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IVADAS

Siandien veiklos optimizavimas ir efektyvumo siekis tapo kasdieniu Siuolaikiniy
organizacijy isSukiu. Konkurencijoje iSlieka tik efektyviausiai dirban¢ios bendrovés. O
vieSasias paslaugas teikianCiy jstaigy riboti biudzetai lemia vieSojo sektoriaus institucijy poreiki
,,su maziau daryti daugiau ir geriau® bei reaguoti j vis didéjancius visuomenés liikescius.

Per pastaruosius tris deSimtmecius vyko spartiis pokyciai, tokie kaip globalizacija,
internetas, technologiné pazanga ir daugybé inovacijy, kurios Siuolaikinéms organizacijoms tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose Suteikia ne tik naujy galimybiy, bet ir kelia nemazai
strateginiy ir veiklos i$8ukiy. Norédamos iSgyventi Siuos pokycius, tapti kuo labiau prisitaikancios
ir lankscios, organizacijos turi kontroliuoti savo procesus ir gebéti nuolat tobulinti jy veikimag
(Waal et al., 2017). Todél daugelis organizacijy vis dazniau taiko procesinj valdyma.

Siuolaikinése organizacijose valdymo procesas nuolat keiGiasi, nes atsiranda naujy
tendencijy. Tendencijos daro didele jtaka jmoniy praktikai, kai organizacija nori tapti
konkurencinga ir nori i$laikyti bei pritraukti naujy klienty. Nuolatiniai poky¢iai susije tiek su
iSorine aplinka, tiek ir su organizacijy vidumi. Pagrindiniai iSorés poky¢iai yra susij¢ su
ekonominémis ir geopolitinémis salygomis, bet ir su nauju vartotojo pozitriu. Nauji vartotojai
apibréziami postmodernioje teorijoje ir vadinami postmoderniais vartotojais, kurie turi naujy,
specifiniy savybiy, prie kuriy jmonés turi prisitaikyti. Vidiniai pokyc¢iai daugiausia susij¢ su
vadinamaisiais tiikstantmecio darbuotojais, kuriems reikia ypatingo pozitrio ir posiikio ]
nematerialias vertybes valdyme. Be to, naujausios technologijos reikalauja nuolatiniy programy
atnaujinimo, o tai kasdien generuoja organizacines pastangas (Kruml et al., 2015a).

VieSojo sektoriaus organizacijoms taip pat biitina taikyti Siuolaiking procesy valdymo
praktika, siekiant kuo geriau atliepti visuomenés poreikius gauti kokybiSkas paslaugas, taip pat
siekiant efektyvinti veiklg ir pasiekti geresniy organizacijos rezultaty. Efektyvuma yra lengviau
jvertinti privaciajame sektoriuje nei vieSajame sektoriuje, kurio veikla pirmiausia nukreipta j kuo
didesnj pilie¢iy poreikiy tenkinima, o istekliy paskirstymas paprastai yra susijes su reikalingy
pilie¢iams paslaugy teikimu. Taciau iki Siol néra aisku, ar procesinis valdymas is tikryjy kuria
pridéting verte viesojo sektoriaus organizacijai.

Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjama, kaip procesy branda veikia vie$ojo
sektoriaus organizacijos procesy efektyvumg, kokios strategijos gali buti taikomos procesy
brandos lygiui nustatyti, taip pat nagrinéjamas rysys tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo.
Remiantis kokybiniu tyrimu planuojama nustatyti, kokia yra saveika tarp vieSojo sektoriaus

organizacijos procesy efektyvumo ir organizacijos procesy brandos. Taigi, Siame magistro



baigiamajame darbe bandoma atsakyti j §] tyrimo klausima: Kokia yra procesy brandos ir
procesy efektyvumo sqveika?

Darbo temos aktualumas

Iki $iol riboti straipsniai ir tyrimai apie vieSojo sektoriaus organizacijos procesy brandos
jtakg procesy efektyvumui. VieSojo sektoriaus organizacijos atlicka svarby vaidmen;] teikiant
visuomenei biitinas paslaugas ir uztikrinant Salies stabiluma bei sauguma. Todél jy veiklos
efektyvumo didinimas yra neatsiejamas nuo visuomenés geroveés.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis

Mokslinéje literatiiroje apie procesy brandg yra nagrinéta nemazai, atskleidZziama kaip
organizacijos klasifikuoja savo procesus pagal jy struktiira, apraSyma, valdyma, vertinimg ir
optimizavimg. Pateikiama penkiy skirtingy brandos lygiy sistema, kuri padeda organizacijoms
laipsniskai tobulinti savo verslo procesy valdymo (BPM, angl. Business Process Management)
gebéjimus, pradedant nuo neapibrézty ir nenuosekliy veikly, einant per pasikartojancias veiklas
padaliniy lygmeniu, standartizuojant procesus visoje organizacijoje, véliau juos darant
nuspéjamus ir valdomus, ir galiausiai, nuolat atnaujinant ir optimizuojant organizacijos procesus.
IvairGis procesy brandos modeliai, tokie kaip CMMI (angl. Capability Maturity Model
Integration), BPM CBOK (angl. Business Process Management Common Body Of Knowledge) ar
ISO (angl. International Organisation for Standardisation) valdymo sistemos standartai, sitilo
struktiirizuota pozitrj j procesy valdyma ir tobulinima. Sie modeliai padeda organizacijoms
jvertinti jy procesy brandos lygj ir nustatyti tolesnio tobulé¢jimo kryptis.

Organizacijos veiklos rezultatai yra procesy brandos rezultatas. Todél iniciatyvos,
kuriomis siekiama didinti organizacijos procesy branda, lemia geresnius organizacijos veiklos
rezultatus. Sis teigiamas rySys yra procesinio valdymo tyrimy objektas, kurj sékmingai jrodingjo
pirmieji mokslininkai McCormack ir Johnson, 2001; Burlton, 2001, taip pat naujesnéje
literatliroje: (Kohlbacher & Reijers, 2013)), (Ravesteyn et al., 2014), Dijkman (2016), Ongena &
Ravesteyn (2019), (Loggen, 2021). Mokslininkai (Tarhan, A., Turetken, O., & Reijers, H. A., 2015)
siekdami jvertinti procesy brandos modeliy sgveikg su organizacijos veiklos rezultatais atliko
sisteming literatiiros apzvalga. Siems mokslininkams i§ 2899 pirminés paieikos metu rasty tyrimy
(publikuoty 1990-2014m.) pavyko rasti tik 7 straipsnius, kuriuose rasoma apie procesy brandos ir
verslo veiklos rezultaty rysj. Mokslininkai (Dijkman et al., 2016a)), (Ravesteyn et al., 2014), (Waal
et al., 2017), (Van Looy & Van den Bergh, 2018), (Ongena & Ravesteyn, 2019), (Loggen, 2021), tyringje
organizacijos procesy valdymo brandos sgveikg su procesy efektyvumu, rémési Kiekybiniais
tyrimais ir jrodé, kad egzistuoja priklausomybé tarp organizacijos procesy efektyvumo ir

organizacijos procesy brandos, ir tai sglygojo iSvada, kad procesy efektyvuma galima pagerinti



didinant organizacijos procesy brandg. Pastebétina, kad moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo viesojo
sektoriaus organizacijas, jy procesy branda ir procesy efektyvuma néra arba jie nebuvo surasti.

Mokslininky naudojama metodika yra panasi, dazniausiai siekiant patikrinti ry$j tarp
procesy brandos sgvoky ir procesy nasumo tyrimuose yra taikomas daugiamatis modelis (naudotas
(Ravesteyn et al., 2014), (Waal et al., 2017)), (Ongena & Ravesteyn, 2019), (Loggen, 2021)
tyrimuose). Todél sio mokslinio darbo tyrimui buvo nusprgsta panaudoti ir konceptualy tyrimo
modelj kurti ankstesniuose tyrimuose naudoto daugiamacio modelio, apimancio procesy brandos
ir procesy efektyvumo dimensijas, pagrindu.

Darbo naujumas. Mokslinéje literatiiroje randama tyrimy, kurie vertino verslo procesy

valdymo, procesy brandos jtaka jmoniy veiklai, veiklos naSumui, procesy efektyvumui, taciau
moksliniy publikacijy, nagrinéjusiy viesojo sektoriaus organizacijas procesy valdymo kontekste,
ypac procesy brandos poveikj procesy efektyvumui, nepasitaiké. Todél siame moksliniame darbe
bus vertinama procesy brandos jtaka vieSojo sektoriaus organizacijos procesy efektyvumui.

