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IVADAS

Konkurencingas Siy dieny globalios rinkos klimatas ugdo organizacijy samoninguma
apie verslo procesus kaip apie viena svarbiausiy vadybos paradigmy (Skrinjar et al., 2008).
Siuolaikineje ekonomikoje, jmonés norédamos pirmauti, turéty jvertinti savo procesy strateging
svarbg ir Zvelgti j savo organizacija ne kaip j atskiry funkcijy rinkinj, bet kaip j tarpusavyje
integruoty procesy visuma (McComark ir Johnson, 2001). Orientacija j verslo procesa, ar Kitaip
— procesinis poziiris arba procesy valdymas - néra nauja verslo strategija — tai poziuris, kuris
pabrézia procesy valdymg prieSinga hierarchinei organizacijos struktarai, nukreipdamas
organizacijos démes;j j procesy rezultatus ir klienty pasitenkinima.

Siandien produkty ir paslaugy kokybé yra kone pagrindinis konkurencinio pranasumo
Saltinis. Tarptautinio verslo vertybiy indekso® 2012 mety tyrimo, atlikto trylikoje pasaulio 3aliy,
duomenimis, kokybé ir inovacijos buvo pagrindinés organizacijy vertybés (Bertowski, 2013).
Kaip Zinia, batent tos organizacijos, kurios vadovaujasi procesiniu poziariu ir kuriy procesai
yra aukStame brandos lygyje, gali pasiekti aukstus kokybés rodiklius, diegti inovacijas bei jgyti
konkurencinj pranaSuma nacionaliniame ir tarptautiniame lygiuose. Batent dél Sios priezasties,
Siandien organizacijos stengiasi pranokti viena Kita, sutelkdamos vis dagiau démesio j savo
verslo procesy gerinima ir tobulinimg (Looy et al., 2011a).

Tuo tarpu Lietuvoje, procesinio poziario tema néra labai placiai iSplétota. Lietuviskos
mokslinés literataros Sia tema randama nedaug, dél to néra zinoma kaip placiai procesinis
pozitris yra paplites Lietuvoje veikianciose organizacijose. Néra aisku, ar skiriasi procesinio
poziario vertinimas priklausomai nuo organizacijos veiklos srities, amziaus ar organizacijos
dydzio. Taip pat néra atlikta ir procesinio poziario taikymo bei procesinio poziirio brandos
vertinimo tyrimy LietuviSskose organizacijose, kurie leisty jvertinti organizacijy procesy branda

Salies lygmeniu.

Sio darbo tikslas — i3nagrinéeti Lietuvoje veikianciy organizacijy procesinio poZiirio

ypatumus ir jvertinti jy procesinio pozizirio brandg.

Darbo tikslui pasiekti yra iSkelti Sie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literattirg organizacijos procesinio poziario, procesy ir jy brandos
bei brandos vertinimo tematika.

2. Remiantis iSnagrinéta procesinio poziario ir organizacijos procesy brandos vertinimo

moksline literatara, parengti klausimyna empiriniam tyrimui atlikti.
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3. Atlikti empirinj tyrima, siekiant iSnagrinéti Lietuvoje veikianciy organizacijy
procesinio pozitrio ypatumus ir jvertinti jy procesy branda.

4. Pateikti empirinio tyrimo rezultatus bei rekomendacijas tolesniems tyrimams.

Baigiamojo darbo struktira susideda i$ keturiy daliy:

Pirmame skyriuje yra pristatoma proceso ir procesinio pozitrio mokslinés literatiiros
apzvalga. ISnagrinéjus moksling literatiirg, yra pateikiamos proceso ir procesinio poziario
samprata ir ypatumai.

Antrame skyriuje yra apzvelgiama ir pristatoma procesinio poziario ir proceso brandos
samprata bei identifikuojami brandos vertinimo ypatumai.

Treciame skyriuje yra pristatoma empirinio tyrimo metodologija, tyrimo duomeny
analizé, atlikto empirinio tyrimo rezultatai, jy apibendrinimas ir interpretavimas.

Paskutiniame, ketvirtame skyriuje, pateikiamos Sio darbo apibendrinancios iSvados.
Taip pat pristatomos rekomendacijos bei tolimesniy tyrimo krypéiy sitilymai organizacijos
procesinio poziario brandos vertinimo tematika. Pristatomi identifikuoti tyrimo apribojimai,

pastebéti atlikus tyrima.



1. ORGANIZACIJOS VERSLO PROCESO IR PROCESINIO
POZITURIO SAMPRATA IR YPATUMAI

Verslo procesai Siais laikais yra laikomi strateginiu turtu teikianc¢iu organizacijoms
pranasumg, todél organizacijos nuolat jaucia spaudima turincios pertvarkyti savo verslo
modelius ir pagrindinius verslo procesus (Skrinjar et al., 2008). Verslo procesai - tai
struktarizuotas organizacijos mechanizmas — jie apibrézia veiksmus, atliekamus skirtingy
organizacijos funkciniy sri¢iy. Kitaip sakant - jie pabrézia tarpusavio funkcing koordinacija tarp
skirtingy organizacijos vienety, iSrySkindami jmonés organizaciniy struktiry dinaminius
aspektus (Legner ir Wende, 2007).

1.1. Organizacijos verslo proceso samprata

Kiekvienas produktas ar paslauga, kurig jmoné sukuria ir pateikia rinkai yra rezultatas
daugybés veiksmy, atlikty tam produktui ar paslaugai sukurti. Organizacijos veiklos procesai
yra pagrindinis instrumentas naudojamas Siems veiksmams organizuoti ir suprasti Siy veiksmy
tarpusavio rys;j. Siais laikais informacinés technologijos ir informacinés sistemos atlieka svarby
vaidmen;j verslo procesy vadyboje, kadangi didelé (jei ne didzioji) dalis veikly, kurias atlieka
imong, yra palaikomos informaciniy technologijy. Verslo procesy veiklos gali bati atliekamos
darbuotojy rankiniu btidu arba informaciniy sistemy pagalba. Yra ir tokiy veikly, kurios gal buti
pilnai automatizuotos ir kurios nereikalauja jokio Zzmogisko jsikiSimo. Jmoné gali pasiekti savo
tikslus veiksmingai ir efektyviai tik tuomet, kai zmogiskieji iStekliai ir kiti jmonés resursai bus
tarpusavyje tinkamai suderinti (Weske, 2007).

Verslo procesy valdymo literatiroje yra pateikiama daugybé verslo procesy apibrézimy.
Sie apibrézimai skiriasi kiekviename verslo raidos etape, kuriuos galima patalpinti j tam tikra
chronologijos rémg (Lindsay et al., 2003):

60-ieji: kiekybe — pramoné koncentravosi kaip pagaminti daugiau;

70-ieji: kaStai — kaip pagaminti pigiau;

80-ieji: kokybe — kaip pagaminti geriau/kokybiskiau;

90-ieji: trukmé/efektyvumas — kaip pagaminti greiciau;

21-as amzius: paslaugos — kaip pasitlyti daugiau.

Nuo pat Industrinés Revoliucijos pradzios visuomenés ir verslo démesys buvo sutelktas
1 gamybos automatizavima, efektyvuma ir kaSty mazinima. Beveik iki pat 21-0jo amziaus
pradzios, proceso apibrézimas savo didzigja dalimi buvo grindZziamas gamyboje vyraujancia
proceso samprata. Pavyzdziui, Hammer ir Champy (1993) apibrézia verslo process kaip

veiksmy rinking, kuriam reikia vieno ar keliy riSiy komponenty tam, kad sukurti produktg, kuris
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turéry tam tikrg verte vartotojui. Tuo tarpu kitas apibrézimas teigia, kad verslo procesas tai
“logiskai susiety uzduociy rinkinys, kurios yra atliekamos tam, kad pasiekti uzsibréztg verslo
rezultatg konkreciam klientui ar rinkai. Proceso metu, visi jmonés resursai yra naudojami
patikimu, pakartotinu ir nuosekliu bazdu tam, kad pasiekti organizacijos tikslus* (Davenport,
1993; Zairi, 1997; Harrington, 2006).

Yu ir Mylopolous (1994) bandé atskirti ofiso procesus nuo procesy, kurie yra atliekami
irengimy. Autoriai teigia, kad ,,jrengimy atliekami procesai yra tiesiog atliekamy veiksmy
seka/progresija. Tuo tarpu darbo eiga ofise - tai veikéjy tarpusavio bendradarbiavimas
socialiniy sistemy aplinkoje tam, kad pasiekti bendrg tikslg*. Joosten (1994) praplété Sig
sgvoka, teigdamas, kad “Darbo eiga ofise yra tarsi sistema, kurios elementai yra veiklos,
susijusios tarpusavyje, kurios yra sukeliamos iSoriniy veiksniy. Tai reprezentuoja verslo
procesg, kuris prasideda jsipareigojimu ir baigiasi tg jsipareigojimg nutraukiant”.

Weske (2007) pateikia apibendrinantj verslo procesy apibrézima tinkanti tiek
gamybiniam tiek paslaugy sektoriui, teigdamas, kad ,,Verslo procesas — tai veiksmy visuma,
kuri yra atliekama organizacinés ir techninés aplinkos koordinacijoje. Kartu Sie veiksmai
realizuoja verslo tikslg. Kiekvienas verslo procesas yra vykdomas vienos organizacijos, taciau
jis gali sgveikauti su kity organizacijy vykdomais verslo procesais*.

Naujausias ,,Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai® tarptautinis standartas 1SO
9001:2015 (2015) skatina organizacijas priimti ir taikyti procesinj pozitrj kuriant, jgyvendinant
ir tobulinant kokybés vadybos sistemy efektyvuma organizacijoje. Organizacijai yra labai
svarbu suvokti ir valdyti tarpusavyje susijusius procesus kaip vieng sistema, kadangi tai
prisideda prie organizacijos efektyvaus uzsibrézty rezultaty siekimo. Procesinis pozidiris padeda
imonei kontroliuoti procesy tarpusavio priklausomybe ir santykius taip, kad galima bty
sustiprinti visa organizacijos veikla.

ISO 9001:2015 standartas pateikia proceso elementy tarpusavio saveika, kurig galima
pritaikyti bet kuriam organizacijos veiklos procesui (zr. 1 pav.)



Pradzios taskas Pabaigos taskas

: :
I
1 I
KOMPONENTO KOMPONENTAS VEIKLA REZULTATO
SALTINIS GAVEIAS

PROCESO | | MATERWA | . MATERUA | |  TOLIMESNIS
PRADININKAS i | ENERGIA | | ENERGNA | |  PROCESAS
Pvz.: Tiekéjas, ! ! INFORMACIJA ! INFORMACIJA | |  Pvz: Klientas,
Klientas, Pvz.: Istekliai, Pvz.: Produktas, i Atitinkamos
Atitinkamos | Medziagos, | i Paslauga, .| suinteresuotosios
suinteresuotosios | | Reikalavimai ! . Sprendimas ! salys
Salys N
T Galimos kontroles, T
reikalingos veiklai

stebeti ir vertinti

1 pav. Verslo proceso sudedamyju daliy vaizdavimas
(Saltinis: parengta autorés, remiantis Kokybes vadybos sistemos. Reikalavimai: 1SO
9001:2015)

Sis paveikslas atspindi literat@roje pateikiamus verslo proceso apibréZzimus. 15 paveikslo
galima matyti, kad procesas susideda iS penkiy daliy: komponento Saltinio (ar jvesties Saltinio),
proceso komponento (ar jvesties), proceso veiklos, jos rezultato bei rezultato gavéjo.

Verslo procesai gali bati skirstomi ir pagal jy funkcionaluma bei struktiirg. Looy et al.
(2011b) iSskiria Siuos funkcinius tipus:

1) Esminiai, veiklos bei pirminiai (verte kuriantys) procesai prisideda prie vertés sukiirimo
ir yra tiesiogiai susij¢ su klientais, kai kalbama apie produkty ar paslaugy gamybg ir
pristatyma.

2) Palaikomieji ar verte jgalinantys procesai skirti palaikyti esminius procesus bei
palengvinti organizacijos veiklai.

3) Valdymo procesai siejasi su strategijos ir politikos formavimu, jsitraukimu j bendro
planavimo ir visy organizacijos veikly kontrole.

Procesai taip pat gali bati 1) visiSkai struktirizuoti, 2) pusiau struktazrizuoti ir 3)
neturintys struktizros. Pilnai struktiirizuotame procese, bet kokie veiksmai yra grieztai atliekami
pagal iS anksto nustatytas taisykles, tuo tarpu procese, kuriame néra struktaros, atliekami
veiksmai yra ,,ad hoc“, t.y. atliekami chaotiSkali, nesilaikant jokiy taisykliy ar nurodymy. Pusiau
struktairizuotas procesas yra kombinacija pries tai minéty proceso tipy (Richter von Hagen et
al., 2005; Scheer, 2007).

Procesai organizacijoje yra privalomi, kadangi jie turi didele jtaka jos sekmingam

funkcionavimui bei gyvavimui. Procesai padeda apibrézti formalias komunikacijos ir
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bendradarbiavimo jmonéje ribas tarp atskiry organizacijos vienety. Jie jmonéje veikia tiek
horizontaliai tiek vertikaliai, dél to rezultatas vieno proceso tampa sudedamaja Kito proceso
dalimi. Procesai taip pat uztikrina nuosekluma tarp sprendimy bei tarp organizacijoje vykdomy
veiksmy. Be to, procesai uztikrina vadovybe, kad suplanuoti padaryti veiksmai bus atlikti laiku
ir tinkamai. Imonei yra pigiau valdyti pasikartojancius veiksmus, dél to procesai padeda
optimizuoti darby delegavima, bei padeda greiciau ir efektyviau suvaldyti iSkilusias problemas.
Atsiranda mazesnis prieziaros poreikis, o administracijos uzduotys tampa paprastesnés
(Srinivasan, Murthy, 2013).

Taigi, organizacijos procesai yra sudétinga, gyva ir pazeidziama jmonéje atlieckamy
veikly grandis, kuri, kaip gyvas organizmas nuo pat jo atsiradimo pradzios, vystosi, auga,
tobuléja ir bresta. Tobulédamas jis organizacijai atneSa vis didesne nauda. Tac¢iau procesas pats
vienas augti ir tobuléti negali — jam turi padéti organizacija, kurios poziaris turi bati nukreiptas

tinkama, procesine linkme.

1.2.  Procesinio poziiirio samprata ir ypatumai

Siais laikais organizacijos susiduria su intensyvia globaline konkurencija, reikliais
klientais ir darbuotojais, trumpéjanciai produkto gyvavimo ciklais. Viena pagrindiniy priemoné
norint padidinti savo konkurencinj pranaSuma yra tapti labiau orientuotu j procesus (Jeston,
2008; Richardson, 2007). ] procesa orientuota organizacija telkia démesj j procesy
dokumentacija, valdyma, stebéjimg, matavima bei proceso rezultaty gerinimg. Skirtumas tarp
organizacijos orientuotos j procesus ir j funkcijas yra tas, kad organizacija, orientuota j savo
procesus, siekia patenkinti klienty poreikius, tuo tarpu organizacijos, orientuotos j savo
funkcijas, tikslas yra pasiekti savo planinius rodiklius (Nadarajah ir Kadir, 2016).

1.2.1. Procesinio poziario samprata

M. Porter laikomas procesinio poziario pradininku. Jis pasitlé organizacijoms
pertvarkyti arba pergrupuoti savo verte kuriancias veiklas tam, kad pasiekti reikSmingy pokyciy
rezultatuose (Porter, 1985). Siy dieny autoriai, tokie kaip Kohlbacher ir Gruenwald (2011)
teigia, kad orientacijg j verslo process reiskia demesio telkimg j organizacijos procesus, bet ne
j organizacijos funkcing struktiirg ar hierarchija. Verslo procesy vadybos literataroje pastebima
vieninga autoriy nuomon¢, kad organizacija turinti procesinj pozitarj yra ,,horizontali
organizacija* ir yra priesingybé¢ tradiciSkam hierarchiniam poziariui (Rummler ir Brache, 1995;
Hammer, 2007; Paim et al., 2008; Palmberg, 2010). Teigiama, kad tokia organizacija
visapusiSkai taiko procesy vadybos idéjas. Privalu paminéti, kad organizacija, be tokiy faktoriy,



kaip strategija, technologijos, Zzmonés, ir kiti iStekliai, kurie turi jtakos organizacijos sékmingai
veiklai, privalo turéti ir galimybes valdyti bei gerinti organizacijos verslo procesus, kas yra ne
maziau svarbi salyga uztikrinant gera organizacijos veiklos rezultata.

Organizacijos, orientuotos j savo funkcijas, tikslas yra pasiekti savo planinius rodiklius,
tuo tarpu organizacija, orientuota j savo procesus, siekia patenkinti klienty poreikius PrieSingali
tradiciniam funkcinio darbo pasidalijimui, kur Kkiekvienas padalinys turi savo specifines
pareigas, procesiniu poziuariu grindziamame darbo pasidalijime kiekvienas padalinys kuria savo

produkta ar paslauga. Zemiau esantis paveikslas vaizduoja funkcinio ir procesinio poZiario

organizacijy darby pasidalijima (zr. pav.2).

(4)
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2 pav. Funkcinio ir procesinio poziario skirtumai organizacijoje

(Saltinis: Khosravi (2015), Business process rearrangement and renaming, psl. 117)

Didesni apskritimai Siame paveiksle vaizduoja organizacijg, 0 mazesni apskritimai
vaizduoja tarpusavyje dirbancius Zzmones. Sakykim, Si organizacija siuva kelnes. Pirmas
apkritimas pateikia atvejj, kai organizacijoje vyrauja individualus darbas. Kiekvienas
darbuotojas atlieka ta patj darba bei gaming ta patj produkta, t.y. kelnes, nuo pradzios iki galo
individualiai kaip ir likusieji darbuotojai. Antrame apskritime pavaizduotas atvejis kuomet
kiekvienas asmuo turi skirtinga vaidmenj kelniy siuvime — vienas matuoja, kitas kerpa
medZiaga, tredias siuva ir t.t. Siuo atveju darbas yra organizuotas, organizacija efektyviai
pasiekia vartotojy ltkescius. Trecias ir ketvirtas apskritimai vaizduoja organizacija jau turincig
padalinius. Trecias atvejis vaizduoja funkcini poziari, kuomet ta pacia funkcija atliekanti
zmoniy grupé formuoja vieng padalinj, t.y. vienas padalinys atsakingas uz medziagos
matavima, Kitas uz medziagos karpyma, trecias uz kelniy siuvima. Tuo tarpu Kketvirtas
apskritimas vaizduoja procesinj poziari — kuomet kiekvienas padalinys kuria savo produkta ar
paslauga, pavyzdziui, vienas padalinys gamina moteriskas kelnes, kitas —vyriskas, trecias —
kelnes, skirtas vaikams, o kiekviename padalinyje dirbancios grupelés zmoniy atlieka savo
skirtinga funkcija (Khosravi, 2015).



Autoriai teigia, kad organizacijos, kurios sékmingai peréjo iS funkcinio pozitrio j
procesinio pozitrio padétj dazniausiai pastebi Siuos pokycius (Nadarajah ir Kadir, 2016):

pageréjusia komunikacija visoje organizacijoje;

aiskiai apibréziamas jvestis, rezultatus ir veiklas;

geresnj supratima apie produkto ir paslaugos karimo ir gamybos/tiekimo cikla iki kol

jis pasiekia klienta;

organizacijos tobulinimo sprendimai yra grindziami procesy veiklos stebéjimu;

geresnj zmogiSkyjy iStekliy valdyma, kadangi organizacijos kultara yra nukreipta

geresniy veiklos rezultaty link.

Per pastaruosius du deSimtmecius, skirtingi autoriai, nagrinéj¢ verslo procesus, bendrai
sutinka dél naudos, kuria teikig organizacijos orientacija j verslo procesus. Hinterhuber (1995),
Hammer (2007), Hirzel (2008), Schmelzer ir Sesselmann (2006) teigia, kad verslo procesy
valdymas:

didina gaminiy ir paslaugy kokybeg;

didina vidiniy ir iSoriniy organizacijos klienty pasitenkinima;

padeda optimizuoti zingsnius ir procedaras vertés karimo grandinéje, kas gerina

organizacijos produktyvuma;

padeda didinti pridéting verte, iSkeliant nekonkurencingas organizacijos veiklas uz jos

riby ir koncentruojantis j pagrindines organizacijos kompetencijas;

mazina kastus;

spartina proceso ciklo greitj;

prisideda prie produkty kiirimo, kurie labiau atitinka klienty poreikius ir norus;

didina klienty pasitenkinima bei

didina organizacijos pelninguma.

Taigi, orientacija j savo funkcijas yra netaikytinas pozitris organizacijoms, kurios Siais
laikais nori padidinti savo konkurencinj pranaSuma. Organizacijos, kurios nori sukurti didesng
pridéting verte savo vartotojui ir suinteresuotoms Salims, turéty transformuotis iS funkcinio j
procesinj pozitirj. Taciau transformacija nenutinka per viena naktj — tai pakankamai sudétingas

ir dideliy verslo procesy valdymo pastangy reikalaujantis procesas.

1.2.2. Pagrindinés procesinio poziario sritys

Démesio telkimas j organizacijos procesus, ar kitaip sakant — procesinis organizacijos
pozitris - pasireiSkia per pacig organizacijos esybe, jos veiklas ir sugebéjimus, nukreiptus j

procesus ir jo sudedamasias dalis. Procesinis poZziiiris néra vieno asmens poZiuaris organizacijoje
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— tai kompleksinis reiskinys, strategiSkai nukreiptas j visos organizacijos vidiniy ir iSoriniy
veikéjy tarpusavio aiskia ir apibrézta saveika, pagrista organizacijos vertybémis, strategija bei
JOs siejimu su organizacijos procesy tikslais.

Nagrinéjant procesy vadybos ir procesinio poziirio literatiirg, yra pastebéta, kad Sias
temas nagrinéjantys autoriai iSskiria skirtingas, taciau vienaip ar Kitaip tarpusavyje susijusias
proceso ir organizacijos veiklos sritis bei organizacijos gebéjimus, j kuriuos turéty biti
telkiamas organizacijos démesys formuojant procesinj poziirj ir tobulinant organizacijos
procesy veikla.

Pavyzdziui, Hammer (2007) savo darbe iSskiria devynis proceso ir organizacijos
elementus, kuriy dalis yra vadinama ,,proceso realizuotojais“ — jie priklauso kiekvienam
procesui individualiai, kita dalis vadinama ,,organizaciniais gebéjimais®, kurie yra priskiriami
bendrai visai organizacijai. ISskiriami proceso realizuotojai yra Sie:

Projektavimas tai proceso vykdymo iSsamumas ir detalumas. Procesas turi turéti tiksla,

sudedamasias dalis (komponentai, rezultatai, tiekéjai, pirkéjai) bei privalo bati

dokumentuotas.

Atlikeéjai — tai zmonés dalyvaujantys ir vykdantys procesa, kurie remiasi savo turimomis

Ziniomis ir gabumais. Sios srities komponentai yra darbuotojy Zinios, jy gabumai bei

elgesys ar kitaip — poziaris j darba.

Proceso Seimininkai — tai vadoval, kurie atsakingi uz procesg ir jo rezultatus. Jie turi

turéti aiSky identiteta ir Zinoti savo funkcijas bei veiksmus, turéti autoriteta ir tam tikra

kontrolés lygi darbuotojy atzvilgiu.

Informacijos ir valdymo sistemos, palaikancios procesus nusako infrastruktirg.

Infrastruktiira sudaro informacinés sistemos, palaikancios proceso veikla bei

zmogisSkyjy iStekliy sistemos padedancios palaikyti procesy funkcijas, spresti funkcines

problemas identifikuojant proceso poreikius.

Galiausial metrikos — tai priemonés, kurias organizacija naudoja proceso veiklai sekti ir

vertinti.

Tam, kad iSplétoti aukstos kokybés procesus, jmonés turi sukruti tinkama aplinka
procesams palaikyti. Hammer (2007) nurodo papildomai keturis organizacinius gebéjimus:
Organizacijos lyderystes gebéjimai susideda 1S vadovy supratimo apie organizacijoje
vyraujancius procesus. Taip pat labai yra svarbu vadovy pozicija organizacijos procesy
valdymo atzvilgiu — t.y. kokiems valdymo rangams priklauso proceso valdymas.
Vadowvy elgesys bei jy valdymo stilius nusako kiek vadovybé investuoja j proceso
patobulinima bei kokia organizacijos proceso valdymo strategija yra taikoma.
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Imonés kultizrg nusako komandinio darbo lygis, orientacija j klienta, atsakomybé, kuri
susidaro i$ darbuotojy atskaitomybés pries vadovybe, bei teigiamas darbuotojy poziaris
1 pokycius jmongje.

Ekspertize apima jgtidzius ir metodologija, reikalinga procesams projektuoti.
Valdymas tai mechanizmai, sukurti tam, kad valdyti sudétingus projektus ir pokyciy

iniciatyvas. Tai yra batina, norint iSvengti organizacijoje chaoso ir konflikty.

Fisher (2004) isskyré penkias organizacijos pokyciy ,,svirtis*, kuriomis vadovaujantis

galima jvertinti bet kurios organizacijos gebéjimus:

1.

Strategija — apima strateginj pareigybiy supratima, pozicionavimg ir démesio sutelkima
1 organizacinio lygio sprendimy priémima, paremiant bendrus organizacijos tikslus
Kontroles — Si sritis apibrézia vadovybés bei administracijos valdymo model; bei
iniciatyvy vertinima, remiantis tinkamais ir patvirtintais vertinimo metodais.

Procesas — apima veiklos metodus ir praktikas, jskaitant politika ir procedaras kurias
nustato, kaip turi bati atliekama veikla.

Zmones — tai Zzmogiskyjy istekliy aplinka, apimanti gebéjimus, organizacine Kultira ir
struktiira.

Technologijos — jos pagrinde apima informaciniy sistemy jgalinima bei infrastrukttira.

McComarck et al. (2009) savo darbe iSskiria penkis pagrindinius proceso komponentus,

1 kuriuos organizacija turéty orientuotis norédama iSvystyti procesinj pozitr;:

1.

Procesinis poziaris — proceso sekos, veiklos bei uzduociy dokumentacija, iSreiksta
vizualiniu ir raSytiniu formatais, kuri leidzia darbuotojams, atliekancias skirtingas
proceso funkcijas, komunikuoti naudojant vienoda profesinj Zodyna. Sis komponentas
apima proceso supratima organizaciniame lygmenyje;

Proceso atsakomybés — organizacijoje vyrauja labiau horizontalus nei vertikalus
vadovavimo bei atsakomybiy stilius. Darbuotojai dalyvauja procese bei prisiima
atsakomybe uz savo atliekama funkcija;

Proceso valdymas ir vertinimas — Sis komponentas apima proceso vertinimo ir valdymo
sistemas, rezultaty vertinimg, klienty ir komandinio darbo poziariu pagrjstas vertinimo
sistemas bei atlygius;

Proceso struktzra — tai strukttra, apibrézianti proceso valdymo komanda, kuri
panaikina senus funkcinius pasiskirstymus ir skleidzia organizacijoje horizontaly
mastyma. Sios struktiros apima tam paciam lygmeny esancias komandas, partnerystés

rySius bei bendra nuosavybe;
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5.

