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IVADAS

Tyrimo naujumas. Verslo veiklos rezultaty vertinimas ir matavimas yra labai svarbus
(Taouab & Issor, 2019). Veiklos vertinimo modeliai leidzia jvertinti organizacijos veiklos
rezultatus ir nustatyti, ar pasiekti tikslai ir uzdaviniai buvo jgyvendinti efektyviai. Remiantis Siais
modeliais, galima nustatyti neefektyvaus darbo zingsniy, dublikaty, klaidy priezastis, bei pasitlyti
tobulinimo priemones ir geriausig praktikg (Christauskas ir Kazlauskiené, 2009). Sprendimy
priéméjai, pasirenka labiausiai atitinkancius jy poreikius veiklos matavimo metodus ir rodikliy
grupes, tam, kad galéty reguliariai jvertinti ir kontroliuoti savo jmones sudétingoje aplinkoje
(Ravelomanantsoa, Ducq & Vallespir, 2019). Siuolaikinéje organizacijoje kokybiska veiklos
matavimg lemia ne vienas, o grupé¢ rodikliy (Christauskas ir Kazlauskiene, 2009).

Vieni veiklos rodikliai daro jtaka kitiems. R. Kaplan ir D. Norton sukiiré ,,strategijos
zemeélapj®, kad padéty vadovams suprasti, kaip veiklos rodikliy gerinimas vienoje veiklos srityje
jtakoja kitas perspektyvas ir galiausiai pagerina finansinius rezultatus (Elbanna, Kamel, Fatima &
Eid, 2022).

Temos istirtumo lygis. Organizacijy veiklos matavimo problemas nagringjo R. Kaplan ir
D. Norton (1996), Chris Adams, Andy Neely (2000) ir kt., Lietuvos mokslininkai Z. Monkevic¢iené
ir V. Vaik$noras (2003), A. Jurkstiené¢ (2002) ir kt.Analizuojant moksling literatiira nerasta nei
vieno tyrimo, kuriame biity tiriamas dinamingje daugiadimensinéje jmoniy veiklos rodikliy
sistemoje naudojamy visy penkiy (pasirengimo atei¢iai, darbuotojy, procesy, rinkos/klienty ir
finansiniy) rodikliy grupiy sary$iai, sarySiy kryptys ir stiprumas, galimas mediaciniy veiksniy
poveikis. Rastas vienas tyrimas, kuriame istirtas EFKV modelio rodikliy grupiy (lyderystés,
strategijos, procesy/produkty ir paslaugy, partnerystés/tyrimai rezultatai) subkriterijy tarpusavio
sarysiy ir jtakos vienas kitam tyrimas (Murthy, Sangwan & Narahari, 2021). Taciau yra daugybé
atlikty moksliniy tyrimy, kuriuose buvo istirta vienos veiklos rodikliy grupés jtaka kitai grupei
arba visoms veiklos perspektyvoms, pvz.: inovacijy diegimo poveikis veiklos rodikliams
(Exposito & Sanchis-Llopis, 2019), operacijy efektyvumo rodikliy poveikis verslo rezultatams
(Naveh & Marcus, 2005), ziniy iStekliy jtaka veiklos rodikliams (Mills & Smith, 2011; Seleim &
Khalil, 2007); vidaus procesy poveikis veiklos rodikliams (Rahman & Bullock, 2005), veiklos
veiksniy jtakg inovacijy diegimui (Zhang ir kt., 2021), imonés technologiniy galimybiy jtaka
rezultatams (Coombs & Bierly III, 2006), gebéjimo numatyti ateitj poveikis jmonés veiklos
rezultatams (Rohrbeck & Kum, 2018), vidinés komunikacijos poveikj rinkos daliai, darbuotojy
iSlaikymui (Tapiniene, 2006), uzimamos rinkos dalies poveikj finansiniams rezultatams (Han,
Chen & Ebrahimpour, 2007; Jang & Lin, 2008; Starke, Eunni, Manoel Martins Dias Fouto &

Felisoni de Angelo, 2012), kliento pasitenkinimo jtaka finansiniams veiklos rodikliams (Ittner &
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Larcker, 1998; Van Der Wicle, Boselie, & Hesselink, 2002; Williams & Naumann, 2011).
Isanalizuotuose tyrimuose pastebimos tokios atlikty tyrimy spragos: tyrime nejvertinama rodikliy
priezastingumas; nejvertinamas galimas tarpininkaujanciy veiksniy poveikis; tyrimuose
naudojamos tik kelios veiklos matavimo rodikliy grupés. Siekiant pasalinti Sias spragas bus
atliekamas §is tyrimas.

Darbo naujumas. Magistro darbe atliktas kompleksinis svarbiausiy identifikuoty
organizacijy veiklos rodikliy grupiy — pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir
finansiniy rodikliy, sasajy tyrimas, remiantis Kaplan ir Norton prieZastingumo koncepcija.
»Priezastis yra atsakinga uz efekto sukiirimg™ (Nogueira ir kt., 2022, psl. 2). Magistro darbe
tiriama ne tam tikro vieno veiksnio ar rodiklio jtaka kitam rodikliui ar jy grupei, bet analizuojamos
bendrai visy svarbiausiy veiklos rodikliy grupiy tarpusavio sgsajos, jy stiprumas ir kryptys - tai
yra naujas ir originalus Sio darbo indélis j teorija.

Darbe taip pat tiriama, kurios Lietuvos organizacijy veiklos rodikliy grupés (pasirengimo
ateiCiai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos), sgveikaudamos visos kartu, daro jtaka viena kitai ir
bendrai - finansiniams rodikliams, kokie Siy sarySiy stiprumai ir kryptys. Dar vienas netirtas
dalykas, kuris bus atlickamas darbe — istirtas mediacinis darbuotojy, procesy, klienty/rinkos
daromas poveikis rysiui tarp pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy. Tai bus naujas, Lietuvos
organizacijy veiklos rodikliy saveiky tyrimas, kurio rezultatas leis sudaryti prieZzastingumo modelj
ir parodyti sasajas tarp veiklos rodikliy. Sis supratimas padés priimant organizacinius ir
investicinius sprendimus, lemiancius geresnius finansinius rezultatus.

Koncepciniame tyrimo modelyje veiklos rodikliy grupés susietos (iSkeltos hipotezés)
remiantis mokslinés lteratiros analizés metu rasty ankstesniy tyrimy rezultatais. Tyrimo modeliui
(1 paveikslas) formuoti buvo pasiremta A. Maltz, A. Shenhar & R. Reilly (2003) dinaminéje
daugiadimensinéje jmoniy veiklos rodikliy sistemoje naudotomis veiklos rodikliy grupémis ir

priezastiniy rysiy koncepcija (Kaplan ir Norton, 1996; 2001).

1 paveikslas.
Tyrimo ,,Sgsajos tarp pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy ro-
dikliy * koncepcinis modelis

Darbuotojai & Procesai g Klientai / rinka

H1 Ha

Finansiniai
rodikliai

Pasirengimas
ateiciai




Magistro darbo problema. Néra nustatyta, kaip organizacijy veiklos rezultatai jvairiose grupése
(pasirengimas atei¢iai, darbuotojai, procesai, klientai/rinka ir finansiniai rodikliai) siejasi
tarpusavyje, kokie sgsajy stiprumai ir kryptys, ar stipriausias vieny veikly poveikis kitoms
veikloms yra tiesioginis ar mediacinis, kurie veiklos rezultatai daro didziausig jtaka kitiems

rezultatams.

Magistro darbo tikslas - iSanalizavus moksling literatiirg bei atlikus empirinio tyrimo metu gauty
duomeny analiz¢ nustatyti pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy

rodikliy sgsajas.

Magistro darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéjus moksling literatirg veiklos vertinimo modeliy ir juose naudojamy rodikliy
priezastiniy rySiy tematika, identifikuoti veiklos matavimo sistemas, rodikliy grupes, rodiklius ir
sasajas tarp jy.

2. Parengus tyrimo metodika ir atlikus empirinj tyrimg nustatyti pasirengimo ateiciai, darbuotojuy,
procesy, klienty/rinkos ir finansiniy rodikliy lygj jimonése;

3. Atlikus tyrimo metu gauty duomeny analiz¢ nustatyti pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy,
klienty/rinkos ir finansiniy rodikliy sasajas, jy stiprumg ir kryptis, bei iSsiaisSkinti darbuotojy,
procesy ir klienty/rinkos galimai daroma mediacinj poveikj ateities investicijy ir finansiniy

rodikliy sasajai.

Darbo metodai. Siekiant nustatyti pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir
finansiniy rodikliy sasajas, naudoti Sie metodai: atlikta mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apk-

lausa, naudotas rezultaty interpretavimas, ir apibendrinimas.

Remiantis mokslinés literatiiros apzvalga, buvo parengta empirinio tyrimo metodika,
organizacijy veiklos rodikliy sarySiams nustatyti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné
apklausa, sukurtas tyrimo instrumentas — klausimynas. Surinkty duomeny apdorojimui buvo
naudota ,,IBM SPSS Statistics* programos 29.0.2.0 versija su jskiepiu PROCESS v. 4.2 by Hayes,
duomenims atspindéti lentelés ir paveikslai sudaryti naudojantis Microsoft Office Excel bei

PowerPoint programomis.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ trijy pagrindiniy daliy: pirmojoje darbo dalyje pateikiama
mokslinés literatiiros analiz¢, antrojoje - iSkeltos hipotezés bei sudarytas koncepcinis tyrimo mo-
delis, respondenty atrankos ir imties charakteristikos, treciojoje darbo dalyje atliekama tyrimo

duomeny analizé, pateikiami jos rezultatai, i§vados ir pasitilymai.



. LITERATUROS APIE JMONIU VEIKLOS MATAVIMO SISTEMAS IR RODIKLIUS
APZVALGA

1.1. Imoniy veiklos matavimo sistemos

Veiklos matavimas - neatsiejama valdymo proceso dalis. Tai valdymo priemoné, leidzianti
stebéti uzduoCiy vykdyma ir naudoti gauta informacija bisimy uzduoCiy planavimui,
jgyvendinimui ir gerinimui. Norint uztikrinti, kad §is aktualumas biity iSlaikytas, organizacijoms
reikalingas procesas, uztikrinantis, kad priemonés ir matavimo sistemos biity tinkamos,
perziiirimos ir modifikuojama pasikeitus organizacijos aplinkybéms (Brown, 2000). Veiklos
matavimai turéty buti paprasti, dinamiski ir lankstiis laikui bégant, skatinti tobul¢jimg ir buti
susieti su organizacijos strategija, tikslais ir uzdaviniais (Maltz ir kt., 2003).

Tradicinés veiklos vertinimo sistemos nepadeda spresti dinamisky verslo salygy kontekste
iSkylan¢iy vadybiniy problemy. Jos pamazu uzleidzia vieta modernesniems ir pazangesniems
veiklos vertinimo btidams - veikla gristy kasty, srauto apskaitai, subalansuotiems rodikliams bei
visuotinés kokybés principais grindziamoms sistemoms (Christauskas ir Kazlauskiené, 2009).
XX amziaus pabaigoje, atsirado naujy veiklos vertinimo sistemy, praplecianciy organizacines
perspektyvas uz tradiciniy finansiniy priemoniy (Maltz ir kz., 2003). Imonés veiklos ir strateginiy
tiksly pasiekimo rezultaty vertinimui pradeda naudoti veiklos matavimo sistemas — VMS (angl.
Performance Measurement System — PMS) - veiklos rodikliy rinkinius, sugrupuotus j nuoseklia
sistema, paprastai jgyvendinamg naudojant skirtingus modelius ir metodus. Kad biity galima
optimaliai ir visapusiSkai jvertinti veikla, vadovai turi pasirinkti vieng arba keliy jy derinj,
geriausiai atitinkantj jy poreikius. Kai kurie modeliai leidzia veiklos matavimo priemones
integruoti, sukuriant subalansuoty rodikliy sistemg (SRS), kiti tiesiog padeda atrinkti kritinius
veiklos veiksnius ir juos matuojancius rodiklius, treti matuoja atskiras vertés grandinés grandis
(angl. Activity Based Costing and Management - ABCM) (Gimzauskiené, 2006).

Yra iSskirta net 60 skirtingy veiklos efektyvumo matavimo modeliy (Ravelomanantsoa ir
kt., 2019). Siuose modeliuose naudojami skirtingi veiklos rodikliai: nuo labai kokybiniy rodikliy,
tokiy kaip klienty ar darbuotojy pasitenkinimas, iki kiekybiniy rodikliy, pvz. investicijy graza.

Kiekvienas modelis turi savo privalumy ir trikumy. Keletas jy apibendrinti 1-oje lenteléje.



1 lentelé

Veiklos efektyvumo matavimo modeliy privalumai ir tritkumai

MODELIS, METODAS

PRIVALUMAS

I8laidy apskaiciavimas veiklos
pagrindu (angl. Activity based
costing - ABC)

Suteikia daugiau nei
informacija;

Atpazjsta besikeiciancig jvairiy veikly
sanaudy elgseng.

tik finansine

TRUKUMAS
Brangus duomeny rinkimas;
Sunkumai renkant pradinius
duomenis;

Sunku nustatyti tinkamus ir priimtinus
iSlaidy rodiklius.

Subalansuoty rodikliy sistema

Subalansuotas vaizdas apie veikla;
Finansiniai ir nefinansiniai veiksniai;

Ne greitas sprendimas;

(angl. Balanced scorecard - BSC) Aukééiausio lygio str.ategijjcl ir vidgfiqiq Visiékas jgyvendinimas turi buti
lygio vadovybés veiksmai yra aiskiai | etapais.
susije ir tinkamai sutelkti.
Dal janti zZiuris | di Sy . . o
ayvawants - poziufts 1 Sprendimit | nyigelis informacijos poreikis
priémima; . .
s qve . .. . svoriams nustatyti;
S .. Leidzia  sprendimus  priimantiems . L .
Daugiakriteriné analizé (angl. . . S .~ | Galimybé jvesti numanomus svorius;
. . asmenims daugiau suzinoti apie . . .
Multicriteria analysis - MCA) roblemas Veda prie rezultaty, kuriy negalima
Pr & . . paaiskinti.
Tinka problemoms, kai negalima

nustatyti finansinio poveikio.

Gyvenimo ciklo analizé (angl. Life
cycle analysis - LCA)

Suteikia iSsamig bazing informacijg apie
gaminj ir proceso iStekliy poreikj;
LeidZzia nustatyti sritis, kuriose galima
labiausiai sumazinti aplinkos jtaka;
Galimybé jvertinti iSlaidas ir poveikj
aplinkai, susijusiag su produkto ar
proceso ciklo gyvavimo trukme.

Imli duomeny naudojimo metodika;
Nepatikima.

Duomeny apgaubimo analizés
metodas (angl. Data envelopment
analysis - DEA)

Itrauktos visos jvestys ir iSvestys;
Sukuria i$samig informacija apie
efektyviai veikiancias jmones imtyje;
Nereikalauja funkcinés formos,
parametrinés specifikacijos.

e e o1 e .
Deterministinis poziiris;
Daug duomeny.

Tiekimo grandinés operacijy
sarySio modelis (angl. The Supply
chain operations reference model -

SCOR)

Atsizvelgiama ] visos tiekimo grandinés
nasuma;

Subalansuotas pozidiris;

Tiekimo grandinés naSumas jvairiais
aspektais.

Nemeégina apibudinti kiekvieno verslo
proceso ar veiklos;

Néra aiSkiai susijes su mokymu,
kokybe, informacinémis
technologijomis ir administravimu.

Saltinis: parengta autorés remiantis Aramyan, Ondersteijn, Van Kooten & Lansink, 2006

Veiklos vertinimo modeliai analizuojami, lyginami vienas su kitu, bandoma juos jungti,

nes tai leidzia visapusiSkiau pamatuoti veikla. Pvz. SRS ir Europos kokybés vadybos fondo

(EKVF) modeliy integracija gali suteikti jmonéms galimybe atlikti lyginamaja analize, nustatyti

savo konkurentus, prioritetus strateginiams tikslams, pasirinkti efektyviausius kritinius veiklos

veiksnius kiekvienam strateginiam tikslui ir inicijuoti rodikliy sistemas (Vukomanovic &

Radujkovic, 2013).

! Deterministinis poZiliris yra mgstymo ir modeliavimo buidas, kuris teigia, kad visi jvykiai ir rezultatai yra tiksliai
nustatomi ir apibréziami pagal tam tikrus priezasties- pasekmés rysius. Tai reiskia, kad visi procesai ir jvykiai
pasaulyje yra numatyti ir nepriklauso nuo atsitiktinumo ar subjektyviy veiksniy.
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Subalansuoty rodikliy sistema

Pirmg kartg subalansuoty rodikliy sistemos (SRS) principai suformuluoti 1992-aisiais
metais. Nors sumanymas sukurti SRS kilo i§ veiklos matavimo poreikio, vélesni tyrimai Sioje
srityje iSplété pozilr] ir j sistemg buvo pazvelgta kaip | strateginio valdymo priemone,
paverciancia strateginj plang organizacijos valdymo centru (Kaplan ir Norton, 1996; 2004).

SRS, kaip parodyta 2-ame paveiksle, yra daugiamaté sistema, pavercianti jmonés strategija
konkreciais iSmatuojamais tikslais. Paprastai matuojama 15-20 rodikliy keturiose dimensijose

(klienty, vidiniy procesy, tobuléjimo ir mokymosi, finansiné) (Kaplan ir Norton, 2001).

2 paveikslas

Subalansuoty rodikliy sistemos modelis

FINANSAI
Jeigu veiksime sékmingai,

kaip mes atodysime
savo akcininkams?

ﬁ

7

KLIENTAI VIDINIAI PROCESAI
| S
Kaip turime atrodyti savo <ﬁ VIZIJA IR STRATEGIJA > Kokiais verslo procesais
klientams, kad pasiektume turime i$siskirti, kad
savo vizija ? patenkintume savo klientus?
,+ 3

MOKYMASIS IR AUGIMAS

AN

Kaip turi miisy organizacija
mobkintis ir tobuléti,
kad pasiekty savo vizija ?

