy (2021b) notes that although recent directions of
business process management research are already developing process
management solutions, they still do not explain the deeper relationship
between process management and digital innovation. Studies do not provide
practical recommendations on how to increase the managerial relevance of
digitalisation for organisations (Imgrund et al., 2018).

Ahmad and Van Looy (2020), through a systematic literature review
and a qualitative study, found that evolving technologies and digital
innovations prompt to rethink and modernise business process management.
At the same time, they identify the need for further research on business
process management capabilities in the context of the ambidexterity
mentioned above (Sliz, 2019; Ahmad and Van Looy, 2020). Several recent
studies have already focused on these capabilities and the benefits of
digitisation for organisations. Kerpedzhiev et al. (2021) revealed that
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digitalisation triggers the need for new capability areas. The existing models
of these capabilities, as presented in maturity models of business process
management, need to be revised. The scholars focused on capability areas as
the basis for the maturity models and their further development. They
emphasised the need to review the existing capability areas for the future of
business process management (Rosemann, 2014; Klun and Trkman, 2018;
Kerpedzhiev et al., 2021). As one of the limitations of their study, the
researchers point out that digitalisation is treated as an all-encompassing term
without naming specific technologies. It is recommended that replicated
research be conducted focusing on the links of specific information
technologies with the areas of business process management capability
(Kerpedzhiev et al., 2021).

Having analysed the interaction between business process management
capabilities and digitalisation, researchers have identified that the links
between the two variables are based on a reciprocal causal relationship, i. e.,
capabilities affect the (perceived) value (benefits) generated by digitalisation,
and the benefits generated by digitalisation affect capabilities (Ahmad and
Van Looy, 2020; Kerpedzhiev et al., 2021; Fortune and Kirchmer, 2021). It is
noteworthy that a particularly comprehensive construct of business process
management capabilities, developed and validated over more than a decade,
has been published recently by Van Looy (2020). Van Looy (2021a)
conducted a study on the interaction between business process management
capabilities and digital innovations, which found a positive relationship
between the latter variables when exposed to various contextual factors
affecting strategic decision-making.

Measuring the performance of organisations is a multidisciplinary topic
that has been studied in both management and information systems. Couckuyt
and Van Looy’s (2021) study on the impact of business process management
capabilities on the performance related to societal needs found that all
capabilities are positively related to an organisation’s societal-oriented
performance (Couckuyt & Van Looy, 2021). The impact of individual
business process management capabilities and the maturity of the performance
of an organisation (Wong et al., 2014; Dijkman et al., 2016) and process
outcomes (Janssen and Revesteyn, 2015; De Waal et al., 2017) have also been
studied. In all cases, positive impacts were identified. However, according to
Fortune and Kirchmer (2021), while existing research has formed insights into
the key capabilities and approaches of BPM and their effectiveness (de Bruin
and Rosemann, 2007; Hammer, 2007; Wong et al., 2014; Kirchmer and Franz;
2015; Kirchmer, 2017), questions regarding the links between BPM
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capabilities and the benefits generated by digitalisation remain. Research
related to business process management capabilities, digital technologies and
the performance of organisations is also highly fragmented. To address this
gap, researchers conducted a quantitative study to understand the links
between business process management capabilities and the benefits of
digitisation. The results obtained confirmed the positive correlation between
these variables (Fortune and Kirchmer, 2021). It is highlighted that there is a
severe lack of more detailed research on the direct and indirect links between
business process management capabilities and the performance of
organisations in the context of digital transformation (Van Looy and
Shafagatova, 2016; Fortune and Kirchmer, 2021; Kerpedzhiev et al., 2021). It
should be noted that, generally, the performance of organisations is viewed as
perceived in management research (Carmeli et al., 2007; Fugate et al., 2009;
Ruiz-Jiménez and Fuentes-Fuente, 2013; Maltz et al., 2015; Van Assen, 2018).
From a general perspective, various researchers have analysed the
concept of robotic process automation (Barnett, 2015; Mendling et al., 2018;
Madakam et al., 2019), the adoption of this technology (Gunnar et al., 2019;
Herm et al., 2022), and the suitability of the processes for robotic process
automation (Fung, 2014; Bourgouin et al., 2018; Zhang, 2018; Kirchmer &
Franz, 2019; Huang & Vasarhelyi, 2019; Wellmann et al., 2020; Sved et al.,
2020; Macek, 2021; Santos et al. 2020; Figueiredo and Pinto, 2021; Pramod,
2021), and the (perceived) benefits created by robotic process automation for
the organisation (Lacity et al., 2015; Anagnoste, 2017; Rutaganda et al., 2017;
Simek and §perka, 2019; Schmitz et al., 2019; Ivancic¢ et al., 2019; Syed et al.,
2020, Siderska, 2021). According to Fernandez and Aman (2018), robotic
process automation significantly impacts individuals and organisations.
However, as with all innovations, organisations must learn how to manage the
implementation of this technology to achieve maximum results (Lacity et al.,
2015; Bourgouin et al., 2018). Ivancic¢ et al. (2019) investigated how robotic
process automation is defined by the academic community, to what extent it
is explored, and the differences between such automation and business process
management. The researchers note that these aspects are mainly researched
and described by consulting companies and business journals. The reports of
consultancies acknowledge robotic process automation as an emerging and
transformative technology that is already delivering value (Deloitte, 2017).
Nowadays, process robotics as an innovative technology is much more often
implemented in practice than explored in research. Most of the investigations
are presented in the form of case studies. The research on robotic process
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automation is expected to expand in the future (Simek and Sperka, 2019;
Siderska, 2020; Stravinskiene and Serafinas, 2021).

Technological advances such as robotic process automation and
artificial intelligence are increasingly impacting business processes and
raising new questions that have not been explored before (Shafagatova and
Van Looy, 2020b). This research topic has been gaining momentum in recent
years in particular. The interaction of the links between robotic process
automation and business process management is a contemporary, new topic.
Such automation is becoming an important tool in the field of business process
management (Simek and Sperka, 2019). The links between business process
management capabilities and digital innovation have not been developed (Van
Looy, 2021a). Measuring the benefits created by a robotic process automation
solution to the organisation is a topic lacking research. Academic literature on
the topic of robotic automation as a niche and emerging area (Syed et al., 2020;
Siderska, 2020), the impact, benefits or value of robotic process automation
to business (Wellmann et al., 2020; Sved et al., 2020), and the practices and
activities of robotic process automation to create value for the organizations
and their stakeholders is scarce (Ratia et al., 2018).

Future research should also investigate the link between the
characteristics of processes suitable for robotic automation and the success
that this automation brings to the organisation and identify the criteria that a
process must meet to create benefits for the organisation (Santos et al., 2020).
One of the possible directions for research is the impact of both direct and
indirect robotic process automation on the performance of organisations.
Process automation needs to be treated as an organisational and technological
change that leads to an emerging hybrid work environment (Mendling et al.,
2018; Ivanci¢ et al., 2019; Siderska, 2020; Macek et al., 2021). This area
requires deeper research, especially quantitative empirical studies on the
impact of robotic process automation (Madakam et al., 2019; Syed et al., 2020;
Santos et al., 2020; Siderska, 2021; Plattfaut et al., 2022). It should be noted
that research often measures the value generated by digital technologies in the
context of process management through perceived value (BarNir et al., 2003;
Billon et al., 2010; Bharadwaj et al., 2013; Antonucci et al., 2021).

No studies on the links of robotic process automation with business
process management capabilities and the performance of organisations
have been found in the scientific literature. Therefore, the role of various
technologies often identified as Industry 4.0 technologies (e.g., artificial
intelligence, blockchain, Internet of Things, big data analytics) or part of
certain innovations has been analysed in the context of research in general.
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The literature review has revealed that technological, process, organisational
or green innovations (innovation in these cases includes technology) usually
play a mediating role (Ruiz-Jiménez and Fuentes-Fuente, 2013; Slavkovic and
Babic, 2013; Al-Sa'di et al., 2017; Khin and Ho, 2019; Wang, 2019; Abbas
and Sagsan, 2019; Sari et al., 2021; Abdallah et al., 2021; Sharma et al., 2022;
Al-Khatib, 2022; Mai et al., 2022; Torrent-Sellens et al., 2022; Hussain et al.,
2022). The study found that technology partially mediates the links between
the variables studied. Smart technologies (Nasiri et al., 2020; AlMulhim,
2021), digital technologies (Gillani et al., 2020), digital supply chain
platforms, supply chain technologies (Basheera et al., 2019; Li et al., 2020),
IT components (Alkhaffaf, 2018), IT resources (Shehzad et al., 2022), and IT
green capital (Chuang and Huang, 2018) have also been investigated as
mediators. The results of the study conducted by Nayal et al. (2022) revealed
that artificial intelligence fully mediates the links between the studied relevant
variables or does not mediate them at all. Often, in the context of future
research, researchers foresee the need to complement the constructs with other
technologies as they evolve (Li et al., 2020). It should be noted that in some
cases, these technologies are also studied from the perspective of the
independent variable (Li et al., 2020). It is highlighted that process innovation
involving technology or Industry 4.0 technologies can be studied not only as
a mediator but also as an independent variable (Turulja and Bajgoric, 2019;
Leoni et al., 2022; De Giovanni, 2022; Shen et al., 2022; Chatterjee et al.,
2022; Zeng et al., 2022) and in less frequent cases, as a moderator (Tortorella
et al., 2019; Narayanamurthy and Tortorella, 2021). In this dissertation,
considering these scientific insights, robotic process automation will be
studied from the perspective of a mediating variable. This is because business
process management capabilities in the reviewed research have typically been
analysed as an independent variable, whereas the performance of an
organisations was studied as an outcome variable.

