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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Jau kurj laikg trunkanti pasauliné tvari verslo praktika nenutriiksta
ir, tikétina, artimiausiais metais net dar labiau paspartés. Siandien aplinkos, socialinés ir ekonominé
problemos yra ypac svarbios tiek visai pasaulinei visuomenei, tiek verslo bendruomenei (Kaftan ir
kt., 2023). Dél Sios priezasties organizacijos, sickiancios ilgalaikio tvarumo vis dazniau rengdamos
strategijas ir vykdydamos veikla atsizvelgia i aplinkosaugos, socialinius ir ekonominius aspektus
(Lisovsky, 2019). Daugelis organizacijy Siandien atkreipia démesj j verslo procesy nustatymg ir
dokumentavimg bei pagrindiniy veiklos rodikliy (KPI), skirty procesy nasumui matuoti ir
kontroliuoti, apibrézimg ir imasi jvairiy zingsniy nuolatiniam procesy tobulinimui ir inovacijy
diegimui (vom Brocke ir Rosemann, 2015). Pasak Seidel, Recker, vom Brocke (2012), jy pastangos
valdyti ir tobulinti verslo procesus, BPM suteikia verslui pranaSumy, susijusiy su sgnaudomis,
lankstumu, laiko taupymu, kokybe ir tvaria praktika (Gallotta ir kt., 2016). Naujausi tyrimai rodo,
kad sprendimus priimanc¢iy jmoniy vadovy poziris j verslo procesy tvarumg keiciasi nuo sagnaudy
faktoriaus iki vientiso strateginio pagrindimo (Sohns, Aysolmaz, Figge ir Joshi, 2023). Sis verslo
atstovy pozidris paskatino, kad daugelis jmoniy per pastaraji deSimtmet] jsidiegty tvaraus
(aplinkosaugos, socialinio, ekonominio) valdymo sistemas.

Tvariy jmoniy valdymo sistemy diegimas yra neatsiejamas nuo informaciniy sistemy (toliau
IS), kurios yra tampriai susijusios jmoniy verslo procesais (Hedman ir Henningsson, 2012). IS
prisideda prie verslo ir gamybos procesy tobulino siekiant tvarumo (Trachuk ir Linder, 2015). Taciau
naujausi tyrimai rodo, kad nors $ios sistemos jmonése yra jdiegtos, retai kada jos yra integruotos j
bendras jmoniy valdymo sistemas ir veiklos procesus (Zhao, Gu, Kirikkaleli ir Yue, 2023). Todél
tvarus valdymas Siandien daznai néra susij¢s su jmoniy ekonomine sékme, o tai lemia tai, kad tvaraus
valdymo ekonominis indélis vis dar iSlieka neaiSkus ir yra laikomas aktualiu tyrimy objektu.

Darbo temos iStyrimo lygis ir problema. Augantis pasaulio gyventojy skai¢ius, didéjantis
vartojimas, besivystanciy Saliy ekonomikos augimas bei urbanizacijos plétra lemia jmoniy poreikj
modernizuoti verslo procesus paremtus tvariais sprendimais (Sohns, Aysolmaz, Figge ir Joshi, 2023,
Trachuk ir Linder, 2015; Hedman ir Henningsson, 2012). Dauguma mokslininky sutaria, kad siekiant
igyvendinti tvaraus vystymosi tikslus labai svarbu skatinti kuo daugiau jmoniy priimti tvaraus verslo
plétros sprendimus ir tobulinti bei modernizuoti verslo procesus (Haseeb ir kt., 2019; Baldassarre ir
kt.,2017; Bocken, Rana ir Short, 2015). Dél Sios priezasties tvarumu paremty verslo procesy
valdymas tapo mokslininky démesio centru. Tvarumu paremty skirtingy verslo procesy valdyma
analizavo ne maza dalis uzsienio ir Lietuvos mokslininky, tarp kuriy galima paminéti da Rocha ir kt.

(2022), Ferreira ir kt. (2021), Bocken (2021), Cherchata ir kt. (2020), Chandak ir Kumar (2020),
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Rosati, ir Faria (2019), Ozeliené (2019), Kavaliauskiené ir Latvéniené (2018), Petkeviciuté ir
Bal¢itnaitiené (2018), Padua ir Jabbour (2015), Stankeviciaté (2015), Seidel, Recker, vom Brocke
(2012), Kiron ir kt. (2012), Atkogitiniené ir Radiunaité (2011), Simanskeiné ir PuoZeliené (2011),
Marlow, Beale ir Burn (2010), Navickas ir Navickiené (2009) ir kt. Tvarumu paremty skirtingy verslo
procesy valdymo problemos analizuojamos mokslininky, kurie orientuojasi | jmoniy integruoty
vadybos sistemy ir veiklos procesy problematika (Hedman ir Henningsson, 2012; Trachuk ir Linder,
2015; Zhao ir kt., 2023). Tvariy jmoniy vadybos sistemos ir veiklos procesai tiriami labai jvairiuose
kontekstuose. Vieni autoriai (pvz.: Simanskeiné ir PuoZelien¢, 2011; Atkoditinien¢ ir Radiunaité,
2011) orientuojasi j zmogiSkyjy istekliy procesy tvarumo problemas, kiti analizuoja finansinius
procesus ir jy rysj su tvarumu, dar kiti tiria jmonés tvarumg informaciniy sistemy diegimu pagrindu
(pvz.: da Rocha ir kt. 2022; Ferreira ir kt.,2021). Taip pat aptinkama literatiiros, kurioje pristatomi ir
analizuojami jrankiai (metodai), padedantys diegti tvaraus verslo modelio naujoves ir spresti jimoniy
verslo procesy problemas (pvz.: Bocken, 2021). Visi pateikti tyrimy pavyzdziai pagrinde remiasi
tvarumo, darnaus vystymosi teorijy, dimensijy ir charakteristiky analizés pagrindu. Taciau pagrindiné
tvarumu paremty verslo procesy valdymo prielaida yra ta, kad reikia jvertinti veiksnius, kurie lemia
tvaraus valdymo ir verslo procesy atitikima. O tokiy tyrimy mokslinéje literatiroje néra daug, o
Lietuvoje viesai pricinamose duomeny bazése i$ vis neaptinkama. D¢l to kyla probleminis klausimas
kokie veiksniai lemia tvaraus valdymo ir verslo procesy atitikimg?

Darbo naujumas. Nors mokslingje literatiiroje daugialypiu poziGiriu ypatingai placiai
analizuojami tvaraus verslo procesai, tvaraus valdymo ypatumai, bei veiksniai lemiantys tvaraus
verslo procesy s¢kmeg, taciau jauc¢iamas susistemintos informacijos trikumas, koks integruoty tvariy
vadybos sistemy ir iSoriniy (socialiniy, ekonominiy, ekologiniy) veiksniy poveikis verslo procesy
valdymui ir kokios pagrindinés problemos iSrySkéja Siy reiSkiniy atzvilgiu. Atsizvelgiant j tai, Siuo
baigiamuoju darbu bus siekiama isSsiaiskinti Lietuvos jmoniy auk$¢iausiy vadovy nuomone apie
verslo procesy ir tvarumo saveika, identifikuoti tvaraus verslo procesy problematikg ir pateikti
siilymus jy Salinimui. Taip pat darbe iSanalizuoty integruoty vadybos sistemy pagrindu
bus i8skirti iSoriniai (socialiniai, ekonominiai ir ekologiniai) veiksniai lemiantys verslo procesy
modernizavimg tvarumu grjstais sprendimais. Remiantis darbo autorés sukurtu tvarumo ir verslo
procesy saveikos modeliu, kuriame isryskinti rySiai tarp verslo procesy ir tvarumo dimensijy, ir
mokslinés literatiros analizés rezultatais buvo sukurtas unikalus, niekur netaikytas tyrimo
instrumentas, kurio pagalba buvo jvertintas Lietuvos jmoniy auks$¢iausio lygio vadovy pozitris |
integruotos vadybos sistemas ir iSorinius veiksnius, kurie daro poveikj tvarumo principy diegimui

verslo procesuose ir jy valdyme.



Darbo tikslas - nustatyti, kokie veiksniai daro poveikj tvarumo principy diegimui verslo

procesuose ir jy valdyme.

Darbo uzdaviniai:

1.
2.
3.

Identifikuoti tvarumo ir verslo procesy valdymo sampratas, bei atskleisti jy ypatumus.
ISanalizuoti tvarumo ir verslo procesy sgsajas ir jy ypatumus.

Sukurti teorinj veiksniy, daran¢iy poveiki tvarumu paremty verslo procesy valdymui,
modelj.

ISsiaiSkinti Lietuvos jmoniy auks¢iausios grandies vadovy pozitrj apie tvaraus verslo

TV —

probleminius aspektus, bei pateikti sitilymus jy tobulinimui.

Darbo metodai: sisteminé palyginamoji mokslinés literattiros analizé, anketiné apklausa,

apraSomoji statistika, koreliaciné analizé.

Darbo struktiira. Baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, trijy pagrindiniy skyriy, iSvady bei

pasitlymuy, literattiros saraso, santraukos (EN) ir priedy. Darbo apimtis 91 psl. Darbe pateiktos 9

lentelés, 46 paveikslai.



1. VERSLO PROCESU VALDYMAS IR TVARUMO SIEKIS: TEORINIAI
ASPEKTAI

Siame skyriuje pateikiama tvarumo ir verslo procesy samprata bei ir ju valdymo ypatumy
analizé. Taip pat analizuojama tvarumo principai ir pristatomos jy sgsajos su verslo procesy valdymu.
Sickiant mokslinés darbo reikSmeés $ioje darbo dalyje taip pat analizuojami tvarumu paremto verslo
procesy ypatumai, kuriy pagrindu pristatomas darbo autoriaus sukurtas naujas teorinis verslo procesy

ir tvarumo sgveikos modelis
1.1. Verslo procesy samprata ir jy valdymo ypatumai

Verslo procesai egzistuoja ne tik nuo ty laiky, kai darbas buvo pradétas atlikti organizuotai,
bet jy egzistavimas ir svarba buvo pripazinta jau XIX—XX a. pereinamuoju laikotarpiu, jei ne
anksciau (Goksoy, Ozsoy ir Vayvay, 2012). Verslo procesy samprata pirmg kartg pasirodé¢ ir buvo
iSsamiau iSnagrinéta praéjusio amziaus 2 deSimtmecio pradzioje. Tada verslo procesy sampratos
pagrindu buvo laikomi procediiry metodai ir analizé (Gadatsch, 2023).

XVIII amZiaus pabaigoje, prasidéjus pramones revoliucijai, didesnis démesys buvo pradétas
skirti verslo procesy organizavimui (Klingenberg, Cir kt., 2022). Per istorija verslininkai nuolat keité
savo veiklos procesus ir taip prisidéjo pirmiausia prie savo gamybos ar amaty dirbtuviy pazangos,
pacios pramonés, o galiausiai ir visos civilizacijos augimo (Carlen, 2016). Nuo §io laikotarpio
mokslingje literatiiroje pradé¢jo atsirasti daug skirtingy verslo procesy apibrésciy.

Analizuojant naujausig moksling literatiirg taip pat randama daug jvairiy verslo proceso
apibrézCiy versijy. Pavyzdziui, Faizan ir kt. (2021) verslo procesa apibiidina kaip vidinés veiklos,
atliekamos klientui aptarnauti, rinkinj. Odeh, Green ir Odeh (2018) verslo procesa apibrézia, kaip
numatyty i§ dalies sutvarkyty veikly rinkinj skirtg pasiekti tikslag. Chountalas ir Lagodimos (2018),
teige, kad verslo procesai, formaliai apibréZiami kaip aiskiai apibréZty, struktiirizuoty ir logiskai
susijusiy veikly rinkinys, kuris veikia kartu ir naudoja iSteklius tam, kad paversty konkrecias jvestis
norimais rezultatais. Galima sutikti su Zemgulienés ir Valukonio (2018) padarytomis i§vadomis, kad
Siandienos literatiiroje pateikti gausiis verslo procesy apibrézimai akcentuoja tarpusavyje susijusias
veiklas kaip pagrindinj verslo proceso elementa. Veikly eiliSkumas, iSdéstymas, seka ir tarpusavio
priklausomybé suteikia veikly visumos struktiirg. Verslo procesy veikla leidzia konvertuoti proceso
jvestis ir iSteklius j klientui priimting iSvestj (Zemguliené ir Valukonis, 2018). Panasy apibrézima
taiko Choudhary ir Riaz (2023), kurie paZymi, kad verslo procesas gali biiti apibréziamas ir kaip
veikly rinkinys, turintis vieng ar kelias jvesciy risis ir sukuria tam tikrg i8vestis, kuriy paskirtis yra

vartotojas.
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Mokslingje literaturoje daugiau gincy kyla dél to, ar bendryjy verslo procesy rinkinj galima
apibrézti universaliai. Demeter ir kt. (2023) iSanalizavegs Porterio vertés granding (Porter, 1985) teigé,
kad ji gali apimti bendry verslo procesy rinkinj. Kitos apzvalgos (Dijkman, 2016; Veit ir kt., 2014),
susijusios su jmoniy naudojamy bendryjy verslo procesy pritaikymu, leidzia daryti iSvada, kad
abstrakéiu lygmeniu galima pasiekti tam tikrg sutarimg dél bendro verslo procesy rinkinio visoms
jmonéms. Taciau taip pat tampa akivaizdu, kad didéjant verslo procesy detalumo lygiui, pradeda Kilti
nuomoniy nesutarimy. Kadangi, kaip teigia Jeston ir Neils (2014), dauguma jmoniy riipinasi detaliais
veiklos valdymo modeliais, o0 ne abstrakéiais modeliais, i§ virSaus j apacia, t. y. universalaus pozitirio
1 verslo procesy apibrézt] verté tampa vis labiau abejotina.

Kad verslo procesai veikty gerai juos biitina tinkamai valdyti. Verslo procesy valdymas
(toliau VPV) jau seniai jsitvirtino kaip svarbus valdymo jrankis, padedantis organizacijoms tobuléti
ir diegti naujoves (vom Brocke et al., 2016). Pagal visuotinai priimtg apibrézimg, VPV yra valdymo
metodas, kuris organizacijos veiklg laiko tarpusavyje susijusiy verslo procesy tinklu. Valdant Siuos
procesus kaip vieningg sistema, vyrauja efektyvus visos organizacijos valdymas (Armistead ir kt.,
1999).

VPV istakos gali biiti siejamos su pagrindiniais Taylor darbais, formuojanciais mokslinio
valdymo principus, ir Simon darbais apie sisteminio mastymo taikymg organizacijose. Tac¢iau didelj
postimj formuojant VPV koncepcija [émé vienas kitg papildantys Porterio ir Demingo darbai, kurie
pirmieji apibudino VPV kaip horizontalias atskiry veikly sasajas, besitesiancias visoje organizacijoje.

Norint veiksmingai suprasti VPV terminologija ir ypatybes, pirmiausiai reikéty pradéti nuo
VPV gyvavimo ciklo jvertinimo. Yra daug poziiiriy i bendraji VPV gyvavimo cikla, bet mes
pasirinkome analizuoti Hofstede ir kt. (2003) pasitlyta VPV gyvavimo cikla, kuris yra glaustai ir

aiskiai iSdéstytas (zr. 1 pav.).

1 paveikslas

VPV gyvavimo ciklas

=

Proceso Proceso
diagnostika dizainas
Proceso Sistemos

jteisinimas f konfigiravimas

Saltinis: Hofstede ir kt., 2003.
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Anot Hofstede ir kt., (2003), VPV gyvavimo ciklas susideda i§ proceso dizaino
(projektavimo). Siame etape faksu arba popieriuje pagristi verslo procesai yra elektroniniu biidu
modeliuojami j VPV sistemose. Siame etape dominuoja grafiniai standartai. Taip pat sistemos
konfigiiracijos. Siame etape sukonfigiiruojama VPV sistema ir pagrindiné sistemos infrastruktira
(pvz., vaidmeny ir organizacijos schemy sinchronizavimas). Sj etapa sunku standartizuoti dél
skirtingy jmoniy IT architektiiry. Proceso jteisinimo (jgalinimo). Siame etape elektroniniu biidu
modeliuojami verslo procesai diegiami VPV sistemose. Siame etape dominuoja vykdymo standartai.
Ir proceso diagnostikos. Turédamas tinkamas analizés ir stebéjimo priemones, BPM analitikas gali
nustatyti verslo procesy kliiitis ir galimas nesgziningas spragas ir jas pagerinti. Priemonés, kaip tai
padaryti, yra jtrauktos j diagnozés standartus (Hofstede ir kt., 2003).

Procesais pagristoje organizacijoje labai svarbu sukurti sisteminj verslo procesy ir VPV
vaizda. Siame darbe vadovaujamas Margherita (2014) poziiiriu, kad VPV sistema yra organizaciné
architektiira, kuri sujungia visus metodus ir technologijy taikomasias programas, kuriomis siekiama
paskatinti sisteminj strategijy ir operacijy derinimg bei sukurti procesais ir vertybémis pagrista
organizacija.

Remiantis pozitriu Margherita (2014) VPV sistema yra keturiy makrokomponenty arba
posistemiy rezultatas: proceso strategijos, proceso modelio, procesy vykdymo ir proceso naSumo (Zr.
2 pav.).

2 paveikslas

VPV sistema

Yerslo procesu valdymo sistemna

Proceso strategija

Proceso modelis

Procesy vykdyvmas

Proceso nafumas

Rfﬂ"ll‘.'h. .l.l"ll'.li-n:ff.lfl'."h'_:'u
VOIS verksriai:
Fareln el i e -
Ferslo golimphds:

Zemoriiny Keliiara i

Tivevinén
sibalansuwoiy

Feztifiany korfele:

n Fertds gramdinds i

sistenros modells:
n Procesy modeliof
ir medeliavimas:
n Suinferesnofosios
falvs ir vaidmens

farnE

» Bendvadirbiavinas
Bendvovimas:

» Dvirba elgos
kevordinovinas -

u JT toikeunfi
ProEramy Kurinas;

B ey
RO

o KPP ir ot
stehdjimas:

v Froceso valdvimo

prietaisy skydelis:

» Seantal i tinklo
aelize:

v Fersfo veiklos

n Ferslo taisvkles v muesy ol

vl
A yy A Y
N Organizacijos projekty valdymo sistema .

Ris il
organizacijos 1 1 organizacijos
walldyrr Ohrganizacijos projektavimo sistema witldyrma
AlELENILE [ [ SESLETTH

Orsanizacijos inovaciju sistema

Saltinis: Margherita, 2014.
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Procesais pagrjstas verslo organizacijos pozitiris pripazjsta abipusj ry§j tarp jmonés strategijos
ir jos procesy. Proceso strategijos posistemis yra pagrindin¢ grandis tarp imonés procesy sistemos ir
bendry organizacijos verslo tiksly. Posistemj sudaro keturi komponentai: rinkos ir pramongés vertés
veiksniai, verslo galimybés, zmoniy kultiira ir vertybés bei jmonés subalansuoty rezultaty suvesting
(Margherita, 2014).

Proceso modelio posistemis skirtas sukurti ir pateikti bendrag jmonés proceso ir veiklos
architekttros vaizda. Posistem] sudaro keturi komponentai: vertés grandiné ir sistemos modelis,
procesy modeliai ir modeliavimas, suinteresuotosios Salys ir proceso vaidmenys bei verslo taisyklés
ir valdymas (Margherita, 2014).

Proceso vykdymo posistemis apima visus komponentus, kuriais siekiama praktiskai pritaikyti
metodus ir procesy modelius, sukurtus, uztikrinant efektyvy ir efektyvy jy jgyvendinima. Sio
posistemio komponentai yra: bendradarbiavimas/bendravimas; darbo eigos koordinavimas; IT
programa; ir procesy automatizavimas (Margherita, 2014).

Proceso vykdymo posistemis yra skirtas patikrinti, ar visa procesy valdymo sistema veikia
aukscCiausiu lygiu, ir pateikti valdymo informacija, reikalingg visy kity posistemiy suderinimui ir
optimizavimui. Posistemj sudaro keturi komponentai: pagrindinis veiklos rodiklis (KPI) ir veiklos
stebéjimas, procesy valdymo prietaisy skydelis, srauty ir tinklo analizé bei verslo veiklos nuorodos
(Margherita, 2014).

Gana stebétina, kad nepaisant didelio VPV svarbos pripazinimo ir gyvavimo ciklo
populiarumo tiek akademingje, tiek pramonés bendruomengje, tikslus VPV turinys (ir ji sudarantys
elementai, toliau vadinami atributais) toli graZu néra vienareikSmiskai apibréztas. PavyzdZziui, vieni
autoriai VPV atributams priskiria démesj klientui, jo poreikiams (Naim, 2022; Trkman ir kt., 2015)
ir informacinéms technologijoms (Helo ir Hao, 2022; Chang, 2016; Mendling ir kt., 2018). Kiti
autoriai analizuodami VPV atributus daugiausia démesio skiria zmogiskiesiems iStekliams ir jy
jsitraukimui (vom Brocke ir kt., 2016; Dumas ir kt., 2018), taip pat sutelkia démesj i tieké&jus
(Harmon, 2019; Tarhan, Turetken, Reijers, 2016) ir kokybés uztikrinimg (Chang, 2016) ir t.t. Visgi
Sty ir kity VPV turinio atributy kiekis ir charakteristikos yra gin€ytinas klausimas mokslingje
literatiiroje, nes jos priklauso nuo praktikoje taikomy valdymo paradigmy.

Mokslininkai (Ringim ir kt., 2012; Cakmak, 2016), sickdami aiskiai apibrézti ir suprasti VPV
pirmiausiai pazymi, kad §is konstruktas yra neatsiejamas nuo keturiy valdymo paradigmy t. V.
visuoting€s kokybeés vadybos, standartizuotos valdymo sistemos, verslo proceso pertvarkymo ir Six
Sigma. Nors Sios paradigmos VPV nagrinéja i§ valdymo perspektyvos, nuo 1990-yjy pabaigos
atsirado kita papildoma technologiné VPV versija (toliau vadinama informacinémis technologijomis
(IT)). Si paradigma vertina VPV kaip techniniy inZineriniy priemoniy (technikos ir programinés

jrangos) rinkinj, skirtg ,,palengvinti verslo procesy valdymg ir transformacijg“ (Hitpass, 2014).
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1.1.1. Verslo procesuy valdymo ypatumai visuotinés kokybés paradigmos atzvilgiu

Visuotinés kokybés vadybos kontekste VPV jgyvendinimas susijes su valdymo filosofija,
kurios pagrindinis tikslas yra suteikti organizacijoms galimybe teikti aukstos kokybés produktus ir
paslaugas savo klientams. Kai kurie svarbiausi visuotinés kokybés vadybos principai, kuriuose
pateikiamios VPV jgyvendinimo specifikacijos, yra Sie (Stravinskiené ir Serafinas, 2020; Naim,
2022; Trkman ir kt., 2015; vom Brocke ir kt., 2016; Cakmak, 2016; Ringim ir kt., 2012):

¢ nuolatinis tobulinimas;

e démesys klientui;

e komandinis darbas;

e darbuotojy jsitraukimas;

e bendradarbiavimas su tiekéjais;

e démesys prevencijai;

e ir sprendimy priémimas remiantis objektyviais duomenimis.

Pagal visuotinés kokybés vadybos paradigma VPV koncepcija palaipsniui i§sivysté i§ siauro
démesio techniniams klausimams link daugiau valdymo krypties (Kopp ir Orlovskyi, 2020). Tuo
paciu metu ji apémeé ne tik gamybos, bet ir visus organizacijos procesus.

Remiantis klasikiniu ,,kokybés trilogijos* metodu, VPV pagal Visuotinés kokybés vadybos
paradigma remiasi pagrindiniais procesy planavimo, kontrolés ir tobulinimo etapais.

VPV pagal visuotinés kokybés vadybos paradigmg daugiausia démesio skiria visuotinés
kokybés vadybos principy, metody ir jrankiy integravimui procesuose. Siame kontekste projektavimo
etapui tenka ypatingas vaidmuo, per kurj jvedamos susijusios specifikacijos (Stravinskiené ir
Serafinas, 2020). Stebéjimo ir kontrolés etapai taip pat yra labai svarbiis, nes visuotinés kokybés
vadybos paradigma istoriskai teiké jiems didelg reikSme, pabrézdama VPV vaidmenj ir kurdama
daugybe specializuoty priemoniy, tokiy kaip proceso valdymo bei priezasciy ir pasekmiy diagramos
(Pranata ir kt., 2023).

1.1.2. Verslo procesy valdymo ypatumai standartizuotos valdymo sistemos paradigmos
atzvilgiu

Anot mokslininky (Accou ir Reniers, 2020; Chountalas ir Lagodimos, 2018) Standartizuoty

valdymo sistemy kontekste VPV koncepcija ir jos ypatumai siejami su reikalavimais, kuriuos

visapusiskai jtraukus j organizacijos valdymo sistemg, veiksmingai kontroliuojama tam tikra veiklos

rezultaty priemoné (pvz., kokybé, aplinkosaugos ar sveikatos ir saugos veiksmingumas ir pan.). Be

to, standartizuoty valdymo sistema apima tam tikrus iSskirtinius principus, kurie taip pat apibrézia

VPV jgyvendinimo specifikacijas. Bendrai vertindami $ias specifikacijas, Dervitsiotis ir Lagodimos
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(2007) nustaté ir apibendrino Siuos pagrindinius standartizuoty valdymo sistemy principus, kurie
susije su VPV jgyvendinimu:

* politikos ir tiksly nustatymas;

* racionalus organizavimas;

* dokumentacijos valdymas;

* hierarchiné kontrolé ir trikdziy Salinimas;

» darbuotojy pasirengimas;

« ir resursy valdymas.

Standartizuotos valdymo sistemos kontekste VPV jgavo konkretesne formg 2000 m. 1SO
9001 standarto perzitiros metu. Sioje standarto versijoje démesys VPV buvo perkeltas nuo 20
individualiy reikalavimy prie labiau holistinio j procesg orientuoto pozitrio (Becker ir kt., 2020).
Nuo 2000 m. ISO 9001 perziiiros VPV atliko pagrindinj vaidmenj jgyvendinant visus standartus.
Standartizuotos valdymo sistemos paradigmoje pagrindinis VPV vaidmuo labiausiai susijes su
kiekvienos standartizuotos valdymo sistemos operacinés iSvesties proceso valdymo mechanizmu
(Szelagowski, 2019).

Mokslininkai yra atlik¢ daug tyrimy, kuriais jrodyta kaip auk$¢iau jvardinti standartizuoty
valdymo sistemy principai veikia ir i§ dalies formuoja VPV turin;.

Politikos ir tiksly nustatymas (t. y. pirmasis standartizuoty valdymo sistemy principas)
reikalauja, kad kiekvienos standartizuotos valdymo sistemos valdymo politika, o kartu ir bendrieji
tikslai, kylantys i§ Sios politikos, buty paversti individualiais procesy tikslais projektavimo etape
(Steinke ir kt., 2021). Tinkamai suplanavus procesa, uztikrinama, kad atskiry proceso tiksly
pasiekimas leis pasiekti bendrus organizacijos tikslus, laikantis jos politikos.

Racionalus organizavimas (t. y. antrasis standartizuoty valdymo sistemy principas)
projektavimo etape apibrézia tam tikrus parametrus, skatindamas plokStesnes organizacines
struktiiras (t. y. kiekvienas organizacijos narys yra kvie€iamas dalintis savo idéjomis ir Ziniomis ne
tik su vadovais, bet ir savo ir kity padaliniy darbuotojais ir Zemesnés grandies vadovais) (Terziovski
ir Guerrero, 2014). Taip pat $is principas apima reikalavimus dél pareigy paskirstymo darbuotojams.
Auksciausios vadovybés lygmeniu vyriausiajam vykdomajam pareigiinui turi biiti priskirta
pagrindiné atsakomyb¢, kad buty uztikrintas jsipareigojimas kontroliuoti kiekvienos standartizuotos
valdymo sistemos veiklos rezultatus (Marques ir kt., 2013). Atskiry procesy jgyvendinimo lygmenyje
bitinas pareigy pasiskirstymas, atsizvelgiant j praktinj darbuotojy jsitraukimg j kiekvieng procesa
(Bragatto ir kt., 2015). Bitent tinkamas darbo procediiry planavimas uZztikrina procesy ir
organizacijos organizacinés struktiiros koordinavima (Adjekum ir Tous 2020).

Dokumentacija (t. y. treciasis standartizuoty valdymo sistemy principas) reikalauja kurti ir

prizitreéti oficialius dokumentus, kaip verslo procesy jgyvendinimo atskaitos taskus (Marques ir kt.,
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2013). Dokumentacija uztikrina nuosekly ir pakartojamg verslo procesy jgyvendinimag pagal i$ anksto
nustatytas specifikacijas (Chountalas ir Lagodimos, 2018). Per dokumentacija organizacijos ne tik
geriau supranta verslo procesus, bet ir turi galimybe juos tobulinti (vom Brocke ir kt. 2014).

Hierarchiné kontrolé ir trikdziy Salinimas (t. y. Ketvirtasis standartizuoty valdymo sistemy
principas) apibrézia parametrus, susijusius tiek su verslo procesy, tiek su valdymo sistemos valdymo
mechanizmais, taip pat galimy trikdziy, atsirandanciy procesy jgyvendinimo metu, Salinima
(Kontogiannis, Leva ir Balfe, 2017). Hierarchiné kontrolé¢ vykdoma trimis lygmenimis: procesy
kontrolés, vidinio audito ir vadovybés perzitros (Dervitsiotis ir Lagodimos, 2007). Trikdziy
Salinimas reikalauja prevenciniy veiksmy, kad visy pirma biity iSvengta neatitikimy . Kai atsiranda
problemy jgyvendinant verslo procesus, jos turi biiti nedelsiant nustatytos ir veiksmingai iStaisytos.
Tai yra VPV efektyvumo pagrindas.

Darbuotojy pasirengimas (t. y. penktasis sandartizuoty valdymo sistemy principas) kelia
reikalavimus, kad proceso igyvendinime dalyvaujantys darbuotojai biity tinkamai pasirenge atlikti
jiems pavestas uzduotis. Susij¢ reikalavimai apima: mokyma, uztikrinantj darbuotojy ziniy ir jgudziy
adekvatumg, ir komunikacija, wuztikrinan¢ig darbuotojy informuotumg apie kiekvienos
standartizuotos valdymo sistemos veiklos rezultatus (Stolzer ir kt., 2018).