Saltinis: parengta autorés, remiantis Kaplan ir Norton, 1996

Subalansuoty rodikliy sistema, iSlaikydama tradicinj finansinés veiklos aspekta, leidzia
zvelgti | veikla 1§ 4 skirtingy perspektyvy: finansinés, klienty, vidiniy procesy, bei mokymosi ir
augimo. SRS struktiiros pagrindinés savybés yra tokios: visos priemonés yra iSvestos iS strategijos;
priemongés yra subalansuotos; priemonés yra susijusios priezastiniu rySiu (Thakkar, Deshmukh,
Gupta & Shankar, 2007).

DidZiausia SRS stiprybé, lyginant su kitomis sistemomis, slypi jos gebéjime susieti naSuma
tarp skirtingy veiklos rezultaty klasiy — finansinés ir nefinansings, vidaus ir iSorés. Priemonés,
suderintos su strategija, ne tik teikia informacija apie tai, kaip strategija jgyvendinama, bet ir
skatina elgesj, atitinkantj strategija, palaiko pazanga siekiant i§ anksto nustatyty tiksly
(Amaratunga, Haigh, Sarshar & Baldry, 2002). Geroje subalansuotoje rezultaty korteléje yra
keletas strateginiy arba j ateitj orientuoty metriky, kurios nurodo organizacijai, kaip jai sekasi

judéti link jos vizijos (Brown, 2000).



SRS trukumai ir apribojimai jvardijami tokie: sudétingas rodikliy lentelés parengimas ir
jdiegimas reikalauja daug pastangy; konkurencingumo dimensijos nebuvimas - j rezultaty
suvesting nejtraukiami orientuoti j rinka veiklos rodikliai; nesugebéjimas pripazinti Zzmogiskyjy
iStekliy ir tiekéjy vaidmens svarbos — t. y. per didelis finansiniy priemoniy sureik§minimas;
informacijos - duomeny kokybés truikumas (Kennerley ir Neely, 2002); jokiai dimensijai
nenumatyta jokiy konkreCiy operatyviniy priemoniy; ,Strateginio sverto” ir ,Ateities
ktirimo* konstruktai néra lengvai paverciami iSmatuojamais kintamaisiais; modelis empiriskai
iSbandytas tik strateginio verslo padalinio ir projekto lygmenimis, bet ne jmonés lygiu; truksta
démesio jmonés zmogiskyjy iStekliy dimensijai (Maltz ir kz., 2003). ,,SRS susiduria su rimtais
rodikliai  pasiskirste keturiose  perspektyvose, kurios yra tarpusavyje  susijusios
priezasties/pasekmés rySiais (t. y. mes turime pirmaujancius ir atsiliekancius rodiklius),
pirmaujanciy rodikliy rinkinys yra stabilus, tod¢l vargu ar gali geriau atspindéti gilesnius stebimos

tikrovés pokycius.“ (Sudnickas, 2019, psl. 531).

Dinaminé daugiadimensiné organizacijos veiklos rodikliy sistema

Didelis SRS populiarumas ir placiai paplitgs jos taikymas 1émé daugybe modelio modifi-
kacijy. Keturios veiklos vertinimo dimensijos (mokymasis ir augimas, vidiniai procesai, klientai,
finansai), priklausomai nuo jmonés verslo procesy prigimties ir verslo aplinkos aktualijy, buvo
papildomos kitomis arba Siek tiek kei¢iama jy prasmé ir pavadinimas. Viena tokiy SRS modifika-
cijy yra A. Maltz, A. Shenhar ir R. Reilly 2003-iais metais sukurtas ir iSbandytas dinaminis dau-
giadimensinis jmoniy veiklos vertinimo modelis (Christauskas ir Kazlauskiené, 2009), dar vercia-
mas kaip ,,dinaminé daugiadimensiné organizacijos veiklos rodikliy sistema“ (Stravinskien¢, 2023)
(DDVRS). Modelis pateikia dinamiskg progresg, atspindintj kelis laiko horizontus: pradedant nuo
finansinés dimensijos, kurioje pateikiami netolimos praeities ir labai trumpo laikotarpio matavi-
mai, iki ateities dimensijos, kuri pateikia metrikg trejy-deSimties mety laikotarpj (Maltz ir kz.,
2003).

DDVRS - tai Sablonas organizacijos sékmei jvertinti, sudarytas i§ dvylikos jvairiy tipy
galimy pradiniy, specifiniy ir unikaliy rodikliy, apimanciy penkias pagrindines s€ékmés dimensijas
(finansy, rinkos, procesy, zmoniy ir ateities). DDVRS rodikliai suskirstyti i tris grupes: baziniai
(pagrindiniai, svarbiausi), specifiniai (bidingi tam tikram jmonés tipui) ir unikaltis (biidingi tik
konkreciai jmonei). DDVRS struktiiros ir rodikliy (svarbiausiy priemoniy, pagal jvairius firmy
tipus) santrauka pateikta 2-oje lenteléje.

Rodiklius organizacijos sékmés matavimui konkreti jmoné pasirenka atsizvelgdama j jos

dydi, technologijas, jimonés aplinka ir strateging krypti. Modelyje jtraukiama nauja, atskira veiklos
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dimensija — ,,zmoniy ugdymas (vystymas)®, kuri atspindi zmogiskyjy iStekliy svarbg jmonés

sékmei, i$skiriami ,,pasirengimo atei¢iai“ rodikliai, aiSkiai suvokiant, kad

imones, kurios

nesiruosia ateiciai, tiesiog nebus konkurencingos ir nespés sureaguoti j atsiradusias galimybes, nes

nebus tam pasiruosusios. Tai apima priemones, kurios rodo ilgalaikj investavima, iStekliy,

jrenginiy ir infrastruktiiros kiirima, kad biity galima prisitaikyti prie spartaus Siandienos aplinkos

poky¢iy tempo (Maltz ir kz., 2003).

2 lentelé

Dinaminés dau

giadimensinés organizacijos veiklos rodikliy sistemos modelio santrauka

Rodikliai Finansiniai Rinka/ Klien- Procesas Zmoniy ugdy- Pas1reng.1 mas atel-
tas mas ciai
o Pardavimai .Khel.m.! I&jimo ] rinka su Strateginio plana-
= pasitenkinimas . N S .
£ nauju produktu Svarbiausiy vimo i§samumas ir
S . S . .
£ Pelno . ir gaminiu laikas darbuotojy kokybe
= . Klienty iy
oh marza i¥laikymo iSlaikymas
N g Naujy produkty Netikéty iSorinés
= . rodiklis . . . "
.g Pajamy vystymo ir pro- Vadovybes aplinkos pokyc¢iy
R augimas jekty valdymo | ugdymo kokybé | numatymas ir pasi-
< Paslaugy Kokvbe oy .
M Kokybé okybée ruoSimas jiems
Profesinio
. tobuléjimo T
Kl s bt | ]
techn. Ia)tslau os Ciklo laikas y -~ davi}r]n yma
imonés P g Darbuotojo P \
e procentas)
gebejimy
. ugdymas
& Darbuotojy
o N, o 2 o
g| Zemyjy skatinimas
'7: techn. Reagavimas sitlyti ir
2| jmoneés iSbandyti naujas
% id¢jas;
= - -
g Gryposms Darbuptom S
% veiklos gebejimy Investicijos |
(% Dldel.es pajamos Rinkos dalis lavinimas tyrimus ir sztqu
Jmonés (pardavimy
Akcijy Imonés kultiiros procentas)
kaina vystymo kokybé
. Darbuotojy
N Pinigy .. T .
Mazos srautas skatinimas Investicijos | naujy
jmonés sitlyti/isbandyti rinky plétra
naujas idéjas;
Produkto
gyvayv. . .
| ciklas <3 Ciklo laikas
% metai
5
=
= Pg})f\i/l;l\(}to Standartizuoty Darbuotojy lirvesiolos | mas
ciklas >3 Reagavimas proce.durq.klekls gel?ej.lmq resTralases
metai ir gylis lavinimas

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz, Shenhar ir Reill, 2003
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Jei SRS modelyje, kaip jmonés ateities s€kmés veiksniai, buvo vertinamos investicijos j
informacines sistemas, zmogiSkuosius isteklius ir darbuotojy veiksmy sutelktumas strategijai
jgyvendinti, tai DDVRS vertina apskritai strateginj planavimg ir pasirengimg priimti verslo
labiau tinkanti ne tik strateginiy sprendimy jgyvendinimo kontrolei, bet ir strateginiam

organizacijos vystymui (Christauskas ir Kazlauskiene, 2009).

EKVF tobulumo modelis

Pirmoji Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelio versija atsirado 1991-
aisiais metais. Modelio tikslas buvo padéti organizacijoms siekti verslo tobulumo, nuolat gerinant
ir diegiant procesus (Andersen, Lawrie, & Shulver, 2000). Modelis parodo vientisg organizacijos
vaizdg ir naudojamas kaip diagnostinis jrankis, kuris leidZia organizacijai jvertinti jos stiprybes ir
sritis, kurias reikia tobulinti. Sis modelis turi pakankamai lankstumo ir jj jmanoma pritaikyti
kiekvienam organizacijos tipui, nepaisant nei jos dydzio, nei sektoriaus, kuriame veikia
(Gimzauskiené, 2006). EKVF tobulumo modelis, vadovaujasi VKV principais, kurie daro jtaka
visoms organizacijos funkcijoms ir palaiko idéja, kad procesy valdymas yra tiltas jungiantis
,»igalintojus® ir rezultatus (Seghezzi, 2001).

Naujausia EKVF modelio versija (EFQM, 2019a) ( zr. 3 pav.), sukurta remiantis ilgamete
patirtimi besikei¢ianciose rinkose, tam kad suprasti organizacijos veiklos analizés, ateities
prognozavimo ir dirbtinio intelekto svarba, skatinant tikra transformacija (Nenadal, 2020).

3 paveikslas
2020 m. EKVF modelio struktiira

"Kodél

REZULTATAI
"Ka 7"

Saltinis: parengta autorés, remiantis EFQM, 2019
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Organizacija pati arba padedant iSoriniams vertintojams atlieka ,,jsivertinima®, t. y. atsako
i klausimus (teiginius) apie kiekviena kriterijy ir atsakymus vertina balais. Vertinant balus,
naudojama universali baly ir svoriy sistema, kuri vienodai taikoma visy tipy organizacijoms
(atsizvelgiant j dydj ar pramonés Saka koregavimai nedaromi). Baly sistema sukurta taip, kad
organizacija galéty palyginti savo balus su kitomis jmonémis arba su ankstesniy vertinimy balais.
Rezultatai dazniausiai pateikiami kasmet ,,ataskaitos formatu (Andersen ir kz., 2000).

EKVF tobulumo modelis, susideda i§ trijy integruoty komponenty: organizacijos
tobulumo principy, kriterijy ir RADAR logikos. Organizacijos tobulumo principai: kurti pridéting
verte klientams; kurti tvarig ateitj; plétoti organizacinius gebéjimus; panaudoti kiirybiskuma ir
naujoves; vadovautis vizija, jkvépimu ir vientisumu; valdyti ,lanks¢iai“ (angl. with agility);
sé¢kmingai veikti per zmoniy talentus; iSlaikyti puikius rezultatus. Modelio kriterijai, kaip sistema,
praktiskai padedanti organizacijoms pertvarkyti esminius dalykus. EKVF 2020 modelis apima
septynis kriterijus, sugrupuotus j tris matmenis: kryptis, vykdymas ir rezultatai. Kriterijai
iSskaidyti j 23 subkriterijus ir atskleidziami per 112 ,,orientaciniy tasky“. RADAR logika kaip
dinaminé vertinimo sistema, leidzia apskaiciuoti bendrg organizacijos tobulumo lygj (brandumg)
ir atrasti sritis, kurias reikia toliau tobulinti valdymo sistemoje (EFQM, 2019).

»Naujasis modelis paremtas penkiomis pagrindinémis idéjomis (kultira, lyderysté,
transformacija ir naSumas, lankstumas ir prisitaikymas bei démesys ateiCiai), priezasties ir
pasekmés rysiais.“ (Fonseca, 2022, psl. 19p). Priezasties ir pasekmés rysiy sasajos 2020 m. EKVF
modelyje yra daug geriau matomos ir tai gali prisidéti prie didesnio Sio modelio palaikymo visy
lygiy vadovy ir akademiky tarpe. Penki pirmieji elementai (lyderysté, zmoniy istekliy valdymas,
politika ir strategija, resursai ir procesai) yra priezastys (salygos), kad galétume gauti rezultatus
(personalo pasitenkinimg, vartotojy pasitenkinimag, poveikj visuomenei, veiklos rezultatus). Pagal
$i modelj organizacija turi pasiekti rezultaty tam, kad patenkinty jvairias suinteresuotgsias puses,
darbuotojus, vartotojus ir visuomeng, bei tuos, kas turi joje finansiniy interesy (EFQM, 2019).

Ankstesniame (2013 m.) EKVF modelyje, kaip esminis triikumas buvo jvardijama tai, kad
jis néra aiskiai susietas su ja besinaudojanciy organizacijy strategija (Andersen ir kz., 2000).
EKVF 2020 modelis pabrézia susitelkima | ateitj, atsizvelgiant j dabartinius priezasties ir
pasekmés rySius, jvertinant rizikas ir galimybes, analizuojant duomenis ir veiklos rodiklius bei
numatant priemones, leidziancias organizacijai pasiruosti ir puikiai veikti ateityje. ,,Krypties ir
vykdymo* rodikliy santykis su ,,rezultaty dabar* rodikliais sudaro 60 % ir 40 %. ,,Rezultatai yra
svarbiis, taciau jie atspindi praeitj. Kad pasisekty, daug svarbiau Zinoti, kodél organizacija
egzistuoja, ar ji turi reikalingy resursy ir kultiira, kaip ji kuria, fiksuoja ir skleidzia ilgalaikg verte.*

(Fonseca, 2022, psl. 7)
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1.2. Imoniy veiklos matavimo rodikliai ir ju grupés

Ilga laika jmoniy veiklai vertinti biidavo naudojami vien finansiniai rodikliai, taciau jie tik
atspindi, ar organizacijos veikla buvo sékminga praeityje. Nesiekiancioms finansiniy rezultaty
(vieSojo sektoriaus) organizacijoms Sie rodikliai dar maziau naudingi. Tradicinés finansinés
apskaitos priemonés gali duoti klaidinancius signalus apie nuolatinj tobul¢jimg ir naujoves, be to,
jos neatitinka jgidziy ir kompetencijy, kuriy reikia Siandieninéms organizacijoms (Kaplan ir
Norton, 2001). Palyginus klasikinius ,,puikiy* ir ,,nepuikiy“ jmoniy pelningumo kriterijus pagal
Peterso ir Watermano ,,puikiy” firmy sarasg (Waterman & Peters, 1982) nustatyta, kad vien
finansiniai rodikliai neparodo Siy jmoniy veiklos rezultaty skirtumy, o tik registruoja jmonés
istorija. Finansiniy priemoniy, kaip vieninteliy organizacijos veiklos rodikliy, naudojimo
apribojimai jvardijami kaip ,,trumpalaikiai® (Chakravarthy, 1986).

Vis greit¢jantys gyvenimo pokyciai verté ieskoti kity priemoniy, leidzian¢iy organizacijai
geriau suvokti esamg padétj. Pradedama skirti daugiau démesio nefinansiniams veiklos rodikliams,
leidziantiems sekti jmonése vykstanCius procesus tiek strateginiy, tiek trumpalaikiy tiksly
atzvilgiu (Sudnickas, 2005). Apklausus 300 didziausiy tarptautiniy jmoniy filialy atskleista, kad
vidutiniSkai apie 47 procentai jmoniy veiklos matavimo sistemose naudojamy rodikliy yra
nefinansiniai (Dossi & Patelli, 2010). Laikui bégant nefinansiniy veiklos matavimo rodikliy kiekis
ir jvairové didéja, o kuriant naujas veiklos matavimo sistemas atsiranda ir naujos veiklos
matavimo rodikliy grupés.

Isanalizavus 18-ka 2014-2021 m. paskelbty tyrimy, kuriuose autoriai paprastai siiilé atlikti
vertinimg naudojant 5-20 faktoriy, i$ viso identifikuoti net 74 veiklos matavimo rodikliai, bet
dazniausiai naudoti 13-ka: sauga ir sveikata, aplinka, kaina, kokyb¢, pelningumas, laikas, klienty
pasitenkinimas, naujovés, technologijos ir mokymasis, produktyvumas, suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimas, zmongs, verslo naSumas, démesys klientui ir rinkai (Arteeva & Skhvediani, 2023).

Veiklos matavimo rodikliy grupavimas skiriasi (zr. 3 lentelg),

3 lentelé

Veiklos matavimo sistemy palyginimas pagal matavimo rodikliy grupes

VEIKLOS MATAVIMO SISTEMOS

SRS DDVRS EKVF

=Y S e Strategija

A Mokymasis ir augimas PasiruoSimas §t§1c1a1 Lyderysté

Mo Vidiniai . Darbuotojai Darbutoiai

= E idiniai procesai Procesai Darbuotojai

RG] Klientai Klientai/rinka Procesai, prekés ir paslaugos

~ Finansai Finansai Partneriai ir i$tekliai
Rezultatai

Saltinis: parengé autoré remiantis Stravinskiené (2023), Maltz ir kt.(2003) ir Murthy ir kt., 2021
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Palyginus tris veiklos matavimo sistemas matome, kad ypac jis iSsiskiria EKVF modelyje.

Remiantis SRS organizacijy veiklos matavimo rodikliai skirstomi j keturias grupes: ,,fi-

nansiniai®, ,klienty“, ,,vidiniai procesy™ ir ,,mokymosi ir augimo®, taciau, kaip matome i§ 4-tos

lentelés, skirtingi tyréjai Sioms grupéms priskiria skirtingus rodiklius: U. Bititci (2015) SRS ro-

dikliy grupéms priskiria tik dazniausiai naudojamus rodiklius, tuo tarpu A. Dossi & L. Patelli

(2010) pateikia daug platesng rodikliy ,,palete™.