This dissertation makes a relevant contribution by discussing the issues
of business process management capabilities, a specific digital technology
(robotic process automation), and the perceived results of the performance of
organisations and their interconnections. The author of this dissertation has
investigated the links between business process management capabilities,
robotic process automation and the perceived performance of organisations
and revealed the relevance of the issue in the context of the research. It should
be noted that the topic of this dissertation related to the links between these
elements is very fragmented among researchers, so it is not surprising that
different researchers have called for strengthening and developing this area of
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research. The analysis of previous research has found no investigations on the
impact of business process management capabilities on the perceived
performance of organisations mediated by robotic process automation.
Robotic process automation in this dissertation involves the level of robotic
process automation (hereinafter RPA level) in an organisation and the
suitability of processes for robotic automation (hereinafter suitability of
processes for RPA). The performance of organisations is investigated through
perceived value.

The scientific problem analysed in this dissertation is related to the fact
that the impact of business process management (BPM) capabilities on the
level of robotic process automation (RPA), the suitability of processes for
RPA, and the perceived performance of organisations has not been
investigated jointly in research. This leads to identifying the research
problem, formulated as a question: what is the impact of business process
management capabilities on the perceived performance of organisations,
mediated by the level of RPA and the suitability of processes for RPA?
By answering the research question, this dissertation would fill the research
gaps in the scientific literature on this topic.

The research object is the impact of business process management
capabilities on the perceived performance of organisations mediated by the
RPA level and the suitability of processes for RPA.

The aim of the research is to determine the impact of business process
management capabilities on the perceived performance of organisations,
mediated by the level of RPA and the suitability of processes for RPA.

To achieve this aim, the following objectives of the research were set:

1. Review the concept of business process management (BPM)
capabilities and identify and classify them.

2. ldentify and classify the RPA levels in an organisation and the
characteristics of the suitability of processes for RPA.

3. Identify and categorise key indicators of the performance of
organisations, revealing the (perceived) benefits of RPA for the organisation.

4. Develop a conceptual model to measure the impact of business
process management capabilities on the perceived performance of
organisations, including the RPA level and the suitability of processes for
RPA as mediators.

5. Assess the impact of business process management capabilities on
the RPA level, the suitability of processes for RPA, and the perceived
performance of organisations.
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6. Assess the impact of the RPA level and the suitability of processes
for RPA on the perceived performance of organisations.

7. Assess the impact of business process management capability on the
perceived performance of organisations when the RPA level and the suitability
of processes for RPA act as mediating variables.

Defensive statements of the research

1. The areas of business process management capabilities of
Lifecycle, Management, Culture, Structure have a positive impact on the RPA
level, the suitability of processes for RPA, and the perceived performance of
organisations.

2. Both the RPA level and the suitability of processes for RPA
positively impact the perceived performance of organisations.

3. The RPA level positively mediates the impact of the areas of
business process management capabilities of Lifecycle, Management, Culture,
Structure on the perceived performance of organisations.

4. The suitability of processes for RPA positively mediates the
impact of the areas of BPM capabilities of Lifecycle, Management, Culture,
Structure on the perceived performance of organisations.

Research methods. The literature review of this dissertation provides
a systematic and comparative analysis, synthesis, and generalisation of the
scientific studies on the topics of business process management capabilities,
robotic process automation (including the level of robotic process automation
and the suitability of the processes for RPA), and the perceived performance
of organisations. The empirical research was conducted in two stages. The
first pilot stage tested the main quantitative survey instrument to assess the
relevance and understandability of the statements / questions provided and the
instructions for completing the survey. A double translation approach was
applied to the constructs of business process management capabilities. In the
second stage, the main quantitative research tool was a survey. Quantitative
statistical methods were used to analyse the empirical data: exploratory factor
analysis, reliability analysis, linear regression analysis, mediator effect
analysis, and moderator effect analysis. For the analysis of the quantitative
data, the software package IBM SPSS Statistics 27 intended for analysing and
processing data was used. To determine the effects of mediators and
moderators, following A. F. Hayes, the additional SPSS plug-in PROCESS
Procedure for SPSS version 4.0 was used.

Novelty and theoretical significance of the dissertation. The content
of this dissertation is based on scientific novelty and theoretical significance
in several aspects:
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Based on the analysis of scientific literature, relevant issues of business
process management have been identified, and BPM capabilities have
been identified, revealing their significance for the results of the
performance of organisations in the context of digital transformation.
Possible RPA levels were identified, and the characteristics of the
suitability of processes for RPA were distinguished, revealing the
relevance and problematics of robotic process automation in the context
of process management.

The research field has been expanded by applying the construct of
measuring the performance of organisations based on the Dynamic
Multi-dimensional Performance framework used to determine the value
generated by RPA for organisations. The framework for assessing the
value robotic process automation generates for an organisation is
focused on five perspectives (financial, customer / market, process,
people development / human resources, and preparing for future), each
of which includes mandatory and specific indicators. The specific
indicators were identified considering the criteria for the benefits
generated for the organisation by robotic process automation as
identified in the scientific literature.

The survey instrument was adapted to the Lithuanian language to
measure business process management capabilities in organisations,
ensuring its relevance to the Lithuanian context.

Identification of the positive impact of the BPM capability areas of
Lifecycle, Management, Culture, Structure on the RPA level and the
suitability of processes for RPA has filled the research gap in the field.
This study extends the research field by identifying the positive impact
of the RPA level, the suitability of processes for RPA, and the BPM
capability areas of Lifecycle, Management, Culture, Structure on the
performance of organisations. All the six constructs mentioned were
found to have positively impacted the financial, customer / market,
people development / human resources and preparing for the future
performance. In all cases, no impact on the perceived performance of
the processes of organisations was found.

The field of research has been broadened by exploring the hitherto not
investigated links between BPM capabilities, the RPA level, the
suitability of processes for robotisation and the perceived performance
of organisations. The empirical study demonstrates the positive impact
of the Lifecycle, Governance, Culture, Structure capability areas of
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BPM on the perceived performance of organisations, the RPA level,

and the suitability of processes for RPA acting as mediators.

Practical significance of the dissertation. The insights generated in
this thesis are relevant for organisation managers who are robotising their
business processes and aiming to ensure that these processes generate benefits
for the organisation as a whole. However, this is relevant not only for top-
level managers but also for HR staff and those involved in the development of
the organisation. Above all, it is vital for organisations to understand the
importance of the process approach in the context of digital transformation.
To achieve better results in the performance of the organisation, it is essential
to develop a process approach throughout the organisation (not just in separate
departments). This requires developing and enhancing the organisation’s
process management capabilities by digitalising processes (in this case,
robotic process automation). It is reasonable to focus on all types of BPM
capability areas in the organisation, i. e., Lifecycle, Management, Culture,
Structure, because, based on the findings of this study, the impact on the
success of robotic process automation in generating value in the organisation
is more or less influenced by all of the BPM capability areas highlighted in
this thesis.

Based on the results of the empirical study, it is recommended that
organisations seeking to create more value through robotic process automation
should develop BMP capabilities that create opportunities to improve
performance in all areas, including finance, customer/market, people
development/human resources and preparing for the future performance
through investments in innovation. Based on the literature analysis, it is also
appropriate to measure process performance. This is particularly important
while creating and maintaining the organisation’s competitive advantage and
business continuity in the face of environmental uncertainty.

It is recommended for organisations to assess their BMP capabilities to
identify those they need to develop further and enhance. It is also advisable to
periodically measure the impact of BPM capabilities on the performance of
all types of organisations through robotising their processes. The research
instrument developed in this doctoral thesis can be used in practice in
organisations to identify the links between the BMP capabilities, the RPA
level, the suitability of processes for RPA, and the performance of
organisations. The research instrument can be used both partially and as a
whole, depending on the aim of the research; in particular, for investigating
the links between BMP capabilities (separately or collectively), specific
digital technologies chosen by the organisation, and the performance of
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different types of organisations. The research findings will provide an
understanding of the importance of BPM capabilities for creating and
maintaining the competitiveness of an organisation. It should be noted that all
four areas of BPM capabilities, i.e., Lifecycle, Management, Culture,
Structure, are relevant for organisations.

Structure of the dissertation. The structure of the dissertation is based
on the research problem, the aim, and the objectives defined to achieve it. The
thesis consists of an introduction, seven main parts (four sections on the
analysis of scientific literature, a section on the research methodology, a
section on the analysis of the empirical data, and a section on the scientific
discussion), conclusions and recommendations, and a list of references and
annexes. The paper also contains a list of key terms, abbreviations, tables,
figures, and annexes.

The theoretical rationale of the dissertation consists of four sections.

The first section, “Conceptual Rationale of Business Process
Management Capabilities”, provides a conceptual rationale for the concept of
BPM capabilities in the context of digital transformation and identifies and
classifies BPM capabilities.

Most academic sources provide a similar definition of a process. A
process is a dynamic, complex organisational unit characterised by a logical
and time-defined sequence of actions. It may consist of structured and
repetitive labour or unstructured activities with high variation. To create value
for the user, the process must be manageable within the organisation (Garvin,
1998; McCormack and Johnson, 2001; Bititci et al., 2011; Iden, 2012).
Processes (business processes) are the core unit of business process
management (BPM), the identification, analysis, redesign, management and
monitoring of which is the focus of BPM, understood as a set of methods,
techniques and tools to improve process performance (Wisner and Stanley,
2008; Dumas et al., 2018). Traditional (functional) organisations are built
based on departments and functional silos, whereas BPM positions
organisations as networks or process systems (Chang, 2006).

BPM is a management concept that defines an organisation’s activities
as a system of interrelated, interacting processes. Its methodology includes
designing (or redesigning) the business logic of the organisation, modelling
execution, actual execution, management, supervision, and change to
maximise the satisfaction of customers’ needs. Striving for business process
excellence, BPM is based on a lifecycle, in which information technology (IT)
plays a key role and capabilities. One of the most important aspects of BPM
is the concept of maturity (Bruin and Rosemann, 2005; Van Looy et al., 2012;
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Kirchmer, 2018; Dumas et al., 2018; vom Brocke and Mendling, 2018; Ori
and Szabd, 2019; Szelagowski and Berniak-Wozny, 2020). BPM is becoming
truly an enabler of business value through digitisation, referred to as BPM 4.0
(Kirchmer, 2018). Embedding the concept of BPM 4.0 in the context of an
organisation’s digital transformation actualises the ambidexterity of BPM,
highlighting the importance of both exploitation and exploration perspectives
(Rosemann, 2014; Kirchmer, 2018; Helbin and VVan Looy, 2021; Kerpedzhiev
et al., 2021). Even though BPM is a mature management theory, its further
field of research is particularly relevant in the context of digital
transformation.