Istekliy valdymas (t. y. SeStasis sandartizuoty valdymo sistemy principas) reikalauja
efektyviai valdyti visus proceso iSteklius (fizinius, finansinius, Zzmogiskuosius ir kt.). Atitinkami
reikalavimai daugiausia susij¢ su kiekvieno proceso iStekliy nustatymu, jvertinimu, prieinamumo
nustatymu ir efektyviu panaudojimu taip, kad biity lengviau veiksmingai kontroliuoti kiekvieno SMS

operatyving iSvesti (Marques ir kt., 2013).

1.1.3. Verslo procesy valdymo ypatumai verslo proceso pertvarkymo paradigmos
atzvilgiu
Verslo proceso pertvarkymo paradigma apima sisteminio valdymo metodika ir atskirg
pakeitimo projekto forma, kuri nukreipta j radikaly procesy pertvarkyma. Verslo proceso
pertvarkymas apima $iuos principus, kuriuose pateikiamos VPV jgyvendinimo specifikacijos:
+ radikalus tobulinimas;
* procesy prioritety nustatymas;
« IT pagalba;
» procesy derinimas su klientais/tieké&jais;
* démesys klientui;

* ir komandinis darbas.
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Verslo proceso pertvarkymo paradigma atsirado 1990-yjy pradzioje, tuo metu, kai verslo
pasaulyje dominavo visuotinés kokybés vadybos filosofija, kurios esmé pasikeité ir apémé ne tik
gamybos procesus, bet ir kitas negamybines nuostatas (Samuel ir kt., 2015). Verslo proceso
pertvarkymo filosofija buvo laikoma visuotinés kokybés vadybos pakaitalu ir sudaré geras salygas
VPV jgyvendinimui.

Radikalus tobulinimas (t. y. pirmasis verslo proceso pertvarkymo paradigmos principas)
tiesiogiai apibrézia pagrindinius Vverslo procesy tobulinimo parametrus (Weerakkody ir kt., 2011).
Atkreiptinas démesys, kad pagal verslo proceso pertvarkymo paradigmg pokyciai, reikalingi
tobuléjimui, yra didelio masto ir dazniausiai susij¢ su reikSmingais kiekvieno proceso tiksly
pasikeitimais (Zaini ir Saad, 2019).

Proceso prioritety nustatymas (t. y. antrasis BPR principas) yra susijes su pasirinkty
tobulinamy procesy perprojektavimu. Svarbu pazyméti, kad vienu metu visi verslo procesai negali
buti pertvarkomi i§ esmés, nes, kaip pazymi Harmon (2019) dél didelio reikalingy pakeitimy masto
nejmanoma vienu metu valdyti keliy tobulinimo projekty atitinkamai dideliam procesy skaiiui.
Todél dazniausiai vienu metu jgyvendinamas tik vienas vieno proceso pakeitimo projektas. Dél to
sprendimas, kuriems procesams teikti pirmenybe perprojektavimui, yra strategiSskai svarbus VPV
atzvilgiu.

IT pagalba (t. y. treCiasis verslo proceso pertvarkymo paradigmos principas) reikalauja
panaudoti technologines galimybes verslo procesy racionalizavimui (automatizuojant) ir
supaprastinimui (perprojektuojant) (Bhaskar, 2016). Kaip pazymi Del Giudice ir kt. (2018) IT
naudojimas neturéty apsiriboti esamy procesy automatizavimu. Jos svarbiausias indélis yra apibréztas
VPV specifikacijose nukreiptose 1§ esmés pertvarkyti Siuos procesus. Pazymima (Tsakalidis, 2022),
kad IT vaidmuo VPV yra daugialypis ir taikomas visoms poky¢iy projekto fazéms: prie§ pertvarkant,
perprojektuojant ir jgyvendinant. Bet kokiu atveju, verslo procesy pakeitimo projektui palaikyti reikia
jvertinti esamy IT tinkamuma ir infrastruktiira.

Verslo procesy derinimas su klientais / tiek¢jais (t. y. ketvirtasis verslo proceso pertvarkymo
paradigmos principas) reikalauja susieti organizacijos galutinius procesus su atitinkamais iSoriniais
klienty ir tiekéjy procesais. Tai yra ypac svarbu VPV, nes radikalus proceso perplanavimas gali duoti
daug geresniy rezultaty, kai atlickamas kartu su susijusiy iSoriniy procesy pertvarkymu (Shafagatova
ir Van Looy, 2021).

Verslo proceso pertvarkymo paradigma turi du esminius principus, bendrus su visuotinés
kokybés vadybos paradigma t. y. démesys klientui ir komandinis darbas. Kaip pazymi Weerakkody
ir kt. (2011) démesys klientui skatina kiekvieng verslo proceso keitimo projekta, nes bet koks proceso

tobulinimas paprastai siekia patenkinti klienty poreikius. Kita vertus komandinis darbas susij¢s ne tik
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su realiu procesy vykdymu, kaip visuotinés kokybés vadybos paradigmoje, bet ir su pokyc¢iy projekto

parengimu bei jgyvendinimu (Hashem, 2020).
1.1.4. Verslo procesy valdymo ypatumai ,,Six Sigma* paradigmos atZvilgiu

,Six  Sigma“ yra sisteminga valdymo metodika, apimanti laipsniska proceso
restruktiirizavima. Si paradigma apima $iuos esminius principus, kurie apibidina VPV jgyvendinimo
specifikacijas:

 laipsniskas tobul¢jimas;

» placiai naudojami specializuoti statistiniai metodai;

* démesys klientui;

* proceso prioritety nustatymas;

» komandinis darbas;

* sprendimy priémimas remiantis objektyviais duomenimis.

,»S31x Sigma“ pristaté ,,Motorola® 1985 m. JAV. Six Sigma ,,Motorola* kiekybiSkai jvertino
savo tikslg sumazinti proceso defektus (ypa¢ gamyboje), veikdama su maksimaliu leistinu defekty
dazniu — mazdaug 3,4 defekto milijonui (Sisman, 2023). Tradicinis ,,Motorola® techninis
apibrézimas, daugiausia démesio skiriantis tik verslo procesy defekty paSalinimui, suteiké ,,Six
Sigma* koncepcijai labai siaurg taikymo sritj (Patil, Behl ir Aital, 2017). Taciau nuo deSimtojo
desimtmecio pabaigos ,,Six Sigma“ koncepcija palaipsniui jgavo platesnj aspekta, ypatinga démesj
skiriant klienty pasitenkinimui. Siame kontekste ,,Six Sigma“ buvo vertinama kaip sisteminé ir
kiekybiné metodika, skirta tobulinti visus procesus (jskaitant tuos, kurie nesusij¢ su gamyba),
atsiribodama nuo i$skirtinio siekio pasalinti defektus (Patyal ir Maddulety, 2015). | dabarting ,,Six
Sigma* formg yra jtrauktos pagrindinés Lean specifikacijos (t. y. atlieky ir ciklo trukmeés
sumazinimas), todél daznai §i paradigma literatiroje yra vadinama ,,Lean Six Sigma“ (Yadav ir
Desai, 2016).

ISskyrus platy specializuoty statistikos metody naudojima, ,,Six Sigma* principai jau buvo
apibiidinti apraSant visuotinés kokybeés vadybos ir (arba) verslo proceso pertvarkymo paradigmy
principus t. y. démesys klientui ir komandinis darbas (bendras su visuotinés kokybés vadybos ir
verslo proceso pertvarkymo paradigmomis), laipsniskas tobulinimas ir sprendimy priémimas,
pagristas objektyviais duomenimis (bendrinamas su visuotinés kokybés vadybos paradigma) ir
proceso prioritety nustatymu (bendras su verslo proceso pertvarkymo paradigmomis). Tac¢iau budas,
kuriuo kiti ,,Six Sigma‘® principai veikia ir 1§ dalies formuoja VPV turinj, turi daugybe varianty,
palyginti su pateiktais visuotinés kokybés vadybos ir verslo proceso pertvarkymo paradigmose. Todél

toliau jy ypatumus svarbu aptarti atskirai.
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LaipsniSkas tobulinimas (t. y. pirmasis ,,Six Sigma“ paradigmos principas) tiesiogiai
apibrézia pagrindinius proceso tobulinimo parametrus. Pagrindiné prielaida, kuria grindziamas
tobulinimas pagal ,,Six Sigma* paradigma, yra ta, kad esamy verslo procesy dizainas i§ esmés yra
geras ir norint jis tapty veiksmingesnis, reikia tik nedideliy koregavimy ar patobulinimy (Gomes ir
kt., 2022).

Platus specializuoty statistiniy metody naudojimas (t. y. antrasis ,,Six Sigma* paradigmos
principas) yra susijes su kiekybiniu verslo procesy tobulinu. Tai pagrjsta defekty indeksu milijonui
galimybiy ir matuojama reikSme o, kuri reiskia defekty daznj. Kuo didesné o reikSme, tuo mazesné
defekty tikimybé. Todél o reikSmé didéja didéjant analizuojamo verslo proceso patikimumui (Sujova
ir kt., 2016). Verslo proceso naSumas paprastai nustatomas esant 4 lygiams, o tai atitinka 6 210
defekty milijonui galimybiy, tuo tarpu paslaugy tipinis o lygis yra dar zemesnis (Antony ir kt., 2007).
Tuo remiantis, kiekvieno verslo proceso pakeitimo projekto rezultatai, SeSiy sigmy paradigmos
kontekste, isreiskiami ¢ poky¢iu. Anot Chiarini (2011) ,,Six Sigma® defekty indeksas yra labai
pagristas buidas jvertinti, kaip sékmingai jgyvendinami VPV tikslai.

,»S1x Sigma“, daugiausia veikiama visuotinés kokybés vadybos principy, daug démesio skiria
klienty poreikiy identifikavimui (t. y. tre€iasis ,,Six Sigma“ paradigmos principas , ypa¢ atsizvelgiant
1 svarbiausius kiekvieno proceso kokybés parametrus. ,,Six Sigma* paradigma ypac pagrista
prielaida, kad defekty apribojimas lemia klienty pasitenkinimg. Todél akivaizdu, kad verslo procesy
naSumas apskaiciuojamas daugiausia remiantis kliento defekto apibrézimu (Sujova ir kt., 2016).

Proceso prioritety nustatymas (t. y. ketvirtasis ,,Six Sigma“ paradigmos principas) tam tikru
mastu traktuojamas taip, kaip jau aprasyta verslo proceso pertvarkymo paradigmoje. Dél mazesnio
butiny pakeitimy masto $is sprendimas néra toks pat svarbus kaip pagal verslo proceso pertvarkymo
paradigma. Tiksliau, kaip pazymi Marzagao ir Carvalho (2016) vienu metu valdyti daugiau nei vieng
verslo proceso tobulinimo projekta yra jmanoma. ,,Six Sigma“ paradigma, leidZia sutelkti démesj |

kelis verslo procesus vienu metu.

1.1.4. Apibendrinti verslo procesyu valdymo ypatumai pagal skirtingas valdymo

paradigmas

Siame poskyryje pateikiama lyginamoji VPV ypatumy analizé, atsizvelgiant j keturias
dominuojancias valdymo paradigmas. IS§vados pateikiamos trimis lygiais: VPV apimtimi ir
vaidmeniu, VPV turiniu ir VPV struktiira. Kiekvienos valdymo paradigmos atributai priskiriami VPV

(zr. 1 lentelé).
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1 lentelé

VPV ypatumai pagal skirtingas valdymo paradigmas

Valdymo paradigma
c B v Verslo
VPV SpeCifikaCijOS VlSllOtlfle Standartl_ZUOJa proceso . )
kokybés valdymo sistema pertvarkymas »Six sigma*
vadyba (VKV) (SVS) (VPP)
Individualus
procesas su
L Sistemiskas Sistemiskas Individualus sisteminiais
VPV apimtis .
procesas procesas procesas elementais
(pagal Lean
Six Sigma)
VKYV principy . ISsamus verslo SIX.Slgma
. . . : SVS principy principy
VPV vaidmuo tegravimas ] . . . procesy . . .
mtegravimas ] VPV ntegravimas |
VPV pertvarkymas
VPV
[vairus
VerSI.O procesu Laipsniskas Laipsniskas Radikalus (laipsniskas arba
tobulinimo tipas .
radikalus)
Skiriasi (t. y. stiprus
. . . . pagal 1SO 9001, . .
Démesys klientui Stiprus nesvarbus Kitiems Stiprus Stiprus
standartams)
Démesys IT Silpnas Silpnas Stiprus Vidutinis
Démesys statistiniams Vidutinis Silpnas Silpnas Stiprus
metodams
Peme.sys ZmogiSkiesiems Stiprus Vidutinis Silpnas Stiprus
iStekliams
:j);:gzsiys LULELLL L Stiprus Silpnas Stiprus Stiprus
P.emesy.s da?"“"“’l‘* Stiprus Vidutinis Silpnas Vidutinis
isitraukimui
D s IURCLEST Silpnas Silpnas Stiprus Vidutinis
prioretizavimui
Démesys dokumentacijai Vidutinis Stiprus Silpnas Silpnas
Démesys
bendradarbiavimui su Stiprus Vidutinis Stiprus Silpnas
tiekéjais

Saltinis: sudaryta darbo autorés, 2023.

Miisy atlikta jvairiy valdymo paradigmy analizé parodé, kad VPV apimtis ir vaidmuo negali
biti laikomi fiksuotais, nes buvo aiskiai nustatyta, kad jie skiriasi priklausomai nuo kiekvienos
paradigmos taikomo poziiirio. Be to, atlikta analizé iSrySkina VKV ir SVS paradigmy koreliacija su
sisteminiu VPV poziiiriu, o VPP ir,,Six Sigma“ paradigmoms biidingas individualus pozitiris } VPV.

Konkreciai, VKV ir SVS paradigmos VPV traktuoja kaip integruota mechanizma, skirtg

valdyti visus svarbiausius procesus, kurie formuoja organizacijos valdymo sistemg. Misy poziiiriu,
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pagrindinis VPV vaidmuo Siose paradigmose yra VKV principy arba SVS reikalavimy integravimas
1 verslo procesus.

PrieSingai, VPP ir Six Sigma paradigmos traktuoja VPV kaip atskirg imoniy verslo procesy
poky¢iy projekta. Pagrindinis VPV vaidmuo pagal VPP paradigmg yra iSsamiai perplanuoti procesus,
siekiant radikaliai pagerinti jy veikima. ,,Six Sigma“ paradigma vadovaujasi pana$ia logika, nors
proceso pokyciai yra mazesnio masto. ,,Six Sigma“ paradigmoje pagrindinis VPV vaidmuo yra
laipsniskas proceso restruktiirizavimas, siekiant iSspresti diagnozuotas problemas arba pasinaudoti
tobulinimo galimybémis.

Be skirtumy, susijusiy su VPV apimtimi ir vaidmeniu, skirtingos valdymo paradigmos taip
pat apibrézia VPV pagal specifinius pozymius, susijusius su paradigmy principais.

Kai kurios i$ i$skirty VPV specifikacijy dazniausiai pritaikomos vienai valdymo paradigmai,
pavyzdziui: darbuotojy jsitraukimas j procesy igyvendinimg (VKV paradigmai), aiSki proceso
dokumentacija (SVS paradigmai), radikalus proceso tobulinimas (VPP paradigmai) ir platus
pazangiy statistiniy procesy tobulinimo metody naudojimas (,,Six Sigma“ paradigmai). Taciau
atkreiptinas démesys, kad analizuoty valdymo paradigmy ribos néra visiskai skirtingos, nes, budamos
Siuolaikinémis verslo procesy valdymo filosofijomis, jos natiraliai dalijasi kai kuriais dazniausiai
taikomais principais ir praktika. Pavyzdziui laipsniskas verslo procesy tobulinimas btidingas VKV,
SMS ir ,,Six Sigma“ paradigmoms. Komandinio darbo pozymis budingas tarp VKS, VPP ir ,,Six
Sigma“ paradigmoms, o procesy tobulinimo prioritety nustatymas budingas tik VPP ir ,,Six Sigma*
paradigmoms. Taigi aiSku, kad kiekviena paradigma sukuria skirtingg VPV savybiy derinj,
atsirandantj dél jos principy. Sios savybés skirtingai veikia ir i dalies formuoja VPV turinj. Kadangi
iSanalizuoti VPV pozymiai biidingi ne visoms paradigmoms, galime drgsiai daryti iSvada, kad jie
VPV turinys ir jo pozymiai priklauso nuo skirtingy valdymo paradigmy, kuriomis vadovaujasi
organizacijos.

Apibendrinant galima teigti, kad verslo procesas — tai veikla arba veikly visuma, kuria
siekiama konkretaus organizacijos tikslo. Verslo procesy valdymas (VPV) yra valdymo metodas,
kuris organizacijos veiklg laiko tarpusavyje susijusiy verslo procesy tinklu. Verslo procesy valdymo
koncepcija ir ypatumai yra neatsiejami nuo keturiy populiariy valdymo paradigmy t. y. visuotiné
kokybés vadyba (VKV), standartizuota valdymo sistema (SVS), verslo proceso pertvarkymas (VPP)

ir ,,Six sigma®. Kiekviena 1§ $iy paradigmy VPV ypatumus suvokia savaip. Visi iSanalizuoti
valdymo paradigmoms biidingi atributai (elementai) yra susij¢ su VPV koncepcija. D¢l to VPV
i8skirtos specifikacijos koreliuoja su skirtingomis valdymo paradigmomis, kurias skirtingai mato
skirtingy sektoriy organizacijos. Teoriné VPV paradigmy lyginamoji analizé¢ parode, kad ,,Six

Sigma*“ geriausiai iSnaudoja VPV potencialg. Ji suteikia patenkinama pagrindg praktiskai jgyvendinti
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VPV, apima dauguma atskiry VPV gyvavimo ciklo etapy ir integruoja kai kuriuos svarbius atributus,

kuriais tik 1§ dalies pasizymi kitos paradigmos, kad pagerinty VPV jgyvendinamumg.
1.2. Tvarumo koncepcija: savoka ir principai

Bendras zmonijos vystymasis per pastaruosius deSimtmecius 1émé vis nepalankesnius klimato
poky¢ius ir stichines nelaimes, taip pat karus ir politinj bei socialinj ir ekonominj nestabilumg (Hou
ir kt., 2023). Savo veiksmais zmonés neigiamai paveiké aplinka, sukeldami pavojy zemés islikimui
ir ateities kartoms. Tai i8kélé racionalesnio ir efektyvesnio visy istekliy valdymo poreikj, kas leisty
sumazinti neigiamg poveikj aplinkai (Bhuiyan, 2022). Veiksmai, uztikrinantys ilgalaikj iStekliy
eksploatavima, nekeliant pavojaus ateities kartoms, yra susijes su tvarumo koncepcija ir jai buidingais
principais.

1983 m. Jungtiniy tauty (JT) Generaliné Asambléja jsteigé Pasauling aplinkos ir plétros
komisija, kuri véliau buvo Zinoma kaip Brundtlando komisija, pavadinta jos pirmininkés Gro Harlem
Brundtland, tuometinés Norvegijos ministrés pirmininkés, véliau Pasaulio sveikatos organizacijos
vadovés, vardu. 1987 m. Komisija paskelbé Brundtlando ataskaitg ,,Miisy bendra ateitis“. Jis buvo
pagristas tuo, kas buvo pasiekta Stokholme, ir pateiké politiSkai reikSmingiausig i$ visy darnaus
vystymosi apibrézimy: ,,Plétra kuri tenkina dabartiniy karty poreikius, nepazeidziant ateities karty
galimybés patenkinti savo poreikius ir siekius*“ (WCED, 1987). Tuo laikotarpiu tvarumo samprata
1gavo politin] pagreit] ,,iSsivysciusiose Salyse did¢jant visuomenés susiriipinimui d¢l naujo ir nerimg
kelian¢io pasauliniy aplinkos pokyciy reiSkinio ir tam tikra prasme ji pakeité devintojo deSimtmecio
pradzioje vyravusias branduolinio karo baimes* (\Vogler, 2007, p. 435). Kai kurie Kkritikai teigia, kad
Brundtlando komisijos ataskaitoje pateikta tvarumo koncepcija yra per daug optimisting ir neaiski.
Anot Bartlett (2006) komisija pateikdama §j tvarumo apibrézima man¢, kad tam, kad 81 koncepcija
biity visuotinai priimta, ji turéjo biiti optimisting, taciau, Bartlett (2006) atsizvelgdamas j faktus, teigé,
kad $i koncepcija néra neaiski ir yra prieStaringa. Ta¢iau negincijamas faktas iSliko, kad Brundtlando
komisijos pateiktas tvarumo apibrézimas yra tvarumo koncepcijos formavimosi pradzia.

Vis gi pateikus kritines jZvalgas apie Brundtlando komisijos pateiktos tvarumo sgvokos
neaiSkumag literatiiroje buvo pasitlyta vis daugiau tvarumo koncepcijos modifikacijy (Sodano, 2019).
Tvarumo koncepcijos modifikacijos vyksta iki $iol ir yra aptinkamos naujausiuose pastaryjy mety
tyrimuose.

Pavyzdziui, Stoddart (2011), skirtingai nei Brundtlando komisija, tvaruma apibrézia kaip
efektyvy ir teisingg iStekliy paskirstymg tarp karty, vykdant socialing ir ekonoming veikla ribotos
ekosistemos ribose. Kita vertus, Ben-Eli (2015) tvaruma laiko dinamine pusiausvyra, vykstancia
sgveikos tarp gyventojy ir jos aplinkos atsparumo procese. Anot autoriaus (Ben-Eli, 2015) tvari

populiacija turi vystytis taip, kad isreiksty visg savo potenciala, nesukeldama negrjztamo neigiamo
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poveikio aplinkai. Remiantis §iuo pozitriu Thomas (2015) ir teigia, kad tvarumas sutelkia démes;j j
zmogaus veiklg ir jy gebéjimg patenkinti Zmogaus poreikius ir norus neiSeikvojant ar neiSnaudodami
turimy gamybiniy istekliy.

Kaip rodo iSanalizuoti moksliniai darbai sgvoka ,,tvarumas® yra platus, dviprasmiskas ir viskg
apimantis zodis. Tvarumas vartojamas kalbant apie viska, kas reikalinga priimant sprendima, susijusj
su socialiniu, ekonominiu ir aplinkosauginiu poveikiu (Rahman ir kt., 2022). D¢l Sios priezasties
tvarumas taip pat gali buti apibréziamas kaip gebéjimas priimti atsakingus sprendimus naudojant ir
paskirstant iSteklius tkinei ir neekonominei veiklai, siekiant kokiy nors norimy socialiniy,
ekonominiy ir aplinkosauginiy rezultaty.

Svarbu pazyméti, kad tvarumo sgvokos apibréz¢iy mastg jtakoja ir tai, kad daugelis autoriy
tvarumg apibrézia ne bendrai, o sieja ja su konkrecia disciplina, kaip pavyzdziui verslo tvarumas
(Bansal ir DesJardine, 2014) ar produkty tvarumas (Dyllick ir Rost, 2017) ir pan. Taciau vieningai
sutinkama, kad tvarumas yra varomoji jéga arba darbotvarké, kuri nukreipia vystymosi procesg
siekiant tvaraus vystymosi lygio tam tikroje srityje. Tvarumas nustato poziiirj arba pagrinda, kuris
koordinuoja visus vystymosi aspektus, siekiant tvaraus vystymosi lygio (Rahman ir kt., 2022).

Viena zinomiausiy koncepcijy, kurig iki Siol mokslininkai taiko apibréziant tvaruma yra trijy
rams¢iy teorija (angl. Triple bottom line arba TBL). Sios teorijos kiiréjas Elkington, tvirtai teige, kad
tvarumas turi biti suvokiamas ir vertinamas vienu metu atsizvelgiant j tris aplinkos, ekonomikos ir
socialines sferas (Elkington ir Rowlands, 1999). Remiantis TBL, darnus vystymasis Siandien
vertinamas Kkaip sritis, kuri persidengia tarp trijy vystymosi dimensijy (Majid ir Koe, 2012):
ekonominés (t. y. ekonomikos augimas, privataus pelnus, rinkos plétra ir iSorés sgnaudos), ekologinés
(t. y. istekliy iSsaugojimas ir biologiné jvairové) ir bendruomenés (t. y. vietinis savaranki$kumas,
pagrindiniai zmogaus poreikiai, teisingumas, dalyvavimas, socialin¢ atskaitomybé¢ ir tinkamos
technologijos).

Biitent $iy dimensijy pagrindu iSskiriami ir tvaraus vystymosi principai. Principus galima
apibrézti kaip pagrindines ir vadovaujancias id¢jas, kurios valdo veiksmus. Jie yra susije¢ su etika bei
kultiira ir veikia kaip elgesio atskaitos taSkai. Principai yra svarbis, nes jie atlieka apraSomajg ir
normatyvine funkcija, tai yra, jie sitilo, kas yra teisinga ir kodé¢l taip laikoma (Sandberg 2015).

Kad pasiekti ilgalaikius tvarumo tikslus, svarbu sutelkti démes; j tris pagrindines dimensijas
(ekonoming, socialing ir aplinkosaugos) (Bocken ir kt., 2014) ir joms budingus principus (zr. 2

lentelé).
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2 lentelé

Tvarumo dimensijos ir principai

Tvarumo principo kategorija | Tvarumo principai ir tikslai

e Atsakingas iStekliy valdymas;

e Ekonominiy sistemy ir jmoniy efektyvumo ir inovacijy pajégumy

stiprinamas;

Finansinio stabilumas mikro ir makro lygiu palaikymas;

Inovacijy diegimas;

Partnerysté ir bendradarbiavimas

Teisingumo ir socialinés jtraukties skatinimas

Imoniy atskaitomybés stiprinimas.

Skurdo ir socialinés - ekonominés nelygybés mazinimas;

Diskriminacijos, iSankstinio nusistatymo ir socialiné atskirties

mazinimas;

e  Prieigos prie istekliy didinimas;

e Nesaugumo ir konflikty vietiniu, regioniniu ir pasauliniu mastu
mazinimas;

e  Geresnis valdymas, apimantis tokiy reiskiniy kaip korupcija ir
institucijy neefektyvumas mazinima.

e  Oro, vandens ir dirvoZemio tarSos mazinimas;

e  klimato kaitos ir Siltnamio dujy iSmetimo mazinimas;

e Biologinés jvairovés i§saugojimas

e Natirraliy gamtos iStekliy (anglies, naftos) naudojimo mazinimas

Ekonominis tvarumas

Socialinis tvarumas

Aplinkos tvarumas

Ekonominio tvarumo principai apima ekonominés veiklos vykdyma taip, kad biity iSsaugota
ir skatinama ilgalaiké ekonominé gerove. PraktiSkai $iais principais siekiama sukurti pusiausvyra tarp
ekonomikos augimo, efektyvaus iStekliy naudojimo, socialinio teisingumo ir finansinio stabilumo.
Organizacijos vadovaudamosi ekonominio tvarumo principais siekia maksimaliai padidinti savo
veiklos rezultatus, o ekonominis TBL aspektas aiskiai atspindi veiklos nasumga (Carter ir Easton,
2011). Atitinkamai, ekonominis (arba pelno) matmuo apima jmoniy gebéjimg ekonomiskai augti, kad
buty pasiekti finansiniai rezultatai (Bocken ir kt., 2014). Alhaddi (2015) tyrimas rodo, kad Si
ekonominio tvarumo dimensija susieja pacios jmonés ekonominj augimag su jos indéliu j ekonomika,
nes susikoncentruoja j organizacijos teikiamg ekonoming verte supanciai sistemai taip, kad ji klestéty
ir skatinty jos gebéjima remti ateities kartas.

Socialinis tvarumo principai apima veiksmus susijusius su Zmoniy ir bendruomeniy gerove.
Socialiai tvari organizacija yra ta, kuri veikia pagal sgziningo verslo praktikg savo darbo, ZzmogiSkojo
kapitalo ir bendruomenés pozitriu ir daugiausia démesio skiria socialiniam teisingumui (Rahman ir
kt., 2022). Socialinio tvarumo dimensijos principai apima zmones ir reiskia, kad jmonés,
sprendziancios visuomenés gerovés ar socialinio teisingumo klausimus savo verslo praktikoje,
tarnauja bendruomenei ir jy gerovei (Amos ir Uniamikogbo, 2016). Socialiniai principai, skatinantys
tvarumag, jpareigoja jmones priimant sprendimus ar vykdant strateging plétrg aktyviai atsizvelgti |
zmones ir visuomene. Neseniai Nursimloo ir kt. (2020), atliktame tyrime pazyméta, kad $i socialinio

tvarumo dimensija susijusi su zmogiskajam kapitalui ir visuomenei naudingy veiksmy taikymu.
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Vykdydamos sgziningg versla ir taikydamos socialing praktika, j tvarumag orientuotos jmonés suteikia
verte bendruomenéms ir gyventojams (Farooq ir kt. 2021).

Aplinkos tvarumo principai apima veiksmus ir gebéjimas laikui bégant iSsaugoti ir apsaugoti
natiralig aplinka taikant atitinkamga praktika ir politika, tenkinant dabartinius poreikius nepazeidziant
iStekliy prieinamumo ateityje. Aplinkosaugos principai apima ir verslo veiksmy poveikj aplinkai. Tai
reiSkia jmoniy tvarig verslo praktika, kuri nepazeidzia aplinkos istekliy ateities kartoms (Amos ir
Uniamikogbo, 2016). Pagrindinis Sios dimensijos tikslas yra iSsaugoti aplinka (Nursimloo ir kt.,
2020), o tai reiskia, kad jmonés susiduria su tokiomis problemomis kaip klimato kaita, aplinkos
blogéjimas, ateities iStekliy iSsaugojimas ir jy ekologinis pédsakas yra kelias j tvaruma kasdieniuose
veiksmuose.