4 lentelé

Veiklos matavimo rodikliy grupés pagal A. Dossi ir L. Patelli (2010) bei U. Bititci (2015) remiantis

SRS
A. Dossi & L. Patelli (2010) U. Bititci (2015)
Finansiniai rodikliai
1. Pardavimy pajamos 1. Pajamos / apyvarta
2. Veiklos pajamos 2. Rinkos dalis (pajamomis arba pardavimais)
3. Imoky marza 3. Pelnas
4. Bendroji marza 4. Pelningumas
5. Grynosios pajamos 5. Grynyjy pinigy ciklo laikas
6. Pinigy srautai 6. Uzdarbis iki palikany, mokes¢iy, nusidévéjimo ir
7. Grynasis apyvartinis kapitalas amortizacijos (EBITDA)
8. Nejvykdyty pardavimy laikas dienomis 7. Investicijy graza (ROI) ir grynojo turto graza (RONA)

9. Investicijy graza

10. Akcinio kapitalo graza

11. Likutinés pajamos

12. Pridétiné ekonominé verté

Klienty rodikliai

. Pardavimy augimo tendencija

. Rinkos dalis

. Klienty pasitenkinimo rodiklis

. Rinkos aprépties rodiklis

. Naujy klienty rodiklis

. Klienty lojalumo rodiklis

. Verslo partneriy pasitenkinimo rodiklis

NNk WN—

1. Klienty pasitenkinimas

2. Tiekimo patikimumas

3. Greitis ir lankstumas

4. ISoriné kokybé

5. Kainos konkurencingumo indeksas

Vidiniy procesy rodikliai

. Procesy produktyvumo rodiklis

. Produkto / paslaugy kokybé

. Bendros vidiniy procesy islaidos

. Paslaugy rodikliai

. Proceso kokybé

. Produkto ciklo laikas

. Vidiniy klienty pasitenkinimo lygis
. Lankstumo rodiklis

0NN N bW~

1. Pardavimy procesas

2. Produkto vystymo procesas

3. Istekliy produktyvumas ir proceso srautas
4. Vidiné kokybé

5. Planavimas

Zmoniy (Dossi & Patelli, 2010) / Mokymosi ir augimo (Bititci, 2015) rodikliai

1. Darbuotojy kaita

2. Islaidos Zzmoniy mokymui

3. Zmoniy produktyvumo rodiklis

4. Moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros islaidy ir
pajamy santykis

5. Naujy produkty, patenty, licencijy pardavimai

6. Organizacijos klimato rodikliai

7. Laikas iki produkto patekimo j rinka

8. Plétros projekty inovacijy lygis

. Zmoniy pasitenkinimas

. Darbuotojy jsitraukimas

. Zmoniy tobulinimas

. Patraukli darbui vieta

. Sveikata ir saugumas

. Tobulinimas ir inovacijos

. Komunikacija ir dalijimasis ziniomis

N NN AW =

Saltinis: Stravinskiené, 2023

Remiantis DDVRS organizacijy veiklos rezultaty rodikliai skirstomi j penkias grupes

»finansiniai“, , klienty/rinkos®, ,,procesy®, ,,darbuotojy tobuléjimo* ir ,,pasiruo§imo ateic¢iai (5
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lentelé).

5 lentelé
Veiklos matavimo rodikliy grupavimas A. Maltz ir kt.(2003) tyrime remiantis DDVRS
RODIKLIU GRUPE | RODIKLIAI

Strateginio planavimo i$samumas ir kokybé

Netikeéty iSorinés aplinkos poky¢iy numatymas ir pasiruo§imas jiems
Investicijos j tyrimus ir vystyma (pardavimy procentas)

Investicijos j naujy rinky plétra

Investicijos j naujas technologijas

PASIRENGIMAS ATEICIAI

Svarbiausiy darbuotojy iSlaikymas

Vadovybés ugdymo kokybé

Profesinio tobuléjimo kokybé

Darbuotojo gebéjimy ugdymas

Imonés kulttiros ugdymo kokybé

Darbuotojy skatinimas sitilyti/iSbandyti naujas idéjas
DARBUOTOJAI |Profesinés/techninés plétros kokybé

Lyderystés ugdymo kokybé

Darbuotojy pasitenkinimas

Zmogiskyjy istekliy i¥moky plany kokybé
Ripinimasis darbuotojais ir jy Seimyniniu gyvenimu (pvz. vaiky dienos prieziiira,
sveikatingumo klubas)

Aiski ir palaikanti zmogiskyjy istekliy politika
Zmogiskuyjy istekliy administraciniy procesy kokybé

Naujo produkto/paslaugos pateikimo j rinkg laikas
Naujy produkty kiirimo ir projekty valdymo procesy
kokybé

Procesy standartizavimo kiekis ir gylis

Gamybos procesy kokybé

Kokybés gerinimo iniciatyvos

Ciklo laikas

Kokybé ir laikas nuo produkto sukiirimo iki pagaminimo
Kryzminio mokymosi (gamybos komandoje; tarp gamybos komandy tarp verslo
vienety) kokybé

Procesy pertvarkymo kokybé

PROCESAI

Klienty pasitenkinimo indeksas
Klienty islaikymo rodiklis
Aptarnavimo kokybé

Reagavimas

Kliento nauda i§ produkto / paslaugos
KLIENTAI/RINKA | Rinkos dalis

Pristatymas laiku

Klienty pritraukimo rodiklis

Rinkos dalies augimas

Imonés jvaizdis

Pardavimy atsilikimas (angl. backlog)

Pardavimai

Pelno marza

Pajamy augimas

Pinigy srautas

Grynosios veiklos pajamos
Investicijy graza

FINANSINIAI RODIKLIAI | Pajamos vienam darbuotojui
Pelnas vienam darbuotojui

Akcijy kaina /rinkos kapitalizacija
Ekonominé pridétiné verté

Pelnas vienai akcijai

Istatinio kapitalo graza

5 mety paprastosios nuosavybés augimas

Saltinis: parengta autorés, remiantis Maltz ir kt., 2003
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Biitent tokius rodiklius DDVRS grupéms savo tyrimui priskyré A. Maltz, A. Shenhar & R.
Reilly (2003).

Yra tyréjy, kurie teigia, kad ,turéty buti skiriamos $eSios rodikliy grupés: (1) finansiniai,
(2) klienty / rinkos, (3) produkto kiirimo proceso, (4) produkto gamybos / pristatymo proceso, (5)
darbuotojy tobuléjimo ir (6) pasiruoS§imo ateiciai.* (Ruzelé¢, 2020, psl. 41).

EKVF modelio subkriterijai (rodikliai) suskirstyti j 6 grupes (Zr. 6 lentelg): ,lyderysté®,
,»zmoniy istekliy valdymas®, ,,politika ir strategija®, ,,resursai ir procesai‘ bei ,,rezultatai* (Murthy,
Sangwan & Narahari, 2021).

6 lentelé
Veiklos matavimo rodikliy grupavimas N. Murthy ir kt.(2021) tyrime, remiantis EKVF

RODIKLIU

GRUPE RODIKLIAI

Lyderiai vysto misija, vizija, vertybes ir etika, bei yra sektini pavyzdziai

. Lyderiai apibrézia, stebi, perzitiri ir skatina organizacijos valdymo sistemos jgyvendinimg ir naSuma
LYDERYSTE | | yderiai bendradarbiauja su iSorés suinteresuotosioms alims

Lyderiai skatina tobulumo (kompetencijos) kultiirg su organizacijos Zzmonémis

Lyderiai uztikrina, kad organizacija buty lanksti ir efektyviai vadovauja pokyciams

Strategija yra paremta tiek vidaus tiek iSorés suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir lukes¢iy supratimu
STRATEGIJA | Strategija paremta vidiniy gebéjimy ir galimybiy supratimu

Strategija ir ja palaikancios politikos yra vystomos, perzilirimos ir atnaujinamos

Strategijos ir ja palaikancios politikos yra vieSinamos, jgyvendinamos ir stebimos

Darbuotojy planai palaiko organizacijos strategija

Darbuotojy Zinios ir geb¢jimai yra vystomi

DARBUOTOJAI Darbuotojai yra suderinti, jtraukiami ir jgalinami

Darbuotojai visoje organizacijoje bendrauja efektyviai
Darbuotojams yra atlyginama, jie yra pripazjstami ir globojami

Partneriai ir tiekéjai yra valdomi siekiant tvarumo

Finansai yra valdomi uztikrinant tvarig nauda

Pastatai, jranga, zaliavos ir gamtos iStekliai yra valdomi tvariu biidu

IR ISTEKLIAI | Technologijos valdomos siekiant palaikyti strategijos jgyvendinima

Informacija ir zinios valdomos siekiant efektyviy sprendimy priémimo ir didinti organizacijos
gebéjimus

PARTNERIAI

PROCESAL, Procesai sukurti ir valdomi siekiant padidinti verte suinteresuotosioms $alims

. Prekés ir paslaugos yra tobulinamos siekiant sukurti maksimalig vert¢ klientams
PREKES IR Prekés ir paslaugos yra efektyviai reklamuojamos ir parduodamos

PASLAUGOS | Prekeés ir paslaugos yra gaminami, pristatomi ir valdomi

Santykiai su klientais yra valdomi ir sustiprinti

Klienty
REZULTATAI | Darbuotojy
Bendruomenés
Strateginiai

Saltinis: parengta autorés remiantis Murthy ir kt., 2021.

Kai kurie rodikliai visose veiklos matavimo sistemose analogiski (darbuotojy zinios ir
gebéjimai yra vystomi, darbuotojy pasitenkinimas, procesy kokybé,) ir visose sistemose
priskiriami vienodoms rodikliy grupéms, bet kai kurie rodikliai skirtingose sistemose priskiriami
skirtingoms rodikliy grupéms, pvz. rodiklis ,kliento nauda i§ produkto / paslaugos DDVRS

priskirtas ,klienty/rinkos* rodikliy grupei, o analogiskas rodiklis ,,prekés ir paslaugos yra
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tobulinamos siekiant sukurti maksimalig vert¢ klientams* EKVF modelyje priskirtas ,,Procesai,

prekés ir paslaugos grupei.

1.3.Rodikliy ir juy grupiy priezastiniai rySiai veiklos matavimo sistemose

PrieZastinis rySys organizacijy veiklos matavimo sistemose

Veiklos  vertinimo modeliuose ,nepriklausomi pozymiai“ apibiidinami kaip
,pirmaujantys*, ,prognozuojantys* rodikliai, o ,,priklausomi pozymiai“ - kaip ,,atsilickantys*
rodikliai, kurie susiejami vienas su kitu j patikrinamg priezasciy ir pasekmiy diagramg (Kaplan ir
Norton, 1996).

Priezastingumo koncepcija yra reik§minga veiklos valdymui. Tai leidzia nustatyti vidutinés
trukmés ir ilgalaikius priezastingumo modelius ir sasajas tarp veiklos rodikliy. Jos supratimas
padeda priimant organizacinius ir investicinius sprendimus, galiausiai lemian¢ius geresnius
finansinius rezultatus (Kennerley & Neely, 2002). ,,Priezastingumas gali biiti apibréztas kaip jtaka,
kuria jvykis prisideda prie kity jvykiy atsiradimo. Priezastis yra atsakinga uz efekto sukiirima, o
poveikis yra jvykusios priezasties pasekmé.* (Nogueira ir kt., 2022, psl. 2).

SRS perspektyvy priezastiniai rySiai atsispindi organizacijos strateginiame zemelapyje 4-
ame paveiksle.

4 paveikslas

Privataus sektoriaus organizacijos strategijos zemélapis

PRIVATAUS SEKTORIAUS ORGANIZACIJOS STRATEGINIS ZEMELAPIS

MOKYMOSI IR AUGIMO PERSPEKTYVA

Kaip turi miisy organizacija mokintis ir tobuléti, kad pasiekty
f savo vizija ?
)

VIDAUS PROCESU PERSPEKTYVA

Kokiais verslo procesais turime i$siskirti, kad patenkintume
savo klientus? Es

KLIENTO PERSPEKTYVA
Kaip turime atrodyti savo klientams, kad pasiektume savo
vizija ?

FINANSINE PERSPEKTYVA
Jeigu veiksime sékmingai, kaip mes atodysime savo
akeininkams?

VIZIJA IR STRATEGIJA

Saltinis: parengta autorés pagal Kaplan ir Norton, 1996.

Priemonés yra susijusios priezastiniu ry$iu - tai viena i$ trijy pagrindiniy SRS struktiiriniy
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savybiy. ,,Strategija yra hipoteziy apie priezastj ir pasekme rinkinys. Priezasties ir pasekmés rySys
gali buiti iSreikStas teiginiy ,,jeigu-tai* seka.” (Kaplan ir Norton, 1996, psl. 65). ,,Glaudesnis
matavimo sistemos ir strategijos rySys nefinansiniy rodikliy poveikj iSkelia i§ veiklos kontrolinio
saraso ] visapusiska strategijos igyvendinima.* (Kaplan ir Norton, 2001a, psl. 87).

Kiekviena strateging sritis turéty turéti ir pirmaujancius ir atsiliekanc¢ius rodiklius, duodan-
Cius dvi, priezasties ir pasekmés, grandinés kryptis: taikomus horizontaliai srityse ir vertikaliai
tarp sri¢iy. Priezastiniai rySiai matavimo rodikliy rezultaty lenteléje turéty bti susieti su finansi-
niais tikslais. SRS metodas iSlaiko finansinius veiklos rodiklius — atsiliekancius rodiklius, bet pa-
pildo juos pirmaujanciais (nefinansiniais) rodikliais - biisimy finansiniy veiklos rezultaty rodik-
liais (Zr. 7 lentelg) (Kaplan ir Norton, 2001).

H. Norreklit (2000) suabejojo priezasties ir pasekmés logikos principu, o tuo paciu ir SRS
kaip metodo praktiskumu, teigdamas, kad tarp kai kuriy matavimo sri¢iy néra priezasties ir
pasekmés rysio - SRS turéty buti laiko dimensija, kad bty galima kalbéti apie prieZastingumag
(Norreklit, 2000).

7 lentele
Veiklos tikslai ir jy pirmaujantys rodikliai subalansuoty rodikliy sistemoje

PERSPEKTYVA TIKSLAS-PASEKME PIRMAUJANTYS RODIKLIAI

Gaminio savikaina

Sumazinti iSlaidas .
Pelno marza

FINANSAI Padidinti pelng - . .
S . . Investicijy grazos prognozé
Didinti pardavimo pajamas . > L
e Pardavimo pajamy padidéjimas
Ilgalaiké veikla e .
Ateities pinigy srauty prognozé
KLIENTAS Gaminti aukstos kokybés produktus Grazinamy prekiy skaicius per ménesj

ISlaikyti klientus

Biti pirmu pasirinkimu tarp konkurenty Klienty pasitenkinimas

Proceso ciklo laikas
Vidutinis zingsniy skai¢ius procese
Nelaimingy jvykiy darbe skai¢ius
Naujy gaminiy/paslaugy skaicius

VIDINIAI Didinti procesy nasumag
PROCESAI UZztikrinti darby sauga
Biiti inovacijy lyderiu

Vadovy procentas, kurie sako, kad gauna e-
fektyvius mokymus

MOKYMASIS IR V\/e.st{ vadovy mgkymus Dalyvavusiy mokymugse ne organizacijoje
AUGIMAS Kryzminis darbuotojy mokymas darbuotojy proc.
Uztikrinti profesionaly tobuléjima Mokymo programoje darbe dalyvavusiy dar-
Didinti darbuotojy iniciatyvuma buotojy proc.

Darbuotojy mokymo valandos
Darbuotojy jsitraukimas

Saltinis: parengta autorés, remiantis Kaplan ir Norton, 2001,

»EKVF 2020 modelis taip pat pagrjstas priezasties ir pasekmes ry$iais, pabréziant rysj tarp
3 kriterijjaus —,suinteresuotyjy Saliy jtraukimas ir 6 kriterijaus — suinteresuotyjy Saliy
suvokimas.* (Fonceca, 2006)

Skirtingy veiklos rodikliy tarpusavio ir juos lémusiy veiksniy sgsajos bei jy priezastiniai
rySiai nagrinéti daugybéje tyrimy. Nemazai atlikty tyrimy patvirtino nefinansiniy veiklos veiksniy

poveikj finansiniams rezultatams. Nustatyta, kad operacijy patobulinimas, klienty pasitenkinimas
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ir pardavimo pajamos tiesiogiai jtakoja finansinius rezultatus. Taip pat nustatyta, kad operacijy
patobulinimas finansinius rezultatus stipriau veikia netiesiogiai (tarpininkaujant rinkos daliai)
(Chatzoglou, Chatzoudes & Kipraios, 2015).

,,EFQM modelyje ,,lyderysté yra ,,proceso* jgalintojas, medijuojant ,,zmonéms", ,,politi-
kai ir strategijai‘ bei ,,partnerystéms ir iStekliams®. Be to, gero proceso sukiirimas, tarpininkaujant
»zmonéms®, , klientams® ir ,,bendruomenei®, padeda organizacijai pasiekti pagrindiniy veiklos
tiksly, kurie jtakoja ,,lyderyste“.” (Toroudi, Alamdardehi, Mahjoub, & Ardestani, 2015, psl. 980).

Pagal tyrimy apie VKV veiksniy daroma tiesioginj ir netiesioginj poveikj organizacijos
rezultatams EKVF rémuose rezultatus, VKV veiksniai ir jy poveikis suskirtyti j ,,minksStuosius® ir
strateginius - ,kietuosius* (Zr. 8-oje lenteléje). “Minkstiesiems” VKV veiksniams priskiriami
veiksniai, susije su socialiniais ir elgesio aspektais (kultiira, lyderysté ir vadyba, jsipareigojimas ir
zmogiskyjy istekliy valdymas), o “kietiesiems” — veiksniai, apimantys techninio pobiidZio aspek-

tus (strateginis planavimas, procesy valdymas, iStekliai ir santykiai su tiekéjais ir kitais partneriais)

(Calvo-Mora, Blanco-Oliver, Roldan & Periafiez-Cristobal, 2020).