As a holistic management discipline, BPM is not just about performing
tasks in a lifecycle context. Research on BPM is not just concerned with
process modelling or management methods, procedures, or tools. It also
focuses on assessing and improving its capabilities within an organisation
(Rosemann and vom Brocke, 2010; Niehaves et al., 2014). Although BPM is
not a new concept, a key challenge in this era of Industry 4.0 relates to how
organisations can and should develop their BPM capabilities. This issue has
become the central issue in BPM research and practice (Plattfaut et al., 2011,
Niehaves et al., 2013; Poeppelbuss et al., 2015). BPM capabilities are
perceived as a set of organisational skills, activities, and practices aimed at
managing or improving the effectiveness and efficiency of business processes.
These capabilities empower the activities required to manage and improve the
effectiveness of processes to generate value for the organisation (Antonucci et
al., 2021). The BPM capability models / frameworks include capability areas
that focus on implementing the process approach in the organisation. The
BPM capability areas consist of sets of related BPM capabilities that need to
be assessed and improved to achieve business (process) excellence
(Rosemann and de Bruin, 2005; Kerpedzhiev et al., 2021). It should be noted
that there is no unified terminology used in the academic literature when
referring to BPM capabilities or their groups.

BPM capability models belong to the class of BPM maturity models,
which serve as a tool for assessing and improving these capabilities. As
evolutionary tools, BPM maturity models are designed to systematically
assess and improve BPM capabilities. BPM capabilities and their structures,
as the foundation for BPM maturity models (i.e., an essential part of BPM
maturity models), are particularly relevant for improving the performance of
organisations, as achieving a higher level of BPM maturity also stimulates a
higher level of the performance of organisations (Van Looy et al., 2011; Van
Looy et al., 2013; Po™ppelbuf} et al., 2015; Dijkman et al., 2016; Kerpedzhiev
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et al., 2021). Both complementary types of maturity models, i.e., the process
of maturity and BPM maturity models, are relevant for developing BPM
capabilities. The BPM maturity model aims to assess the breadth and depth of
BPM activities in an organisation’s BPM programme. Meanwhile, process
maturity is related to assessing how wide and deep a range of business
processes in an organisation is (Dumas et al., 2018; Szelagowski and Berniak-
Wozny, 2020). The scope and content of BPM capabilities in the context of
BPM maturity models lack in-depth research to update and validate them
(Roeglinger et al., 2012; Van Looy, 2020; Kerpedzhiev et al., 2021).

As BPM capabilities are usually embedded in organisational maturity
models, a detailed review of these models is appropriate to identify and
classify them. Few researchers (Buh et al., 2015; Castro et al., 2020;
Antonucci et al., 2021) distinguish BPM capabilities separately from the BPM
maturity model. However, it should be noted that the distinction between these
capabilities is based on the content of the maturity models, even though
researchers present them separately. Considering that both process and
process management maturity models are relevant for BPM capability
development, this doctoral thesis reviews the most popular, widely researched
and analysed in the scientific literature maturity models, covering both BPM
and business process capabilities.

Having summed up the most widely analysed literature on BPM
capabilities (CMMI (CMM Institute); Fisher, 2004; Harmon, 2004, 2019;
Rosemann and de Bruin, 2005; Rosemann et al., 2006; Rosemann and vom
Brocke, 2010; Lee et al., 2007; Hammer, 2007; Ongena and Ravesteyn, 2020;
OMG, 2008; Antonucci et al., 2021; Buh et al., 2015; Van Looy, 2020) and
considered researchers’ criticism on the validity and reliability of maturity
models, Van Looy’s BPM Capability Construct (2020), which includes 4 key
capability areas: Lifecycle, Management, Culture and Structure, has been
found noteworthy. Future research opportunities focus on exploring which
combinations of capability areas contribute to performance more than others
(Van Looy, 2020). Although the distinction of these capabilities is based on a
scientific perspective, researchers highlight the need for further research.

The second section of the scientific literature review, “Robotic Process
Automation in the Context of Organisational Process Management”, provides
an overview of the concept of RPA and the relevance of this phenomenon,
identifies and classifies the RPA levels in an organisation, and the
characteristics of the suitability of processes for RPA.

Based on the Industry 4.0 vision, the world will increasingly adopt
robotic and cognitive technologies, automate processes, and in the future,
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humans and smart machines will work together to carry out assignments
(Bloem et al., 2014; Zhang, 2018; Sony and Naik, 2020; Marciniak and
Stanistawski, 2021; Bazan and Estevez, 2022). RPA, as one of the key
elements of Industry 4.0, is a virtual software robot treated as a virtual (digital)
workforce within an organisation. This robot has all the human characteristics
needed to perform structured, repetitive, rule-based process actions. It is a
mature, lightweight-1T technology that mimics human actions and is one of
the first steps in an organisation’s digital transformation leading to smart
automation of its performance (Lacity et al., 2015; Bygstad, 2017; Aguirre
and Rodriguez, 2017; Sobczak, 2019; Madakam et al., 2019; Osmundsen et
al., 2019; Gotthardt et al., 2020; Siderska, 2020; Flechsig et al., 2021). A
broader perspective treats RPA as an organisational and technological change
preconditioning the emergence of hybrid work environments where humans
and robots cooperate (Sobczak, 2019). Applying RPA technology in an
organisation can lead to automating small routine tasks, complete functions,
and entirely new (complete) workflows (Gunnar et al., 2019; Herm et al.,
2022).

One of the most important challenges for an organisation is the
identification of processes suitable for robotic automation (so-called candidate
processes for RPA) (Leopold, 2018; Zhang, 2018; Wanner et al., 2019;
Wellmann, 2020; Santos et al., 2020; Marciniak and Stanistawski, 2021;
Pramod, 2021). Therefore, it is crucial for an organisation to select the right
processes with the highest potential for robotic automation. If a wrong process
is selected for automation, it can have a huge impact on the results of the
performance of an organisation (Zhang and Liu, 2019). However, the
organisation is often not confident in selecting the processes suitable for RPA,
especially as it suits not every process (Osmundsen et al., 2019; Sved et al.,
2020). This is a challenge organisation face due to a lack of capacity and
readiness (Costa et al., 2022).

Based on academic literature (Fung, 2014; Deloitte, 2017; Bourgouin
et al., 2018; Zhang, 2018; Kirchmer and Franz, 2019; Huang and Vasarhelyi,
2019; Wanner et al., 2019; Wellmann et al., 2020; Sved et al., 2020; Santos et
al., 2020; Macek, 2021; Figueiredo and Pinto, 2021; Pramod, 2021; Choi et
al., 2021), the following characteristics of candidate processes for robotic
automation are distinguished: clearly defined activities, sequence and
responsibilities while executing the process; anticipated decisions in the
process based on predefined rules; and error-free, well-structured and
digitised data. Other required features include no or very few exceptions in
the process; the process is well formalised, iterative, frequent and time-
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consuming; minimal or no human intervention and human subjective
decisions; the process does not require creative and analytical skills.

The third section, “The Performance of Organizations in the Context of
the Value Generated by Robotic Process Automation”, identifies the
perceived performance that RPA generates for the organisation in the context
of the value. This part discusses the factors leading to robotic process
automation in an organisation. It identifies and categorises the main indicators
of the perceived performance of the RPA organisations revealing the
perceived value that RPA generates for an organisation.

The ultimate goal of digital transformation is to add value to an
organisation (Ubiparipovi¢ et al., 2020), so the key issue for an organisation
implementing robotic technologies is the value they generate. Based on the
studies that have analysed the value that digital technologies generate for
business (BarNir et al., 2003; Billon et al., 2010; Bharadwaj et al., 2013;
Antonucci et al., 2021), the success of digitisation can be measured through
the perceived business value of digitisation efforts of an organisation. Hence,
in this dissertation, the value generated for an organisation by RPA will also
be investigated through perceived value.

The value generated for the organisation by RPA is multidimensional
and evolving (Kokina and Blanchette, 2019). This statement is supported by
a comprehensive analysis of the academic literature, which has revealed the
value that RPA, as a digital technology, generates for the organisation (BarNir
et al., 2003; Lacity et al., 2015; Seasongood, 2016; Anagnoste, 2017; Lacity
et al, 2017; Deloitte, 2017; Rutaganda et al, 2017; Stople et al, 2017; Aguirre
and Rodriguez, 2017; Kotarba, 2017; Bourgouin et al, 2018; Leopold, 2018;
Papageorgiou, 2018; Ratia et al, 2018; Geyer-Klingeberg et al, 2018;
Fernandez and Aman, 2018; Zhang and Liu, 2019; Madakam et al, 2019;
Hartley and Sawaya, 2019; Simek and Sperka, 2019; Schmitz et al, 2019;
Ivanci¢ et al, 2019; Osman, 2019; Osmundsen et al, 2019; Kokina and
Blanchette, 2019; Syed et al, 2020; Wewerka and Reichert, 2020; Antonucci
et al, 2021; Macek et al, 2021; Siderska, 2021; Choi et al, 2021; Marciniak
and Stanistawski, 2021; Figueiredo and Pinto, 2021; Kedziora et al., 2021;
Sobczak, 2021; Daase et al., 2021; Pramod, 2021; Flechsig et al., 2021). RPA
is a revolutionising workplace technology that generates multi-dimensional
benefits for the organisation. The benefits (value) RPA generates for an
organisation can be direct and indirect. Direct benefits include increased
efficiency (reduction of human, financial and time resources) and improved
effectiveness (increase in revenue, improved quality, and contribution to
achieving strategic objectives). Indirect benefits focus on innovation and
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development, increased satisfaction of internal and external customers,
increased competitive advantage, and assurance of business continuity.