Darbo_problema. Moksliniy publikacijy ir tyrimy, nagrinéjusiy vie$ojo sektoriaus

organizacijas procesy valdymo kontekste, trikumas. Efektyvumo ir rezultatyvumo terminai
daznai siejami su privataus sektoriaus veikla, kur juos lengviau apibréZzti nei vieSajame sektoriuje,
kuris pirmiausia rupinasi pilie¢iy poreikiy tenkinimu.

Darbo_tikslas: nustatyti organizacijos procesy brandos lygj, jvertinti organizacijos

procesy efektyvuma bei patikrinti, kokia yra procesy brandos procesy efektyvumo saveika.

Darbo uzdaviniai:

e iSanalizuoti ir susisteminti susijusig naujausig moksling literatiira;

e parinkti metodg, kuriuo bus nustatytas organizacijos brandos lygmuo;

e parinkti matavimo Kriterijus, kuriais gali bati vertinamas organizacijos procesy
efektyvumas;

e sudaryti tyrimo koncepcinj modelj ir kokybinio tyrimo interviu struktiira;

e nustatyti pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos procesy brandos lygj ir
procesy efektyvumo lygmenj;

e iStirti, ar yra pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos procesy brandos poveikis
procesy efektyvumui.

Siame moksliniame darbe keliami uZdaviniai bus nagrinéjami pasirinkus vie$ojo
sektoriaus centrinei valdziai priskiriamg organizacija.

Darbo metodai:

Siekiant jvertinti ir gauti kuo i§samesne informacijg apie procesy brandos poveikj procesy
efektyvumui bus naudojami $ie tyrimo metodai:

a) mokslinés literatiiros analizé;



b) konceptualaus tyrimo modelio sukiirimas;
C) pasirinktos vie$ojo sektoriaus organizacijos procesy biuiklés analizé;
d) kokybinis tyrimas, apklausiant pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos
darbuotojus, kurio pagrindu bus atliekamas:
e organizacijos procesy busenos ir brandos lygio nustatymas;
e organizacijos procesy efektyvumo lygio nustatymas;
e saveikos tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo jvertinimas.

Darbo struktiiros: Magistro baigiamasis darbas yra sudarytas i§ jvado, trijy skyriy su

poskyriais, iSvadomis ir rekomendacijomis. Pirmoje darbo dalyje yra apzvelgiama susijusi
moksliné literatiira, antroje dalyje apraSoma tyrimo metodologija bei pristatomas konceptualus
tyrimo modelis, trecioje dalyje aprasoma kokybinio tyrimo metu surinkta informacija ir rezultatai.
Darbo pabaigoje pateikiamos i$vados ir rekomendacijos. Visa darbo eiga yra atvaizduojama
tyrimo eigos schemoje (zr. 3 paveikslas).

Raktiniai ZodZiai: procesy valdymas, procesinis pozilris, procesy branda, procesy

brandos lygiai, procesy brandos modeliai, procesy efektyvumas.



1. PROCESU BRANDOS IR EFEKTYVUMO SAVEIKOS KONCEPCIJA
IR VERTINIMO ASPEKTAI

1.1. Procesy valdymo ir procesinio poziiirio samprata

Siandien konkuruoja ne tik verslo, bet ir visuomeninés, vie$ojo administravimo
organizacijos. Konkurencinio pranasumo jgijimas — tai procesas, kuris S$iuolaikinése
organizacijose tampa vis sudétingesnis (Flieger, 2017). Dél to naujy efektyvumo budy paieska
tampa dar aktualesné problema. Viena i§ sri¢iy, kurioje kuriamas $is pranaSumas, yra
organizacinés struktiiros. Kalbant apie struktiiras, labai daznai pristatomas procesy valdymas ir
procesy organizavimas.

Dar nesenai konkurencija daugelyje pramonés Saky daugiausia buvo pagrjsta strateginiu
turtu ir geb¢jimu panaudoti §j turta. Konkurencija Siandieningje pasaulio ekonomikoje dabar yra
pagrista geb¢jimais arba ,,sudétingais jgiidziy ir sukaupty Ziniy paketais, jgyvendinamais per
organizacinius procesus® (McCormack et al., 2009). D¢l §io naujo pozitrio daugelis organizacijy
procesus vertina kaip strateginj turta. | organizacijas zitirima nebe kaip j funkciniy sri¢iy rinkinj,
o kaip ] integruoty procesy derinj. Be to, procesai dabar laikomi turtu, i kurj brgstant reikia
investicijy ir plétros. Taigi, McCormack ir kt. (2009) teigimu, proceso brandos samprata tampa
vis svarbesné, nes organizacijos perima procesinj veiklos poziiirj.

Verslo procesy valdymas tampa kasdienybe vis daugiau jmoniy ir organizacijy,
suinteresuoty optimizuoti savo procesus, ir nepriklausomai nuo jy veiklos srities, ieSkoti didesnio
valdymo planavimo ir sprendimy priémimo procesy kiirimas ir procediiry tobulinimas. Tai gali
suteikti pranaSumg konkurencingje kovoje, nes didina veiklos efektyvuma, skatina inovacijas ir
kuria pridéting vert¢ visoms jmonéms ir suinteresuotosioms Salims (organizacijoje ir uz jos riby)
(Forliano et al., 2020).

Pasak (Dharmawan et al., 2019), pra¢jo mazdaug penkiasdeSimt mety nuo tada, kai
organizacijos pirma kartg pradéjo taikyti procesinj poziiirj verslo valdymui ir §i disciplina i$sivysté
1 tai, kg dabar vadiname procesy valdymo metodu. Procesy valdymo diegimas uztikrina skaidruma
ir aiSkuma visoje organizacijoje, leidZia anksc¢iau atskiriems padaliniams, atsakingiems uz
skirtingas sritis, suprasti jy bendrg rysj, susijusj su organizacijos procesais. Pasak Fliegel (2017),
valdymo sistemos pertvarkymas Siandien yra nuolatinis procesas, 0 procesy valdymas gali ne tik
padidinti produktyvuma, bet ir padéti diegti naujoves ir nuolat pertvarkyti jmones ir organizacijas.
Todél, veiklos (ar verslo) procesy valdymas Siuo metu tai vienas i§ populiariausiy metody tiek

privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuje. Siekiant jgyvendinti uzsibréztus strateginius tikslus ir



nuolat didinti efektyvuma bei produktyvuma, atsiranda poreikis tobulinti organizacijos valdyma.
Taigi, norint s¢kmingai vykdyti organizacijos veikla, kyla buitinybé suvokti bei jsisavinti procesy
visuma remiantis procesiniu poziiiriu (Ulbinaité & Gribovskis, 2020).

Pagrindinis procesy valdymo elementas yra procesas, kuris laikomas tarpusavio rysiu, kurj
sudaro veiklos dalys, kuriy bendras rezultatas yra konkretus rezultatas, skirtas iSorés arba vidaus
klientams. Zmonés ir kiti procese dalyvaujantys istekliai jvestj pavercia i§vestimi. Sie rezultatai
yra arba galutinis produktas vartotojui, arba jvestys i kitus (tolesnius) procesus. Be jvesties ir
iSvesties, kiekvienas procesas turi aiskiai apibréztg tiksla, atsakingg savininka, klienta, iSteklius,
priemones ir iSmatuojamus veiklos rodiklius (Kruml et al., 2015b).

Pasak Pereira ir Varajao, kaip cituoja (Cardoso et al., 2022), procesas — tai tarpusavyje
susijusiy, apibrézty, pasikartojanéiy ir iSmatuojamy veikly rinkinys, kurios sukuria pridéting verte,
transformuojant sgnaudas j rezultatus ir palaikant organizacijos strategija. Procesas - tai nuosekli
ir susijusi veikla, kuria sukuriamas tam tikras produktas, o produktui sukurti reikalingos
konkrecios sagnaudos, kurios suteikia pagrinda kurti; procesai bet kurioje organizacijoje yra skirti
organizacijos misijai jgyvendinti - geriau tenkinti pagrindinius klienty poreikius (Chaghooshi et
al., 2016). Pasak (Saravia-Vergara et al., 2023), pagal tarptautinj standarta ISO 9001 (2015),
procesais pagristg poZiirji sudaro vadybos sistemos taikymas, kai nagrinéjami organizacijos
procesai ir sgveika bei nustatomos ir valdomos procesy tarpusavio priklausomybeés.

Orientacija j procesus reiSkia démesj verslo procesams, o ne funkcinei struktiirai ar
hierarchijai (Kohlbacher & Gruenwald, 2011). Procesinio valdymo koncepcijos integravimas yra
Siuolaikinés organizacijos egzistencijos, i$likimo, sékmingo konkuravimo ir gyvybingumo rinkoje
salyga (Ulbinait¢ & Gribovskis, 2020). Turint galvoje procesy valdymo plétrg ir jsigaléjima,
bitina pazyméti, kad tiek literatiira, tick verslo praktika skatina identifikuoti procesus ir valdyti
procesiniu principu ne tik pelno, bet ir ne pelno siekian¢ias organizacijas (Sobotkiewicz, kaip
cituoja (Ulbinaité & Gribovskis, 2020).