8 lentelé

Minkstyjy ir kietyjy VKV veiksniy daromo poveikio veiklos rodikliams tyrimy isvady suvestiné

TYRIMAS

MINKSTIEJI
VKV VEIKSNIAI

KIETIEJI
VKV VEIKSNIAI

Flynn ir kt., (1995) tyrimas

kliento ir darbo nuostatos; pirkéjo
santykiai su tiekéju; darbo jégos
valdymas; vadovybés palaikymas;

proceso srauto valdymas; produkto
kiirimo procesas ir statistiné kontrolé

Poveikis rezultatams /

netiesiogiai jtakoja kokybe ir veiklos

tiesiogiai jtakoja kokybe ir veiklos

tobulumui rodiklius rodiklius
darbuotojy 131pa£/eilzgi;)é|'1mas; pasidalinta ot it
Dow ir kt.(1999) tyrimas démesys klientui; iSplestinés gamybos sistemos; “just in

komandinis darbas;
mokymai

time" principas; bendradarbiaujantis
santykiai su tiekéjais

Poveikis rezultatams /

derinamos su iSeiga - duoda teigiamg

neprisideda prie auksciausios kokybés

tobulumui koreliacijq su kokybés rezultatais rezultato
Samson ir kt.(1999) N o .1y§1verysye; Inform_aglja r ana_hze;
tyrimas zmogiskyjy istekliy valdymas; strateginis planavimas;

démesys klientui

proceso analizé

Poveikis rezultatams /

geriau atspindi ateities prognozes ir
turi daugiau tiesioginés teigiamos

blogiau atspindi ateities prognozes ir turi
maziau tiesioginés teigiamos jtakos

tobulumui jtakos veiklos rodikliams veiklos rodikliams
auksciausios vadovybés produkto kiirimas;
Ho ir kt.(2001) jsipareigojimas; procesy valdymas;

kokybés skyriaus vaidmuo; darbuotojy
santykiai; mokymai

kokybés duomenys ir ataskaitos; tiekéjy
kokybés valdymas

Poveikis rezultatams /
tobulumui

neturi tiesioginio poveikio veiklos
tobulumui

turi dalinai mediacinj poveikj tarp
"minkstyjy" veiksniy ir veiklos tobulumo;
"kiety" ir "minkstyjy" veiksniy
integravimas biitinas norint sékmingai
jgyvendinti visuoting kokybés vadybq.
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8 lentelés tesinys

Minkstyjy ir kietyjy VKV veiksniy daromo poveikio veiklos rodikliams tyrimy isvady suvestiné

TYRIMAS

MINKSTIEJI
VKV VEIKSNIAI

KIETIEJI
VKV VEIKSNIAI

Rahmanas ir Bullockas
(2005) tyrimas

darbuotojy jsipareigojimas; pasidalinta
vizija; démesys klientui;
komandinis darbas; mokymai;
bendradarbiaujantys santykiai

kompiuterinés technologijos;
"just in time" principas; technologijy
panaudojimas; nuolatinio tobuléjimo
igalintojai

Poveikis rezultatams /
tobulumui

turi tiesioginj rysj ir poveikj
"kietiesiems" faktoriams ir netiesioginj
poveikj veiklos rodikliams

turi tiesioginj poveikj veiklos rodikliams

Fotopoulos ir Psomas
(2009) tyrimas

auksciausios vadovybés
jsipareigojimas;
strateginis kokybés planavimas;
darbuotojy jtraukimas;
tiekéjy valdymas;
démesys klientui;
orientacija j procesa;
nuolatinis tobulinimas;
faktais pagrjsty sprendimy valdymas;
zmogiSkyjy istekliy ugdymas;

priezasties ir pasekmés diagrama;
i§skaidymo diagrama; giminingumo
diagrama;
ry$iy diagrama;
jégos lauko analize;

vykdymo, valdymo diagramos; kokybés
funkcijos idiegimas; gedimo rezimo ir

poveikio analizg;

Poveikis rezultatams /

teigiamai susijg su kokybés gerinimu ir
kliento pasitenkinimu. Poveikis kokybés

teigiamai susije su kokybés gerinimu ir

tobulumui gerinimui didesnis nei "kietyjy" pelnu.
faktoriy.
.. guk§c1auslo§ vaﬁovybe§ | lyginamoji analiz¢ ir kokybés matavimai,
isipareigojimas ir tickéjy palaikymas; nuolatinis tobulinimas ir efektyvumo
Gadenne ir Sarma (2009) darbuotojy mokymas;

didesnis bendradarbiavimas su
darbuotojais ir klientais;

didinimas; produkto/proceso valdymas;
klienty/tiekéjy valdymas.

Poveikis rezultatams /
tobulumui

teigiamq jtakq daro "kietyjy" ir "minkstyjy" VKV veiksniy derinys organizacijos
veiklos rodikliams.

Yunis ir kt.(2013) tyrimas

lyderysté;
darbuotojy santykiai.

produkto /proceso valdymas; kliento /
tiekéjo valdymas

Poveikis rezultatams /
tobulumui

"Minkstieji" VKV faktoriai daro didesnj poveikj veiklos nasumui nei kietieji.

Calvo-Mora ir kt.(2014)
tyrimas

lyderysté;
zmogiskyjy istekliy valdymas.

strateginis partnerysciy ir iStekliy
valdymas;
procesy valdymas

Poveikis rezultatams /
tobulumui

minkstieji faktoriai tiesiogiai veikia
"kietuosius"

Saltinis: parengta autorés, remiantis Calvo-Mora, 2020

procesy valdymas turi tiesioginj poveikj
verslo rezultatams, o kiti faktoriai turi
netiesioginj poveikj pagrindiniams
veiklos rezultatams.

, Yra galingas aiSkinamasis minkstyjy EKVF veiksniy poveikis strateginiams - kietiesiems

EKVF veiksniams. Tai rodo, kad lyderysté ir zmonés atlieka katalizatoriaus vaidmenj valdymo

sistemoje. ReikSmingas netiesioginis poveikis tarp ,,minkstyjy* veiksniy ir rezultaty kintamyjy,
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per strateginius ,.kietuosius* veiksnius reiskia, kad norint vadovauti strateginiy veiksniy plétrai

organizacijose, ,,minkstieji veiksniai turéty biiti skatinami, nes jie daro didesnj poveiki

kiekvienam rezultato kintamajam, kurj reikia pasiekti.” (Calvo-Mora, 2020, psl.18).
Priezasties—pasekmés rysius tarp veiklos perspektyvy viesajame sektoriuje nagringjo ir

nustaté lietuviy autorius T. Sudnickas (2005).

Hipotezés ir tyrimo modelis

Sasajos tarp pasirengimo ateiciai ir darbuotojy rezultaty. Poreikis numatyti technologines
naujoves ir konkuruoti su kitomis jmonémis visame pasaulyje daro didelj poveikj darbuotojy
mokymosi ir nuolatinio tobuléjimo skatinimui. Kvalifikuoty darbuotojy jsitvirtinimas
organizacijoje ir jy iSlaikymas vaidina svarby vaidmen]j Siame procese, nes darbuotojy zZinios ir
jgiidziai yra labai svarbiis jmoniy gebéjimui biiti ekonomiskai konkurencingoms, o kai kuriais
atvejais — funkcionuoti (Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert, 2009). Ziniy adaptacija, kaip
raktas | strateginius iSteklius, tampa ypac svarbus organizacijoms sukurti daugyb¢ naujoviy ir
suteikti unikaliy konkurenciniy prana§umy. Ziniy valdymas, tarpininkaujant organizacijos
mokymuisi, daro teigiamg poveikj ne finansiniams rezultatams (Sucahyo ir kz., 2016). Darbuotojai
yra ilgalaiké investicija j organizacija (Ongori, 2007). Remiantis pateikta informacija, keliama
hipotez¢ H1: Pasirengimas atei€iai daro tiesiogine teigiama jtaka darbuotojams.

Sasajos tarp darbuotoju ir procesy. Didel¢ kvalifikuoty specialisty kaita gali kelti pavojy
verslui ar organizacijai dél dideliy zmogiskojo kapitalo (tokiy kaip jglidziy, mokymo ir ziniy)
sanaudy, ypac jvertinus didelg tikimybe, kad atsizvelgiant j kvalifikuoty specialisty specializacija,
tikétina, kad $iuos darbuotojus toje pacioje pramonés Sakoje jdarbins konkurentas (Testa, 2008).
Rezultatai rodo, kad kai kurie Ziniy istekliai (pvz. organizaciné struktiira, ziniy taikymas) yra
tiesiogiai susije su organizacijos veiklos rodikliais, o kiti (pvz. technologijos, Ziniy konversija),
nors ir svarbios ziniy valdymo prielaidos, néra tiesiogiai susijusios su veiklos rodikliais (Mills &
Smith, 2011; Seleim & Khalil, 2007). Remiantis Siomis iSvadomis, keliama hipotezé H2:
Darbuotojai daro teigiama tiesiogine jtaka procesams.

Sasajos tarp procesu ir klientuy/rinkos. Gerinant operacijy efektyvumo rodiklius
(mazesnis defekty procentas, mazesné¢ kokybés kaina, pristatymas laiku), didé¢ja klienty
pasitenkinimas, produktyvumas ir pelningumas (maziau nekokybisky gaminiy, perdirbimo,
maziau Svaistymy). Visa tai daro jtakg verslo rezultatams: iSauge¢ pardavimai, metinis pelnas ir
akcijy kainos vert¢ (Naveh & Marcus, 2005). Kompiuterinés technologijos, "just in time"
principas, technologijy panaudojimas, nuolatinio tobuléjimo jgalintojai turi tiesioginj poveiki

veiklos rodikliams (Rahman & Bullock, 2005). Remiantis Siomis i§vadomis, keliama hipotezé
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H3: Procesai daro teigiamg tiesiogine jtaka klientams/ rinkai.

Sasajos tarp klientu/rinkos ir finansiniy rodikliy. R. Hallowell (1996) tyrime, jrodé
klienty pasitenkinimo, klienty lojalumo ir pelningumo, stipry tarpusavio rysj, nors Siy veiksniy
priezastingumo nejrodé. Lojalumas tyrime matuotas vertinant tiek banko ir kliento santykiy
trukme (iSlaikymas), tiek ir gyli (kryzminis pardavimas). Kliento pasitenkinimo rodikliai yra
pirmaujantys finansiniy veiklos rodikliy atzvilgiu (Ittner & Larcker, 1998).

,Klienty pasitenkinimo jtaka biisimai akcijy vertei yra teigiamas ir statistiSkai reikSmingas,
taCiau netiesinis* (Ittner & Larcker, 1998, psl.2). Klienty pasitenkinimas stipriai susij¢s su kliento
iSlaikymo rodikliu, pajamomis, pelnu vienai akcijai, akcijy kaina ir Tobino Q rodikliu (Williams
& Naumann, 2011). Kiti autoriai teigia, kad klienty pasitenkinimo ir organizacijos veiklos rodikliy
rySys teigiamas, bet jis néra labai stiprus (Van Der Wiele, Boselie, & Hesselink, 2002). Uzimama
rinkos dalis reikSmingai veikia finansinius rezultatus ir pardavimo pajamas (Han, Chen &
Ebrahimpour, 2007; Jang & Lin, 2008; Starke, Eunni, Manoel Martins Dias Fouto & Felisoni de
Angelo, 2012). Remiantis turimais duomenimis keliama hipotez¢ H4: Klientai/rinka daro
teigiama jtakq finansiniams rodikliams. O remiantis hipotezémis H3 ir H4 keliama hipotezé HS
Procesai daro teigiamg jtaka finansiniams rodikliams, medijuojant klientams/rinkai.

Sasajos tarp pasirengimo ateiciai ir procesy. ,,Galima daryti iSvadas: 1. Lyderysté turi
didele jtaka strategijai ir procesy valdymui. 2. Lyderysté turi nedidel¢ jtaka zmonéms ir
partnerystéms. 3. Strategija turi didelg jtaka partnerystéms ir nedidelg jtaka procesui bei zmonéms.
4. Zmonés daro nedidele jtaka partnerystei ir labai mazai jtakos procesams. 4. Partnerysté daro
didele jtaka procesams.* (Murthy, Sangwan & Narahari, 2021). Santykinai organiskesni aspektai,
tokie kaip lyderysté ir zmoniy valdymas, yra labiau susij¢ su inovacijy veiksmingumu, o
»,mechaniskesni* aspektai, tokie kaip démesys klientui ir procesy valdymas, yra reik§mingai susije
su kokybés nasumu (Feng, Prajogo, Chuan Tan & Sohal, 2006). Remiantis Siomis iSvadomis, bei
H1 ir H2 keliama hipotezé H6: Pasirengimas ateifiai daro teigiama jtaka procesams,
medijuojant darbuotojams.

Sasajos tarp pasirengimo atei€iai ir klienty/rinkos. Nustatyta, kad didziausig poveikj,
siekiant didesnés rinkos dalies, turi vadovaujanciy asmeny komunikacija. Tai reiskia, kad
apsimoka investuoti j organizacijos vadovy mokymus, naujy komunikacijos priemoniy pristatyma,
jvertinti jy vykdomos komunikacijos nauda. Taip pat nustatytas stiprus rySys tarp komunikacijos
ir geb¢jimo islaikyti savo darbuotojus - vidiné komunikacija leidzia 20 proc. sumazinti darbuotojy
kaitg (Tapiniené, 2006). Remiantis Sia informacija, bei hipotezémis H1, H2 ir H3, keliama hipotezé
H7: Pasirengimas atei¢iai daro teigiama jtaka Kklientams/rinkai, tarpininkaujant
darbuotojams ir procesams.

Sasajos tarp darbuotoju ir finansiniy rodikliy.  Lyderystés, zmoniy valdymo ir
23



orientacijos ] klientg kategorijos buvo reik§mingiausi veiklos rezultaty prognozuotojai. Vadovy
isipareigojimas, darbuotojy jgalinimas ir atvira kultiira gali sukurti konkurencinj pranasuma labiau
nei procesy tobulinimas, lyginamoji analizé ir informacija bei analizé (Samson & Terziovski,
1999).
Remiantis turimais duomenimis, bei H2, H3 ir H4, keliama hipotezé H8: Darbuotojai
daro teigiama jtaka finansiniams rodikliams, medijuojant procesams ir klientams/ rinkai.
Sasajos tarp pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy. Bet kokios riiSies inovacijy
(produkto, procesy, ir (arba) organizaciniy) diegimas daro reikSmingg teigiama poveikj tiek
finansiniams, tiek operaciniams veiklos rodikliams. Nuo inovacijos tipo (produkto, procesy ar
organizacinio) ir nagrinéjamo veiklos rodiklio priklauso poveikio stiprumas. (Exposito &
Sanchis-Llopis, 2019). [$studijavus inovacijy procesg ir atlikus trijy lygiy DELPHI tyrima, i$skirti
didziausig jtaka inovacijy diegimui darantys veiksniai. ReikSmingiausi yra: valdZios centralizacija,
finansavimas ir iStekliai diegiant naujoves, naujoviy diegimo nuoseklumas ir procesy, procediiry
formalizavimas (Zhang ir kt., 2021). Netiesioginis rySys tarp jmones technologiniy galimybiy ir
rezultaty patvirtintas iStyrus 201 dideliy JAV valstybiniy gamybos jmoniy veikla. Jvairi patenty
statistika bei moksliniy tyrimy ir plétros intensyvumo matas buvo naudojami kaip technologiniy
pajégumy rodikliai. Padaryta iSvada, kad technologiniai gebéjimai yra vertingi, nes jie veda i
produkty patobulinimus, kurie padidina produkty vertg ir tobulina procesus, kurie mazina jmonés
kasty struktiirg, taip sukurdami konkurencinj pranasuma (Coombs & Bierly III, 2006). Yra svariy
jrodymy, kad jmoniy geb¢jimas numatyti ateitj daro teigiamg poveikj jmonés veiklai. Longitudiné
(septyneriy mety) Europos tarptautiniy jmoniy duomeny analizé (Rohrbeck & Kum, 2018)
atskleide, kad ateiciai pasirengusios firmos (,,budrios®) turéjo zymiai didesne tikimybe patekti |
pramongs lyderiy grupe, nes, palyginti su vidutine imtimi, jy pelningumas buvo 33% didesnis, o
rinkos kapitalizacijos augimas net 200% didesnis. Remiantis $iais duomenimis, bei H1, H2, H3 ir
H4, keliame hipotez¢ H9: Pasirengimas ateiciai daro teigiama jtakq finansiniams rodikliams,
medijuojant darbuotojams, procesams ir klientams/rinkai.
iSkeltas hipotezes:
H1: Pasirengimas ateiCiai daro tiesioging teigiamg jtaka darbuotojams.
H2: Darbuotojai daro teigiama jtakg procesams.
H3: Procesai daro teigiama tiesioging jtakg klientams/ rinkai.
H4: Klientai/rinka daro teigiama jtaka finansiniams rodikliams.
HS5 Procesai daro teigiamg jtaka finansiniams rodikliams, medijuojant klientams/rinkai.
Hé6: Pasirengimas ateiciai daro teigiamg jtakg procesams, medijuojant darbuotojams.
H7: Pasirengimas ateiCiai daro teigiamg jtaka klientams /rinkai, medijuojant darbuotojams ir

procesams.
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HS: Darbuotojai daro teigiamg jtakg finansiniams rodikliams, medijuojant procesy ir klientams/
rinkai.
HO: Pasirengimas ateiCiai daro teigiama jtaka finansiniams rodikliams, medijuojant darbuotojy,

procesams ir klientams/rinkai.

Pagal iskeltas hipotezes sudaromas tyrimo koncepcinis modelis (Zr. 1 pav.).