I Kklientg orientuotas proceso vertybés ir jsitikinimai — tai vertybés ir jsitikinimai
teikiantys organizacijai galios. Jie gali, pavyzdziui, apimti, tikéjima pardavimy
prognozémis ir jsitikinima, kad kolegos yra jsipareigoje vykdyti testinj proceso

gerinima.

Paskutinieji, bet ne maziau svarbiis Looy et al. (2011b), kurie savo darbe pristaté proceso

pagrindiniy sri¢iy klasifikavima. Autoriai iSskyré SeSias pagrindines pajégumy sritis ir

septyniolika ju porasiy. SeSios pagrindinés pajéegumy sritys yra $ios:

1.

Modeliavimas (Modelling) — susidaro i$ metody ir informaciniy technologijy, kurios yra
skirtos verslo procesams projektuoti ir analizuoti

Dislokavimas (Deployment) - susidaro iS metody ir informaciniy technologijy, skirty
verslo procesy jgyvendinimui ir autorizavimui

Optimizavimas (Optimisation) - tai metodai ir informacinés technologijos, skirti verslo
procesy vertinimui ir patobulinimui. Patobulinimai gali varijuoti nuo pazangiy (pvz.
kokybés vadyba) iki esminiy.

Vadyba (Management) — tai kasdienis verslo procesy valdymas, jskaitant batinas
funkcijas bei atsakomybes, atitinkamus jgtidzius ir mokymus. Vadyba apima ir pavieniy
proceso tiksly siejima su organizacijos strategija, santykiais su klientais, tiekéjais bei
kitomis suinteresuotomis Salimis.

Kultzra (Culture) — susidaro i$ vertybiy, kuriomis yra palaikomi verslo procesai,
aiskinamas organizacijos poziaris ir elgsena. Tai reikalauja jvertinimo ir atlygio,
apsvarstant proceso rezultatus bei vadovybés jsipareigojimus.

Struktizra (Structure) — tai horizontalts verslo procesai ir atitinkami valdymo organai,

reikalingi visy organizacijos verslo procesy vadovybés koordinavimui.

Tam, kad procesinis poziaris evoliucionuoty ir pasiekty tam tikra brandos lygmen;j bei

uztikrinty proceso tobuléjima, kiekviena i$ pagrindiniy proceso ir organizacijos veiklos sric¢iy

turi bati patenkinta. Paulk et al. (1993) iSskyré penkis pagrindiniy organizacijos ir proceso

veiklos sriciy Kriterijus, kurie nurodo ar srities vykdymas yra efektyvus, pasikartojantis ir

ilgalaikis:

1.

Jsipareigojimas vykdyti. Tai yra veiksmai, kuriuos organizacija turi atlikti, norédama
uztikrinti proceso jsteigima ir jo gyvavima. Sie veiksmai pagrinde yra susije
organizacinés politikos nustatymu ir organizacijos valdymo rémimu.

Gebe¢jimas atlikti. Tai yra priemonés ir badai reikalingi organizacijai norint
kompetentingai atlikti procesa. Sios priemoneés ir badai daZniausiai yra organizacijos
iStekliai, organizacines struktaras bei mokymus.

13



3. Atliekama veikla. Tai yra funkcijos bei procediros reikalingos realizuoti pagrindines
proceso sritis. Atliekama veikla tai plany ir procediiry kiirimas, darby atlikimas ir jy
atlikimo stebéjimas, ir, jei reikia, korekciniy veiksmy atlikimas.

4. Vertinimas ir analizé. Tai poreikis matuoti ir vertinti procesus, bei analizuoti matavimo
ir vertinimo priemones. Tokie matavimai naudojami, pavyzdziui, veiklos efektyvumui
ar produkto kokybei nustatyti.

5. Atlikty veiksmy patikrinimas. Tai patikrinimas, kurj organizacija atlieka norédama
uztikrinti, kad veiksmai yra atliekami laikantis proceso reikalavimy. Sis patikrinimas
apima vadovybés perziuras ir audita.

ISnagrinéti auksSciau autoriai skirtingai pateikia ir vadina procesinio poziirio veiklos
sritis, taciau jos visos turi panaSumy ir gali bati suskirstytos j atskirus organizacijos procesinj
pozitrj formuojancius elementus, kurie apima grupes skirtingy, tam elementui badingy veikly

ar badingy organizacijos charakteristiky.

1.2.3. Procesinio poziario elementai

Skrinjar et al. (2010), Kohlbacher ir Gruenwald (2011) apibendrino auk3¢iau nagrinéty
autoriy esmines organizacijos ir proceso veikly sritis bei organizacijos gebéjimus, kuriy
vykdymas yra butinas organizacijos procesinio poziario formavimui. Apibendrindami autoriai
iSskyré ir pateiké devynis orientacijos j verslo procesus elementus, apimancius savyje veiklas,
formuojancias procesinj organizacijos poziarj (zr. pav. 3):

1. Organizacijos strateginis poziuris;
Organizacijos verslo proceso/-y apibréztumas ir dokumentacija;
Organizacijos verslo proceso/-y matavimas ir valdymas;
Organizaciné struktiira orientuota j verslo procesa/-us;
Zmogiskyjy istekliy valdymas;
Organizaciné kulttra orientuota j verslo procesa/-us;
Kliento orientacija;

Poziaris j tiekéja;

© © N o U B~ D

Organizacijos IT aplinka orientuota j verslo procesa/-us.

Kiekvienam Siy elementy yra priskiriamos organizacijos veiklos ir charakteristikos
kurios, jei atliekami kartu, formuoja organizacijos orientacija j procesus - padeda transformuoti
funkcinj pozitrj j procesinj, kuris leidzia pasiekti uzsibréztus proceso tikslus ir veda procesy

tobulinimo link.
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Organizacijos IT
aplinka orientuota j
verslo procesa/-us

ORIENTACHOS |

PoZitris j tiekéja 1« VERSLO
R PROCESA
________________ : “. ELEMENTAI
Verslo proceso/-y |

matavimas ir '
valdymas |

Organizaciné
kultdira orientuota j
verslo procesa/-us

Zmogiskyjy istekliy

Verslo proceso/-y
apibréztumas ir
dokumentacija

>

Organizaciné struktara
orientuota j verslo
procesa/-us

valdymas

3 pav. Orientacijos i verslo procesa elementai

(Saltinis: parengta autorés, remiantis Skrinjar et al. (2010) ir Kohlbacher ir Gruenwald

(2011))
Organizacijos strateginis poziaris. Organizacij

strategija. Organizaciniai procesai turi eiti iSvien su organ

a, visy pirma, privalo turéti aiskia

izacine strategija. To galima pasiekti

siejant proceso tikslus su organizacijos tikslais (Harmon, 2006; Kaplan ir Norton, 2004).

Tinkamai suformuluota organizacijos strategija leidzia formuluoti aiSkius procesy apibrézimus,

planuoti ir vykdyti procesus (Zairi ir Sinclair, 1995). Orientacijai j verslo procesus yra ne

maziau svarbus ir vadovybés palaikymas. Kohlbacher ir Gruenwald (2011) teigia, kad

organizacijoje, kuri vysto procesinj poziarj, turi bati sti

prus vadovybés procesinio poziario

id¢jos palaikymas, kadangi be palaikymo $i idéja negali atskleisti savo pilno potencialo.

Organizacijos verslo proceso apibréztumas ir

suprasti, kaip veikia jy procesai, kas juos vykdo ir kaip ji

dokumentacija. Organizacijos turi

e tarpusavyje saveikauja. Willaert et

al. (2007) teigia, kad puikus supratimas vidiniy organizacijos procesy yra batina salyga

organizacijai, kuri ugdo procesinj pozitrj. Aguilar-Saven (2004) taip pat teigia, kad sékmingos

verslo sistemos pradzia yra organizacijos verslo procesy supratimas.

Kohlbacher (2008) savo darbe rasé¢, kad organizacija turi uztikrinti 1) procesy

dokumentacija, 2) procesy dokumentacijos naudojimg

ir atnaujinima, 3) aiskiai apibrézty

proceso jvesciy ir rezultaty buvima, 4) aiskiai apibrézty kiekvieno proceso vartotojy ir tiekéjy

buvima, 5) aiskiai apibrézty proceso pakopy buvimg bei

verslo procesy modelio buvima.

6) vientiso ir uzbaigto organizacijos
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Dokumentuoti procesai leidzia darbuotojams suprasti organizacijos veikla, jos procesy
veikima nuo pradzios iki galo. Willaert et al. (2007) taip pat teigia, kad aiski ir konkreti procesy
dokumentacija taip pat yra organizacijos procesy matavimo ir vertinimo pagrindas.

Organizacijos verslo proceso matavimas ir valdymas. Organizacijos proceso veiklos
vertinimas yra batina salyga proceso gerinimui ir tobulinimui, kuri padeda suderinti
organizacijos procesus ir jos strategija (Kuwaiti ir Kay, 2000). Verslo procesy vertinimo
nebuvimas apriboja organizacijos galimybes analizuoti ir vertinti vidiniy ir iSoriniy pokyciy
pasekmes. Proceso veiklos vertinimas leidzia vadovybei imtis korekciniy veiksmy ir elgtis
proaktyviai organizacijos valdymo atzvilgiu (Melan, 1989). Pagrindiniai proceso veiklos
rodikliai turi bati kildinami i$ procesy tiksly, o pastarieji turi Kilti iS organizacijos strateginiy
tiksly.

Organizaciné struktiira, orientuota i procesa. Organizaciné struktira apibadina
organizacijos veikly ir uzduociy vyraujancig konfigaracija (Skivington ir Daft, 1991).
Kohlbacher ir Gruenwald (2011) teigia, kad organizaciné struktara seka procesa. Procesy
valdymo literattiroje sutinkami Sie organizacinés strukttiros, orientuotos j process, bruozai: 1)
darbas yra organizuojamas aplink pagrindinius organizacijos procesus, 2) organizacijoje
vyrauja labiau horizontali struktara (kuo maziau hierarchijos), 3) vyrauja komandinis darbas,
4) yra jgalinami darbuotojai — suteikiamos atsakomybés 5) dominuoja darbali, kurie reikalauja
jvairiy rasiy uzduocdiy atlikimo bei 6) egzistuoja proceso nuosavybé (Davenport, 1993; Hammer
ir Champy, 1993; Harmon, 2004; Kohlbacher, 2008; McCormack ir Johnson, 2001; Neubauer,
2009; Ostroff, 1999).

Zmogiskyju iStekliy valdymas. Zmogidkyjy istekliy valdymo savoka yra labai plati.
Pagrindiniai zmogiskyjy iStekliy aspektai, kurie yra orientuoti j procesinio organizacijos
pozitrio ugdyma yra susieti su strateginiu zmogiskyjy istekliy valdymu, kuris yra nukreiptas i
darbuotojy Svietimga ir mokymus tam, kad suderinti jy Zinias su organizacijos strategija (Becker
ir Huselid, 1999). Dazniausiai mokslinéje literattiroje yra sutinkami Sie zmogiskyjy istekliy
valdymo elementai: 1) darbuotojai yra jgalinami dirbti daugiafunkcinése komandose
(pavyzdziui, su skirtingy skyriy darbuotojais), 2) organizacija rengia darbuotojams mokymus,
tam kad suteikti jiems zinias, kurios leisty vykdyti sudétingas ir jvairialypes uzduotis, 3)
darbuotojams yra pristatomos naujos technikos ir metodai, jie yra apmokomi tam, kad galéty
gerinti ir tobulinti organizacijos procesus, 4) procesy pasikeitimai yra komunikuojami visiems
darbuotojams, kuriuos paliecia Sie pokyciai (Hammer ir Champy, 1993; Harmon, 2004;
Kohlbacher, 2008; McCormack ir Johnson, 2001).

Kliento orientacija. Willaer et al. (2007) teigia, kad organizacija turi aiskiai zinoti, kas

yra jos klientai. Klientai gali bati tiek vidiniai (pvz. darbuotojai), tiek iSoriniai. Organizacijai
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yra butina apsibrézti klienta tam, kad galéty tinkamai nukreipti savo tikslus ir uzdavinius kliento
likesc¢iy tenkinimo link. Organizacijos poziaris j klienta neturéty bati vien kaip j iSorés
vartotoja, kuriam ji nori parduoti preke ar paslauga. Klientas taip pat yra vertingas informacijos
Saltinis, kurio déka organizacija gali tobulinti savo vidinius procesus.

Poziaris i tiekéja. Bendradarbiavimas su tiekéjais yra vienas reciausiai literataroje
sutinkamy procesinio poziario elementy. Optimizuojant organizacijos procesus, turéty buti
atsizvelgta ir j pagrindiniy tiekéjy procesus. Tai yra ypac¢ svarbu, jei organizacija formuoja
ilgalaikius santykius su savo tiekéjais ir kuomet Sis bendradarbiavimas uztikrina Kity
organizacijos procesy efektyvig veikla. Taciau batina paminéti, kad tuo atveju, kai
organizacijos tiekéjai néra pastovas, t.y. vienetiniai, atsizvelgimas j tiekéjy procesus gali
neturéti tiesioginés naudos (Skrinjar et al., 2010).

Organizaciné kultara, orientuota i procesa. Organizaciné kultaira turi didele reikSme
norint jdiegti procesinj poziarj. Pagrindiniai organizacinés kultiros aspektai iSskiriami
mokslinéje literatairoje, batini procesinio poziario ugdymui: 1) bendra organizacijos vizija ir
tikslas, 2) atvirumas ir bendradarbiavimas, 3) karybingumas ir pozityvus darbuotojy poziaris,
4) lankstumas, 5) orientacija j tikslus, 6) darbuotojy supratimas, kad jie dirba galutiniam
klientui, 7) darbuotojy ijsitraukimas j sprendimy priémima (Kohlbacher, 2008; Love ir
Gunasekaran, 1997; McCormack ir Johnson, 2001; Reijers, 2006; Thompson et al., 2009).

Informacinés technologijos (IT). Daugelis autoriy pabrézia informaciniy technologiy
svarba pertvarkant verslo procesus. Organizacija gali neatpazjstamai pagerinti savo procesus
tinkamai panaudojusi informacines sistemas verslo procesy pertvarkyme (Davenport, 1993;
Hammer ir Champy, 1993; Harmon, 2004; Kohlbacher, 2008; Zairi ir Sin-clair, 1995).
Literataroje yra iSskiriami keli pagrindiniai informaciniy technologijy vaidmenys, kurie
prisideda prie procesinio organizacijos poziario formavimo: 1) IT prisideda prie naujy poreikiy
ir galimybiy karimo, 2) palaiko procesy pertvarkyma bei 3) palaiko procesy vykdyma.

Taigi, procesinis pozitris néra tik tam tikras momentas laike, kurj organizacija pasiekia
ivykdziusi tam tikrg grupe veiksmy ir ties kuriuo baigiasi tolesnis jos vystymasis. Su laiku
keiciasi politiné, ekonominé, socialiné ir technologiné aplinkos. Kartu su jomis keiciasi ir pati
organizacija, privalédama adaptuotis prie naujy aplinkos salygy. Kartu evoliucionuoja ir jos
procesinis pozitris, pasiekdamas ir pereidamas skirtingus vystymosi etapus, vadinamus
brandos lygiais. O su procesiniu pozitariu atitinkamai transformuojasi ir organizacijos
pagrindiniai procesai, kurdami verte, atitinkanc¢ig besikeiciancius aplinkos poreikius. Kitas
skyrius placiau pristato organizacijos proceso brandos vertinimo sampratg ir vertinimo

ypatumus.
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2. ORGANIZACIJOS PROCESU BRANDOS VERTINIMO
SAMPRATA IR YPATUMAI

Imonés vis dazniau adaptuoja procesinj poziurj, dél to brandos sagvoka su kiekvienais
metais jgyja didesng reikSme (McComarck et al., 2009). Paulk et al. (1993) teigé, kad proceso
brandos struktira susideda i integruoty proceso, jo pajégumy/gebéjimy, veiklos bei brandos

savoky.
2.1. Verslo proceso brandos samprata

Brandos savoka vadybos procese yra suvokiama kaip budas jvertinti uzbaigtumo,
tobulumo ar pasiruoSimo biiseng. Andersen ir Jensen (2003) aiSkina organizacijos branda kaip
»tam tikros veiklos kokybinj lyg; arba biiseng, lemiancig organizacijos sugebejimg jgyvendinti
uzsibreztus tikslus“. Kalbant paprastai, organizacijos procesy branda tiesiog nurodo
organizacijos gebéjima veikti (Marquis, 2006).

Verslo proceso brandos koncepcija taip pat teigia, kad verslo procesas turi gyvavimo
cikla, kuris yra vertinamas pagal tai, kaip placiai procesas yra apibréztas, valdomas, vertinamas
ir kontroliuojamas. Tai nusako procesy gebéjimy augima, gausuma ir nuosekluma visos
organizacijos lygiu. Kai organizacija pasiekia aukstesnj brandos lygj, tuomet vyksta naujo
proceso lygio jtvirtinimas, kuris pasireiSkia per organizacijos politika, standartus ir struktiirg
(Lockamy et al., 2008). Pasiekiant auksStesn; brandos lygj, jtvirtinamas vis aukStesnis
organizacijos procesy gebéjimy lygis. Sie gebéjimai gali bati apibréZiami kaip:

Kontrole — apibréziama kaip rezultatas tarp proceso tiksly ir rezultaty.

Nuspéjamumas — matuojamas atsizvelgiant j kaSty ir organizacijos veiklos tiksly

pasiekiamuma.

Efektyvumas — pasiekimas uzsibrézty tiksly ir gebéjimas issikelti tikslus.

Paulk et al. (1993) pateikia skirtumus tarp brandziy ir nebrandziy programinés jrangos
organizacijy. Jis teigia, kad nebrandziose organizacijose, specialistai dazniausiai improvizuoja
proceso eiga. Tam pritaria ir Harmon (2004), teigdamas, kad nebrandzios organizacijos
pasiekia rezultatus déka didvyriSky Zzmoniy pastangy, kurie daugiau ar maziau tam tikslui
naudoja spontanisSkai sukurtus metodus. Net jei procesas yra apibréztas, dazniausiai jo eigos
néra laikomasi. Tokios organizacijos reaguoja ir sprendzia tik tuo metu esancias problemas ar
krizes. Planai ar biudzetai yra pastoviai virSijami, kadangi jie néra pagristi realiais
skaiciavimais. Galiausiai projekty terminy néra grieztai laikomasi, o produkty ar paslaugy
kokybé yra sunkiai pasiekiama. Nebrandziose organizacijose néra objektyvaus produkto
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kokybés ar procesy vertinimo pagrindo. Todél produkto kokybe yra sunku nuspéti. Daznai
jvairas testavimai ar veiksmai skirti produkto kokybés pagerinimui néra pilnai jvykdomi, kali
organizacija nesugeba laikytis nustatyty projekto jvykdymo terminy.

Tuo tarpu, brandziose organizacijose vadybininkai stebi produkty kokybe ir vartotojy
pasitenkinima. Egzistuoja ir objektyvus pagrindas produkto kokybés matavimui bei problemy,
susijusiy su produkto kokybe ar procesu, analizavimui. Planai ir biudzetai yra pagrjsti praéjusiy
laikotarpiy rezultatais bei realiais skai¢iavimais, o uzsibrézti kasty, funkcionalumo bei kokybés
lakesciai yra dazniausiai pasiekiami. Brandzioje organizacijoje, kiekvienas jos dalyvis suvokia
organizacijos vertybes bei savo veiksmy verte, dél ko ir atsiranda drausmingas bei nuoseklus
proceso vykdymas (Paulk et al, 1993; Harmon, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos proceso branda tai tam tikras lygis,
kuriame atsispindi organizacijos proceso geb¢jimai. Sie gebéjimai apima dauguma proceso
sriciy, pradedant zmogiskaisiais iStekliais ir baigiant rezultato pasiekimais. Todél norédama
pasiekti aukSta brandos lyg; ar palaikyti jau pasiekta, organizacijos privalo vertinti savo

procesy branda, jg vystyti ir puoseléti.
2.2. Verslo proceso brandos vertinimas ir jo ypatumai

Kokybés vadyba ir pirmosios procesy brandos sampratos uzuomazgos pradéjo formuotis
jau 1930 metais ir buvo pirmgkart minimos Shewhard (1931) darbuose, kur autorius kalbéjo
apie statistinius kokybés valdymo metodus, pateiké kokybés savoka ir jos charakteristikas.

Nuo XX a. pabaigos iki Siy dieny, brandos modeliy taikymo sritys pakankamai placiai
iSpilto, o brandos modeliy tyrimai jgijo nemenka svarba. Platus orientacijos j procesus
organizacijose pasisavinimas kilo 1S supratimo, kad procesai turi gyvavimo ciklus ar, kitaip
sakant, vystymosi etapus, kurie gali bati aiSkiai apibrézti, nuolat valdomi, matuojami ir

kontroliuojami.

2.1.1. Organizacijos proceso brandos vertinimo modeliai

Harmon (2004) pastebi, kad nemazai autoriy yra sukiire organizacijos brandos vertinimo
modeliy, kurie yra pagristi dviem pozitriais. Vienas poziiris yra paremtas brandos vertinimo
lygmenimis. Toks pozitris teigia, kad susijusiy rezultaty grupés yra pasiekiamos, daugiau ar
maziau, vienu Kkartu, ir kad viena grupé yra pasiekiama pries pasiekiant kitg. Tokiu atveju,
organizacijos brandos lygiai yra apibréziami atsizvelgiant j tai, kaip organizacija sugeba

pasiekti tam tikrus rezultatus, apibrézti, valdyti, vertinti bei tobulinti savo procesus. Tuo tarpu,
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kiti autoriai vengia brandos lygiy idéjos ir koncentruojasi j specifinius gebéjimus, kurie
charakterizuoja organizacija ir j tuos sugebéjimus, kurie dar tik bus pasiekti.

Zemiau pateikta lentele, kurioje iddéstyta deSimties autoriy brandos modeliy
chronologija pagal jy atsiradimo laikotarpj (zr. | lentele). Lenteléje pateikti ir kiekvieno
autoriaus darbe nagriné¢jamas procesy brandos lygiy diapazonas, apzvelgiant pirmajj ir
paskutinjj lygius.

Pirmosios Siy dieny brandos modeliy uzuomazgos atsirado Crosby (1979) darbuose. Jis
pateiké kokybés vadybos brandos matrica, kurig sudaro SeSios matavimy kategorijos ir penki
brandos lygiai. ]| matavimy kategorijas autorius jtrauké ,,Vadovybeés supratimg ir poZiari*,
,organizacijos kokybes statusg®, ,,Problemy sprendimas®, ,,Kokybeés kastai“ (procentas nuo
pardavimy), ,,Kokybés gerinimo veiksmai®, ,Bendra jmoneés kokybeés padetis®. Tuo tarpu
apibrézti penki evoliuciniai etapai, kurie davé pradmenis Siy dieny brandos lygmenims, yra:
»Neapibreztumas®, ,,Pabudimas®, ,,NusSvitimas®, ,ISmintis* ir ,Uztikrintumas®. Jie leidzia
jvertinti organizacijos brandos lygmenj kiekvienoje matavimo kategorijoje produkto kokybés
atzvilgiu.

Tais paciais metais Nolan (1979) pristaté SeSis duomeny apdorojimo proceso augimo
lygius. Autoriaus pristatytas modelis matuoja keturiy proceso sriciy bukle per SeSis atskirus
proceso augimo lygmenis. Laikui bégant organizacija pleciasi, todél mokymosi ir procesy
tobulinimo déka, ji pereina per visus augimo lygmenis.

Paulk et al. (1993) savo darbe pristaté ,,Gebéjimy brandos model;“ programinei jrangai.
Sis brandos modelis yra pagristas Shewhard (1931), Crosby (1979) bei Humphrey (1987)
idéjomis. Jis tapo Siy dieny organizacijos procesy brandos modeliy pagrindu. Autorius isskiria
penkis aiskiai apibréztus proceso brandos lygius, kurie padeda organizacijai kopti tobulumo
link.

20



1 lentelé. Procesy brandos modeliy palyginimai

(Saltinis: sudaryta autorés)

Autorius Metai Darbo pavadinimas Zemiausias lygis (0 — 1) Auks¢iausias lygis (5 — 6)
o ] o Uztikrintumas  (Certainty) - Zinojimas, kodél
L NeapibréZztumas (Uncertainty) - neZinojimas, kas o .
Crosby, P. 1979 Quality is Free L organizacija neturi kokybés problemy.
yra kokybés problemy prieZastis
] ] ] o o o ] Branda (Maturity) - vyrauja iStekliy valdymas,
Managing the Crises in Data | Inicijavimas (Initiation) - neapibréztas, silpnas | = o ] .
Nolan, R. L. 1979 ) . iStekliy strateginis planavimas, atskaitomybé. [psl.
Processing procesas, stoka atskaitomybeés. [psl. 117] 117]
Pradinis (Initial) — organizacijos vadyba néra ) o ] 5
. o . o | Pagerintas (Optimized) — pasiektas aukstas proceso
A Method for Assessing the | nuosekliai suderint su organizacijoje esanciais ) L o
] ] ] ) ] kontrolés lygis. Organizacija koncentruojasi j savo
Humphrey 1987 Software Engineering | procesais, néra  naudojamos  modernios . L .
. o veiklos tobulinima ir optimizavima.
Capability of Contractor technologijos ir priemonés. [osl. 6]
psl.
[psl. 5]
o o ] ) . Gerinamas (Optimizing) - yra jgalintas pastovus
N ] Pradinis (Initial) - keli procesai yra apibrézti, o o L . . 5
Capability Maturity ModelSM ) ) o _ | procesy pagerinimas remiantis grjZztamuoju rySiu
Paulk et al. 1993 ) procesy veiklos sekmé priklauso nuo individualiy L L .
for Software, Version 1.1 gaunamu i inovatyviy idéy valdymo ir
pastangy. [psl. 8] 3
technologijy. [psl.9]
o 1 grupé - organizacijos, esanc¢ios pradiniame | 5 grupé — organizacijos naudoja Zinias gautas i$
Factors characterizing the L ] ] L ] ] o
Maul et al. 2003 verslo procesy reinZinerijos projekty planavimo | verslo procesy reinZinerijos projekty ir naudoja jas

Maturity of BPR programmes

etape. [psl. 603]

verslo reorganizavimui. [psl. 604]
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1 lentelés tesinys. Procesy brandos modeliy palyginimai

(Saltinis: sudaryta autorés)

The Business Process Maturity
Model.