Taikant procesinj valdymg, démesys yra skiriamas vert¢ kuriantiems veiksmams,
panaikinant rezultato nekuriancias, besidubliuojanéias bei S$vaistymus sglygojancias veiklas.
Identifikuojant procesus iSgryninamas bei Standartizuojamas veiklos modelis. Visiems proceso
dalyviams suteikiama aiski informacija apie veiksmy seka procese, uztikrinama vieninga praktika,
sudaromos prielaidos greitesniam naujy darbuotojy apmokymui. Procesinis valdymas leidzia
identifikuoti ir Salinti ,barjerus ir prieStaravimus tarp funkciniy skyriy, hierarchijos lygiy,
gamybos ar paslaugy teikimo linijy* (Kazilitinas, 2004).

Procesinis poZinris gali buti taikomas visose organizacijose — nesvarbus jy tipas, dydis ar
teikiamas produktas (Kazilitinas, 2004). J procesq orientuota organizacija savo struktirg pritaiko

prie proceso pozitirio, vadovaudamasi principu "struktiira seka procesu” (Gaitanides, kaip cituoja
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(Kohlbacher & Reijers, 2013). Procesinio poZiiirio nauda — tai pirmiausia didéjantis skaidrumas
organizacijoje, nes atsiranda aiskus procesy ir jy tarpusavio rySiy supratimas. Atsiranda salygos,
kad skirtingos organizacijos dalys veikty sinergiskai, o ne izoliuotai, be to organizacijos tampa
lankstesnés, labiau gebancios prisitaikyti prie poky¢iy iSoréje. Taikant procesinj valdyma jmonéje
ar organizacijoje procesai nustatomi, iSanalizuojami, aprasomi, parenkami procesy efektyvumo
matavimo kriterijai, vykdomas veikian¢iy procesy stebéjimas bei tobulinimas.

Ivairis tyrimai rodo, kad j procesus orientuotos 0rganizacijos paprastai yra pranasesnés uz
tokio démesio neturinéias organizacijas (Frei et al., 1999; McCormack, 2001, kaip cituoja Reijers,
2021). Nors procesy valdymo apibrézimy mokslinéje literatiroje pateikiama paciy jvairiausiy, visi
jie apima organizacijos veiklos sisteminima, stebéjima, analiz¢ ir tobulinima, siekiant strateginiy

tiksly ir veiklos optimizavimo. Keletas mokslinéje literatairoje sutikty procesy valdymo sgvokos

apibrézimai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé

Procesy valdymo sqvokos apibrézimai

Savokos apibrézimas

Saltinis

Organizacijos procesu valdyma galima apibrézti kaip universaly
organizacijos tiksly siekimo ir mastymo biidg, tinkamg visoms
funkcijoms, visiems lygiams, visoms produkty gamybos ir paslaugy
teikimo linijoms, nepaisant organizacijy tipo, dydzio ar teikiamo
produkto, kurj taikant siekiama nuolatinio rezultaty gerinimo.

Kazilitnas, 2004

Procesy valdymas apima daugybe veikly nuo planavimo, steb&jimo
ir matavimo iki verslo procesy naSumo optimizavimo.

Kruml et al., 2015

Procesy valdymas - tai integruota procesais pagrista valdymo
sistema, kurioje naudojamos specializuotos informacinés sistemos ir
kuri apima visus organizacijos veiklos ir verslo procesus, kad
organizacija tapty produktyvesné ir konkurencingesne, uztikrinant
nuolatinj procesy tobulinimg ir nuolating jy prieziiirg pagal jmonés
strategija.

Rodriguez, kaip cituoja
Prado ir kt. (2022)

Procesy valdyma galima suprasti kaip priemoniy ir metody,
naudojamy procesy projektavimui, vykdymui, valdymui ir analizei
remti, rinkinj.

Pasak Bosilj 1r kity
(2015), kaip cituoja
Prado ir kt. (2022)

Procesy valdymas yra ir vadybos disciplina, ir technologijy,
padedanciy valdyti procesus, rinkinys.

Benedict et al (2013),
kaip cituoja Lamine ir
kt. (2020)

Procesy valdymas - priemoniy ir metody rinkinys, skirtas
organizacijos procesy portfeliui suformuoti, suprasti, valdyti ir
tobulinti.

Muehlen et al (2010),
cituojami Schulte ir kt.
(2015), Prado ir kt.
(2020)

Procesy valdyma galima suprasti kaip organizacijos pastangas
analizuoti ir nuolat tobulinti savo pagrinding veikla.

(Roglinger et al., 2012)

Procesy valdymas - tai ne tik procesy analizé, projektavimas,
kirimas ir vykdymas, bet ir §iy procesy sgveikos, jy kontrolée, analizé
ir optimizavimas.

Macedo de Morais ir
kt., kaip cituoja Uriona
et al., (2020)
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Procesy valdymo savoka grindziama supratimu, kad organizacijos | Burlton, kaip cituoja
procesas atsiranda per valdomg, matuojamg ir kontroliuojamg | Klein (2022)
gyvavimo cikla.
Procesy valdymas reiSkia viso verslo procesy gyvavimo ciklo | (Santana et al., 2011)
valdyma, kuris apima: projektavima, analiz¢, jgyvendinima,
vykdyma ir nuolatinj organizacijos procesy tobulinima.
Saltinis: sudaryta autorés

Reijers (2021) teigia, kad nors verslo procesy valdymo idéja skamba paprastai, daugelis
organizacijy nesutelkia démesio j kompleksinj procesy valdyma. Vietoj to, organizacijy funkciniai
padaliniai veikia savarankiskai, kartais turi savo atskirus biudZetus, procediiras, tobulinimo
programas ir net IT sistemas. Tai lemia nepakankamg veiklos optimizavimag visos organizacijos
poziiiriu, taip pat atotriikj nuo to, kas riipi vartotojams. Tik integruoti ir koordinuoti verslo procesai
gali uztikrinti, kad produktai ar paslaugos biity kuriami atsizvelgiant j jy vartotojy poreikius
(Reijers, 2021). Bitina procesy valdymo sglyga — Zinoti, kokie procesai yra vykdomi
organizacijoje ir kaip jie tarpusavyje susije (Kohlbacher & Reijers, 2013).

Procesy valdymo tikslas yra pasiekti organizacijos tikslus per efektyviausiai taikomus
procesus. Priesingai nei tradicinis funkcinis valdymo tipas, procesinis valdymas jmonéms suteikia
daugiau lankstumo. Procesy valdymas skatina sukurti logiskai susietg veiksmy ir veikly (procesy)
srauta, prie$ kuriant atskirus padalinius, kurie specializuojasi konkreciose srityse. Taigi tai veda |
savotiSka organizacinés struktiiros horizontavimg (iSlyginimg), o tai lemia efektyvesne
komunikacijg, lengvesnj jmones veiklos ir sistemy steb¢jima bei lankstesnj reagavima  jvairius
1vykius.

Mokslinés literattiros analizé leidzia teigti, kad procesy valdymas yra viena pagrindiniy
imoniy ir organizacijy veiklos valdymo formy. Procesy valdymas tarsi panaikina barjerus tarp
organizacijos struktiiriniy padaliniy, nes apjungia organizacijos procesus, vertés Klientui
(vartotojui) kiirimg bei strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimg. Procesinis poZitiris yra
vienas i§ efektyviausiy budy tvarkyti chaotiSkas, istoriSkai susiklosCiusias veiklas. Didesnis
efektyvumas, sanaudy mazinimas, pagerinti rezultatai, patenkinti darbuotojai ir klientai — jprasti

procesy tobulinimo rezultatai.

1.2. Procesy valdymas vieSajame sektoriuje
Procesy valdymas vieSajame sektoriuje yra labai svarbus kaip ir bet kuriai kitai Siuolaikinio
valdymo principus taikanciai jmonei ar organizacijai. Procesy valdymas padeda vieSosioms
institucijoms teikti aukStos kokybés paslaugas, uztikrina efektyvumg, skaidrumg ir gebéjimag

prisitaikyti prie nuolat besikeiciancios aplinkos.
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Viesasis sektorius! — tai ekonomikos dalis, kurig kontroliuoja Vyriausybeé, jskaitant visas
vieSasias paslaugas ir institucijas. VieSasis sektorius dar vadinamas ,,valstybés sektoriumi®. Yra
trys vieSojo sektoriaus rusys: centriné valdzia, vietos valdzia ir vieSosios korporacijos:

e centriné¢ valdzia — tai aukSCiausias Salies valdzios lygmuo, ji yra atsakinga uz

nacionaliniy jstatymy ir politikos kiirimg ir jgyvendinima;

e vietos valdzia yra atsakinga uz paslaugy teikimg ir veiklos reguliavimg tam tikroje

geografingje teritorijoje.

e valstybinés korporacijos — tai valstybei priklausancios jmonés, teikiancios prekes ar

paslaugas visuomenei.