Even though the RPA-generated benefits are identified in the scientific
and practical literature, success stories are scarce (Wellmann, 2020). Pilot
projects in the industry show up to 50 per cent of failures, and the application
of RPA in the public sector is still in its very early stages (Ranerup and
Henriksen, 2019; Flechsig et al., 2021). The academic literature highlights the
importance of research to describe the role of digital technologies within
organisations (Bharadwaj et al., 2013; Mendling et al., 2018). Notably, there
is a lack of research on the benefits of RPA for the organisation. Most studies
focus on case studies, and there is a lack of quantitative research (Wanner et
al., 2019; Syed et al., 2020; Wewerka and Reichert, 2020).

Measuring the success of an organisation is a continuous challenge for
managers and researchers. As organisations devote much of their effort to
measuring what they manage, performance measurement is one of the key
issues in both research and practice. It is one of the main research topics in the
literature on organisation theory (Maltz et al., 2003). This multidisciplinary
topic has been deeply investigated in both management and information
systems. Different models, frameworks, and systems for measuring the
performance of an organisation have been developed by academics and
practitioners (Van Looy and Shafagatova, 2016). How to measure the success
of an organisation in the context of the performance using robotic process
automation is also a highly relevant question. According to Bititci (2015), it
is humans who execute processes that generate results. The models of
measuring results typically reflect a holistic view of the performance of
organisations, considering different performance perspectives (Van Looy and
Shafagatova, 2016). Having evaluated the criteria for the benefits generated
by RPA highlighted in literature and compared them with the most popular
performance indicator frameworks (Dossi and Patelli, 2010; Bititci, 2015), it
is appropriate to measure the benefits generated by RPA using the Dynamic
Multi-dimensional Performance framework of the performance indicators
(Maltz, 2003, 2012, 2014). As the literature review revealed, all five
perspectives of measuring organisational benefits presented in the Dynamic
Multi-dimensional Performance framework of the performance of an
organisation, financial, customer / market, process, people development /
human capital and preparing for the future, cover the criteria for assessing the
benefits generated to an organisation by RPA that are identified in this thesis.

Multidimensional measurement of the performance is vital to the
success of organisations. A framework for measuring performance is
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necessary, focusing on assessing the efficiency and effectiveness of
organisations. Based on the Dynamic Multi-dimensional Performance
framework of the indicators of the performance of an organisation,
supplemented with specific indicators focused on measuring the benefits of
RPA to the organisation identified by other researchers, it is appropriate to use
this measurement framework to assess performance in the context of the
benefits of RPA to the organisation. There are five perspectives for measuring
organisational benefits: financial, customer / market, process, people
development / human capital and preparing for the future.

The fourth section, “Theoretical Aspects of the Links Between BPM
Capabilities, Robotic Process Automation and the Perceived Performance of
Organisations”, presents the theoretical aspects of the links between BPM
capabilities, robotic process automation, and the perceived performance of
organisations, underpinning the conceptual model of this dissertation. BPM
capabilities have positive links with the benefits of digitalisation generated for
organisations (Ahmad and Van Looy, 2020; Antonucci et al., 2021; Fortune
and Kirchmer, 2021). To sum up the results of the scientific literature review,
it has been stated that BPM capabilities can influence the RPA level and the
suitability of processes for RPA. It has also been found that the RPA level and
the suitability of processes for RPA can influence the perceived performance
of organisations. Although no direct studies on the effect of RPA as a mediator
between BPM capabilities and the performance of organisations have been
found, based on the literature review, an assumption has been made that the
effect of BPM capabilities on the performance of organisations may be partly
mediated by the RPA level and the suitability of processes for RPA. Thus, the
focus of this research is on identifying the impact of BPM capabilities on the
perceived performance of organisations, with the RPA level and the suitability
of processes for RPA acting as two mediators (mediating variables). It should
be noted that no research that specifically assesses the links among these four
constructs has been found. To fill this research gap, a conceptual research
model has been developed.

Research methodology. The fifth section, “Methodology for
Investigating the Impact of BPM Capabilities on the Perceived Performance
of Organisations Mediated by the Level of Robotic Process Automation and
the Suitability of Processes for RPA”, presents the research methodology. It
introduces the research aim, conceptual model, and hypotheses; justifies the
chosen research philosophy, design, and strategy; presents the research design
and the methods of analysis justifying the research instrument and empirical
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model; and describes the study population, sampling strategy, and research
ethics.

The analysis of the scientific literature has revealed the relevance of the
topic of BPM capabilities, the level of robotic process automation, the
suitability of processes for RPA, and the perceived performance of
organisations. In the context of research on this topic, research gaps have been
identified concerning the links among these phenomena. The conceptual
model of the impact of the BPM capability areas Lifecycle, Management,
Culture, Structure on the perceived performance of organisations, mediated
by the RPA level and the suitability of processes for RPA, is presented in
Figure 1.

BPM CAPABILITY
AREALIFECYCLE

LEVEL OFROBOTIC
PROCESS
AUTOMATION

BPM CAPABILITY

AREA MANAGEMENT

PERCEIVED
PERFORMANCE OF
ORGANIZATIONS

BPM CAPABILITY
AREA CULTURE

SUITABILITY OF

BPM CAPABILITY PROCESSES FOR RPA

AREA STRUCTURE

Figure 1. The conceptual model of the dissertation

Causal hypotheses have been developed based on the research results.
The 21 hypothesised links provided are divided into six thematic blocks. The
first block focuses on the impact of separate BPM capability areas Lifecycle,
Management, Culture, Structure on RPA levels. The second block deals with
the impact of separate BPM capability areas on the suitability of processes for
RPA. The third block focuses on the impact of separate BPM capability areas
on the perceived performance of organisations. The fourth block covers the
impact of the RPA level and the suitability of processes for RPA on the
perceived performance of organisations. The fifth block discusses the impact
of the BPM capability areas Lifecycle, Management, Culture, Structure on the
perceived performance of organisations via the RPA level, and the sixth block
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examines the impact of the BPM capability areas Lifecycle, Management,
Culture, Structure on the perceived performance of organisations via the
suitability of processes for RPA.

Research has justified that BPM capabilities can play a key role in the
adoption of digital technologies (Lacity et al., 2016; Imgrund et al., 2018; Ori
and Szabo, 2019; Kerpedzhiev et al., 2021; Van Looy, 2021a), including and
robotic process automation (Asatiani and Penttinen, 2016; Sliz, 2019; Santos
et al., 2020). Kerpedzhiev et al. (2021) note that their study, which used the
Delphi method with international experts and representatives from industry
and academia, treats digitalisation as an umbrella term without naming
specific technologies. It has been found that BPM capabilities are linked to
digitalisation. The researchers recommend further research into applying
specific technologies in the context of BPM capabilities. The positive impact
of BPM maturity on innovation, which includes the use of technology, was
identified in a quantitative study by Ravesteijn et al. (2016). Van Looy’s
(2021a) study also confirmed the positive link between BPM capabilities and
digital innovation. According to the researchers, automation is related not only
to technology and investment but also to a favourable organisational structure
and culture and openness of employees and managers, which is the key to the
success of digitisation. Appropriate use of digital initiatives depends on
successful process management (Franken and Wattenberg, 2019). RPA does
not replace BPM but complements it (Lacity et al., 2016), as each process
needs to be properly selected and tailored to be automated (Santos et al., 2020).

Scientists state that when automating processes robotically,
management skills are relevant, and research is needed to reduce or eliminate
the existing gap (Costa et al., 2022). Thus, robotic process automation is
highly relative to BPM capabilities. The author of the dissertation, considering
the research results, assumes that BPM capabilities are positively related to
the RPA level and the suitability of processes for RPA. The following
hypotheses are put forward regarding the impact of the BPM capability areas
on a specific digital technology, robotic process automation (RPA):

H1: BPM capability area Lifecycle positively influences the RPA level.

H2: BPM capability area Management positively influences the RPA level.

H3: BPM capability area Culture positively influences the RPA level.

H4: BPM capability area Structure positively influences the RPA level.

H5: BPM capability area Lifecycle positively influences the suitability
of processes for RPA.

H6: BPM capability area Management positively influences the
suitability of processes for RPA.
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H7: BPM capability area Culture positively influences the suitability of
processes for RPA.

H8: BPM capability area Structure positively influences the suitability
of processes for RPA.

The scientific literature review has revealed that separate BPM
capabilities are positively related to the performance of organisations, such as
societal performance and certain parameters of the efficiency and
effectiveness of organisations (McCormack and Johnson, 2001; Burlton,
2001; Bruin and Rosemann, 2005; Dijkman et al., 2016; Ongena and
Ravesteyn, 2020). A study by Wong et al. (2014) confirmed the positive
impact of BPM capabilities on the performance of organisations. The
performance of organisations is also perceived as a result of BPM maturity.
This positive relationship is also proved in some research (McCormack and
Johnson, 2001; Burlton, 2001; Bruin and Rosemann, 2005; Janssen and
Revesteyn, 2015; Van Looy and Shafagatova; 2016; Dijkman et al., 2016;
Ongena and Ravesteyn, 2020; Van Looy, 2020). A strong link between
process performance and the performance of organisations is highlighted (Van
Looy and Shafagatova, 2016). A study by De Waal et al. (2017) identified a
positive impact of BPM maturity dimensions on the results of processes. It
highlights the importance of conducting more research on the application of
BPM capabilities in specific organisations, including measuring the
performance of organisations (Van Looy and Van den Bergh, 2018).