»S0iled” — individualios grupés imonéje dirba ties

tuo, kad pagerinti tam tikra jmonés veiklos sritj,

»Intelligent operating Network* optimalus

efektyvumas  organizacijos iShaigtoje  vertés

grandinéje yra pasiektas. Pasiektas darnos lygis

Fisher, D. M. | 2004 A Practical Approach for | taciau daro nepakankamai tam, kad nukreipti L o .
o . o . o leidZia atsirasti laisvos tékmés realaus laiko
Identifying Opportunities for imonés strategija ir valdyma viena kryptimi. [psl. | o
o informacijai. [psl. 5]
Optimization 3]
H b 2004 Evaluating an Organization's Lygis 1 — organizacijos yra nebrandZios. Procesai | Lygis 5 — procesai ir kiekvieno funkcija jame yra
armon, P.
Business Process Maturity yra ,,ad hoc*, neapibréZti, projektai nenuspéjami. | Zinoma organizaciniame lygmeny.
o ) P4/E4 lygiai — procesas yra suprojektuotas nuo
P1/E1 lygiai — procesas néra suprojektuotas nuo o Lo .
. o pradzios iki galo tam, kad pagerinti jo veikla.
) pradZios iki galo. Vadovybé supranta, kad ] ] )
Hammer, M. 2007 The Process Audit L . . o Vadovybé spranta savo vaidmen;j procese ir suvokia
reikalingas procesu pagerinimas, ta¢iau turi ribotg )
] ) procesy valdyma kaip verslo valdymo bada. [psl.
supratimg apie verslo procesus. [psl. 116, 120]
117, 121]
] o Integruotas (integrated) — organizacinés struktairos ir
A global investigation of key ] ] ] ] o
McComarck et . o . »Ad hoc* — procesas neturi struktiiros ir néra | pareigybés yra paremtos procesais. Yra jtvirtinti
2009 turning points in business o S o
al. ] apibréztas. [psl. 794] proceso vertinimai ir organizacinés struktaros. [psl.
process maturity
794]
Veiksmy atlikimas priklauso nuo Zmogaus
ALH CE DF-C2Mz: A Capability Maturity | (Person dependent practices) — atliekami veiksmai | Pastovus gerinimas (Continuously improving) —
-Hanaei E.
H. Rashid A 2014 Model for Digital organizacijoje néra dokumentuoti. Veikla yra | proceso tikslai yra nuolat analizuojami, o procesas
., Rashid A.

Forensics Organisations

priklausoma nuo Zmogaus, 0 jos seka ir rezultatai

gali Kisti su laiku. [psl. 58]

yra pastoviai gerinamas. [psl. 59]
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Taigi, iS 1 lentelés galima pastebéti, kad daugumos pateikty autoriy modeliuose
analizuojami proceso brandos lygiai remiasi Paulk et al. iSskirtais ir apibréztais brandos lygiais.
Kiekvienu atveju jie néra identiski, taciau atspindi panasias, jei ne tas pacias, charakteristikas,
pagristas Paulk et al. (1993) idéjomis. Kitame skyrelyje yra apzvelgiami proceso brandos
lygiai.

2.1.2. Organizacijos proceso brandos lygiali

Proceso brandos lygis — tai tinkamai apibrézta evoliuciné plynauksté brandaus proceso
siekimo link. Kiekvienas lygis susidaro iS proceso tiksly rinkinio, kuris, kai yra patenkinamas,
padeda stabilizuoti svarbius proceso komponentus. Pasiekiant tam tikrg brandos struktiiros lygj
kaskart yra jtvirtinamas skirtingas proceso komponentas ir tai padidina organizacijos proceso
gebéjimus (Paulk et al., 1993). Kiti autoriai teigia, kad proceso brandos lygis — tai tarsi
slenkstis, kurj pasiekus, bus jtvirtintas visos sistemos poziaris, reikalingas proceso tikslams
pasiekti (Dorfman ir Thayer, 1997). Organizacijai pasiekiant kiekvieng brandos lygj, jos
procesai jgyja vis aukstesnj gebéjimy lyg;.

Proceso brandos vertinimo literatiiros autoriai teigia, kad auksStesnis procesy brandos
lygis organizacijoje pasireiskia (Lockamy, McCormack, 2004; Poirier, ir Quinn, 2004):

1. Geresne rezultaty kontrole;

2. Pagerinta tiksly, kasty ir veiklos prognoze;

3. Padidé¢jusiu efektyvumu siekiant uzsibrézty tiksly;

4. Vadovybés gebéjimy tobuléjimu, sialant naujus ir aukstesnius veiklos tikslus.

Paulk et al. (1993) pristatytas ,,Gebéjimy brandos modelis“ pateikia aiSkig struktiira,
kaip organizuoti kelig tobuléjimo link vadovaujantis penkiais brandos lygiais, kurie suteikia
pagrinda testiniam proceso tobulinimui (zr. 4 pav.). Brandos lygiai padeda organizacijoms
susidélioti prioritetus procesy pagerinimy atzvilgiu.
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Nuolat gerinamas

procesas 000G m===------------
: Gerinamas
Nuspéjamas procesas i
: )
. Valdomas
Standartinis, nuoseklus
procesas (4)
. " Apibréztas !
Disciplinuotas i P i
procesas : A3) i

Pasikartojantis

(2)

4 pav. Penki programinés jrangos proceso brandos lygiai
(3altinis: Paulk et al. (1993), “Capability Maturity ModelSM for Software, Version 1.1”, psl. 8)

Pirmasis brandos lygis, vadinamas Pradiniu proceso brandos lygiu. Siame lygyje
procesas yra apibréziamas kaip ,,ad-hoc”, kas iSvertus i$ lotyny kalbos reiskia ,,Siam atvejui®.
Neéra aiskiai apibrézty procesy, 0 jy veikimo sekmé priklauso nuo individualiy darbuotojy
pastangy. Neegzistuoja proceso vertinimo priemoniy, 0 pozicijos ir organizaciné struktiira yra
pagristos tradicinémis funkcijomis, bet ne horizontaliais procesais (Humphrey, 1987; Paulk et
al., 1993; McComarck et al., 2009).

Pirmame brandos lygyje organizacija negali sukurti stabilios aplinkos produkto ar
paslaugos vystymui ir palaikymui. Siame lygmenyje projekty sekmé didZiaja dalimi priklauso
nuo isskirtinio vadovo ir efektyvios komandos. Taciau kai stiprus ir gabus vadovas palieka
projekta, stabilizuojanti jtaka taip pat iSnyksta, kas turi neigiamos jtakos projekto rezultatui.

Taip pat, Siame brandos lygyje organizacijos procesy gebéjimai yra nenuspéjami,
kadangi procesai nuolat kei¢iasi ar yra modifikuojami atsizvelgiant j darbo progress.
Organizacija negali numatyti plany, biudzety, funkcionalumo ar produkto kokybés, o jos veikla
priklauso nuo individualiy darbuotojy sugebéjimy ir kinta priklausomai nuo jy vidiniy jgtudziy,
Ziniy ir motyvacijos (Paulk et al., 1993). Hammer (2007) savo darbe sutinka su prie$ tai
komentuotu autoriumi, kad pirmame brandos lygyje darbuotojai mazai zino apie procesa ir jo
vertinimo metodus, taciau prieSingai nei Paulk et al. (1993) teigia, kad Siame lygyje esantis

procesas yra pakankamai patikimas, nuspéjamas bei stabilus.
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Antrasis brandos lygis - Pasikartojantis proceso brandos lygis. Siame lygmenyje yra
sukurti pagrindiniai projekty valdymo procesai tam, kad baty galima sekti iSlaidas, planus ir
funkcionalumg. Vyrauja reikalinga proceso drausmé, reikalinga atkartoti prieS tai pasiekta
projekty sékme. Hammer (2007) teigia, jog antrame brandos lygyje esancios organizacijos
darbuotojai gali apibadinti procesa ir zino savo funkcijas tame procese. Procesas pateikia
geresnius rezultatus lyginant su pirmu brandos lygiu, kadangi organizacija turi suprojektuota ir
igyvendintg procesa nuo pradzios iki galo.

Organizacijos antrame brandos lygyje turi sukurtg proceso valdymo strategija bei
procedaras Siai strategijai jvykdyti. Projekty planavimas ir valdymas yra pagrjstas panaSiy
projekty jvykdymo patirtimi. Produkto ar paslaugos vadybininkai seka projekty islaidas, planus
ir funkcionaluma. Darbo projekty standartai yra apibrézti, organizacija uztikrina, kad jie bty
tiksliai jgyvendinami. Galima teigti, kad organizacijos procesai, esantys antrame brandos
lygyje, yra disciplinuoti, kadangi vyrauja nuolatinis darbo projekty planavimas ir sekimas, yra
galimas séekmingy projekty atkartojimas.

Treciasis arba Apibréztas proceso brandos lygis. Procesas yra apraSytas pagal
pareigybes, standartizuotas ir integruotas j standartinj organizacijos procesa. Visi organizacijoje
vykstantys projektai vadovaujasi patvirtinta, pritaikyta organizacijos proceso versija (Paulk et
al., 1993). Procesai yra dokumentuojami ir jau turi struktarinés schemos vaizda. Pareigybés ir
organizacinés struktaros vis dar paremti tradicinémis funkcijomis, ta¢iau jose jau atsiranda
procesiniy aspekty uzuomazgy. Rengiami funkciniy sri¢iy atstovy (pvz.: pardavimy gamybos
ir kt.) susirinkimai (McComarck et al., 2009). Treciame lygyje organizacijoje dirbantys zmonés
gali iSreiksti, kaip jy darbas veikia jmonés veikla. Procesas veikia optimaliai, kadangi ji
imanoma integruoti j Kitus vidinius procesus, tam kad padidinti proceso indélj j jmonés veikla
(Hammer, 2007).

Procesali, esantys tre¢iame brandos lygyje, yra naudojami tam, kad padéty pagrindinio
produkto ar paslaugos vadovams (bei techniniam personalui, jei toks yra) atlikti savo darba kuo
efektyviau. Organizaciniai mokymai yra vykdomi su tikslu uztikrinti, kad vadovai ir personalas
turi reikiamy gebéjimy ir ziniy atlikti jiems priskirtas funkcijas. Gerai apibréztas procesas yra
charakterizuojamas kaip turintis pasirengimo Kriterijy, komponentus, standartus ir procedaras,
reikalingas darbams atlikti, patikros mechanizma, produkta ir uzbaigimo kriterijy.

Apibendrinant, organizacijy, esanciy treciame lygyje, procesy gebéjimai yra
standartiniai ir nuoseklus, kadangi uz produkta ar paslauga atsakingy asmeny veikla jau yra
stabili ir pasikartojanti. Kiekvienos produkty ar paslaugy linijos planai, kastai ir
funkcionalumas yra kontroliuojami, o kokybé yra nuolat sekama.
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Ketvirtas - Valdomas proceso brandos lygis. Yra kaupiami iSsamiis proceso ir produkto
kokybés vertinimai. Procesas ir produktas yra kiekybiskai suvokiami ir kontroliuojami.

Ketvirtame brandos lygyje, organizacija nustato kiekybinius kokybés tikslus tiek
produktui (ar paslaugai), tiek procesams. Procesy gebéjimai yra nuspéjami, kadangi jie jau yra
matuojami ir veikia iSmatuojamose ribose. Sis proceso gebéjimy lygis leidZia organizacijai
numatyti proceso ir produkty kokybés tendencijas. Déka to, kad vadovai gali vertinti problemas
ir progresa, jie turi objektyvy, kiekybinj pagrinda sprendimams daryti. Ketvirtame lygyje
darbuotojai jau turi zinoti kokj poveikj jy darbas daro organizacijos klientams ir tiekéjams.
Procesas yra aukS¢iausiame savo lygyje — virSija ymonés ribas, praplésdamas savo veiklg iki
tiekéjy ir klienty (Hammer, 2007).

McComarck et al. (2009) §j brandos lygj vadina ,,Susietu” lygiu. Siame lygyje vadovai
panaudoja procesy valdyma strateginiams tikslams pasiekti. Vyrauja platus pareigybiy spektras.
Procesas turi tikslag patenkinti vartotojus, atlikti darbus nustatytu terminu, minimaliai virSyti
ka3tus ir kt. Siame lygmenyje vyksta istekliy planavimas bei klienty istekliy vadyba (Al-Hanaei
ir Rashid, 2014).

Penktasis arba Gerinamas proceso brandos lygis. Déka kiekybinio grjztamojo rysio bei
inovatyviy idéjy, technologijy bandymy ir valdymo, yra jgalintas pastovus proceso gerinimas.

Siame brandos lygyje visa organizacija koncentruojasi j nuolatinj proceso gerinima ir
tobulinimg. Organizacijoje egzistuoja priemonés, skirtos iniciatyviai identifikuoti proceso
silpnasias ir stiprigsias vietas tam, kad iSvengti defekty ar klaidy pasireiSkimo. Procesas yra
nuolat vertinamas tam, kad iSvengti zinomy Kklaidy pasikartojimo, o vertinimo rezultatais yra
pasidalinama visuose projektuose.

Organizacijy, esanc¢iy penktame lygyje, procesy gebéjimai yra nuolat gerinami -
organizacija pastoviai siekia tobulinti savo procesy gebéjimy intervalg. Bendrove, jos
pardavéjai ir tiekéjai bendradarbiauja visame proceso lygmenyje. Organizaciné struktara ir
atsakomybés yra pagristos proceso veikla. Proceso vertinimo priemonés ir vadybos sistema yra
jtvirtintos organizacijoje (McComarck et al., 2009). Siame lygyje organizacija sugeba pasiekti
uzsibréztus planus, biudzetus, terminus, auksta vartotojy pasitenkinimo lygj, nuolat siekia
aukstesnio kokybeés lygio (Al-Hanaei ir Rashid, 2014).

Taigi, brandos lygiai tai tarsi brandos zemeélapis organizacijai, padedantis jai
identifikuoti savo padétj organizacijos procesy atzvilgiu, procesy gebéjimy lygj bei iSsikelti
tikslus, reikalingus aukstesniam brandos lygiui pasiekti.

Toliau empirinio tyrimo metodologinéje dalyje bus atsizvelgta j Sioje mokslinés
literatiiros apzvalgoje iSnagrinétus procesy, procesinio poziurio, proceso brandos bei jos

vertinimo ypatumus.
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Remiantis iSnagrinétomis ir pristatytomis jvairiy autoriy procesinio poziario bei jy
elementy idéjomis, bus sudarytas empirinio tyrimo klausimynas, naudojamas tyrimo
duomenims surinkti.

Remianti pristatytais procesy brandos ir jos vertinimo ypatumais, bus apibrézta skalé
Sio tyrimo procesinio poziario brandai vertinti. AukS¢iau nagrinéty autoriy procesy brandos
lygiai daugumoje atvejy paremti Paulk et al. (1993) idéjomis, taciau yra kombinuojami j keturis
ar iSpleciami net j SeSis brandos lygius, apjungiant arba iSskiriant veiklas gretimuose lygiuose.
Pastebima, kad néra pateikiama vieningo procesy brandos vertinimo modelio, taikytino visoms
organizacijoms. Todél tyrimo metodologinéje dalyje bus atsizvelgta j Siuos ypatumus ir j jau
atlikty procesinio pozitrio brandos tyrimy praktika bei pasirinktas Siam tyrimui optimalus

brandos vertinimo lygis.
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3.

3.1.

PROCESINIO POZIURIO PRAKTIKOS TAIKYMO LIETUVOS
ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas. Sio magistro darbo tikslas yra i$nagrinéti Lietuvoje veikiangiy

organizacijy procesinio pozitrio ypatumus ir jvertinti jy procesinio poziario branda.

Tyrimo klausimas. Kokia yra Lietuvoje veikianc¢iy organizacijy procesinio poziirio

branda ir ar ji skiriasi priklausomai nuo organizacijos veiklos srities, amziaus ir dydzio?

A W o

Tyrimo uzdaviniai. Tyrimo tikslui pasiekti buvo iSkelti Sie uzdaviniai:

Parengti tyrimo metodika;

Surinkti tyrimo duomenis;

Nustatyti procesinio poziario branda Lietuvos organizacijose;

ISanalizuoti ir nustatyti atskiry procesinio poziario elementy branda Lietuvos
organizacijose;

ISanalizuoti procesinio poziario elementy vertinimo ypatumus pagal organizacijy
veiklos srities, amziaus ir dydzio pozymius bei nustatyti reikSmingus skirtumus;
ISanalizuoti procesinj pozitrj vertinanciy veikly vertinimus pagal organizacijy veiklos
srities, amziaus ir dydzio pozymius bei nustatyti reikSmingus skirtumus;

Apibendrinti tyrimo rezultatus.

Tam, kad strukttirizuoti empirinj tyrimga, buvo sudaryta jo seka (zr. 5 pav.)

_________________________________________________________________________________________

Sukonstruojamas ir nusiunc¢iamas klausimynas Lietuvoje veikiancioms organizacijoms ir surenkami
duomenys

-

5 pav. Empirinio tyrimo seka
(Saltinis: sudaryta autorés)

Tyrimo ribos. Tyrime dalyvavo Lietuvos Respublikoje veikiancios organizacijos.
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Tyrimo objektas. Lietuvoje veikianciy organizacijy procesinis poziris ir jo branda.

Tyrimo metodas ir duomeny rinkimas. Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas
apklausos metodas. Buvo sudarytas klausimynas, turintis 11 klausimy (zr. 1 prieda). Klausimai
buvo sudaryti remiantis procesinio poziario ir procesy brandos literatiiros analize. Klausimynas
sudarytas iS dviejy daliy. Pirma klausimyno dalis skirta organizacijos procesiniam poziariui
jvertinti. Joje esantys klausimai yra sudaryti remiantis teorin¢je dalyje i3nagrinétais Skrinjar et
al. (2010) ir Kohlbacher ir Gruenwald (2011) devyniais procesinio poziario elementais. Pirma
klausimyno dalj sudaro 8 klausimai:

2 klausimg sudaro 6 teiginiy blokas, kurio tikslas iSsiaiSkinti organizacijos strateginj

POZITrio Sgsajg SuU jos procesais;

3 klausimg sudaro 4 teiginiy blokas, skirtas iSsiaiSkinti organizacijos verslo procesy

apibréztuma ir dokumentacija;

4 klausima sudaro 9 teiginiy blokas, skirtas identifikuoti organizacijos procesy

matavima ir valdyma;

5 klausima sudaro 6 teiginiai, kuriy tikslas iSsiaiskinti organizacijos zmogiskyjy istekliy

valdymo ir darbo organizavimo buvima;

6 klausima sudaro 5 teiginiai, kuriy tikslas iSsiaiskinti organizacinés struktaros ir

kulttiros sasaja su organizaciniais procesais;

7 klausima sudaro 6 teiginiy blokas, skirtas iSsiaiSkinti organizacijos rinkos orientacija;

8 klausimg sudaro 3 teiginiy blokas, skirtas identifikuoti organizacijos poziiirj j tiekéjus;

9 klausima sudaro 6 teiginiai, skirti iSsiaiSkinti organizacijos IT aplinka.

Kiekvienas klausimas apibtidina procesinio poziario veiklas ir charakteristikas budingas
konkreciam procesinio pozitrio elementui.

Antra klausimyno dalj sudaro keturi demografinio tipo klausimai, skirti iSsiaiskinti
bendra informacija apie organizacija:

1 klausimas skirtas iSsiaiskinti organizacijos veiklos trukmei (Organizacijos amZiaus

pozZymis);

10 klausimas skirtas organizacijos veiklos sri¢iai nustatyti;

11 klausimas skirtas nustatyti organizacijos vidutinj metinj darbuotojy skaiciy

(Organizacijos dydzio pozymis).

Antros dalies klausimy tikslas identifikuoti organizacijos amziy, veiklos sritj ir dydj.

Imties dydzio nustatymas. Buvo paskaiciuota, kad Siam tyrimui reikalingas imties
dydis yra 96 respondentai. Naudojant 95% (z = 1,96) patikimumo laipsnj ir 10% paklaidos dydj

(e =0,1), imties dydis buvo paskai¢iuotas pagal zemiau nurodyta formule:
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n=2z2*p (1-p) /€ = 1,962 * 0,5 (1-0,5) / 0,12 = 3,8416 * 0,25 / 0,01 = 96,04

Klausimynas buvo patalpintas svetainéje www.manoapklausa.lt, o jo nuoroda buvo

iSsiysta elektroniniu pastu 440 Lietuvoje veikianéiy organizacijy skirtingose pramonés Sakose
su praSymu klausimyng uzpildyti jmonéje vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy.
Organizacijy kontaktiniai duomenys atsitiktiniu btidu paimti i$ elektroninio Lietuvos jmoniy

katalogo, esancio internetiniame puslapyje http://imones.Irytas.It/imones.

Viso buvo surinkti 73 atsakymai (atsakomumas 16,59%). Dél to, kad nepavyko pasekti
nustatytos atsakymy imties, buvo perskai¢iuotas paklaidos dydis imties dydzio skai¢iavimo
formuléje:

e=(z2* p (1-p) / n)= V(1,962 * 0,5 (1-0,5) / 73) = V(3,8416 * 0,25 / 73) = 0,1147, tai
yra11,47%.

Duomenuy apdorojimas. Empirinio tyrimo metu, klausimams, kurie vertina
organizacijos procesinj poziarj buvo naudojama septyniy punkty Likerto skalé (1 - visisSkai
nesutinku; 2 — nesutinku; 3 - labiau nesutinku nei sutinku; 4 - nei sutinku nei nesutinku; 5 -
labiau sutinku nei nesutinku; 6 — sutinku; 7 - visiSkai sutinku). Naudojant Likerto skalg, buvo
apibréztas procesinio poziario brandos vertinimas. Buvo pasirinkta vadovautis mokslinéje
literatdroje i$nagrinétais ir $io darbo 2.1.2. skyrelyje pateiktais brandos lygiais. Siame darbe
buvo iSnagrinéti ir pristatyti penki brandos lygiai, taciau dél vertinimo skalés specifikos, Sio
tyrimo tikslais ketvirtg ir penkta brandos lygj apibadinantys pozymiai buvo sujungti i viena
lygi, kuris yra apibréziamas kaip ,,ketvirtas brandos lygis*. Taigi brandos lygiy vertinimas buvo
apibréztas naudojant Sias Likerto skalés vertes:

Nuo 1 iki 4— pirmasis brandos lygis;

Nuo 4 iki 5,5 antrasis brandos lygis;

Nuo 5,5 iki 6,5 — treciasis brandos lygis;

Nuo 6,5 iki 7 — ketvirtasis brandos lygis.

Sis procesinio poZiirio brandos vertinimo metodas yra pritaikytas remiantis Skrinjar et
al. (2010) darbu, kuriame autoriai procesinio pozitario brandai naudojo tokj atsakymy
grupavimga procesinio poziario brandai nustatyti Slovénijos ir Kroatijos jmonése.

PrieS atliekant duomeny analize, naudojant SPSS programa buvo atliktas anketos
klausimy, skirty organizacijos procesiniam poziariui jvertinti, patikimumo testas (zr. 2 priedo
1 lentele). Patikimumo testui jvertinti buvo naudojama 0,6 Cronbach Alpha verté — mazesné
nei 0,6 Cronbach Alpha rodiklio verté nurodo maza skaliy patikimuma (Pranulis ir Dik¢ius,
2012). Atlikus patikimumo testa skaléms, vertinanc¢ioms 1) organizacijos strateginj pozitrj, 2)
verslo procesy apibréztuma ir dokumentacija, 3) verslo procesy matavima ir valdyma, 4)
organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdyma ir darbo organizavima, 5) organizacijos struktiiros
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ir kulttiros suderinamuma su procesais, 6) organizacijos rinkos orientacijg, 7) pozirj j tiekéja
ir 8) IT aplinkos suderinamuma su organizacijos procesais, nustatyta, kad kiekvienos skalés
Cronbach Alpha rodiklio verté yra didesné uz 0,6 (tarp 0,793 ir 0,936), kas reiskia, jog skalés
yra labai patikimos (zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Procesinio poziario elementy skaliy patikimumas

(Saltinis: sudaryta autores)

Procesinio poziuario elementas Fak_ttv)_riq STl

skaicius Alpha
ORG strateginis pozitris 6 0,936
ORG verslo procesy apibréztumas ir dokumentacija 4 0,866
ORG verslo procesy matavimas ir valdymas 9 0,928
ORG ZIV ir darbo organizavimas 6 0,793
ORG struktara ir kultiira 5 0,857
ORG rinkos orientacija 6 0,814
ORG pozitris j tiekéja 3 0,875
ORG IT aplinka 6 0,806

Skai¢iuojant naudos patikimuma Cronbach Alpha, buvo pastebéta, kad:

Organizacijos rinkos orientacija — pasalinus veiksnj ,,Jmoné vykdo rinkos tyrimus

tam, kad nustatyti klienty poreikius®“ Cronbach Alpha padidéty iki 0,839 (0,025), todél

buvo nuspresta veiksnj pasalinti;

Organizacijos poziaris j tiekéja — paSalinus veiksnj ,Tiekéjai yra oficialiai

informuojami dél pokyciy jmonés versle® Cronbach Alpha padidéty iki 0,910 (0,035),

todél buvo nuspresta veiksnj pasalinti;

Organizacijos IT aplinka — paSalinus veiksnj ,,Jmoné naudoja CRM sistema (santykiy

su klientais valdymo sistema, angl. Customer Relationship Management) rySiy su

klientais organizavimui ir valdymui“ Cronbach Alpha padidéty iki 0,809 (0,003) -
kadangi pasalinus veiksnj skirtumas nebtty labai didelis, nuspresta jj palikti.

Surinkty atsakymy detalesniam apdorojimui ir iSkelty hipoteziy testavimui buvo
naudojama IBM SPSS? duomeny analizés programa. Duomeny analizei naudojat SPSS
programa buvo atlikti Sie testai:

- Reliability analysis (Cronbach‘s Alpha) — skaliy patikimumui nustatyti;
- Descriptive statistics (ApraSomoji statistika) — duomeny skaitinéms charakteristikoms
nustatyti;

2 Angl. Software package for Statistical Analysis
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3.2.

One Sample T-test — procesinio poziario ir procesinio poZiurio atskiry elementy
brandos vidurkiy vertinimo palyginimui;

Spearman Correlation (koreliacijos testas) — procesinio poZiario elementy vertinimo
rySiui nustatyti priklausomai nuo organizacijos amziaus ir dydZio;

One-way ANOVA (vienos krypties dispersiné analizé) — atskiry procesinio poZiario
elementy vertinimy palyginimui pagal organizacijos veiklos srities, amziaus ir dydZio
poZymius;

Multivariate Analysis of Variance (MANOVA) (daugiamaté dispersiné analizé) —
procesinio poziurio atskiry veiklos grupiy vertinimy palyginimui pagal organizacijos

veiklos srities, amZiaus ir dydZio poZzymius.
Bendroji informacija apie organizacijas

Pirmasis klausimas buvo skirtas iSsiaiskinti organizacijos veiklos metus (organizacijos

amZiaus pozymis). Suskaiciavus rezultatus, buvo nustatyta, kad didZioji dalis apklausty (38%)

organizacijy vykdo veiklg 21 ir daugiau mety. PanaSus skaicius buvo apklausty organizacijy,

kuriy veiklos amzius yra tarp 11 ir 15 mety bei tarp 16 ir 20 mety (23% ir 25% atitinkamai).