Siame moksliniame darbe keliami klausimai bus nagrinéjami pasirinkus vie$ojo sektoriaus

centrinei valdziai priskiriama organizacija.

Siuo metu procesy valdymas tampa vis aktualesnis viesajam sektoriui. Piliegiai ir privatus
verslas tikisi, kad vieSojo administravimo institucijos uztikrins auksta teikiamy paslaugy kokybe,
Sias paslaugas teiks naudodamos nedaug istekliy ir kurios bus prieinamos elektroninémis
priemonémis. Pasak Ahrend (2014), verslo procesy valdymas jau jsitvirtino privac¢iame sektoriuje,
kaip ir kiti bendrieji verslo administravimo metodai, taigi procesy orientacijos ir procesy valdymo
metodai gali biti perkelti ir taikomi taip pat ir vieSajame administravime.

Becker teigimu, kaip cituoja Ahrend (2014), tyrimy apie verslo procesy valdyma
vieSajame administravime atlikta nedaug. DidZioji dauguma vadybos literatiros apie verslo
procesus skirta priva¢ioms jmonéms (Del Giudice, 2016; Scuotto et al., 2016; Trkman et al., 2015,
kaip cituoja (Forliano et al., 2020), o vieSajam sektoriui skirta nedaug démesio. IS tiesy vieSosios
organizacijos turi mazZesnj poveikj rinkai nei privacios, todél yra maziau motyvuotos mazinti
sgnaudas ir didinti veiklos efektyvumg (Rainey, kaip cituoja (Rinaldi et al., 2015). Taciau
pastaraisiais deSimtmeciais dél poreikio didinti konkurencinguma, susiripinimo dél fiskalinio
tvarumo ir didéjanciy pilie€iy poreikiy gauti geresnes viesasias paslaugas mazesnémis sgnaudomis
visoje Europoje buvo vykdomos plataus masto vieSojo sektoriaus reformos (Europos Komisija,
2007). Pastaruoju metu vieSajam sektoriui budingi paradigmy pokyciai paskatino vie$ojo
administravimo institucijas ir vie$gsias jmones buti atviresnémis bendradarbiavimui, kuris gali
inovuoti jy verslo procesus (Bryson et al., 2014; Caputo et al., 2019; Schmidthuber et al., 2019,
kaip cituoja Forliano et al., 2020). Ahrend (2014) atkreipia démesj, kad kai kuriy teiginiy apie
s¢kminga procesy valdymo jgyvendinimg privaciame sektoriuje negalima tiesiogiai perkelti ]
vie$ajj administravimg, nes egzistuoja svarbiy skirtumy: pirma, tradiciniai procesy pertvarkymo

metodai negali buiti taikomi vieSajame sektoriuje dél teisiniy ir politiniy sglygy; antra, platus

! Viesasis sektorius - Kas tai yra, reiksmé ir savoka (terminu-zodynas.|t)
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paslaugy spektras, kurios paprastai teikiamos vieSojo administravimo institucijose, yra ypatingas
i88ukis Siame kontekste.

Dabartinis verslo procesy valdymo diegimo ir brandos lygis vie$ojo administravimo
institucijose yra apskritai Zemas, Europos vieSojo administravimo institucijos yra ankstyvame
verslo procesy valdymo diegimo etape (Ahrend, 2014). Vis daugiau organizacijy diegia verslo
procesy valdyma, sickdamos pagerinti veiklos rezultatus ar net dar labiau automatizuoti procesus.
Taciau verslo procesy valdymo diegimo projektai ne visada sékmingai uzbaigiami. Pasak Ahrend
(2014), nemazai mokslininky (Bandara ir kt., Trkman., Skrinjar ir kt., Rosemann, Malinova)
tyrimy nagrin€jo su verslo procesy valdymo iniciatyvomis susijusius s€kmes veiksnius: strateginj
suderinamuma, kultiirg, darbuotojus ir jy kompetencijas procesy valdyme, diegimo metodika,
veiklos matavimus, informacines technologijas. Pastebétina, kad kiekvienas sékmés veiksnys gali
tapti ir trukdziu: strateginiy sgsajy trilkumas, valdymo trikumas, proceso savininko trilkumas,
vadovybés ir klienty pritarimas. Atsizvelgimas | pateiktus verslo procesy valdymo sékmés
veiksnius ir trukdzius gali biiti naudingas organizacijoms planuojant ir stebint verslo procesy
valdymo diegimo eigg.

Sékmingos procesy valdymo iniciatyvos gali padéti uztikrinti efektyvesne valdzios
institucijy veikla, geresnes vieSgsias paslaugas ir uztikrinti didesnj pilie¢iy pasitikéjima, taciau
igyvendinant verslo procesy valdyma vieSajame sektoriuje reikia subalansuoto poziiirio, kuris

Dinamiskoje ir labai konkurencingoje aplinkoje organizacijos nuolat siekia tobulinti savo
veiklg ir siekti aukstesnio meistriskumo lygio. Siame kontekste procesy valdymas yra pagrindiné
priemon¢ Siems tikslams pasiekti, leidZianti jmonéms didinti savo efektyvuma, veiksmingumag ir
konkurencingumg. Taciau jo jgyvendinimo procesas néra momentinis, o reikalauja laipsnisko ir
strateginio poziiirio, vadinamo procesy valdymo branda. Apie tai bus nagrin¢jama kitame

mokslinio darbo skyriuje.

1.3. Procesy brandos samprata ir procesy brandos matavimo galimybés

Pastaraisiais metais procesy valdymas vystési ir tai yra labai tinkamas biidas siekiant
nuolat gerinti jmoniy organizacinius rezultatus. Norint padidinti jmonés nasuma, bitina Zinoti
esamg procesy brandos lygj, jvertinti, koks brandos lygis i tikryjy yra numatytas ir kaip turéty
biiti judama link siekiamo brandumo lygio (Keller & Moormann, 2017).

Vykdydamos procesy valdyma, organizacijos tam tikru etapu saves paklaus, kiek jos yra
pajégios tai daryti ir kokig naudg gauna. Procesy brandos modeliai atsirado kaip priemoné jvertinti
organizacijos gebéjimus tam tikroje srityje. Jis daznai kontrastuoja su labiau tradiciniu,

funkcijomis pagrjstu valdymu, kuris akcentuoja klientus ir rySius tarp veikly ir tokiu biidu siekia
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didesnio klienty pasitenkinimo bei geresnio atskiry verslo funkcijy bendradarbiavimo (Dijkman
etal., 2016a).

Dumas ir kt., kaip cituoja Klein (2022), teigimu, procesy valdymas laikomas veiklos
efektyvumo ir veiksmingumo gerinimo $altiniu. Nepaisant to, daugelis organizacijy susiduria su
sunkumais taikant procesy valdyma. Norint jvertinti, kaip procesy valdymas taikomas
organizacijoje, suprasti $io valdymo veiksminguma, biitina nustatyti §ios organizacijos procesy
branda, t. y. procesy valdymo veiklos jgyvendinimo lygj.

Taigi, organizacijos veiklos efektyvumas yra glaudziai susijes su jos vidiniy procesy
branda ir optimizavimu. Aukstas procesy brandos lygis reiskia, kad organizacija geba efektyviai
valdyti ir vykdyti savo veiklos procesus, mazéja resursy $vaistymas ir klaidy tikimybé. Brands
procesai organizacijoje uztikrina auksStesng paslaugy kokybe, nes veikla organizacijoje vykdoma
nuosekliai, pagal i§ anksto apraSytus veiksmus. Pastebéta, kad organizacijos turin¢ios auksta
procesy brandos lygi, greiciau geba prisitaikyti prie pokyc¢iy, diegti naujoves, nes jy procesai yra
apibrézti ir lanksciai valdomi.

Procesy valdymo branda yra evoliucinis procesas, pereinantis jvairius etapus - nuo
neformalaus ir intuityvaus poziiirio iki visiS8ko procesy valdymo integravimo i jmonés kultiirg ir
strategija. Tokiu keliu eidami procesy valdymo procesai pereina | branda, o jy naSumas ir
efektyvumas turi tendencijg gerinti organizacijos rezultatus, mazinti organizacijos sgnaudas ir
gauti geresne klienty aptarnavimo vertg bei kokybe (Lockamy ir McCormack, 2004; Lim ir kt.,
2019, kaip cituoja Klein ir kt. (2022). Kiti mokslingje literatiroje randami procesy brandos sgvoky
apibrézimai pateikiami 2 lenteléje:

2 lentelé

Procesy brandos sqvokos apibrézimai

Savokos apibréZimas Saltinis
Procesy branda — tai gebéjimas nuosekliai ir efektyviai valdyti bei | Lockamy ir
tobulinti organizacijos veiklos procesus, siekiant uZztikrinti auksta | McCormack, kaip
veiklos kokybe ir efektyvuma. cituoja Klein (2022).
Proceso brandos savoka suprantama kaip veiksmy seka, sudaranti | Rdoglinger ir kt., 2012
logiska ir pageidaujamg veiklos kelig nuo pradinés biisenos iki jos

brandos.