To sum up the insights from scientific literature, it can be argued that
BPM capabilities, as a component of BPM maturity models, are closely linked
to the performance of organisations. The assumption is that BPM capabilities
impact the perceived performance of organisations. Considering that the
holistic view of the performance of organisations has not been explored in the
research context analysed but rather focused on the performance of various
types of organisations, e.g., the results of societal performance, the results of
processes, a more detailed assumption can be made that the performance of
organisations - which encompasses perspectives such as financial, customer /
market, process, people development / human capital, preparing for the future
- is partly impacted by BPM capabilities. This research raises the following
hypotheses and sub-hypotheses related to the impact of the BPM capability
areas on the perceived performance of organisations and their different
perspectives:

H9: BPM capability area Lifecycle positively influences the perceived
performance of organisations: H9a: BPM capability area “Lifecycle”
positively influences financial performance; H9b: BPM capability area
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“Lifecycle” positively influences customer / market results; H9c: BPM
capability area “Lifecycle” positively influences process results;, H9d: BPM
capability area “Lifecycle” positively influences people development / human
capital results; H9e: BPM capability area “Lifecycle” positively influences
preparing for the future performance.

H10: BPM capability area Management positively influences the
perceived performance of organisations: H10a: BPM capability area
“Management” positively influences financial performance; H10b: BPM
capability area “Management” positively influences customer / market
results; H10c: BPM capability area “Management” positively influences
process results; H10d: BPM capability area “Management” positively
influences people development / human capital results; H10e: BPM capability
area “Management” positively influences preparing for the future
performance.

H11: BPM capability area Culture positively influences the perceived
performance of organisations: H1la: BPM capability area “Culture”
positively influences financial performance; H1lb: BPM capability area
“Culture” positively influences customer / market results;, H1lc: BPM
capability area “Culture” positively influences process results, H11d: BPM
capability area “Culture” positively influences people development / human
capital results; H1le: BPM capability area “Culture” positively influences
preparing for the future performance.

H12: BPM capability area Structure positively influences the perceived
performance of organisations: H12a: BPM capability area “Structure”
positively influences financial performance; H12b: BPM capability area
“Structure” positively influences customer / market results; H12c: BPM
capability area “Structure” positively influences process results; H12d: BPM
capability area “Structure” positively influences people development / human
capital results; H12e: BPM capability area “Structure” positively influences
preparing for the future performance.

The RPA benefits for the organisation have been the obbject of more
systematic studies in the academic literature in recent years, usually case
studies. In specific aspects, such as savings in financial resources and
improved quality, a positive impact of RPA on the success of organisations
has been observed (BarNir et al., 2003; Lacity et al., 2015; Anagnoste, 2017;
Rutaganda et al., 2017; Lacity et al., 2017; Osmundsen et al., 2019; Siderska,
2021; Marciniak and Stanistawski, 2021). As the gain of benefits is based on
the readiness of the organisation to robotise processes, it is important to select
the processes for robotic automation that suit the organisation (Leopold, 2018;
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Zhang, 2018; Wanner et al., 2019; Wellmann, 2020; Santos et al., 2020;
Marciniak and Stanistawski, 2021; Pramod, 2021). BarNir et al. (2003), who
investigated the link between the degree to which an organisation digitises its
business processes and the performance of organisations on certain
dimensions, found that there is a positive correlation between the two, which
facilitates an organisation’s overall efforts for innovation or pursuit of internal
efficiencies and management of cost reduction. Syed et al. (2020) point out
that organisational research that reveals the socio-technological implications
of RPA is essential for better RPA management. It is purposeful to investigate
how RPA can contribute to cost reduction, efficiency, higher service quality,
and better alignment in the organisation. Organisational research that reveals
the socio-technological implications of RPA is needed to better manage RPA
(Sved et al., 2020). A study by Kumar and Bhatia (2021) found that Industry
4.0 technologies influence market and environmental outcomes. These
researchers also stressed that future research should focus on the specific
outcomes generated by Industry 4.0 technologies rather than those generated
by Industry 4.0 technologies in general. Thus, the research on the benefits
generated for an organisation by RPA has a particularly large potential (Costa
et al., 2022). Although RPA is found to have profound effects on business
performance (Osmundsen et al., 2019), the analysed academic literature lacks
empirical research on the topic, focusing mainly on qualitative studies. Herm
et al. (2022) highlight that RPA is still vaguely understood from a research
perspective and is at an early stage.

No quantitative research has been found on the impact of RPA on the
performance of organisations from a multidimensional perspective. The
insights from previous research suggest an assumption that the performance
of an organisation is positively related to the RPA level and the suitability of
processes for robotic automation. The dissertation puts forward the following
hypotheses and sub-hypotheses related to the impact of the RPA level and the
suitability of processes for RPA on the perceived performance of
organisations and its different perspectives:

H13: Both RPA level and suitability of processes for RPA positively
influence the perceived performance of organisations: H13a: Both RPA level
and suitability of processes for RPA positively influence financial
performance; H13b: Both RPA level and suitability of processes for RPA
positively influence customer / market results; H13c: Both RPA level and
suitability of processes for RPA positively influence process results; H13d:
Both RPA level and suitability of processes for RPA positively influence
people development / human capital results; H13e: Both RPA level and
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suitability of processes for RPA positively influence preparing for the future
performance.

The scientific literature review did not suggest any research on whether
the BPM capability areas Lifecycle, Management, Culture, Structure have an
impact on the perceived performance of organisations, the RPA level, and the
suitability of processes for RPA as mediating variables. As several research
results discussed in this dissertation have revealed a positive correlation of
BPM capabilities with certain results of the performance of organisations in
terms of digitalisation (Kerpedzhiev et al., 2021; Antonucci et al., 2021), this
dissertation hypothesises that the RPA level and the suitability of processes
for RPA may mediate the influence of BPM capabilities on the perceived
performance of organisations. It is reasonable to base this assumption on
research where technology acts as a mediator. In research, the technologies
are often referred to as Industry 4.0 technologies (e.g., artificial intelligence,
blockchain, Internet of Things, big data analytics), a part of certain innovations.

The scientific literature review stated that technology, process,
organisational or green innovations (innovation in these cases includes
technology) very often play a mediating role (Sharma et al., 2022; Torrent-
Sellens et al., 2022). The findings of these studies revealed a statistically
significant partial mediation of technology as the construct analysed. Other
researchers also explored various aspects of technology as mediators, such as
IT components (Alkhaffaf, 2018), IT resources (Shehzad et al., 2022), smart
technologies (AlMulhim, 2021; Nasiri et al., 2020), green IT capital (Chuang
and Huang, 2018), artificial intelligence (Nayal et al., 2022), adoption of
organisational supply chain technologies (Basheera et al., 2019), digitalisation
(Wolf et al., 2022), digital supply chain platforms (Li et al., 2020), and digital
manufacturing technologies (Gillani et al., 2020). Positive partial mediation
between the studied variables is mostly confirmed. The research has identified
studies that analyse different types of innovation (e.g., process innovation,
green innovation) involving technology as a mediator, often related to process
innovation (Slavkovic and Babic, 2013; Ruiz-Jiménez and Fuentes-Fuente,
2013; Al-Sa'di et al., 2017; Turulja and Bajgoric, 2019; Khin and Ho, 2019;
Wang, 2019; Abbas and Sagsan, 2019; Sari et al., 2021; Abdallah et al., 2021;
Al-Khatib, 2022; Mai et al., 2022; Hussain et al., 2022). Some researchers
argue that the constructs need to be improved to incorporate new, evolving
technologies (Gillani et al., 2020; Li et al., 2020; Sharma et al., 2022). Based
on the researchers’ findings, positive partial mediation is most commonly
found.
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To sum up, it should be emphasised that the mediation investigated in
this doctoral thesis may be partial, where BPM capabilities positively impact
the perceived performance of organisations both directly and indirectly
through the mediating variables (mediators) of the RPA level and the
suitability of processes for RPA. Thus, to clarify these possible relationships,
the following hypotheses are formulated:

H14: RPA level partially mediates the influence of the BPM capability
area Lifecycle on the perceived performance of organisations.

H15: RPA level partially mediates the influence of the BPM capability
area Management on the perceived performance of organisations.

H16: RPA level partially mediates the influence of the BPM capability
area Culture on the perceived performance of organisations.

H17: RPA level partially mediates the influence of the BPM capability
area Structure on the perceived performance of organisations.

H18: Suitability of processes for RPA partially mediates the influence
of the BPM capability area Lifecycle on the perceived performance of
organisations.

H19: Suitability of processes for RPA partially mediates the influence
of the BPM capability area Management on the perceived performance of
organisations.

H20: Suitability of processes for RPA partially mediates the influence
of the BPM capability area Culture on the perceived performance of
organisations.

H21: Suitability of processes for RPA partially mediates the influence
of the BPM capability area Structure on the perceived performance of
organisations.

To sum up, all the hypothesised links between BPM capabilities, RPA
levels, the suitability of processes for RPA, and the perceived performance of
organisations form a complex model that hypothetically includes regression
and mediation. The present dissertation research will seek to analyse and
evaluate these impacts, confirming or rejecting the hypotheses put forward.
As the topic of this thesis in the context of regression and mediation is new in
the field of empirical research, all hypotheses are positive.

The research instrument was developed based on the conceptual model.
To achieve the research aim and test the hypotheses, a two-stage study was
conducted: a pilot study (aimed at testing the main quantitative research
instrument) and the main study aimed at determining the impact of BPM
capabilities on the perceived performance of organisations, with the RPA level
and the suitability of processes for RPA acting as mediators. In the main
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quantitative study, representatives of organisations that have robotically
automated their business processes were surveyed.