1 paveikslas
Dyrimo ,,Sqsajos tarp pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy
rodikliy “ koncepcinis modelis

Darbuotojai & Procesai ﬁ Klientai / rinka

H1 Ha

Finansiniai
rodikliai

Pasirengimas
ateiciai

Kaip matome i tyrimo koncepcinio modelio, kiekviena veiklos rodikliy grupé daro tiesiogine
arba netiesioging jtakg kitoms rodikliy grupéms, pvz. pasirengimas ateiciai daro tiesioging jtaka
darbuotojams (H1) ir tuo paciu netiesiogiai veikia procesy (H6), klienty/rinkos (H7) ir finansiniy
(H9) rodikliy grupes. Tokiu atveju (esant netiesioginiam vienos veiklos rodikliy grupés poveikiui
kitai grupei) veikia vienas ar keli mediatoriai, pvz. pasirengimo ateiciai ir procesy rysj galimai
veikia vienas mediatorius — darbuotojai (H6), pasirengimo ateiciai ir klienty/rinkos rysj galimai
veikia du mediatoriai - darbuotojai ir procesai (H7), o pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy
ry$i medijuoja net trys rodikliy grupés: darbuotojai, procesai ir klientai/rinka (H9)). Tyrimo metu
ir bus patikrintos sgsajos tarp visy rodikliy grupiy, jy kryptys ir stiprumai, bei viena kitai galimai

daromas mediacinis poveikis.
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. EMPIRINIO TYRIMO ,,SARYSIO TARP PASIRENGIMO ATEICIAIL, DARBUOTOJU,
PROCESU, KLIENTU/RINKOS IR FINANSINIU RODIKLIU“ METODIKA

2.1. Tyrimo filosofija

Empirinis aiskinamasis tyrimas bus atliktas remiantis objektyvizmu, funkcionalizmu,
pozityvizmu, dedukcine (galimai ir abdukcine - paaiSkés atlikus tyrimg) tyrimo logika.
Objektyvizmas isreiskia pozicija, kad socialiniai subjektai i§ tikryjy egzistuoja socialiniy veikéjy,
susijusiy su jy egzistavimu, iSoréje, t. y. socialiniai ir fiziniai reiSkiniai egzistuoja savarankiskai,
yra universaliis ir ilgalaikiai (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Funkcionalizmas - filosofiné
pozicija, susijusi su racionaliu elgsenos ir organizacijos problemy paaiskinimu. M. Saunders, P.
Lewis, & A. Thornhill (2009) funkcionalizmg jvardijo kaip vieng i§ 4-iy socialiniy moksly
paradigmy, kurios gali biiti naudojamos vadybos ir verslo tyrimuose, siekiant sukurti naujy jzvalgy
apie realaus gyvenimo klausimus ir problemas. Tyrime funkcionalizmo paradigmg taikysiu
siekiant atskleisti modelio dedamyjy numatytas ir nenumatytas pasekmes. Pozityvizmo filosofija
grindZiama objektyviu pozitriu j pasaulj, kur mokslas nepriklauso nuo vertinimy, o tyréjas
traktuojamas kaip nepriklausomas ir priima sprendimus imti dideles imtis, tikrinti hipotezes
(Tamasevicius, 2015).

Dedukcija apima teorijos, kuri yra grieztai patikrinta per empirinius duomenis, suktirimg
(Collis & Hussey 2003). Dedukcija reikalauja, kad tyréjas biity nepriklausomas nuo to, kas yra
tiriama. Teiginiai turi buti suformuluoti taip, kad faktus buty galima iSmatuoti kiekybiskai

(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).

2.2. Empirinio tyrimo seka, strategija

Hipotezéms patikrinti bus atliekamas empirinis kiekybinis -momentinis tyrimas. Tyrime
bus matuojamos nuomongs. Tyrimo strategija — apklausa: respondentai pildys klausimyna, kuris
bus paskelbiamas internete, o kvietimai su nuoroda j klausimyng iSsiunciami potencialiems
respondentams.

Atliekamo tyrimo ,,SarySio tarp pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos
ir finansiniy rodikliy“ seka atitinka C. Robson (2002) jvardintus penkis dedukcinio tyrimo etapus:
hipotezés iskelimas, iSreiSkiant hipotezés iSreiSkimas operaciniais terminais, hipotezés

patikrinimas, tyrimo rezultaty analizé (patvirtinti teorijg arba nurodanti teorijos pakeitimo poreikj)
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ir, jeigu reikia, teorijos modifikavimas atsizvelgiant | iSvadas. Empirinio tyrimo detali seka

pateikta 5-ame paveiksle.

5 paveikslas
Byrimo ,,Sgrysio tarp pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy
rodikliy ** seka

1.Tinkamy konstrukty suradimas
2. Matavimy modelio sudarymas
3. Klausimyno sudarymas
4. Imties charakteristiky nustatymas
5. Apklausos strategijos sudarymas
6. Klausimyny i$platinimas
7. Duomeny suvedimas, susisteminimas
8. Duomeny analizé

{

9. Modelio patvirtinimas arba koregavimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Nuosekliai atlikus visus suplanuotus tyrimo etapus veiksmus, bus pasiektas tyrimo tikslas

ir gauti rezultatai iSvadoms daryti.

2.3. Detalus matavimy modelis, tyrimo instrumentas

Tyrimo modeliui formuoti buvo pasiremta A. Maltz, A. Shenhar & R. Reilly (2003)
dinamingje daugiadimensinéje jmoniy veiklos rodikliy sistemoje naudotomis veiklos rodikliy
grupémis ir priezastiniy rySiy koncepcija (Kaplan ir Norton, 1996; 2001).

Klausimynui naudotas validuotas A. Maltz ir kt.(2003) tyrimo konstruktas (pateiktas 6-ame
paveiksle), sudarytas kiekvienai veiklos rodikliy grupei bei kiekvienai grupei aktualiausi veiklos

matavimo rodikliai, Sio tyrimo metu priskirti vadovy. Klausimy grupés atitinka veiklos rodikliy
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grupe, o klausimyno teiginiai atitinka veiklos matavimo rodiklius.

6 paveikslas
Maltz ir kt.(2003) tyrimo konstruktas

Pasirengimas ateiciai:

Al Strateginio planavimo detalumas ir kokybé

A2 Verslo aplinkos steb¢jimas ir pasirengimas pokyc¢iams
A3 Investicijos j rinky plétra

A4 Investicijos j procesy technologinj vystyma

A5 Investicijos | naujy produkty ir paslaugy kiirima

Darbuotojai:

D1 Pagrindiniy darbuotojy islaikymas

D2 Darbuotojy profesinio/techninio ugdymo kokybé

D3 Darbuotojy lyderystés kompetencijy ugdymo kokybé

D4 Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis

Klientai/rinka:

K1 Klienty pasitenkinimas

K2 Klienty islaikymas

K3 Produkty/paslaugy kokybé klienty vertinimu
K4 Reagavimas* klienty vertinimu

*kiek operatyviai reaguojama j klienty poreikius

Procesai:

P1 Laikas nuo naujo produkto/paslaugos idéjos iki patekimo j rinka
P2 Naujy produkty/paslaugy kiirimo procesy kokybé

P3 Projekty valdymo kokybé

P4 Standartizuoty procesy dalis ir detalumas

PS5 Laikas, reikalingas vienai kokybiskai prekei pagaminti arba paslaugai suteikti
Finansiniai rodikliai:
F1 Pardavimai eurais

F2 Pelningumas

F3 Pajamy augimas

Saltinis: sudaryta autorés.



Sudarinéjant klausimyna, siekiant kuo teisingiau i§versti originalaus konstrukto klausimus
ir pateikti juos kuo suprantamiau respondentui, iSanalizuoti D. Ruzelés (2020) bei 1. Stravinskienés
(2023) tyrimy klausimynai, kurie tyrimo metu buvo validuoti. Galutiniame klausimyne turéty biiti
4-6 elementai/rodikliai pagal konstruktg, o siilomas absoliutus minimalus elementy / rodikliy
skaiCius konstrukte - yra trys (Lambert & Newman, 2023). Kadangi visuose trijuose (A. Maltz ir
kt.(2003), D. Ruzelés (2020), 1. Stravinskienés (2023)) tyrimuose buvo naudoti tie patys trys
rodikliy grupés “Finansiniai rodikliai” elementai (pardavimai, pelningumas, pajamy augimas) ir
tai nesukélé problemy validuojant tyrimy klausimynus, kaip matome i§ 7-to paveikslo, anketos
klausimy grupe “Finansiniai rodikliai” sudaro minimalus elementy skaicius - 3. Kitos klausimy
grupés sudarytos i§ 5 teiginiy (“Pasirengimas ateifiai” ir ‘“Procesai”) arba i§ 4 teiginiy

(“Darbuotojai” ir “Klientai/rinka”).

7 paveikslas
Detalus matavimy modelis

Seloplotolotlopol

H
Darbuotojai i) Procesai LN Klientai / rinka ‘

|

Finansiniai
rodikliai

Pasirengimas
ateiciai

H®H®
Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip ir A. Maltz ir kt.(2003) tyrime, respondenty nuomonei isreikSti naudota 7-iy baly
Likerto skale.

Anketa sudaro 20 temos klausimy ir 4 demografiniai klausimai, kuriy atsakymui reikia
mazdaug 7 minuciy. Siekiant iSplésti tiksliniy apklausiamyjy organizacijy sarasa praSoma jraSyti
keleta respondentui zinomy Lietuvos organizacijy, kurios stebi tiriamas veiklos rodikliy grupes.

Norintys gauti apibendrintus apklausos rezultatus respondentai praSomi jrasyti savo elektroninio
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pasto adresg. Klausimyno struktiira pavaizduota 8-ame paveiksle.

8 paveikslas
Klausimyno struktiira

Tyrimo pristatymas respondentui

- —'\/9

Temos klausimai 88%

& [

|
7L

Demografiniai klausimai 12%

‘ e

Kita informacija, padéka respondentui

Saltinis: sudaryta autorés.

Bendra tyrimo metodo dispersija (metodo efektas), t. y. dispersija, kuri priskiriama matavimo

metodui (pvz. konkreciy elementy turinys, seka, atsakymy formatas ir pan.), gali turéti rimtg

klaidinantj poveikj empiriniams rezultatams ir iSvadoms, labiau nei klausimynui naudojami

konstruktai. Vienas i§ tyrimo metodo efekty, daranciy jtakg rezultatams, ypac pasireiskiantis, kai

respondenty prasoma pateikti savo suvokiamg vertinima, yra nuoseklumo efektas - respondenty

tendencija stengtis iSlaikyti nuosekluma atsakant j panasius klausimus (P. Podsakoff, MacKenzie,

Lee & N. Podsakoff, 2003). Siekiant iSvengti minéto nuoseklumo efekto (nors ir rizikuojama

negauti pakankamos koreliacijos tarp grupés klausimy) ir tuo paciu islaikyti respondenty démes;,

klausimai pateikti ne klausimy grupémis (blokais), bet sumaisyti. Klausimo priklausymas

klausimy (rodikliy) grupei pateiktas 9 lenteléje.

9 lentelé
Klausimy priklausymas konkreciai rodikliy grupei tyrimo klausimyne
Klausimy grupé Klausimo (teiginio) numeris klausimyne
Pasirengimas ateiciai 1,7, 12,16, 20
Darbuotojai 3,11, 15,19
Klientai/rinka 2,5,9,18
Procesai 4,8, 10, 14, 21
Finansiniai rodikliai 6,13,17

Saltinis: sudaryta autorés.
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Duomeny tipas temos klausimuose - skaiciais iSreikStos respondenty nuomonés, o
demografiniuose klausimuose — skaiciai ir faktai.

Klausimyno dizainas — uzdari temos klausimai (teiginiai) su atsakymo variantais 7-iy baly
Likerto skaléje (nuo ,,Daug blogiau“ iki ,,Daug geriau‘), leis gauti nuomones - sutikimo su teiginiu
reitingus. ,,Uzdari klausimai leidzia tiksliau interpretuoti atsakymus. Atsakymy siaurumas sudaro
daugiau galimybiy juos klasifikuoti, sudaryti skales, lyginti gautus duomenis su kitais tyrimo
metodais gautais rezultatais, geriau iSsiaisSkinti atsakymy turinj, jy intensyvuma. (Tidikis, 2003,

psl. 475).

2.4. Tyrimo tiksliné populiacija ir minimalus imties dydis

Tiksliné populiacija - Lietuvos verslo organizacijos, kurios veikia Lietuvoje. Tyrimas remsis
pastaryjy organizacijy vadovaujanciy asmeny nuomonémis apie organizacijos veiklos rodiklius
respondentui palyginant juos su konkurenty veiklos rodikliais. Respondentai — organizacijy arba
ju padaliniy, filialy vadovai. Skelbiamo visy verslo organizacijy vadovy ir jy padaliniy sgraso néra.
Kadangi imties populiacija nezinoma ir tyrimas kiekybinis - imties sudarymo strategija
netikimybiné. Sudarant imti netikimybiniu btidu, patekimo | imtj atsitiktinumas yra visiskai
subjektyvus (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2006). Atkreipiamas démesys, jog $io tyrimo i§vady
apibendrinimas taikomas teoriniam modeliui, o ne visai populiacijai.

Nors pagal “Nykscio dydzio” taisyklg, kiekvienam nepriklausomam kintamajam
turétuméte tureti 10-15 (Field, 2013) ar 15-20 (Hair ir kt., 2014) steb¢jimy. Tyrime ,,SarySio tarp
pasirengimo ateiCiai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy rodikliy“ yra 18
nepriklausomy kintamyjy, todél pagal $ig taisykle imtis turéty bati ne maziau 270 (18 x15). Taciau
jvertinus tai, kad taikant netikimybinj atrankos biidg kiekybinius skai¢iavimus tikslinga atlikti, kai
yra bent 100 elementy imties dydis (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014), buvo numatytas minimalus
imties dydis 150.

Imties sudarymui naudosiu keletg strategijy: savanoriskg atranka - internete paskelbus
visiems prieinama apklausg respondentai patys pasirenka sudalyvauti tyrime arba yra pasitlomi
kity dalyviy (sniego gnitiztés metodas - j klausimyne yra klausimas ,,Prasau pasidalinkite Siuo
klausimynu su keletu kolegy (vadovais ar padalinio vadovais) i§ kity organizacijy (pvz. tiekéjy,
klienty, partneriy)“, bet i§ pradziy panaudojama tikslinj ir parankioji atranka - apklausai
pasirenkamos tos organizacijos, su kuriy vadovais sieja tyréjo asmeninés pazintys, bet i§ jy
eliminuojant tokias organizacijas, kurios galimai nereprezentuoty tiriamo atvejo (pvz.
organizacijos iki 5-iy darbuotojy).

Anketos bus platintos dviem budais: siunc¢iant elektroninius laiSkus su nuoroda j anketa
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respondenty jmonéms ar tiesiogiai patiems respondentams ir patalpinus anketa internete.

Konkrecius klausimus, kurie bus uzduoti respondentams bei atsakymy variantus pateikiu 1 priede.

32



3. TYRIMO ,,SARYSIO TARP PASIRENGIMO ATEICIAI, DARBUOTOJU, PROCESU,
KLIENTU/RINKOS IR FINANSINIU RODIKLIU“ REZULTATAI

Sioje darbo dalyje yra pateikiami kiekybinio tyrimo, kurio metu siekiama nustatyti sary3ius
tarp pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy rodikliy, rezultatai. Pir-
majame skyriuje pateikiama aprasomoji tyrimo imties statistika pagal demografines respondenty
charakteristikas. Antrajame skyriuje pirmiausiai atliktas skaliy patikimumo ir duomeny norma-
lumo patikrinimas. Jsitikinus, kad duomenys tinkami regresinei analizei atlikti, patikrinamos hi-
potezes ir modelis, analizuojami rysiai tarp modelio kintamyjy — nustatomi pasirengimo ateiciai,
darbuotojy, procesy ir klienty/rinkos vienas kitam bei priklausomam kintamajam ,,Finansiniai ro-
dikliai“ daromi tiesioginiai ir netiesioginiai poveikiai, jy stiprumai ir sarysiy kryptys, mediatoriy
daromas poveikis pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy rysiui.

Svarbu paminéti ir $io tyrimo ribotumus. Pirmasis ribotumas pasireiské per respondenty
ribotg zinojimg apie savo konkurentus. Nors respondentai organizacijy ir padaliniy vadovai, kai
kuriais atvejais jie tiksliai nezinojo duomeny apie savo tiesioginius konkurentus - juos tik ,,nu-
mang®, todél tai galéjo turéti jtakos pateikiamam atsakymui.

Gauti regresinés analizés rezultatai atskleidé dar vieng tyrimo ribotuma — nepriklausomai,
kokia mediatoriy seka modelyje (pvz. ar M1-darbuotojai, M2-procesai ar M 1-procesai, M2- dar-
buotojai), naudojant SPSS programg, gaunami vienodi regresinés analizés rezultatai. Todél tyrimo
metu nepavyko iSsiaiskinti, kaip (ar) mediatoriy iSsidéstymas sekoje (eiliSkumas) veikia modelio

rezultatus: bendra, tiesioginj ir netiesioginj efekta

3.1 Empirinio tyrimo duomenys
3.1.1. Kiekybiniy duomeny surinkimas analizei
Tyrimo duomenims surinkti pirmiausiai buvo kreiptasi j respondentus per socialinj tinklg
Facebook ir elektroniniu pastu asmeniskai paraSant zinutes (laiSkus) ir dar du kartus (po savaités,
bei po ménesio) jdedant vieSa prane$img priminimui tiems, kurie anketos pildyma atidéjo véles-
niam laikui. Tiek zinutése (laiskuose), tiek vieSuose prane§imuose buvo praSoma anketas uzpildyti
organizacijy, kuriose dirba ne maziau nei 5 darbuotojai vadovus arba padaliniy vadovus, bei pasi-
dalinti anketa su keletu atitinkamy draugy, kolegy. I§ 384 kontakty asmeniskai susisiekta su 214
ir sulaukta 59 uZpildyty ankety. Pirminio kontakto metu pasiektas 28% atsakomumas (vertinamas
tik asmeninis kreipimasis). Paskelbus vieSa skelbima priminima po ménesio sulaukta dar 11 an-
kety.
Kadangi vien asmeniniais ,,kanalais* surinktas duomeny kiekis nebuvo pakankamas,

klausimynai buvo pradéti siysti vadovams elektroniniu pastu, nurodytu interneto svetainéje

33



https://rekvizitai.vz.lt , eliminavus maZesnes nei 5 darbuotojy jmones. Tokiu biidu buvo parasyta
2404 laisky ir sulaukta dar 58 ankety (2,4% atsakomumas). I$ viso tyrime dalyvavo 82 responden-
tai-organizacijy atstovai, i§ $iy 82 respondenty 4 anketos buvo uzpildytos nepilnai — t. y. uzpildyta
tik dalis apie organizacijos kultiira, todél buvo nuspresta $iy respondenty duomeny tolesnéje ana-

lizéje nebenaudoti.

3.1.2. Demografiniai respondenty duomenys
Minétame kiekybiniame tyrime dalyvavo 128 respondentai. Atlickamo tyrimo metodikoje

nustatyta, kad taikant netikimybinj atrankos biidg kiekybinius skai¢iavimus tikslinga atlikti, kai
yra bent 100 elementy imties dydis, todél, nepaisant to, kad nepasiekta planuota tyrimo imtis 150,
kiekybinei duomeny analizei tyrimo imtis yra pakankama.