Procesy branda - tai suprojektuotas modeliy rinkinys, kuriame de Bruin ir Rosemann,
daugiausia démesio skiriama arba procesais grindziamoms kaip cituoja Klein
schemoms, arba organizacinéms schemoms. (2022).

Procesy valdymo brandumas yra matas, skirtas jvertinti, kaip (Dijkman et al., 2016a).

profesionaliai organizacija valdo savo procesus.
Saltinis: sudaryta autorés

McComrack (2009) teigimu, verslo procesy valdymo koncepcija ir platus procesinio

pozitrio pritaikymas organizacijoje kyla i§ suvokimo, kad procesai turi gyvavimo ciklus arba
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vystymosi etapus, kuriuos galima aiSkiai apibrézti, valdyti, iSmatuoti ir nuolat kontroliuoti. Bet
kurio verslo proceso aukstesnis brandos lygis salygoja:

J geresng rezultaty kontrole;

J patobulintg tiksly, i$laidy ir veiklos rezultaty prognozavima;

J didesn;j efektyvuma siekiant nustatyty tiksly;

. geresn] vadovy gebe¢jima kelti organizacijai naujus ir aukStesnius veiklos tikslus.

Taigi, sickiant iSanalizuoti organizacijos supratimg apie savo procesus, t. y. iSmatuoti
dabarting padéti siekiant organizacijai tapti orientuota j verslo procesus, McCormack (2009)
verslo procesy valdymo paaiskinime aprasé keturiy zingsniy buda, kaip sistemingai tobulinti
verslo procesus brandg. Kiekvienas Zzemiau pateikiamas brandos lygis yra grindziamas ankstesniy
lygiy darbu, siekiant taikyti tobulinimo strategijas, atitinkancias esama brandos lygj:

1) Konkretaus atvejo lygis (,,Ad hoc*). Siame brandos lygyje procesai yra nestruktirizuoti
ir blogai apibrézti. Proceso priemonés néra nustatytos, o veikla ir organizacinés strukttros yra
pagristos tradicinémis funkcijomis, o ne procesais.

2) Apibreéztas lygis (angl. Defined). Siame brandos lygyje pagrindiniai procesai yra
apibrézti, dokumentuoti ir atvaizduoti. Siy procesy pakeitimai dabar turi biti atlickami formaliai.
Veikla ir organizacinés struktiiros apima proceso aspekta, taciau i§ esmés islieka funkcinémis.

3) Susietas lygis (angl. Linked). Sis brandos lygis dar vadinamas proverzio lygiu. Vadovai
sieja procesy valdyma su strateginiais tikslais ir rezultatais. Procesin¢ veikla ir strukttiros yra
atitolusios nuo tradicinés funkcinés veiklos.

4) Integruotas lygis (angl. Integrated). Siame brandos lygyje, jmonés ir iSorés
suinteresuoty asmeny bendradarbiavimas perkeliamas ] proceso lygmenj. Organizacinés
struktiiros ir veikla yra pagrjsta procesais, o tradicinés funkcijos tampa lygiavertémis arba kartais
net pavaldzios procesui. Procesinés priemonés ir valdymo sistemos yra giliai jdiegtos
organizacijoje.

Moksling¢je literatiiroje randama ir kity jvairiy verslo procesy valdymo gyvavimo ciklo
modeliy, taciau paprastai standartiniai yra §ie etapai: analizé, projektavimas ir modeliavimas,
igyvendinimas, stebésena ir kontrolé (Morais ir kt., kaip cituoja (Cardoso et al., 2022)).
Pastaraisiais deSimtmeciais atsirado daugybé brandos modeliy, kurie teigia, kad padeda
organizacijai siekti konkurencinio pranasumo ir veiklos efektyvumo.

Procesy brandos modelis — tai konceptualus modelis, kurj sudaro diskreciy brandos lygy
seka, skirta vienos ar daugiau verslo sri¢iy procesy klasei, ir atspindintis numatoma, pageidaujama
ar tipiSka Siy procesy evoliucijos kelig (Becker et al., 2009, kaip cituoja Tarhan, A., Turetken, O.,
& Reijers, H. A., (2015). Procesy brandos modelis atspindi esamg organizacijos procesy
pajégumy bukle (Dharmawan et al., 2019). Procesy valdymo brandos modeliy tikslas - nusakyti
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brandos kelio etapus ir suteikti jrankj esamai padéciai jvertinti, spragoms nustatyti, tobulinimo
iniciatyvoms apibrézti ir pazangai kontroliuoti (Roglinger et al., 2012). Tyrimais nustatyta, kad
aukStesnis verslo proceso brandos lygis, be kita ko, lemia didesnj efektyvuma siekiant nustatyty
tiksly ir geresnius vadovybés gebéjimus siiilyti naujus ir aukStesnius veiklos tikslus (Roglinger et
al., 2012).

Konkretus procesy brandos modelis, kuris buty laikomas standartiniu, néra nustatytas.

Mokslingje literatiiroje galima isskirti bent desimt brandos modeliy pagal pagrindinius apraSomojo
arba rekomendacinio modelio naudojimo principus (Paez et al., 2018; Roglinger et al., 2012, kaip
cituoja (Saravia-Vergara et al., 2023). Pavyzdziui, procesy brandos modelis CMMI (angl.
Capability Maturity Model Integration) buvo sukurtas programinés jrangos kiirimo
organizacijoms, bet véliau pritaikytas ir kitoms sritims, jis apima penkis brandos lygmenis. Kitas
daznai minimas procesy brandos modelis - BPM CBOK (angl. Business Process Management
Common Body Of Knowledge), neturintis formalizuoty brandos lygiy, apimantis visapusiSkas
procesy valdymo praktikas, skirtas procesy valdymo profesionalams. Kokybés valdymo sistema
ISO 9001 taip pat néra skirstoma j brandos lygius, taciau organizacija diegdama §ig sistema
uztikrina, kad biity diegiamos efektyvios kokybés valdymo praktikos ir biity nuolat tobulinamos.

Kalbant apie verslo procesy brandumg taip pat literatiiroje minimas organizacijos veiklos
stebésenai ir tobulinimui skirtas EFQM (angl. European Foundation for Quality Management)
modelis bei Lean, Six Sigma modelis — orientuotas j procesy efektyvumo didinimg ir sgnaudy
mazinimg (Klein et al., 2022); (Antony et al., 2017). Procesy valdymo modeliai padeda
organizacijoms nustatyti, kaip veiksmingai jos valdo savo procesus, ir pateikia gaires, kaip tobuléti
nuo pradiniy, daznai ad hoc ir neorganizuoty veiksmy iki labai brandziy, optimizuoty ir efektyviai
valdomy procesy. Procesy brandos modeliai suteikia organizacijoms galimybe vertinti
organizacijos procesus ir nustatyti jy optimizavimo galimybes ir taip kurti pridéting verte
(Ravesteyn, Zoet, Spekschoor ir Loggen, 2012, kaip cituoja (Janssen & Revesteyn, 2015).

Nustatant organizacijos procesy brandg yra vertinama organizacijos padaliniy veikla ir
nustatoma, koks ziniy ir dokumentacijos lygis egzistuoja apie dabartinius procesus. Norint suprasti
dabarting organizacijos procesy branda, i§ pradziy biitina nustatyti jos esama padétj ir vertinimui
naudoti sistema. Reikalinga jvertinti, ar buvo nustatyti pagrindiniai procesai, apibrézti tikslai ir
procesy vertinimo rodikliai, ar tinkamai procesai buvo dokumentuoti, ar procesams nustatyti ir
vykdyti buvo skirta pakankamai istekliy, ar buvo vykdoma stebésena ir matavimai, ar procesai
buvo nuolat tobulinami (Saravia-Vergara et al., 2023).