Beveik 14% apklausty organizacijy vykdo veika 0 - 10 mety (Zr. 6 pav.).

1&Hmones
veiklos metai
Wo0-10mety

11 -15mety
016 - 20 mety
W21 ir daugiau mety

6 pav. Organizacijos veiklos metai

(altinis: sudaryta autorés)

32



ISanalizavus surinktus duomenis, buvo nustatyta, kad didzioji dalis apklausty
organizacijy verciasi finansine ir draudimo veikla (19,18%), didmenine ir/ar mazmenine
prekyba (16,44%), gamyba (13,7%), teikia informaciniy rysSiy paslaugas (10,96%) ir verciasi
kita aptarnavimo veikla (16,44%). Likusios organizacijos priklauso zemés tkio (2,74%),
transporto ir logistikos paslaugy (2,74%), nekilnojamojo turto (2,74%) sektoriams, vykdo
statyby (5,48%), administracing aptarnavimo (5,48%), bei profesing ir moksling (4,11%)
veiklas (zr. 7 pav.).

10} Imonés veiklos sritis

Zemes Okis, miSkininkysté ir
Zuvininkyste
E statyba
B Dicmening ir maZmeningé
prekyba
Transportas {logistika) ir
saugojimas (sandeéliavimas)
O Gamyba
B Finansing ir draudimo veikla
o Mekilnojamejo turto
operacijos
Profesing, moksling ir
technine veikla
= Administracing ir
aptarnavimao veikla
Informacija ir ryiai
[ | Kita aptarnavimo veikla

7 pav. Organizacijos veiklos sritis

(Saltinis: sudaryta autorés)

ISnagrinéjus organizacijy darbuotojy skaic¢iaus duomenis (organizacijos dydzio
pozymis) buvo identifikuota, kad didzioji dalis jmoniy priklauso vidutinés ir didélés jmonés
kategorijai. 38,36% organizacijy dirba nuo 51 iki 250 darbuotojy, tuo tarpu 36,99%
organizacijose dirba 251 ir daugiau darbuotojy. 24,66% apklausty organizacijy yra labai mazos

arba mazos jmonés — jose dirba nuo 1 iki 50 darbuotojy (Zr. 8 pav.).
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11) Vidutinis
metinis
darbuotajy
skaiius

150
W s51-250
Ozs1ir daugiau

8 pav. Organizacijos vidutinis metinis darbuotojy skaicius

(3altinis: sudaryta autoreés)

3.3.  Procesinio poziirio brandos vertinimas

Klausimai nuo 2 iki 9 buvo skirti organizacijy procesiniam poziariui jvertini. Viso buvo
pateikti 45 teiginiai. Kiekvienas procesinio poziario elemento teiginys buvo vertinamas nuo 1
iki 7 vertés Likerto skaléje. Remiantis respondenty atsakymy j 45 teiginius vidurkiais,
naudojant SPSS programa, buvo paskaiciuotas ir sudarytas vienas kintamasis — organizacijos
procesinis poziaris. Nustatytas apskaiciuoto kintamojo - procesinio poZziario — vertinimo
vidurkis lygus 5,25 (Zr. 2 prieda, 2 ir 3 lenteles). Remiantis metodologinéje dalyje apibrézZtu
brandos vertinimo metodu, buvo nustatyta, kad Lietuvos organizacijy procesinio poZziario
branda galima priskirti antram brandos lygiui. Atlikus One Sample T-test buvo nustatyta, kad
procesinio poziario vidurkis reikSmingai skiriasi nuo vertinimo 4 (p=0,000), kuris priskiria
procesinio poZiario branda prie pirmo brandos lygmens (Zr. 2 prieds, 4 lentele) bei statistiSkai
reikSmingai skiriasi nuo vertinimo 5,5 (p=0,012), kuris priskirty procesinio poZziario branda
treciam brandos lygmeniui (Zr. 2 prieda, 4 lentelg). Taigi galima teigti, kad Lietuvos
organizacijy procesinio poZiario branda yra antrame brandos lygyje.

Procesinio poZitrio vertinimo vidurkiai pirmiausia buvo palyginti pagal organizacijy
veiklos sritis. Auks¢iausi vidurkiai nustatyti organizacijose, vykdanciose profesing, moksling ir

techning veikla (5,9), administracing ir aptarnavimo veikla (5,7), zemés tkio veikla (5,5),
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finansine ir draudimo veiklas (5,5), didmening ir mazmening veikla (5,4), nekilnojamojo turto
operacijas (5,3), gamybos (5,1) bei organizacijose, vykdancias kitas aptarnavimo veiklas (5,1).
Zemiausias procesinio poziirio vertinimas pastebimas organizacijose, veikla vykdanciose
transporto ir logistikos sektoriuose (4,5), statybos sektoriuje (4,8) bei informacijos ir rySiy
paslaugas teikianciose organizacijose (4,9) (Zr. 9 pav.).

ZEMES OKIS, MISKININKYSTE IR ZUVININKYSTE 5,5
TRANSPORTAS (LOGISTIKA) IR SAUGOJIMAS... 4,5

STATYBA

PROFESINE, MOKSLINE IR TECHNINE VEIKLA

NEKILNOJAMOJO TURTO OPERACIIOS

KITA APTARNAVIMO VEIKLA

INFORMACIJA IR RYSIAI

GAMYBA

FINANSINE IR DRAUDIMO VEIKLA

DIDMENINE IR MAZMENINE PREKYBA

ADMINISTRACINE IR APTARNAVIMO VEIKLA

10 15 20

m Vidurkis

9 pav. Procesinio poziario vertinimas pagal Organizacijos veiklos sritis

(altinis: sudaryta autoreés)

Buvo atliktas vienos krypties dispersinés analizés testas (One-way ANOVA), tam, kad
nustatyti ar procesinio poZziario branda statistiSkai reikSmingai skiriasi skirtingas veiklas
vykdanciose organizacijose. Atlikus testa, dispersijy homogeniskumo testo (Test Homogeneity
of Variances) Levene rezultato reikSmé buvo lygi p=0,162 (>0,05), o0 ANOVA testo F=1,182,
p=0,320 (>0,05), kas leido nustatyti, kad procesinio poZitrio branda reikSmingai nesiskiria
skirtingas veiklas vykdanciose organizacijose (zr. 2 prieda, 5 lentelg).

Toliau, procesinio poZziario vertinimo vidurkiai buvo palyginti pagal organizacijos
veiklos metus. Buvo identifikuota, kad organizacijy, kuriy veiklos metai yra 21 ir daugiau,
procesinio poziario vertinimas yra auk3¢iausias (5,39). Procesinio poziario vertinimo vidurkis,
lygus 5,26, buvo nustatytas organizacijose, kurios vykdo savo veikla 11 - 15 mety. Jauniausiy
organizacijy (veiklos metai nuo 0 iki 10) procesinio poziario vertinimo vidurkis siekia 5,18, o
tuo tarpy organizacijy, kurios veiklg vykdo 16 - 20 mety, procesinio poZidrio vertinimas yra
Zemiausias (5,05) (Zr. 10 pav.).
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21 IR DAUGIAU METY
16 — 20 METY

11-15 METY

0-10 METY
4,80 4,90 5,00 5,10 5,20 5,30 5,40 5,50

m Vidurkis

10 pav. Procesinio poZiario vertinimas pagal Organizacijos veiklos metus
(3altinis: sudaryta autoreés)

Procesinio poZziario vertinimo skirtumams nustatyti tarp organizacijy veiklos mety
grupiy buvo atliktas vienos krypties dispersinés analizés testas (One-way ANOVA). Atlikus
testg buvo nustatyta, kad néra statistiSkai reikSmingy procesinio poZzidario vertinimo skirtumy
tarp organizacijy, kuriy amzius skiriasi, kadangi F=0,599, p=0,618 (>0,05) (Zr. 2 prieds, 6
lentelg).

Procesinio poZiario branda taip pat buvo iSnagrinéta tarp skirtingy organizacijos
darbuotojy skaiciaus grupiy. Organizacijos, kuriy vidutinis metinis darbuotojy skaicius siekia
251 ir daugiau darbuotojy, procesinio poziario brandos vidurkis lygus 5,47. Vidutinio dydzio
organizacijy, kuriy darbuotojy skaicius yra 51-250 darbuotojy, nustatytas procesinio poZiario
brandos vidurkis lygus 5,28. Pagaliau, maZy organizacijy (1-50 darbuotojy) procesinio poZiario

brandos vidurkis yra maziausias ir lygus 4,88 (Zr. 11 pav.).

251 IR DAUGIAU
51-250

1-50

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00

m Vidurkis

11 pav. Procesinio poZziario vertinimas pagal Organizacijos vidutinj metinj darbuotojy
skaiciy
(3altinis: sudaryta autoreés)

Atlikus vienos krypties dispersinés analizés testa (One-way ANOVA), buvo nustatytas
reikSmingas procesinio poZiario brandos skirtumas tarp skirtingo dydZio organizacijy
(F=4,083, p=0,021 (<0,05) (Zr. 2 prieda, 7 lentel¢). Daugkartiniy lyginimy (Post Hoc Test
Multiple Comparisons) pateikti Tukey‘o HSD kriterijaus rezultatai rodo, kad reikSmingas
procesinio poZziario brandos statistinis skirtumas egzistuoja tarp mazy (darbuotojy skaicius 1-
50) ir dideliy (darbuotojy skaicius 251 ir daugiau) organizacijy, kadangi reikSmé p=0,016
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(<0,05) (Zr. 2 prieda, 8 lentelg). Tai reiskia, kad procesinio poZiario brandos lygis mazose
imonése yra reikSmingai mazesnis negu didelése. Kadangi maZoms jmonéms vertinimo
vidurkis yra 4,88, galima teigti, jog maZy jmoniy procesinio poZiario branda yra antrame
brandos lygmenyje, o dideliy jmoniy — arciau trecio brandos lygmens (vidurkis 5,47).

3.4.  Procesinio poziiirio atskiry elementy ir ju veikly vertinimo skirtumai

IS 45 sukonstruoty teiginiy, vertinan¢iy organizacijos procesinj poZitrj, buvo sudaryti 8
atskiri kintamieji — procesinio poziario elementai — kurie atstovauja atskiry organizacijos ir
procesy veikly sritis. Apskaiciavus Siy atskiry elementy vertinimo vidurkius, tyrimo rezultatai
parodeé, kad organizacijos strateginis poZziaris ir organizacijos pozitris j tiekéja Lietuvos
organizacijose yra vertinamas auks¢iausiai (5,63 ir 5,47 atitinkamai). Zemiausiai yra vertinama

organizacijos IT aplinkos suderinamumas su organizacijos procesy veikla (4,76) (zr. 12 pav.).

ORG IT APLINKA

ORG POZIORIS | TIEKEJA

ORG RINKOS ORIENTACIJA

ORG STRUKTURA IR KULTURA

ORG ZIV IR DARBO ORGANIZAVIMAS

ORG VERSLO PROCESY MATAVIMAS IR VALDYMAS

ORG VERSLO PROCESY APIBREZTUMASIR
DOKUMENTACIJA

ORG STRATEGINIS POZIURIS

42 44 46 48 5 52 54 56 58

m Vidurkis

12 pav. Procesinio poziario atskiry elementu vertinimas
(3altinis: sudaryta autoreés)
Tyrimo metu, kiekvienam procesinio poziario elementui buvo atliktas One Sample T
Test tam, kad nustatyti ar atskiry procesinio poziario elementy branda galima taip pat priskirti
nustatytam antram brandos lygiui kaip ir bendra Lietuvos organizacijy procesinio poZziario
branda (vertinimo vidurkis 5,25) ir ar ji reikSmingai skiriasi nuo pirmojo ir treciojo brandos
lygiy. Atlikus testa buvo nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi visi procesinio poziirio
elementai nuo vidurkio 4, kuris apibréZia pirmajj brandos lygj (visos reikSmés p=0,000)
(remiantis metodologija, pirma brandos lygj apibréZiantis vertinimo auk3¢iausias vidurkis lygus

4,0) (zr. 3 lentele ir 4 priedo 9 lentelg).
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Testas buvo pakartotas visiems procesinio poziario elementas, nustatyti, ar jy vertinimo
vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo vidurkio 5,5, kuris apibrézia treciajj brandos
lygmenj (remiantis metodologija, trecig brandos lygj apibréziantis vertinimo vidurkis prasideda
nuo 5,5). Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi elementy organizacijos procesy
apibreztumas ir dokumentacija (p=0,002), organizacijos procesy matavimas ir valdymas
(p=0,002) ir organizacijos IT aplinka (p=0,000) vertinimo vidurkiai nuo lyginamosios
reikSmés 5,5. Likusiems procesinio poziario elementams statistiSkai reikSmingi vertinimo
vidurkiy skirtumai nuo reikSmés 5,5 nenustatyti (zr. 3 lentelg ir 4 priedo 10 lentele).

Galima teigti, kad organizacijos strateginis pozitris, procesy apibréztumas ir
dokumentacija ir organizacijos IT aplinka Lietuvos organizacijose yra priskiriami antram
brandos lygmeniui, tuo tarpu organizacijos strateginis poZziaris, ZIV ir darbo organizavimas,
struktaros ir kulttiros suderinamumas su organizacijos procesais, rinkos orientacija ir

organizacijos poziaris j tiekéja yra arciau trecio brandos lygmens.

3 lentelé. Procesinio poziario atskiry elementy brandos skirtumai
(Saltinis: sudaryta autores)

Sig.
o o ] | Lyginamoj | Sig. Lyginamo J ]
Procesinio poziario elementas Vidurkis | =~ . o (2-tailed),
i reikSmé (2-tailed), p | ji reikSme
p
Organizacijos strateginis poziaris | 5,63 4,0 0,000 5,5 0,354
Organizacijos procesy
) ] N 5,07 4,0 0,000 55 0,002
apibréztumas ir dokumentacija
Organizacijos verslo procesy
5,09 4,0 0,000 55 0,002
matavimas ir valdymas
Organizacijos ZIV ir darbo
o 5,27 4,0 0,000 55 0,051
organizavimas
Organizacijos struktara ir kultira | 5,34 4,0 0,000 5,5 0,179
Organizacijos rinkos orientacija 5,48 4.0 0,000 5,5 0,873
Organizacijos poziuris j tiekéja 5,64 4,0 0,000 5,5 0,287
Organizacijos IT aplinka 476 4.0 0,000 5,5 0,000

Buvo atliktas Spearman koreliacijos testas nustatyti ar atskiry procesinio poziario
elementy vertinimas priklauso nuo organizacijos veiklos mety ir darbuotojy skaiciaus. Atlikus
testa nustatyta, kad atskiry procesinio poziario elementy vertinimas nepriklauso nuo
organizacijos veiklos mety (visos p reikSmés >0,05), taciau priklauso nuo organizacijoje

dirban¢iy darbuotojy skaiciaus (organizacijos dydzio pozymis) (Zr. 2 prieda, 11 lentele).
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Nustatyta, kad kuo didesné organizacija, tuo geriau yra vertinamas organizacijos strateginis
poziaris (r=0,239, p=0,41), organizacijos procesy apibréeztumas (r=0,300, p= 0,10),
organizacijos procesy matavimas ir valdymas (r=0,434, p=0,000) ir organizacijos IT aplinka
(r=0,331, p=0,004) (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Procesinio poziario atskiry elementy koreliacija priklausomai nuo
organizacijos dydzio

(Saltinis: sudaryta autores)

L o o Imonés Vidutinis metinis
Procesinio poziiirio elementas Rodiklis . . . .
veiklos metai | darbuotojy skai¢ius

ORG_Strateginis_poziuris S|.oearman., ' 0,083 =

Sig. (2-tailed), p 0,484 0,041
ORG._Procesu_apibreztumas Correlation Coefficient 0,166 ,300

Sig. (2-tailed) 0,161 0,01
ORG_Procesu_matavimas_ir_valdymas Spearman, r 0,114 434

Sig. (2-tailed), p 0,336 0
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas_jr | SPearman, r 0,014 0,168
_darbo_organizavimas Sig. (2-tailed), p 0,906 0,156
ORG_procesu_ir_kulturos_suderinamum | Spearman, r 0,042 0,027
as Sig. (2-tailed), p 0,721 0,824
ORG_IT aplinka Spearman, r 0,103 331

Sig. (2-tailed), p 0,386 0,004
ORG_Rinkos_Orientacij2 Spearman, r 0,045 0,193

Sig. (2-tailed), p 0,706 0,102
ORG_Poziuris_i_tiekejus_2 Spearman, r 0,03 0,053

Sig. (2-tailed), p 0,799 0,654

Atlikus daugiamatg dispersing analiz¢ (MANOVA) buvo nustatytas procesinio poziirio
elementy vertinimo vidurkiy reikSmingas statistinis skirtumas priklausomai nuo organizacijos
dydzio (Box‘s M= 131,863, p= 0,003 (>0,001); Pillai‘s Trace= 0,370, p= 0,036 (<0,05)) (Zr. 2
prieda, 12 lentelg). Atlikus ta patj testa procesinio poziario elementy vertinimy vidurkiams
priklausomai nuo organizacijos veiklos mety (Box‘s M= 208,940, p= 0,003 (>0,001); Pillai‘s
Trace=0,364, p=0,341 (>0,05)) ir skirtinga veikla vykdanciy organizacijy (Box‘s M=259,815,
p= 0,000 (<0,001); Pillai*s Trace= 1,472, p=,018 (<0,05), testo ,, Tests of Between-Subjects
Effects” visos vertés yra >0,05), reikSmingas statistinis skirtumas nenustatytas (zr. 2 prieda, 13-
14 lenteles).
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Remiantis Sio testo nustatytais rezultatais, procesinio poziirio atskiry elementy
vertinimo vidurkiy statistiSkai reikSmingi skirtumai buvo identifikuoti tik priklausomai nuo
skirtingo organizacijos dydzio, todé¢l toliau buvo nuspresta atlikti surinkty atskiry teiginiy,
vertinanciy procesinio poziario elementy veiklas, rezultaty analize priklausomai nuo

organizacijos dydzio.

3.5.  Procesinio pozitrio atskiry elementy vertinimo ypatumai priklausomai nuo

organizacijos dydzio
Procesin; poziirj vertinanciy veikly vertinimo ypatumai skirtingo dydzio organizacijose

Analizuojant teiginiy, vertinan¢iy organizacijos strateginj pozitirj, vertinima, pastebima,
kad didelés organizacijos (251 ir daugiau darbuotojy) teiginius ,Jmoné turi aiskia strategija*
(6,33), ,Jmoné turi aisSkias vertybes“ (6,0), ,Imonés strategija yra komunikuojama ir
skleidziama organizacijos viduje“ (5,81), ,,Jmonés veiklos procesy tikslai yra susieti su jmonés
strategija® (5,78), ,,Jmonés vadovybé yra aktyviai jsitraukusi j jmonés procesy tobulinimag ir
gerinimg”“ (5,89) ir ,,Imonés vadovybé sprendzia veiklos procesy gerinimo ir pertvarkymo
klausimus* (5,81) vertina geriausiai lyginant su vidutinio dydzio ir mazomis organizacijomis.
Tuo tarpu prasciausiai Siuos teiginius vertina mazos organizacijos (1-50 darbuotojy) (zr. 13
pav.).

2) IMONES VADOVYBE SPRENDZIA VEIKLOS PROCESY

GERINIMO IR PERTVARKYMO KLAUSIMUS =55 | 5 81 |
2) J]MONES VADOVYBE YRA AKTYVIAI]SITRAUKUSI |
JMONES PROCESY TOBULINIMA IR GERINIMA _*E.'!:i!l
2) JMONES VEIKLOS PROCESUY TIKSLAI YRA SUSIETI SU
JMONES STRATEGIJA 11 ] 5 (8 |

2) JMONES STRATEGIJA YRA KOMUNIKUOJAMA IR

7 S
SKLEIDZIAMA ORGANIZACIJOS VIDUJE e \
2) IMONE TURI AISKIAS VERTYBES 5.61 58
==
) | | | |
2) IMONE TURI AISKIA STRATEGIIA -

==
1 2 3 4 5 6 7

51-250 m251ir daugiau = 1-50

13 pav. Teiginiy, vertinan¢iy organizacijos strateginj poziuarj, vertinimo vidurkiai
skirtingo dydzio organizacijose
(Saltinis: sudaryta autorés)
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ISanalizavus teiginiy, Vvertinanciy organizacijos procesy apibréztuma, vertinima,
nustatyta, kad mazos organizacijos teiginius ,,Jmonés procesai yra aisSkiai apibrézti — aiskiai
nustatyta kiekvieno proceso jvestis ir rezultatas“ (4,67), ,Jmonéje yra nustatyta ir aiskiai
apibrézta proceso atsakomybé (angl. Process ownership)* (4,72), ,,.Didzioji dalis jmonés
darbuotojy zino kaip veikia jmonés procesai“ (4,94) ir ,Imonés veiklos procesai yra
sudokumentuoti“ (3,78) vertina prasciausiai, tuo tarpu didelés organizacijos Siems teiginiams

skiria didesnj vertinima (zr. 14 pav.).

3) IMONES VEIKLOS PROCESAI YRA SUDOKUMENTUOTI ?_ﬂa
3 78]

3) DIDZIOJI DALIS J]MONES DARBUOTOJY ZINO KAIP

3) IMONEJE YRA NUSTATYTAIR AISKIAI APIBREZTA

PROCESO ATSAKOMYBE (ANGL. PROCESS OWNERSHIP) %‘1&.

3) ]IMONES PROCESAI YRA AISKIAI APIBREZTI — AISKIAI J u |
NUSTATYTAKIEKVIENO PROCESO JVESTIS (ANGL. INPUT)

8 |
IR REZULTATAS (ANGL. OUTPUT) =‘lfl

51-250 m 251 ir daugiau m 1-50

14 pav. Teiginiy, vertinanéiy organizacijos procesy apibréztuma, vertinimo vidurkiai
skirtingo dydzio organizacijose
(Saltinis: sudaryta autorés)

Analizuojant organizacijos procesy matavima vertinancius teiginius, pastebéta, kad tarp
mazy organizacijy Siy teiginiy vertinimo vidurkis yra mazesnis nei 5, lyginant su vidutinio
dydzio ir didelémis organizacijomis, kuriy vertinimo vidurkis yra didesnis negu 5. Mazose
organizacijose prasc¢iausiai vertinami teiginiai ,,Proceso/-y pakeitimai/atnaujinimai yra
vykdomi formaliai* (3,36), ,,Proceso/-y pakeitimai yra komunikuojami visoms suinteresuotoms
Salims* (4,0) ir ,,Kiekvienam jmonés proceso tikslui yra priskirti uzdaviniai“ (4,06). Tuo tarpu
didelés organizacijos geriausiai vertina teiginius ,Jmoné vertina procesy rezultatus® (5,96),
“Kiekvienam jmonés procesui yra priskirtas veiklos tikslas” (5,74) ir “Imoné vertina procesy
veikla* (5,7) (zr. 15 pav.).
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4) PROCESO/-Y PAKEITIMAI YRA KOMUNIKUOJAMI
VISOMS SUINTERESUOTOMS SALIMS (T.Y.
DARBUOTOJAMS, KLIENTAMS, TIEKEJAMS, SUSIJUSIOMS...

4) PROCESO/-| PAKEITIMAI/ATNAUJINIMAI YRA VYKDOMI
FORMALIAI (RENGIAMA ATITINKAMA DOKUMENTACIJA,
KOREGUOJAMAESANTI DOKUMENTACHA, IR PAN.)

4) PROCESO/-Y VEIKLOS VERTINIMO REZULTATAI YRA
NAUDOJAMI RUOSIANT PROCESY PAGERINIMUS

o1
o
o

4) PROCESO/-Y VEIKLOS RODIKLIAI R Jiy PARODYMAI YRA
REGULIARIAIKOMUNIKUOJAMI JMONES LYGIU

=
= S
SN

4) KIEKVIENAM JMONES PROCESO TIKSLUI YRA PRISKIRTI
UZDAVINIAI

o1
B
fuy

4,06

4) KIEKVIENAM JMONES PROCESUI YRA PRISKIRTAS
VEIKLOS TIKSLAS

o1
[{e]
o

4) ]IMONE VERTINA PROCESY REZULTATUS

-~
[0e]
o

4) IMONE VERTINA PROCESY VEIKLA

4) ]MONES PROCESAS/-AI TURI AISKIAI APIBREZTUSIR
DOKUMENTUOTUS PROCESO/-Y REZULTATY 5,48
VERTINIMO/MATAVIMO METODUS IR RODIKLIUS 4,11 |

o

1 2 g 4 5 6 7

51-250 m251ir daugiau = 1-50

15 pav. Teiginiy, vertinanéiy organizacijos procesy matavima, vertinimo vidurkiai
skirtingo dydZio organizacijose
(3altinis: sudaryta autoreés)

Vertinant zmogiskyjy istekliy valdyma (ZIV) ir darbo organizavima vertinanéiy teiginiy
vertinimus, pastebéta, kad labiausiai iSsiskyré teiginio ,,Darbuotojui priskiriamas darbas
daZniausiai susideda i$ skirtingo sudétingumo uzduociy“ vertinimas, kurj mazos jmonés
vertina geriausiai (5,94). Tuo tarpu vidutinio dydZio jmonés §j teiginj vertino prasciausiai
(5,36). Teiginiai ,Jmonés darbuotojai daznai dirba darbo grupése, kurios susideda i$ skirtingy
skyriy darbuotojy* ir ,,Darbuotojai yra supazZindinami su procesy pasikeitimais ir apmokomi
dél naujy funkcijy pries jdengiant procesy pakeitimus* maZose jmonése vertinamas prasc¢iausiai
(4,33 ir 4,5 atitinkamai), o vidutinio dydZio organizacijose geriausiai (4,83 ir 5,5 atitinkamai).
Teiginiai ,,Jmoné organizuoja mokymus darbuotojams, skirtus tobulinti jy kvalifikacijai*
mazose jmonése vertinami prasciausiai (4,5), tuo tarpu didelés jmonés Siuos teiginius vertino

auksciausiai (5,67 ) (zr. 16 pav.).
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5) DARBUOTOJAI YRA SKATINAMI INICIJUOTIPOKYCIUS IR

SIOLYTI PAGERINIMO IDEJAS R
5) DARBUOTOJAI YRA ATSAKINGI UZ PROCESO/-Y TIKSLY 1
PASIEKIM 2.58
A 528
5) DARBUOTOJAI YRA SUPAZINDINAMI SU PROCESY = | I | |
PASIKEITIMAIS IR APMOKOMI DEL NAUJY FUNKCIJY PRIES 537
|DENGIANT PROCESY PAKEITIMUS 450
5) IMONE ORGANIZUOJA MOKYMUS DARBUOTOJAMS, | | | | -
SKIRTUS TOBULINTI JU KVALIFIKACIIAI TG
5) IMONES DARBUOTOJAI DAZNAI DIRBA DARBO i i i |
GRUPESE, KURIOS SUSIDEDA I$ SKIRTINGU SKYRIY 4.74
DARBUOTOJY ! ! ! 4 3
5) DARBUOTOJUI PRISKIRIAMAS DARBAS DAZNIAUSIAI | | | | 5
SUSIDEDA I$ SKIRTINGO SUDETINGUMO UZDUOCIY s
0 1 2 3 4 5 6 7

51-250 m251ir daugiau m 1-50

16 pav. Teiginiy, vertinan¢iy ZIV ir darbo organizavima, vertinimo vidurkiai skirtingo

dydZio organizacijose (3altinis: sudaryta autorés)

Analizuojant teiginius, vertinancius organizacijos struktaros ir kulttiros suderinamuma
Su organizacijos procesais, buvo pastebéta, kad teiginj ,,Darbuotojai mato jmonés versla kaip
tarpusavyje susijusiy procesy granding” mazos jmonés vertina geriausiai (5,61), o didelés
organizacijos pras¢iausiai (4,89). Teiginj ,,Vadovai ir vadybininkai i$ skirtingy skyriy
reguliariai susitinka aptarti veiklos procesy problemas* vidutinio dydZio jmonés vertino
geriausiai (5,57), tuo tarpu mazos jmonés §j teiginj vertino prasciausiai (4,89) (Zr. 17 pav.).