The design of this dissertation is based on a quantitative research
methodology and a survey strategy. The survey instrument is a self-
administered questionnaire disseminated either online or by e-mail. This
strategy was chosen to minimise the influence on the respondents. A
questionnaire consisting of 17 closed and open-ended questions was designed
and used for the pilot study and the main quantitative study. It was based on
both a construct developed and used by researchers in the past and those
developed based on the analysis of the scientific literature. The following is
the operationalisation of the constructs used in this research:

BPM capability areas. The BPM capabilities are based on Van Looy’s
BPM capability model (2020). This model was chosen for its
comprehensiveness, reasonableness, and validity. The BPM capabilities
include 4 constructs (capability areas) which consist of 13 criteria
(capabilities). The BPM capability scales have already been validated by Van
Looy (2020). However, in this dissertation, their reliability was tested using a
double translation method to assess the Lithuanian context. Following the
factor analyses of the four BPM capability areas Lifecycle, Management,
Culture, Structure, one statement from the area Culture was removed. The
repeated factor analyses found that the scales translated into Lithuanian (BPM
capability areas Lifecycle, Management, Culture, Structure) are highly
reliable, with Cronbach’s alpha values ranging from 0.927 to 0.949. The
assessment of the BPM capability statements is based on the traditional EFQM
(European Foundation for Quality Management) scale, where 1 = no approach
and no evidence or only anecdotal evidence; 2 = ad hoc approach and some
evidence; 3 = some progress and evidence; 4 = considerable progress and clear
evidence; 5 = fully achieved and comprehensive evidence.

Level of robotic process automation. To measure the RPA level, a
construct of 3 statements was developed based on the analysis of the scientific
literature. This construct covered the areas for applying RPA technology
identified by Gunnar et al. (2019), Herm et al. (2022): 1) tasks, 2) complete
functions, and 3) new workflows. The RPA level factor analysis yielded one
factor, as justified in this thesis based on the analysis of the scientific
literature. The Cronbach’s alpha value obtained for this scale is 0.797, which
indicates that the scale is reliable and can be used to achieve the research aim.
Respondents rate each statement on a 5-point Likert scale, where 1 is not
applicable, and 5 is fully applicable.
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Suitability of processes for RPA. To measure the suitability of
processes for RPA, a construct of 13 statements was developed based on the
analysis of the scientific literature (Fung, 2014; Bourgouin et al., 2018; Zhang,
2018; Kirchmer and Franz, 2019; Wanner et al., 2019; Wellmann et al., 2020;
Syed et al., 2020; Macek, 2021; etc.). Six statements were rejected after the
factor analysis of the suitability of processes for RPA because, based on their
values, they were assigned to multiple factors. Based on the results of the
repeated factor analysis, the remaining 7 statements, which have already been
assigned to one factor, are valid for the variables selected (Cronbach’s alpha
is 0.88). The respondents rated the statements on how the processes were
selected according to the distinguishing characteristics of RPA-suitable
processes on a 5-point Likert scale, where 1 means strongly disagree, and 5
means strongly agree.

Perceived performance of organisations. The benefits of RPA for the
organisation are measured in terms of perceived performance of organisations.
The operationalisation of the RPA benefits in the context of the performance
of an organisation is based on the research of Maltz et al. (2003), Maltz et al.
(2014), Dossi and Patelli (2010) and Bititci (2015). This construct is
developed following the extended Dynamic Multi-dimensional Performance
(DMP) Framework (Maltz et al., 2003). Additional specific indicators are
included depending on the stated purpose of measuring the performance of
organisations, as indicated by Maltz (2003), i.e., in the case of this dissertation,
the assessment of the benefits generated for an organisation by RPA. The
factor analysis of the 22 statements of the Perceived performance of
organisations yielded five factors, as structured in the Dynamic
Multidimensional Performance Framework (Maltz et al., 2003; Maltz et al.,
2014). It was decided to reject one statement as it was assigned to multiple
factors. The repeated factor analysis of the 21 statements confirmed that the
statements used are relevant for assessing the selected variables and
segregated the results into the five perspectives of the performance of
organisations, i.e., financial, customer / market, process, people development
/ human capital, and preparing for the future performance. The Cronbach’s
alpha of this scale is 0.887, which indicates that the scale is reliable and can
be used in research. The questionnaire asks respondents to rate the
performance of their organisation by expressing their personal opinion on how
their organisation has changed since / after the introduction of RPA. All
statements are based on a 5-point Likert scale, where the numbers are: 1 - very
much decreased, 2 - decreased, 3 - unchanged, 4 - increased, and 5 - very
much increased.
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The analytical methods used to study the data included exploratory
factor analysis (EFA) (ensuring the validity of the scales used for the main
guantitative study), reliability analysis (establishing internal reliability of the
constructs and subscales), linear regression analysis, correlation analysis,
mediator effect analysis (determining the impact of the RPA level and the
suitability of the processes for RPA as mediators) and moderator effect
analysis. The questionnaire data were processed and analysed using the
statistical data analysis software IBM SPSS Statistics 27. The SPSS plug-in
PROCESS Procedure for SPSS version 4.0, following A. F. Hayes, was used
to determine the mediators’ effect.

As the population in this study is unknown, a non-probability/non-
random sampling strategy was chosen, and a judgmental sampling method
was used. This doctoral thesis investigates the opinions of the employees of
Lithuanian organisations with robotically automated processes about BPM
capabilities, robotic process automation, and the performance of the
organisation. The target population includes the following levels of employees
in Lithuanian organisations: top (C) level manager, unit manager, process
manager, and the employee responsible for technology and organisational
development. In this study, an RPA organisation is defined as an organisation
that functions in Lithuania and has implemented robotic process automation.
It can be either a state or private organisation. A selective question was
included in the questionnaire to select the organisations that have automated
their processes with RPA technology.

In the first stage, a pilot study was conducted in January 2022. Four
Lithuanian RPA specialists/experts were contacted to provide their opinion on
the content of the statements in the questionnaire, the wording of the
questions, and the instructions for completion. Having considered the insights
of these experts, the questionnaire has been revised. After adjusting the
questionnaire based on experts’ comments, the main quantitative research
(survey) was carried out via the internet and e-mail, with the participation of
representatives of the organisations that have robotically automated their
business processes, i.e., (top level, structural unit, process) managers and
employees responsible for technology (including RPA) and organisational
development. The survey was carried out between February and April 2022.
It was suspended when no new survey units were identified. A total of 146
RPA organisations were identified in Lithuania. 161 duly completed
questionnaires were received from 92 RPA organisations. 23 questionnaires
were not properly completed and were not included in the study.
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Most respondents come from the manufacturing and (or) construction,
wholesale and (or) retail, administrative and service, transport and logistics,
financial, insurance, and information technology sectors and work in private
organisations. Almost half of the respondents are from large organisations,
most hold managerial positions. In most organisations, the concept of BPM is
prevalent in some departments; respondents have slightly better practical
knowledge of BPM. About half of the organisations automated their processes
with RPA technology 2-3 years ago.

Results of the research on BPM capabilities, RPA and the perceived
performance of organisations. The sixth section of the dissertation, “Findings
of the Research on the Impact of BPM Capacities on the Perceived
Performance of Organisations, Mediated by the RPA Level and the Suitability
of Processes for RPA”, analyses the results of the empirical study and tests the
hypotheses. In this dissertation, based on the analysis of the scientific
literature and the research model developed on its basis, 21 hypotheses were
raised, all of which were confirmed. The hypotheses were structured into six
thematic blocks. Some of the hypotheses, where the research construct had
latent variables, were broken down into further hypotheses (the so-called sub-
hypotheses) to test the links between them. Summarising the study results,
Table 1 shows the results of testing all the hypotheses based on the research
design.

Table 1. Results of the research hypotheses on the links between BPM
capabilities, RPA, and the perceived performance of organisations
(compiled by the author)

No. Hypotheses Result
H1 iile\f capability area Lifecycle positively influences RPA Confirmed
H2 E;ZI capability area Management positively influences RPA Confirmed

H3 | BPM capability area Culture positively influences RPA level. | Confirmed
BPM capability area Structure positively influences RPA

H4 level. Confirmed
e g PO TS 02 | Gt
H6 s,BuFi’tl\;bi?;itg/agflIgr)é)gsisl\?gpalagpe,&n,em positively influences the Confirmed
| B sty e PRl LRSS 0% | ot
| B ety s it By enis 0% | e
Ho9 BPM capability area Lifecycle positively influences the Confirmed

perceived performance of organisations.
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H9.. BPM capability area Lifecycle—»Financial performance +

H9,. BPM capability area Lifecycle —» Customer / market +

results

H9.. BPM capability area Lifecycle —» Process results -

H94. BPM capability area Lifecycle—» People development / +

human capital results

H9.. BPM capability area Lifecycle — Preparing for the +

future performance

BPM capability area Management positively influences the Confi

. A onfirmed

perceived performance of organisations.

H10, BPM capability area Management —p Financial +

performance

H10p. BPM capability area Management —» Customer / +
H10 | market results

H10.. BPM capability area Management —» Process results -

H104. BPM capability area Management —» People +

development / human capital results

H10.. BPM capability area Management —» Preparing for +

the future performance

BPM_ capability area Culturg p_osmvely influences the Confirmed

perceived performance of organisations.

H11, BPM capability area Culture—»Financial performance +

H11, BPM capability area Culture —» Customer / market +
H11 results -

H11.. BPM capability area Culture —» Process results -

H114. BPM capability area Culture —»People development / +

human capital results

H11l.. BPM capability area Culture —» Preparing for the +

future performance

BPM- capability area Structur-e posmvely influences the Confirmed

perceived performance of organisations.

H12, BPM capability area Structure —»  Financial +

performance

H12, BPM capability area Structure —» Customer / market +
H12 | results

H12.. BPM capability area Structure —»Process results -

H124. BPM capability area Structure—»-People development +

/ human capital results

H12.. BPM capability area Structure —» Preparing for the +

future performance

Both RPA level and suitability of processes for RPA

positively influence the perceived performance of | Confirmed

organisations.

H13, RPA level —» Financial performance +
H13 | H13, RPA level —» Customer / market results +

H13.. RPA level —»Process results -

H134. RPA level —» People development / human capital +

results

H13e. RPA level—» Preparing for the future performance +
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RPA level partially mediates the influence of the BPM
H14 | capability area Lifecycle on the perceived performance of | Confirmed
organisations.

RPA level partially mediates the influence of the BPM
H15 | capability area Management on the perceived performance of | Confirmed
organisations.