1 paveiksle pavaizduota procesy brandos skalé ir ja sudarantys penki laipsniski lygiai,
kuriy Kiekvienas brandos lygis grindZiamas valdymu, nuosavybe, dokumentuotais procesais ir

efektyvumo rodikliais:
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1 paveikslas

Procesy brandos skalé ir brandos balai

®

@ Procesai yra tobulinami

Procesai yra matuojami rodikliais,
uitikrinant kokybes kontrolg

Procesai dirba remiantis standartais, bet
kokybé sunkiai prognozuojama

Apibréztas/Standartizuotas

Procesai turi neformalias procediras, bet
didzigja dalimi yra intuityvis

Atkartojamas ’

Procesai yra neprognozuojami ir
nekontroliuojami - chaotigki

Pradinis / ,,Ad hoc” ’

@ Procesai neegzistuoja

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis CMMI Product Development Team, Kaip cituoja (Saravia-
Vergara et al., 2023)); (Chaghooshi et al., 2016))

Nors skirtingi procesy brandos modeliai gali turéti Siek tiek skirtingus lygmenis ir

pavadinimus, bendra struktiira paprastai apima penkis procesy brandos lygius (zr. 3 lentelé):

3 lentelé

Penki procesy brandos lygiai

Brandos Literatiiroje Detalus brandos lygio paaiskinimas
lygis | randamas brandos
lygio pavadinimas
1 lygis Pradinis, procesai yra nepastovis ir neorganizuoti;
»Ad hoc* procesas yra vykdomas darbuotojy nuoziiira;
proceso atlikimo tvarka, atsakomybés, reikalavimai
(pvz. atlikimo terminas) — néra aiSkiai apibrézti,
dokumentuoti;
proceso rezultatai priklauso tik nuo individualios
darbuotojo kompetencijos ir pastangy lygmens;
reikalavimai proceso rezultaty kokybei — neapibréZti.
2 lygis | Atkartojamas organizacija turi stabilias veiklas, kurios leidzia

identifikuoti tam tikrg veikly pakartojamuma, taciau
procesai néra visapusiskai aprasyti,

proceso atlikimo tvarka, reikalavimai procesui ir
laukiami rezultatai yra apibrezti i§ dalies;
darbuotojai, vykdydami proceso veiklas daznai
susiduria su interpretacijy galimybe. Tuomet
vadovaujamasi turima individualia kompetencija, nes
néra pakankamai aiSku — kas turéty pateikti tikslias
veiksmy atlikimo instrukcijas, alternatyvy galimybes
ir kaip turi atrodyti kokybiSkas rezultatas.
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3lygis | Apibréztas, e organizacija turi aiskiai apibréztus ir dokumentuotus

Standartizuotas procesus;

e nustatyta standartizuota veiklos tvarka, kurios
laikomasi;

e apibrézti proceso vykdymui keliami reikalavimai,
terminai, atsakomybés;

e reikalavimai proceso rezultatui yra aiskds, jy
jvertinimo metodai — taip pat;

e dirbama vadovaujantis dokumentuota informacija.

4 lygis | ISmatuotas, e organizacija naudoja matavimus ir stebéseng, kad

Valdomas valdyty procesy efektyvuma;

e procesy veikimas yra prognozuojamas ir valdomas;

e Vvisas procesas yra aiSkiai aprasytas, apibréZti proceso
vykdymui keliami reikalavimai, terminai,
atsakomybeés;

e reikalavimai proceso rezultatui yra aiskds, jy
jvertinimo metodai — taip pat;

e dirbama vadovaujantis dokumentuota informacija;

e gebama identifikuoti silpngsias proceso sritis,
ieSkoma tobulinimo galimybiy;

e procesas arba jo dalis yra automatizuota.

51lygis | Optimizuotas, e visas procesas yra aiSkiai apraSytas, apibrézti
Tobulinamas proceso vykdymui keliami reikalavimai, terminai,
atsakomybeés;
e reikalavimai proceso rezultatui yra aiskas, jy
jvertinimo

metodai — taip pat;
e procesas yra automatizuotas tiek, kiek reikalauja
optimalus proceso vyksmas;
e procesas yra sistemingai vertinamas, analizuojamas
ir sekmingai tobulinamas remiantis duomeny analize
ir inovacijomis;
e organizacija siekia ne tik valdyti, bet ir nuolatos
gerinti procesy efektyvuma.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Dijkman et al., 2016a); CMMI Product Development Team,
kaip cituoja (Saravia-Vergara et al., 2023); B. Mutafelija, H. Stromberg, Process Improvement
with CMMI v1.2 and ISO Standarts. Taylor & Francis Group (2009)

Kylant procesy brandos lygiui, didéja organizacijos gebéjimas orientuotis pokyciuose,
suvokti procesinio valdymo naudg ir padidinti pritaikymg bei naudojimg. Procesy brandos
didinimas yra organizacijos strateginio plano tikslas ir pagrindinis proceso rodiklis. Kai
organizacija nustato savo esama biklg, ji gali geriausiai parengti savo procesy valdymo veiksmy
plang. Tada organizacija gali aiskiai nustatyti, kiek procesy pajégumy jai reikia tobulinti ar
stiprinti, kad organizacijai buty sukurta didziausia bendra verté (Dharmawan et al., 2019).

2 paveiksle pateiktas Zemo ir auksSto procesy brandos lygio palyginimas padeda suprasti

procesy visapusiSkuma organizacijos mastu:
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2 paveikslas

Mazos ir didelés brandos bei penkiy brandos lygiy palyginimas

Zema branda Auksta branda
Nekoordinuoti, izoliuoti projektai Koordinuota BPM veikla
N 5. Optimizuotas
Zemi BPM jgiidfiai Auksta BPM kompetencija
Pagrindiniai darbuotojai 4. Valdomas Plati organizacijos apréptis
Reaktyvus Proaktvvus
Rankinis 3. Pasikartojantis (Prasmingas) automatizavimas
Orientacija | vidy Isplesta organizacija
Mazai istekliy 2. Apibréztas Efektyvus istekliy panaudojimas
Naivus Visapusiskas supratimas

i 1. Pradiné bisena .

Statiskas Novatoriskas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (de Bruin & Rosemann, 2005))

Organizacijos, kuriy procesy valdymo brandos yra Zzemas (pradiné biisena), beveik nevaldo
savo procesy ir juos valdo ad hoc biidu. Véliau aukstesnj procesy valdymo brandos balg turin¢ios
organizacijos nuolat analizuoja ir projektuoja savo procesus, siekdamos jgyvendinti
patobulinimus, valdyti procesus, kaupti ir gauti informacijg, kad biity galima jvertinti veiklos
rezultatus ir prireikus pradéti naujg tobulinimo procesa (vél analizuoti, projektuoti, jgyvendinami
ir t. t.). Norint pagerinti procesy brandos lygj, organizacijos gali taikyti jvairias strategijas,
pagrindinés pasak, (Keller & Moormann, 2017) galéty bati Sios (4 lentelé):

4 lentelé

Strategijos, gerinancios procesy brandg

Procesy analizé ir optimizavimas | Nuolatiné esamy procesy analiz¢ ir jy tobulinimas padeda
identifikuoti neefektyvias veiklos sritis ir galimybes
optimizavimui

Mokymai, kvalifikacijos kélimas | Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas
reikalingas, kad visi organizacijos nariai suprasty procesy
svarbg ir gebéty juos valdyti

Organizacijos kultiiros kaita Organizacijos kultara, kuri skatina nuolatinj tobuléjima,
inovacijas ir atvirg komunikacija, yra biitina siekiant
auksto procesy brandos

Technologijy integravimas Moderniy technologijy (duomeny analitika, jvairtis
automatizavimo jrankiai) taikymas gali Zymiai padidinti
procesy efektyvuma ir branda

Saltinis: sukurta autorés, remiantis (Keller & Moormann, 2017))

Organizacijos veiklos rezultatai yra procesy brandos rezultatas. Todél iniciatyvos,
kuriomis siekiama didinti organizacijos procesy branda, lemia geresnius organizacijos veiklos
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rezultatus. Sis teigiamas rySys jau daugelj mety yra procesinio valdymo tyrimy objektas, kurj
sé¢kmingai jrodingjo pirmieji mokslininkai (McCormack ir Johnson, 2001; Burlton, 2001), taip pat
naujesnéje literatiiroje, pavyzdziui, Dijkman, Lammers ir de Jong (2016). Jy darbe pateikiama
empiriniy tyrimy, nagrinéjan¢iy brandos ir organizacijos veiklos rezultaty rysj, apzvalga, nors ji
néra baigtiné (Ongena & Ravesteyn, 2019).

Sie Mokslininkai straipsnyje ,,Ar brandiis verslo procesai lemia geresnius veiklos
rezultatus? : empiriniy jrodymy literatiiros apzvalga (angl. ,, Do mature business processes lead to
improved performance? : a review of literature for empirical evidence) teigia, kad atrinkus ir
iSnagrinéjus 61 moksliniy straipsniy, juose daugiausia buvo nagrinéjami ir minimi $ie procesy
brandos modeliai: Rosemanno ir De Bruino (angl. Business Process Management Capability
Framework) BPM-CF (2005), McCormacko ir Johnsono (angl. Business Process Orientation
Maturity Model) BPOMM (2001) ir OMG (angl. Business Process Maturity Model) BPMM
(2008).