6) SKIRTINGY SKYRIY DARBUOTOJAI, ESANT REIKALUI,
NEVARZOMAIKONSULTUOQJASI VIENAS SU KITU ISKILUSIAIS
KLAUSIMAIS

6) VADOVAI IR VADYBININKAIIS SKIRTINGY SKYRIY
REGULIARIAISUSITINKA APTARTI VEIKLOS PROCESY)
PROBLEMAS
6) SKIRTINGY SKYRIY DARBUOTOJAIJAUCIA, KAD
SKIRTINGY SKYRIY TIKSLAI YRA SUDERINTI TARPUSAVYIE,
T.Y. TOS PACIOS KRYPTIES

6) DARBUOTOJAI MATO |MONES VERSLA KAIP
TARPUSAVYJE SUSIJUSIY PROCESY GRANDINE

6) VADOVAI MATO |MONES VERSLA KAIP TARPUSAVYJE
SUSIUSIY PROCESY GRANDINE

0 1 2 3 4 5 6 7

51-250 m251ir daugiau = 1-50

17 pav. Teiginiy, vertinanéiy organizacijos struktiros ir kult@ros suderinamuma,

vertinimo vidurkiai skirtingo dydZio organizacijose (3altinis: sudaryta autorés)
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Tyrimo duomenys parodé, kad didelio skirtumo neidentifikuota vertinant organizacijos
rinkos orientacija tarp skirtingo dydZio jmoniy. Didelés jmonés geriausiai vertina teiginius
,Jmonés produktai ir paslaugos yra sukurtos ir vystomos remiantis vartotojy lukesciais ir
poreikiais* (5,74), ,,Jmoné¢ stebi ir analizuoja konkurenty veiksmus* (5,85) bei ,,Jmoné daznai
vertina klienty pasitenkinima* (5,19) lyginant su mazomis ir vidutinio dydzio jmonémis. Tuo
tarpu vidutinio dydZio jmonése teiginiai ,,Darbuotojai supranta, kokias produkto/paslaugos
charakteristikas jy klientai vertina labiausiai* (5,82), ,,I$ klienty gaunamas griztamasis rysis yra
naudojamas vidiniy jmonés procesy pagerinimui“ (5,57) yra vertinami geriau negu didelése ir
mazose organizacijose (Zr. 18 pav.).

7) JMONE STEBI IR ANALIZUOJA KONKURENTY VEIKSMUS

7) IMONESPRODUKTAI IR PASLAUGOS YRA SUKURTOS IR
VYSTOMOS REMIANTIS VARTOTOJY LUKESCIAIS IR
POREIKIAIS

7) IMONE DAZNAI VERTINAKLIENTY PASITENKINIMA

7) IS KLIENTY GAUNAMAS GRJZTAMASISRYSIS YRA
NAUDOJAMAS VIDINIY JMONES PROCESY PAGERINIMUI

7) DARBUOTOJAISUPRANTA, KOKIAS
PRODUKTO/PASLAUGOS CHARAKTERISTIKAS Jy KLIENTAI
VERTINALABIAUSIAI

51-250 m 251 irdaugiau = 1-50

18 pav. Teiginiy, vertinan¢iy organizacijos rinkos orientacija, vertinimo vidurkiai
skirtingo dydZio organizacijose
(3altinis: sudaryta autoreés)

Analizuojant organizacijos poZzirj j tiekéja vertinancius teiginius, pastebéta, kad mazos
organizacijos geriausiai vertina teiginius ,Jmoné bendradarbiauja su savo pagrindiniais
tiekéjais (pvz. kuria ilgalaike partneryste)“ (6,0) ir ,,Jmoné glaudZiai bendradarbiauja su
tiekéjais tam kad pagerinty tarpusavio procesus” (5,72) lyginant su vidutinio dydZio ir

didelémis organizacijomis (Zr. 19 pav.).
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8) IMONE GLAUDZIAI BENDRADARBIAUJA SU TIEKEJAIS
TAM KAD PAGERINTY TARPUSAVIO PROCESUS

8) IMONE BENDRADARBIAUJA SU SAVO PAGRINDINIAIS
TIEKEJAIS (PVZ. KURIA ILGALAIKE PARTNERYSTE)

51-250 m251ir daugiau = 1-50

19 pav. Teiginiy, vertinané¢iy organizacijos poziurj j tiekéja, vertinimo vidurkiai
skirtingo dydzio organizacijose
(Saltinis: sudaryta autorés)

Organizacijos IT aplinka vertinantys teiginiai ,,Jmonéje yra pilnai jdiegta ir naudojama
veiklos procesy valdymo sistema“ (3,61), ,,Jmoné¢je yra pilnai jdiegta ir naudojama duomeny
valdymo sistema“ (3,94), ,Imon¢je yra jdiegtos informaciniy mainy sistema/-os, skirta
bendradarbiavimui su tiekéjais* (3,67) ir ,,Jmoné naudoja CRM sistema (santykiy su klientais
valdymo sistema) rySiy su klientais organizavimui ir valdymui (2,89) mazose organizacijose
vertinama pastebimai prasc¢iau negu vidutinio dydzio ar didelése organizacijose. Teiginys
»Informaciniy technologijy sistema yra lanksti ir gali bati lengvai pritaikoma keiciantis jmonés
veiklos procesams® panaSiai vertinamas mazose, vidutinio dydzio ir didelése organizacijose
(4,94, 4,86 ir 4,94 atitinkamai). Teiginys ,,Informaciniy sistemy karimas ir plétra yra paremti
konkreciais jmonés procesais® geriausiai vertinamas didelése organizacijose (5,89) lyginant su

mazomis (5,56) ir vidutinio dydzio organizacijomis (5,46) (zr. 20 pav.).
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9) IMONEJE YRA PILNAI |DIEGTAIR NAUDOJAMA VEIKLOS
PROCESY VALDYMO SISTEMA (PVZ.PARDAVIMY VALDYMO
SISTEMA, PIRKIMY VALDYMO SISTEMA, KITA)

9) IMONEJE YRA PILNAI |DIEGTAIR NAUDOJAMA
DUOMENY VALDYMO SISTEMA

9) JMONEIJE YRA |DIEGTOS INFORMACINIY MAINY
SISTEMA/-0S (PVZ. UZSAKYMUY VALDYMUI, SASKAITY
FAKTORY VALDYMUI, KITA), SKIRTA BENDRADARBIAVIMUI
SU TIEKEJAIS

9) JMONE NAUDOJA CRM SISTEMA (SANTYKIY SU
KLIENTAIS VALDYMO SISTEMA, ANGL. CUSTOMER
RELATIONSHIP MANAGEMENT)RYS$IY SU KLIENTAIS
ORGANIZAVIMUI IR VALDYMUI

9) INFORMACINIY TECHNOLOGNY SISTEMA YRA LANKSTI
IR GALI BUTI LENGVAIPRITAIKOMA KEICIANTIS JMONES
VEIKLOS PROCESAMS

9) INFORMACINIY SISTEMY KORIMAS IR PLETRAYRA
PAREMTI KONKRECIAIS ]MONES PROCESAIS

o
(o
N
w
N
ol
(o2}
~

51-250 m 251 irdaugiau = 1-50

20 pav. Teiginiy, vertinanéiy organizacijos IT aplinka, vertinimo vidurkiai skirtingo
dydZio organizacijose
(3altinis: sudaryta autoreés)

Procesinj poziirj vertinanciy veikly vertinimo palyginimas skirtingo dydZio organizacijose

Buvo atliktas daugiamatés dispersinés analizés (MANOVA) testas atskiroms teiginiy
grupéms, vertinan¢ioms procesinj poZiarj tam, kad nustatyti veikly, formuojan¢iy organizacijos

procesinio poziario branda, vertinimo skirtumus skirtingo dydZio organizacijose.

Atlikus testa, nustatyta, kad skirtingo dydZio organizacijos (dydzZio kriterijus -
darbuotojy skaicius) skirtingai vertina:

- Organizacijos procesy apibréztumg (Box‘s M=21,004, p=0,511(>0,001); Pillai‘s
Trace)=0,312, p=0,003 (<0,05)),

- Organizacijos IT aplinkg (Box‘s M= 68,351, p= 0,04 (>0,001); Pillai‘s Trace (Pillai
pédsakas)=0,294, p= 0,04 (<0,05)) (Zr. 5 lentele ir 2 priedo 15 - 16 lenteles).
ReikSmingy statistiniy skirtumy tarp Kity procesinj poZiarj vertinanciy veikly,

priklausomai nuo organizacijos dydZio, nenustatyta (Zr. 5 lentele ir 2 priedo 17 ir 22 lenteles).
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5 lentelé. Organizacijos procesinio poziario elementy vertinimo skirtumy nustatymas

skirtingo dydzio organizacijose

(Saltinis: sudaryta autores)

o o ) Box's M Pillai's Trace
Procesinio poZiario elementai __ _ __ _
reikSme Sig. reikSme F Sig.

Organizacijos strateginio poZiario teiginiai 117,778 0,000 0,169 1,013 0,441
Organizacijos procesy apibréZtumo teiginiai 21,014 0,511 0,312 3,142 0,003
Organizacijos procesy matavimas ir valdymo teiginiai | 202,243 0,000 0,367 1,573 0,077
Organizacijos Zmogiskyjy iStekliy valdymo ir darbo

g ) _J . g _LUQ ¢ ym 53,314 0,299 0,206 1,262 0,249
organizavimo teiginiai
Organizacijos strukttiros ir kultfiros teiginiai 42,758 0,148 0,220 1,659 0,097
Organizacijos rinkos orientacijos teiginiai 78,911 0,000 0,081 0,562 0,842
Organizacijos poZziurio j tiekéja teiginiai 10,406 0,127 0,016 0,279 0,891
Organizacijos IT aplinka 68,351 0,040 0,294 1,896 0,040

Vertinant organizacijos procesy apibréztumo skirtumus skirtingo dydzio organizacijose

(priklausomai nuo darbuotojy skaiciaus), atliktas testas ,, Tests of Between-Subjects Effects*

parodé, kad teiginio ,,/moneés veiklos procesai yra sudokumentuoti® vertinimas statistiskai

reikSmingai skiriasi mazose (1-50 darbuotojy), vidutinése (51-250 darbuotojy) ir didelése
organizacijose (251 ir daugiau darbuotojy) (F=7,694, p=0,001 (<0,05)) (zr. 2 priedo 15 lentelg).
Tukey‘o testo rezultatai rodo, kad Sio teiginio vertinimo vidurkis didelése ir vidutinio dydzio

organizacijose yra reikSmingai didesnis nei mazose (p=0,001 ir p=0,004 (<0,05) atitinkamai).

Taciau statistiSkai reikSmingas teiginio vertinimo skirtumas tarp vidutinio dydzio ir dideliy

organizacijy nenustatytas (p=0,921 (>0,05)) (zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Organizacijos proceso apibréztumo vertinimo skirtumai skirtingo dydzio

organizacijose

(Saltinis: sudaryta autores)

Vidutinis darbuotojy

Darbuotoju

Vidurkiy

Teiginys metinis skai¢ius skaidiaus grupeés skirtumas Sig. (p)
1-50 51- 250 -1,54" ,004
251 ir daugiau -1,70" ,001
IMONES VEIKLOS 51. 250 1-50 1,54 004
PROCESAI YRA i 251 ir daugiau -,16 ,921
SUDOKUMENTUOTI =
1-50 1,70 ,001
251 ir daugiau
51- 250 ,16 921
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Vertinant organizacijos IT aplinkos skirtumus skirtingo dydzio organizacijose
nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi keturi organizacijos IT aplinkg vertinantys
teiginiai priklausomai nuo organizacijos dydzio:

1) ,,J/moné naudoja CMR sistemg (santykiy su klientais valdymo sistema) rysiy su klientais
organizavimui ir valdymui* (F=4,259, p=0,018),

2) ,,Jmonéje yra jdiegtos informaciniy mainy sistema/-os, skirta bendradarbiavimui su
tiekejais* (F=5,418, p=0,006),

3) ,./monéje yra pilnai jdiegta ir naudojama duomeny valdymo sistema* (F=4,416,
p=0,016),

4) ,,IJmone¢je yra pilnai jdiegta ir naudojama veiklos procesy valdymo sistema** (F=4,144,
p=0,02) (nustatyta atlikus ,,Tests of Between-Subjects Effects” testa) (zr. 2 priedo 16
lentele).

Tukey‘o testo rezultatai rodo, kad pirmojo organizacijos IT aplinkos suderinamuma su
verslo procesais vertinancio teiginio vertinimas reikSmingai skiriasi didelése (251 ir daugiau
darbuotojy) ir mazose organizacijose (1-50 darbuotojy), kur didelés organizacijos §j teiginj
vertina kur kas auks¢iau nei mazos (p=0,013). Tuo tarpu jokio statistikai reikSmingo teiginio
vertinimo skirtumo nenustatyta tarp vidutinio dydzio ir dideliy organizacijy (p=0,377) bei
vidutinio dydzio ir mazy organizacijy (p=0,197) (zr. 7 lentele).

Antrojo organizacijos IT aplinka vertinancio teiginio vertinimas statistisSkai reikSmingai
skiriasi tarp mazy ir dideliy organizacijy (p=0,007) bei mazy ir vidutinio dydzio organizacijy
(p=0,023). Vidutinio dydzio ir didelés organizacijos $j teiginj vertina reikSmingai geriau negu
mazos organizacijos. Nenustatytas joks reikSmingas teiginio vertinimo skirtumas tarp vidutinio
dydzio ir dideliy organizacijy (p=0,869) (zr. 7 lentelg).

Treciojo teiginio vertinimo skirtumas nustatytas tarp dideliy ir mazy organizacijy
(p=0,013), kur didelés organizacijos §j teiginj vertina kur kas geriau negu mazos. Teiginio
vertinimo skirtumy nenustatyta tarp vidutinio dydzio ir dideliy organizacijy (p=0,158) bei
vidutinio dydzio ir mazy organizacijy (p=0,417) (zr. 7 lentele).
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7 lentelé. Organizacijos IT aplinkos vertinimo skirtumai skirtingo dydzio organizacijose

(Saltinis: sudaryta autores)

Vidutinis . : n
Teiginys darbuotoju D_zva_rbuotom . V|_durk|q Sig. (p)
. P skaiéiaus grupés skirtumas
metinis skai¢ius
IMONE NAUDOJA CRM SISTEMA | 1-50 51- 250 -1,08 197
(SANTYKIU SU KLIENTAIS 251 ir daugiau -1,81" ,013
VALDYMO SISTEMA, ANGL. 51- 250 1-50 1,08 ,197
CUSTOMER RELATIONSHIP 251 ir daugiau 74 377
MANAGEMENT) RYSIU SU 251 ir daugiau 1-50 1,81 ,013
KLIENTAIS ORGANIZAVIMUI IR 51- 250
VALDYMUI 74 377
IMONEJE YRA IDIEGTOS 1-50 51- 250 -1,33" ,023
INFORMACINIYU MAINU 251 ir daugiau -1,56" ,007
SISTEMA/-0S (PVZ. UZSAKYMU | 51- 250 1-50 1,33 ,023
VALDYMUI, SASKAITU FAKTURU 251 ir daugiau .22 869
VALDYMUI, KITA), SKIRTA 251 ir daugiau 1-50 1,56 ,007
BENDRADARBIAVIMUI SU 51- 250
TIEKEJAIS 22 ,869
1-50 51- 250 -70 417
IMONEJE YRA PILNAI [DIEGTA IR |7z i_5510" daugiau '71(’)61 ’213
NAUDOJAMA DUOMENY 25Lir daugiau | 91 158
251 ir daugiau 1-50 1,617 ,013
51- 250 91 ,158
IMONEJE YRA PILNAI IDIEGTA IR | 1-50 51- 250 -, 78 314
NAUDOJAMA VEIKLOS PROCESU 251 ir daugiau -1,54" ,015
VALDYMO SISTEMA (PVZ. 51- 250 1-50 78 314
PARDAVIMU VALDYMO 251 ir daugiau -76 259
SISTEMA, PIRKIMU VALDYMO | 251 ir daugiau 1-50 1,54" ,015
SISTEMA, KITA) 51- 250 76 259

Paskutinis - ketvirtasis — IT aplinka vertinantis teiginys statistiSkai reikSmingai geriau

vertinamas didelése organizacijose, negu mazose (p=0,015). Nenustatyta teiginio reikSmingy

vertinimo skirtumy tarp vidutinio dydzio ir dideliy organizacijy (p=0,259) bei vidutinio dydzio

ir mazy organizacijy (p=0,314) (zr. 7 lentele).

3.6. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir interpretavimas

Procesinio poziirio branda Lietuvos organizacijose

Atlikus procesinio pozitrio brandos analizg, nustatyta, kad tyrime dalyvavusiy Lietuvoje

veikian¢iy organizacijy procesinio poziurio branda galima priskirti antram brandos lygiui

(vertinimo vidurkis 5,25). Nustatytas rezultatas pana3us j Skrinjar et al. (2010) tyrimo rezultata,

kurie analizavo procesinio poziirio branda Kroatijos ir Slovénijos organizacijose — Salys, kurios

savo iSsivystymo lygiu panasios j Lietuva - ir nustaté, kad procesinio poziario branda Siose

Salyse taip pat priskiriama antram brandos lygiui (vertinimo vidurkiai 4,85 Kroatijos ir 5,22

Slovénijos atveju). Nagrinéjant moksline literatiirg, pastebima, kad yra atlikta pakankamai
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nedaug procesinio poziario brandos vertinimo tyrimy skirtingose organizacijose, todél néra
galimybés palyginti nustatyto tyrimo rezultato Lietuvos organizacijose platesniu tarptautiniu
mastu — pavyzdziui su organizacijomis veikianciomis vakary Europos, Azijos, Jungtiniy
Amerikos Valstijy Salyse, kurios skiriasi nuo Lietuvos savo issivystymo lygiu ir verslo
vykdymo kulttra. Palyginimas su labiau pazengusiy Saliy organizacijy procesinio poziario
brandos vertinimais leisty identifikuoti siektinus aspektus procesinio poziirio srityje Lietuvos
organizacijoms.

Nustatyta, kad sektorius, kuriame jmoné vykdo veikla neturi jtakos organizacijos
procesinio poziario brandai. Organizacijos amzius, su kuriuo ateina ir patirtis savo veiklos
vykdymo srityje, taip pat neturi jtakos procesinio poziiirio brandai Lietuvoje veikianc¢ioms
organizacijoms. Taciau buvo nustatyta, kad procesinio poziario branda skiriasi priklausomai
nuo organizacijos dydzio. Tai parodo, kad organizacijos, turin¢ios daug darbuotojy ir Zymiai

didesne procesy gausa, jaucia poreikj procesy vadybos idéjoms jgyvendinti.

Procesinio pozizario atskiry elementy vertinimas Lietuvos organizacijose

Atlikus tyrimga, nustatyta, kad organizacijos procesy apibréztuma ir dokumentacija,
organizacijos verslo procesy matavima ir valdyma bei organizacijos IT aplinka Lietuvos
organizacijose galima priskirti antram brandos lygiui. Tuo tarpu organizacijos strateginis
poziiiris, organizacijos ZIV ir darbo organizavimas, organizacijos struktaros ir kultiros
suderinamuma su organizacijos verslo procesais, rinkos orientacijg bei organizacijos poziaris j
tiekéja Lietuvos organizacijose yra arciau trecio brandos lygmens.

ISnagrinétoje mokslinéje literaturoje neuzsimenama apie atskiry procesinio poziario
elementy brandos vertinimg. Taciau atliktas tyrimas parodo, kad organizacijos procesinio
pozitrio branda galima vertinti ne tik kaip jos atskiry elementy visuma, taciau branda galima
vertinti ir atskiriems procesinio poziario elementams, kurie atstovauja konkreé¢iy organizacijos
ar jos procesy veikly grupes ir pacios organizacijos charakteristikas. Rezultatai, nustatyti
Lietuvoje veikian¢ioms organizacijoms parodo, kad toks procesinio poziario vertinimas gali
padéti organizacijy vadovams ir procesy vadybininkams planuotis skirtingo lygmens
pagerinimus, nukreiptus j organizacijos ar jos procesy veiklas priklausomai kokiame brandos

lygmenyije jos randasi.

Procesinj poziarj vertinanciy veikly palyginimas priklausomai nuo Lietuvoje veikianciy

organizacijy dydzio
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Organizacijos strateginio poziirio elementas. Vertinant atskiry veikly vertinimo
ypatumus, didelés organizacijos yra labiau linkusios turéti aiSkig strategija, vertybes,
komunikuoti ir skleisti savo strategija imonés viduje bei sieti jmonés veiklos procesy tikslus su
strategija lyginant su mazomis jmonémis. Taip pat, didelése Lietuvos organizacijose jmonés
vadovybé yra labiau jsitrauksi j procesy tobulinimo ir gerinimo veikla bei j procesy gerinimo ir
pertvarkymo klausimus, lyginant su mazomis jmonémis. Vidutinio dydzio jmonés savo
organizacijos strateginio poziario suderinamumu su jmonés veiklos procesais yra panasi j
dideles organizacijas. Taciau statistiSkai reikSmingy vertinimo skirtumy tarp skirtingo dydzio
organizacijy nenustatyta (zr. 3 prieda).

Organizacijos procesy apibréztumo ir dokumentacijos elementas. Vertinant
organizacijos procesy apibréztuma skirtingo dydzio Lietuvos jmonése, tiek mazos, vidutings ir
didelés organizacijos ne visai sutinka su teiginiu, kad didzioji dalis jy organizacijos darbuotojy
zino kaip veikia procesai. Didelése organizacijose dazniau sutinkami sudokumentuoti procesali,
apibrézto procesy atsakomybés, jvestys ir rezultatai, lyginant su mazomis organizacijomis.
Vidutinio dydZio organizacijos procesy apibréztumo ir dokumentacijos atzvilgiu labiau
artimesnés mazoms organizacijoms (zr. 3 prieda).

Buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas proceso dokumentacijos aspekto
vertinimo skirtingo dydzio organizacijose. Mazose organizacijose procesy dokumentavimo
lygis yra daug zemesnis, lyginant su vidutinio dydzio ir didelémis organizacijomis. Tai gali
paaiskinti, kad mazos organizacijos dél nedidelio kiekio esamy procesy ir jy pakankamai
nesudétingo lygio mato mazesnj poreikj turéti dokumentuotus procesus.

Didelés Lietuvoje veikiancios organizacijos Siuo atzvilgiu pralenkia tiek vidutinio
dydZio, tiek maZas organizacijas. Siose organizacijose nustatytas didesnis dokumentuoty
procesy poreikis. Tai yra dél to, kad didelése organizacijose yra zymiai daugiau procesy ir jy
sudétingumo lygiai skiriasi. Skiriasi ir procesy atlikéjy bei Seimininky skaicius. D¢l to didelés
organizacijos jaucia poreikj turéti dokumentuotus procesus, tam kad galéty efektyviau valdyti
savo procesy veikla. Dokumentuoti procesai yra sékmingos verslo sistemos pradzia (Aguilar-
Saven, 2004) taip pat tai yra organizacijos procesy matavimo ir vertinimo pagrindas (Willaert
et al., 2007).

Standarto 1SO 9001:2015 ,,Kokybés vadybos sistemos Reikalavimai® (2015) 4.4.2.
punktas teigia, kad a) organizacija turery palaikyti dokumentuotg informacijg tam, kad paremti
savo procesy veiklg ir b) iSlaikyti dokumentuotg informacijqg tam, kad turéti uztikrinimg, jog jos
procesas yra vykdomas taip kaip buvo suplanuota. Standartas teigia, kad organizacijos pacios
turéty nustatyti dokumentacijos poreikj ir jos lygj, nepriklausomai nuo jy dydzio ar veiklos,

51



taciau jis turéty uztikrinti organizacijos procesy ir jy tarpusavio saveiky nuolatinj palaikyma ir
gerinimg. D¢l to mazos organizacijos neturéty atmesti procesy dokumentacijos poreikio
nepaisant nedidelio darbuotojy skai¢iaus ir jsivertinti jos reikalinguma esminiams procesams,
kadangi ji uztikrina darbuotojy, ypatingai naujy, geresnj supratima apie organizacijos proceso
veikla bei yra pagrindas proceso veiklos ir rezultaty matavimui.

Organizacijos procesy matavimo ir vertinimo elementas. Vertinant su organizacijos
procesy matavimu ir vertinimu susijusias veiklas, pastebéta, kad didelés organizacijos yra
labiau linkusios turéti aiSkiai apibréztus ir dokumentuotus proceso vertinimo rodiklius, vertinti
procesy veiklas ir procesy rezultatus, lyginant su mazomis Lietuvos organizacijomis. Didelése
Lietuvos organizacijose, lyginant su mazomis, daznai procesams yra priskirti veiklos tikslai, o
Siems — uzdaviniai. Mazose organizacijose procesy rezultatai dazniausiai néra komunikuojami
imonés lygmeniu, taip pat j procesy rezultatus yra retai atsizvelgiama ruoSiant procesy
pagerinimo planus, lyginant su didelémis ir vidutinio dydzio organizacijomis, kur Sios veiklos
yra praktikuojamos labiau. Mazos jmonés nevykdo formaliy proceso atnaujinimo procediiry ir
nevykdo procesy atnaujinimo komunikavimo suinteresuotoms Salims, kur didelés ir vidutinio
dydzio organizacijos yra linkusios ta daryti labiau. Nepaisant pastebimy skirtumy, statistiskai
reikSmingy veikly vertinimo skirtumy skirtingo dydzio organizacijose nenustatyta (zr. 3
prieda).