Apibendrinant galima teigti, kad Jungtinés Tautos Brundtlando ataskaitoje tvaruma apibrézé
kaip plétra, kuri tenkina dabarties poreikius, nepazeidziant ateities karty galimybés tenkinti savo
poreikius. Ataskaitoje daroma priclaida, kad iStekliai yra riboti, todél jie turi biti naudojami
konservatyviai ir atsargiai, siekiant uztikrinti, kad jy pakakty ateities kartoms, nepabloginant
dabartinés gyvenimo kokybés. Tvari visuomené turi biiti socialiai atsakinga, todél daugiausia
démesio apibréZiant tvaruma skiriama aplinkos apsaugai ir dinaminei Zmoniy ir gamtos sistemy
pusiausvyrai. Tvarumo samprata susideda i$ trijy principy (ramsc¢iy): aplinkosaugos, socialinio ir
ekonominio — dar neoficialiai zinomy kaip pelnas, planeta ir zmonés. Sie trys principai yra pagrindas
tvarumui jgyvendinti. Dél tvarumo principy jvairovés tvarumo koncepcija yra sudétinga ir jg apibrézti
trumpai ir sistemiskai yra sudétinga. Taciau remiantis atlikta literatiiros analize galima teigti, kad
tvarumas gali biiti apibiidintas keturiy perspektyvy atzvilgiu t. y. tvarumas kaip socialiniy-ekologiniy
kriterijy rinkinys, kuris vadovauja zmogaus veiksmams; tvarumas kaip zmonijos vizija realizuojama
per tam tikry socialiniy, ekonominiy, ekologiniy tiksly konvergencijg; tvarumas kaip objektas
dalykas ar reiskinys, vykstantis tam tikrose ekonominése, socialinése-ekologinése sistemose; ir
tvarumas kaip poziiiris, apimantis ekonominiy, socialiniy ir ekologiniy kintamyjy jtraukima j veikla,

procesa ar produkta.
1.3. Tvarumo ir verslo procesy valdymo sasajos

Tvarus verslas yra tada, kai jmoné vykdo savo versla nepakenkdama zmonéms ar planetai,
saugant savo biisima versla. Siltnamio efekta sukelianéiy dujy i¥metimo maZinimas, gamtos apsauga
ir socialinio valdymo jgyvendinimas yra budai, kuriais jmonés gali pereiti prie tvarumo (Doppelt,
2017). Kaip rodo moksliniai tyrimai tvarumo siekis organizacijose jau pradeda keisti konkurencing
aplinka, o tai skaitina jmones keisti poziiirj i produktus, technologijas, procesus ir verslo modelius

(Orlitzky ir kt., 2011).
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Norédami suprasti VPV ir tvarumo sankirtos pazanga, atlikome literattiros analize ir
literattiros analizés rezultatus suskirstéme j skirtingas kategorijas, atsizvelgdami | tai, kaip stipriai ir
skirtingai $ie konstruktai yra susije straipsniuose. Siam tikslui pasiekti literatiiros analize atlikome
trijy straipsniy kategorijy atzvilgiu:

e Pirma straipsniai, kuriuose tik minimas tvarumas ir VPV,

e Antra straipsniai, kuriuose skiriamas aiskus démesys verslo procesy valdymui kartu
su tvarumu ir (arba) ekologiskomis IT;

e Ir trecia straipsniai, kurie rodo tam tikrg ry§j tarp VPV ir tvarumo.

I$analizavus literatiirg, matoma, kad tvarumo ir VPV srityse pateikiama daugybe¢ tyrimy,
kuriuose analizuojamos tvarumo ir verslo procesy valdymo sasajos. Sie tyrimai vykdomi siekiant
spresti dvi esmines problemas. Pirma, sickiama praplésti moksliniy darby, kuriuose biity integruoti
tvarumo ir verslo procesy konstruktai, apimtis ir antra praktiskai jmonése didéja susiriipinimas dél
tvarumo, todél kyla praktinés problemos dél tvarumo principy integracijos j vVerslo procesus.

Siekiant spresti Sias problemas pirmiausiai mokslinéje literatiroje aptinkama nemazai
moksliniy darby, kuriose didelis démesys skiriamas tvarumo ir VPV konstrukty sasajy analizei
siekiant apibrézti ,, Tvary VPV*. Kaip teigia Hernandez Gonzalez ir kt. (2018) sagvokos ,,Tvarus VPV*
koncepcija yra pirmas tvirtas zingsnis siekiant motyvuoti organizacijg priimti ekologiska procesg.

Tvarus jmoniy vystymasis susijes su organizacijy poreikiu priimti verslo strategijas ir vykdyti
veikla, kuri patenkinty tiek organizacijy, tiek visy suinteresuoty Saliy poreikius, kartu iSlaikant ir
tobulinant zmogiskuosius iSteklius ir medziagas, kuriy tam prireiks ateityje. Bocken ir kt. (2014)
atsizvelgdamas | tvaraus vystymosi esme ,,T'vary VPV apibrézia kaip verslo modelj, kuris yra tvarus
del diegiamy naujoviy, kurios daro esminj teigiamg ir (arba) neigiamg poveikj aplinkai. Anot autoriy
(Bocken ir kt. 2014) tvarus VPV yra verslo procesus keiciantis metodas, kuriuo organizacijos kuria
verte arba keiCia savo pasitilymus dél vertés. Tuo tarpu Schmidt ir kt. (2012) verslo modelis gali bati
interpretuojamas kaip tvarus, jei juo pirmiausia siekiama aplinkosaugos tiksly, maksimaliai
apribojant i§laidas.

Sistemingje literatiiros apzvalgoje, aprasytoje Ghose ir kt. (2010), yra bendry terminy, kuriais
bandoma susieti tvarumg ir VPV. Autoriy (Ghose ir kt., 2010) atliktame tyrime raktiniai zodZiai,
tokie kaip ,,aplinka®, ,,verslo procesas®, ,,priemoné* ir ,,jvertinimas* buvo pasikartojantys ir buvo
laikomi pagrindu sifilant tvaraus VPV apibrézima. Sie autoriai ,,Tvary VPV* laiko visy valdymo
veikly sistema, padedancia stebéti ir sumazinti verslo procesy poveikj aplinkai jy projektavimo,
tobulinimo, jgyvendinimo ar eksploatavimo etapuose, be to, skatinancia kulttirinius pokyc¢ius jmonés
viduje ir proceso gyvavimo cikle.

Hernandez Gonzalez ir kt. (2018) atlikes tvaraus VPV apibrézimy apzvalgg sutiko, kad

skirtingi tvaraus VPV apibrézimai apima esminius elementus, kurie yra svarbiis apibuidinant, kuo
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susije tvarumas ir VPV. Sie autoriai siiilo, kad tvariu VPV reikéty laikyti technologija, kuri isple¢ia
VPV technologija siekiant apibrézti, jgyvendinti, valdyti, stebéti ir tobulinti verslo procesus,
atsizvelgiant | visus aspektus, kurie palengvina tvary vystymasi (socialinj, aplinkosauginj,

zmogiskajj, ekonominj ir techninj), akcentuojant aplinkosaugos tikslus. (Zr.3 pav.).

3 paveikslas

Elementai, apibidinantys ,, Tvary VPV

Verslo
procesy
valdymo
ciklas

Esamuy procesy optimizavimas

Naudoti informacines technologijas
ir informaciniy sistemas  kaip
atrama visuose VPV ciklo etapuose
Didesnis isipareigojimas biologinei

Tvarumo ivairovel  ir  ekonominet  bei
dimensijos socialinei pazangai

Saltinis: Hernandez Gonzalez ir kt., 2018.

Kaip pasiiilée Hernandez Gonzalez ir kt. (2018) tvarumo dimensijy ir jrankiy integravimas |
verslo procesy valdymo ciklg yra laikomas ,,Tvariu VPV*, kuris pasiZymi procesy optimizavimu,
intensyviu informaciniy technologijy ir informaciniy sistemy naudojimu visuose ciklo etapuose ir
isipareigojimu biologinei jvairovei ir ekonominei bei socialinei pazangai.

Tvarumu pagristu VPV modeliu siekiama suteikti ekonominiy, socialiniy ir aplinkos
problemy sprendimo alternatyvy.

Tolkamp ir kt. (2018) pazyméjo, kad organizacijy veikloje taikant aplinkos tvarumu
grindziama VPV modelj pirmenybé yra teikiama S$varios energijos naudojimui, medZziagy
maksimizavimui ir energijos vartojimo efektyvumui, natiiraliems ir atsinaujinantiems atlieky
procesams bei aplinkos priezitrai. Vis gi kaip pazyméjo Couckuyt ir Looy (2020) priklausomai nuo
verslo proceso tipo, aplinkos tvarumas gali buti skirtingy formy. Pavyzdziui, elektros energijos
suvartojimo arba anglies dvideginio iSmetimo maZinimas gali buti laikomas verslo procesy
ekologinio optimizavimo tikslais. Siuos tikslus galima pasiekti taikant j procesus orientuotus
metodus, kurie palaiko verslo procesy projektavimg, konfigliravima, jgyvendinimg, vertinimg ir
administravimg (Couckuyt ir Looy, 2020). Tod¢l galima teigti ,,Tvarus VPV* yra susij¢s su verslo

procesy modeliavimu, diegimu, optimizavimu ir valdymu, ypac atsizvelgiant j jy pasekmes aplinkai.
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Socialinio tvarumo sgsajas su verslo procesy valdymu nagrinéjantys autoriai pazymi, kad
socialinis tvarumas tampa pagrindiniu jmoniy konkurenciniu prioritetu, taciau jo integravimo |
veiklos strategijas ir procesus klausimas lieka atviras (Longoni ir Cagliano, 2014). Kadangi vis
daugiau organizacijy jsipareigoja siekti tvarumo, didé¢ja susirtipinimas kaip socialinj tvarumg jtraukti
] imoniy verslo procesus. [moniy pastangos integruoti socialinio tvarumo priemones j verslo procesus
daznai biina nejgyvendintos dél socialinio tvarumo sgvokos neapibréztumo, suinteresuotyjy Saliy
prioritety skirtumy ir tinkamo nuoseklaus §ios sgvokos nejvertinimo (Jones ir kt., 2015). Visgi kaip
rodo moksliniai tyrimai dazniausiai tarp verslo organizacijy JSA (Imoniy socialiné atsakomyb¢) yra
priemong¢, kuria jmonés vertina socialinj tvarumg. Socialin¢ plétra apima sistemas ir praktikas, kurios
suderina konkreciai praktikai biidingus socialinio tvarumo rodiklius (Rachelle ir kt., 2016).

4 paveiksle pateikta Ajmal ir kt. (2017) pasitlyta socialinio tvarumo sri¢iy sgsaja su jmoniy
veikla, kuri pagrindzia verslo organizacijy galimybes integruoti j savo veiklg SeSias pagrindines
socialinio tvarumo sritis.

4 paveikslas

Socialinio tvarumo sgsaja su jmoniy veikla

IEorinis/ Visuomenés Vidinis/ Organizacijos
perspektyva perspektyva

Socialiné plétra Mokymasis ir augimas

Zalia zona

Socialinis augimas Bendruomenés vystymas

-Q‘ Geltona zona
/
7/

';'\ I \
\
j LRaudona zona t’ \

~/

1

Socialinis teisingumas Saugumas ir apsauga

Socialinis tvarumas

%

Saltinis: Ajmal ir kt., 2017.

Pirmieji trys (socialinis vystymasis, socialinis augimas ir socialinis teisingumas) atspindi tai,
ko visuomené nori i§ organizacijy, kiti trys (mokymasis ir augimas, bendruomenés vystymasis, sauga
ir saugumas) atspindi, kaip organizacijos suvokia savo vaidmenj socialinio tvarumo darbotvarkéje
(Ajmal ir kt., 2017).

Ajmal ir kt., (2017) tyrime sukurta sistema apima tris zonas, paZymeétas trimis spalvomis
(zalia, geltona ir raudona). Kiekviena zona skirta padéti organizacijoms susidélioti prioritetus pagal

rodiklj. Rodikliai, kurie yra susieti su zaligja zona, atspindi tuos, ] kuriuos jmonés jau atkreipé démesj
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ir, kurie stipriai susij¢ su jmonés veikla. Rodikliai esantys geltonojoje zonoje rodo, kad organizacijai
sekasi gerai jgyvendinant socialinio tvarumo iniciatyvas, taciau norint bti zaliojoje zonoje reikia
tolesnio tobulinimo. Kita vertus, raudonosios zonos rodikliai yra tie, kai jmoné akivaizdziai atsilieka
ir turi pabrézti esminius patobulinimus, kad pasiekty priimting Sio rodiklio veiklos lygj. Autoriai
(Ajmal ir kt., 2017) pazymi, kad socialinio tvarumo rodikliy suskirstymas j tris zonas — Zalia, geltong
ir raudong, susijes su verslo organizacijos sprendimais ir nustatytais socialinio tvarumo prioritetais, j
kuriuos reikéty sutelkti démes;.

Tvarumui sulaukus didesnio ir akademinés bendruomenés démesio, verslo modelio
inovacijos, tampa svarbiu faktoriumi ir siekiant i$laikyti jmoniy ekonominj augimg. Kaip pazymi
Svensson ir Wagner (2014) vertinant verslo tvaruma, esmé yra gebéjimas uzdirbti pakankamai pelno,
kad jmonés iSgyventy. Verslo tvarumo jgyvendinimg jmongje turi lydéti kantrybé ir jsitikinimas, kad
tvarumas gali prisidéti prie ekonominio augimo. Moksliniy tyrimy apzvalga rodo, kad tvarumas turi
sasajy su keliomis verslo procesy sritimis t. y. i§laidy mazinimu, konkurencingumo didinimu ir
rinkodaros biudzetu mazinimu. Pirmiausiai, tai pagrindzia Lau, (2019) tyrimas, kuriuo jrodyta, kad
tvarumas nedidina verslo islaidy. Atvirkséiai, bendras atvejo tyrimy pozitris yra toks, kad pastangos
siekiant verslo tvarumo prisideda prie jmoniy i$laidy mazinimo (Lau, 2019). Antra tyrimais (Capatina
ir kt., 2017; Lloveras ir kt., 2022) jrodyta, kad jmoniy tvarus prekés zenklas rinkoje ir visuomenéje
taip pat gali prisidéti prie padidéjusiy pardavimy ir papildomo pelno jmonei. Pavyzdziui, jmoné,
budama sektinu pavyzdziu, gali gauti netiesioging reklamg ziniasklaidoje, dél ko gali sumaZzéti
rinkodaros biudzetas. Kitaip tariant, finansiné nauda gali buti jtraukta j; jmonés sprendimus,

nukreiptus j verslo tvaruma (Zr. 5 pav.).

5 paveikslas

Apibendrinta tvarumo ir verslo veiklos sqsajy schema

Aplinkosauga

A 4

Ekonominis augimas > Imonés veikla
A

Socialinis vystymasis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, 2023.

Apzvelgus moksling literatiirg tvarumas ir VPV gali biti tarpusavyje susij¢ arba suderinti
konstruktai. Tvarumo sprendimai skatina VPV modeliy modernizavima, kuriuo siekiama geresnio

aplinkosaugos, socialinio ir ekonominio veiksmingumo. Tvartis VPV modeliai skirtingai nei
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tradiciniai VPV modeliai yra orientuoti j ekologiskai, socialiai ir ekonomiskai efektyvius sprendimus.
Ankstesniy tyrimy analizés duomenys rodo, kad tvartis verslo modeliai leidzia pasiekti tvarumo,
ilgaamziskumo, samoningo gamtos iStekliy naudojimo siekiant prisidéti prie jmoniy sprendimy,
susijusiy su Zmoniy gerove, aplinkosauga ir ekonominiu augimu, generavimu. Verslo tvarumas, kaip
patvirtina atlikta tyrimy analizé priklauso nuo trijy sudedamyjy kategorijy t. y. aplinkosaugos,
socialinio vystymosi ir ekonominio augimo. Atlikta analizé jrodo, kad ekonominiai komponentai yra
jmonés pastangy siekiant verslo tvarumo varomoji jéga, 0 pagrindiniai veiksniai lemiantys Sios jégos

efektyvuma yra socialiniai ir aplinkosauginiai verslo tvarumo aspektai.
1.4. Tvariy verslo procesy jgyvendinimo ypatumai

Analizuojant moksline literatiira aptinkama nemazai ypatumy susijusiy su tvarumu paremto
verslo procesy valdymo problemomis ir veiksniais, kurie lemia $iy konstrukty sasaja.

Analizuojant tvarumu paremtu verslo procesy valdymu problemas aptinkama moksliniy
tyrimy, kuriuose pateikiami faktai, kad nors daugelis organizacijy siekia pertvarkyti savo verslo
procesus remdamiesi tvarumo iniciatyvomis, taciau joms vis tiek nepavyksta iki galo pasiekti
numatyty tvarumo tiksly (Ahmed ir Sundaram, 2012). Kiekvienas tvarumo projektas apima pokyc¢ius
organizacijoje — nuo paciy elementariausiy (pvz., vienkartiniy plastikiniy puodeliy pakeitimas
atskiriems keraminiams puodeliams) iki didZiausiy imonés veiklos procesy pokyciy. Taciau, pasak
Javanmardi ir kt. (2023) dauguma $iy poky¢iy iniciatyvy vis dar Zlunga. Sios iniciatyvos Zzlunga dél
daugelio skirtingy priezas¢iy pvz., valdymo paramos trikumo, tinkamo bendravimo trikumo,
suinteresuotyjy Saliy nejtraukimo ir kt. Iniciatyvy nesékmés priezastimis gali biiti laikomos ir
tvarumo iniciatyvy jgyvendinimo versle i88ukiai.

Keletas autoriy (Epstein ir kt., 2010; Frandsen ir kt. 2013, Vom Brocke ir kt., 2012; Poveda
ir Lipsett, 2014; Hwang ir kt., 2017; Caldera ir kt., 2019; Comin ir kt. 2020) tvarumo iniciatyvy
kuriuos reikia Salinti, norint s€kmingai jgyvendinti tvarumo iniciatyvas, santrauka.

3 lentelé

Tvarumu paremtu verslo procesy valdymo issikiai

Mokslinis Saltinis IsSukiai

Aiskiy ir iSmatuojamy tiksly nustatymas. Susidorojimas su finansiniy paskaty

Sesteim 0 L () spaudimu. Suinteresuotyjy Saliy reakcijos suvokimas.

Vom Brocke ir kt. (2012) | Kaip atsizvelgti j tvarumo aspektus valdant organizacijos procesus.

. Esami planai, sistemos ir sistemos nepalaiko tvarios verslo transformacijos.
Ahmed ir Sundaram . s ) N L . .
(2012) Esamos sistemos neleidzia sprendimy priémeéjams tyrinéti tvarumo dimensijy

tarpusavio rysiy ir jtakos. Tvarumo koncepcija ir toliau taikoma nesistemingai.

Frandsen ir kt. (2013) Kaip jterpti tvarumg j organizacija.
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3 lentelés tesinys.

Tvarumu paremtu verslo procesy valdymo issiikiai

Mokslinis Saltinis IsSukiai

Tinkamy tvarumo rodikliy neatrinkimas. Tinkamo tvarumo matavimo metodo
Poveda ir Lipsett (2014) | neapibrézimas. Tvarumo rodikliy nesuderinimas su organizacijy tikslais ir
uzdaviniais.

Projekty valdymo sistemos nesuderinimas su tvarumo koncepcija, didelés
Hwang ir kt. (2017) pradinio kapitalo sgnaudos, neaiSkus kompromisas tarp naudos aplinkai ir
finansinés naudos jmonei, vyriausybés paramos trikumas.

Finansiniy iStekliy ir laiko stoka, rizikos susijusiuos Su naujos tvarumo
Caldera ir kt. (2019) iniciatyvos jgyvendinimu, dabartinés politikos reguliavimas, turintis jtakos
jmoniy tvariam valdymui.

Mokslinéje literatiiroje analizuojami ir konstruojami terorinia ir empiriniai
Comin ir kt. (2020) tvaraus verslo procesy valdymo modeliai néra pritaikyti praiktiSkam
jgyvendimui organizacijose.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, 2023.

Pasak Epstein ir kt. (2010), tvarumo iniciatyvy jgyvendinimo versle i$Suikiai yra aiskiy ir
iSmatuojamy tiksly nustatymas, finansiniy paskaty spaudimas ir suinteresuotyjy Saliy reakcijos
suvokimas. Vom Brocke ir kt. (2012) mano, kad i$8tukiai kyla dél to, kaip galima atsizvelgti i tvarumo
aspektus (pvz., anglies pédsaka, atsinaujinancios energijos vartojimg, atliecky gamybag ir kitus
aplinkosaugos veiksmingumo rodiklius) valdant organizacijos procesus. Frandsen ir kt. (2013) teigia,
kad pagrindinis i$§tkis yra jtraukti tvarumg j organizacija. Anot Poveda ir Lipsett (2014), issukiai
slypi tvarumo rodikliuose, ypac tinkamy rodikliy atrankoje, matavimo metodo identifikavime ir jy
suderinime su verslo procesy tobulinimo projekto tikslais ir uzdaviniais. Hwang ir kt. (2017) teigimu
tvarumo iniciatyvy organizacijose jgyvendinimui ir jy integravimui } verslo procesus pirmiausiai
truksta tinkamos projekty valdymo sistemos, antra tvarumo iniciatyvy jgyvendinima labai riboja
didelés pradinio kapitalo sagnaudos, trecia vis dar i§lieka neaiSkus kompromisas tarp naudos aplinkai
ir finansinés naudos jmonéi bei diegiant tvarumo priemones organizacijy veiklos procesuose triikksta
vyriausybés paramos. Caldera ir kt. (2019) atliktame tyrime nustatyta, kad tvarumo integracijai |
verslo procesus labiausiai trukdo finansiniy iStekliy ir laiko stoka, rizikos susijusios su naujos
tvarumo iniciatyvos jgyvendinimu, ir dabartinés politikos reguliavimas, turintis jtakos jmoniy
valdymui. Galiausiai Comin ir kt. (2020) tyrime daromos i§vados, kad nors mokslingje literatiiroje
yra pateikiama tyrimy analizuojan¢iy teorinius ir empirinius tvaraus verslo procesy valdymo
modelius kai kuriuose rinkos sektoriuose, tac¢iau Sie tyrimai vis dar yra nauji ir jy yra labai nedaug.
Kaip pazymi Comin ir kt. (2020) literatiiroje nagrinéjamos praktikos vis dar yra per placios ir
nepateikia konkreciy sitilomy modeliy operatyvizavimo ir pritaikymo skirtingy sektoriy
organizacijose biidy, o tai dar viena klititis reikiamiems pakeitimams jgyvendinti ir priimti. PanaSia
1Svadg ir anksc¢iau padaré Ahmed ir Sundaram (2012), kurie teige, kad Siandien tvarumo koncepcija
ir toliau taikoma nesisteminga, tod¢l ja propoguojancios organizacijos patiria dideliy sunkumy

jgyvendinant savo tikslus, susijusius su tvarumo statusu. Taip yra dél to, kad organizacijoms iki Siol
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truksta supratimo ir paramos tvarumo projektavimo, kiirimo ir jgyvendinimo procesui, taip pat triksta
tinkamos procediirinés ir technologinés paramos priimant sprendimus dél tvarumo valdymo.

Daugelis jmoniy tvarumo klausimus laiko svarbiais ir turi atskiras jmonés tvarumo ir verslo
strategijas. TaCiau nemaza dalis jmoniy nesugeba derinti verslo s¢kmés ir tvaraus vystymosi
pazangos. Dél to, moksliniuose darbuose iSry$kéja integruotos strategijos perspektyvos ypatumai,
kurie apima verslo procesus, suderintus su tvarumo principais ir kuriais siekiama i$spre¢sti jmonéms
aktualius tvarumo i8Stikius, kurie aptarti auksciau.

Mokslingje literatiroje aptinkama ne mazai jmoniy atvejy tyrimy, kuriais siekiama iStirti
veiksnius, darancius jtakg integruotos tvaraus verslo strategijos jgyvendinimo procesui. Pavyzdziui,
Kluza ir kt. (2021) savo tyrime atliko 72 straipsniy meta analize ir identifikavo veiksnius, turin¢ius
jtakos tvaraus verslo modeliy sékmei. Autoriai (Kluza, 2021) savo darbe ypa¢ akcentavo
nefinansinius, ASV (aplinkos, socialinius, valdymo) ir inovacijy veiksnius. Tyrimo rezultatai
atskleidé statistiikai reik§minga ry§j tarp tvaraus verslo valdymo ir eko-inovacijy. Sie rezultatai
patvirtina Barbieri ir Santos (2020), tyrimo rezultatus, kurie remdamiesi Brazilijos farmacijos jmonés
atvejo tyrimu, parodé, kad ekologinés inovacijos duoda naudos aplinkai. Cagno ir kt. taip pat (2015)
atskleideé, kad aplinkosaugos veiksminguma teigiamai veikia organizacijy atvirumas naujovems.
Asswad ir kt. (2015) atskleid¢, kad atviros inovacijos yra biidas uzpildyti spraga tarp jmoniy ir
vartotojy bei padeda valdyti atlieky tvarkyma bendradarbiaujant ir perimant id¢jas bei technologijas.

Be jtakos verslo modeliui, inovacijos taip pat turi jtakos kitiems su tvariu vystymusi ar tvariu
veiklos rezultatu susijusiems aspektams. Pavyzdziui, Omri (2020) iStyres 75 Saliy atvejj atskleide,
kad tvarumo poveikis jmoniy veiklos rezultatams priklauso nuo $alies ekonominio iSsivystymo lygio.
Inovacijy ir tvarumo rysj organizacijos patvirtino ir Kuzma ir kt. (2020) atliktas metaanalizés tyrimas.
Autoriai atskleidé teigiamg inovacijy poveiki tvarumo veiksmingumui, neatsizvelgiant ] tai, ar jis
buvo laikomas visuma, ar suskirstytas j ekonominio, socialinio ir aplinkos tvarumo rodiklius. Be to,
Kuhl ir kt. (2016), tyrime konstatuotas faktas, kad tvaresnémis laikomos jmonés dazniau diegia
naujoves nei maziau tvarios Jmones.

Kluza (2021) atliktas tyrimas taip pat patvirtino ry$j tarp socialiniy veiksniy ir tvaraus verslo
modelio. Autoriy pateikti jrodymai patvirtino Benn ir kt. (2006) atlikto tyrimo rezultatus ir leido
priimti panasig iSvada, kad imoniy socialinis kapitalas turi jtakos jos transformacijai tvarumo link.
Tai atitinka Garrigos-Simon ir kt. (2018) atliktos analizés rezultatus, kuriuose atkreiptinas démesys j
reikSmingg socialinio kapitalo vaidmenj jmonés tvarumui. Velter ir kt. (2019) nurodo, kad tvaraus
verslo modelio inovacijy diegimas reikalauja derinant ekonominius, socialinius ir aplinkosaugos
aspektu uzmegzti rySius su daugybe suinteresuoty Saliy, pvz. tiekéjais, verslo partneriais ir klientais.

O tai taip pat yra socialinio kapitalo indélis jgyvendinant tvaraus verslo modelius.
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Moksling¢je literatiroje, kurioje didelis démesys skiriamas nefinansiniy veiksniy lemianciy

tvaraus verslo procesy modeliy jgyvendinima, daug démesio skiriama iSoriniams (socialiniai,

ekonominiai, ekologiniai) veiksniams ir organizacijy vidiniams veiksniams,

darbuotojus, valdyma, inovacijas ir prekés zenklo jvaizdj ir reputacijg (zr. 6 pav.).

6 paveikslas

[Soriniai ir vidiniai veiksniai, turintys jtakos tvaraus verslo procesy jgyvendinimui

kurie apima

Socialiniai veiksniai

e Visuomengés teisiy apsaugos
uztikrinimas;

e Svarios visuomenés poreikio
patenkinimas;

¢ Visuomenés gerovés lygio
gerinimas;

e Visuomenés vystymosi
uztikrinimas;

¢ Visuomenés moraliniy vertybiy
propogavimas;

¢ Visuomenés skurdo rizikos lygio

Ekonominiai veiksniai

¢ BVP vienam gyventojui;

e Darbo viety kiirimas;

e Augancios gyventojy
pajamos;

e Atsinaujinanciy istekliy
dalis energetikos, Silumos ir
transporto sektoriuje;

¢ Rinkos potencialas;

e Investicijos ] tvarig plétra;

Ekologiniai veiksniai

¢ SESD mazinimas;

o Neatsinaujinancios energijos
vartojimo mazinimas;

e VVandens suvartojimo
mazinimas;

o Kuro sgnaudy mazinimas;

o TriukSmo lygio mazinimas;

e Dirvozemio tar§os mazinimas;

o Tvarios praktikos skatinimas;

o Atlieky tvarkymas ir
pakartotinis panaudojimas;

e Darbuotojy
jsitraukimas ] tvarias

e Tvaris sprendimai;
e Tvari organizaciné

mazinimas;

ISoriniai vtiksniai

v
Tvaraus verslo procesy igyvendinimas

?

Vidiniai veiksniai
)

Darbuotojai Valdymo veiksniai Inovaciniai veiksniai Prekés Zenklo jvaizdis

o Tvariy vadybos
sistemy diegimas;

praktikas; kultiira; e Tvariy technologijy
e Tvarios darbuotojy o Isitvirtinimas diegimas;
darbo salygos; tvarioje rinkoje; e Eko-inovacijy
¢ Darbuotojy || e Tvariy Zaliavy || taikymas veikloje.
motyvacijos siekti naudojimas versle; e Investicijos |
tvarumo jmonéje e Tvari atlygio inovatyviy
stiprinimas; sistema; technologijy plétra,
o Dalijimasis tvarumo e Tvarios kasdieninés darbuotojy mokyma
ziniomis ir uzduotys; ir organizacinés
informacija tarp struktiiros
vadovy ir darbuotojy; pertvarkyma.

ir reputacija

o Tvaraus prekés
zenklo vystymas;

o Tvarios jmonés
veiklos ir prekés
zenklo pavadinimo
sasaja.

e zaliojo prekés zenklo
ivaizdis;

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Manninen ir Huiskonen (2012), Mandip (2012), Garcia-
Rodriguez ir kt. (2013), Carter ir Easton (2011), Amos ir Uniamikogbo (2016), Ahmad (2015)
Cormican ir kt., (2021), Berardi (2013), Law ir kt. (2017), Tsvetkova ir kt. (2020) ir kt.
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Analizuojant mokslinius tyrimus, kuriuose analizuojami iSoriniai veiksniai, turintys jtakos
tvaraus verslo procesy jgyvendinimui autoriai iSskiria socialinius, ekonominius ir ekologinius
veiksnius.