Siekiant iSanalizuoti procesy valdymo brandg organizacijoje ir nustatyti brandos lygmen;j
mokslininky dar yra naudojami konkretis verslo procesy valdymo brandos faktoriai (dimensijos).
Pasak (Janssen & Revesteyn, 2015) (Waal et al., 2017), tokie faktoriai gali bati pagrjsti CMMI
(angl. Capability Maturity Model Integration) brandos modeliu ir Rosemann, de Bruin ir Hueffner
(2004), Rosemann ir de Bruin (2005) bei Rosemann, de Bruin ir Power (2006) tyrimais bei
naudojami procesy valdymo brandai jvertinti (zr. 5 lentelg). Pritaikius tokj modelj galima

apskaiciuoti kiekvieno faktoriaus ir viso procesy valdymo brandos balg.

5 Lentelé

Procesy valdymo brandos faktoriai

Faktoriai AprasSymas

Proceso supratimas | Vadovybé supranta j procesus orientuotos Organizacijos svarbg ir
itraukia tai savo strategijoje

Proceso aprasymas Procesai ir susijusi informacija organizacijos yra identifikuojama ir
fiksuojama procesy apraSymuose

Proceso matavimas | Procesy matavimo ir kontrolés sistema yra sukurta, kad padéty tobulinti
procesus

Proceso valdymas Paskirti procesy savininkai ir organizacijoje "horizontaliai“ yra
atsakingi uz procesy valdyma

Proceso tobulinimas | Organizacija stengiasi nuolat tobulinti procesus ir yra jdiegta sistema,
jgalinta tai atlikti

Resursali ir zinios Organizacija turi pakankamai iStekliy (pvz., Zzmoniy, turinciy Ziniy apie
procesus), kad sukurty "j procesa orientuotg kultiirg*
Informacinés Organizacija naudoja IT procesams projektuoti, modeliuoti ir vykdyti

technologijos (IT) bei realiuoju laiku teikti matavimo informacija (KPI - angl. Key
Performance Indicators - pagrindiniai veiklos rodikliai)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Janssen & Revesteyn, 2015); (Ongena & Ravesteyn, 2019)
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Tokie procesy brandos faktoriai atspindi kokiais etapais turéty biiti brandinami
organizacijos procesai. Macedo de Morais ir kt., kaip cituoja (Uriona et al., 2020), pabrézia, kad
pasiekus didesne procesy branda, organizacija geriau kontroliuos savo rezultatus, geriau nustatys
tikslus, sgnaudas ir veiklos rezultatus, padidés efektyvumas siekiant nustatyty tiksly ir didés
valdymo jgiidziai, leidziantys sitilyti naujoves.

Taigi, procesy branda yra kritinis organizacijos veiklos efektyvumo aspektas, leidziantis
ne tik optimizuoti kasdieng¢ veikla, bet ir suteikiantis lankstumo bei atsparumo pokyciams.
Investavimas j procesy tobulinimg ir brandos kélimg yra ilgalaiké strategija, kuri ne tik padidina
veiklos efektyvuma, bet ir sustiprina organizacijos konkurencing¢ pozicijg rinkoje, uZztikrina

vieSosios organizacijos kokybisky paslaugy visuomenei teikima.

1.4. Organizacijos veiklos ir procesy efektyvumo matavimo galimybés

Tonchia ir Quagini teigimu, kaip cituoja (Laliené, 2015), Siuolaikinés veiklos vertinimo
sistemos remiasi holistiniu pozilriu, t. y. sukuriamos vertés, kurios strategijos igyvendinimo
matavimu ir vertinimu, labiau nukreiptos j vartotojy poreikiy tenkinimg, vertina organizacijos
situacija, palankiai vertina paZzanga, analizuoja veiklos rezultata nulémusias priezastis bei tobuléja.

Pasak Klovienés, kaip cituoja (Laliené, 2015), veiklos vertinimas padeda organizacijai
laiku pateikti informacija, priimti teisingus sprendimus, prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkos
salygy, nustatyti galimas ateities perspektyvas bei skatina jg nuolat tobuléti (Gimzauskiene, 2006)
papildo, jog siekiant viso $ito, veiklos rezultaty matavimo ir vertinimo procesas turi biiti nuolatinis
ir periodiSkai atsinaujinantis.

Visuose ekonomikos sektoriuose efektyvumas yra biitina vystymosi saglyga, o vieSasis
administravimas yra atsakingas uz veiksmingg ir teisinga vieSyjy prekiy ir paslaugy, reikalingy
pilieciams, teikimg. Efektyvumo ir rezultatyvumo terminai daZnai siejami su privataus sektoriaus
veikla, kur juos lengviau apibrézti nei vieSajame sektoriuje, kuris pirmiausia riipinasi pilieciy
poreikiy tenkinimu, o iStekliy paskirstymo btidas yra pavaldus viesSyjy prekiy ir paslaugy teikimo
tikslui (Florina, 2017).

Bendrgja prasme efektyvumgqg galima pasiekti maksimaliai padidinus veiksmo rezultatus,
palyginti su panaudotais istekliais, ir jis apskaiCiuojamas lyginant juos ir jy déka gauta efekta.
Norint iSmatuoti efektyvuma, reikia: a) jvertinti sgnaudas, sunaudotus iSteklius, pastangas
(literatiroje jvardijama kaip ,,jvestis™ (angl. input); b) jvertinti rezultatus arba ,,iSvestj“ (angl.

output) c) palyginti minétus abu. (Mihaiu et al., 2010a).
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Visuotingje lietuviy enciklopedijoje? efektyvumas apibréziamas kaip ,,kurios nors veiklos
veiksmingumas, rezultatyvumas, reiSkiamas ta veikla pasiekto rezultato ir sagnaudy jam pasiekti
santykiu®“. Ekonominis efektyvumas — geresniy rezultaty pasieckimas mazesnémis sgnaudomis.
Jmonés efektyvumas gali buti vertinamas jvairiais rodikliais: pelningumo (pavyzdziui, jmonés
veiklos, turto, nuosavo kapitalo, akcijos pelningumo), darbo nasumo, medziagy imlumo, kapitalo
grazos, investicijy efektyvumo (pavyzdziui, investicijy atsipirkimo laikas) ir kitais. Anot
mokslininkiy (Skélaité & Maciulyté-Sniukiené, 2019), lietuviy mokslingje literatiiroje dazniausiai
efektyvumas interpretuojamas kaip gamybos iStekliy panaudojimo lygis, garantuojantis didziausig
produkcijos apimtj, 0 kalbant apie efektyvumg uzsienio literattroje, yra pla¢iai naudojamos dvi
sagvokos, kurios yra neatsiejamos viena nuo kitos: efektyvumas kaip produktyvumas (angl.
efficiency) ir efektyvumas kaip veiksmingumas (angl. effectiveness). Pasak (Skélaité & Maciulyté-
Sniukien¢, 2019), siekiant jvertinti jmoniy veiklos efektyvuma Siuolaikiniai analitikai susiduria su
moksline-praktine problema — néra vieningos efektyvumo vertinimo metodikos, kuri jgalinty
atlikti kompleksinj vertinimg apimantj ne tik standartinius finansy analizéje naudojamus metodus,
bet ir atspindéty jmoniy specifiSkuma.

Tradiciskai ,,efektyvumo* ir ,,produktyvumo* sgvokos labiau buvo taikomos privac¢iam
sektoriui, o vieSojo administravimo institucijose, kurios beveik visuotinai jvardijamos kaip
neveiksmingos, jos buvo taikomos retai. (Mihaiu et al., 2010a). Efektyvumo sgvoka siejama su
proceso uzsakovo ir rezultato gavéjo vertémis ir priemonémis (Burlton, kaip cituoja Klein, 2022).

Procesy efektyvumg galima suprasti kaip rezultatais pagrista sékmeés matg, kai
s€kmingiausi procesai nuolat generuoja geresnius ir greitesnius rezultatus mazesnémis
sgnaudomis (Schymik ir kt., kaip cituoja (Klein et al., 2022). Proceso efektyvumo sgvoka yra
priemoné, gerai suderinta su suplanuoty ir atlikty uzduociy skai¢iumi, per tam tikrg laikotarpj
(Seyyedamiri ir Tajrobehkar, kaip cituoja Klein 2022). Ji gali biti suprantama kaip tam tikrais
reikalavimais pagristo nustatyto uzduociy rinkinio, kuris turi buti jvykdytas per tam tikrg
laikotarpyj, jvykdymo laipsnis.