Siekiant i$siaiskinti respondenty demografines charakteristikas, respondentams buvo uz-
duodami trys demografiniai klausimai: ,,Organizacijos veikla“, , Koks yra darbuotojy skaicius or-

ganizacijoje ?* ir ,,Kokios Jiisy pareigos ?*

10 lentelé
Respondenty demografiniai duomenys

Charakteristika Kategorija N Dalis, %
.. . gamyba ir/ar statyba 45 35,2
Organizacijos veikla prekyba ir/ar paslaugos 83 64,8
5-10 31 24,2
Darbuotojy skai¢ius | 11-50 37 28,9
organizacijoje 51-250 29 22,7
daugiau nei 250 31 24,2
Darbuotojo (respon- OTZanizacljos v adovas; — 48 37,5
dento) pareigos struktiirinio vieneto (padalinio, de- 20 62.5

partamento, filialo) vadovas. ’

Saltinis: sudaryta autorés

Atlikty duomeny analizé (10 lentel¢) parode¢, jog i§ 128 respondenty, 35,2 % dirba gamy-
bos ir/ar statybos sektoriuje, o likusi dali — 64,8 % — prekybos ir/ar paslaugy. Daugiausiai respon-
denty dirba mazose (37 %) organizacijose, kur darbuotojy skaicius nuo 11 iki 50. Respondentai,
dirbantys labai maZose (iki 10 darbuotojy) ir didelése organizacijose (daugiau nei 250 darbuotojy)
pasiskirsté vienodai - po 31 %. Atkreipiamas démesys | tai, kad anketas buvo prasoma uzpildyti
tik vadovus organizacijy, kuriose dirba ne maziau kaip 5 darbuotojai. Maziausioji dalis respon-
denty (29%) i$ vidutinio dydZzio organizacijy (darbuotojy skai¢ius nuo 51 iki 250). Respondenty
pasiskirstymas pagal organizacijos, kurioje jie dirba, veiklos sritj gana tolygus.

Duomenys apie respondenty pozicijas: didesnioji dalis respondenty (62,5 %) yra struktd-
rinio vieneto (padalinio, departamento, filialo) vadovai, o lik¢ 37,5 % - organizacijy vadovai.
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3.2. Empirinio tyrimo duomeny analizés rezultatai

3.2.1. Skaliy patikimumo analizé
Duomeny patikimumui patikrinti naudotas Cronbach Alpha koeficientas (toliau tekste —

Cronbach ) - pakoreguota bendros elementy baly dispersijos dalis, paaiskinama kovariacijy tarp
elementy baly suma, todél ji svyruoja nuo 0 iki 1, jei visi kovariacijos elementai yra teigiami
(Heo, M., Kim, N. ir Faith, M.S., 2015). Galima teigti, kad duomenys patikimi ir tinkami analizei,
bei iSvady rengimui, kai Cronbach a didesnis nei 0,6 (George& Mallery, 2018).

Cronbach alpha (11 lentel¢) leidzia daryti iSvada, kad visy klausimyno konstrukty duo-
meny patikimumas yra tinkamas: klausimy grupése ,,Pasirengimas ateiciai®, ,,Procesai‘, ,,Klientai
/ rinka“ ir ,,Finansiniai rodikliai* - labai geras ( > 0,8), o klausimy grupés ,,Darbuotojai — priim-

tinas (> 0,7) (Vaske, Beaman & Sponarski, 2017) .

11 lentelé
Empirinio tyrimo duomeny vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

Konstruktas Klausimas (teiginys) M SD
Investicijos | naujy produkty / paslaugy kiirima 4,73 | 1,560
Pasirengimas ateiciai — . .
Strateginio planavimo detalumas ir kokybé 4,63 | 1,397
(5 teiginiai) — _
0.839 Investicijos i procesy technologinj vystyma 4,61 | 1,486
a= 1)
Investicijos j rinky plétra 4,41 | 1,343
Verslo aplinkos steb¢jimas ir pasirengimas 4,76 | 1,344
Darbuotojai Darbuotojy profesinio / techninio ugdymo kokybé 4,49 | 1,316
(4 teiginiai) Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis 4,78 | 1,298
a=0,760 Pagrindiniy darbuotojy iSlaikymas 5,13 | 1,371

Darbuotojy lyderystés kompetencijy ugdymo kokybé | 4,38 | 1,310
Klienty islaikymas 4,95 | 1,330

Klientai / rinka

Reagavimas* klienty vertinimu
(4 teiginiai) 5,46 | 1,339
0.863 *kiek operatyviai reaguojama j klienty poreikius

o= 1)

Produkty / paslaugy kokybé klienty vertinimu 5,35 | 1,147

Klienty pasitenkinimas 5,22 | 1,286
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11 lentelés tesinys

Empirinio tyrimo duomeny vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

Projekty valdymo kokybé 4,74 | 1,341
Naujy produkty /paslaugy kiirimo proceso kokybé 4,79 | 1,509
Procesai . i —
o Laikas nuo naujo produkto / paslaugos idéjos iki
(5 teiginiai) o 4,55 | 1,489
patekimo ] rinkg
a=0,833
Laikas, reikalingas vienai kokybiskai prekei
4,75 | 1,261
pagaminti ar paslaugai suteikti
Standartizuoty procesy dalis ir detalumas 4,58 | 1,395
Finansai Pelningumas 4,84 | 1,460
(3 teiginiai) Pardavimai eurais 4,77 | 1,410
0=0,871 Pajamy augimas 4,70 | 1,283

Pastaba: N = 128, M — vidurkis, SD — standartinis nuokrypis

Saltinis: sudaryta autorés

Lyginant atsakymus j konkrecius klausimus (11 lentel¢) geriausiai vadovai savo organiza-

cijas vertina atsakydami j klausimus ,,Reagavimas klienty vertinimu* (5,46), ,,Produkty / paslaugy

kokybé klienty vertinimu* (5,35), ,,Klienty pasitenkinimas* (5,22) ir klausimas ,,Pagrindiniy dar-

buotojy islaikymas* (5,13). Blogiausiai vadovai savo organizacijas vertina atsakydami ] klausi-

mus ,,.Darbuotojy lyderystés kompetencijy ugdymo kokybé* (4,38), ,,Darbuotojy profesinio / tech-

ninio ugdymo kokybé* (4,49), bei grupés ,,Pasirengimas ateiciai* klausimg ,,Investicijos j rinky

plétra“ (4,41). Sie rezultatai atsispindi ir lyginant bendrus klausimy grupiy vertinimus (12 lentelé).

12 lentelé

Vidutiniai klausimy grupiy vertinimai

Konstruktas Pasirengimas | Darbuoto- Klientai/ | Finansiniai
Procesai
(klausimuy grupé) ateiCiai jai rinka rodikliai
4,73 4,49 4,74 4,95 4,84
4,63 4,78 4,79 5,46 4,77
Klausimy vertinimai 4,61 5,13 4,55 5,35 4,70
4,41 438 4,75 5,22
4,76 4,95 4,58
Klausimy grupés
ey 4,63 4,75 4,68 525 4,77
vertinimo vidurkis

Saltinis: sudaryta autorés

Visy klausimy vertinimas (analizuojant visas rodikliy grupes bendrai) pasiskirstes nuo 4,38
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iki 5,46. Galima teigti, kad apklausoje dalyvave vadovai savo organizacijy veiklos rodiklius bend-
rai vertina geriau nei konkurenty. Lyginant atskiry klausimy grupiy vertinimy vidurkius, iSvestus
i$ grupés klausimy vertinimy vidurkiy, maZziausias klausimy grupés ,,Pasirengimas ateiciai“ (4,62),

didziausias klausimy grupés ,,Klientai / rinka* (5,25).

3.2.2. Duomeny normalumo patikrinimas
Analizuojant asimetrijos koeficienta — duomeny poslinkis j kair¢ ir deSing nuo normalaus

skirstinio (angl. skewness) bei eksceso koeficienta (angl. kurtosis), patikrinama ar duomenys yra
artimi normaliam pasiskirstymui — patikrinamas duomeny normalumas. Regresinei analizei svarbu,
jog prognozuojamy kintamyjy duomenys biity normaliai pasiskirst¢ (Hair ir kt., 2014). Remiantis
Asimetrijos bei eksceso koeficienty reik§més tarp -2 ir 2 yra laikomos priimtinomis (George &
Mallery, 2018). Tiriamu atveju, asimetrijos bei eksceso koeficienty reik§més svyruoja tarp -0,794
ir 0,797, patenka j rézj tarp -1 ir 1, todé¢l laikome, kad duomenys yra artimi normaliam skirstiniui

(13 lentelé).

13 lentelé
Asimetrijos bei eksceso koeficienty reikSmés

Konstruktas Klausimas (teiginys) Skewness | Kurtosis
Investicijos i naujy produkty / paslaugy kiirima -0,623 -0,421
Pasirengimas atei&iai Strateginio planavimo detalumas ir kokybé -0,234 -0,380
Investicijos i procesy technologinj vystyma -0,180 -0,599
Investicijos ] rinky plétra -0,260 -0,124
Verslo aplinkos stebéjimas ir pasirengimas -0,456 -0,166
Darbuotojy profesinio / techninio ugdymo kokybé 0,101 -0,434
Darbuotojai Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis -0,404 0,230
Pagrindiniy darbuotojy islaikymas -0,262 -0,529
Darl?uotOJq lyderystés kompetencijy ugdymo ko- 10,064 0336
kybé
Klienty i§laikymas -0,225 -0,564
Klientai / rinka Reagavimas klienty vertinimu -0,794 0,444
Produkty / paslaugy kokybé klienty vertinimu -0,630 0,797
Klienty pasitenkinimas -0,780 0,702
Projekty valdymo kokybé -0,411 -0,182
Naujy produkty /paslaugy kiirimo proceso kokybé -0,262 -0,606
Procesai Laikas nuo naujo produkto / paslaugos idéjos iki 0332 0,403
patekimo j rinkg ’ ’
Laikas3 'reikalingas . Viengi . kokybiskai prekei -0.496 0,051
pagaminti ar paslaugai suteikti
Standartizuoty procesy dalis ir detalumas -0,128 -0,614
Finansai Pelningumgs . -0,633 0,100
Pardavimai eurais -0,548 -0,199
Pajamy augimas -0,682 0,520

Pastaba: Skewness — asimetrijos koeficientas, Kurtosis — eksceso koeficientas.

Saltinis: sudaryta autorés
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Kadangi duomenys artimi normaliam skirstiniui, jy analizei atlikti bus taikomi parametri-

niy duomeny reikalavimai.

3.2.3. Hipoteziy patikrinimas

Iskeltos hipotezés ir i§ jy sudarytas tyrimo koncepcinis modelis patikrintas naudojant prog-
raminés jrangos ,,IBM SPSS Statistics* 29.0.2.0 versijos su jskiepiu PROCESS v. 4.2 by Hayes
analizés modelius: 4-ta (mediacinés analizés modelis, kai nepriklausomo kintamjo ir priklausomo
kintamojo rysj veikia vienas mediatorius) ir 6-ta (mediacinés analizés modelis, kai nepriklausomo
kintamjo ir priklausomo kintamojo rysj veikia keletas (nuo 2 iki 4) mediatoriy. Empirinio tyrimo
duomeny analizés metu naudoti modeliai leido apskaiciuoti tiriamg pasirengimo atei¢iai daroma
tiesioginj, netiesioginj ir bendrg poveikj finansiniams rezultatams, medijuojant darbuotojams, pro-
cesams ir klientams / rinkai. Tiriamuoju atveju pasirengimas ateiciai - nepriklausomasis kintama-
sis (X), finansiniai rodikliai — priklausomas kintamasis (Y'), o darbuotojai, procesai ir klientai /
rinka — mediatoriai M1, M2 ir M3. Modelio suvestiné pateikia modelio santraukg su regresijos
koeficiento R, determinacijos koeficiento R2, dispersijos koeficiento F, pasiskirstymo t bei regre-
sinés analizés p statistikos reikSmémis.

Determinacijos koeficientas R? reikimé parodo, kiek kintamasis X paaiskina priklauso-
mojo kintamojo Y elgesio. Prognozuojant R? stabilioje aplinkoje gali biiti aukstas — 0,8 arba 0,9.
Kai prognozuojamas individualius pozifirius (kaip tiriamuoju atveju) ar elgsena, R? gali biiti Zenk-
liai mazesnis — nuo 0,15 iki 0,3 (Kinnear ir Taylor, 1996).

Nagrinéjant ir analizuojant empirinio tyrimo duomenis svarbu jvertinti regresijos koefi-
cientg p, kurie apibtidina santykj tarp prognozuotojo ir gauto kintamojo dydzio. P reik§mé parodo
vykdyto regresijos modelio statistinj reikSminguma. Atmesti hipotez¢ ar ne, iSaiSkéja apskaiciavus
p reikime. Rysys yra statistikai reik§mingas, jeigu p < 0,05 (Savickiené & Sitkauskiené, 2022),
tai rodo, kad taikytas regresijos modelis gerai atspindi duomenis (Asuero, Sayago ir Gonzalez,
2006).

Regresinés analizés t-statistika parodo atskiro elemento indélj j modelj ir jo poveikio reiks-
minguma. Kuo didesné absoliuti t statistikos verté (teigiama arba neigiama), tuo reikSmingesnis
tiesinis prognozuotojo rySys su rezultatu. Socialiniuose moksluose turi biiti t > 1,96 ir reikSme p
< 0,05 (Pabedinskaité & Cingikaite, 2016).

Koncepciniame modelyje (7 paveikslas) hipotezés H1, H2, H3, H4 teigia apie tiesioginj
modelio elementy (pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy ir klienty / rinkos) poveikj kitiems

modelio elementams, o H5, H6, H7, HS ir H9 — apie netiesioginj, kai pasirengimas ateiciai finan-
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siniams rodikliams poveikj medijuojant (po vieng ar visi kartu) darbuotojams, procesams ir klien-

tams/rinkai.

7 paveikslas
Detalus matavimy modelis

6160/0[00000l0000

e H2 ‘ : Ha . B
Darbuotojai |~ Procesai ——> Klientai / rinka

H1 Ha

Finansiniai
rodikliai

EEEEE &® O

Saltinis: sudaryta autorés

Pasirengimas
ateiCiai

Tikrinama H1: Pasirengimas ateiciai daro reiksmingq tiesiogine teigiamgq jtakq darbuotojams.

Nestandartizuotas koeficientas B=0,531 rodo statistiskai reikSmingg teigiama rysj tarp kin-
tamyjy, determinacijos koeficientas R?>=0,343 leidZia teigti, kad modelis stiprus (pasirengimas a-
teiCiai paaisSkina 34,3 proc. jtakos darbuotojams), t=8,102, p < 0,05, o apatinis pasikliautinas in-
tervalas (angl. lower confidence interval) LLCI=0,401 ir virSutinis pasikliautinas intervalas (angl.
upper confidence interval) LLCI=0,660, t. y. intervale [ 0; 1]. Gauti rezultatai rodo kad pasirengi-
mas ateiciai daro reik§mingg tiesioginj teigiama poveikj darbuotojams. H1 patvirtinta.

Regresijos lygtis Siai hipotezei (modeliui): Darbuotojai=2,236+0,531 * pasirengimas atei-
¢iai

Y= [o+B*X, kur priklausomas kintamasis Y — darbuotojai, 3 o-modelio poslinkis, B ko-

eficientas, nepriklausomas kintamasis X — pasirengimas ateiciai.

Tikrinama H2: Darbuotojai daro teigiamq jtakg procesams.

B=0,219 rodo statistiSkai reikSmingg teigiamga ry$j tarp kintamyjy, determinacijos koefi-
cientas R?=0,713 leidzia teigti, kad modelis stiprus, modelio t=3,448, p < 0,05, o LLCI=0,093
ULCI=0,345, t. y. intervale nuo 0 iki 1. Gauti analizés rezultatai rodo kad darbuotojai daro reiks-

mingg teigiama tiesioging jtaka procesams. H2 patvirtinta.
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Regresijos lygtis Siai hipotezei (modeliui): Procesai=0,449+0,219 * darbuotojai
Y= Bo+B*X , kur priklausomas kintamasis Y —procesai, 3 o-modelio poslinkis, B koefi-

cientas, nepriklausomas kintamasis X — darbuotojai.

Tikrinama H3: Procesai daro teigiamq tiesioging jtakq klientams/ rinkai.

Koeficientas B=0,547 rodo statistiSkai reikSmingg teigiama ry$j tarp kintamyjy, determi-
nacijos koeficientas R?>=0,555 leidzia teigti, kad modelis stiprus, modelio t=4,937, p<0,05, o
LLCI=0,328 ULCI=0,766, t. y. intervale nuo 0 iki 1. Gauti rezultatai rodo, kad procesai daro
reikSminga teigiama tiesioging jtaka klientams/ rinkai. H3 patvirtinta.

Regresijos lygtis Siai hipotezei (modeliui): Klientai/ rinka=1,366+0,547 * procesai

Y= ,3 o+B*X, kur priklausomas kintamasis Y —Klientai/rinka, ,3 o-modelio poslinkis, B ko-

eficientas, nepriklausomas kintamasis X — procesai.

Tikrinama H4: Klientai/rinka daro teigiamq jtakq finansams.

Koeficientas B=0,173 rodo statistiSkai reikSmingg teigiama rysj tarp kintamyjy, determi-
nacijos koeficientas R?=0,446 leidZia teigti, kad modelis stiprus, bet modelio t=1,499 (netenkina
salygos >1,96), p=0,136 (netenkina salygos p < 0,05), o LLCI= -0,056 ULCI=0,402, t. y. néra
nuo 0 iki 1. Gauti rezultatai rodo, kad klientai/rinka nedaro reikSmingos teigiamos jtakos finansi-

niams rodikliams. H4 atmetama.

Tikrinama H5: Procesai daro teigiamg jtakq finansiniams rodikliams, medijuojant klien-
tams/rinkai.

Koeficientas B=-0,113 rodo statistiskai nereikSminga neigiama ry$j tarp kintamyjy, deter-
minacijos koeficientas R?>=0,446 leidZia teigti, kad modelis stiprus, bet modelio t = -0,724 (neten-
kina salygos >1,96), p=0,471 (netenkinama salyga p< 0,05), o LLCI=-0,422 ULCI=0,196, t. y.
néra intervale nuo 0 iki 1. Gauti rezultatai rodo, kad procesai nedaro jtakos finansiniams rodik-

liams, medijuojant klientams/rinkai. HS atmetama.