Pagal Amos ir Uniamikogbo (2016) svarbios jtakos tvariai verslo praktikai turintys socialiniai
iSoriniai veiksniai apima visuomengés teisiy apsauga, Svarios aplinkos poreikiy tenkinima, gerovés
lygio kélima, vystymosi uZztikrinimg, moraliniy vertybiy propogavimg ir skurdo rizikos lygio
mazinimg. Verslo jmongs siekdamos jgyvendinti tvarius verslo procesus atsizvelgia j Siuos veiksnius
organizuojant socialinés atsakomybés rémima, siekiant jtraukties augimo, tvarumo ir atsparumo.

Anot Carter ir Easton (2011) iSoriniai ekonominiai veiksniai yra susij¢ su ekonominio
tvarumo principais. Saliy peréjimas prie atsinaujinanéiy energijos 3altiniy turi teigiama ir reik§minga
poveikj vidutiniam uzimtumui. Be to, atsinaujinancios energijos vartojimas labai prisideda prie
blusimy uzimtumo poky¢iy trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiu. Galimas uZimtumo poveikis
neatsinaujinanciy iSkastinio kuro energijos suvartojimui yra santykinai mazesnis. Be to, biisimas
atsinaujinan¢ios energijos vartojimas labai prisideda prie neatsinaujinancios energijos, vienam
gyventojui iSmetamo anglies dioksido kiekio ir BVP vienam gyventojui skirtumy trumpuoju ir
vidutiniu laikotarpiu. Anot Couckuyt ir Looy (2020) Sie veiksniai priklausomai nuo verslo proceso
tipo, gali skirtingai jtakoti jmoniy tvariy procesy jgyvendinimg ekonominiu poziiiriu. Pavyzdziui,
elektros energijos suvartojimo arba anglies dvideginio iSmetimo mazinimas gali bti laikomas verslo
procesy ekologinio optimizavimo tikslais.

Analizuojant mokslinius tyrimus, kuriuose vertintas ekologiniy iSoriniy veiksniy poveikis
tvaraus verslo procesy jgyvendinimui, pastebéta, kad autoriai (Doppelt, 2017; Tsvetkova ir kt. (2020)
isskiria jmoniy procesy valdymo poky¢ius siekiant prisidéti prie Saliy SESD mazinimo,
neatsinaujinanc¢ios energijos vartojimo mazinimo, vandens suvartojimo mazinimo, iSkastinio kuro
sgnaudy mazinimo, triukSmo lygio mazinimo, dirvozemio tarSos mazinimo ir atlieky tvarkymo ir
pakartotinio jy panaudojimo

Su organizacija susijusias s€kmeés sglygas ir vidinius veiksnius bei jy jtaka tvariy verslo
procesy jgyvendinimui vertino Manninen ir Huiskonen (2012). Autoriai iSskyreé tris su organizacija
susijusias sekmes salygas t.y. ilgametis jsipareigojimas tvarumui, j tvarumg orientuota organizacijos
kultira bei tvarus ir profesionalus prekés zenklas (zr. 6 pav. ir 2 priedo 1 pav.). Ilgametj
Jsipareigojimg tvarumui uZztikrina trys aspektai. Pirmiausia tvarumas organizacijoje yra kasdieniy
diskusijy ir praneSimy, ateinanciy i§ virSaus, dalis (Brinkhurst, 2011) Antra tvarumas yra darbuotojy
atlygio sistemos dalis (Mandip, 2012). Ir trecia tvarumo sprendimai susij¢ su zaliavomis yra
ilgalaikiai ir pagrjsti tyrimais prie§ juos integruojant j veiklos procesus (Garcia-Rodriguez ir kt.
2013).
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Manninen ir Huiskonen (2012) tyrime ] tvarumg orientuota organizacijos kultiiros sglyga
apima tai, kad organizacijy darbuotojai tvaruma laiko ne atskira privaloma veikla, o natiiralia savo
kasdienés veiklos dalimi. O tvaraus ir profesionalaus prekés zenklo salyga yra susijusi su
organizacijy jsitvirtinimu tvariy organizacijy rinkoje ir jmoniy koncentracija j tvariy produkty i$
antriniy zaliavy gamybg. Be to, kaip teigia Rogetzer ir kt. (2018) tvaraus ir profesionalaus prekes
zenklo jmonés jgyja verslo pranasuma naudodama perdirbtas zaliavas, kurios yra pigesnés nei
pirminés zaliavos. Be viso to tvaraus ir profesionalaus prekés zenklo salyga uztikrina organizacijoms
galimybe jgyti patrauklaus TOP darbdavio statusg (Ahmad, 2015) (zr. 6 pav.).

Kita kategorija veiksniy, kurig analizavo Manninen ir Huiskonen (2012) buvo su darbuotojais
susijusios s¢kmés salygos. Autoriai iSskyré tris su darbuotojais susijusios sékmés salygas t.y.
motyvacija ir iniciatyva siekti tvarumo jmongéje, atvira dalijimosi tvarumo Zziniomis kultlra tarp
kolegy, tvarumo jsisavinamas atlickant kasdienes uzduotis (Zr. 6 pav. ir 2 priedo 2 pav.). Kaip
matoma 6 paveiksle su organizacija susijusiy seékmes salygy itaka tvariam verslui uZtikrina trys
aspektai t.y. darbuotojy motyvacija ir iniciatyva bendrai siekti tvarumo jmonéje, atvira dalijimosi
tvarumo Ziniomis kultiira tarp kolegy ir tvarumo jsisavinamas atliekant kasdienes uzduotis.

Norint, kad verslo procesuose dominuoty tvarumo koncepcija svarbu, kad pirmiausiai
darbuotojai suprasty, jog darbas jmonéje yra prasmingas ir naudingas psichologiskai, nes vykdoma
veikla prisideda jy gyvenimo kokybés gerinimo (Brenn ir Vidaver-Cohen, 2009). Antra
organizacijoje turi buiti uZtikrintas dalijimasis Zaliavomis tarp skirtingy padaliniy, taip pat dalijimasis
tvarumo Ziniomis ir patirtimi tarp darbuotojy turéty biiti bendras tikslas jgyvendinant tvarumo
iniciatyvas (Cormican ir kt., 2021). Siekiant jsisavinti tvarumg atliekant kasdienines veiklas
darbovietéje darbuotojai turéty kartu nuolat ieSkoti naujy sprendimy tvariems produktams gaminti,
skatinti pakuo€iy perdirbimg antrinémis Zaliavomis, uztikrinti priimty tvarumy sprendimy steb&jima
ir kontrolg bei supaprastinti verslo procesus, kad tvariis produktai grei¢iau pasiekty vartotojy rinka.

Dar viena veiksniy kategorija, kuri lemia sékmingg tvarumo koncepcijos integracija |
organizacijy veiklos procesus, yra vidin¢ ir iSorin¢ organizacijy veikla (Liu ir Stephens, 2019).
Igyvendinimg skatinancig viding veiklg sudaro tiek su vadovybe, tick su darbuotojais susijusi veikla,
sgveikaujanti tarp organizacijos ir darbuotojy lygmeny bei jy viduje, taip itakojanti tiek su
organizacija, tieck su darbuotojais susijusias sékmés salygas (Manninen ir Huiskonen, 2012).
Palyginti su organizacijos ir darbuotojy sékmés sglygomis, $i veikla yra labiau apgalvota ir vykdoma
aktyviau (zr. 6 pav. ir 2 priedo 3 pav.). Kaip rodo paveiksluose pateikta informacija siekiant
jgyvendinti tvarumo iniciatyvas organizacijoje labai svarbu kaip vykdoma vidin¢ veikla
organizacijoje. Labai svarbu atkreipti démesj j kad Ziniy dalijimasis vykty ne viena kryptimi i§ vir§aus
1 apacig, bet ir apacios ] virSy (Cormican ir kt., 2021). Tai padéty jtvirtinti tvarumo klausimy

jtraukimas j darbotvarke, tvarumo strategijos aiSkus zinojimas visy darbuotojy atzvilgiu, bei
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komunikacijos su skyriy vadovais palaikymas tvarumo klausimais. Antra integruojant tvarumo
koncepcijg | versla labai svarbu nustayti tikslus, kurie bty ne tik iSmatuojami, bet ir priskirti
konkretiems vaidmenims (Moldan ir kt. 2012). Tai reiskia, kad tvarumo siekimas turi biiti susijes su
konkreciais darbuotojy veiksmais, kas uztikrinty kad darbuotojy vykdoma veikla tiesiogiai prisideda
prie tvarumo iniciatyvy ir tiksly jgyvendinimo organizacijoje. Be viso to labai svarbu, kad visi jmoniy
sprendimai biity pagristi tvarumo poveikiu (Berardi, 2013). Tai reiskia, kad svarbu ne tik turéti bendra
supratimg apie tvarumo poveikj daromg verslui, bet ir visi sprendimai turi biiti grindziami tvarumu.
Galiausiai jgyvendinant tvarumo iniciatyvas versle labai svarbu uztikrinti tikslingg darbuotojy
mokymg ir Svietimg tvarumo klausimais (Law ir kt., 2017) ir, kad tvarumo projekty kiirimas bty
jtrauktas | kasdiening darbuotojy veiklg (Quinn ir Dalton, 2009). Tai geriausiai padéty uztikrinti
jmoniy finansuojami vidiniai mokymai ir tvarumo projekty rengimo jtraukimas j kasdiening
darbuotojy veikla.

Analizuojant iSorinés veiklos salygy itaka tvarumo jgyvendinimui versle (Zr. 6 pav ir 2 priedo
4 pav.) labai svarbu akcentuoti jmoniy iniciatyvuma, kuris grindziamas jmoniy bendradarbiavimo
uztikrinimu su iSorinémis suinteresuotomis Salimis tokiomis kaip tiekéjai, politikai ir vartotojai
(Wijethilake, 2017). Sis bendradarbiavimas prisideda prie tikslingesniy ir viska apimangiy tvaraus
verslo sprendimy priémimo. Antra jgyvendinat tvarumo iniciatyvas svarbu, kad imonés turéty daug
konkurenciniy pajégumy stumti visg rinkg tvarumo link (Schaltegger ir Wagner, 2011). Tai reiSkia,
kad reikalingos jmoniy pastangos skatinti varototojus rinktis ir pirkti tvarius produktus bei skatinti
B2B mazmenininkus klientus eiti kartu su jmonés tvarumo iniciatyvomis ir uztikrinti tvarumo vertg
visame tiekimo grandinés tinkle.

Paskutiné kategorija veiksniy, kurig analizavo Manninen ir Huiskonen (2012) buvo su rinka
susijusios salygos skatinancios tvarumo versle jgyvendinimg. Autoriai iSskyré keturias su su rinka
susijusias salygy grupes t.y. tvariy produkty funkcionalumo reikalavimai, sezoniniai skirtumai ir
aukstos kokybés zaliavy prieinamumo, tvarumo teisétumas jvairiose rinkos srityse ir
neprognozuojama pasauliné krize.

Analizuojant su rinka susijusias sglygas, skatinancias tvarumo versle jgyvendinima (Zr. 6 pav.
ir 2 priedo 5 pav.) galima apibendrintai teigti, kad jmonéms jgyvendinant tvarumo iniciatyvas
pirmiausiai svarbu uztikrinti tvariy produkty funkcionalumo reikalavimus (Kim ir kt. 2017). Nors
rekomenduojama, kad kiekvieno tvarumo projekto jgyvendinimas ir jo integravimas j jmoniy verslo
veiklos procesus turi biiti paremtas ilgalaike perspektyva, taciau tai 1€tina jmoniy tvarumu grindziamy
veiklos tiksly jgyvendinimg (Manninen ir Huiskonen, 2012). Antra jmonéms jgyvendinant tvarumo
iniciatyvas svarbu sumazinti arba i§ vis panaikinti sezonius skirtumus Zaliavy tiekimo procesuose
(Nilssen ir kt., 2015). Kadangi jmoniy veikla vykdoma esamuoju laiku daZnai susiduriama Su

problema, kad tvarumo iniciatyvy jgyvendinimg jmonése neigiamai veikia jmoniy darbuotojy darbo
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laiko apribojimai kaip spresti tvariy tiekimo problemas, kai esminis prioritetas yra tvariy produkty
pardavimas (Manninen ir Huiskonen, 2012). Dar viena veiksniy kategorija susijusi su rinkos
salygomis yra tvarumo jgyvendinimo versle teisétumas. Daznu atveju skirtingos Salys skirtingai
teisétai jgyvendinti pvz.: tvariy produkty rinkodaros sprendimus (Manninen ir Huiskonen, 2012).
Taip pat tvarumo reglamentavo skirtumai turi jtakos skirtingy pozitriy j verslo tvaruma
formavimuisi, o pakartotinis zaliavy naudojimas néra visada leidziamas. Vertinant neprognozuojamy
psauliniy kriziy veiksniy grupg¢ galima pazyméti, kad jos daznai teigiamai prisideda prie jmoniy
tvarumo iniciatyvy jgyvendinimo (Mattera ir kt., 2021), nes daznu atveju sumazéja kelioniy skaicius,
sumazinamas SESD, darbas vyksta nuotoliniu bidu, uZtikrinama moniy sauga ir gyvenimo kokybé.

Apibendrinant tvariy verslo procesy jgyvendinimo ypatumus galima teigti, kad tvarumo
tyrimy analizés rezultatai rodo, kad tvarios praktikos taikyma organizacijos procesy valdyme veikia
platus spektras vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie turi jtakos tvariy verslo procesy jgyvendinimo
sékmei. Nustatyta, kad pagrindiniai iSoriniai veiksniai apima tris veiksniy kategorijas socialines,
ekonomines ir ekologines. Sioms veiksniy grupéms priskiriami veiksniai yra susije su 3aliy
visuomenes socialiniais, ekonomikos ir ekologijos pokyciais. Jrodyta, kad informacinés
technologijos, atviros eko-inovacijos ir socialinis kapitalas yra pagrindinés tvarumo operacijy eigos
skaidrumo priemonés. Be to, iSanalizuoti tyrimai parodé, kad tvariy verslo procesy modeliy
igyvendinima tiek teigiamai, tiek neigiamai veikia veiksniai susij¢ su jmoniy darbuotojais, valdymu,
inovacijomis ir prekes Zenklu bei reputacija. Galiausiai galima apibendrintai teigti, kad verslo procesy
tvarumo lygis gali bliti pagrjstas septyniais veiksniais t.y.: socialiniu, ekonominiu ir ekologisku
pozitiriu, darbuotojy valdymu, strateginio valdymo modeliavimu, inovacijomis ir technologine
plétra, bei tvaraus verslo prekés Zenklo vystymu ir modifikavimu. Atlikta vidiniy ir iSoriniy veiksniy
analiz¢ yra labai svarbi tvaraus verslo vystymo praktikai, nes parodo procesa jgalinancius veiksnius
ir kliatis, su kuriomis susiduria organizacijos, priimdamos tvarios praktikos sprendimus. Siame
skyriuje susisteminti literatiiros analizés rezultatai gali paskatinti organizacijas siekti tvarios

praktikos iSvengiant skyriuje iSskirty tvarumo koncepcijos integracijos i imoniy veiklos procesus

Vv —

1.5.Teorinis tvarumo ir verslo procesy sagveikos modelis

Tvarumo integravimg ] verslo procesus galima palengvinti taikant integruotos valdymo
sistemos (IVM) metoda. Toks poziliris suteikia reikiamo lankstumo ir aiSkumo spresti daugelj
klausimy, susijusiy su jmonés tvarumo valdymu, matavimu ir vertinimu. Remiantis §ia prielaida,

sukurta konceptuali jmoniy tvarumo sistema, integruojant valdymo sistemas, parodyta 11 paveiksle.
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Sistema paremta mokslinés literattros ir tyrimy analizés rezultatais. Modelj sudaro elementai, kurie
i$sidéste jmongs verslo procesy valdymo ir tvarumo dimensijy lygiuose.
7 paveikslas

Teorinis verslo procesy ir tvarumo sqveikos modelis

v

i Planuoti Daryti L Tikrinti
Suinteresuotiyjy VS skirtos
Saliy reikalavimni Ly = »'_-; suinteresuotyjy Saliy
| 28 reikaksvimams
Kokybé 3 patenkinti : imingai
a8 Integruota valdymo sistema Ekoniminiai
Aplinka - E~ r = e —
% z.8 * Imonés valdymas ir strategija [
Awakinga veikla Lol @ 2 9 * Integruoti tikslai g
B i " * Integruoti vadovai a
Darbuotojy E=zE i Suinteresuotyiy | * Integruotos procediros T?‘: T
sveikata ir sauga 3% Saliy poreikly | * Struktiros (integruotos —" £ RN
Z 5% | sisteminimas %  fankcijos, auditai ir 3
Skaidrumas w S ¢ (VS integracija) | mokymai) ' z
£3 : * Integruoti procesai =
Inovatyvumas ‘_'—; R Y s sasaanary * Kasdieniné veikla
|- 'g' * Integruotas apZvalgos I Socialintai "
Kiti reikalovimai ! " Socialiniai

< >

*VS — valdymo sistema; VKV - visuotiné kokybés vadyba, SVS - standartizuotos valdymo sistema; VPP - Verslo
proceso pertvarkymo sistema;

Saltinis: sudaryta darbo autorés, 2023.

Kaip parodyta 7 paveiksle, tvarumo integravimo procesas prasideda nuo pagrindiniy
suinteresuotyjy Saliy ir jy reikalavimy nustatymo. Neabejotina, kad organizacijos patiria jvairiy
pirminiy ir antriniy suinteresuotyjy $aliy spaudimg. D¢l Sios priezasties i§samus aplinkos tyrimas,
iskaitant stipriyjy, silpnyjy pusiy, galimybiy ir grésmiy jvertinimg bei suinteresuotyjy Saliy analize,
gali padéti vadovui nustatyti, kas svarbu, o kas ne integruojant tvaruma j verslo procesus. Kaip
pazymi T.Foucrier ir A. Wiek (2019) aplinkos skenavimas yra mechanizmas, leidziantis nustatyti
pagrindinius suinteresuotyjy Saliy poreikius ir nustatyti jy prioritetus riboty iStekliy rémuose.
Remdamosi aplinkos skenavimu, organizacijos geriau supranta savo aplinkg, o suinteresuotyjy
Saliy interesai ir tinkamas jy suvaldymas gali turéti svarby vaidmen] organizacijai, siekianciai verslo
procesy tobulinimo jgyvendinant tvarumo iniciatyvas.

Modelyje parodyta, kad organizacijos siekdamos atitikti pagrindinius suinteresuotyjy Saliy
reikalavimus tvarumo klausimais gali jdiegti daugybe skirtingy valdymo sistemy, kurios suteikia
galimybe¢ organizacijoms nuosekliai ir uztikrintai vykdyti su tvarumu susijusias veiklos funkcijas.
Tarp Zinomiausiy standartizuoty valdymo sistemy (VS) yra VKV — visuotiné kokybés vadybos
sistema (I1SO 9001; ISO 14001; ISO 10001, 10002, 10003, ISO 19011) (Gueorguiev ir Kostadinova,
2021), SVS - standartizuotos valdymo sistema (Stravinskiené ir Serafinas, 2020; Naim, 2022;

Trkman ir kt., 2015; vom Brocke ir kt., 2016; Cakmak, 2016; Ringim ir kt., 2012), VPP — Verslo
38



proceso pertvarkymo sistema (Samuel ir kt., 2015; Weerakkody ir kt., 2011; Zaini ir Saad, 2019;
Bhaskar, 2016; Shafagatova ir Van Looy, 2021) ir naujausia ,,Six Sigma‘“ vadybos sistema su
integruota LEAN metodika (Patyal ir Maddulety, 2015; Yadav ir Desai, 2016).

Kaip teigia Zhang ir kt. (2013) tvarios integruotos vadybos sistemos integracija j verslo
procesy valdyma transformuoja organizacijg per keletg esminiy pokyciy strateginiame, taktiniame ir
veiklos lygmenyse. Pavyzdziui, strateginiu lygmeniu tai yra mechanizmas, skirtas didinti sgveikg su
suinteresuotosiomis Salimis, kartu tai yra ir budas patenkinti suinteresuoty Saliy poreikius nukreipiant
organizacinius iSteklius j tvaruma.

Imonéms norint tobuléti tvarumo srityje, reikia mokyti darbuotojus tvarumo klausimais ir
diegti jvairias tvarumo inovacijas, kad imoniy veiklos procesai atitikty tvarumo principus. Tvarumu
pagristy inovacijy diegimas ir jmoniy darbuotojams skirty vidiniy mokymy organizavimas prisideda
prie ijmoniy valdymo ir strategijy gerinimo, tvariy tiksly uzbréztumo ir jgyvendinimo, vadovy ir
darbuotojy paruosimo valdyti padaliniy tvarios veiklos organizavima, tvarumu grindziamy procedury
vykdymo, tvarumu grindziamy procesy valdymo, tvarumo integracijos j kasdiening darbuotojy veikla
ir tvarumo kontrolés uztikrinimo (Kluza, 2021; Stolzer ir kt., 2018; Nursimloo ir kt., 2020).

Tvariy vadybos sistemy integracija suteikia tvariy verslo procesy struktiiras ir tvarka. Siekiant
uztikrinti ir palaikyti nuolatinj tobuléjima, procesas yra sukurtas atsizvelgiant | PDTV (planuoti,
daryti, tikrinti, veikti) ciklg (Deming, 1994), kuris i§ esmés suteikia nuolatinio tobuléjimo metaruting
Jvairiais jmon¢s tvarumo aspektais. Integruotos valdymo apzvalgos, kurias teikia integruotos vadybos
sistemos, yra svarbi priemone, padedanti daugiau démesio skirti aplinkos, socialiniams ir
ekonominiams aspektams, kurie yra jmonés tvarumo pagrindas. Pasirinktos vadybos sistemos
integravimas ] jmoneés veiklg padeda sukurti tvirta jmonés tvarumo pagrindg.

Svarbu pazymeéti, kad modelyje pateikta sistema parodo, kaip tvarumg integruoti j verslo
procesus. Pagrindinis sistemos tikslas — struktiirizuoti mastyma apie tai, kaip organizuoti tvarumo
integravimg specifiniame organizacijos kontekste. Jame démesys sutelkiamas j esminius jmonés
tvarumo aspektus ir yra atspirties taskas integruojant tvaruma su kitais organizaciniais reikalavimais.

Pirminiame vertimo etape norint nustatyti suinteresuotyjy Saliy poreikius ir jtraukti juos i
verslo procesus, reikia sisteminio pozitirio, kuriam biidingas planavimas, i$tekliy valdymas, procesy
projektavimas ir nuolatinis tobulinimas. Tam reikalingas meta-valdymo pozitiris j darnig jmonés
plétra. Meta-valdymas apibendrina pagrindinius elementus, kurie padeda sukurti tinkamg aplinka
s¢kmingai verslo transformacijai. Kaip teigia Stiles, Uhl ir Stratil (2016), transformacija gali apimti
reorganizavima, naujus verslo procesus ir santykius, jskaitant naujy verslo subjekty, tokiy kaip bendri
paslaugy centrai, kiirima, darbuotojy perkélimg ir perskirstyma, naujy geb¢jimy kirimag ir
panaudojimg bei darbuotojy kompetencijy tobulinima, jy elgesio, poziiirio ir bendry vertybiy keitima.

Taigi metavaldymas yra jvairiy posistemiy valdymas auksStesniu abstrakcijos, logikos ir tyrimo lygiu.
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Kaip pazymi Tomsic (2013) metavaldymas taiko j suinteresuotgsias Salis orientuotg poziiirj
jmonés valdyma. Tai atitinka pozitrj, kurio reikalauja jmonés tvarumas. Metavaldymas prasideda
kuriais susiduria jy organizacija. Tai savo ruoztu leidzia vadovams buti labiau informuotiems
priimant sprendimus, nes jie nustato verslo kryptj ir suformuluoja tvarumo strategija. Asif ir kt.
(2010) nuomone, nustacius organizacijos vizijg ir strategijas, svarbu uztikrinti, kad tvariy vadybos
sistemy integracija vykty visais organizacijos lygiais — horizontaliai ir vertikaliai. Kaip minéta
ankscCiau, integruojant tvarias vadybos sistemas ] verslo procesus daugiausia démesio skiriama
jvairiems veiklos rinkiniams skirtinguose organizacijos lygiuose. Pagal Johnson (2008) strateginiu
lygmeniu kalbama apie ,,suinteresuotyjy Saliy dialoga* — atsizvelgiama j jy reikalavimus ir taip pat
praneSama, kaip organizacija tenkina jy likescius. Kita vertus kaip pazymi Johnson (2008) taktiniu
lygmeniu tvariy vadybos sistemy integracija susijusi su organizaciniy struktiiry, politikos kryp¢iy ir
procesy kiirimu pagal suinteresuotyjy Saliy reikalavimus, taip pat su jy vertinimo sistema. Veiklos
lygmeniu kalbama apie uzduociy vykdyma integruotu biidu, o po to — jgyvendinty procesy ir sistemy
jvertinimg. Tvaruma reikia taip pat integruoti su pagrindine organizacine veikla visais lygiais — tiek
vertikaliai, tiek horizontaliai.

Apibendrinant galima pasakyti, kad tvarumo integravimas ] verslo procesus reikalauja
nuolatinés sgveikos su suinteresuotosiomis Salimis ir novatorisky verslo procesy kiirimo, perzitiros ir
atnaujinimo budy. Teoriniame modelyje parodyta, kad jmonés tvarumo pagrindas yra sukurtas pagal
PDTV cikla, kuris yra tvarumo integracijos metavaldymo pagrindas. Metavaldymo pozitiris j tvaruma
prasideda nuo suinteresuotyjy Saliy dialogo, siekiant uZtikrinti veiksminga bendravimg su
suinteresuotosios Salimis, skatina vertikalig ir horizontalig integracija, kad biity uZtikrintas deré¢jimas
tarp jvairiy procesy skirtinguose organizacijos lygiuose, ugdo tvarumo kompetencijas ir institucines
Zinias ir suteikia meta-ruting nuolatiniam tobul&jimui. Visgi svarbu akcentuoti, kad siekiant integruoti
tvarumg | verslo procesus, neuztenka tik jj suplanuoti, jdiegti tvarias vadybos sistemas ir uZztikrinti
komunikacijg tarp suinteresuoty Saliy. Siekiant, kad modelyje pateikta sistema veikty veiksmingai ir
sékmingai jmonéms biitina uZtikrinti ir tikrinimo etapg, kuris apima ir vidiniy bei iSoriniy veiksniy
vertinima ir kontrole. Sis etapas jmonéms yra labai svarbus siekiant uztikrinti, tvariy verslo procesy
veiksmingumg. Neretai jmonés suplanavusios ir jdiegusios tvarias vadybos sistemas ir
jgyvendinusios tvarumo praktikg procesuose nebeskiria démesio pakartotiniams vidiniy ir iSoriniy
rodikliy vertinimams ir steb¢jimui. D¢l Sios priezasties priimti sprendimai nustoja veikti, o tvarios
praktikos rezultatai ne visada yra tokie, kokiy tikimasi. Atsizvelgiant | tai, empiriné€je darbo dalyje
daugiausiai démesio bus skiriama tam, kad iSsiaiskinti j kokius vidinius ir iSorinius veiksnius reikéty
labiausiai atsizvelgti, tam kad tvarumo principy diegimas verslo procesuose ir jy valdyme s¢kmingai

ir veiksmingai veikty.
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2. VERSLO PROCESU VALDYMO IR TVARUMO SAVEIKOS
EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

2.1.Tyrimo tikslas, modelis ir hipotezés

Tyrimo tikslas - nustatyti, kokie veiksniai daro poveikj tvarumo principy diegimui Lietuvos
verslo procesuose ir jy valdyme.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Sukurti tyrimo modelj;

2. Parengti tyrimo metodika, jskaitant tyrimo instrumenta;

3. Apklausti Lietuvoje veikianciy imoniy vadovus siekiant iSsiaiskinti integruotos vadybos
sistemy ir iSoriniy ekonominiy, ekologiniy bei socialiniy veiksniy poveikj Lietuvos verslo procesams
ir jy valdymui.

Remiantis iSsikeltu tikslu ir uzdaviniais, sudarytas teorinis tyrimo modelis, kuris atspindi
pagrindinius klausimus (hipotezes), j kuriuos bus sickiama atsakyti tyrimo metu (zr. 7 pav.).

7 paveikslas

Verslo procesy ir tvarumo sqveikos vertinimo tyrimo modelis

Ekonominiai
veiksniai

Integruota valdymo H1 Tvarts verslo
sistema procesai

Ekologiniai
veiksniai

Y

Socialiniai
veiksniai

Saltinis: sudaryta darbo autorés, 2024.

Tvarumo ir verslo procesy sgveikos vertinimo tyrimo modelis konstruojamas remiantis,
literatiiros analizés dalyje, iSanalizuota tvarumo ir verslo procesy vertinimo rodikliy sistema. Modelj
sudaro dvi dalys: integruotos valdymo sistemos ir ekonominiy, ekologiniy ir socialiniy veiksniy,
turin¢iy poveik]j tvariy verslo procesy diegimui, vertinimas (zr. 7 pav.).

Pirmoje modelio dalyje identifikuojami rodikliai, leidziantys jvertinti jmoniy integruota
valdymo sistema. Rodikliai integruotai valdymo sistemai jvertinti atrinkti remiantis G.M. Samy ir kt.
(2015) ir L.M. Ronalter ir M. Bernardo (2023) sisteminémis analizémis, kurios pagrindu isskirti
vidiniai jmoniy veiksniai suskirstyti j tris kategorijas apimancias kokybés vadybos sistemos — KVS
(1ISO 9001, 2008), aplinkos vadybos sistemos — AVS (ISO 14001, 2004) ir darbuotojy saugos ir
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sveikatos vadybos sistemos — OHSMS (OHSAS 18001, 2007) rodikliy grupes. Visy valdymo sistemy
komponenty vertinimas leidzia iSsamiai ir nuosekliai jvertinti vidinius integruotos sistemos
komponentus, kurie turi poveikj tvariam verslo procesy diegimui.