RPA level partially mediates the influence of the BPM
H16 | capability area Culture on the perceived performance of | Confirmed
organisations.

RPA level partially mediates the influence of the BPM
H17 | capability area Structure on the perceived performance of | Confirmed
organisations.

The suitability of processes for RPA partially mediates the
H18 | influence of the BPM capability area Lifecycle on the | Confirmed
perceived performance of organisations.

The suitability of processes for RPA partially mediates the
H19 | influence of the BPM capability area Management on the | Confirmed
perceived performance of organisations.

The suitability of processes for RPA partially mediates the
H20 | influence of the BPM capability area Culture on the perceived | Confirmed
performance of organisations.

The suitability of processes for RPA partially mediates the
H21 | influence of the BPM capability area Structure on the | Confirmed
perceived performance of organisations
(+) — have influence, (-) — no influence

All main hypotheses (H1 — H21) have been confirmed. All sub-
hypotheses have also been confirmed except H9., H10¢, H11,, H12¢, and H13,,
i.e., sub-hypotheses related to process results were not confirmed / rejected.

The study found that the BPM capability areas Lifecycle, Management,
Culture, Structure impact the RPA level (H — H4). The RPA level is mostly
impacted by Management (f = 0.598; p < 0.05) and Culture (B = 0.597; p <
0.05), and a slightly weaker impact is made by Structure (= 0.555; p <0.05)
and Lifecycle (B =0.540; p <0.05). The positive influence of all four capability
areas on the suitability of processes for RPA was also identified (H5 — H8).
The strongest impact on the suitability of processes for RPA is made by
Lifecycle (B = 0.447; p < 0.05). The impact of the BPM capability areas
Management (B =0.392; p <0.05) and Culture (B =0.390; p <0.05) is weaker,
and the weakest impact is made by Structure (§ =0.310; p <0.05).

The statistical evaluation of the impact of the BPM capability areas
Lifecycle, Management, Culture, Structure on the perceived performance of
organisations shows that all the main hypotheses (H9 — H12) and the majority
of the sub-hypotheses are justified. The BPM capability area Lifecycle impacts
the perceived performance of organisations (B = 0.452; p < 0.05). The
strongest effect of the BPM capability area Lifecycle is on customer / market
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results (B = 0.520; p < 0.05), with only a slightly weaker effect on people
development / human capital results (B = 0.413; p <0.05). The BPM capability
area Lifecycle has an even weaker impact on the organisation’s preparing for
the future performance (B = 0.354; p < 0.05), and the weakest impact is on its
financial performance (B = 0.326; p < 0.05). The BPM capability area
Management influences the perceived performance of organisations (f =
0.533; p < 0.05). The strongest effect of the BPM capability area Management
is on customer / market results (f =0.567; p <0.05), while the effect is slightly
weaker on people development / human capital results (f = 0.504; p < 0.05).
The BPM capability area Management has a weaker impact on readiness for
the future (B = 0.449; p < 0.05), and the weakest impact is on financial
performance (B = 0.354; p < 0.05). The BPM capability area Culture
influences the perceived performance of organisations (B = 0.477; p < 0.05).
The strongest influence of Culture is on customer/market results ( = 0.521;
p < 0.05). A weaker impact is made on people development / human capital
(B=0.435; p <0.05) and preparing for the future performance (f =0.413;p <
0.05), and the weakest is on financial performance (f = 0.350; p < 0.05). The
BPM capability area Structure influences the perceived performance of
organisations (f = 0.486; p < 0.05). Meanwhile, the strongest impact of
Structure is on customer/ market (f = 0.486; p <0.05) and people development
/ human capital (B = 0.467; p < 0.05) results, slightly weaker on preparing for
the future (f = 0.409; p < 0.05), and the weakest is on financial performance
(B=0.334; p <0.05).

The overall impact of the RPA level and the suitability of processes for
RPA on the perceived performance of organisations has been confirmed
(H13). In this case, the impact of RPA level on the perceived performance of
organisations (f = 0.468; p < 0.05) is marginally stronger than the impact of
the suitability of processes for RPA (B = 0.395; p < 0.05). The combined
impact of these two independent variables on separate categories of the
performance of organisations was also assessed. The RPA level has an impact
on financial (B = 0.359; p < 0.05), customer/market (f = 0.458; p < 0.05),
people development / human capital (B = 0.317; p < 0.05) and preparing for
the future (B = 0.492; p < 0.05) performance. The strongest impact is on
customer / market results and preparing for the future performance. The
suitability of processes for RPA also impacts financial (f = 0.280; p < 0.05),
customer / market (f = 0.417; p < 0.05), people development / human capital
(B = 0.406; p < 0.05) and preparing for the future (B = 0.221; p < 0.05)
performance, with the strongest relationship being for the customer / market
and people development / human capital results. It should be noted that the
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RPA level and the suitability of processes for RPA, together with the BPM
capability areas Lifecycle, Management, Culture, Structure, have no impact
on one of the dimensions of the performance of organisations, i.e., process
results (p > 0.05).

Based on the results of the mediation analysis conducted in this
research, which tested eight models, the impact of different BPM capability
areas Lifecycle, Management, Culture, Structure on the perceived
performance of organisations, the RPA level, and the suitability of processes
for RPA acting as mediators has been assessed. The mediation results obtained
are summarised in Table 2.

Table 2. Results of the mediation analysis (mediators — RPA level and the
suitability of processes for RPA) (compiled by the author)

g 9
Hypotheses Result Rl
impact
1. RPA level partially mediates the influence of the Partial
BPM capability area Lifecycle on the perceived | Confirmed (60.62
performance of organisations. per cent)
2. RPA level partially mediates the influence of the Partial
BPM capability area Management on the perceived | Confirmed (50.3
performance of organisations. per cent)
3. RPA level partially mediates the influence of the Partial
BPM capability area Culture on the perceived | Confirmed (61.88
performance of organisations. per cent)
4. RPA level partially mediates the influence of the Partial
BPM capability area Structure on the perceived | Confirmed (55.1
performance of organisations. per cent)
5. The suitability of processes for RPA partially Partial
mediates the influence of the BPM capability area .
. . Confirmed (43.64
Lifecycle on the perceived performance of
Al per cent)
organisations.
6. The suitability of processes for RPA partially Partial
mediates the influence of the BPM capability area .
- Confirmed (30.1
Management on the perceived performance of
el per cent)
organisations.
7. The suitability of processes for RPA partially Partial
mediates the influence of the BPM capability area Confirmed (35.67
Culture on the perceived performance of '
L per cent)
organisations.
8. The suitability of processes for RPA partially Partial
mediates the influence of the BPM capability area .
. Confirmed (28.58
Structure on the perceived performance of
. per cent)
organisations.

As seen from the results provided in Table 2, in all cases, the mediator’s
impact was partial. All BPM capability areas — Lifecycle, Management,

Culture, Structure — were identified as having a significant impact on the
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perceived performance of organisations, both directly and indirectly (through
the mediators, RPA level and the process of suitability for RPA) (H14 - H21).
In all cases, the indirect impact is partial. Therefore, both the RPA level and
the process suitability for RPA weakly mediate the influence of separate BPM
capability areas on the perceived performance of organisations. It should be
noted that in all cases, the partial mediation is complementary, i.e., the impacts
have the same direction. The assessment of the impact of the RPA level as a
mediator reveals that the RPA level is a stronger mediator than the suitability
of processes for RPA. All four BPM capability areas impact the perceived
performance of organisations more indirectly, through the RPA level. In
contrast, with the suitability of processes for RPA acting as a mediator, the
impact of the BPM capability areas on the perceived performance of
organisations is stronger through a more direct impact on the dependent
variable, i.e., the perceived performance of organisations.

The seventh section of the dissertation presents the scientific discussion.
The dissertation concludes with conclusions that summarise the results of this
research and provide recommendations for future research and practitioners.

Conclusions and recommendations.

1. The analysis of the scientific literature on Business Process
Management (BPM) has shown that BPM, which defines the
operation of an organisation as a network of interrelated, interacting
processes, includes the creation (or redesign) of the organisation’s
business logic, modelling the execution, execution itself,
management, monitoring, and change to achieve the maximum
satisfaction of stakeholders’ needs. This management concept is
generally structured through the lifecycle and capability models /
structures in the academic literature. It should be noted that in the
BPM research field, the BPM capabilities have not been analysed as
extensively as the lifecycle. Based on researchers’ definitions, BPM
capabilities are perceived as a set of organisational skills, activities,
and practices directed towards managing or improving the
effectiveness and efficiency of processes to create value for the
organisation. The BPM capability consists of sets of related
capabilities that need to be assessed and improved to achieve business
(process) excellence. BPM capabilities and their frameworks are
commonly used as the basis for BPM maturity models. Summing up
the most widely analysed BPM capabilities in the scientific literature
and having assessed researchers’ criticism regarding the validity and
reliability of maturity models, it is noteworthy to distinguish Van

325



Looy’s BPM capability construct (2020), which comprises 4 main
capability areas, Lifecycle, Management, Culture, and Structure, each
of which is classified as a BPM capability. The researchers are
particularly concerned about the need for further research on BPM
capabilities in the context of digital transformation.

Researchers consider Robotic Process Automation (RPA) to be one of
the first steps of an organisation to digital transformation. The review
of the scientific literature has shown that RPA is broadly understood
as a digital workforce in an organisation, with all the human features
needed to perform structured, repetitive, rule-based processes.
Different levels of RPA adoption can be achieved in an organisation:
automated small routine tasks, full functions, and completely new
processes. In the scientific literature, researchers also highlight the
importance of the suitability of processes for RPA. The distinguishing
characteristics of the suitability of processes for RPA include clear
activities of process execution, sequence and responsibilities; well-
structured and digitised data; and a properly formalised, iterative,
performed at frequent intervals, time-consuming process that does not
require creative and analytical skills. It should be noted that no
research has been found on the suitability of processes for RPA and
the level of applying RPA in an organisation in the context of BPM
capabilities and the perceived performance of organisations. This
preconditioned the inclusion of these two RPA phenomena — the level
of robotic process automation and the suitability of processes for RPA
— in the scope of this thesis.