Tikrinama H6: Pasirengimas ateiciai darvo teigiamq jtakq procesams, medijuojant dar-
buotojams.

Koeficientas B=0,692 rodo statistiSkai reikSmingg teigiama rysj tarp kintamyjy, determi-
nacijos koeficientas R?=0,713 leidzia teigti, kad modelis stiprus (modelio t=12,008, p<0,05,
LLCI=0,578 ULCI=0,806, t. y. intervale nuo 0 iki 1). Gauti rezultatai leidzia daryti i§vada, kad

pasirengimas ateiciai daro reikSmingg teigiama jtaka procesams, medijuojant darbuotojams. H6
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patvirtinta.

Regresijos lygtis Siai  hipotezei (modeliui): Procesai=0,449+0,692*pasirengimas atei-
¢iai+0,219*darbuotojai

Y= fo+ B1*X+ B2*M, kur priklausomas kintamasis Y —Finansiniai rodikliai, $o-modelio poslin-

kis, B1 ir B> koeficientai, nepriklausomas kintamasis X-pasirengimas ateiciai, M-darbuotojai.

Tikrinama H7: Pasirengimas ateiciai daro teigiamq jtakq klientams /rinkai, medijuojant
darbuotojams ir procesams.

Koeficientas B=0,002 nerodo statistiSkai reikSmingo teigiamo ry$io tarp kintamyjy, deter-
minacijos koeficientas R?=0,555 leidzia teigti, kad modelis stiprus, bet modelio t=0,021 (neten-
kina salygos >1,96), p=0,983 (netenkinama salyga p< 0,05), o LLCI=- 0,205 ULCI=0,210 (néra
intervale [0; 1]. Gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad pasirengimas ateiciai nedaro reikSmin-

gos teigiamos jtakos klientams/rinkai, medijuojant darbuotojams ir procesams. H7 atmesta.

Tikrinama H8: Darbuotojai daro teigiamq jtakq finansiniams rodikliams, medijuojant
procesams ir klientams/rinkai.

Nors koeficientas B =0,235 rodo statistiSkai reikSmingg teigiamag rysj tarp kintamyjy, o
determinacijos koeficientas R?=0,446 leidzia teigti, kad modelis stiprus, bet modelio t=2,117,
p=0,036 (netenkinama salyga p< 0,05), nors LLCI=0,015 ULCI=0,454, t. y. néra intervale [0; 1].
Gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad darbuotojai nedaro reikSmingos teigiamos jtakos finan-

siniams rodikliams, medijuojant procesams ir klientams/rinkai. H8 atmesta.

Tikrinama HY: Pasirengimas ateiciai daro reiksmingq teigiamq jtakq finansiniams rodik-
liams, medijuojant darbuotojams, procesams ir klientams/rinkai.

Koeficientas B=0,568 rodo statistiSkai reikSmingg teigiama ry$j tarp kintamyjy, determi-
nacijos koeficientas R?=0,446 leidzia teigti, kad modelis stiprus, o modelio t=4,209, p < 0,05, o
LLCI=0,301 ULCI=0,834,t.y. intervale [0; 1]. Gauti rezultatai leidZia daryti i§vada, kad pasiren-
gimas ateiciai daro reikSmingg teigiama jtakg finansiniams rodikliams, medijuojant darbuotojams,
procesams ir klientams/rinkai. H9 patvirtinta.

Regresijos lygtis §iai hipotezei (modeliui): Klientai/ rinka=0,662+0,568*pasirengimas atei-
¢iai+0,235*darbuotojai-0,113*procesai+0,173*klientai/rinka

Y= ,3 0B 1*X1+B2*X>+B3*X3+B4*X4, kur priklausomas kintamasis Y —Finansiniai rodikliai, ,3 0-
modelio poslinkis, Bi-B4 koeficientai, nepriklausomi kintamieji X;-pasirengimas ateiciai, Xp-dar-

buotojai, X3-procesai, X4 — klientai/rinka.
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Patikrinus visas 9-ias iSkeltas hipotezes, priimtos 5-i0s i$ jy, o likusios 4-i0os — atmestos.

Hipoteziy patikrinimo rezultatams apibendrinti sudaryta 14 lentelé.

14 lentelé

Hipoteziy tikrinimo rezultaty lentelé

Hipotezé Rezulta- Regresijos lygtis
tas
H1 | Pasirengimas ateiciai daro reikSmingg tie- a Darbuotojai=2,236+0,531 * pa-
o . . . prumta | : e
sioging teigiama jtaka darbuotojams. sirengimas atei¢iai, R?=0,343
H2 | Darbuotojai daro teigiama tiesioging jtaka N Procesai=0,449+0,219 * dar-
procesams. primta | ) toiai, R2=0,713
H3 | Procesai daro teigiama tiesioging jtaka . Klientai/ rinka=1,366+0,547 *
klientams/ rinkai. priimta procesai, R>=0,555
H4 | Klientai/rinka daro teigiama jtaka finansi-
. o atmesta
niams rodikliams.
H5 | Procesai daro teigiama jtaka finansiniams
. . .o . . . . atmeSta
rodikliams, medijuojant klientams/rinkai.
H6 . ) e .. ) Procesai =0,449+0,692*pasi-
Pasirengimas ateiCiai daro teigiamg jtaka . ive -
priimta | rengimas ateiciai+0,219*dar-
procesams, medijuojant darbuotojams. buotojai, R2=0,713
H7 | Pasirengimas ateiciai daro teigiamg jtaka
klientams /rinkai, medijuojant darbuotojams | atmesta
ir procesams.
HS8 | Darbuotojai daro teigiamg jtaka finansi-
niams rodikliams, medijuojant procesams ir | atmesta
klientams/ rinkai.
H9 o o o ) Klientai/ rinka=0,662+
Pasirengimas ateiCiai daro reikSmingg tei- _ ) o
) ) o o _ 0,568*pasirengimas ateiciai
giamg jtaka finansiniams rodikliams, medi- N o
o ) o priimta | +0,235*darbuotojai-0,113*pro-
juojant darbuotojams, procesams ir klien- ) o
cesait+0,173*klientai/rinka,
tams/rinkai.
R?=0,446

Saltinis: sudaryta autorés

Labiausiai netikétas rezultatas tai, kad klientai /rinka nedaro reikSmingos jtakos nei finan-

siniams rodikliams tiesiogiai, nei kaip mediatorius, veikdamas procesy ir finansiniy rodikliy rys;j.

Dar vienas jdomus atradimas, kad procesai tiesiogiai daro reik§minga jtaka klientams /
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rinkai, bet kaip mediatorius — jis daro neigiamg poveikj pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy
ryS$iui, o ryS$iui tarp kity elementy reikSmingo poveikio nedaro.

Atsizvelgiant | rezultatus, gautus patikrinus hipotezes, koncepciniame modelyje panaiki-
namos jungtys tarp elementy, nedaranciy jtakos vienas kitam - vaizdavusios nepriimtas hipotezes

(9 paveiksle), sudaromas tarpinis tyrimo modelis.

9 paveikslas

Tarpinis veiklos rodikliy sqrysiy modelis

Darbuotojai |- "2  Procesai |4 Kiientai/ rinka
Hi1 /
/
Pasirengimas Ho Finansiniai

ateiciai rodikliai

Saltinis: sudaryta autorés

3.2.4. Koncepcinio modelio patikrinimas

Auksta dispersijos koeficiento F reik§mé rodo, kad modelis efektyviai paaiSkina duomenis,
t. y. modelio kintamieji gerai prognozuoja priklausomajj kintamaji. Tai padeda atskirti, kurie mo-
deliai yra prasmingi praktiniam taikymui, o kurie néra.

Koncepcinio modelio analizés rezultatai leidzia teigti, kad modelis stiprus (F=84,556, p<
0,05, R?=0,402) ir reik§mingas (t=9,195, t. y. t>1,96), o apatinis pasikliautinasis intervalas (ang].
lower confidence interval) LLCI=0,552 ir virSutinis pasikliautinasis intervalas (angl. upper confi-
dence interval) LLCI=0,855 , t. y. intervale [0; 1]. Remiantis tyrimo duomenimis galima teigti,
kad tiesioginé pasirengimo ateiciai ir visy mediatoriy (darbuotojy, procesy, klienty / rinkos) jtaka
finansiniams rodikliams labai reikSminga. Koncepcinis modelis patvirtintas.

Siekiant patikrinti, ar koncepcinis modelis stipriausias i§ visy galimy varianty, bei nustatyti,
kurie modelio elementai ir kokia jy seka (nepriklausomo kintamojo ir mediatoriy eiliSkumas) daro

stipriausig poveikj finansiniams rodikliams, atlikta visy galimy modelio elementy kombinacijy,
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keiciant nepriklausomajj kintamajj, mediatorius ir jy skaiciy (bet nekeiciant nepriklausomo kinta-

mojo — finansiniy rodikliy) regresiné analize (15 — 17 lentelés).

15 lentelé
Skirtingy modeliy su 5-iais elementais rezultaty palyginimas

X | M;M2M3 | Y | R? F M‘l’)del S(:’lfsftf p | LLcI | uLct Dfifrécf' i'f'f‘l‘crt
AT | DA;PR;KL | FI | 0,402 | 84,556 | 0,000 | 0,703 | 0,000 | 0,552 | 0,855 | 0,568

PR | AT:DA;KL | FI | 0,303 | 54,890 | 0,000 | 0,627 | 0,000 | 0,459 | 0,794 0,740
DA | PR;KL;AT | FI | 0271 | 46,872 | 0,000 | 0,638 | 0,000 | 0453 | 0,822 | 0,235 | 0,403
KL | AT;DA;PR | FI | 0,259 | 44,041 | 0,000 | 0,585 | 0,000 | 0,410 | 0,759 0,412

AT — pasirengimas ateiciai, DA — darbuotojai, PR-procesai, KL-klientai, FI- finansiniai rodikliai
Saltinis: sudaryta autorés

Regresinés analizés buidu palyginus i$ visy penkiy koncepcinio modelio elementy (pasi-

rengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty / rinkos ir finansiniy rodikliy) sudarytus skirtingus

modelius, galima teigti, kad koncepcinis modelis yra pats stipriausias (15 lentele, 1 eilute), t. y.

finansiniams rezultatams stipriausig jtakg daro pasirengimas ateiciai, veikdamas per mediatorius -

darbuotojus, procesus ir klientus / rinka.

modelio elementy (16,17 lentel¢), gaunamas analogiskas rezultatas.

Tokiu paciu biidu palyginus modelius, sudarytus i§ ne visy (tik keturiy ar trijy) koncepcinio

16 lentelé
Skirtingy modeliy su 4-iais elementais rezultaty palyginimas
Model Total | Total Direct Indirect
X ME;M2 1Y R P coeff P LLCI | ULCI effect effect
KL; PR 0,613
AT | DA; PR FI | 0,402 | 84,556 | 0,000 | 0,703 | 0,000 | 0,552 0,855 0,568
KL; DA 0,502 0,201
DA; KL 0,326 0,301
PR | AT; DA FI | 0,303 | 54,890 | 0,000 | 0,627 | 0,000 | 0,459 0,794 0,645
KL; AT 0,693
PR; KL 0,308 0,329
DA | AT; PR FI | 0,271 | 46,872 | 0,000 | 0,638 | 0,000 | 0,453 0,822 0,283 0,355
AT; KL 0,223 0,414
PR; AT 0,244 0,341
KL | PR; DA FI | 0,259 | 44,041 0,000 | 0,585 | 0,000 | 0,410 0,759 0411
AT; DA 0,445

AT — pasirengimas ateiciai, DA — darbuotojai, PR-procesai, KL-klientai, FI- finansiniai rodikliai.

Saltinis: sudaryta autorés
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17 lentelé

Skirtingy modeliy su 3 elementais rezultaty palyginimas

X |Mi| Y | R F (11\:10;-) coeff | p | LLCI | ULCI Dirffect e I‘;‘flf‘::t“
KL 0,572 0,131

AT | PR |FI | 0402 | 84556 | 0,000 | 0,703 | 0,000 | 0552 | 0855 | 0627
DA 0,555 0,148
KL 0,435

PR | DA |FI | 0303 | 54890 | 0,000 | 0,627 | 0,000 | 0459 | 0794 | 0422 0,205
AT 0,533
PR 0,638 0,357

DA | KL |FI | 0271 | 46872 | 0,000 | 0,638 | 0,000 | 0453 | 0822 | 0411 0,226
AT 0,279 0,359
DA 0,352 0,233

KL | PR |FI | 0259 | 44,041 | 0,000 | 0,585 | 0,000 | 0,771 | 2,638 | 0270 0315
AT 0,222 0,363

AT — pasirengimas ateiciai, DA — darbuotojai, PR-procesai, KL-klientai, FI- finansiniai rodikliai.

Saltinis: sudaryta autorés

15, 16 lentelése pateikti duomenys taip pat atskleidzia, kad procesai, veiklos rodikliy sgsajy

modeliuose, veikdami kaip nepriklausomas kintamasis, finansiniams rodikliams stipriausiai daro

netiesioginj poveikj.

3.2.5. Tiesioginio poveikio analizé tarp koncepcinio modelio elementy

Pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy tiesioginis rySys ir kiti modelyje esantys tiesiogi-

niai sgry$iai tarp elementy, jy stiprumai ir kryptys pavaizduoti 10 paveiksle.

10 paveikslas

Tiesioginiai poveikiai tarp koncepcinio modelio elementy

Pasirengimas

R?=0,343
i i B=0,531; t=8,107
Pasal{:ig?;?]as — > Darbuotojai
Pasirengimas
ateiciai
Darbuotojai R2=0,668
Finansiniai
rodikliai
Procesai

2=
ateiciai S0
Procesai
Darbuotojai
Pasirengimas ‘\\\
ateiciai ™ g
R2=0,745
’ Darbuotojai Klientai / rinka
Procesai

Saltinis: sudaryta autorés.

Klientai / rinka
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Efektas B iki 0,29 laikomas mazu, nuo 0,3 iki 0,49 — laikomas vidutiniu, o efektas 0,5 ir
daugiau — laikomas dideliu (P. Schober, C. Boer & L. A. Schwarte, 2018). Koeficientas B=0,568
rodo statistiSkai didelg teigiama pasirengimo ateiciai daroma jtaka finansiniams rodikliams, deter-
minacijos koeficientas R?>=0,668, t=4,209, p<0,05, LLCI=0,834 ir ULCI=0,369, todél galima
teigti, kad pasirengimas ateiciai daro reikSmingg tiesioginj poveiki finansiniams rodikliams.
Sis ir kiti modelyje esantys tiesioginiai sarysiai tarp elementy, jy stiprumai ir kryptys pavaizduoti
10 paveiksle.

ISanalizavus visas tiesiogines s3sajas tarp tyrimo koncepcinio modelio elementy (12 pa-
veikslas) galima teigti, stiprig tiesioging teigiamg jtaka pasirengimas ateiCiai daro procesams
(R?=0,713, B=0,692), finansiniams rodikliams (R?>=0,668, B=0,568) ir darbuotojams (R?=0,343,
B=0,531), o procesai daro stiprig teigiamg tiesioging jtakg klientams / rinkai (R?=0,713, B=0,692).

Mazg (iki 0,29) tiesiogine teigiama jtaka darbuotojai daro klientams/rinkai ir procesams.

3.2.6. Netiesioginio poveikio analizé tarp koncepcinio modelio elementy

Bendras visy modelio elementy (pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy ir klienty / rin-
kos) netiesioginis efektas finansiniams rodikliams nereik§mingas, nes B=0,136, o LLCI=-0,140 ir
ULCI=0,369 néra intervale [0; 1]. Kiekvienas elementas ar keletas jy atskirai finansiniams rodik-
liams reikSmingos netiesioginés jtakos taip pat nedaro (LLCI ir ULCI néra intervale [0; 1]. Re-
miantis statistinés analizés duomenimis galima teigti, kad mediatoriai (darbuotojai, procesai ir
klientai / rinka) nedaro mediacinio poveikio pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy rysiui.

Atsizvelgiant | rezultatus, gautus iSanalizavus tiesioginj ir netiesioginj koncepcinio mode-
lio elementy vienas kitam daromg poveikj, suformuojamas galutinis, duomenimis pagrijstas, veik-

los rodikliy saryS$iy modelis (11 paveikslas).

11 paveikslas
Galutinis (pagristas duomenimis) veiklos rodikliy sqrysiy modelis

RE0363 B=0,278; t=3.377 RE0740
Darbuotojai ——— Klientai / rinka

R2=0,713

Procesai
s
Pasirengimas B=0,568: t=4,209 R Finansiniai

ateiciai Hs ‘ rodikliai
Saltinis: sudaryta autores.
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Galutinis, duomenimis pagristas, veiklos rodikliy sarySiy modelis suformuotas tarpinj mo-
delj papildant nauja jungtimi, parodancia darbuotojy daroma reikSmingg teigiama tiesioging jtaka
klientams/rinkai (kurios nebuvo koncepciniame modelyje), taip pat pakeitus tarpinio modelio ele-
menty iSdéstyma ir suformuojamas galutinis.

Apibendrinant gautus koncepcinio modelio regresinés analizés rezultatus, galima teigti,
kad pasirengimas ateiCiai daro reikSminga teigiama jtaka finansiniams rodikliams dél daromo
reikSmingo tiesioginio poveikio tiek finansiniams rodikliams, tiek ir mediatoriams (darbuotojams,

procesams).
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Mokslinés literatiiros apzvalga veiklos vertinimo modeliy ir juose naudojamy rodikliy priezastiniy
ry$iy tematika leido padaryti iSvadg, kad dél besikeicianciy vertybiy ir iSorés bei vidaus klienty
lukesciy, keiciasi veiklos matavimo dimensijos, o finansiniai rodikliai uzima vis mazesng¢ veiklos
matavimy dalj.