Antroji modelio dalis apima iSoriniy ekonominiy, ekologiniy (aplinkosaugos) ir socialiniy
veiksniy poveikio tvariy verslo procesy diegimui vertinimg. Kad per tvarumg siekiamo vykdomy
verslo procesy efektyvumo ir konkurencingumo, imonés turi sutelkti démesj j Sias tris iSorines
dimensijas (ekonoming, socialing ir aplinkosauging) vienu metu (Glavas ir Mish, 2015). Siekiant
jvertinti $iy dimensijy poveikj tvariam verslo procesy diegimui buvo remiamasi S. Andersson ir kt.
(2022) isgryninta TBL metodika, pritaikyta iSoriniam tvaraus verslo valdymo vertinimui.

ISsikeltos tyrimo hipotezés yra sudarytos autorés, remiantis G.M. Samy et al. (2015), L.M.
Ronalter ir M. Bernardo (2023), A. Glavas ir J. Mish (2015) ir S. Andersson ir kt. (2022), T. Foucrier
ir A. Wiek (2019), A. Naim (2022), Z. Zaini ir A. Saad (2019), A. Shafagatova ir A. Van Looy (2021)
ir kt. moksliniais straipsniais ir sudarytu tyrimo modeliu (Zr.7 pav.). Minéti autoriai nagring¢ja
skirtingas Sios temos konstruktus, o S§is tyrimas apjungia integruoto valdymo sistemos bei
ekonominiy, socialiniy ir ekologiniy veiksniy poveikj tvarius verslo procesy diegimui. Remiantis
empiriniu tyrimo modeliu darbe keliamos keturios tyrimo hipotezés:

H1: Integruotos vadybos sistemos diegimas turi sgsajy su jmoniy tvariy verslo procesy

valdymu;

H2: Socialiniai veiksniai turi teigiamg poveikj tvariy verslo procesy diegimui;

H3: Ekonominiai veiksniai turi teigiama poveiki tvariy verslo procesy diegimui,

H4: Ekologiniai veiksniai turi teigiamg poveikj tvariy verslo procesy diegimui.
2.2. Tyrimo metodai ir instrumentas

Tyrimui atlikti pasirinkta kiekybinio tyrimo strategija. Tyrimo tikslui pasiekti ir uzdaviniams
jgyvendinti bei hipotezéms patikrinti pasirinktas internetinés anketinés apklausos metodas.
Internetiné anketiné apklausa — tai duomeny rinkimo metodas naudojant savarankiskai
administruojama elektroninj klausimy rinkinj internete. Internetinés apklausos pagalba galima greitai
ir patikimai surinkti didelj mastg kiekybiniy duomeny (Elhejaj ir kt., 2010). Internetinés apklausos
tapo vis populiaresniu ir nebrangiu buidu atlikti kiekybinius tyrimus, leidziancius tyréjams greitai
pasiekti didele, geografiskai skirtinga auditorijg (Levi ir kt., 2022). Internetin¢ anketiné apklausa
leidzia surinkti skaitmeninius duomenis ir atlikti greitesng¢ jy analiz¢, naudojant specifinius
kiekybiniy duomeny analizés metodus. Tokj tyrimo metoda taikeé ir kiti autoriai, kurie atliko panasSius
tyrimus. Pavyzdziui, A.A. Shafagatova ir Van Looy (2021) savo tyrime taiké anketinés apklausos
metodag siekiant kiekybiskai jvertinti tvarius verslo procesus konkre¢ioje organizacijoje. L. Zhao ir

kt. (2023) taip pat pasirinko taikyti anketinés apklausos metoda, siekiant nustatyti ar kokybés vadybos
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sistema organizacijoje padeda pasiekti aplinkosaugos inovacijy ir tvaraus vystymosi tiksly. Anketinés
apklausos metoda naudojo ir kiti panasius tyrimus, susijusius su tvariy verslo procesy valdymu, atlike
tyréjai (Cormican ir kt., 2021; Couckuyt ir Van Looy, 2021; Yip ir Bocken, 2018; Rodriguez-Anton
ir kt., 2012; ir kt.). Atsizvelgiant j pasirinkto metodo aptartus aspektus ir motyvus, galima teigti, kad
anketinés apklausos metodas yra tinkamas Siam tyrimui.

Tyrimui jvykdyti sudarytas tyrimo instrumentas (zr. 4 lentele¢), kuris sudarytas remiantis

darbo autoriaus remiantis atliktos literatiiros analizés rezultatais ir teoriniu tvarumo ir verslo procesy

sgveikos modeliu (zr. 1.5. poskyris).

4 lentelé

Tyrimo instrumento komponentai

Klausimy kategorija

Klausimuy tikslai

Saltinis

Demografiniai
klausimai (1-4 kl.)

Integruoty vadybos
sistemy diegimo
situacija ir poveikis

tvariy verslo procesy
valdymui (5-7 kl.)

Tvarios praktikos
poveikis ekonominiams
veiklos rezultatams ir
verslo procesy valdymo
efektyvumui (8-10 kl.)

ISoriniy veiksniy,
turin€ius poveiki
tvariam verslo procesy
diegimui, vertinimas (11
kl. 21 teiginys)

Tvariy verslo procesy
diegimo situacija
Lietuvos jmonése (12 kl.
21 teiginys)

Siekiama identifikuoti respondenty demografines
charakteristikas  (lytis, pareigos, atstovaujamos
jmonés dydis ir vieta).

Sickiama iSsiaiSkinti integruoty vadybos sistemy
diegimo situacija Lietuvos jmonése ir jy poveikj
tvariy verslo procesy valdymui.

Siekiama iSsiaiSkinti Lietuvos jmoniy vadovy
nuomon¢ apie tvarios verslo praktikos taikymo
poveiki verslo procesy efektyvumui ir finansiniams
rezultatams.

Siekiama i$siaiSkinti Lietuvos jmoniy vadovy
nuomong apie socialiniy, ekonominiy ir ekologiniy
veiksniy poveikj tvariy verslo procesy diegimui.

Siekiama iSsiaiSkinti Lietuvos jmoniy vadovy
nuomong apie jy jmonése diegiamy tvariy verslo
procesy situacija atkreipiant démesj j jmoniy vadovy
ir darbuotojy bendrg poziiirj | tvaruma, darbuotojy
jsitraukimg, atsakomybe uz aplinkosaugg, tvarios
tiekimo grandinés palaikyma ir pirkimus, socialing
pagalbg bendruomenei, technologijas ir tvarumo
duomeny fiksavimg (metrikas) bei tvary prekeés
zenkla ir reputacija.

Sudaryta darbo autorés (2024).

Sudaryta darbo autorés (2024)
pagal Samy ir kt. (2015),
Ronalter ir Bernardo (2023),
Gueorguiev ir Kostadinova
(2021), Naim, (2022), Samuel
ir kt. (2015), Patyal ir
Maddulety (2015).

Sudaryta darbo autorés (2024)
pagal Bocken ir kt., (2014),
Alhaddi (2015), Svensson ir
Wagner (2014), Capatina ir
kt., (2017), Lloveras ir kt.,
(2022).

Sudaryta darbo autorés (2024)
pagal Glavas ir Mish, 2015
S. Andersson ir kt. (2022)

Sudaryta darbo autorés (2024)
pagal Asswad ir kt. (2015)
Bhaskar (2016), Jones ir kt.,
(2015), Trkman ir kt. (2015),
vom Brocke ir kt. (2016),
Cakmak (2016), Ringim ir kt.
(2012), Tsvetkova ir Kkt.
(2020).

Tyrimo anketa sudaryta i§ 12 uzdaro tipo klausimy. 1-5 ir 7-10 klausimai buvo uzdari su
galimu vienu atsakymo pasirinkimu, o 6 anketos kl. buvo uzdaras su keliais galimais atsakymo
variantais. 11-12 klausimai sudaryti pagal Likerto skale, kur atskirus tiriamy reiskiniy teiginius
respondentai vertino nuo 1 iki 5, kur 1 reiske visiskai nesutinku, o 5 visiskai sutinku (zr. 1 priedas).

Zemiau esandioje lenteléje pateikti atskiry klausimy bloky vidinio nuoseklumo ir

suderinamumo tikrinimo rezultatai apskaiCiuojant Cronbach‘o alpha koeficienta. Skaiciuojant
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klausimy vidinio nuoseklumo ir suderinamumo koeficientus demografiniai klausimai nebuvo
jtraukti. Buvo laikoma, kad klausimy vidinis nuoseklumas ir suderinamumas yra tinkamas, kai
Cronbach‘o alpha (o) > 0,7 (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé

Klausimy vidinio nuoseklumo ir suderinamumo tikrinimas

(3
Klausimy kategorija Cronbacl-l 0 alp ha (o)
reikSmé

Integruoty vadybos sistemy diegimo situacija ir poveikis tvariy verslo procesy 0714
valdymui '
Tvarios praktikos poveikis ekonominiams veiklos rezultatams ir verslo 0725
procesy valdymo efektyvumui '
ISoriniy veiksniy, turinc¢ius poveikj tvariam verslo procesy diegimui, 0868
vertinimas '
Tvariy verslo procesy diegimo situacija Lietuvos jmonése 0,883
Bendras klausimyno vidinis nuoseklumas ir suderinamumas 0,924

Anketa parodé tinkamg turinio pagristuma. | cronbach‘o alpha (a) reikSmes skai¢iavima
nebuvo jtraukti 1-4 klausimai, kurie buvo skirti respondenty demografinéms charakteristikoms
jvertinti. Likusiy 8 klausimy o >0,70. Cronbacho alfa reik§més atskirose klausimy kategorijose

svyravo nuo 0,714 iki 0,883. Bendra klausimyno cronbacho alfa reik§mé sieké 0,924.
2.3. Tyrimo organizavimas

Tyrimo laikotarpis: 2024 m. balandZio — geguzés mén.
Tyrimo vieta: tyrimas atliktas apklausiant Lietuvos jmoniy vadovus ir padaliniy vadovus.

Tyrimo anketa buvo skaitmenizuota ir patalpinta j www.apklausa.lt internetinj apklausy tinklalapj.

Nuoroda j tyrimo anketg respondentams buvo siunciame elektroniniais pastais nurodytais jmoniy
internetinése svetainése ir talpinama Facebook platformos uzdarose grupése tokiose kaip
,»SustainPro®, ,,Level UP VERSLAS, ,,Verslo Kontaktai-Partneriai-Galimybes* ,,Lictuvos verslo
konfederacija®, ,,Kauno prekybos, pramoneés ir amaty rimai“. Svarbu paZzymeéti, kad i§ anksto su
uzdary Facebook grupiy administratoriais buvo suderinta, kad jie patalpins arba leis tyréjui dalinti
tyrimo anketos nuoroda.
Tyrimo etapai. Tyrimas apémé 5 pagrindiniy etapus:

e moksliniy tyrimy analize;

e tyrimo metodo pasirinkimas ir instrumento rengimas;

e tyrimo dalyviy atranka ir tyrimo vietos nustatymas;

e 7valgomasis tyrimas (pilotiniy duomeny rinkimas);

e pagrindinis tyrimas ir tyrimo duomeny rinkimas;
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e ir tyrimo duomeny analiz¢ bei apibendrinimas.

Tyrimo etika. Organizuojant tyrimg buvo siekiama uztikrinti tyrimo etikg tyrimo dalyviy
atzvilgiu. Tyrimo etika buvo uztikrinama keliy etiniy principy atzvilgiu. Pirmiausiai tyrimo
klausimynas buvo suderintas su baigiamojo darbo vadovu ir visi teiginiai buvo etiskai formuluojami.
Antra vykdyta anketiné apklausa buvo anonimiska ir respondenty asmeniniai duomenys ar atskiri
rezultatai nebuvo vieSinami. Jy nuomoné buvo tik jtraukta j apibendrintg Lietuvos verslo jmoniy
atstovy statistikg vertinty reiskiniy atzvilgiu. Ir treCia respondentai tyrime galéjo dalyvauti tik

laisvanoriSkai ir savanoriskai, jokio spaudimo ar prievolés dalyvauti tyrime nebuvo.
2.4. Tiriamyjy populiacija, imtis ir atranka

Apklausos tiksliné grupé (populiacija) - imoniy direktoriai ir jvairaus lygio padaliniy vadovai,
dirbantys Lietuvos verslo sektoriaus jmonése. Sios jmoniy darbuotojy kategorijos pasirinktos dél to,
kad jos yra pagrindinés, apsprendziancios tvaraus verslo procesy diegima ir jgyvendinimg ir
priimancios strateginius jmoniy tvaraus valdymo sprendimus.

Nustatant imties dydj netikimybiniu buvo remtasi geraja panasSiy moksliniy tyrimy praktika —
t. y. remiantis kity mokslininky, kurie atliko panaSius tyrimus, imties dydziu. Taigi, pavyzdziui, K.
Cormican ir kt., (2021) tirdami tvarius verslo procesus apklausé 104 aukstyjy technologijy paslaugy
organizacijy atstovus, D. Couckuyt ir A. Van Looy, A. (2021) vertindami tvaraus verslo procesy
valdyma apklausé 403 auksto lygio vadovus, dirbanciy JAV, Jungtinéje Karalystéje, Australijoje ir
Indijoje (svarbu paZymeéti, kad vienos Salies atzvilgiu buvo pasirinkta apklausti po 100-101 auksto
lygio vadovg), J.M. Rodriguez-Antéon vertindami Ispanijos viesbuciy tvarumo sprendimus ir procesy
valdyma apklause 294 vieSbuciy vadovus. Taigi, iSvedus vidurkj, galima teigti, kad reikéty apklausti
166 Lietuvos imoniy auksciausios grandies vadovus.

I$ viso tyrime sutiko dalyvauti ir teisingai anketa uzpildé 168 respondentai, kuriy
demografinés charakteristikos pateiktos 6 lenteléje.

6 lentelé

Respondenty demografinés charakteristikos

Imtis (N) Imtis (N, proc.)
Lytis Vyras 88 52.4%
Moteris 80 47.6%
Imonés vadovas 68 40.5%
Pareigos Padalinio vadovas 68 40.5%
Kitos srities vadovas 32 19.0%
[monds dydis Vidutiné jmoné 96 57.1%
Didelé jmoné 72 42.9%
Mieste 160 95.2%
Imonés vieta Miestelyje 8 4.8%
Kaime 0 0.0%
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Kaip matoma 6 lentel¢je i$ viso tyrime dalyvavo 52,4 proc. (n=88) vyry ir 47,6 proc. (n=80)

motery. Didzioji dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty uzémé jmoniy vadovy (n=68; 40,5

proc.) arba padaliniy vadovy (n=68; 40,5 proc.) pareigas. Likusi dalis respondenty uzéme (n=32; 19,0

proc.) kitos srities vadovy pareigas. Daugiau nei pusé apklausos dalyviy (n=96; 57,1 proc.) dirbo

vidutinio dydzio Lietuvos jmonése, likusi dalis (n=72; 42,9 proc.) dirbo didelése Lietuvos jmonése.

Beveik visi respondentai dirbo jmonése, kurios jsiktirusios miestuose (n=160; 95,2 proc.). Tik maza

dalis vadovy dirbo miesteliuose jkurtose jmonése (n=8; 4,8 proc.)

2.5.Tyrimo duomeny analizés metodai

Tyrimo metu gauti duomenys apdoroti IMB SPSS Statistics 22.0 ir MS ,,Excel* statistinémis

kompiuterinémis programomis. Duomeny analizei naudoti Sie tyrimo skai¢iavimo metodai:

Vidinis skaliy suderinamumas - apskaiciuotas atskiry skaliy ir subskaliy Cronbach‘o
alfa koeficientas.

Aprasomoji statistika — apskai€iuotos vertinty klausimy procentinés reikSmes.
Rezultaty palyginimui tarp skirtingy demografiniy grupiy buvo naudojami x? (Chi
kvadrato) reikSmés nepriklausomoms imtims. Buvo laikoma, kad rezultatai tarp
skirtingy grupiy respondenty skiriasi, jei p<0,05.

Duomeny pasiskirstymo normalumo salygos — apskai€iuoti Skewness ir Kurtosis ir
Kolmogorovo-Smirnovo koeficientai. Buvo laikoma, kad duomenys normaliai
pasiskirste, kai Skewness ir Kurtosis reik§més yra tarp -1 ir 1 (t. y., duomenys buvo
pasiskirste pagal normalyji désnj), o Kolmogorovo-Smirnovo koeficiento reikSmé
p>0,05.

Sasajoms tarp kintamyjy jvertinti taikytas Spearman (r) koreliacijos koeficiento
skai¢iavimas. Buvo laikoma, kad r = 0 — koreliacijos tarp kintamyjy néra, iki r = -0,5;
0,5 — koreliacija silpna, nuo r = -0,5; 0,5 iki r = -0,7; 0,7 — koreliacija viduting, o nuo r

=-0,7; 0,7 iki r = -1; 1 — koreliacija stipri.
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3. VERSLO PROCESU VALDYMO IR TVARUMO SAVEIKOS
EMPIRINIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR REZULTATAI

3.1. Tyrimo rezultatai
Apklausos metu pirmiausiai buvo siekiama issiaiskinti kiek apklausoje dalyvavusiy Lietuvos
jmoniy turi jsidiegusios arba ketina jsidiegti integruotos vadybos sistemas.

8 paveikslas

Integruotos vadybos sistemos veikimas Lietuvos jmonése

Ar jusy jmonéje Siuo metu veikia integruota vadybos sistema?

_100,0 85,7

S 800

S 600

=

= 40,0

£ 200 11,9 24

g 0,0 _

% Taip Ne Imonéje vyksta integruotos

= vadybos sistemos diegimo
procesas

Kaip matoma 8 paveiksle i§ viso 85,7 proc. visy apklausoje dalyvavusiy vadovy pripazino,
kad jy imonése Siuo metu veikia integruota vadybos sistema. 2,4 proc. visy respondenty pazyméjo,
kad jy imonése vyksta integruotos vadybos sistemos diegimo procesas. Ir 11,9 proc. tyrimo dalyviy

pazymejo, kad jy jimonése integruota vadybos sistema neveikia ir néra diegiama.

9 paveikslas

Integruotos vadybos sistemos veikimo skirtumai pagal Lietuvos jmoniy dydj (y*=8,387,

p<0,05).
Ar jiisy jmonéje Siuo metu veikia integruota vadybos sistema?
100,0% )
g . 79,2%
E_ 80,0%
%< 60,0%
g
£ 40,0%
R 16,7%
5 20.0% 5,6% 4,2%
é 0,0% | —
Taip Ne Imongje vyksta integruotos
vadybos sistemos diegimo
procesas

B Vidutiné jmoné ™ Didelé jmoné
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Palyginus integruotos vadybos sistemos veikimo daznj pagal Lictuvos jmoniy dydj nustatyti
statistiSkai reikSmingi skirtumai. Matoma, kad didelése imonése (94,4 proc.) integruotos vadybos
sistemos statistiSkai reikSmingai dazniau veikia nei vidutinése jmonése (79,2 proc.). Matoma, kad
kiek daugiau nei penktadalis vidutinio dydzio jmoniy yra i§ vis nejsidiegusios integruoty vadyby

sistemy (16,7 proc.) arba $iuo metu tai tik bando daryti (4 2 proc.) (zr. 9 pav.)

10 paveikslas

Idiegty vadybos sistemy pobiidis Lietuvos jmonés

Idiegty vadybos sistemy pobudis
Kokybes vadybos sistema (1SO 9001, 2008) NG 71.4%

LEAN vadybos sistema [ NG 42,9%

Darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema i
(OHSAS 18001, 2007) N 38,1%

Aplinkos vadybos sistema (1SO 14001, 2004) [ 38.1%

Six Sigma vadybos sistema [N 31.0%

Kita (Irasykite) [ 11,.3%

0,0% 20,0%  40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
Respondenty sk. (proc.)

Kaip rodo 10 paveiksle pateikti tyrimo duomenys didzioji dauguma apklausoje dalyvavusiy
Lietuvos jmoniy turi jsidiegusios kokybés vadybos sistemag (ISO 9001) (71,4 proc.). Taip pat daugiau
nei treCdalis visy apklausos dalyviy pripazino, kad jy jmonése veikia LEAN vadybos sistema (42,9
proc.), darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistema (OHAS) (38,1 proc.), aplinkos vadybos
sistema ir Six sigma vadybos sistema (31,0 proc.). Maza dalis respondenty (11,3 proc.) pazyméjo,
kad jy jmonése veikia ir kitos vadybos sistemos t.y. idiegtos sistemos yra naujesniy versijy, pvz.:
kokybés vadybos sistemg ISO 9001:2015, o ne ISO 9001:2008 (Zr. 10 paveikslas).

Palyginus integruotos vadybos sistemy pobudj pagal Lietuvos jmoniy dydj nustatyti
statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai tik kity vadybos sistemy atzvilgiu (p<0,05). Nustatyta,
kad didelés Lietuvos jmonés (18,1 proc.) dazniau nei vidutinio dydZzio jmonés (6,3 proc.) dazniau

atnaujina senesnes vadybos sistemy versijas ir pakeicia jas atnaujintomis (zr. 11 pav.)
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11 paveikslas

Idiegty vadybos sistemy pobiidzio skirtumai pagal Lietuvos jmoniy dydj (y*=5,717; p<0,05).

Idiegty vadybos sistemy pobiidis
70,8%
I 55,30 %
33,3%
Darbuotoju saugos ir sveikatos vadybos sistema _ 38.9%
(OHSAS 18001, 2007) 37,5%

iy Qi ; 27,8%
Six Sigma vadybos sistema = 33.3%
F 18,1%

6,3%

0,0%

Kokybes vadybos sistema (1ISO 9001, 2008)

Aplinkos vadyhbos sistema (ISO 14001, 2004)

Kita (Irasykite)

20,0% 40,00  60,0%  80,0%  100,0%

= Didel¢ jmoné ™ Vidutiné jmoné

Visgi kaip matoma 11 paveiksle palyginus kokybés vadybos , darbuotojy saugos ir sveikatos
vadybos, aplinkos vadybos ir Six sigma vadybos sistemos vertinimo rezultatus skirtingo Lietuvos
imoniy dydzio atzvilgiu, reikSmingy vertinimo skirtumy nenustatyta (p<0,05). Tai reiskia vadybos

sistemy pobudis i§ esmés nesiskiria tarp vidutiniy ir dideliy Lietuvos jmoniy (Zr. 11 pav.).

12 paveikslas

Integruotos vadybos sistemy poveikis procesy valdymui ir tvarumo uztikrinimui

Ar integruotos vadybos sistemos leidZia imonés lengviau valdyti imonés
procesus ir uZtikrinti juy tvaruma

3 100,0
g 83,3
S 80,0
%
2 60,0
=
<
= 40,0
(=
&
g 200 71 95
0.0 — I
Taip Ne IS dalies

Daugumos tyrimo dalyviy nuomone integruotos vadybos sistemos tik i§ dalies leidzia
lengviau valdyti Lietuvos jmoniy procesus ir uztikrinti jy tvarumg (83,3 proc.) arba i§ vis neturi
poveikio tvariy procesy uztikrinimui (9,5 proc.). Tik maza dalis tiriamyjy (7,1 proc.) sutiko su
nuomone, kad integruotos vadybos sistemos leidzia lengviau valdyti Lietuvos jmoniy procesus ir

uztikrinti jy tvaruma (zr. 12 pav.).
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13 paveikslas
Poziurio, j integruotos vadybos sistemy poveikj procesy valdymui ir jy tvarumui, skirtumai

pagal Lietuvos jmoniy dydj (y*=14,311; p<0,05).

Ar integruotos vadybos sistemos leidZia jmonés lengviau valdyti jmonés procesus
ir uztikrinti jy tvaruma?

94,4

'_\
o
o
o

A O o
o o °
o o o

83 16,7
; 5,6
[ R -

Taip Ne I§ dalies

N
o
o

Respondenty sk. (proc.)

o
[=)

B Vidutiné jmoné ™ Didelé jmoné

Palyginus tyrimo respondenty poziiir] 1 integruotos vadybos sistemy poveiki procesy
valdymui ir jy tvarumui nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai. Jrodyta, kad dideliy
imoniy vadovai (94,4 proc.) statistiSkai reikSmingai dazniau, nei vidutiniy jmoniy vadovai (75,0
proc.) sutinka, kad integruotos vadybos sistemos tik i$ dalies leidzia lengviau valdyti Lietuvos jmoniy
procesus ir uztikrinti jy tvarumg (p>0,05). PrieSingai didesn¢ vidutiniy Lietuvos imoniy vadovy dalis
(16,7 proc.) mano, kad integruotos vadybos sistemos neturi poveikio jmoniy tvariy procesy valdymui
(p>0,05).

Tyrimo rezultaty analizés metu buvo aktualu palyginti ar §is poziiiris skiriasi ir tarp skirtingas

pareigas uzimanciy Lietuvos jmoniy vadovy.
14 paveikslas
Poziuirio, j integruotos vadybos sistemy poveikj procesy valdymui ir jy tvarumui, skirtumai
pagal Lietuvos jmoniy vadovy uZimamas pareigas (y*=63,544; p<0,05).

Ar integruotos vadybos sistemos leidZia jmonés lengviau valdyti jmonés
procesus ir uzZtikrinti jy tvarumag?

100,0
_100,0 88,2
g
é 80,0
% 60,0
Z 37,5 37,5
g 40,0 250
g 200 5,9 59
¥ 0.0 — [
Taip Ne IS dalies
® [monés vadovas M Padalinio vadovas Kitos srities vadovas
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Palyginus tyrimo respondenty poziiirj j integruotos vadybos sistemy poveikj procesy
valdymui ir jy tvarumui nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai (zr. 14 pav.). Irodyta,
kad jmoniy vadovai (88,2 proc.) ir padaliniy vadovai (100 proc.) dazniau nei kity sri¢iy vadovai (37,5
proc.) sutinka su nuomone, kad integruotos vadybos sistemos tik i§ dalies leidzia lengviau valdyti
Lietuvos jmoniy procesus ir uztikrinti jy tvaruma (p<0,05). PrieSingai kity sri¢iy vadovy nuomonés
iSsiskyré. Viena dalis Sios srities respondenty (37,5 proc.) labiau, nei jmoniy vadovai (5,9 proc.)
nesutiko su nuomone, kad integruotos vadybos sistemos leidzia lengviau valdyti Lietuvos jmoniy
procesus ir uztikrinti jy tvaruma, kita dalis (25,0 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau §iai nuomonei
pritaré (p<0,05).

Sekanciais anketos klausimai buvo siekiama jvertinti tvarios praktikos poveiki Lietuvos
imoniy ekonominiams veiklos rezultatams ir verslo procesy valdymo efektyvumui.

15 paveikslas

Lietuvos jmoniy veiklos strategijos pokyciy reikalingumas siekiant geriau jgyvendinti

integruotq tvariq praktikq

Ar sutinkate su nuomone, kad jmonés sieckdamos paskatinti ekonominés veiklos
vystymasi, turi i§ naujo nustatyti savo jmonés strategija idiegdamos ir
igyvendindamos labiau integruota tvarig praktika?
100,0
90,0
80,0 73,8
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0 21,4

20,0
10’0 4,8 .
0,0 I

Taip Ne I§ dalies

Respondenty sk. (proc.)

Daugumos apklausoje dalyvavusiy vadovy tik i§ dalies sutiko su nuomone, kad siekdamos
paskatinti ekonominés veiklos vystymasi jmonés turi i§ naujo nustatyti savo jmoneés strategija
idiegdamos ir jgyvendindamos labiau integruotg tvarig praktika (73,8 proc.). PrieSingai §iai nuomonei
visiSkai nepritaré daugiau nei penktadalis visy tyrimo dalyviy (21,4), o $iai nuomonei pritare tiki 4,8

proc. respondenty (zr. 15 pav.).

Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozitrj | Lietuvos jmoniy veiklos strategijos
poky¢iy reikalingumg siekiant geriau jgyvendinti integruotg tvarig praktika, nustatyti statistiSkai

reik§mingi nuomoniy skirtumai (Zr. 16 pav.).
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16 paveikslas
Poziurio, j Lietuvos jmoniy veiklos strategijos pokyciy reikalingumq siekiant geriau
igyvendinti integruotq tvarig praktikq, skirtumai pagal jmoniy dydj (y*=7,974; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad jmonés siekdamos paskatinti ekonominés veiklos

vystymasi, turi i§ naujo nustatyti savo jmonés strategija jdiegdamos ir
igyvendindamos labiau integruota tvaria praktika?

m 0,

i 100,0% TR
;j 80,0% 66.7

= 60,0%

€

§ 40,0% 29.2

o

% 20,0% 42 56 11.1

o 0,0% (  NAN -

Taip Ne IS dalies

B Vidutiné jmoné ™ Didelé jmoné

Nustatyta, kad dideliy Lietuvos jmoniy vadovai (83,3 proc.), statistiskai reikSmingai labiau,
nei vidutinio dydzio jmoniy vadovai (66,7 proc.), tik 1§ dalies sutinka su nuomone, kad sieckdamos
paskatinti ekonominés veiklos vystymasi jmonés turi i§ naujo nustatyti savo jmonés strategija
idiegdamos ir jgyvendindamos labiau integruotg tvarig praktika (p<0,05). PrieSingai vidutiniy jmoniy
vadovai (29,2 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau, nei dideliy jmoniy vadovai (11,1 proc.) Siai
nuomonei nepritaria (p<0,05) (zr. 16 pav.)

17 paveikslas

Poziirio, j Lietuvos jmoniy veiklos strategijos pokyciy reikalingumq siekiant geriau

jgyvendinti  integruotq tvarig praktikqg, skirtumai pagal vadovy uzZimamas pareigas

(42=68,291; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad jmonés sieckdamos paskatinti ekonominés veiklos
vystymasi, turi i§ naujo nustatyti savo jmonés strategija jdiegdamos ir
igyvendindamos labiau integruotg tvarig praktika?