Organizacijos ZIV ir darbo organizavimo elementas. Tiek maZose, vidutinio dydZio
ir didelése Lietuvos organizacijose darbuotojai yra vienodai skatinami inicijuoti pokycius
organizacijos viduje bei darbuotojai yra atsakingi uz proceso tiksly pasiekima. Vidutinio dydzio
ir didelés organizacijos yra labiau linkusios supazindinti savo darbuotojus su procesy
pasikeitimai ir juos apmokyti, lyginant su mazomis organizacijomis. Mokymy organizavimas
darbuotojams ar darbas skirtingose grupése yra maziau pastebimas mazose organizacijose negu
vidutinio dydzio ar didelése jmonése. Taciau tik mazose organizacijose darbuotojy darbas
susideda iS skirtingo sudétingumo uzduociy, lyginant su vidutinio dydzio ir didelémis
organizacijomis. Tai nusako, kad mazose jmonése darbuotojai daznai atlieka funkcijas, kurios
jiems ne visai priklauso vien dél to, kad néra aiskiai apibréztos proceso atsakomybés. Nepaisant
pastebimy skirtumy tarp organizacijy, statistiSkai reikSmingy veikly vertinimo skirtumy
skirtingo dydzio organizacijose nenustatyta (zr. 3 prieda).

Organizacijos struktaros ir kultaros suderinamumo su procesais elementas.
Vertinant organizacijos struktaros ir kulttiros suderinamumo vertinimus, tiek mazose, vidutinio
dydzio ir didelése organizacijose vadovai vienodai mato jmonés verslg kaip tarpusavyje
susijusiy procesy veikla. Visose organizacijose darbuotojai panasiai jaucia, kad skirtingy skyriy

ar darbuotojy tikslai yra suderinti su organizacijos tikslais bei darbuotojai gali nevarzomai
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konsultuotis, esant reikalui, su kitais darbuotojais. Pastebima, kad mazose organizacijose
darbuotojai geriausiai mato jmonés versla kaip tarpusavyje susijusiy procesy veiklas, tuo tarpu
didelése organizacijose tas matoma prasciausiai. Tam gali turéti jtakos dideliy organizacijy
prastas skyriy tarpusavio komunikavimas ir bendras jmonés strategijos komunikavimas.
Procesy problemos yra dazniausiai reguliariai sprendziamos vidutinio dydzio organizacijose, o
reciausiai mazose organizacijose. StatistiSkai reikSmingy veikly vertinimo skirtumy nenustatyta
priklausomai nuo organizacijos dydzio (zr. 3 prieda).

Organizacijos rinkos orientacijos elementas. Mazos, vidutinio dydzio ir didelés
organizacijos stebi ir analizuoja konkurenty veiksmus bei kuria ir vysto produktus ar paslaugas,
remiantis klienty lakesciais. Pastebima, kad didelés ir vidutinio dydZio organizacijos, lyginant
su mazomis organizacijomis, dazniau linkusios vertinti klienty pasitenkinima bei naudoti iS
klienty gaunama grjztamaji rysj procesy pagerinimui. Taip pat didelés ir vidutinio dydzio
organizacijos geriau iSmano labiausiai klienty vertinamas produkty ir paslaugy charakteristikas,
lyginant su mazomis organizacijomis. Nepaisant pastebimy skirtumy, statistiSkai reikSmingy
veikly vertinimo skirtumy skirtingo dydzio organizacijose nenustatyta (zr. 3 prieda).

Organizacijos poziurio j tiekéja elementas. Analizuojant pozitrj j tiekéja, pastebima,
kad mazos jmonés glaudziau bendradarbiauja su savo tiekéjais bei stengiasi kurti ilgalaike
partneryste, negu kad didelés ar vidutinio dydzio organizacijos. Nepaisant to, statistiSkai
reikSmingy veikly vertinimo skirtumy skirtingo dydzio organizacijose nenustatyta (zr. 3
prieda).

Organizacijos IT aplinkos elementas. Vertinant tyrimo rezultatus, organizacijos IT
aplinka yra kur kas labiau suderinta su jos procesy veikla didelése organizacijose lyginant su
mazomis ir vidutinio dydzio organizacijomis. StatistiSkai reikSmingas skirtumas parod¢, kad
didelése Lietuvos organizacijose santykiy su klientais valdymo sistemy naudojimas yra paplites
placiau. Informaciniy mainy sistema/-os, skirto bendradarbiavimui su tiekéjais yra placiau
naudojamos vidutinio dydzio ir didelése organizacijose. Duomeny valdymo sistemos ir veiklos
procesy valdymo sistema (pvz. pardavimy ar pardavimy valdymo sistema) yra labiau
paplitusios didelése Lietuvos organizacijose, lyginant su mazomis ir vidutinio dydzio
jimonémis. Tai gali buti paaiSkinta didele procesy gausa vyraujancia didelése organizacijose ir
poreikiu valdyti klientu bei tiekéjy srautus. Mazos organizacijos reciau jaucia poreikj diegti
klienty ar tiekéjy valdymo sistemas, duomeny valdymo ar verslo procesy valdymo sistemas dél
zenkliai mazesniy operuojamy duomeny ir procesy apimc¢iy lyginant su didelémis
organizacijomis. Taip pat dél Siy sistemy diegimo kaSty, kuriems mazos organizacijos yra

labiau jautrios lyginant su didelémis jimonémis (Zr. 3 prieda).
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Standarto 1SO 9001:2015 ,,Kokybés vadybos sistemos Reikalavimai® (2015) 7.1.3.
punktas teigia, kad organizacija turéry nustatyti, tiekti ir palaikyti infrastruktirg, reikalingg jos
procesy veiklai tam, kad pasiekti atitikimg produkto ar paslaugos reikalavimams. Standartas
apibrézia informacines ir komunikacines technologijas kaip infrastruktiiros dalj. Standartas
neisskiria Sio punkto taikymo priklausomai nuo organizacijos dydzio, todél mazos jmonés,
norédamos pagerinti savo procesy valdyma, neturéty atsisakyti galimybés jsidiegti galimas IT
sistemas, bet jsivertinti galimy IT sistemy sudétingumo lygio poreikj bei IT sistemy galima
nauda procesy veiklai.

ISanalizavus procesinio poziario elementy branda bei veikly grupes, atstovaujancias
procesiniam organizacijos poziariui, priklausomai nuo jmonés dydzio, pastebéta, kad
procesinio poziario branda mazose organizacijose galima priskirti antram brandos lygiui. Tuo
tarpu dideliy organizacijy procesinio poziirio branda yra artimesné tre¢iam brandos lygiui.
Vidutinio dydzio organizacijy procesinio poziario branda yra artimesné antram brandos lygiui,

taciau turi jau trecio brandos lygio pozymiy (zr. 21 pav.)
\ Dideles
organizacijos
Vidutinio dydZio

organizacijos ;
Ketvirtas brandos
lygis
Mazos ya

organizacijos Tredias brandos
lvais

Pirmas brandos
lvais

21 pav. Procesinio poziario branda Lietuvos organizacijose

Antras brandos
lvais

Lietuvos organizacijy
procesinio pozigrio branda

A 4

(Saltinis: sudaryta autorés)

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog Lietuvos mazy organizacijy procesai yra
suprojektuoti nuo pradzios iki galo. Procesai yra pasikartojantys — tai yra, jie sugeba atkurti
pries tai pasiekta rezultata (Paulk et al., 1993). Organizacijos darbuotojai gali apibtidinti procesa
ir Zino savo funkcijas procese (Hammer, 2007). Sie pastebéjimai nustatyti atlikus tyrima leidZia
priskirti mazy jmoniy procesinio poziario branda antram lygmeniui. Mazose Lietuvos
organizacijose pastebimi pozymiai badingi treciam brandos lygmeniui, tokie kaip, kad
darbuotojai gali iSreiksti, kaip jy darbas veikia jmonés veikla (Hammer, 2007), kadangi jie
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labiau mato organizacijos veikla kaip tarpusavyje veikianc¢iy procesy granding. Taciau tokiy
pozymiy yra pakankamai nedaug norint priskirti mazas organizacijas treciam brandos
lygmeniui. Be to, mazos organizacijos procesy matavimo, dokumentavimo srityse ir IT
aplinkoje turi ir pirmo brandos lygio pozymiu, kurie reikalauja ypatingo vadovybés démesio ir
Sios srities tobulinimo sprendimy.

Didelés ir vidutinio dydzio Lietuvos organizacijos jau ne tik turi nuo pradzios iki galo
suprojektuotus procesus, bet daznai turi pilng procesy dokumentacija su pareigybiy aprasymais,
kurios yra standartizuotos ir integruotos i patj procesa. Sioms organizacijoms badingi funkciniy
sriciy atstovy susirinkimai, kuriy tikslas gerinti ir tobulinti procesa (McComarck e al., 2009).
Taip pat, didelése ir vidutinio dydzio organizacijose yra dazniau organizuojami mokymai
darbuotojams jy kvalifikacijai tobulinti (Paulk et al., 1993). Sie pastebéjimai identifikuoti
atlikus tyrimg leidzia priskirti dideliy Lietuvoje veikian¢iy organizacijy procesinio poZziario
branda treciam lygmeniui. Taciau pastebima nemazai veikly, kurios vis dar yra antrame brandos
lygmenyje. Sio tyrimo metu nepastebéta veikly, kurios biity priskiriamos prie ketvirto brandos

lygmens.
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ISVADOS IR PASITLYMAI

ISVADOS:
Remiantis iSnagrinéta moksline literatira:

1. Nagringjant procesy brandos modelius pastebéta, kad juos apraSantys autoriai taiko
skirtinga brandos lygiy laipsniavima, apjungdami j viena brandos lygj arba iSskirdami j kelis
atskirus brandos lygius gretimuose lygiuose esanc¢ias organizacijos ir jos procesy veiklas.
Nustatyta, kad néra vieningo procesinio poziario brandos modelio taikomo visoms
organizacijoms — jis yra pakankamai lankstus ir gali bati taikomas priklausomai nuo

organizacijos sudétingumo lygio.
Remiantis atliktu tyrimu:

2. Lietuvoje veikian¢iy organizacijy procesinio poziario branda priskiriama antram brandos
lygiui (vertinimo vidurkis 5,25). Palyginus su Kity autoriy tyrimu, nustatyta, kad procesinio
poziurio branda Lietuvos organizacijos panasios j Slovénijos organizacijas (vertinimo
vidurkis 5,22). Taciau atsizvelgiant j nedidelj kiekj atlikty ir prieinamy procesinio poZziario
brandos tyrimy, Sio tyrimo metu nustatyto rezultato nebuvo galima palyginti su Kity, labiau
pazengusiy Saliy, organizacijy procesinio pozitrio vertinimais ir identifikuoti skirtumus,
kurie galéty iSryskinti siektinus aspektus Lietuvos organizacijoms procesinio poZiario
brandos atzvilgiu.

3. Atskiry procesinio pozitrio elementy vertinimo rezultatai parodé, kad:

3.1. Organizacijos procesinio poziurio branda galima vertinti ne tik kaip jos atskiry
elementy visuma taciau galima vertinti ir atskiry procesinio poziiirio elementy branda,
kurie atstovauja konkre¢iy organizacijos ar jos procesy veikly grupe bei pacios
organizacijos charakteristikas.

3.2. Toks procesinio poziario vertinimas gali padéti organizacijy vadovams ir procesy
vadybininkams planuoti skirtingo lygmens pagerinimus, nukreiptus j konkrecias
organizacijos ar jos procesy Vveiklas, priklausomai nuo to kokiame brandos lygmenyje
jos randasi.

4. Procesinio poziario brandos vertinimo rezultatai, priklausomai nuo organizacijos veiklos

srities, amziaus ir dydzio, parodé, kad:
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4.1. Organizacijos veiklos sritis ir amzius neturi jtakos organizacijos procesinio poZziario
brandai.

4.2. Organizacijos dydis turi jtakos procesinio pozitrio brandai — ji skiriasi mazose
(darbuotojy skaicius nuo 1-50) ir didelése (darbuotojy skai¢ius nuo 251 ir daugiau)
Lietuvos organizacijose. Tai leidzia teigti, kad didelés organizacijos, turincios daugiau
skirtingo sudétingumo lygio procesy yra labiau suinteresuotos taikyti ir vystyti procesy
valdymo idéjas.

Tyrime dalyvavusios mazos Lietuvoje veikiancios organizacijos (darbuotojy skaic¢ius nuo
1-50) galéty bati priskiriamos antram brandos lygmeniui, tuo tarpu didelés organizacijos —
tre¢iam brandos lygmeniui (darbuotojy skai¢ius nuo 251 ir daugiau). Sis rezultatas
nustatytas iSnagrinéjus atskiry procesinio poziario elementy veikly vertinimus,
priklausomai nuo organizacijos dydzio. Taciau neatmestina, kad toks rezultatas galéty
iSryskéti ir dél sukonstruoty tyrimo apklausos klausimy pobadzio, kur tam tikri teiginiai
nejvertina skirtumy tarp mazy ir dideliy organizacijy poreikiy ir charakteristiky.

Tyrime dalyvavusioms mazoms organizacijoms dokumentuoti procesai yra badingi reciau,

negu dideléms organizacijoms. Tai leidzia teigti, kad mazos organizacijos laiko savo

procesus pakankamai nesudétingais ir nejaucia poreikio jy dokumentuoti. Taciau laikantis
tokio poziurio néra jvertinamas aspektas, kad dokumentuotas procesas yra proceso veiklos
ir rezultato matavimo pagrindas — o tai yra zingsnis procesy tobulinimo link.

Didelése organizacijose klienty valdymo IT sistemoms, informaciniy mainy sistemos,

duomeny valdymo bei procesy valdymo sistemos yra paplitusios labiau nei mazose

imonése. Galima numanyti, kad IT sistemy paplitimui organizacijoje turi jtakos jos procesy

sudétingumo lygis bei galimybés integruoti Sias sistemas.

PASIULYMAL:

1.

2.

Tyrime dalyvavusioms Lietuvos organizacijoms reikéty skatinti savo procesinio poziario
formavima, vertinant atskiry procesinio poziario elementy, kurie atstovauja organizacijos
ir procesy veiklas, branda bei rengti atitinkamus pagerinimo planus nukreiptus j kiekviena
Sio elemento veikla. Tai leisty efektyviai formuoti procesinj organizacijos pozitrj.
Atliekant tolimesnius procesinio poziario brandos vertinimo tyrimus, reikéty atsizvelgti j:
2.1. Mazy ir dideliy organizacijy veikly ir charakteristiky skirtumus, sudarant organizacijy
procesinio pozitario brandos vertinimo klausimyna, tam, kad jis uztikrinty informacijos,

atspindincios Siuos skirtumus, surinkima.
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2.2. Apsvarstyti skirtinga procesinio pozitario brandos vertinimo skalés taikyma atskirai
mazoms ir dideléms organizacijoms — jvertinti skalés lygiy detalumo poreikj, kas leisty

tiksliau jvertinti procesinio pozitirio ypatumus.
TYRIMO APRIBOJIMALI IR TOLIMESNES KRYPTYS:
Tyrimo apribojimai:

1. Salyginai nedidelé tyrimo imtis neleidzia uztikrintai teigti, kad nustatyti rezultatai gali
bati pritaikyti visoms Lietuvoje veikiancioms organizacijoms. Norint uztikrinti didesnj
rezultaty patikimuma, atliekant tolimesnius tyrimus reikéty didinti tyrimo imtj.

2. Nedidelé imtis neatspindi visy galimy atsakymy rezultaty jvairoveés ir neleidzia nustatyti

daugiau procesinio poziario vertinimo skirtumy.
Tolesnés tyrimo kryptys:

1. Tyrimo atlikimas tarptautiniame lygyje, pavyzdziui Pabaltijo Salyse ir Lenkijoje, bei
rezultaty palyginimas su Lietuvos organizacijomis;

2. Tyrima galima buty atlikti Lietuvos lygmenyje keliy mety bégyje, renkant rezultatus ir
lyginant juos su prie$ tai surinktais, tam kad nustatyti kaip kinta procesinio pozitrio
vertinimas;

3. Istirti procesinio pozitrio brandos jtaka organizacijy veiklos rezultatams.
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SANTRAUKA

67 puslapiai, 7 lentelés, 21 paveikslas, 65 literatiiros Saltiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — iSnagrinéti Lietuvoje veikianc¢iy organizacijy procesinio
pozitrio ypatumus ir jvertinti jy procesinio pozitrio branda.

Darbas susideda i$ literataros analizés, tyrimo bei tyrimo iSvady ir rekomendacijy daliy.
Darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai: mokslinés literattiros analizé, anketiné apklausa ir
statistiné duomeny analizé. Tyrimo rezultatams apdoroti ir jvertinti buvo naudotas SPSS
programinis paketas.

Atlikus tyrimg buvo nustatyti keli pagrindiniai rezultatai. Pirma, néra vieningo
procesinio pozitrio brandos vertinimo modelio — modeliai yra pakankamai lankstas ir gali bati
pritaikomi pagal kiekvieng organizacija priklausomai nuo jos sudétingumo lygio. Antra,
Lietuvoje veikian¢iy organizacijy procesinio poziario branda galima priskirti antram brandos
lygiui. Trecia, organizacijos veiklos sritis ir organizacijos amzius neturi jtakos organizacijos
procesinio poziario brandai. Taciau buvo nustatyta, kad procesinio poziario branda priklauso
nuo organizacijos dydzio. Mazose Lietuvos organizacijose procesinio pozitrio branda galéty
buti priskiriama antram brandos lygiui, tuo tarpu didelése organizacijose — treciam brandos
lygiui.

Atliekant tolimesnius procesinio pozitrio brandos vertinimo tyrimus yra siiloma
atsizvelgti j dideliy ir mazy organizacijy veikly bei charakteristiky skirtumus prieS sudarant
tyrimo klausimyna, taip pat apsvarstyti procesinio poziario brandos vertinimo skalés
pasirinkima, kuri tikty tiek mazoms tiek dideléms organizacijoms.
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Raktiniai zodziai: Procesas, procesy valdymas, procesinis pozitris, procesy branda,

brandos vertinimas.
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SUMMARY

67 pages, 7 tables, 21 pictures, 65 literature references.

The main purpose of this master thesis is to analyze the characteristics of process
orientation practices in Lithuanian organizations and evaluate their process orientation
maturity.

The work consists of three main parts: literature analysis, empirical research and its
results, conclusion and recommendations. Methods used in this research include analysis of
scientific literature; survey and statistical analysis of empirical data. For the analysis of the
research data Software package for Statistical analysis (SPSS) was used.

Several main findings of this research emerge. First, there is no common process
orientation maturity measurement model — models can be adopted to every organization
depending on its complexity. Second, process orientation maturity in Lithuanian organizations
can be assigned to the second maturity level. Third, neither sector in which organization is
operating nor age of the organization have impact on the organization’s process orientation
maturity level. However, size of the organization appears to have impact on the process
orientation maturity level that organization attains. Small Lithuanian organizations are assigned
to second process orientation maturity level, whereas large organizations are more on the third
process orientation maturity level.

As a recommendation for further researches regarding process orientation maturity,

differences and characteristics of small and big organizations should be taken into account

66



before constructing research questionnaire. In addition, appropriate process orientation maturity
measurement scale should be applied taking into account size of the organization.
Key words: Process, process management, process orientation, process maturity,

process maturity measurement.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa

Organizacijos procesinio poZizrio brandos vertinimas

Brangs respondentai,

Esu Vilniaus universiteto Kokybés vadybos magistro programos 2 kurso studenté. Prasau Jisy skirti
kelias minutes ir sudalyvauti baigiamojo magistro darbo apklausoje.

Sios apklausos tikslas yra iSsiaiskinti ir jvertinti Lietuvoje esanéiy organizacijy procesinio poziiirio
branda. Gauti atsakymai bus naudojami tolimesniam baigiamojo darbo tyrimo tikslui pasiekti.
Dalyvavimas apklausoje uztruks apie 5-10 minuciy. Jisy atsakymai liks anonimiski.

Labai dekoju uz Jasy dalyvavima ir skirta laika!

1. Imonés veiklos metai:

r 0 - 10 mety
r 11 - 15 mety
B 16 — 20 mety
-

21 ir daugiau mety

2. Klausimai, susije¢ su organizacijos strateginiu poziiiriu:
Labiau Nei sutinku  Labiau

eeq gl
VlSlSikal Nesutinku nesutinku nei sutinku nei  Sutinku Vls.lbkal
nesutinku A . . sutinku
nei sutinku nesutinku  nesutinku
1) Imoné turi aiskia strategija | r r r r r r
2) Imoné turi aiskias vertybes | r - - r r -
3) Imonés strategija yra
komunikuojama ir r r r r r r r
skleidziama organizacijos
viduje
4) Imonés veiklos procesy
tikslai yra susieti su imonés r r r r r r r
strategija
5) Imonés vadovybé yra
aktyviai jsitraukusi | jmones r r r r r r
procesy tobulinimg ir
gerinima
6) Imonés vadovybé
sprendZia veiklos procesy
gerinimo ir pertvarkymo r r r r r r C
klausimus
3. Klausimai, susije su organizacijos proceso/-y apibréztumu:
Visiskai . .o Labiau  Nei sutinku Su't-if]?('j‘;ei Sutinky Visiska
nesutinku nesutinku nei nesutinku nesutinku sutinku
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nei

sutinku
7) Imonés procesai yra
aiSkiai apibrézti — aiskiali
nustatyta kiekvieno r r r r r r r
proceso jvestis (angl.
input) ir rezultatas (angl.
output)
8) Imoné¢je yra nustatyta ir
aiskiai apibrézta proceso r r r r r r
atsakomybe (angl. Process
ownership)
9) Imones veiklos procesai - r r r r r r
yra sudokumentuoti
10) Didzioji dalis jmonés
darbuotojy Zino kaip r r r r r r r
veikia jmonés procesali

4. Klausimai, susije su organizacijos proceso/-y matavimu ir valdymu:

Labiau Nei Labiau
V1s1s1§al Nesutinku negutmkusu‘gnku su‘gnku SutinkuVlS.lSkal
nesutinku nei nei nei sutinku

sutinku nesutinku nesutinku
11) Imonés procesas/-ai turi
aiSkiai apibréztus ir
dokumentuotus proceso/-y
rezultaty vertinimo/matavimo
metodus ir rodiklius (pvz.: r r r r r r r
kastai, apyvarta, apdorojimo
laikas, klaidy skaicius,
savalaikiSkumas, nusiskundimy
skaicius, kita)

12) Imoné vertina procesy r r - r - ~ -
veikla

13) Imoné vertina procesy r r - - - - .
rezultatus

14) Kiekvienam jmonés

procesui yra priskirtas veiklos | N - ™ ™ ™ I
tikslas

15) Kiekvienam jmongs proceso — r . - - - -

tikslui yra priskirti uZdaviniai

16) Proceso/-y veiklos rodikliai

ir jy parodymai yra reguliariai [ r r r r r r
komunikuojami jmonés lygiu

17) Proceso/-y veiklos vertinimo

rezultatai yra naudojami r M r r r r r
ruoSiant procesy pagerinimus

18) Proceso/-y

pakeitimai/atnaujinimai yra

vykdomi formaliai (rengiama - r r r r r r
atitinkama dokumentacija,

koreguojama esanti

dokumentacija, ir pan.)
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19) Proceso/-y pakeitimai yra

komunikuojami visoms

suinteresuotoms Salims (t.y. r r r r r r r
darbuotojams, klientams,

tiekéjams, susijusioms Salims,

kita)

5. Klausimai, susije su organizacijos Zzmogiskaisiais iStekliais ir darbo organizavimu:
Visiskai . aviaw  Nei - Labiau © g
.. Nesutinku nesutinku sutinku neisutinku nei Sutinku .
nesutinku o . . sutinku
nei sutinku nesutinku nesutinku
20) Darbuotojui priskiriamas
darbas dazniausiai susideda i§ [ r r r r r M
skirtingo sudétingumo uZduociy
21) Imonés darbuotojai daZnai
dirba darbo grupése, kurios r r r r r r r
susideda i$ skirtingy skyriy
darbuotojy
22) Imoné organizuoja mokymus
darbuotojams, skirtus tobulinti ju r r r r r r
kvalifikacijai
23) Darbuotojai yra
supazindinami su procesy
pasikeitimais ir apmokomi del [ r r r r r r
naujy funkcijy pries jdengiant
procesy pakeitimus
24) Darbuotojai yra atsakingi uz — r r r r r r
proceso/-y tiksly pasiekima
25) Darbuotojai yra skatinami
inicijuoti pokycius ir sitlyti r r r r r r r
pagerinimo idéjas

6. Klausimai, susije su organizacijos veiklos procesy ir organizacijos kultiros suderinamumu:
Labiau Nei Labiau
Visiéikai Nesutinku nesutipku sutin}(u sutin}(u Sutinku Vis‘iékai
hesutinku net net net sutinku
sutinku nesutinku nesutinku
26) Vadovai mato jmoneés
versla kaip tarpusavyje M r r r r r r
susijusiy procesy grandine
27) Darbuotojai mato jmonés
versla kaip tarpusavyje r r r r r r r
susijusiy procesy grandine
28) Skirtingy skyriy
darbuotojai jaucia, kad
skirtingy skyriy tikslai yra | r r r r r r
suderinti tarpusavyje, t.y. tos
pacios krypties
29) Vadovai ir vadybininkai
IS skirtingy skyriy reguliariai — r r r r r r
susitinka aptarti veiklos
procesy problemas

30) Skirtingy skyriy r r r r = r -
darbuotojali, esant reikalui,
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nevarZzomai konsultuojasi
vienas su kitu iSkilusiais
klausimais