Skirtingy veiklos rodikliy matavimo sistemy apzvalga mokslingje literatiroje patvirtina, kad su-
balansuoty rodikliy sistema (SBS) jau prarado savo aktualumg ir uzleidzia vieta labiau | ateities
perspektyvas orientuotoms sistemoms, pvz. dinaminei daugiadimensinei organizacijos veiklos ro-
dikliy sistemai, Europos kokybés vadybos fondo modeliui. Nepaisant to, kad matavimo sistemos
viena nuo kitos skiriasi jas sudaranciais rodikliais ar rodikliy grupémis, islieka aktuali ir nepanei-
giama viena i§ SBS struktiiros savybiy - rodikliai ar rodikliy grupés tarpusavyje siejasi priezasti-
niais ry$iais. Atskiry veiklos rodikliy (pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir
finansiniy rodikliy) sgsajos yra patvirtintos moksliniais tyrimais, bet kompleksiskai jos néra istir-
tos.

Lietuvos verslo organizacijose pasirengimas ateiciai daro reik§mingg teigiama jtakg finansiniams
rodikliams tik dél daromo reik§Smingo tiesioginio poveikio finansiniams rodikliams, darbuotojams
ir procesams, nes netiesioginio poveikio (per mediatorius darbuotojus, procesus ir klientus/rinka)
pasirengimas ateiciai finansiniams rodikliams nedaro.

. Vertinant sarySius pagal rySio stipruma, stipriausias rySys nustatytas tarp pasirengimo ateiciai ir
procesy (R?=0,713), tarp darbuotojy ir procesy (R*=0,713), tarp darbuotojy ir klienty/rinkos
(R?=0,745), tarp procesy ir klienty rinkos (R*=0,745) ir tarp pasirengimo ateiciai ir finansiniy ro-
dikliy (R2=0,668). Todél galime daryti iSvada, kad Lietuvos verslo organizacijose visi (pasiren-
gimo atei€iai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniai) veiklos rodikliai yra tarpusavyje
susije (yra veikiami arba veikia kita).

Vertinant sarysius pagal vienas kitam daroma poveikj (efekta) didziausig tiesioging teigiama jtaka
pasirengimas ateiciai daro procesams (B=0,692), finansiniams rodikliams (B=0,692) ir darbuoto-
jams (B=0,692), o procesai — klientams/rinkai (B=0,547), todél galima daryti iSvada, kad dé¢l da-
romo didZiausio poveikio net trims kitiems rodikliams svarbiausias - pasirengimas ateiciai, o stip-
riausias trijy rodikliy sarysis (stipriausia poveikj vienas kitam daranciy rodikliy seka): pasirengi-
mas ateiciai —procesai—klientai/rinka.

Pagal mokslinéje literatiroje rasty tyrimy rezultatus iSkeltos hipotezés, kad finansiniams rodik-
liams tiesioging reik§mingg jtaka daro darbuotojai, procesai ir klientai/rinka, Lietuvos organizacijy

duomenimis nepatvirtintos. Taip pat nenustatytas ir hipotezéje iSkeltas minéty rodikliy grupiy me-
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diacinis poveikis pasirengimo ateiciai ir finansiniy rodikliy rySiui. Nepasitvirtino pasirengimo a-
teiciai daroma tiesioginé jtaka klientams/rinkai, bei netiesiogin¢ jtaka procesams, medijuojant dar-
buotojams (hipoteze). Tikétina, kad tokiems rezultatams jtakos turéjo tyrimo ribotumai ir respon-
denty organizacijy finansinius rezultatus paveikes paskutiniy keleto mety karas (dél poreikio keisti

rinkas, ieSkoti naujy tiekéjy ir kt.) bei neprognozuotai pakilusios energijos kainos.
Pasialymai

. Empirinio tyrimo metu nustatyta pasirengimo ateiciai daroma reik§minga teigiama jtaka finansi-
niams rodikliams, darbuotojams ir procesams, tod¢l organizacijy vadovams bitina skirti pakanka-
mai zmogiskyjy ir finansiniy resursy sistemingam verslo aplinkos steb¢jimui, strateginiam plana-
vimui, svarbu nuolat investuoti j procesy technologinj vystyma, naujy produkty kiirimg ir rinky
plétra.

. Procesai daro stiprig teigiamg tiesioging jtaka klientams/rinkai, todél organizacijy ir padaliniy va-
dovai, sieckdami turéti ir iSlaikyti lojalius, vertinan¢ius organizacijos gaminamg produkcija ar tei-
kiamas paslaugas, turi skirti pakankamai resursy procesy steb¢jimui ir reguliariam jy vertinimui,
galimy neefektyvumy (laiko, iSlaidy, resursy) identifikavimui ir jy Salinimui, jtraukiant j procesy
gerinimg jame dalyvaujancius darbuotojus (jie gali turéti svarbiy pastebéjimy ir pasiiilymy), Siuo-
laikiniy technologijy diegimui (roboty, dirbtinio intelekto, valdymo ir kt. sistemy), bei nebijoti
iSbandyti naujus metodus ir biidus, siekiant rasti veiksminga procesy valdymo btuidg. Ne maziau
svarbu nuolat mokintis, tobuléti ir skatinti tai daryti personalg - tai padés iSlaikyti procesy gerinimo
kulttra.

. Darbuotojy rodikliai yra stipriai susij¢ su klienty/rinkos bei procesy rodikliais, todél visy lygiy
vadovai turi stengtis, kad darbuotojai jausty pasitenkinimg dirbdami organizacijoje, vertinti pag-
rindinius organizacijos darbuotojus ir déti pastangas, kad jie bty iSlaikyti, investuoti j kokybiska
darbuotojy lyderystés kompetencijy ugdyma, o padaliniy vadovai - uztikrinti kokybiska profesi-
nio, techninio ugdymo kokybe pavaldiniams, nes tai reik§mingai prisidés prie klienty/rinkos ro-

dikliy geréjimo ir procesy kokybés gerinimo.
Tolesnés tyrimo kryptys

Nors mokslinéje literatiiroje rasta tyrimy, kuriy metu patvirtintas procesy, darbuotojy ir
klienty/rinkos daromas tiesioginis poveikis finansiniams rodikliams (remiantis jais iSkeltos
atitinkamos hipotezés), bet atlikus empirinj tyrima hipotezés nebuvo patvirtintos. Taip pat
nepatvirtintas ir minéty veiklos rodikliy daromas mediacinis poveikis pasirengimo ateiciai ir

finansiniy rodikliy rySiui, todél tikslinga atlikti gilesnius veiklos rodikliy sgsajy tyrimus, bei
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patikrinti galimai darbuotojy, procesy, klienty/rinkos daromg moderacinj poveikj pasirengimo

ateiCiai ir finansiniy rodikliy rySiui.
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SANTRAUKA

64 puslapiai, 17 lenteliy, 11 paveiksly, 77 literatiiros Saltiniai.

Pagrindinis magistro baigiamojo darbo tikslas - iSanalizavus moksling literatiirg bei atlikus
empirinio tyrimo metu gauty duomeny analiz¢ nustatyti pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy,
klienty/rinkos ir finansiniy rodikliy sgsajas.

Darbas susideda is trijy pagrindiniy daliy: pirmojoje darbo dalyje pateikiama mokslinés literattros
analizé, antrojoje - iSkeltos hipotezés bei sudarytas koncepcinis tyrimo modelis, respondenty at-
rankos ir imties charakteristikos, tre¢iojoje darbo dalyje atlickama tyrimo duomeny analizé, patei-
kiami jos rezultatai, i§vados ir pasitilymai.

Darbe panaudoti tokie tyrimo metodai: mokslinés literattiros analiz¢, anketiné apklausa. Tyrimo
rezultatams apdoroti buvo naudota ,, IBM SPSS Statistics* programos 29.0.2.0 versija su jskiepiu
PROCESS v. 4.2 by Hayes 4 ir 6 analizés modeliai. Empirinio tyrimo duomenims atspindéti
lentelés ir paveikslai sudaryti naudojantis Microsoft Office Excel bei PowerPoint programomis.

Atlikes literatiiros analize veiklos vertinimo modeliy ir juose naudojamy rodikliy priezastiniy
ry$iy tematika, autorius nustaté, kad pasikeitusios vertybés ir iSorés bei vidaus klienty likesciai
pakeité veiklos matavimo dimensijas ir rodiklius jose - finansiniai rodikliai uzima vis mazesng
veiklos matavimy dalj ir uzleido vietg labiau j ateities perspektyvas orientuotoms veiklos mata-
vimo sistemoms, bei tokioms rodikliy grupéms, kaip pasirengimas ateiciai, darbuotojai, procesai,
klientai/rinka. Autoriaus mokslinéje literatiiroje rasti tyrimai patvirtina, kad rodikliai tarpusavyje
siejasi priezastiniais rysiais.

Empirinio tyrimo metu autorius tyré organizacijy veiklos rodikliy (pasirengimo ateiciai, darbuo-
tojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy) daroma jtakg vienas kitam, sarysiy kryptis ir stiprumus.
Pagrindinis anketos tikslas buvo i$siaiskinti, kaip poky¢iai vienoje veiklos srityje jtakoja kitas
veiklos sritis. Gautos 128 anketos, kurias uzpildé Lietuvoje veikian¢iy organizacijy vadovai ar
padaliniy vadovai. Empirinio tyrimo duomenys buvo apdoroti statistinés programos SPSS paketu.
Duomeny patikimumui patikrinti autorius skaic¢iavo Cronbach Alpha koeficientas (keturiy konst-
rukty > 0,8 ir vieno > 0,7), normalumui patikrinti - analizavo asimetrijos bei eksceso koeficienty
reik§mes (gautos reik§més -0,794 ir 0,797), determinacijos koeficientas R? (priimtinu laikyta kai
R? > 0,2), statistiniam reik§mingumui patikrinti - regresijos koeficientg p (hipotezés patvirtintos,
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jeigu p < 0,05) ir atskiro elemento poveikio reik§mingumui skaic¢iuota regresinés analiz€s t-statis-
tika (t > 1,96).

Atliktas tyrimas atskleidé, kad Lietuvos verslo organizacijose pasirengimas ateiciai didziausig
tiesioging teigiama jtaka (efekta) daro procesams, finansiniams rodikliams ir darbuotojams, o
procesai didziausig tiesioginj poveikj daro klientams/rinkai. Netiesioginio poveikio pasirengimas
ateiCiai, veikdamas per mediatorius darbuotojus, procesus ir klientus/rinkg, finansiniams
rodikliams nedaro.

ISvadose ir rekomendacijose autorius apibendrina pagrindinius literatiiros analizés ir atlikto tyrimo
rezultatus. Autorius manymu, tyrimo rezultatai, galéty padéti organizacijy vadovams priimant
sprendimus, kurias veiklos sritis, dél itin reikSmongo daromo poveikio kitiems veiklos rodikliams,
reikéty laikyti prioritetinémis ir kur nukreipti iSteklius, o kurios veiklos sritys, dé¢l daromo
mazesnio poveikio, yra maziau svarbios.

REIKSMINIAI ZODZIAL: pasirengimas atei¢iai, darbuotojai, klientai, procesai, finansiniai ro-
dikliai
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SUMMARY

64 pages, 17 charts, 11 pictures, 77 references

The main goal of the master's thesis is to determine the connections between preparation for the
future, employees, processes, customers/market and financial indicators, after analysing the
scientific literature and performing analysis of the data obtained during the empirical research.

The work consists of three main parts: the first part of the project presents the analysis of scientific
literature, the second part introduces the hypotheses and the conceptual research model, the
selection of respondents and the characteristics of the sample. Finally, the third part of the work
analyses the research data, and presents its results along with conclusions and proposals.

The following research methods were used in the work: analysis of the scientific literature, and
questionnaire survey. IBM SPSS Statistics version 29.0.2.0 with PROCESS v. 4.2 by Hayes plugin
(4 and 6 analysis models) was used to process the research results. Tables and figures reflecting
the data of the empirical research were created using Microsoft Office Excel and PowerPoint
programs.

After analysing the literature on the topic of performance evaluation models and the causal
relationships of the indicators used in them, the author found that the changed values and
expectations of external and internal customers altered the performance measurement dimensions
and indicators. Financial indicators occupy a smaller part of performance measurements and give
way to more future-oriented performance measurement systems, and groups of indicators such as
future readiness, employees, processes, customers/market. Therefore, the studies found in the
author's scientific literature confirm that the indicators are causally connected.

During the empirical research step, the author studied the influence of organizational performance
indicators (preparation for the future, employees, processes, customers/market and financial) on
each other, the directions and strengths of relationships. The main goal of the questionnaire was
to find out how changes in one area of activity influence other areas of activity. 128 questionnaire
responses were received from heads of organizations or departments in Lithuania. The data of the
empirical study were processed with the statistical program SPSS package. To confirm the
reliability of the data, the Cronbach Alpha coefficient (four constructs > 0.8 and one > 0.7) was
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calculated, revealing that four constructs exceeded the 0,8 mark, while one construct had a value
above 0,7. Likewise to check normality - he analysed the values of the asymmetry and kurtosis
coefficients (obtained values -0,794 and 0,797), respectively and the coefficient of determination
R2 (acceptable when R2 > 0,2). To verify the statistical significance, - the regression coefficient p
(hypotheses are confirmed if p < 0.05) and the t-statistic of the regression analysis (t > 1.96) were
calculated for the significance of the effect of an individual element.

Overall, the conducted research revealed that in Lithuanian business organizations, preparation for
the future has the greatest direct positive influence (effect) on processes, financial indicators and
employees, while processes have the greatest direct impact on customers/market. Moreover, the
results indicate, that future-proofing does not have an indirect effect on financial indicators, acting
through the mediators of employees, processes and customers/market.

In the conclusions and recommendations, the author summarizes the main results of the literature
analysis and the conducted research. In the author's opinion, the results of the study could help
managers of organizations in making decisions which areas of activity, due to the extremely
significant impact on other performance indicators, should be considered priority and where to
direct resources, and which areas of activity are less important due to the smaller impact.

KEY WORDS: preparation for the future, employees, customers, processes, financial indicators
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PRIEDAI
1 priedas. Tyrimo klausimynas

Gerbiamas Respondente,

Esu Renata Graziniené, Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakul-
teto Kokybés vadybos magistranté. Atlieku tyrima, kurio tikslas yra nustatyti svarbiausiy veiklos
rodikliy (pasirengimo ateiciai, darbuotojy, procesy, klienty/rinkos ir finansiniy) grupiy jtaka viena
kitai. Tai padés organizacijoms geriau suprasti, kaip pokyciai vienoje veiklos srityje jtakoja kitas
veiklos sritis.

Atsakyti ] tyrimo anketos klausimus uzims apie 7 minutes. Anketg kvieciami uzpildyti va-
dovaujancias pareigas uzimantys organizacijos darbuotojai: jmonés ir/ar jos padaliniy vadovai.
Néra teisingy ar neteisingy, gery ar blogy atsakymy. Svarbiausia, kad Jiis, respondentai, sqzinin-
gai issakytuméte savo nuomone.

Tyrimas yra anoniminis — nei respondentas, nei pateikta informacija apie organizacija néra
atskleidziama. Sios anketos rezultatai vieSai nebus publikuojami, taciau, Jums pageidaujant, bus
pateikti apibendrinti Sio tyrimo rezultatai.

Anketa prasau uzpildyti paspaudus $ig nuorodg: https://apklausa.lt

Aciu uz Jusy indélj, atliekant $f tyrimgq!

Ivertinkite Jiisy organizacijos veiklos rodiklius lyginant su pagrindiniy konkurenty veiklos
rodikliais: 1-Daug blogiau nei konkurenty; 2-Blogiau nei konkurenty; 3-Siek tiek blogiau nei
konkurenty; 4-Taip pat kaip konkurenty; 5-Siek tiek geriau nei konkurenty; 6-Geriau nei konku-
renty; 7-Daug geriau nei konkurenty.

1 2 3 4 5 6 7

1. Investicijos j naujy produkty / paslaugy ktirimg O|lO|O0O|O0O|O|0O]0O

2. Klienty islaikymas ORNOANOREORNORNORNG
3. Darbuotojy profesinio / techninio ugdymo kokybé O|lO|O0O|O0O|O|0O]0O

4. Projekty valdymo kokybé CNNCREORNORNORNORNG)

5. Reagavimas'klienty vertinimu

*kiek oieralyviai reaglitojama I klienty poreikius ©101010,/01010

6. Pelningumas ORNORROREORNCRNORNG)

7. Strateginio planavimo detalumas ir kokybeé OO0 OO0 |0

Naujy produkty /paslaugy kiirimo proceso kokybé OlO0O]O0O|O0O|O0]0]0
9. Produkty / paslaugy kokybé klienty vertinimu OlO0OlO0O]| OO0 |0

Il,g{elziilgafrﬁf;aujo produkto / paslaugos id¢jos iki olololololo|o
11. Darbuotojy pasitenkinimo laipsnis OO0 O0O10|0O |0

[®))
W




12. Investicijos j procesy technologinj vystyma

13. Pardavimai eurais

14. Laikas, reikalingas vienai kokybiskai prekei pagaminti
ar paslaugai suteikti

15. Pagrindiniy darbuotojy islaikymas

16. Investicijos j rinky plétra

17. Pajamy augimas

18. Klienty pasitenkinimas

19. Darbuotojy lyderystés kompetencijy ugdymo kokybé

20. Verslo aplinkos stebéjimas ir pasirengimas

OO0 ]|0|0I0I0|0] O 0|0
OO |00|0|0|0| O |00
OO |0I0|0|0|0| O |00
OO |0I0|0|0|0| O |00
OO0 ]|0|0I0I0|0] O 0|0
OO0 ]|0|0I0I0|0] O 0|0
OO |0I0|0|0|0| O |00

21. Standartizuoty procesy dalis ir detalumas

22. Organizacijos veikla:

QO gamyba ir/ar statyba;
QO prekyba ir/ar paslaugos;

23. Koks yra darbuotojy skaicius organizacijoje?
O 5-10
O 11-50
O 51-250
QO daugiau nei 250

24. Kokios Jiisy pareigos?

QO organizacijos vadovas;
QO struktiirinio vieneto (padalinio, departamento, filialo) vadovas.

25. PrasSau pasidalinkite Siuo klausimynu su keletu kolegy (vadovais ar padalinio vadovais)

i§ Kkity organizacijy (pvz. tiekéju, klienty, partneriy).

26. Jeigu norite gauti apibendrintus Sios apklausos rezultatus, jrasykite savo elektroninio
pasto adresa:

ACciu uz Jisy indélj, atliekant §j tyrimgq!
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