0,
= 100,0% = 82.4 88.2
S 80,0% :
RS
< 60,0%
Z 40,0% 25.0
= :
S 20,0% 59 59 LD
§ 0,0% . _—
2 Taip Ne I8 dalies

® [monés vadovas  ® Padalinio vadovas Kitos srities vadovas

Palyginus skirtingas pareigas uzimanciy vadovy pozitirj j Lietuvos jmoniy veiklos strategijos

poky¢iy reikalinguma siekiant geriau igyvendinti integruotg tvarig praktika, nustatyti statistiSkai
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reik§mingi nuomoniy skirtumai (Zr. 17 pav.). Nustatyta, kad jmoniy vadovai (82,4 proc.) ir padaliniy
vadovai (88,2 proc.) statistiskai reik§mingai labiau, nei kity sri¢iy vadovai (25 proc.) i§ dalies sutinka
su nuomone, kad siekdamos paskatinti ekonominés veiklos vystymasi jmonés turi i§ naujo nustatyti
savo jmonés strategija jdiegdamos ir jgyvendindamos labiau integruotg tvarig praktikg (p<0,05).
Priesingai kity sri¢iy vadovai (29,2 proc.) statistiskai reikSmingai labiau, nei jmoniy vadovai (11,8

proc.) ar padaliniy vadovai (5,9 proc.) $iai nuomonei nepritaria (p<0,05).

18 paveikslas

Integruotos tvarumo praktikos taikymo poreikis siekiant geresniy finansiniy rezultaty

Lietuvos jmonése

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, sieckdamos geresniy finansiniy
rezultaty, turi taikyti integruota tvarumo praktika?

)

S 100,0
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T 00
Taip Ne IS dalies

Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy Lietuvos jmoniy vadovy i§ dalies (52,4 proc.) arba
pilnai (2,4 proc.) pritaré nuomonei, kad jmonés siekdamos geresniy finansiniy rezultaty, turi taikyti
integruotg tvarumo praktikg. PrieSingai Siai nuomonei visiSkai nepritaré net 45,2 proc. visy tyrimo
dalyviy (zr. 18 pav.).

19 paveikslas

Poziirio, j integruotos tvarumo praktikos taikymo poreikj siekiant geresniy finansiniy

rezultaty, skirtumai pagal jmoniy dydj (y*=20,961; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, sieckdamos geresniy finansiniy
rezultaty, turi taikyti integruota tvarumo praktika?

5
S 100,0%
£
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B Vidutiné jmoné ¥ Didelé jmoné
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Nustatyta, kad dideliy Lietuvos jmoniy vadovai (72,2 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau,
nei vidutinio dydzio imoniy vadovai (37,5 proc.) i§ dalies sutinka su nuomone, kad jmonés sickdamos
geresniy finansiniy rezultaty, turi taikyti integruotg tvarumo praktika (p<0,05). PrieSingai vidutiniy
jmoniy vadovai (58,3 proc.) statistiS8kai reikSmingai labiau, nei dideliy jmoniy vadovai (27,8 proc.)
Siai nuomonei nepritaria (p<0,05) (zr. 19 pav.).

20 paveikslas

Poziurio, j integruotos tvarumo praktikos taikymo poreikj siekiant geresniy finansiniy

rezultaty, skirtumai pagal vadovy uZimamas pareigas (y*=25,214; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, sickdamos geresniy finansiniy
rezultaty, turi taikyti integruota tvarumo praktika?
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® [monés vadovas  ® Padalinio vadovas Kitos srities vadovas

Palyginus skirtingas pareigas uZimanc¢iy Lietuvos jmoniy vadovy poziiirj ] integruotos
tvarumo praktikos taikymo poreikj siekiant geresniy finansiniy rezultaty taip pat nustatyti statistiSkai
reikSmingi nuomoniy skirtumai (p<0,05) (zr. 20 pav.). Irodyta, kad Lietuvos jmoniy padaliniy
vadovai skirtingai nei imoniy vadovai (47,1 proc.) ar kity sric¢iy vadovai (25,0 proc.) labiau pritaria
nuomonei, kad jmonés sieckdamos geresniy finansiniy rezultaty, turi taikyti integruota tvarumo
praktikg. Priesingai, kaip rodo gauti tyrimo rezultatai, kitos srities Lietuvos jmoniy vadovai labiau
nei jmoniy vadovai (47,1 proc.) ar atskiry padaliniy vadovai (29,4 proc.) su nuomone, kad jmonés

sickdamos geresniy finansiniy rezultaty, turi taikyti integruotg tvarumo praktika, nesutinka (p<0,05).
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21 paveikslas

Tvarios ekonominés veiklos efektyvumo tobulinimas sutelkiant démesj Lietuvos jmonése j

ekonominius rezultatus

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, siekdamos tobulinti tvarios
ekonominés veiklos efektyvuma, turéty sutelkti démesj | ekonominius rezultatus?
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Taip Ne I8 dalies

Kaip parodé gauti apklausos rezultatai daugiau nei pusé visy apklausos dalyviy i$ dalies (50
proc.) arba visiskai sutiko (16,7 proc.) su nuomone, kad sieckdamos tobulinti tvarios ekonominés
veiklos efektyvuma, jmonés turéty sutelkti démesj | ekonominius rezultatus. PrieSingai trec¢dalis

(33,3 proc.) tyrimo respondenty $iai nuomonei nepritaré.
22 paveikslas
Poziurio, j tvarios ekonominés veiklos efektyvumo tobulinimq sutelkiant démesj j jmoniy
ekonominius rezultatus, skirtumai pagal jmoniy dydj (y*=6,611; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, siekdamos tobulinti tvarios
ekonominés veiklos efektyvuma, turéty sutelkti démesj | ekonominius rezultatus?
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B Vidutiné jmoné ™ Didelé jmoné

Nustatyta, kad dideliy Lietuvos jmoniy vadovai (61,1 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau,
nei vidutinio dydzio jmoniy vadovai (41,7 proc.) i§ dalies sutinka su nuomone, kad Lietuvos jmonés,
sieckdamos tobulinti tvarios ekonominés veiklos efektyvuma, turéty sutelkti démesj j ekonominius
rezultatus (p<0,05). Lietuvos imoniy vadovy pozitriai, priklausomai nuo jmonés dydzio, statistiSkai
reik§mingai nesiskyré analizuojant nepritarimo, ar visis$ka pratarimo teiginiui rezultatus (p>0,05) (zr.

22 pav.).
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23 paveikslas
Poziurio, j tvarios ekonominés veiklos efektyvumo tobulinimq sutelkiant démesj j jmoniy

ekonominius rezultatus, skirtumai pagal vadovy uzimamas pareigas (y*=14,382; p<0,05).

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, siekdamos tobulinti tvarios
ekonominés veiklos efektyvuma, turéty sutelkti démesj i ekonominius rezultatus?
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= ; 29.4

c

- =

c

S 0,0%

§ Taip Ne I3 dalies
® [monés vadovas Padalinio vadovas Kitos srities vadovas

Palyginus skirtingas pareigas uzimanciy Lietuvos imoniy vadovy pozitri ] tvarios
ekonominés veiklos efektyvumo tobulinimg sutelkiant démesj | jmoniy ekonominius rezultatus
nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai (p<0,05) (Zr. 23 pav.). Irodyta, kad Lietuvos
jmoniy vadovai (29,4 proc.) statistiskai reik§mingai labiau nei padaliniy (5,9 proc.) ar kity sri¢iy
vadovai (12,5 proc.) pritaria nuomonei, kad organizacijos, siekdamos tobulinti tvarios ekonominés
veiklos efektyvuma, turéty sutelkti démesj j ekonominius rezultatus (p<0,05))

Apklausos metu respondenty buvo teiraujamasi kokie iSoriniai veiksniai turi poveikj tvariam

verslo procesy diegimui jy jmonése.

24 paveikslas

Socialiniy veiksniy poveikis tvariy procesy diegimui

Socialiniai veiksniai

Visuomenés skurdo rizikos lygio mazinimas s 19 023,8 57,1
— Visuomenés moraliniy vertybiy propagavimas 190 214 939
N 1
‘= . e G e 57,1
é Visuomenés Svietimo uztikrinimas 11.9 31,0
2 . . g 66,7
. Visuomenés vystymosi uztikrinimas =~ === 71 26,2 :
< '
'g Visuomenes geroves lygio gerinimas == 18 28,6 a
= o . o . 73,8
Svarios visuomenés poreikio patenkinimas = 57 23,8
Visuomenés (zmoniy) teisiy apsaugos uztikrinimas =~ == 71 19,0 54

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiskai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ® VisiSkai nesutinku/nesutinku
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Dauguma respondenty vertindami socialinius veiksnius 1§ esmés sutiko, kad visi vertinimui
pateikti socialiniai veiksniai turi poveikj jy imoniy tvariy procesy diegimui. Labiausiai respondenty
nuomone tvariy procesy diegimui turi tokie socialiniai veiksniai kaip visuomenés (zmoniy) teisiy
apsaugos uztikrinimas (73,8 proc.), Svarios visuomenés poreikio patenkinimas (73,8 proc.),
visuomeneés geroves lygio gerinimas (66,7 proc.) ir visuomenés vystymosi uztikrinimas (66,7 proc.).
Siek tiek maZiau, tadiau taip pat daugiau nei pusé visy respondenty sutiko arba visiskai sutiko, kad
Ju imoniy tvariy procesy diegimui jtakos turi ir tokie veiksniai kaip visuomenés Svietimo uztikrinimas
ir skurdo lygio mazinimas (57,1 proc.) bei visuomenés moraliniy vertybiy propogavimas (59,5 proc.).

(Zr. 24 pav.).

25 paveikslas
Socialiniy veiksniy poveikio skirtingo dydzio jmoniy tvariy procesy diegimui vertinimas

(p<0,05).

Socialiniai veiksniai

55,6
983

Visuomenés skurdo rizikos lygio mazinimas

Visuomenés moraliniy vertybiy propagavimas —\611,"):[8 5
. N T 55,6
Visuomenés Svietimo uztikrinimas
= 58,3
=
)
=
2]
,; Visuomenés vystymosi uztikrinimas T 167
£
St
Q
= 55,6
Visuomenés gerovés lygio gerinimas - 750
St . i - 66,7
Svarios visuomenés poreikio patenkinimas _ 792
. . . . i 61,1
Visuomenés (Zmoniy) teisiy apsaugos uztikrinimas 833

0

[=)

20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

E Didelé jmoné¢ ®Vidutiné jmoné
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Atsizvelgiant | gautus lyginamosios analizés rezultatus nustatyta, kad vidutinio dydzio jmoniy
vadovai labiau nei dideliy jmoniy vadovai sutinka su nuomone, kad tokie socialiniai veiksniai kaip
visuomenés (¥moniy) teisiy apsaugos uztikrinimas (83,3 proc., ¥%=8,671; p<0,05) ir visuomenés
geroveés lygio gerinimas (75,0 proc. 3 2=7,194; p<0,05) turi reik§mingg poveikj jmoniy tvariy procesy
diegimui. Kity socialiniy veiksniy vertinimo rezultatai statistiSkai reikSmingai nesiskyré (p>0,05).
Tai leidzia teigti, kad tokie iSoriniai socialiniai veiksniai kaip S$varios visuomenés poreikio
patenkinimas, visuomenés geroves lygio gerinimas, visuomenes vystymosi uztikrinimas, visuomenés
Svietimo uztikrinimas, visuomenés moraliniy vertybiy propagavimas bei visuomenés skurdo rizikos
lygio maZinimas yra vienodai svarbis tiek dideléms, tiek vidutinéms jmonéms. Todél nepriklausomai
nuo jmoniy dydzio jvardinti socialiniai veiksniai turi reikSmingg poveikj jmoniy tvariy procesy
diegimui.

26 paveikslas

Ekonominiy veiksniy poveikis tvariy procesy diegimui

Ekonominiai veiksniai

. . 88,1
Rinkos potencialas 7,1
4.8
83,3
Investicijos j tvarig plétrg 14,3
f24
'S AEI dalis energetikos, §ilumos ir transporto 16.7 76,2
= nn )
2 sektoriuje |
]
>
g
£ 69,0
S Darbo viety kiirimas 26,2
- . 418
45,2
BVP vienam gyventojui 38,1
16,7
42,9
Augancios gyventojy pajamos 31,0
R 26,2

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiSkai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ™ Visiskai nesutinku/nesutinku
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Dauguma respondenty vertindami ekonominius veiksnius i$ esmés sutiko, kad tvariy procesy
diegimui jtakos turi tokie iSoriniai ekonominiai veiksniai kaip rinkos potencialas (88,1 proc.),
investicijos | tvaria plétra (83,3 proc.), AEI dalis energetikos, Silumos ir transporto sektoriuje (76,2
proc.) ir darbo viety kiirimas (69,0 proc.). Kita vertus respondenty nuomonés tokiy veiksniy atzvilgiu,
kaip BVP vienam gyventojui (45,2 proc.) ir auganéios gyventojy pajamos (42,9 proc.) isiskyre. Siy

veiksniy poveikiui pritaré tik kiek daugiau nei 40 proc. visy respondenty (Zr. 26 pav.).

27 paveikslas

Ekonominiy veiksniy poveikio skirtingo dydzZio jmoniy tvariy procesy diegimui vertinimas

(p>0,05).
Ekonominiai veiksniai
83,3
88,9
:é AEI dalis energetikos, Silumos ir transporto 83,3
z sektoriuje 70,8
k)
>
=
g 83,3
,§ Augancios gyventojy pajamos 417 !
(&< 1
BVP vienam gyventojui S8.8 50.0
0 20 40 60 80 100

Respondenty sk. (proc.)
® Didelé jmoné ™ Vidutiné jmoné

Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy nuomones ekonominiy veiksniy, jtakojanciy tvariy
procesy diegimg jmonése, reikSmingy nuomoniy skirtumy nenustatyta. Nepriklausomai nuo jmonés
dydZio respondentai vieningai laikési nuomonés, kad tokie iSoriniai ekonominiai veiksniai kaip
rinkos potencialas, investicijos ] tvarig plétra, AEI dalis energetikos, Silumos ir transporto sektoriuje
ir darbo viety kiirimas turi stipresne jtaka tvariy procesy diegimui, nei tokie iSoriniai veiksniai kaip

BVP vienam gyventojui ir augancios gyventojy pajamos (p>0,05).
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28 paveikslas

Ekologiniy veiksniy poveikis tvariy procesy diegimui

Ekologiniai veiksniai

81,0
Atlieky tvarkymas ir pakartotinis panaudojimas . 14,2
4!
. . . . 78'6
Triuk$mo lygio mazinimas
. 73,8
Kuro sagnaudy mazinimas
:S Neatsinaujinancios energijos vartojimo 73,8
2z mazinimas
)
>
g
g . . - 69,1
) Tvarios praktikos skatinimas 23,8
2z 7,1
. . . . 69,0
Dirvozemio tar§os mazinimas 19,1
11,9
.. . . 59 ,5
Vandens suvartojimo mazinimas o 31,0
. . o . 45,2
Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy mazinimas o 38,1

0

[=)

20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

m Sutinku/visiSkai sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku ™ Visiskai nesutinku/nesutinku

Dauguma respondenty vertindami ekonominius veiksnius i§ esmés sutiko, kad tvariy procesy
diegimui jtakos turi tokie iSoriniai ekologiniai veiksniai kaip atlieky tvarkymas ir pakartotinis
panaudojimas (81 proc.), triukSmo lygio maZzinimas (78,6 proc.), neatsinaujinan¢ios energijos
vartojimo mazinimas (73,8 proc.), kuro sagnaudy mazinimas (73,8 proc.), tvarios praktikos skatinimas
(69,1 proc.) ir dirvozemio tarSos mazinimas (69 proc.). Taip pat daugiau nei pusé¢ apklausoje
dalyvavusiy imoniy vadovy (59,5 proc.) sutiko arba visiSkai sutiko, kad vandens suvartojimo
mazinimas, taip pat turi jtakos tvariy procesy diegimui jmonése. Visgi SESD poveikiui tvariy procesy

diegimui pritaré maziau nei pusé visy respondenty (45,2 proc.).
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29 paveikslas
Ekologiniy veiksniy poveikio skirtingo dydzio jmoniy tvariy procesy diegimui vertinimas

(p<0,05).
Ekologiniai veiksniai
Atlieky tvarkymas ir pakartotinis panaudojimas moo'o

Turiospraticos skatnimes - A 75
Dirvosernio tarsos mazinimas I i 7.2

Triuk§mo lygio mazinimas

83,3

Kuro sgnaudy mazinimas

ISoriniai veiksniai

Vandens suvartojimo mazinimas
e —
mazinimas 79,2
Siltnamio efektg sukelian¢iy dujy mazinimas w 50.0
1

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

H Didelé jmoné¢ ®Vidutiné jmoné

Atsizvelgiant | gautus lyginamosios analizés rezultatus nustatyta, kad vidutinio dydzio jmoniy
vadovai statistiSkai reikSmingai labiau nei dideliy jmoniy vadovai sutinka su nuomone, kad
dirvozemio tarSos mazinimas turi poveikj tvariy procesy diegimui jmonése (79,2 proc., x2=16,889;
p<0,05). PrieSingai dideliy jmoniy vadovai labiau, nei vidutiniy jmoniy vadovai pritaria nuomonei,
kad atlieky tvarkymas ir pakartotinis jy panaudojimas turi poveikj tvariy procesy diegimui jmonése
(100 proc., %2=29,647; p<0,05). Kity ekologiniy veiksniy vertinimo rezultatai statistiskai reikSmingai
nesiskyre (p>0,05). Tai leidZia teigti, kad tokie iSoriniai ekologiniai veiksniai kaip neatsinaujinancios
energijos vartojimo mazinimas, vandens suvartojimo mazinimas, kuro sagnaudy mazinimas, triukSmo
lygio mazinimas, dirvozemio tarSos mazinimas ir tvarios praktikos skatinimas yra vienodai svarbiis
tiek dideléms, tiek vidutinéms jmonéms. Priedingai SESD poveikis nei dideliy, nei vidutiniy jmoniy
vadovams néra pats svarbiausiai veiksnys, kuris galéty turéti reikSminga poveikj tvariy procesy
diegimui (zr. 29 pav.).

Paskutiniu anketos klausimu buvo siekiama jvertinti Lietuvos jmoniy tvariy procesy diegimo

situacijg ir identifikuoti problemines sritis.
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30 paveikslas

Imoniy vadovy poziuris j tvariy verslo procesy diegimg

Imoniy vadovy poZiuris j tvariy verslo procesy diegima

Imonés verslo modelis ir procesai yra sukurti 801
taip, kad biity naudingi, darbuotojams, aplinkai F 16,7 ’
(planetai) ir pelnui 2,4

T
= Tvarumas yra konkre¢iai jtrauktas j jmonés P 78,6
-E’ misija ir (arba) prekés zenklo verte Hi 3
Direktorius atvirai palaiko ir teikia pirmenybe 95 85,7
tvarumui ir etiSkam elgesiui jmonéje 48’

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visi§kai sutinku ~ ® Nei sutinku, nei nesutinku  m VisiSkai nesutinku/nesutinku

Kaip matoma 30 paveiksle didzioji dauguma apklausoje dalyvavusiy Lietuvos jmoniy vadovy

sutiko arba visiskai sutiko, kad jy jmonése direktorius atvirai palaiko ir teikia pirmenyb¢ tvarumui ir

etiSkam elgesiui jmonéje (85,7 proc.). Taip pat tyrimo dalyviai pritaré arba visiskai pritaré nuomonei,

kad jy jmonése verslo modeliai ir procesai yra sukurti taip, kad biity naudingi, darbuotojams, aplinkai

(planetai) ir pelnui (80,1 proc.). Be viso to, kaip parodé apklausos rezultatai 78,6 proc. apklausos

dalyviai pripazino, kad jy jmonése tvarumas yra konkre¢iai jtrauktas j jmonés misijg ir (arba) prekés

zenklo verte.

31 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy poziiiris j tvariy verslo procesy diegimg (p<0,05)
Imonés poziiris
Imonés verslo modelis ir procesai yra sukurti

taip, kad biity naudingi, darbuotojams, aplinkai _7985’ 3

(planetai) ir pelnui

'S

= Tvarumas yra konkreciai jtrauktas j jmonés _ 83,3

-F:)” misijg ir (arba) prekés Zenklo verte 75
Direktorius atvirai palaiko ir teikia pirmenybe 94,4

tvarumui ir etiSkam elgesiui jmonéje 79,2

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

m Didelé jmoné ™ Vidutiné jmoné
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Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy poziiirj j tvariy procesy diegimg nustatyti
statistiS8kai reik§mingi nuomoniy skirtumai (p<0,05). Paaiskéjo, kad dideliy jmoniy vadovai (94,4
proc.) labiau nei vidutiniy jmoniy vadovai (79,2 proc.) pripazista, kad jy imonése direktoriai labiau
atvirai palaiko ir teikia pirmenybe tvarumui ir etifkam elgesiui (32=13,287; p<0,05). Kity teiginiy
atzvilgiu statistiSkai reikSmingy nuomoniy skirtumy nenustatyta. Tai reiskia, kad nepriklausomai nuo
imonés dydzio vadovai vieningai sutinka, kad jy imonése verslo modeliai ir procesai yra sukurti taip,
kad buty naudingi, darbuotojams, aplinkai (planetai) ir pelnui, o tvarumas yra konkreciai jtrauktas j

jmoniy misijg ir (arba) prekés zenklo verte (p>0,05) (zr. 31 pav.).

32 paveikslas

Imoniy vadovy poziuris j darbuotojy jsitraukimgq ir jvairove tvariuose verslo procesuose

Darbuotojy jsitraukimas ir jvairové

61,9
Diskriminacija (moterims, mazumoms, LGBT,

asmenims su negalia) néra vykdoma visuose 26,2
verslo procesy lygiuose . N

Jmoné riipinasi savo zmonémis mokédama 78,6
teisinga (pragyvenimui reikalinga) atlyginimg ir
su tuo susijusias papildomas i§mokas (pvz.:
sveikatingumo programa) I 2.4

Teiginiai

714
Imonés darbuotojams suteikta galimybé jsitraukti

| aplinkosaugos, socialines ir etisko elgesio 21,4

iniciatyvas
B

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiSkai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ~ m Visiskai nesutinku/nesutinku

Analizuojant darbuotojy jsitraukimo ir jvairovés vertinimo rezultatus nustatyta, kad dauguma
jmoniy vadovy sutinka arba visi$kai sutinka su huomone, kad jy jmonés ripinasi savo zmonémis
mokédamos teisingg (pragyvenimui reikalingg) atlyginima ir papildomas iSmokas (78,6 proc.). Taip

pat dauguma respondenty sutiko, kad jy jmoniy darbuotojams yra suteikta galimybé jsitraukti ]
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aplinkosaugos, socialines ir etiSko elgesio iniciatyvas (71,4 proc.), o diskriminacija (moterims,
mazumoms, LGBT, asmenims su negalia) visuose tvaraus verslo procesy lygiuose néra vykdoma
(61,9 proc.). (zr. 32 pav.).

33 paveikslas

Skirtingo dydzio jmoniy vadovy poZiiris | darbuotojy jsitraukimg ir jvairove tvariy verslo

procesy valdyme (p<0,05)

Darbuotojy jsitraukimas ir jvairove

Diskriminacija (moterims, mazumoms, LGBT,
asmenims su negalia) néra vykdoma visuose
verslo procesy lygiuose

Imoné¢ riipinasi savo Zmonémis mokédama
teisinga (pragyvenimui reikalingg) atlyginima
ir su tuo susijusias papildomas iSmokas (pvz.: 66.7
sveikatingumo programa) '

94,4

Teiginiai

Imonés darbuotojams suteikta galimybé 72,2
isitraukti j aplinkosaugos, socialines ir etiSko
elgesio iniciatyvas 70,8

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0  100,0
Respondenty sk. (proc.)

E Didelé jmoné ® Vidutiné jmoné

Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozitirj | tvariy procesy diegima nustatyti
statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai (zr. 33 pav.). Paaiskéjo, kad dideliy jmoniy vadovai (94,4
proc.) labiau nei vidutiniy jmoniy vadovai (66,7 proc.) pripazjsta, kad jy jmonés riipinasi savo
zmonémis mokédama teisingg (pragyvenimui reikalingg) atlyginimg ir su tuo susijusias papildomas
iSmokas (pvz.: sveikatingumo programa) (y2=19,082; p<0,05). Kity teiginiy atzvilgiu statistiskai
reikSmingy nuomoniy skirtumy nenustatyta. Tai reiSkia, kad nepriklausomai nuo jmonés dydzio
vadovai vieningai sutinka, kad jy jmonése darbuotojams yra suteikta galimybe jsitraukti |
aplinkosaugos, socialines ir etiSko elgesio iniciatyvas, o diskriminacija (moterims, mazumoms,

LGBT, asmenims su negalia) visuose tvaraus verslo procesy lygiuose néra vykdoma (p>0,05).
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34 paveikslas
Imoniy vadovy poziuris j atsakomybe uz aplinkosaugq tvariy verslo procesy valdyme
Atsakomybé uz aplinkosauga

Imonéje pirmenybé teikiama perdirbimui, o

darbuotojai apmokomi tinkamy riiSiavimo q 18,0
procediiry o

73,8

Imoné vykdo specialig energijos ir vandens 64,3
vartojimo saugojimo politika ] ”,5 23,8

Imonés darbuotojai skatinami ir jiems

suteikiamos galimybés | darba vaziuoti vieSuoju ﬂ 32(,)15

transportu ar dviraciu, o ne vairuoti

Teiginiai

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiSkai sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku ™ Visi8kai nesutinku/nesutinku

Gauti apklausos rezultatai leidzia teigti, kad dauguma Lietuvos jmoniy vadovy sutinka arba
visiskai sutinka, kad jy jmonése pirmenybé¢ teikiama perdirbimui, o darbuotojai apmokomi tinkamy
rasiavimo procedury (73,8 proc.). Taip pat daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy vadovy sutiko
arba visi$kai sutiko su tuo, kad jy jmonés vykdo specialig energijos ir vandens vartojimo saugojimo
politikg (64,3 proc.). Visgi didzioji dauguma respondenty (40,5 proc.) nesutiko arba visiskai
nesutiko, kad jy jmonés darbuotojai yra skatinami ir jiems suteikiamos galimybés i darba vaziuoti
vieSuoju transportu ar dviraciu, o ne vairuoti asmeninius automobilius. Su §ia nuomone sutiko tik

kiek daugiau nei ketvirtadalis (21,4 proc.) visy tyrimo dalyviy (Zr. 34 pav.).

35 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy poZiiiris j atsakomybe uz aplinkosaugq tvariy verslo procesy

valdyme (p>0,05)
Atsakomybé uz aplinkosaugag

Imonés darbuotojai skatinami ir jiems
suteikiamos galimybés | darba vaziuoti vieSuoju ﬂj
transportu ar dviraciu, o ne vairuoti

1

Imoné vykdo specialig energijos ir vandens SRS 72,2
vartojimo saugojimo politikg A 58,3

Teiginiai

Imonéje pirmenybé teikiama perdirbimui, o 27g

darbuotojai apmokomi tinkamy ri§iavimo N O S |
procediiry f

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

m Didelé¢ jmoné ™ Vidutiné jmoné
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Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozitrj j atsakomybe uz aplinkosauga statistiSkai
reik§mingy nuomoniy tarp vidutiniy ir dideliy jmoniy vadovy nenustatyta (p>0,05). Tai reiskia, kad
nepriklausomai nuo jmonés dydzio, kurioje apklausti vadovai dirba, vieningai sutinkama, kad Siai
dienai Lietuvos jmonés pirmenybé teikia perdirbimui ir visi jmoniy darbuotojai apmokomi tinkamy
ruSiavimo procediiry. Taip pat nepriklausomai nuo jmonés dydzio vadovai vieningai pritaria ir
nuomonei, kad ijmonés vykdo specialig energijos ir vandens vartojimo saugojimo politika. Visgi tiek
dideliy, tiek vidutiniy jmoniy vadovai pripazino, kad Siai dienai Lietuvos jmonés darbuotojai néra
skatinami ir jiems nesuteikiamos galimybeés j darbg vaziuoti vieSuoju transportu ar dviraciu (zr. 35

pav.).

36 paveikslas
Imoniy vadovy poziiris j tiekimo grandine ir pirkimus siekiant uztikrinti tvariy verslo procesy

valdymg

Tiekimo grandiné ir pirkimai

Imonéje aplinkai palankesnis pirkimas 57,1

nustatytas popieriaus gaminiams, valymo 31,0
priemonéms ir daugkartiniams daiktams - 119

Imonéje pirmenybé teikiama tiekéjams, 54,8

isipareigojusiems siekti socialinio ir aplinkos 33,3

tvarumo - 11,9

Teiginiai

28,6
Imong¢je pirmenybé teikiama vietiniams

fickéjams o

0,0 200 400 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiSkai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ™ Visi8kai nesutinku/nesutinku

Daugiau nei pusé (57,1 proc.) apklausoje dalyvavusiy jmoniy vadovy sutiko arba visiskai
sutiko, kad jy jmonése aplinkai palankesnis pirkimai nustatyti popieriaus gaminiams, valymo
priemonéms ir daugkartiniams daiktams. Taip pat daugiau nei pus¢ respondenty (54,8 proc.)
pripazino, kad jy jmonése pirmenyb¢ teikiama tiekéjams, jsipareigojusiems siekti socialinio ir
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aplinkos tvarumo. Visgi tik daugiau nei ketvirtadalis (28,6 proc.) visy vadovy sutiko, jy jmonése

teikiama vietiniams tiekéjams. Daugumu isreiské abejone (42,9 proc.) arba i$ vis su tuo nesutiko
(26,5 proc.).