The study of the scientific literature on the benefits (value) generated
by RPA for the organisation has shown that RPA creates
multidimensional benefits for the organisation: the increased
efficiency of the organisation (reduction in human, financial and time
resources) and improved effectiveness (increase in revenue, improved
quality, contribution to strategic objectives), increase in satisfaction
of internal and external customers, contribution to innovation and
development, increase in competitive advantage, and continuity of
operations in uncertain environments. The benefits generated by RPA
for the organisation should be measured using the Dynamic Multi-
dimensional Performance Framework of the indicators of the
performance of an organisation, which includes five perspectives for
measuring the organisation’s benefits - financial, customer / market,
process, people development / human capital and preparing for the
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future performance. The specific indicators are defined considering
the criteria of the RPA-generated benefits identified in this
dissertation. It should be noted that there is a considerable lack of
research on this topic, so adapting the existing framework of
indicators for measuring the performance of an organisation to the
benefits generated by RPA at the organisational level contributes to
developing research.

Considering the research gap identified while analysing scientific
literature, a conceptual model has been developed to investigate the
impact of BPM capabilities on the perceived performance of
organisations, with the RPA level and the suitability of processes for
RPA acting as mediators. This model, grounded in scientific sources,
is based on the logic that BPM capabilities impact the perceived
performance of organisations, with the RPA level and the suitability
of processes for RPA acting as mediators. The BPM capability areas
Lifecycle, Management, Culture, Structure have an impact on the
RPA level, the suitability of processes for RPA, the perceived
performance of organisations, and specific dimensions of these results
(finance, customers / market, processes, people development / human
capital, preparing for the future performance). The RPA level and the
suitability of processes for RPA together impact the perceived
performance of organisations. The impact of the RPA level and the
suitability of processes for RPA is further disaggregated according to
the dimensions of the performance of organisations, i.e., financial,
customer / market, process, people development / human capital, and
preparing for the future. The links drawn in the conceptual model
between BPM capabilities, the RPA level, the suitability of processes
for RPA, and the perceived performance of organisations have been
tested and validated in the empirical study.

The findings of the empirical study revealed that all four BPM
capability areas — Lifecycle, Management, Culture, Structure — had a
positive impact on the RPA level, the suitability of processes for RPA,
the perceived performance of organisations, and specific dimensions
of these results (financial, customer / market, process, people
development / human capital, and preparing for the future), except for
the process results. The strongest impact of the BPM capability area
Lifecycle is on customer / market and people development / human
capital results, with weaker impacts on preparing for the future and
financial outcomes. The strongest impact of the BPM capability area
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Management is on customer / market and people development / human
capital results, with a weaker impact on preparing for the future and
financial performance. The strongest impact of Culture is on
customer/market results, a weaker impact on people development /
human capital and preparing for the future results, and the weakest is
on financial performance. The strongest impact of Structure is on
customer / market and people development / human capital results, the
weakest is on preparing for the future, and the weakest is on financial
performance. It can be argued that better BPM capabilities lead to
better performance of an organisation.

The strongest impact on RPA level is made by the BPM capability
areas Management and Culture, while the impact of Structure and
Lifecycle is slightly weaker. Thus, to increase the RPA level in an
organisation, all four BPM capability areas are significant. In other
words, the higher in level and more developed the BPM capabilities,
the higher the RPA level.

The BPM capability area Lifecycle has the strongest positive impact
on the suitability of processes for RPA; the BPM capability areas
Management and Culture have a weaker impact, and Structure has the
weakest impact. These BPM capability areas contribute positively to
the suitable selection of processes for robotic automation. As they
improve, more suitable processes are selected, contributing to an
organisation’s better performance.

The results of the empirical study allowed identifying the positive
impact of the RPA level and the suitability of processes for RPA on
the perceived performance of organisations. It should be noted that
these two variables lead to better performance of organisation in the
areas of finance, customer / market, people development / human
capital, and preparing for the future, except for processes. The
strongest impact of the RPA level is on the areas of customer / market
and preparing for the future performance. Regarding the suitability of
processes for RPA, the strongest impact is on the areas of customer /
market and people development / human capital results. It can be
argued that the higher the RPA level and the better the selection of
processes for robotic automation, the better the customer/market
results. In the case of the impact of the RPA level, it can also be stated
that the organisation better prepares for the future by investing in
technology, management innovation, and developing its business
strategy. Also, the combined positive effect of these two variables on
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the perceived performance of organisations suggests that a higher

RPA level and a more suitable selection of processes for robotic

automation lead to better overall performance of an organisation.

7. The results of the empirical study revealed that the RPA level and the
suitability of processes for RPA partially mediated the impact of all
four BPM capability areas — Lifecycle, Management, Culture,
Structure — on the perceived performance of organisations. It can be
stated that better BPM capabilities lead to a higher level of RPA and
better compliance of the selected processes to the characteristics of
RPA-suitable processes, which contributes to better performance of
organisations. The interrelationship between these constructs has not
been explored before; therefore, this study represents an important
contribution to the field of BPM research.

Based on the theoretical and empirical findings of this thesis,
recommendations are provided for future research and the organisations
seeking to enhance the value generated by business processes through the
implementation of RPA (for practitioners):

Recommendations  for  future research. One  possible
recommendation for future research is to use the model of this dissertation and
incorporate other specific digital technologies, such as artificial intelligence,
blockchains, and virtual reality, as mediators. Further comparability of how
BPM capabilities affect the application of different digital technologies, which
in turn affect the performance (both perceived and objective) of organisations,
is also possible.

It is reasonable to further develop the model of this study by including
the first-level constructs of BPM capabilities (latent construct variables),
improve the constructs developed in this dissertation, and assess whether
definitely no impact is made on one of the types of the performance of an
organisation, process results.

Future research should assess the reciprocal (bidirectional)
relationship between BPM capabilities and the benefits of a specific digital
technology for the organisation, i.e., how BPM capabilities affect the
application of specific digital technologies and the benefits (value) they bring
to the organisation, and how this application changes, modifies, complements,
and updates specific BPM capabilities.

Another possible recommendation for further research expansion is to
conduct a longitudinal study to monitor changes in the performance of an
organisation by amplifying robotic automation processes.
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Finally, it is recommended for future research to include relevant

moderating variables, such as how certain relationships between variables are
affected by the period of robotic process automation. It is also suggested that
further research should assess the BPM capabilities by industry sector and
respondents’ demographics.

Recommendations for practitioners. The insights identified and

empirically grounded in this research are also relevant for organisations
seeking to improve their business processes in this age of digital
transformation for better performance:

1.

Organisations need to comprehend the importance of a process
approach in the context of digital transformation. It is recommended
that this approach is developed throughout the organisation (not just
in separate departments) to improve performance. This requires
developing process management capabilities in the organisation by
digitalising processes (in this case, through robotic process
automation). It is purposeful to focus on all types of BPM capability
areas in the organisation: Lifecycle, Management, Culture, Structure,
because, based on the results of this study, the impact on the success
of robotic process automation in creating value in the organisation is
more or less influenced by all the BPM capability areas highlighted in
this dissertation.

Based on the results of the empirical study, it is recommended that
organisations seeking to create more value through robotic process
automation should develop BPM capabilities that create the
opportunity to improve performance in all of the following areas:
finance, customer / market, people development / human capital, and
preparing for the future through investment in innovation. Based on
the literature analysis, it is also important to measure process
outcomes. It is vital not only to create but also maintain the
competitive advantage and business continuity of the organisation in
the face of environmental uncertainty.

It is recommended for organisations to assess the BPM capabilities to
identify the skills that could be further developed. It is also advisable
to periodically measure the impact of BPM capabilities on the results
of all types of organisational activities by robotising processes. The
research instrument developed in this research can be used in practice
in organisations to identify the interrelationships between BPM
capabilities, the level of robotic process automation, the suitability of
processes for RPA, and the performance of organisations. The survey
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instrument can be used both partially and fully depending on the
research aims, in particular, to investigate the links between BPM
capabilities (separately or collectively), specific digital technologies
chosen by the organisation, and the performance of different types of
organisations. The results of this research will provide an
understanding of the importance of BPM capabilities for creating and
maintaining the competitiveness of the organisation.
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TRUMPA INFORMACIJA APIE DISERTANTE

Inga Stravinskiené yra baigusi Vytauto Didziojo universitete 2003
metais lietuviy filologijos bakalauro ir 2005 metais edukologijos
(specializacija — profesinio mokymo vadyba) magistro studijas. 2009 metais
Kauno technologijos universitete jgijo vadybos ir verslo administravimo
magistro laipsnj (specializacija — personalo vadyba). Nuo 2018 mety yra
Vilniaus universiteto vadybos krypties doktoranté.

Nuo 2008 mety iki dabar dirba Kauno kolegijoje. Per §j laikotarpj yra
uzémusi Studijy kokybés tarnybos specialistés, véliau Sio padalinio vadovés
pareigas. Nuo 2018 mety yra Kauno kolegijos Valdymo ir kokybés
departamento vadoveé, lektoré. Nuo 2018 mety vadovauja Vilniaus
universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto vadybos studijy
krypties magistranty baigiamiesiems darbams, juos recenzuoja, dalyvauja
baigiamyjy darby gynimo komisijoje.

Publikavo mokslinius straipsnius, studija vadybos (procesy valdymas,
kokybés vadyba) ir edukologijos (Svietimo kokybé) temomis, skaité
praneSimus mokslinése konferencijose, vedé mokymus ir seminarus;
vadovavo Europos sajungos struktiiriniy fondy projektams aukstojo mokslo
institucijos valdymo ir kokybés uztikrinimo sistemos diegimo tematikomis;
dalyvavo tarptautiniuose ir nacionaliniuose projektuose kaip eksperté.
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