7. Klausimai, susije su organizacijos rinkos orientacija:

Labiau Nei sutinku
VisiSkali . nesutinku .
nesutinku Nesutinku nei .
. nesutinku
sutinku
31) Imoné vykdo rinkos
tyrimus tam, kad nustatyti | r r r
klienty poreikius
32) Darbuotojai supranta,
kokias produkto/paslaugos r r r
charakteristikas jy klientai
vertina labiausiai
33) 15 klienty gaunamas
griztamasis rysis yra r r r r
naudojamas vidiniy jmonés
procesy pagerinimui
34) Imoné daZnai vertina r r r r
klienty pasitenkinimag
35) Imonés produktai ir
paslaugos yra sukurtos ir
vystomos remiantis r r r r
vartotojy lukesciais ir
poreikiais
36) Imoné stebi ir analizuoja
™ ™ N B

konkurenty veiksmus

8. Klausimai, susije su organizacijos poziariu j tiekéja/-us:

ey s Lab?au Nei sutinku
Visiskai . nesutinku .
. Nesutinku . i
nesutinku nei nesutinku
sutinku
37) Imoné¢ bendradarbiauja
su savo pagrindiniais r r r r
tiekéjais (pvz. kuria
ilgalaike partneryste)
38) Imoné¢ glaudziai
bendradarbiauja su tiekejais — r r r
tam kad pagerinty
tarpusavio procesus
39) Tiekéjai yra oficialiai
informuojami del pokyciy r r r
imonés versle
9. Klausimai, susije su organizacijos IT aplinka:
Labiau Nei
Visiskali . . sutinku
. Nesutinku nesutinku .
nesutinku A nei
nei sutinku .
nesutinku
40) Informaciniy sistemy r r r

karimas ir plétra yra paremti

Labiau
sutinku
nei
nesutinku

r

Labiau
sutinku
nei
nesutinku

Labiau
sutinku
nei
nesutinku

=

Sutinku Visjékai
sutinku

™ r

I I

I [

l_ I

I_ I_

I_ I_

. VisiSkai
Sutinku sutinku
I_ [_

I_ I_
[ I
Sutinku Visjékai
sutinku
N N
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konkreciais jmonés

procesais

41) Informaciniy

technologijy sistema yra

lanksti ir gali biti lengvai | r r
pritaikoma keiCiantis

imongs veiklos procesams

42) Imoné naudoja CRM

sistemg (santykiy su

klientais valdymo sistema,

angl. Customer Relationship | N r
Management) ry$iy su

klientais organizavimui ir

valdymui

43) Imonéje yra jdiegtos

informaciniy mainy

sistema/-os (pvz. uzsakymy

valdymui, saskaity faktary | N r
valdymui, kita), skirta

bendradarbiavimui su

tiekéjais

44) Imonéje yra pilnai

idiegta ir naudojama N N N
duomeny valdymo sistema

45) Imonéje yra pilnai

idiegta ir naudojama veiklos

procesy valdymo sistema

(pvz. pardavimy valdymo | r -
sistema, pirkimy valdymo

sistema, kita)

[ R R R R R IR N N I IR I N R

. Imonés veiklos sritis:

Zemés tikis, miskininkysté ir zuvininkysté
Statyba

Didmeniné ir mazmeniné prekyba

Transportas (logistika) ir saugojimas (sandéliavimas)
Gamyba

Finansiné ir draudimo veikla

Nekilnojamojo turto operacijos

Profesiné, moksliné ir techniné veikla
Administraciné ir aptarnavimo veikla

VieSasis valdymas ir gynyba

Svietimas

Mening, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla

Informacija ir rySiai
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I Kita aptarnavimo veikla

11. Vidutinis metinis darbuotojy skai¢ius:

-
-

1-50
51- 250

251 ir daugiau
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2 priedas. Kiekybinio tyrimo rezultatai

1 lentelé. Skaliy patikimumo testo rezultatai

Organizacijos strateginis pozitiris

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based on

Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,936 ,936
Organizacijos verslo procesy apibréztumas ir dokumentacija
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,866 874
Organizacijos verslo procesy matavimas ir valdymas
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,928 ,930
Organizacijos ZIV ir darbo organizavimas
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
, 793 ,792
Organizacijos struktara ir kultara
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items

,857

,857

74



Organizacijos rinkos orientacija

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Based on

Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,814 ,838 6
Organizacijos poziaris j tiekéja
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,875 ,878 3
Organizacijos IT aplinka
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha Based on
Cronbach's Alpha Standardized ltems N of Items
,806 ,815 6
2 lentelé. Procesinio poziario kaip atskiro kintamojo vidurkis
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
BRANDA2_PROC_POZ 73 2,74 6,91 5,2447 ,84339
Valid N (listwise) 73

3 lentelé. Procesinio poziario aprasomoji statistika

Descriptive Statistics

Minimum Maximum Mean Std. Deviation
2) Jmoné turi aiSkig strategijg 73 1 7 5,89 1,339
2) Jmoné turi aiSkias vertybes 73 1 7 5,63 1,514
2) Jmonés strategija yra komunikuojama ir skleidZiama organizacijos viduje 73 1 7 5,48 1,482
2) Jmonés veiklos procesy tikslai yra susieti su jmonés strategija 73 1 7 5,48 1,396
2) Jmonés vadovybé yra aktyviai jsitraukusi j jmonés procesy tobulinimg ir gerinimag 73 2 7 5,66 1,366
2) Jmonés vadovybé sprendzia veiklos procesy gerinimo ir pertvarkymo klausimus 73 1 7 5,67 1,395
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3) Jmonés procesai yra aiskiai apibrézti — aiSkiai nustatyta kiekvieno proceso jvestis (angl. input) ir
rezultatas (angl. output)

3) Jmonéje yra nustatyta ir aiSkiai apibréZta proceso atsakomybé (angl. Process ownership)

3) Jmonés veiklos procesai yra sudokumentuoti

3) Didzigji dalis jmonés darbuotojy zino kaip veikia jmonés procesai

4) l[monés procesas/-ai turi aiSkiai apibréZtus ir dokumentuotus proceso/-y rezultaty vertinimo/matavimo
metodus ir rodiklius (pvz.: kastai, apyvarta, apdorojimo laikas, klaidy skaicius, savalaikiSkumas,
nusiskundimy skaicius, kita)

4) Jmoné vertina procesy veiklg

4) Jmoné vertina procesy rezultatus

4) Kiekvienam jmonés procesui yra priskirtas veiklos tikslas

4) Kiekvienam jmonés proceso tikslui yra priskirti uzdaviniai

4) Proceso/-y veiklos rodikliai ir jy parodymai yra reguliariai komunikuojami jmonés lygiu

4) Proceso/-y veiklos vertinimo rezultatai yra naudojami ruoSiant procesy pagerinimus

4) Proceso/-y pakeitimai/atnaujinimai yra vykdomi formaliai (rengiama atitinkama dokumentacija,
koreguojama esanti dokumentacija, ir pan.)

4) Proceso/-y pakeitimai yra komunikuojami visoms suinteresuotoms Salims (t.y. darbuotojams, klientams,
tiekéjams, susijusioms Salims, kita)

5) Darbuotojui priskiriamas darbas dazniausiai susideda i$ skirtingo sudétingumo uzduociy

5) Jmonés darbuotojai daznai dirba darbo grupése, kurios susideda iS skirtingy skyriy darbuotojy

5) Jmoné organizuoja mokymus darbuotojams, skirtus tobulinti jy kvalifikacijai

5) Darbuotojai yra supazindinami su procesy pasikeitimais ir apmokomi dél naujy funkcijy prie$ jdengiant
procesy pakeitimus

5) Darbuotojai yra atsakingi uz proceso/-y tiksly pasiekima

5) Darbuotojai yra skatinami inicijuoti pokycius ir siGlyti pagerinimo idéjas

6) Vadovai mato jmonés verslg kaip tarpusavyje susijusiy procesy grandine

6) Darbuotojai mato jmonés verslg kaip tarpusavyje susijusiy procesy grandine

6) Skirtingy skyriy darbuotojai jaucia, kad skirtingy skyriy tikslai yra suderinti tarpusavyje, t.y. tos pacios
krypties

6) Vadovai ir vadybininkai i$ skirtingy skyriy reguliariai susitinka aptarti veiklos procesy problemas

6) Skirtingy skyriy darbuotojai, esant reikalui, nevarzomai konsultuojasi vienas su kitu iSkilusiais
klausimais

7) Darbuotojai supranta, kokias produkto/paslaugos charakteristikas jy klientai vertina labiausiai

7) 18 klienty gaunamas grjztamasis rySis yra naudojamas vidiniy jmonés procesy pagerinimui

7) Jmoné daznai vertina klienty pasitenkinimg

7) Jmonés produktai ir paslaugos yra sukurtos ir vystomos remiantis vartotojy lokesgiais ir poreikiais

7) Jmoné stebi ir analizuoja konkurenty veiksmus

8) Jmoné bendradarbiauja su savo pagrindiniais tiekéjais (pvz. kuria ilgalaike partneryste)

8) Jmoné glaudziai bendradarbiauja su tiekéjais tam kad pagerinty tarpusavio procesus

9) Informaciniy sistemy kdrimas ir plétra yra paremti konkreciais jmonés procesais

9) Informaciniy technologijy sistema yra lanksti ir gali bati lengvai pritaikoma keiciantis jmonés veiklos
procesams
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515

5,19
5,00
4,95

5,08

5,26
5,48
515
4,84
4,93
5,25

4,90

4,93

5,63
4,68
5,29

5,21

5,53
5,30
5,45
5,23

4,93
5,27
5,82

5,67
5,44
5,07
5,56
5,67
5,78
5,49
5,64

4,90

1,186

1,266
1,667
1,343

1,460

1,236
1,215
1,319
1,344
1,408
1,245

1,529

1,437

1,137
1,674
1,559

1,443

1,001
1,411
1,313
1,264

1,357
1,261
977

,929
1,190
1,378
1,105
1,425
1,133
1,144
1,183

1,583
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9) Jmoné naudoja CRM sistemg (santykiy su klientais valdymo sistema, angl. Customer Relationship
Management) rySiy su klientais organizavimui ir valdymui

9) Jmonéje yra jdiegtos informaciniy mainy sistema/-os (pvz. uzsakymy valdymui, sgskaity faktdry
valdymui, kita), skirta bendradarbiavimui su tiekéjais

9) Jmonéje yra pilnai jdiegta ir naudojama duomeny valdymo sistema

9) Jmonéje yra pilnai jdiegta ir naudojama veiklos procesy valdymo sistema (pvz. pardavimy valdymo
sistema, pirkimy valdymo sistema, kita)

Valid N (listwise)

73

73
73
73

73

3,97

4,75
4,81
4,48

2,134

1,730
1,905
1,842

4 lentelé. Procesinio pozitrio vertinimo vidurkis

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
BRANDA2 PROC POZ 73 5,2447 ,84339 ,090871
One-Sample Test
Test Value = 4
95% Confidence Interval of the
Difference
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Lower Upper
BRANDA2 PROC POZ 12,609 72 ,000 1,24466 1,0479 1,4414
One-Sample Test
Test Value = 5.5
95% Confidence Interval of the
Difference
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Lower Upper
BRANDA2 PROC POZ -2,587 72 ,012 -,25534 -,4521 -,0586

5 lentelé. Procesinio poziario vertinimo vidurkiy skirtumu reikSmingumas skirtinga veiklg vykdan¢iose organizacijose

Test of Homogeneity of Variances
BRANDA2 PROC POZ

Levene Statistic dfl df2 Sig.
1,498 10 62 ,162
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BRANDA2 PROC POZ

ANOVA

Sum of Squares

df

Mean Square F Sig.
Between Groups 8,199 10 ,820 1,182 ,320
Within Groups 43,015 62 694
Total 51,214 72

6 lentelé. Procesinio poziario vertinimo vidurkiy skirtumy reikSmingumas skirtingo amziaus organizacijose

Test of Homogeneity of Variances
BRANDA2 PROC POZ

Levene Statistic dfl df2 Sig.
425 3 69 ,736
ANOVA
BRANDA2 PROC_POZ
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,300 3 ,433 ,599 ,618
Within Groups 49,913 69 723

Total 51,214 72

7 lentelé. Procesinio poziario vertinimo vidurkiy skirtumy reikSmingumas skirtingo dydzio (pozymis — darbuotojy skai¢ius) organizacijose

Test of Homogeneity of Variances
BRANDA2 PROC POZ

Levene Statistic dfl df2 Sig.
,201 2 70 ,818
ANOVA
BRANDA2 PROC POZ
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 5,350 2 2,675 4,083 ,021
Within Groups 45,863 70 ,655

Total 51,214 72
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8 lentelé. Procesinio poziario vertinimo vidurkiy skirtumy reikSmingumas mazose ir didelése organizacijose

Post Hoc Tests

Dependent Variable: BRANDA2 PROC POZ

Multiple Comparisons

(1) 11) Vidutinis metinis

(J) 11) Vidutinis metinis

Mean Difference

95% Confidence Interval

darbuotojy skaicius darbuotojy skaicius (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Tukey HSD 1-50 51- 250 -,48219 ,24454 127 -1,0678 , 1034
251 ir daugiau -,69940" ,24630 ,016 -1,2892 -,1096
51- 250 1-50 ,48219 ,24454 127 -, 1034 1,0678
251 ir daugiau -,21721 ,21833 ,583 -, 7400 , 3056
251 ir daugiau 1-50 ,69940" ,24630 ,016 , 1096 1,2892
51- 250 21721 ,21833 ,583 -,3056 , 7400
LSD 1-50 51- 250 -,48219 24454 ,053 -,9699 ,0055
251 ir daugiau -,69940" ,24630 ,006 -1,1906 -,2082
51- 250 1-50 48219 24454 ,053 -,0055 ,9699
251 ir daugiau -,21721 ,21833 ,323 -,6526 ,2182
251 ir daugiau 1-50 ,69940" ,24630 ,006 ,2082 1,1906
51- 250 21721 ,21833 ,323 -,2182 ,6526
Bonferroni 1-50 51- 250 -,48219 ,24454 ,158 -1,0820 , 1176
251 ir daugiau -,69940" ,24630 ,018 -1,3035 -,0952
51- 250 1-50 ,48219 ,24454 ,158 -,1176 1,0820
251 ir daugiau -,21721 ,21833 ,970 -, 7527 ,3183
251 ir daugiau 1-50 ,69940" ,24630 ,018 ,0952 1,3035
51- 250 21721 ,21833 ,970 -,3183 7527

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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9 lentelé. Vienos krypties dispersiné analizé

One-Sample Statistics

Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORG_Strateginis_poziuris 73 5,6347 1,23249 ,14425
ORG_Procesu_apibreztumas 73 50719 1.16330 13615
ORG_Procesu_matavimas_ir_valdymas 73 50013 1,08287 12674
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas_ir_darbo_orga

nizavimas 73 5,2740 ,97475 ,11409
ORG_procesu_ir_kulturos_suderinamumas 73 53425 99078 11506
ORG_IT_aplinka 73 4,7603 1,24938 ,14623
ORG_Rinkos_Orientacij2 73 5,4822 ,95034 , 11123
ORG_Poziuris_i_tiekejus_2 73 5,6370 1,09055 ,12764

One-Sample Test

Test Value = 4
95% Confidence Interval of the Difference
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Lower Upper

ORG_Strateginis_poziuris 11,332 72 ,000 1,63470 1,3471 1,9223
ORG_Procesu_apibreztumas 7,873 72 ,000 1,07192 ,8005 1,3433
gg?—ProceS”—mata"'mas—”—"a'dy 8,611 72 000 1,09132 8387 1,3440
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas

_ir_darbo_organizavimas 11,167 72 ,OOO 1,27397 1,0465 1,5014
gsﬂ%grocesu—'r—k”'t”rOS—S”de””a 11,577 72 ,000 1,34247 1,1113 1,5736
ORG_IT_aplinka 5,199 72 ,000 , 76027 ,4688 1,0518
ORG_Rinkos_Orientacij2 13,326 72 ,000 1,48219 1,2605 1,7039
ORG_Poziuris_i_tiekejus 2 12,825 72 ,000 1,63699 1,3825 1,8914
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10 lentelé. Vienos krypties dispersiné analizé

One-Sample Statistics

Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORG_Strateginis_poziuris 73 5,6347 1,23249 ,14425
ORG_Procesu_apibreztumas 73 50719 1.16330 13615
ORG_Procesu_matavimas_ir_valdymas 73 50913 1.08287 12674
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas_ir_darbo_orga

ORG_procesu_ir_kulturos_suderinamumas 73 5 3425 99078 11596
ORG_IT_aplinka 73 4,7603 1,24938 ,14623
ORG_Rinkos_Orientacij2 73 5,4822 ,95034 , 11123
ORG_Poziuris_i_tiekejus_2 73 5,6370 1,09055 ,12764

One-Sample Test

Test Value = 5.5
95% Confidence Interval of the Difference
df Sig. (2-tailed) Mean Difference Lower Upper

ORG_Strateginis_poziuris ,934 72 ,354 , 13470 -,1529 4223
ORG_Procesu_apibreztumas -3,144 72 ,002 -,42808 -,6995 -,1567
gg?—Procesu—mata"'mas—”—"a'dy 3,225 72 002 - 40868 6613 1560
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas

_ir_darbo_organizavimas -1,981 72 ,051 -,22603 -,4535 ,0014
gsn?agrocesu_lr_kulturos_suderlna 11,358 72 179 - 15753 - 3887 0736
ORG_IT_aplinka -5,059 72 ,000 -,73973 -1,0312 -,4482
ORG_Rinkos_Orientacij2 -,160 72 ,873 -,01781 -,2395 ,2039
ORG_Poziuris_i_tiekejus_2 1,073 72 ,287 , 13699 -,1175 ,3914
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11 lentelé. Procesinio poziturio elementy vertinimo koreliacija su organizacijos amziumi ir dydziu

Correlations

ORG_Zmogiskuju

ORG_Strat | ORG_Proce | ORG_Procesu_m | _istekliu_valdymas | ORG_procesu ORG_Rinko | ORG_Pozi
eginis_pozi | su_apibreztu | atavimas_ir_valdy | _ir_darbo_organiz | _ir_kulturos_s | ORG_IT_aplin | s_Orientacij | uris_i_tiek
uris mas mas avimas uderinamumas ka 2 ejus_2
Spear  ORG_Strategi Correlation 1,000 438" 507" 668" 573" 443" 450" 187
man's  nis_poziuris  Coefficient ’ ’ ' ’ ’ ' ’ '
rho Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 114
N 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_Proces - Correlation 438" 1,000 789" 575" 470" 531" 453" 229
u_apibreztum Coefficient
as Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,051
N 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_Proces  Correlation 507" 789" 1,000 555" 455" 688" 423" 213
u_matavimas Coefficient
_ir_valdymas  sjg. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,070
N 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_Zmogis - Correlation 668" 575" 555" 1,000 584" 384" 626" 256"
kuju_istekliu_ Coefficient
valdymas_ir_  Sijg. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,029
darbo_organi
zavimas 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_proces  Correlation 573" 470 455" 584" 1,000 316" 658" 374"
u_ir_kulturos_ Coefficient
suderinamum - Sjg. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . ,007 ,000 ,001
as N 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_IT_apli - Correlation 443" 531" 688" 384" 316" 1,000 308" 305"
nka Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,007 . ,000 ,009
N 73 73 73 73 73 73 73 73
ORG_Rinkos ~ Correlation 450" 453" 423" 626" 658" 308" 1,000 389"
_Orientacij2  Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,001
N 73 73 73 73 73 73 73 73
Correlation 187 229 213 256" 374" 305" 389" 1,000
Coefficient
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Correlations

ORG_Zmogiskuju

ORG_Strat | ORG_Proce | ORG_Procesu_m | _istekliu_valdymas | ORG_procesu ORG_Rinko | ORG_Pozi

eginis_pozi | su_apibreztu | atavimas_ir_valdy | _ir_darbo_organiz | _ir_kulturos_s | ORG_IT_aplin | s_Orientacij | uris_i_tiek

uris mas mas avimas uderinamumas ka 2 ejus_2

ORG_Poziuri Sig. (2-tailed) 114 ,051 ,070 ,029 ,001 ,009 ,001

Z—'—“eke‘”S— N 73 73 73 73 73 73 73 73
1) Imonés Correlation

veiklos metai  Coefficient ,083 166 114 014 042 103 ,045 ,030

Sig. (2-tailed) ,484 ,161 ,336 ,906 721 ,386 ,706 ,799

N 73 73 73 73 73 73 73 73

) VIl (CemEEon 239" 300" 434" 168 027 3317 193 053
metinis Coefficient

darbuotojy  sig. (2-tailed) ,041 ,010 ,000 156 824 ,004 1102 654

skaicius N 73 73 73 73 73 73 73 73

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*_Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

12 lentelé. Procesinio poziario elementy vertinimo vidurkiy skirtumai priklausomai nuo organizacijos dydzio

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M 131,863
F 1,511
dfl 72
df2 9921,393
Sig. ,003

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the despendent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
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Multivariate Tests?

Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F Hypothesis df | Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,980| 382,178 8,000 63,000 ,000 ,980 3057,425 1,000
Wilks' Lambda ,020| 382,178° 8,000 63,000 ,000 ,980 3057,425 1,000
Hotelling's Trace 48,531 382,178° 8,000 63,000 ,000 ,980 3057,425 1,000
Roy's Largest Root 48,531 382,178° 8,000 63,000 ,000 ,980 3057,425 1,000
ORG_VID_MET_DARBU Pillai's Trace ,370 1,814 16,000 128,000 ,036 ,185 29,018 ,929
OT_SK Wilks' Lambda 646 1,923° 16,000| 126,000 ,024 ,196 30,767 944
Hotelling's Trace 524 2,030 16,000| 124,000 ,016 ,208 32,477 ,957
Roy's Largest Root 473 3,782°¢ 8,000 64,000 ,001 321 30,253 ,978
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
Tests of Between-Subjects Effects
Type llI Partial
Sum of Mean Eta Noncent. | Observed
Source Dependent Variable Squares | df | Square F Sig. | Squared | Parameter | Power
ORG_VID_MET_DARB ORG_Strateginis_poziuris 5,980 2 2,990 2,024 | ,140 ,055 4,049 ,404
UOT_SK ORG_Procesu_apibreztumas 8,097| 2 4,048 (3,172,048 ,083 6,344 ,590
ORG_Procesu_matavimas_ir_valdymas 18,411 2 9,206 9,761 | ,000 ,218 19,522 ,979
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas_ir_darbo_organizavimas 2,638 2 1,319 1,404,252 ,039 2,808 ,292
ORG_procesu_ir_kulturos_suderinamumas ,622 2 311| ,311(,734 ,009 622 ,098
ORG_IT_aplinka 14,081 2 7,041 (5,013,009 ,125 10,027 , 799
ORG_Rinkos_Orientacij2 1,251 2 ,626| ,687|,507 ,019 1,374 ,161
ORG_Poziuris_i_tiekejus_2 1,206 2 ,603| ,500],609 ,014 1,000 ,129

a. R Squared =,055 (Adjusted R Squared =,028)
b. R Squared =,083 (Adjusted R Squared = ,057)
c. R Squared =,218 (Adjusted R Squared =,196)

d. R Squared =,039 (Adjusted R Squared =,011)
e. R Squared =,009 (Adjusted R Squared = -,020)
f. R Squared =,125 (Adjusted R Squared =,100)

g. R Squared =,019 (Adjusted R Squared = -,009)
h. R Squared =,014 (Adjusted R Squared = -,014)
i. Computed using alpha = ,05




13 lentelé. Procesinio pozitrio elementy vertinimo vidurkiy skirtumai priklausomai nuo organizacijos veiklos srities

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M 259,815

F 1,560

dfl 108

df2 3845,505

Sig. ,000

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VEIKLOS_SRITIS

Multivariate Tests?
Partial Eta Noncent. Observed

Effect Value F Hypothesis df Error df Sig. Squared Parameter Power?

Intercept Pillai's Trace ,971| 228,318° 8,000 55,000 ,000 971 1826,545 1,000
Wilks' Lambda ,029| 228,318° 8,000 55,000 ,000 971 1826,545 1,000
Hotelling's Trace 33,210 228,318° 8,000 55,000 ,000 971 1826,545 1,000
Roy's Largest Root 33,210| 228,318 8,000 55,000 ,000 971 1826,545 1,000

ORG_VEIKLOS_SRITIS Pillai's Trace 1,472 1,398 80,000 496,000 ,018 ,184 111,878 1,000
Wilks' Lambda 163 1,480 80,000| 357,402 ,009 ,203 91,006 ,998
Hotelling's Trace 2,311 1,538 80,000 426,000 ,004 224 123,040 1,000
Roy's Largest Root ,988 6,124¢ 10,000 62,000 ,000 497 61,244 1,000

a. Design: Intercept + ORG_VEIKLOS_SRITIS
b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha = ,05




Tests of Between-Subjects Effects

Type llI Partial
Sum of Mean Eta Noncent.
Source Dependent Variable Squares | df | Square| F | Sig. | Squared | Parameter | Observed Power!
ORG_VEIKLOS_SRITIS ORG_Strateginis_poziuris 24.868|10| 2,48711,825|,075 227 18,246 , 788
ORG_Procesu_apibreztumas 20,832|10| 2,083(1,686]|,104 214 16,861 747
ORG_Procesu_matavimas_ir_valdymas 13,430(10| 1,34311,173]|,326 ,159 11,728 5652
ORG_Zmogiskuju_istekliu_valdymas_ir_darbo_organizavimas| 15,000(10| 1,500|1,741|,091 ,219 17,413 , 764
ORG_procesu_ir_kulturos_suderinamumas 12,550(10| 1,25511,339],231 , 178 13,386 ,623
ORG_IT_aplinka 17,549 (10| 1,75511,147 1,343 , 156 11,472 541
ORG_Rinkos_Orientacij2 8,279 |10 ,828 1 ,904],535 127 9,045 427
ORG_Poziuris_i_tiekejus 2 15,947 (10| 1,595(1,419],193 , 186 14,189 ,654

a. R Squared =,227 (Adjusted R Squared =,103)
b. R Squared =,214 (Adjusted R Squared =,087)
¢. R Squared =,159 (Adjusted R Squared =,023)

d. R Squared =,219 (Adjusted R Squared =,093)
e. R Squared =,178 (Adjusted R Squared = ,045)
f. R Squared =,156 (Adjusted R Squared =,020)

g. R Squared =,127 (Adjusted R Squared = -,013)
h. R Squared =,186 (Adjusted R Squared = ,055)
i. Computed using alpha = ,05

14 lentelé. Procesinio pozitrio elementy vertinimo vidurkiy skirtumai priklausomai nuo organizacijos veiklos mety

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M
F

dfl

df2

Sig.

208,940
1,428
108
4455,041
,003

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VEIKLOS_METAI
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Multivariate Tests?

Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F Hypothesis df | Error df Sig. Squared Parameter Power
Intercept Pillai's Trace 977 | 332,326° 8,000 62,000 ,000 977 2658,605 1,000
Wilks' Lambda ,023| 332,326° 8,000/ 62,000 ,000 977 2658,605 1,000
Hotelling's Trace 42,881 332,326° 8,000 62,000 ,000 977 2658,605 1,000
Roy's Largest Root 42,881 332,326° 8,000 62,000 ,000 977 2658,605 1,000
ORG_VEIKLOS_META Pillai's Trace ,364 1,106 24,000 192,000 341 121 26,538 ,838
: Wilks' Lambda ,665 1,138 24,000 180,420 ;307 127 26,331 ,832
Hotelling's Trace 462 1,167 24,000 182,000 277 133 28,017 861
Roy's Largest Root ,339 2,716° 8,000 64,000 ,012 ,253 21,727 ,904
a. Design: Intercept + ORG_VEIKLOS_METAI
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
15 lentelé. Organizacijos procesu apibréztumo teiginiai
Box's Test of Equality of Covariance Matrices?
Box's M 21,014
E ,959
dfl 20
df2 12498,220
Sig. 511
Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
Multivariate Tests?
Hypothesis Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F df Error df | Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace 57| 374,993 4,000| 67,000] 000 957|  1499,971 1,000
Wilks' Lambda 043 374,993 4,000| 67,000| 000 57|  1499,971 1,000
?r‘;ﬂ'”g s 22,388 | 374993 4,000| 67,000] 000 957|  1499,971 1,000
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ROysLargest | 59388 | 374993 4,000| 67,000| 000 57|  1499,971 1,000
ORG_VID_MET_DA Pillai's Trace 136,00
RBUOT SK 312 3,142 8,000 0 ,003 ,156 25,137 ,959
Wilks' Lambda 698| 3,206 gooo| 34991 002 164 26,371 968
Hotelling's 418| 3447 go00| 13290 001 173 27,573 974
race 0
Roy's Largest 379| 6,450° 4,000| 68,000| 000 275 25,800 986
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
Tests of Between-Subjects Effects
Type Il
Sum of Mean Partial Eta Noncent. Observed
Source Dependent Variable Squares | df | Square F Sig. Squared Parameter Power®
ORG_VID_ 3) Jmonés procesai yra aiskiai apibrézti
MET_DAR - aiSkiai nustatyta kiekvieno proceso
BUOT_SK jvestis (angl. input) ir rezultatas (angl. 71732 3,587 2,666 077 071 5332 513
output)
3) Jmonéje yra nustatyta ir aiSkiai
apibrézta proceso atsakomybeé (angl. 8,507 2 4,253 2,788 ,068 ,074 5,575 ,532
Process ownership)
3) Imonés veikios procesai yra 36,041| 2| 18021 7.694 001 180 15,387 940
sudokumentuoti
8) Didzioji dalis jmonés darbuotojy zino 158 2 079 043| 958 001 085 056
kaip veikia jmonés procesai
a. R Squared =,071 (Adjusted R Squared = ,044)
b. R Squared =,074 (Adjusted R Squared = ,047)
¢. R Squared =,180 (Adjusted R Squared =,157)
d. R Squared =,001 (Adjusted R Squared = -,027)
e. Computed using alpha = ,05
Multiple Comparisons
Tukey HSD
95% Confidence
() 11) Vidutinis (J) 11) Vidutinis Interval
metinis darbuotojy metinis darbuotojy Mean Std. Lower Upper
Dependent Variable skaicius skaicius Difference (I-J) | Error | Sig. Bound Bound
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3) Jmonés procesai yra aiskiai apibrézti — 1-50 51- 250 -,48 , 350 ,368 -1,32 ,36
aiSkiai nustatyta kiekvieno proceso jvestis 251 ir daugiau -,81 353| ,061 -1,66 .03
(angl. input) ir rezultatas (angl. output) 51- 250 1.50 18 350 368 -36 132
251 ir daugiau -,34 ,313| ,528 -1,09 41
251 ir daugiau 1-50 ,81 ,3563| ,061 -,03 1,66
51- 250 ,34 ,313] ,528 -,41 1,09
3) Jmonéje yra nustatyta ir aiSkiai apibrézta  1-50 51- 250 -,38 ,373| ,560 -1,28 ,51
proceso atsakomybé (angl. Process 251 ir daugiau -87| ,376| ,060 -1,77 ,03
ownership) 51- 250 1-50 38 ,373] 560 -,51 1,28
251 ir daugiau -,49 ,333| ,318 -1,28 31
251 ir daugiau 1-50 ,87 ,376| ,060 -,03 1,77
51- 250 49 ,333] ,318 -,31 1,28
3) Jmonés veiklos procesai yra 1-50 51- 250 -1,54 462 | ,004 -2,65 -,44
sudokumentuoti 251 ir daugiau -1,70 ,466 | ,001 -2,82 -,59
51- 250 1-50 1,54" 462 | ,004 44 2,65
251 ir daugiau -,16 413 921 -1,15 83
251 ir daugiau 1-50 1,70 466 ,001 ,59 2,82
51- 250 ,16 413 921 -,83 1,15
3) Didzigji dalis jmonés darbuotojy zino kaip  1-50 51- 250 ,05 4111 991 -,93 1,04
veikia jmonés procesai 251 ir daugiau -,06 414,990 -1,05 94
51- 250 1-50 -,05 4111 991 -1,04 ,93
251 ir daugiau -11 ,367| ,954 -,99 77
251 ir daugiau 1-50 ,06 4141 ,990 -,94 1,05
51- 250 11 ,367 | ,954 - 77 ,99
Based on observed means.
The error term is Mean Square(Error) = 1,852.
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
16 lentelé. Organizacijos IT aplinka
Box's Test of Equality of Covariance Matrices?
Box's M 68,351
F 1,414
dfl 42
df2 10521,077
Sig. ,040
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Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK

Multivariate Testsa

Hypothesi Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F s df Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,964 286,514 6,000 65,000 ,000 ,964 1719,085 1,000
Wilks' Lambda ,036 286,514° 6,000 65,000 ,000 ,964 1719,085 1,000
Hotelling's Trace 26,447 286,514° 6,000 65,000 ,000 ,964 1719,085 1,000
Roy's Largest Root 26,447 286,514° 6,000 65,000 ,000 ,964 1719,085 1,000
ORG_VID_MET_DARB Pillai's Trace ,294 1,896 12,000 132,000 ,040 , 147 22,756 ,887
UOT_SK Wilks' Lambda 718 1,948 12,000| 130,000 034 152 23,382 896
Hotelling's Trace ,375 1,999 12,000| 128,000 ,029 ,158 23,983 ,905
Roy's Largest Root 321 3,528¢ 6,000 66,000 ,004 243 21,167 ,930
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
Tests of Between-Subjects Effects
Type llI
Sum of Mean Partial Eta| Noncent. Observed
Source Dependent Variable Squares df Square F Sig. Squared Parameter Power?
ORG_VID_ME 9) Informaciniy sistemy kdrimas ir plétra yra
T_DARBUOT_ paremti konkregiais jmonés procesais 2,664 2 1,332 ,951 391 ,026 1,902 209
SK
9) Informaciniy technologijy sistema yra lanksti ir
gali bati lengvai pritaikoma keiciantis jmonés , 104 2 ,052 ,020 ,980 ,001 ,040 ,053
veiklos procesams
9) Jmoné naudoja CRM sistemg (santykiy su
AR Vel STIETEY Elisll, SRy 35574 2 17,787 4259 o018 108 8,517 727
Relationship Management) rySiy su klientais
organizavimui ir valdymui
9) Imonéje yra jdiegtos informaciniy mainy
sistema/-0s (pvz. uzsakymy valdymui, sgskaity
faktary valdymui, kita), skirta bendradarbiavimui Zriee) 2 L .. L e L
su tiekéjais

90



9) Imonégje yra pilnai jdiegta ir naudojama

duomeny valdymo sistema 29,275 2 14,638 4,416 ,016 112 8,832 , 743
9) Imonégje yra pilnai jdiegta ir naudojama veiklos
procesy valdymo sistema (pvz. pardavimy 25,855 2 12,928 4,144 ,020 ,106 8,288 714
valdymo sistema, pirkimy valdymo sistema, kita)
a. R Squared =,026 (Adjusted R Squared = -,001)
b. R Squared =,001 (Adjusted R Squared = -,028)
¢. R Squared =,108 (Adjusted R Squared =,083)
d. R Squared =,134 (Adjusted R Squared =,109)
e. R Squared =,112 (Adjusted R Squared =,087)
f. R Squared =,106 (Adjusted R Squared =,080)
g. Computed using alpha = ,05
Multiple Comparisons
Tukey HSD
95% Confidence
() 11) Vidutinis (J) 11) Vidutinis Interval
metinis darbuotojy metinis darbuotojy Mean Difference | Std. Lower Upper
Dependent Variable skaiCius skaiCius (I-J) Error Sig. Bound Bound
9) Informaciniy sistemy kdrimas ir plétra yra paremti ~ 1-50 51- 250 ,09 ,3568| ,965 - 77 ,95
konkreciais jmonés procesais 251 ir daugiau -,33 360| ,626 -1,20 53
51- 250 1-50 -,09 ,358| ,965 -,95 17
251 ir daugiau -42 ,319 ,384 -1,19 .34
251 ir daugiau 1-50 .33 ,360 ,626 -53 1,20
51- 250 42 ,319| ,384 -,34 1,19
9) Informaciniy technologijy sistema yra lanksti ir gali  1-50 51- 250 ,09 485 1,982 -1,07 1,25
bati lengvai pritaikoma keiciantis jmonés veiklos 251 ir daugiau ,02 488 ,999 -1,15 1,19
procesams 51- 250 1-50 -,09 485] 1,982 -1,25 1,07
251 ir daugiau -,07 ,433 ,986 -1,11 97
251 ir daugiau 1-50 -,02 ,488 ,999 -1,19 1,15
51- 250 ,07 433 ,986 -,97 1,11
9) Imoné naudoja CRM sistemg (santykiy su klientais 1-50 51- 250 -1,08 617 | ,197 -2,55 ,40
valdymo sistema, angl. Customer Relationship 251 ir daugiau -1,81" 622 ,013 -3,30 -,33
Management) rySiy su klientais organizavimui ir 51- 250 1-50 1,08 617 ,197 -,40 2,55
valdymui 251 ir daugiau 74| 51| 377 -2,06 58
251 ir daugiau 1-50 1,81 622 ,013 .33 3,30
51- 250 74 ,551 377 -,58 2,06
9) Imonéje yra jdiegtos informaciniy mainy sistema/- 1-50 51- 250 -1,33" 493 1,023 -2,51 -,15
0s (pvz. uzsakymy valdymui, saskaity faktdry 251 ir daugiau -1,56" A97 | ,007 -2,75 -,37
valdymui, kita), skirta bendradarbiavimui su tiekéjais 51- 250 1-50 1,33 493 ,023 15 2,51
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251 ir daugiau -,22 ,440 ,869 -1,28 83
251 ir daugiau 1-50 1,56 497 007 37 2,75
51- 250 22 440] ,869 -,83 1,28
9) Imonéje yra pilnai jdiegta ir naudojama duomeny 1-50 51- 250 -, 70 550 ,417 -2,02 ,62
valdymo sistema 251 ir daugiau -1,61" 554| 013 -2,94 -,28
51- 250 1-50 ,70 ,550 | ,417 -,62 2,02
251 ir daugiau -91 ,491 ,158 -2,09 ,26
251 ir daugiau 1-50 1,61 554 ,013 ,28 2,94
51- 250 ,91 491 158 -,26 2,09
9) Imonégje yra pilnai jdiegta ir naudojama veiklos 1-50 51- 250 -, 78 534 ,314 -2,06 ,50
procesy valdymo sistema (pvz. pardavimy valdymo 251 ir daugiau -1,54" 537 015 -2,82 -,25
sistema, pirkimy valdymo sistema, kita) 51- 250 1.50 78 534| 314 - 50 206
251 ir daugiau -, 76 476 ,259 -1,90 39
251 ir daugiau 1-50 1,54 537 ,015 ,25 2,82
51- 250 ,76 A76] 259 -,39 1,90
Based on observed means.
The error term is Mean Square(Error) = 3,119.
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
17 lentelé. Organizacijos strateginio poziuario teiginiai
Box's Test of Equality of Covariance Matrices?
Box's M 117,778
F 2,436
dfl 42
df2 10521,077
Sig. ,000
Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
Multivariate Tests?
Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F Hypothesis df | Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,961| 263,901° 6,000 65,000 ,000 ,961 1583,404 1,000
Wilks' Lambda ,039| 263,901° 6,000 65,000 ,000 ,961 1583,404 1,000
Hotelling's Trace 24,360| 263,901° 6,000 65,000 ,000 ,961 1583,404 1,000
Roy's Largest Root 24,360| 263,901° 6,000 65,000 ,000 ,961 1583,404 1,000
Pillai's Trace ,169 1,013 12,000| 132,000 441 ,084 12,151 ,566
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ORG_VID_MET_ Wilks' Lambda 838 ,999P 12,000| 130,000 454 ,084 11,984 558
DARBUOT_SK  Hotelling's Trace 185 ,985 12,000 128,000 467 ,085 11,817 550
Roy's Largest Root , 109 1,202¢ 6,000 66,000 ,316 ,099 7,212 ,440

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05

18 lentelé. Organizacijos procesy matavimas ir valdymo teiginiai

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M 202,243
F 1,804
dfl 90
df2 9766,054
Sig. ,000

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK

Multivariate Tests?

Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F Hypothesis df | Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,966 [ 196,135° 9,000 62,000 ,000 ,966 1765,213 1,000
Wilks' Lambda ,034| 196,135 9,000 62,000 ,000 ,966 1765,213 1,000
Hotelling's Trace 28,471 196,135° 9,000| 62,000 ,000 ,966 1765,213 1,000
Roy's Largest Root 28,471 | 196,135° 9,000 62,000 ,000 ,966 1765,213 1,000
ORG_VID_MET_DARBU Pillai's Trace 367 1,573 18,000 126,000 077 ,183 28,310 ,903
OT_SK Wilks' Lambda 658  1,606° 18,000| 124,000 068 189 28,907 910
Hotelling's Trace ,483 1,638 18,000 122,000 ,061 ,195 29,478 ,916
Roy's Largest Root ,387 2,707° 9,000 63,000 ,010 279 24,359 924

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05



19 lentelé. Organizacijos zmogiSkuju iStekliy valdymo ir darbo organizavimo teiginiai

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M 53,314
F 1,103
dfl 42
df2 10521,077
Sig. ,299

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
Multivariate Testsa

Hypothesi Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F s df Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,981| 548,023° 6,000 65,000 ,000 ,981 3288,136 1,000
Wilks' Lambda ,019| 548,023° 6,000 65,000 ,000 ,981 3288,136 1,000
Hotelling's Trace 50,587 | 548,023 6,000 65,000 ,000 ,981 3288,136 1,000
Roy's Largest Root 50,587 | 548,023 6,000 65,000 ,000 ,981 3288,136 1,000
ORG_VID_MET_D Pillai's Trace ,206 1,262 12,000 132,000 ,249 ,103 15,146 ,687
ARBUOT_SK Wilks' Lambda ,801 1,272° 12,000 130,000 243 ,105 15,261 ,691
Hotelling's Trace ,240 1,280 12,000 128,000 ,238 , 107 15,365 ,694
Roy's Largest Root ,197 2,168° 6,000 66,000 ,057 , 165 13,006 , 731

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05

20 lentelé. Organizacijos struktiiros ir kultiiros teiginiai

Box's Test of Equality of Covariance Matrices?

Box's M 42,758
F 1,269
dfl 30
df2 11167,897
Sig. ,148

Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK



Multivariate Testsa

Hypothesi Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F s df Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,975| 511,233° 5,000 66,000 ,000 ,975 2556,167 1,000
Wilks' Lambda ,025| 511,233° 5,000 66,000 ,000 ,975 2556,167 1,000
Hotelling's Trace 38,730| 511,233° 5,000 66,000 ,000 ,975 2556,167 1,000
Roy's Largest Root 38,730| 511,233° 5,000 66,000 ,000 ,975 2556,167 1,000
ORG_VID_MET_DARBU Pillai's Trace ,220 1,659 10,000 134,000 ,097 ,110 16,590 JT7
OT_SK Wilks' Lambda 789 1,658 10,000 132,000 ,097 112 16,576 776
Hotelling's Trace ,255 1,656 10,000 130,000 ,098 , 113 16,556 775
Roy's Largest Root , 191 2,553¢ 5,000 67,000 ,036 , 160 12,767 , 759
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
21 lentelé. Organizacijos rinkos orientacijos teiginiali
Box's Test of Equality of Covariance Matrices?
Box's M 78,911
F 2,343
dfl 30
df2 11167,897
Sig. ,000
Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
Multivariate Tests?
Hypothesis Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F df Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,975| 525,085° 5,000 66,000 ,000 ,975 2625,424 1,000
Wilks' Lambda ,025| 525,085° 5,000 66,000 ,000 ,975 2625,424 1,000
Hotelling's Trace 39,779| 525,085° 5,000 66,000 ,000 ,975 2625,424 1,000
Roy's Largest Root 39,779| 525,085° 5,000 66,000 ,000 ,975 2625,424 1,000
ORG_VID_MET_DARBU Pillai's Trace ,081 ,562 10,000 134,000 ,842 ,040 5,623 ,282
OT_SK Wilks' Lambda 921 5570 10,000 132,000 846 ,040 5,566 279
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Hotelling's Trace ,085 ,551 10,000 130,000 ,851 ,041 5,508 ,276
Roy's Largest Root ,063 | ,843¢ 5,000| 67,000| ,524| ,059| 4,213| ,284|
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
b. Exact statistic
c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
d. Computed using alpha = ,05
22 lentelé. Organizacijos poziiirio i tiekéja teiginial
Box's Test of Equality of Covariance Matrices?
Box's M 10,406
F 1,659
dfl 6
df2 51019,594
Sig. 127
Tests the null hypothesis that the observed covariance matrices of the dependent variables are equal across groups.
a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK
Multivariate Tests?
Hypothesi Partial Eta Noncent. Observed
Effect Value F s df Error df Sig. Squared Parameter Power?
Intercept Pillai's Trace ,964| 928,299° 2,000 69,000 ,000 ,964 1856,598 1,000
Wilks' Lambda ,036| 928,299° 2,000 69,000 ,000 ,964 1856,598 1,000
Hotelling's Trace 26,907 | 928,299° 2,000 69,000 ,000 ,964 1856,598 1,000
Roy's Largest Root 26,907 | 928,299° 2,000 69,000 ,000 ,964 1856,598 1,000
ORG_VID_MET_DARBU Pillai's Trace ,016 ,279 4,000 140,000 ,891 ,008 1,117 ,110
OT_SK Wilks' Lambda 984 276b 4,000 138,000 ,893 ,008 1,104 ,110
Hotelling's Trace ,016 273 4,000 136,000 ,895 ,008 1,091 , 109
Roy's Largest Root ,014 ,504¢ 2,000 70,000 ,607 ,014 1,007 , 130

a. Design: Intercept + ORG_VID_MET_DARBUOT_SK

b. Exact statistic

c. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

d. Computed using alpha = ,05




3 Priedas. Procesinio poziairio veikly vertinimo grupavimas pagal skirtingo dydzio organizacijas

Vertinimy vidurkiai

Vertinimas: <4 - Pirmas brandos lygis; 4 < x < 5,5 - Antras brandos lygis;

5,5 < - Trecias brandos lygis

1- . . . .
Procesinio poZiirio elementy veiklos 50 51-250 251 ir daugiau 1-50 51-250 251 ir daugiau
2) Imoné turi aiskia strategija 5,33 5,82 6,33 Antras brandos lygis Trecias brandos lygis Trecias brandos lygis
2) Imoné turi aiskias vertybes 511 5,61 6,00 Antras brandos lygis Trecias brandos lygis Trecias brandos lygis
2) Imongs strategija yra komunikuojama ir skleidZziama organizacijos viduje | 5,00 5,46 581 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
2) Imonés veiklos procesy tikslai yra susieti su jmonés strategija 511 543 5,78 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
2) Imonés vadovybé yra aktyviai jsitraukusi j jmonés procesy tobulinima ir
gerinima 5,39 5,61 5,89 Antras brandos lygis Trecias brandos lygis Trecias brandos lygis
2) Imonés vadovybé sprendZia veiklos procesy gerinimo ir pertvarkymo
klausimus 5,22 5,82 5,81 Antras brandos lygis Tredias brandos lygis Tredias brandos lygis
3) Imonés procesai yra aiskiai apibrézti — aiSkiai nustatyta kiekvieno
proceso jvestis (angl. input) ir rezultatas (angl. output) 4,67 514 548 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
3) Imonéje yra nustatyta ir aiSkiai apibréZta proceso atsakomybé (angl.
Process ownership) 4,72 511 5,59 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Tredcias brandos lygis
3) DidZioji dalis jmonés darbuotojy Zino kaip veikia jmonés procesai 4,94 4,89 5,00 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
3) Imonés veiklos procesai yra sudokumentuoti 3,78 5,32 5,48 Pirmas brandos lygis = Antras brandos lygis Antras brandos lygis
4) Imonés procesas/-ai turi aiSkiai apibréztus ir dokumentuotus proceso/-y
rezultaty vertinimo/matavimo metodus ir rodiklius 4,11 5,32 5,48 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
4) Imoné vertina procesy veikla 4,56 5,29 5,70 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
4) Imoné vertina procesy rezultatus 4,89 5,39 5,96 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
4) Kiekvienam jmonés procesui yra priskirtas veiklos tikslas 4,39 5,07 574 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
4) Kiekvienam jmonés proceso tikslui yra priskirti uzdaviniai 4,06 4,79 541 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
4) Proceso/-y veiklos rodikliai ir jy parodymai yra reguliariai
komunikuojami jmonés lygiu 4,22 4,96 5,37 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
4) Proceso/-y veiklos vertinimo rezultatai yra naudojami ruoSiant procesy
pagerinimus 4,44 5,46 5,56 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Tredias brandos lygis
4) Proceso/-y pakeitimai/atnaujinimai yra vykdomi formaliai (rengiama
atitinkama dokumentacija, koreguojama esanti dokumentacija, ir pan.) 3,67 521 541 Pirmas brandos lygis = Antras brandos lygis Antras brandos lygis
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4) Proceso/-y pakeitimai yra komunikuojami visoms suinteresuotoms

Salims (t.y. darbuotojams, klientams, tiekéjams, susijusioms Salims, kita) 4,00 514 5,33 Pirmas brandos lygis = Antras brandos lygis Antras brandos lygis
5) Darbuotojui priskiriamas darbas daZniausiai susideda i$ skirtingo

sudétingumo uzduogiy 5,94 5,36 5,70 Tredias brandos lygis  Antras brandos lygis Tredias brandos lygis
5) Imonés darbuotojai daznai dirba darbo grupése, kurios susideda i$

skirtingy skyriy darbuotojy 4,33 4,86 4,74 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
5) Imoné organizuoja mokymus darbuotojams, skirtus tobulinti jy

kvalifikacijai 4,50 543 5,67 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Tredias brandos lygis
5) Darbuotojai yra supazindinami su procesy pasikeitimais ir apmokomi dél

naujy funkcijy pries jdengiant procesy pakeitimus 4,50 5,50 5,37 Antras brandos lygis Tredcias brandos lygis Antras brandos lygis
5) Darbuotojai yra atsakingi uZ proceso/-y tiksly pasiekima 5,28 5,61 5,63 Antras brandos lygis Tredias brandos lygis Trecias brandos lygis
5) Darbuotojai yra skatinami inicijuoti pokygius ir sitlyti pagerinimo idéjas | 5,17 5,18 5,52 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
6) Vadovai mato imonés versla kaip tarpusavyje susijusiy procesy granding | 5,50 5,46 541 Trecias brandos lygis  Antras brandos lygis Antras brandos lygis
6) Darbuotojai mato jmonés versla kaip tarpusavyje susijusiy procesy

grandine 5,61 5,32 4,89 Trecias brandos lygis  Antras brandos lygis Antras brandos lygis
6) Skirtingy skyriy darbuotojai jaucia, kad skirtingy skyriy tikslai yra

suderinti tarpusavyje, t.y. tos pacios krypties 4,94 5,07 4,78 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
6) Vadovai ir vadybininkai i$ skirtingy skyriy reguliariai susitinka aptarti

veiklos procesy problemas 4,89 5,57 5,22 Antras brandos lygis Tredcias brandos lygis Antras brandos lygis
6) Skirtingy skyriy darbuotojai, esant reikalui, nevarzomai konsultuojasi

vienas su kitu iskilusiais klausimais 5,56 5,86 5,96 Trecias brandos lygis  Trecias brandos lygis Trecias brandos lygis
7) Darbuotojai supranta, kokias produkto/paslaugos charakteristikas jy

Klientai vertina labiausiai 5,50 5,82 5,63 Tredias brandos lygis  Trecias brandos lygis Tredias brandos lygis
7) I8 klienty gaunamas griZtamasis rysis yra naudojamas vidiniy imonés

procesy pagerinimui 5,17 5,57 5,48 Antras brandos lygis Tredias brandos lygis Antras brandos lygis
7) Imoné¢ daznai vertina klienty pasitenkinima 4,78 514 519 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
7) Imonés produktai ir paslaugos yra sukurtos ir vystomos remiantis

vartotojy lukesciais ir poreikiais 5,33 5,54 574 Antras brandos lygis Trecias brandos lygis Trecias brandos lygis
7) Imon¢ stebi ir analizuoja konkurenty veiksmus 5,50 5,61 5,85 Tredias brandos lygis  Trecias brandos lygis Tredias brandos lygis
8) Imoné bendradarbiauja su savo pagrindiniais tiekéjais (pvz. kuria

ilgalaike partneryste) 6,00 571 5,70 Tredias brandos lygis ~ Trecias brandos lygis Tredias brandos lygis
8) Imoné¢ glaudZiai bendradarbiauja su tiekéjais tam kad pagerinty

tarpusavio procesus 5,72 5,39 5,44 Trecias brandos lygis  Antras brandos lygis Antras brandos lygis
9) Informaciniy sistemy karimas ir plétra yra paremti konkreciais jmonés

procesais 5,56 5,46 5,89 Trecias brandos lygis  Antras brandos lygis Trecias brandos lygis
9) Informaciniy technologijy sistema yra lanksti ir gali bati lengvai

pritaikoma keiciantis jmonés veiklos procesams 4,94 4,86 4,93 Antras brandos lygis Antras brandos lygis Antras brandos lygis
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9) Imoné naudoja CRM sistema (santykiy su klientais valdymo sistema,
angl. Customer Relationship Management) rySiy su klientais organizavimui
ir valdymui

9) Imongje yra jdiegtos informaciniy mainy sistema/-0s (pvz. uzsakymy
valdymui, sgskaity faktary valdymui, kita), skirta bendradarbiavimui su
tiekéjais

9) Imongje yra pilnai jdiegta ir naudojama duomeny valdymo sistema
9) Imongje yra pilnai jdiegta ir naudojama veiklos procesy valdymo sistema
(pvz. pardavimy valdymo sistema, pirkimy valdymo sistema, kita)

2,89

3,67
3,94

3,61

3,96

5,00
4,64

4,39

4,70

5,22
5,56

5,15

Pirmas brandos lygis

Pirmas brandos lygis
Pirmas brandos lygis

Pirmas brandos lygis

Pirmas brandos lygis

Antras brandos lygis
Antras brandos lygis

Antras brandos lygis

Antras brandos lygis

Antras brandos lygis
Tredias brandos lygis

Antras brandos lygis
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