37 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozitiris | poziiris | tiekimo granding ir pirkimus siekiant

uztikrinti tvariy verslo procesy valdymg (p<0,05)

Tiekimo grandiné ir pirkimai

Imonéje aplinkai palankesnis pirkimas
nustatytas popieriaus gaminiams, valymo

priemonéms ir daugkartiniams daiktams 66,7

Imonéje pirmenybé teikiama vietiniams
tiekéjams

Teiginiai

Imongje pirmenybé teikiama tiekéjams,
isipareigojusiems siekti socialinio ir aplinkos

tvarumo 62,5

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

® Didelé jmoné ™ Vidutiné jmoné

Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozitirj j tiekimo granding ir pirkimus tvariy verslo
procesy valdyme nustatyti statistiskai reik§mingi nuomoniy skirtumai tarp vidutiniy ir dideliy jmoniy
vadovy (p<0,05). Paaiskejo, kad vidutiniy jmoniy vadovai (66,7 proc.) labiau, nei dideliy jmoniy
vadovai (44,4 proc.) sutinka, kad jy imonése aplinkai palankesnis pirkimai nustatyti popieriaus
gaminiams, valymo priemonéms ir daugkartiniams daiktams (x2=8,520; p<0,05). Taip pat vidutinio
dydzio jmoniy vadovai (62,5 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau, nei dideliy ijmoniy vadovai (44,4
proc.) sutinka, kad jy ijmonése pirmenyb¢ teikiama tiekéjams, jsipareigojusiems siekti socialinio ir
aplinkos tvarumo. Be viso to, kaip paaiskéjo tyrimo metu, vidutiniy jmoniy vadovai (37,5 proc.)
statistiSkai reikSmingai daugiau, nei dideliy jmoniy vadovai (16,7 proc.) démesio skiria ir pirmenybe

teikia vietiniams tiekéjams (Zr. 37 pav.)
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38 paveikslas

Imoniy vadovy poZiuris j pagalbg bendruomenei siekiant uztikrinti tvariy verslo procesy

valdymg
Pagalba bendruomenei
. . . . . . 58 : 1
Imone telk}a parama (pagalbq). v1eto.s renginiy m7
organizavimui ir jy organizatoriams. 26,2
8
= Imoné laikosi labdaros teikimo politikos ir T 57,1
-2 aukoja pelno nesiekiantioms organizacijoms 28,6
|_
Imoné¢ laikosi bendruomenés paslaugy politikos 52,4
ir skatina darbuotojy savanoryste -21?2 2

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiSkai sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku  ® Visiskai nesutinku/nesutinku

Kaip parodé apklausos rezultatai, daugiau nei pusé apklausty Lietuvos jmoniy vadovy sutiko

arba visiSkai sutiko, kad jy jmonés teikia paramag (pagalbg) vietos renginiy organizavimui ir jy

organizatoriams (58,1 proc.), laikosi labdaros teikimo politikos ir aukoja pelno nesiekianc¢ioms

organizacijoms (57,1 proc.) bei bendruomenés paslaugy politikos ir skatina darbuotojy savanoryste

(52,4 proc.) (zr. 38 pav.).

39 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozZiiris j pagalbg bendruomenei siekiant uztikrinti tvariy

verslo procesy valdymg (p<0,05)

Pagalba bendruomenei

Imone¢ teikia parama (pagalbg) vietos renginiy 442
organizavimui ir jy organizatoriams. 66,7
8
c Imoné laikosi labdaros teikimo politikos ir _ 55,6
2 aukoja pelno nesiekiantioms organizacijoms 57,3
|_
Imoneé laikosi bendruomenés paslaugy politikos 44.4
ir skatina darbuotojy savanoryste 58,3

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 1000
Respondenty sk. (proc.)

E Didelé jmoné¢ ® Vidutiné jmoné
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Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy poziiirj j pagalbg bendruomenei siekiant uztikrinti
tvariy verslo procesy valdyma nustatyti statistiskai reik§Smingi nuomoniy skirtumai tarp vidutiniy ir
dideliy jmoniy vadovy (p<0,05). Irodyta, kad vidutiniy imoniy vadovai (66,7 proc.) statistiSkai
reikSmingai labiau, nei dideliy jmoniy vadovai (44,2 proc.), sutinka, kad jy jmonés teikia parama
(pagalba) vietos renginiy organizavimui ir jy organizatoriams (2=8,343; p<0,05) (zr. 39 pav.). Kity
dviejy teiginiy vertinimai statistiskai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Tai reiskia, kad nors ir daugiau
vidutinio dydzio jmoniy vadovy pritaria nuomonei, kad jy jmonése laikomasi bendruomenés
paslaugy politikos, yra skatinama darbuotojy savanorysté, bei laikomasi labdaros teikimo politikos ir
yra aukojama pelno nesiekiancioms organizacijoms, taciau dideliy jmoniy vadovy atzvilgiu, pozitris

yra panasus. Tai jrodo minimalis teiginiy vertinimo skirtumai (zr. 39 pav.).

40 paveikslas
Imoniy vadovy poziiiris j inovacijas ir technologijas siekiant uztikrvinti tvariy verslo procesy

valdymg

Inovacijos ir technologijos

Technologinis transformacinis pokytis turi didelg 714
jtakg jmonés organizaciniams gebéjimams, :
nasumui ir strateginei orientacijai siekiant

aplinkos ir socialinio tvarumo . .3

Technologijy, tokiy kaip procesy 524
automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty 333 ’
internetas, robotika ir kt. pazanga pakeité jmonés '
veiklos procesus ir prisidéjo prie jy tvarumo. - 14,3

Teiginiai

76,2
Imoné nuolat diegia technologines inovacijas i

savo veiklos procesus . - 16,7

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visiskai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ™ Visigkai nesutinku/nesutinku

Tyrimo rezultatai atskleide, kad dauguma apklausoje dalyvavusiy jmoniy nuolat diegia
technologines inovacijas j savo veiklos procesus (76,2 proc.), o jimoniy vadovai sutinka arba visiSkai
sutinka su nuomone, kad technologinis transformacinis pokytis turi didelg jtaka jy organizaciniams
gebéjimams, naSumui ir strateginei orientacijai siekiant aplinkos ir socialinio tvarumo (71,4 proc.).

Taip pat daugiau nei pusé (52,4 proc.) visy tyrimo dalyviy pripaZino, kad technologijy, tokiy kaip
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procesy automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty internetas, robotika ir kt. pazanga pakeité jy

imoniy veiklos procesus ir prisidéjo prie tvariy procesy jgyvendinimo (zr. 40 pav.).

41 paveikslas
Skirtingo dydzZio jmoniy vadovy poZiiiris j inovacijas ir technologijas siekiant uztikrinti tvariy

verslo procesy valdymq (p<0,05)

Inovacijos ir technologijos

Technologinis transformacinis pokytis turi
didele jtaka jmonés organizaciniams
gebéjimams, nasumui ir strateginei orientacijai
siekiant aplinkos ir socialinio tvarumo

Technologijy, tokiy kaip procesy
automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty
internetas, robotika ir kt. pazanga pakeité
imongs veiklos procesus ir prisidéjo prie jy
tvarumo.

Teiginiai

83,3

Imoné nuolat diegia technologines inovacijas i

savo veiklos procesus 70,8

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

H Didelé jmoné¢ ®Vidutiné jmoné

Palyginus skirtingo dydZio jmoniy vadovy poziiirj j inovacijas ir technologijas siekiant
uztikrinti tvariy verslo procesy valdyma nustatyti statistiSkai reik§mingi nuomoniy skirtumai tarp
vidutiniy ir dideliy jmoniy vadovy (p<0,05). Irodyta, kad vidutiniy jmoniy vadovai (62,5 proc.)
statistiSkai reikSmingai labiau, nei dideliy jmoniy vadovai (38,9 proc.), sutinka, kad technologijy,
tokiy kaip procesy automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty internetas, robotika ir kt. paZanga
pakeité jy jmoniy veiklos procesus ir prisidéjo prie tvariy procesy jgyvendinimo (32=9,545; p<0,05)
(Zr. 41 pav.). Kity dviejy teiginiy vertinimai statistiSkai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Tai reiskia,
kad nors ir daugiau vidutinio dydzio jmoniy vadovy sutinka su nuomone, kad technologinis
transformacinis pokytis turi didel¢ jtakg jmonés organizaciniams gebéjimams, naSumui bei
strateginei orientacijai siekiant aplinkos ir socialinio tvarumo, o dideliy jmoniy vadovai dazniau
diegia technologines inovacijas j savo veiklos procesus, taciau pozitris skirtingo dydzio jmoniy

vadovy islieka vieningas ir panasus (zr. 41 pav.).
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42 paveikslas

Imoniy vadovy poziuris § metrikas siekiant uztikrinti tvariy verslo procesy

valdymg

Metrika

Imonés tvarumo praktika sertifikuota 4 47,6
nepriklausomos treciosios $alies organizacijos m 31,0

‘S
'S Apie savo tvarumo tikslus jmoné informavusi 64,3
2 visas organizacijas (suinteresuotas 3alis) w, el
l_
Imoné nuolat seka savo energijos, vandens 690
suvartojima, atlieky susidarymg ir iSmetama F 28,6 '
anglies kieki i aplinka. >

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visi8kai sutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku  ® Visiskai nesutinku/nesutinku

DidZioji dauguma tyrimo dalyviy sutiko arba visiSkai sutiko su tuo, kad jy imonése nuolat
sekamas energijos ir vandens suvartojimas, atlieky susidarymas ir iSmetamos anglies kiekis j aplinka
(69,0 proc.). Taip pat dauguma respondenty pripazino, kad jy imonés apie savo tvarumo tikslus yra
informavusios visas suinteresuotas $alis (64,3 proc.). Visgi dél tvarumo praktikos sertifikavimo
tyrimo dalyviy poziiiriai i8siskyré t.y. 47,6 proc. visy apklaustyjy sutiko arba visiskai sutiko, kad jy
jimoniy tvarumo praktika sertifikuota nepriklausomos tre¢iosios Salies organizacijos, 31 proc.

respondenty teigé, kad nesertifikuota ir 21,4 proc. iSreiské abejone ar sertifikuota (zr. 42 pav.).
43 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy pozZiuris | metrikas siekiant uZtikrinti tvariy

verslo procesy valdymq (p<0,05)

Metrika
Imonés tvarumo praktika sertifikuota 55,6
nepriklausomos tre€iosios $alies organizacijos 41,7

2
pra)
= Apie savo tvarumo tikslus imoné informavusi 77.8
2 visas organizacijas (suinteresuotas Salis) 54,2
<

Imoné nuolat seka savo energijos, vandens
. ) . . 72,2
suvartojima, atlieky susidarymg ir iSmetama 66.7

anglies kiekj j aplinka.
0

=)

20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Axis Title

E Didelé jmoné¢ ®Vidutiné jmoné
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Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy poziiirj ] metrikas siekiant uztikrinti tvariy verslo
procesy valdyma nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai tarp vidutiniy ir dideliy jmoniy
vadovy (p<0,05). Irodyta, kad dideliy imoniy vadovai (77,8 proc.) statistiSkai reikSmingai labiau, nei
vidutiniy jmoniy vadovai (54,2 proc.), sutinka, kad apie savo tvarumo tikslus jy jmonés yra
informavusios visas organizacijas (suinteresuotas 3alis) (x2=10,015; p<0,05). Kity dviejy teiginiy
vertinimai statistiskai reikSmingai nesiskyré (p>0,05). Tai reiskia, kad nors ir daugiau dideliy jmoniy
vadovy sutinka, kad jy jmonés nuolat seka savo energijos, vandens suvartojima, atlieky susidaryma
ir iSmetamg anglies kiekj j aplinkg bei, kad jy jmoniy tvarumo praktika yra sertifikuota
nepriklausomos trecCiosios Salies organizacijos, taciau vidutinio dydzio jmoniy vadovai Siais

klausimais taip pat laikosi panasaus poziiirio (p>0,05) (zr. 43 pav.).

Paskutiniu anketos klausimu buvo siekiama i$siaiSkinti ar Lietuvos imonés jgyvendindamos
tvarius verslo procesus atsizvelgia j tvaraus prekés Zenklo vystyma ir reputacija (zr. 44 pav.).

44 paveikslas

Imoniy vadovy poZiiuris j prekes Zenklg ir reputacijq siekiant uZtikrinti tvariy verslo procesy

valdymg

Prekés Zenklas ir reputacija

Imon¢ yra sukiirusi zaliojo prekés zenklo jvaizdj 239 74
rinkoje. . x ;
:g 78,6
k=) Imoneé vysto tvary prekés zenkla. 21,4
P
. . . .. 73,8
Imonés prekés Zenklas ir pavadinimas 214

asocijuojasi su tvaria jmonés veikla
N 48

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

Sutinku/visikai sutinku Nei sutinku, nei nesutinku B Visi$kai nesutinku/nesutinku

Apklausos rezultatai atskleidé, kad didzioji dauguma Lietuvos jmoniy vysto tvary prekés
zenkla (78,6 proc.). Respondenty nuomone jy imoniy prekés zenklas ir pavadinimas asocijuojasi su
tvaria jmongs veikla (73,8 proc.). Taip pat didzioji dauguma tyrimo dalyviy (71,4 proc.) sutiko arba

visiSkai sutiko, kad jy jmonés yra sukiirusios zaliojo prekés zenklo jvaizdj rinkoje (Zr. 44 pav.).
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45 paveikslas
Skirtingo dydzio jmoniy vadovy poZiiris j prekés Zenklq ir reputacijq siekiant uztikrinti tvariy

verslo procesy valdymg (p<0,05)

Prekés Zenklas ir reputacija

Imoné yra sukiirusi zaliojo prekés zenklo jvaizdj 88,9
rinkoje. 58,3
8
-a y
|_
Imonés prekés Zenklas ir pavadinimas 83,3
asocijuojasi su tvaria jmonés veikla 66,7

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Respondenty sk. (proc.)

® Didelé imoné ™ Vidutiné imoné

Palyginus skirtingo dydzio jmoniy vadovy poziiirj | prekés zenklg ir reputacijg siekiant
uztikrinti tvariy verslo procesy valdyma nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai tarp
vidutiniy ir dideliy jmoniy vadovy (p<0,05). Irodyta, kad didelés Lietuvos jmonés (88,9 proc.)
statistiSkai reikSmingai dazniau, nei vidutinés jmoneés (58,3 proc.) yra sukiirusios zaliojo prekés
zenklo jvaizdj rinkoje (x2=23,178; p<0,05). Taip pat nustatyta, kad dideliy Lietuvos jmoniy (83,3
proc.) prekés zenklas ir pavadinimas dazniau, nei vidutiniy jmoniy (66,7 proc.), asocijuojasi su tvaria
jmonés veikla ((¢?=8,882; p<0,05). Palyginus tyrimo rezultatus, susijusius su tvaraus prekés Zenklo
vystymu, statistiSkai reikSmingy nuomoniy skirtumy nenustatyta (p>0,05). Tai reiSkia, kad
nepriklausomai nuo jmonés dydzio imonés vieningai laikosi to pacio poziiirio ir vysto tvarius prekés

zenklus.

ISanalizavus integruoty vadybos sistemy diegimo situacijg ir poveikj tvariy verslo procesy
valdymui, ekonominiams veiklos rezultatams ir verslo procesy valdymo efektyvumui, nustacius
iSorinius veiksnius, turin¢ius poveikj tvariam verslo procesy diegimui ir identifikavus tvariy verslo
procesy diegimo situacijg Lietuvos jmonése, toliau tyrimo metu buvo tikrinamos sgsajos tarp istirty

konstrukty.

Pirmiausiai siekiant atlikti koreliacinius skaiiavimus ir pasirinkti tinkamus statistinius
koreliacijos apskai¢iavimo metodus tarp lyginty konstrukty buvo vertinamos duomeny pasiskirstymo

normalumo salygos.
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Normaliojo pasiskirstymo salygy vertinimas buvo atliekamas skai¢iuojant asimetrijos,
eksceso koeficientus bei taikant Kolmogorovo-Smirnovo suderinamumo testa. Buvo laikoma, kad
tyrimo duomenys tenkina normalumo salygas, jeigu asimetrijos ir eksceso koeficienty reikSmés
patenka j intervalg [-1;1], 0 Kolmogorovo-Smirnovo reik§mé yra didesné uz 0,05. Lyginamy rodikliy

normalumo salygy testy rezultatai pateikti 7 lentel¢je.

7 lentelé.
Integruotos valdymo sistemos, iSoriniy veiksniy ir tvariy verslo procesy skirstiniy

normalumo sqlygy tikrinimo rezultatai

Skewness Kurtosis Kolmogorovo-Smirnovo
Rodiklis (asimetrijos (eksceso (suderinamumo
koeficientas) | koeficientas) | statistinis Kriterijus) (p)
Integruota valdymo sistema 2,651 6,633 p=0,000
ISoriniai veiksniai (socialiniai, 11,008 0,510 0=0,000

ekonominiai, ekologiniai)

Tvarts verslo procesai -0,936 0,272 p=0,000

Kaip rodo 7 lenteléje pateikti statistiniai skai¢iavimai visi (iSskyrus jmonés dydis) tarpusavyje
lyginti skirstiniai netenkina duomeny pasiskirstymo normalumo salygy. Integruotos valdymo
sistemos ir iSoriniy veiksniy skirstiniy asimetrijos ir eksceso koeficientai didesni nei nuo —1 iki 1, o
visy skirstiniy Kolmogorovo-Smirnovo reik§Smeés mazesnés uz 0,05. D¢l to koreliacinei analizei tarp

tiriamy kintamuyjy atlikti pasirinktas neparametrinis Spearman (r) koreliacijos testas.

8 lentelé.

Integruotos valdymo sistemos sgsajos su tvariais verslo procesais

Tvaris verslo procesai

Koreliacijos koeficientas (r) -0.427"

Integruota valdymo sistema

Sig. reik§mé (p) 0.000

Koreliacinés analizés rezultatai parodé (8 lentelé), kad jmoniy integruota valdymo sistema
turi statistiSkai reikSmingy sasajy su tvariais verslo procesais (p=0,000; p<0,05). RySys tarp lyginty
kintamyjy yra vidutinio stiprumo (r=-0,427). Svarbu pazymeéti, kad gauta koreliacijos koeficiento
reikSme (r) yra neigiama, todél galima manyti, kad jmonés, kurios néra jsidiegusios integruotos
vadybos (valdymo) sistemos pras¢iau valdo tvarius verslo procesus.

Gauti rezultatai leidzia patvirtinti hipoteze (H1) ir teigti, kad integruotos vadybos sistemos

diegimas turi sasajy su jmoniy tvariy verslo procesy valdymu.
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9 lentelé.

ISoriniy veiksniy sgsajos su tvariais verslo procesais

Tvariis verslo procesai
Socialiniai veiksniai Koreliacijos koeficientas (r) 0.431™
Sig. reikSmé (p) 0.000
Ekonominiai veiksniai Koreliacijos koeficientas (r) 0.584™
Sig. reik§mé (p) 0.000
Ekologiniai veiksniai Koreliacijos koeficientas (r) 0.422™
Sig. reikSmé (p) 0.000

Koreliacinés analizés rezultatai parodé (9 lentel¢), kad iSoriniai veiksniai turi statistiSkai
reik§mingy sasajy su tvariy verslo procesy igyvendinimu (p=0,000; p<0,05).

RySys tarp socialiniy veiksniy ir tvariy verslo procesy diegimo yra vidutinio stiprumo
(r=0,431). Svarbu pazyméti, kad gauta koreliacijos koeficiento reik§mé (r) yra teigiama, todél galima
manyti, kad socialiniai veiksniai teigiamai jtakoja jmoniy tvariy procesy jgyvendinimg. Gauti
rezultatai leidzia patvirtinti hipoteze (H4) ir teigti, kad socialiniai veiksniai turi teigiama poveikj
tvariy verslo procesy diegimui.

Koreliacija tarp ekonominiy veiksniy ir tvariy verslo procesy diegimo taip pat yra vidutinio
stiprumo (r=0,584). Gauta koreliacijos koeficiento reikSmé (r) yra teigiama, tod¢l galima manyti, kad
ekonominiai veiksniai teigiamai jtakoja jmoniy tvariy procesy jgyvendinimg. Gauti rezultatai leidzia
patvirtinti hipoteze (H2) ir teigti, kad ekonominiai veiksniai turi teigiamg poveikj tvariy verslo
procesy diegimui.

Taip pat nustatyta vidutinio stiprumo koreliacija (r=0,422) ir tarp ekologiniy veiksniy bei
tvariy verslo procesy. Gauta koreliacijos koeficiento reikSmeé (r) yra teigiama, todél galima manyti,
kad ekologiniai veiksniai taip pat teigiamai jtakoja jmoniy tvariy procesy jgyvendinimg. Gauti
rezultatai leidZia patvirtinti hipoteze (H3) ir teigti, kad ekologiniai veiksniai turi teigiamg poveikj
tvariy verslo procesy diegimui.

Ivertinus integruotos vadybos sistemos, socialiniy, ekonominiy ir ekologiniy veiksniy s3sajas
su jmoniy tvariy verslo procesy jgyvendinimu, apibendrintai galima teigti, kad jmoniy tvariy verslo
procesy jgyvendinimas statistiSkai reikSmingai priklauso nuo integruotos vadybos sistemos diegimo
ir iSoriniy socialiniy, ekonominiy bei ekologiniy veiksniy poveikio imonés veiklai. Stipriausia
poveikj tvariy verslo procesy diegimui daro ekonominiai veiksniai, panasaus stiprumo jtaka

pasizyméjo — socialiniai ir ekologiniai veiksniai, bei integruota vadybos sistema.
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3.2. Tyrimo rezultaty aptarimas

Pagrindinis darbo tikslas buvo modeliuoti galimg integruotos vadybos sistemos, socialiniy,
ekonominiy ir ekologiniy veiksniy jtaka tvarumo principy diegimui verslo procesuose ir jy valdyme.
Sis tyrimas suteiké naujy ziniy apie dideliy ir vidutiniy Lietuvos jmoniy tvaraus verslo procesy
metu pirmg kartg Lietuvoje buvo kompleksiskai istirtas dideliy ir vidutiniy jmoniy vadovy poziiiris i
tvariy verslo procesy diegimo situacija, ] integruotos valdymo sistemos taikyma veikloje ir veiksnius
lemiancius tvariy verslo procesy diegima.

Tyrimo modelio pagrindu sitlomos hipotezés buvo sukurtos nepriklausomy kintamyjy
(integruotos vadybos sistemos, socialiniy, ekonominiy ir ekologiniy veiksniy) ir priklausomo
kintamojo (tvariy verslo procesy deigimo) sasajy kontekste. Hipotezés nagrinéjamos remiantis
koreliacinés analizés rezultatais.

Atliktas tyrimas patvirtino visas tyrimo hipotezes, kurios buvo sukurtos tyrimo modelio

pagrindu (zr. 46 pav.).

46 paveikslas

Hipoteziy patvirtinimo apibendrinti rezultatai

Ekonominiai veiksniai

S'i*
x
&/ H2
} ok i 0,422** L
Integru_otavaldymo 0427 Tval;gzggism < Ekologiniai veiksniai
sistema H1 p H3
S H4
>
U}*

Socialiniai veiksniai

Koreliacija tarp tirty konstrukty yra pagrindas, leidziantis daryti prielaida, kad stebimi
kintamieji turi galimg priezastinj ry$j tarp jy. Koreliacijos koeficientai svyruoja intervale nuo -0,427
(tarp integruotos valdymo sistemos ir tvariy verslo procesy) iki 0,584 (tarp ekonominiy veiksniy ir
tvariy verslo procesy), tai rodo, kad visos sitilomos hipotezés buvo patvirtintos:

H1: Integruotos vadybos sistemos diegimas turi sgsajy su imoniy tvariy verslo procesy

valdymu;
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H2: Socialiniai veiksniai turi teigiamg poveik] tvariy verslo procesy diegimui;

H3: Ekonominiai veiksniai turi teigiama poveikj tvariy verslo procesy diegimui;

H4: Ekologiniai veiksniai turi teigiamg poveikj tvariy verslo procesy diegimui.

Svarbu pazyméti, kad i hipotezes nebuvo jtrauktas jmonés dydis. Taciau tyrimo rezultaty
dalyje atlikta papildoma lyginamoji konstrukty vertinimo analizé skirtingo jmonés dydzio atzvilgiu.
Tam tikru mastu buvo tikimasi, kad kiekviena jmoniy dydzio grupé turi savo unikaliy savybiy,
susijusiy su tirtais integruotos vadybos sistemos ir iSoriniy veiksniy konstruktais. Tai nereiskia, kad
tyrimo modelis yra neteisingas, o labiau pabrézia logiSkg rezultatg, kad jmonés dydis lemia tirty
konstrukty vertinimo skirtumus. Ateityje svarbu atlikti papildomus tyrimus, kuriuose jmonés dydis
pagrindiné stebima metrika.

Gauti tyrimo rezultatai papildo kity tyrimy iSvadas t.y. patvirtina rysj tarp integruotos
valdymo sistemos, iSoriniy (socialiniy, ekonominiy ir ekologiniy) veiksniy ir tvariy verslo procesy.
Tiksliau, miisy tyrimo rezultatai atitinka kitus mokslinius tyrimus, kai kalbama integruotos vadybos
sistemos ry$] su tvariu verslo vystymusi ir tvariu verslo efektyvumu bei ekonomine nauda. Panasiai
kaip ir Siame tyrime buvo nustatyta, kad integruotos valdymo sistemos diegimas skatina darny
vystymasi ir tvariy procesy diegima jmonése, bei teikia joms ekonomine naudg ir uztikrina tvariy
veiklos procesy efektyvumg (EIl Bilali ir Allahyari, 2018; de Nadae, Carvalho ir Vieira, 2021).
Papildant $io tyrimo rezultatus, buvo nustatyta, kad integruotos vadybos sistemos diegimas jmonéje
turi teigiama strateging jtaka tvaraus verslo rezultatams ir ekonominiam augimui (Ghaffar ir kt., 2020;
Fatimah ir kt., 2020).

Tyrimo rezultatai parodé, kad tvariy verslo procesy diegima ir jgyvendinimg veikia iSoriniai
socialiniai, ekonominiai ir ekologiniai veiksniai ir tai papildo kitus $ios srities tyrimus (Manninen ir
Huiskonen, 2012; Mandip, 2012; Garcia-Rodriguez ir kt., 2013; Carter ir Easton, 2011; Amos ir
Uniamikogbo, 2016; Ahmad, 2015; Cormican ir kt., 2021; Berardi, 2013; Law ir kt.,2017; Tsvetkova
ir kt., 2020). Mdsy tyrimas parodé, kad Lietuvos jmoniy tvariy procesy jgyvendinimg labiausiai
lemia tokie socialiniai veiksniai kaip visuomenés (Zzmoniy) teisiy apsaugos uztikrinimas, $varios
visuomenes poreikio patenkinimas, visuomenés geroves lygio gerinimas ir visuomenes vystymosi
uztikrinimas. Ekonominiu poziliriu jmoniy tvariy procesy diegimg lemia rinkos potencialas,
augancios investicijos ] tvarig plétra, AEI dalis energetikos, Silumos ir transporto sektoriuje ir darbo
viety kirimas. Galiausiai jrodyta, kad Lietuvos jmoniy tvariy verslo procesy diegimui turi ir
ekologiniai veiksniai, tokie kaip atlicky tvarkymas ir pakartotinis panaudojimas, triuk§mo lygio
mazinimas, neatsinaujinancios energijos vartojimo mazinimas, kuro sagnaudy mazinimas, tvarios
praktikos skatinimas ir dirvoZemio tar§os mazinimas.

[Sanalizavus Lietuvos jmoniy tvariy verslo procesy diegimo ir jgyvendinimo situacijg

nustatyti tvarios praktikos jgyvendinimo isstkiai ir problemos. Irodyta, kad Sie i$§tkiai ir problemos
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skiriasi skirtingo dydzio jmonése. Esminiai skirtumai, kurie buvo nustatyti vertinant jmoniy tvariy
verslo procesy igyvendinimo praktika buvo susij¢ su tuo, kad dideliy Lietuvos jmoniy vadovai labiau
nei vidutiniy jmoniy vadovai pripazjsta, kad jy imonése direktoriai labiau atvirai palaiko ir teikia
pirmenybe tvarumui ir etiSkam elgesiui (p<0,05). Tai leidZia manyti, kad vidutinés Lietuvos jmonés
] tvarumo praktika ziiiri skeptiskiau ir atsargiau bei Siek tiek reciau jg praktisSkai taiko. Tai patvirtina
ir ankstesni moksliniai tyrimai (Mallesios ir kt., 2021; Nulkar, 2014;), kuriais jrodyta, kad vidutiniy
imoniy tvarumas (tinkamas ekonominio, aplinkosaugos ir socialinio aspekto derinys) kelia didelj
susirtipinimg, nes norédamos iSlikti konkurencingos jos teikia pirmenybe ekonominei veiklai, o ne
aplinkos ir socialinei veiklai.

Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad darbuotojy jsitraukimas ir jvairové siekiant uZztikrinti tvariy
procesy jgyvendinimg taip pat statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp dideliy ir mazy jmoniy. Paaiskéjo,
didelés jmonés labiau riipinasi savo zmonémis mokédamos teisingg (pragyvenimui reikalingg)
atlyginimg ir su tuo susijusias papildomas iSmokas, nei vidutinés jmonés (p<0,05). Tai patvirtina
ankstesniy tyrimy (Kankisingi,ir Dhliwayo, 2022; Suriyankietkaew ir Avery, 2014) rezultatus, kurie
jrodo, kad vidutinés jmonés jgyvendindamos tvarius verslo procesus skiria nepakankamai démesio
zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesams, piniginiams atlygiams ir apdovanojimy sistemai. Tai
mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu, o kartu tai turi neigiamos jtakos tvariy procesy jgyvendinimo
efektyvumui.

Kaip parodé¢ tyrimo rezultatai didzioji dauguma Lietuvos jmoniy didelj démesj skiria
aplinkosaugai. Daugelyje Lietuvos jmoniy pirmenybé teikiama perdirbimui, o darbuotojai apmokomi
tinkamy rSiavimo procediiry. Taip pat jrodyta, kad ne maza dalis jmoniy vykdo specialig energijos
ir vandens vartojimo saugojimo politika. Visgi kaip parodé tyrimo rezultatai Lietuvos jmonés retai
sukuria galimybe savo darbuotojams j darbg vaziuoti vieSuoju transportu ar dviraiu, o ne vairuoti
asmeninius automobilius. O tai patvirtina, kad daugelis Lietuvos jmoniy j aplinkosauga ir SESD
iSmetimg Ziliri nepakankamai atsakingai.

Taip pat Lietuvos jmoniy apklausos rezultatai parodé, kad jmonés netvariai vykdo tiekimo
grandinés ir pirkimo procesus. Ypatingai Sis skirtumas iSrySkéjo lyginant apklausos rezultatus tarp
vidutiniy ir dideliy Lietuvos imoniy. Irodyta, kad vidutinio dydzio Lietuvos jmonés dazniau nei
didelés jmonés yra nusistaciusios palankesnius pirkimus popieriaus gaminiams, valymo priemonéms
ir daugkartiniams daiktams. Taip pat jos statistiSkai reik§mingai labiau pirmenybe teikia tickéjams,
jsipareigojusiems siekti socialinio ir aplinkos tvarumo. Be viso to, kaip paaiskéjo tyrimo metu,
vidutinés jmonés daug daugiau démesio skiria ir pirmenybe teikia vietiniams tiekéjams. Tyrimo
rezultatai patvirtina fakta, kad didelés imonés daug reciau integruoja tvarumo praktika j tiekimo
grandinés ir pirkimy valdymo procesus. Visgi kaip rodo ankstesni tyrimai biitina jmones skatinti

tvariai valdyti tiekimo grandinés valdymo ir pirkimy procesus. Tokie autoriai kaip Carter ir Roger
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(2008), Seuring ir Mller (2008) bei Ahi ir Searcy (2016) apibrézé sutaré, kad svarbu integruoti
tvaraus vystymosi iniciatyvas su tiekimo grandinés valdymu (SCM), siekiant tobulinti verslo
procesus. Be to, tyrimai rodo, kad vykstantys spartiis klienty paklausos modeliy pokyciai,
konkurencijos augimas ir vyriausybiy bei kity suinteresuotyjy $aliy spaudimas yra esminiai veiksniai
dél ko jmonés, ypatingai didelés, turéty taikyti tvarig tiekimo grandinés valdymo ir pirkimy praktika
(Gopal ir Thakkar, 2016).

Vertinant pagalbos bendruomenei situacijg ir jos sgsajas su socialinio tvarumo praktikos
taikymu paaiskéjo, kad tik kiek daugiau nei pusé jmoniy savo veikloje taiko tokias socialinio tvarumo
praktikas kaip paramos (pagalbos) teikimg vietos renginiy organizavimui ir jy organizatoriams, taiko
labdaros teikimo politika ir aukoja pelno nesiekianc¢ioms organizacijoms bei laikosi bendruomenés
paslaugy politikos ir skatina darbuotojy savanoryste. Be viso to, socialinio tvarumo praktika, susijusi
su pagalba bendruomenei, Lietuvoje skiriasi lyginant vidutines ir dideles jmones. Jrodyta, kad
vidutiniy vidutinio dydzio jmonés statistiSkai reikSmingai labiau, nei didélés jmonés teikia parama
(pagalbg) vietos renginiy organizavimui ir jy organizatoriams, taip siekdamos inicijuoti socialinio
tvarumo praktikg (p<0,05). Tokie tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad didelés jmonés Lietuvoje
maziau prisideda prie socialinio tvarumo vystymo Salyje. Priezastys kurios galéty lemti dideliy
imoniy atsisakyma padéti renginiy organizatoriams néra aiskios, o moksliniy tyrimy $ia tematika
neaptinkama, todél reikalinga atlikti papildomus tyrimus Sioje srityje.

Tyrimo metu nustatyta, kad Lietuvos jmonés siekdamos integruoti tvaruma j veiklus procesus
daug démesio skiria technologijoms ir inovacijoms. Jrodyta, kad Lietuvos jmonés nuolat diegia
technologines inovacijas j savo veiklos procesus ir sutinka su pozitriu, kad technologinis
transformacinis pokytis turi didel¢ jtaka jy organizaciniams gebéjimams, naSumui ir strateginei
orientacijai siekiant aplinkos ir socialinio tvarumo. Taip pat jmonés pripazjsta, kad technologijy,
tokiy kaip procesy automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty internetas, robotika ir kt. paZzanga
pakeité jy veiklos procesus ir prisid¢jo prie tvariy procesy jgyvendinimo. Visgi palyginus vidutiniy
ir dideliy Lietuvos jmoniy poZiiirj Siuo klausimu nustatyti statistiSkai reikSmingi nuomoniy skirtumai
(p<0,05). Paaiskéjo, kad vidutinio dydzio jmonés statistiskai reikSmingai labiau nei didelés jmonés
savo veikloje taiko technologijas, tokiy kaip procesy automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty
internetas, robotika ir kt. Kaip rodo ankstesni tyrimai (Del Giudice ir kt., 2018; Sohns, Aysolmaz,
Figge ir Joshi, 2023) $iy technologijy taikymas jmonéms leidZia geriau suprasti gamybos aplinka,
tiekimo grandines, pristatymo grandines ir rinkos rezultatus. Apskritai ,,Pramoné 4.0 technologija
atrodo ekologiSkai tvari, gaminant prekes efektyviau ir sumazinant iStekliy suvartojima.

Analizuojant skirtumus tarp dideliy ir vidutiniy Lietuvos imoniy, taip pat nustatyta, kad
dideliy jmoniy vadovai statistiSkai reik§mingai dazniau, nei vidutiniy jmoniy vadovai, apie savo

tvarumo tikslus yra informavusios visas suinteresuotas Salis (p<0,05). Tai leidZzia manyti, didelés
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Lictuvos jmonés yra labiau suinteresuotos dalintis vykdoma tvaria praktika, nei vidutinés. PrieZastys,
kas tai galéty lemti mokslingje literatiiroje néra nagrinétos, todél moksliniy tyrimy plétra Sioje srityje
taip pat yra reikalinga.

Galiausiai analizuojant jmoniy tvaraus marketingo procesus taip pat nustatyti reikSmingi
skirtumai tarp dideliy ir vidutiniy Lietuvos jmoniy. Jrodyta, kad didelés Lietuvos jmonés statistiskai
reik§mingai dazniau, nei vidutinés jmonés yra sukuirusios zaliojo prekés zenklo jvaizdj rinkoje. Taip
pat nustatyta, kad dideliy Lietuvos jmoniy prekés zenklas ir pavadinimas dazniau, nei vidutiniy
jmoniy asocijuojasi su tvaria jmonés veikla (p<0,05). Gauti tyrimo rezultatai atkartoja ankstesniy
tyrimy (Jinliang ir kt., 2023; Bartels ir Hoogendam, 2011) rezultatus, kad ekologiskas prekés zenklas
veda | tvary produkta. Ankstesniais tyrimais (Kang ir Hur, 2012; Panda ir kt., 2020) taip pat jrodyta,
kad tvarus prekés zenklas teigiamai veikia zaliyjy lojaluma. Dél Sios priezasties Lietuvos vidutinio
dydZio jmonés praranda Siuos tvarios praktikos pranasumus prie$ dideles jmonés.

Ateityje bty tikslinga atlikti daugiau moksliniy tyrimy siekiant nustatyti priezastis kodél tam
tikri iSoriniai veiksniai veikia dideliy ir vidutiniy jmoniy tvariy verslo procesy jgyvendinimo
situacijg. PriezasCiy nezinojimas ir moksliniy tyrimy stoka tampa dideliu ir sudétingu isStukiu

CV V-

jmongse.
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ISVADOS

1. Tvarumas yra ilgalaikis visuomenés tikslas patenkinti socialinius ir ekonomikos augimo
poreikius dabartiniu grei¢iu, darant maziausig poveikj aplinkai. Verslo procesas — tai veikly
rinkinys, padedantis pasiekti organizacijos tikslus. Tvarus verslo procesy valdymas — tai visy
valdymo veikly visuma, padedanti stebéti ir sumazinti verslo procesy poveikj aplinkai.
Tvaraus verslo procesy valdymo tikslas yra jtraukti socialinius, ekonominius ir
aplinkosaugos tikslus i verslo procesy valdyma. Norint pasiekti §j tiksla, verslo procesy
valdymas turi buti iSpléstas | iSorinés socialinés, ekonominés ir ekologinés aplinkos
valdymg. Nors verslo procesy valdymo metodai pirmiausia yra diegiami ir naudojami
siekiant i$laidy naudos per efektyvesnius procesus, taciau tvarumo integracija 1 procesy
valdymo procesus yra svarbi siekiant skatinti ir efektyviai naudoti iSteklius, kad biity
uztikrintos tvaresnés verslo operacijos ir teigiamas poveikis socialinei, ekonominei ir
ekologinei aplinkai.

2. ISanalizavus tvarumo ir verslo procesy valdymo sgsajas nustatyta, kad verslo procesy
valdymas gali biiti naudojamas kaip jrankis jmonés tvarumui integruoti j jmonés veikla.
Nustatyta, kad verslo procesy tvarumo lygis gali buiti pagrjstas septyniais veiksniais t.y.:
socialiniu, ekonominiu ir ekologisku pozitriu, darbuotojy valdymu, strateginio valdymo
modeliavimu, inovacijomis ir technologine plétra, bei tvaraus verslo prekeés Zenklo vystymu
ir modifikavimu. Visi $ie tvarumo veiksniai turi sgsajy su verslo procesy valdymu.

3. Remiantis tvarios praktikos teorijomis ir tyrimy apzvalgomis sukurtas teorinis tvarumo ir
verslo procesy saveikos modelis grindziamas darnaus vystymosi principais. Modelio
pagrindu laikomas PDTV (planuoti, daryti, tikrinti, veikti) ciklas, kuris yra tvarumo
integracijos j jmoniy veiklos procesy valdyma pagrindas. Modelio esmé yra ta, kad siekiant
integruoti tvarumg j verslo procesus, neuztenka tik jj suplanuoti, jdiegti tvarias vadybos
sistemas ir uztikrinti komunikacijg tarp suinteresuoty Saliy. Siekiant, kad modelyje pateikta
sistema veikty veiksmingai ir sékmingai jmonéms batina uztikrinti ir tikrinimo ir veikimo
etapus, kurie apima ir vidiniy bei iSoriniy veiksniy vertinima, kontrole ir rezultatus. Sie
etapai jmonéms yra labai svarbus siekiant uztikrinti, tvariy verslo procesy veiksminguma.
Sudarytas tvarumo ir verslo procesy sgveikos modelis buvo taikomas sudarant empirinj
tyrimo model;.

4. Atlikus empirinj tyrimg patvirtintos visos keturios tyrimo hipotezés t.y. integruotos vadybos
sistemos diegimas turi sgsajy su jmoniy tvariy verslo procesy valdymu bei, kad socialiniai,
ekonominiai ir ekologiniai veiksniai turi teigiamg poveikj tvariy verslo procesy diegimui.

Tyrimas parodé, kad:
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Daugumoje jmoniy $iuo metu veikia integruota vadybos sistema. DidzZioji dalis jmoniy turi
jsidiegusios ISO 9001, LEAN, OHAS, ISOI14001 ir Six Sigma vadybos sistemas.
Integruotos vadybos sistemos turi teigiama ry$j su tvariu verslo vystymusi ir tvariu verslo
efektyvumu bei tvaria ekonomine nauda (p<0,05).

Lietuvos jmoniy tvariy procesy diegimg ir jgyvendinimg labiausiai lemia tokie iSoriniai
socialiniai veiksniai kaip visuomenés (zmoniy) teisiy apsaugos uztikrinimas, Svarios
visuomenes poreikio patenkinimas, visuomenés gerovés lygio gerinimas ir visuomeneés
vystymosi uztikrinimas. Ekonominiu poziiiriu jmoniy tvariy procesy diegimg lemia rinkos
potencialas, augancios investicijos | tvarig plétra, AEI dalis energetikos, Silumos ir
transporto sektoriuje ir darbo viety kiirimas. O pagrindiniai ekologiniai veiksniai, lemiantys
tvariy procesy diegimg - atlieky tvarkymas ir pakartotinis panaudojimas, triuk§mo lygio
mazinimas, neatsinaujinancios energijos vartojimo mazinimas, kuro sanaudy mazinimas,
tvarios praktikos skatinimas ir dirvozemio tar§os mazinimas. Visi veiksniai turi sgsajy su
tvariy verslo procesy diegimu ir jgyvendinimu (p<0,05).

Lietuvos jmoniy vadovai atvirai palaiko ir teikia pirmenybe¢ tvarumui ir etiSkam elgesiui
jmonése. Manoma, kad jmonése verslo modeliai ir procesai yra sukurti taip, kad bty
naudingi, darbuotojams, aplinkai (planetai) ir pelnui. Imonése tvarumas yra konkreCiai
itrauktas ne tik j veiklos procesus, bet ir | imonés misija, ir (arba) prekés zenklo verte. Imonés
siekdamos uZtikrinti tvariy procesy valdyma daug démesio skiria tvariam ZmogisSkuyjy
i$tekliy valdymui, atsakomybei uz aplinkosauga, tiekimo grandinei ir pirkimams, pagalbai
bendruomenei, inovacijoms ir technologijoms, metrikoms ir zinoma prekés Zenklui ir
reputacijai.

Tvariy verslo procesy valdymo problemos ir i8Siikiai labiausiai iSrySkéja tarp vidutiniy ir
dideliy jmoniy. Nustatyta, kad vidutinés Lietuvos jmonés ] tvarumo praktikg Zzitri
skeptiSkiau ir atsargiau bei Siek tiek re€iau ja praktiskai taiko. Taip yra todél, kad norédamos
islikti konkurencingos vidutinio dydzio jmonés teikia pirmenybg labiau ekonominei veiklai,
o0 ne aplinkos ir socialinei veiklai. Jrodyta, kad vidutinés jmonés jgyvendindamos veiklos
procesus nepakankamai démesio skiria tvarumo integracijai j zmogiskyjy iStekliy, piniginio
atlygio ir apdovanojimy sistemos valdymo procesus. Be viso to, jrodyta, kad vidutinio
dydzio jmonés yra maziau linkusios dalintis tvaria praktika su suinteresuotomis Salimis.
Vidutinés jmonés reciau yra sukiirusios Zzaliojo prekés zenklo jvaizd] rinkoje, o jy
pavadinimas reciau asocijuojasi su tvaria jmonés veikla (p<0,05).

Pagrindinés dideliy jmoniy tvariy verslo procesy valdymo spragos yra tai, kad jos reciau,
lyginant su vidutinémis jmonémis, tvarumg integruoja i tiekimo grandinés ir pirkimy

valdymo procesus. Didelés jmonés reCiau nusistato palankesnius pirkimus popieriaus
82



gaminiams, valymo priemonéms ir daugkartiniams daiktams. Taip pat maziau pirmenybe
teikia tiekéjams, jsipareigojusiems siekti socialinio ir aplinkos tvarumo bei daug maziau
démesio skiria ir vietos tiekéjams. Irodyta, kad didelés jmonés statistiSkai reikSmingai
maziau, nei vidutinés jmonés teikia paramg (pagalbg) vietos renginiy organizavimui ir jy
organizatoriams (p<0,05). Tokie tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad didelés jmonés
Lietuvoje maziau prisideda prie socialinio tvarumo vystymo Salyje. Taip pat jrodyta, kad
didelés jmonés statistiSkai reikSmingai re€iau, nei vidutinés jmonés savo veikloje taiko
technologijas, tokias kaip procesy automatizavimas, 3D spausdinimas, daikty internetas,
robotika ir kt. Tai jrodo, kad didelés jmonés reciau investuoja ir diegia eko-inovacijas savo

veikloje.
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SUMMARY

96 pages, 9 charts, 46 pictures, 191 references.

The main purpose of this master's thesis is to determine what factors affect the implementation of
sustainability principles in business processes and their management.

The work consists of three main parts; literature analysis, conducted research and its results and
conclusions

The literature analysis reviews the concept of business processes and their management features,
explains the concept of sustainability, and identifies the links between sustainability and business
processes. Also, the part of the literature analyzes the peculiarities of the implementation of
sustainable business processes and presents a generalized theoretical model of the interaction between
sustainability and business processes.

After analyzing the literature, the author conducted a study, the purpose of which was to determine
what factors affect the implementation of sustainability principles in Lithuanian business processes
and their management. A total of 168 Lithuanian companies participated in the study. The main
purpose of the questionnaire was to find out the impact of the integrated management system and
external factors on the management of sustainable business processes of Lithuanian companies. The
research results were statistically processed with the SPSS program package. Cronbach's alpha
coefficient was used for determination, which was greater than 0.7 in all cases, indicating that the
scales used were consistent and the questions were consistent with each other. In order to determine
the correlation between the integrated management system, external (social, economic, ecological)
factors and the implementation and implementation of sustainable business processes, the Spearman
correlation coefficient was used.

All four research hypotheses were confirmed after the empirical study. It has been proven that the
implementation of an integrated management system has links with the management of sustainable
business processes of companies and that social, economic and ecological factors have a positive
effect on the implementation of sustainable business processes.

The conclusions summarize the main concepts of literature analysis and the results of the conducted
research. The author believes that the results of the study could provide useful guidelines for
companies that intend to improve the management of sustainable business processes. Companies
are suggested to pay more attention to the advantages of an integrated management system and to
take into account external factors that influence the occurrence of process gaps.
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1 priedas. Anketa.
Gerb. respondente,

Esu Vilniaus universiteto Verslo procesy valdymo magistro II- kurso studenté Miglé
Jatuleviciuteé ir atlieku magistro darbo baigiamgjj tyrimg, kurio tikslas - nustatyti, kokie veiksniai
daro poveikj tvarumo principy diegimui verslo procesuose ir jy valdyme.

Baigiamojo darbo esmé issiaiskinti darnaus ir tvaraus verslo procesy valdymo patirtj ir

principy diegimu verslo procesy valdyme bei pateikti sprendimus jy Salinimui.

Kvieciu uzpildyti klausimyngq, visus vidutiniy ir dideliy jmoniy veikianciy Lietuvoje vadovus
(komandy, skyriy ir auksciausius vadovus), kurie atsakingi uz tvariy procesy valdymgq ir tvary jmonés
vystymagsi.

Tyrimo anketa yra anoniminé, o gauti tyrimo duomenys bus pateikiami tik apibendrintos
duomeny analizés aspektu.

Acii uz jisy skirtq laikq ir iSreikstq nuomone!

1. Jasy lytis:
o Vyras
o Moteris

2. Jusy pareigos:
o Imonés vadovas
o Padalinio vadovas
o Kitos srities vadovas

3. Jusy jmonés dydis:
o Vidutiné jmoné
o Didelé jmoné

4. Jusy jmoné jsikiirusi:
o Mieste
o Miestelyje
o Kaime

5. Ar jusy jmonéje Siuo metu veikia integruota vadybos sistema?
o Taip
oNe
o Imonéje vyksta integruotos vadybos sistemos diegimo procesas

6. Kokias vadybos sistemas jmoné yra integravusi i savo verslo modelj? (Galite pasirinkti kelis
atsakymuy variantus)
o Kokybés vadybos sistema (ISO 9001, 2008)
o Aplinkos vadybos sistema (ISO 14001, 2004)
o Darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistema (OHSAS 18001, 2007)
o LEAN vadybos sistema
o Six Sigma vadybos sistema
O KA. 1t bbbttt et sbeseebens (Irasykite)

7. Jusy nuomone ar integruotos vadybos sistemos leidZia jmonés lengviau valdyti jimonés procesus ir
uZztikrinti jy tvaruma?
o Taip
oNe
o Is dalies
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10.

11.

Ar sutinkate su nuomone, kad jmonés siekdamos paskatinti ekonominés veiklos vystymasi, turi i§
naujo nustatyti savo jmonés strategija idiegdamos ir jgyvendindamos labiau integruota tvaria
praktika?

o Taip

oNe

o Is dalies

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, siekdamos geresniy finansiniy rezultaty, turi taikyti
integruota tvarumo praktika?

o Taip

oNe

o Is dalies

Ar sutinkate su nuomone, kad organizacijos, sieckdamos tobulinti tvarios ekonominés veiklos
efektyvuma, turéty sutelkti démesj i ekonominius rezultatus?

o Taip

oNe

o I8 dalies

Ivertinkite iSorinius veiksnius, turinius poveikj tvariam verslo procesy diegimui Jisy imonéje,
penkiabaléje skaléje, kur 1 yra ,,visiSkai nesutinku”, o 5 - ,,visi§kai sutinku“:

VEIKSNIU Veiksniai VERTINIMO
KATEGORIJA SKALE
Visuomenés (zmoniy) teisiy apsaugos uztikrinimas 1123|415
Svarios visuomenés poreikio patenkinimas 1/2,3]4|5
Visuomenés gerovés lygio gerinimas 112345
Socialiniai Visuomenés vystymosi uztikrinimas 11213415
velksniai | \/isuomenés svietimo uztikrinimas 1234 5
Visuomenés moraliniy vertybiy propagavimas 112345
Visuomenés skurdo rizikos lygio mazinimas 11234 |5
BVP vienam gyventojui 123|415
Darbo viety kiirimas 1123415
A Ci tojy paj 1123415
Ekonominiai Hganclos g}f]egvoj Elp ajammos os. Sl :
veiksniai Atsma_uj.lnancm iStekliy dalis energetikos, Silumos ir transporto 11213 45
sektoriuje
Rinkos potencialas 11234 |5
Investicijos ] tvarig plétra 1123415
Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy mazinimas 112345
Neatsinaujinancios energijos vartojimo mazinimas
Vandens suvartojimo mazinimas 112345
Kuro sagnaudy mazinimas 1123415
Ekologiniai
veiksniai Triuk§mo lygio mazinimas 11234 |5
Dirvozemio tar§os mazinimas 1123 4|5
Tvarios praktikos skatinimas 112, 3|4]5
Atlieky tvarkymas ir pakartotinis panaudojimas 1123 ]4]|5
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skaléje, kur 1 yra ,,visiSkai nesutinku”, o 5 - ,,visiSkai sutinku“:

12. Ivertinkite teiginius, susijusius su tvariy procesy diegimo Jiisy imonéje esama situacija, penkiabaléje

TEIGINIY VERTINIMO
KATEGORIJA TEIGINIAI SKALE
Direktorius atvirai palaiko ir teikia pirmenybe¢ tvarumui ir 112134
etiSkam elgesiui jmonéje
fmonés poZiris Tvar}lmvas yra konkreciai jtrauktas j jmonés misija ir (arba) 112134
prekés zenklo verte
Imonés verslo modelis ir procesai yra sukurti taip, kad biity 112134
naudingi, darbuotojams, aplinkai (planetai) ir pelnui
Imonés darbuotojams suteikta galimybé jsitraukti | 112134
aplinkosaugos, socialines ir etisko elgesio iniciatyvas
Darbuotojy Imoné riipinasi savo zmonémis mokédama teisinga
isitraukimas ir (pragyvenimui reikalingg) atlyginima ir su tuo susijusias | 1 |2 | 3| 4
jvairové papildomas i§mokas (pvz.: sveikatingumo programa)
Diskriminacija (moterims, mazumoms, LGBT, asmenims su 112134
negalia) néra vykdoma visuose verslo procesy lygiuose
Imoné vykdo specialia energijos ir vandens vartojimo 112134
saugojimo politikg
Atsakomybé uz Imongje pirmenybé teikiama perdirbimui, o darbuotojai 112134
aplinkosauga apmokomi tinkamy riiSiavimo procediiry
Imonés darbuotojai skatinami ir jiems suteikiamos galimybés | 112134
darbg vaziuoti vieSuoju transportu ar dviraéiu, 0 ne vairuoti
Imongje pirmenybé teikiama tiekéjams, jsipareigojusiems 112134
Lo o siekti socialinio ir aplinkos tvarumo
Tiekimo grandiné ir - - — —
pirkimai Imonéje pirmenybé teikiama vietiniams tickéjams 112|314
Imonéje aplinkai palankesnis pirkimas nustatytas popieriaus
L . L . ) 11234
gaminiams, valymo priemonéms ir daugkartiniams daiktams
Imoné laikosi bendruomenés paslaugy politikos ir skatina
. 11234
darbuotojy savanoryste
Bendruomené Imqne. 13}1.(051 labdafos .t.elklmO politikos ir aukoja pelno 112134
nesiekianioms organizacijoms
Imoné teikia parama (pagalba) vietos renginiy organizavimui ir 112134
Ju organizatoriams.
Imoné nuolat diegia technologines inovacijas i savo veiklos 112134
procesus
Technologijy, tokiy kaip procesy automatizavimas, 3D
Inovacijos ir spausdinimas, daikty internetas, robotika ir kt. pazanga pakeité | 1 | 2 | 3 | 4
technologijos jmonés veiklos procesus ir prisidéjo prie jy tvarumo.
Technologinis transformacinis pokytis turi didele jtakg jmonés
organizaciniams  geb¢jimams, naSumui ir strateginei | 1 |2 | 3| 4
orientacijai siekiant aplinkos ir socialinio tvarumo
Imoné nuolat seka savo energijos, vandens suvartojima, atlieky
. o TR 11234
susidarymg ir iSmetama anglies kiekj j aplinkg.
Metrika Apie ~savo tvgmmo tlkSl}lS' jmoné informavusi visas 112134
organizacijas (suinteresuotas Salis)
Imonés tvarumo praktika sertifikuota nepriklausomos 112134
treciosios Salies organizacijos
Imonés prekés zenklas ir pavadinimas asocijuojasi su tvaria
. . : Lo 11234
Prekés zenklas ir imonés veikla
reputacija Imoné vysto tvary prekés zenkla. 11234
Imoné yra sukiirusi zaliojo prekés Zenklo jvaizdj rinkoje. 11234

ACIU UZ SKIRTA LAIKA!
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2 priedas. Paveikslai: tvarus verslas

1 paveikslas

Su organizacija susijusiy sekmés sqlygy jtaka tvariam verslui

lNgametis isipareigojimas
tvamimmi

1 tvaruma orientuota
orzanizacijos kultira

A\ 4

Ivariis sprendimai,
Tvari atlygio sistema;
Tvarumo tyrimal

‘I'varus ir profesionalus
prekes zenklas

A 4

Kasdienines darbao
uzduotys yra susijusios su
Tyarun,

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Manninen ir Huiskonen, 2012.

Tsitviritnimas tvaraus
verslo rinkoje;
Produktu 1% atriniy
Zaliavu gamyba;
Werslo pranaSumas ir
i5laidu sumazinimas;
Fatrauklaus tvaraus
darbdavio statusas,

A\ 4

TVARUS VERSLAS
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2 paveikslas

Su organizacija susijusiy sekmés sqlygy jtaka tvariam verslui

Mdotyvacija ir iniciatyva
siekti tvarumo jmoneje

Atvira dalijimosi fvamimo
Ziniomis kultiira tarp kolegy

\ 4

Darbas imongéje  yra
prasmingas ir naodingas
psichologiskai, nes
vwhkdoma veikla prisideda
prie darbuotoju gyvenimo
kokybes gerinimo .

Tyarumao isisavinamas
athekant kasdienes vzduotis

\ 4

Zaliavu dalijimasis tarp
padaliniu;

Patirties ir Ziniy apie
tvarumao problemas
dalijimasis  ir bendro
tikslo siekimas;
Darbuotojai labiaw dirba
kartu sickdami
igyvendinti bendra
tvarumo tiksla.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Manninen ir Huiskonen, 2012.

A 4

Darbuotojai nuolat el
naujuy sprendimuy tvariems
produktams gaminti;
Pakuoéiy perdirbimas:
Mualatinis tvarumao
sprendimy tikrinimas ir
kontrole:

YVerslo procesu
supaprastinimas, kad
tvariis produktai greician
pasiekty rinka.

\ 4

TVARUS VERSLAS
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3 paveikslas

Vidinés veikla skatinanti tvarumo versle jgyvendinimg

Dalijimasis Ziniomis ir
bendravimas i3 apacios |
wirgy ir i% virfaus j apacia

IEmatucjamuy ir nuo
vaidmens priklausandiy
tiksly nustatymas

\ 4

Tvarumo klausimuy
itraukimas j darbotvarke;
Tvarumao strategijos
aifkus Zinojimas;
Komunikacija  tvarumo
Elausimans su vadoyans.

Poveikio paaitkinimas

A\ 4

Tvarumo tiksly siekimas,
konkretiais darbuotojy
viTkamais:

I3matuojamy ir nug
vaidmens priklausomuy
tikslu nustatvmas leidzia
visiems darbuotojams
prisidéti prie imonés lygio
tvarumo tiksly.

Tikslingas tvarumo
mokymas ir Svietimas

v

Sprendimy priémimas
grindZiamas tvaruma
oy eikiue

Bendras supratimas kokj
poveiki tvarumas turi
vorslu.

Twvarumo projekty kiirimas
kasdieninégje veikloje

A\ 4

Dhdesnis vidiniy
kryplingu mokymuy
oricoluotly j tvauma
skaidius.

Saltinis:

\ 4

Tvarumo projekiai turémn
hilti tiesiogiai susieti su
kasdieniu darbuotojy
darbu, kad biity naudingi
visoms Salims,

TVARUS VERSLAS

sudaryta darbo autorés, remiantis Manninen ir Huiskonen, 2012
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4 paveikslas

ISoriné veikla, skatinanti tvarumo versle jgyvendinimq.

Bendradarbiavimas
priimant  tvaraus  verslo
sprendimus su Kitonis
suinteresuotomis  alimis
itickéjais,  politikais i
vartotojais),

[niciatyvymas

\ 4

Pardavimo vadyhininky

indelis skatinant

Foinkas stimimas tam tikra vartotojus pirkii tvarius
kryptinai rrerduktus;

Imoné gali Sviesti savo

mamenininkus ir taip

Zengti | priek)

tvarumo diegime visame

Jovvertés tinkle.

v

TVARUS VERSLAS

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Manninen ir Huiskonen, 2012
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5 paveikslas

Su rinka susijusios sqlygos, skatinancios tvarumo versle jgyvendinimq.

‘Ivariy produkty
funkcionalumo reikalavimai

Sezoniniai skirtumai ir
aukitos kokybés Zaliavy
pricinamumo

Ivarumao  jgyvendinimo
darbai turi biti atliekami
maZais Zingsneliais, o tai
leting tvarmo ikl
sieh inng,

‘Ivarumo teisétumas
ivairiose rinkos srityse

Darbuotojai neturi daug
laiko svarstyti naujas
tvarumao problemas
sezono metu. kai
pagrindinis démesys
skiriamas produkty
pardavimui.

Meprognozuojames
pasanlings krizés

v

Teisétumo lygis jgalina
arba apriboja pardaveéju
galimybes naudoti
TYArG riemones, pya..
rinkodaroje.

Imone, kurdama ir
sifilydama naujus
produktus, turi atsizvelgti
i skirtingus poZidrius apie
Tvarnma versle.

Atlieku reglamentavimas
karrais draudzia jas
pakartotinai naudoti
tvariy produkiu
gamyboje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Manninen ir Huiskonen, 2012.

Meproonoruojamos krizes
[z lizu pandemijos,
karas ir kt. leidZia
imoneéms sumazinti [z,
kelionin sk. i padidinti
riuinoling cliarls
galimybes, kas gerina
darbuotoju gerove ir

WALl ring sauguma.

A\ 4

TVARUS VERSLAS
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