Kalbant apie vieSojo administravimo institucijy veiklos rezultaty vertinimg, pirmiausia
reikéty akcentuoti, kad vieSosios organizacijos nuo privaciy skiriasi keliais aspektais. Svarbus
dalykas yra tai, kad vieSosios organizacijos labiau remiasi asignavimais, o tai lemia mazZesnes
paskatas produktyvumui ir efektyvumui bei mazesnj istekliy naudojimo efektyvuma (Rainey, kaip
cituoja (Rinaldi et al., 2015). Todél vieSojo administravimo institucijy veiklos rezultaty
iSmatuojamumas (taip pat ir gerinimas) visada kélé neaiskumy tiek konceptualiu lygmeniu, tiek

taikymo galimybiy pozitiriu (Mihaiu et al., 2010a).

2 efektyvumas - Visuotiné lietuviy enciklopedija (vle.lt)
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Florina (2017) teigia, kad efektyvumas ir veiksmingumas yra pagrindiniai gero valdymo
bruozai, o vieSasis sektorius yra atsakingas uz tai, kad biity rasti biidai, kaip geriausiai panaudoti
iSteklius (zmogiskuosius, materialinius, finansinius ir kt.), siekiant uztikrinti gyventojy poreikiy
patenkinimg geriausiomis sglygomis. (Kjurchiski, 2014) straipsnyje "VieS$ojo administravimo
veiksmingumas iStekliy ekonomikoje" teigia, kad veiksmingumas reiskia "galutinio tikslo
pasiekimg", o efektyvumas "matuoja kokybe". Anot Veiss, kaip cituoja (Kjurchiski, 2014),
efektyvumo vertinimas vieSajame sektoriuje reiskia galimy pasiekti tiksly palyginima su faktiskai
pasiektais tikslais, arba kitaip tariant, sgnaudy arba produkcijos palyginimg su galutiniais
siektinais tikslais, t. y. "rezultatu™.

Anot (Florina, 2017)), efektyvumas ir veiksmingumas vieSajame sektoriuje - tai visuma
salygy, susijusiy su kompetencija, organizacija, atsakomybe, valdzios skaidrumu, pilieciy
dalyvavimu priimant sprendimus tam tikrais bendrais, visuomenei svarbiais klausimais,
veiksmingu vieSyjy iStekliy paskirstymu, demokratiniu valdymu. Tai priklauso nuo valstybés
tarnautojy darbo kokybés ir efektyvumo, nuo administracinio akto kokybés, kurig savo ruoztu
salygoja administracijos darbuotojy kvalifikacija.

VieSajame sektoriuje veiksmingumg lemia teisingas pilieCiy poreikiy tenkinimas, o
privatiajame sektoriuje - pelno maksimizavimas (Florina, 2017). Lyginti vieSojo sektoriaus
efektyvuma su privataus sektoriaus efektyvumu yra sudétinga, nes vieSojo sektoriaus tiksluose
atsizvelgiama ne tik j ekonoming naudg, bet ir ] socialinius klausimus. VieSyjy ir privaciy
organizacijy tikslai skiriasi, privatusis sektorius siekia pelno, o vieSasis sektorius siekia ne tik
ekonominés, bet ir socialinés naudos, o jo deklaruojamas pagrindinis tikslas - uztikrinti
visuomenés gerove (Mihaiu et al., 2010b).

Efektyvumas vieSajame sektoriuje gali buiti didinamas jvairiais veiksmais (Florina, 2017):

e administraciniy taisykliy ir procediiry supaprastinimas teisés aktais;

e biurokratijos maZinimas;

e didinti biudZeto ir fiskalinj skaidrumg ir atskaitomybe vyriausybiy lygmeniu;

e plésti elektroniniy informacijos priemoniy naudojimg procesy plétojime,
administracijos ir pilieciy santykiuose, siekiant efektyvesnio veiklos vykdymo;

e mokymo ir tobulinimo programy jgyvendinimas, atsizvelgiant j esamus vietos
vieSojo administravimo poreikius;

o siekti, kad vieSojo sektoriaus veiksmingumas biity kuo geriau tenkinami socialiniai
poreikiai: socialinés apsaugos sistemos pazeidZziamoms grupéms, teikiamy prekiy
ir paslaugy kokybés gerinimas, paveldo ir aplinkos apsauga ir kt.

Viesojo sektoriaus efektyvumo didinimas turi atitikti augancius ir jvairesnius pilieciy
reikalavimus, nes tai yra svarbus vie$ojo administravimo veiklos tikslas, todél, siekiant $io tikslo,
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nustatant vie$ojo sektoriaus efektyvuma jvairiose srityse, prisidedama prie vieSyjy 1éSy valdymo
strategijy rengimo.

Taciau vieSojo sektoriaus institucijos stovi prie§ unikalius i$Stukius, kai kalbama apie
veiklos efektyvumo matavimg. Skirtingai nuo privataus sektoriaus, kur pagrindinis démesys
daznai skiriamas finansinei grazai ir pelningumui, vieSasis sektorius siekia teikti aukstos kokybés
paslaugas, uztikrinti socialinj teisingumg ir vykdyti politikas, kurios atspindi visuomeneés
interesus. VieSojo sektoriaus organizacijy veiklos efektyvumo matavimas yra labai svarbus,
siekiant uztikrinanti, kad Sios organizacijos ne tik teikty aukstos kokybés paslaugas, bet ir naudoty
ribotus isteklius kuo efektyviau. Efektyvumo matavimas padeda identifikuoti veiksmingumo
trikumus, optimizuoti procesus ir gerinti bendrg organizacijos veikima, apie tai bus kalbama
kitame skyriuje.

Kaip ir bet kuriam kitam valdymo modeliui, verslo procesy valdymui taip pat reikia
jvertinimo ir stebésenos priemoniy, kad biity galima stebéti jo jgyvendinimo rezultatus. Dél Sios
priezasties proceso brandos ir efektyvumo sgvokos laikomos pagrindiniais veiksniais Siam tikslui
pasiekti (Dumas ir kt., 2018; Gudelj ir kt., 2021, kaip cituoja (Klein et al., 2022)).

Vienas i§ svarbiausiy, bet daznai ir daugiausiai i$$ukiy kelian¢iy procesy valdymo
igyvendinimo aspekty organizacijoje yra matavimo metodai. Privaloma yra nustatyti matavimo
metodus procesy lygiu tam, kad procesy savininkams ir vykdytojams biity suteikta galimybé
stebéti efektyvuma, diagnozuoti poky¢ius ir veiksmingai procesus koreguoti. Nuolatinis proceso
matavimas yra nuolatinio tobuléjimo pagrindas (Gazova et al., 2016).

Poziiiriai | proceso efektyvumo matavimg, pasak (Gazova et al., 2016), gali bati Sie:

o Kiekvienas procesas turi indikatoriy matavimui ir jvertj;

o Kiekvienas procesas turi tam tikrg jver¢iy jraSymo periodiSkuma;

e Turime IT jrankj matuojant ir vertinant proceso naSuma;

o Nustatyti korekcinius veiksmus virsijus rodikliy reikSme;

e Turime duomeny apie procesy kastus;

e Proceso efektyvumo matavimas yra pagrindas proceso tobulinimui.

Procesy matavimo rodikliai gali buti grupuojami: a) kokybés rodikliai; b) sgnaudy rodikliai;
¢) laiko rodikliai; d) procesy lankstumo rodikliai. Tod¢l klasikinius efektyviy procesy (kokybés
aspektas) ir veiksmingy procesy (aspektas, susijes su sgnaudomis) vertinimo rodiklius reikéty
papildyti laiko ir procesy lankstumo charakteristikomis (Milanovic (2011), kaip cituoja (Saravia-
Vergara et al., 2023).
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Pasak (Klein et al., 2022), jmonés veiklos rezultatams jtakos turi daugybé kintamyjy. Biitina
iSsiaiskinti, kuris procesy valdymo matmuo gali daryti pastebimag poveiki jmonés veiklos
rezultatams. Procesy valdymo branda organizacijos veiklos efektyvumg jtakoja Siais aspektais (zr.
6 lentele):

6 lentelé

Procesy valdymo brandos jtaka veiklos efektyvumui

Procesy AprasSymas
efektyvumo
kriterijai
Procesuy Aukstas procesy valdymo brandos lygis leidzia organizacijai sistemingai
optimizavimas identifikuoti ir optimizuoti savo veiklos procesus. Tai apima pasalinima
nereikalingy etapy, efektyvumo didinimg ir resursy panaudojimo
optimizavima.
Sisteminis Aukstesnis brandos lygis daznai reiskia, kad organizacija turi sisteminj
poZitris i pozitirj j procesus, integruojant juos j bendra verslo strategija. Tai leidzia
procesus veiklos procesams buti suderinamiems su organizacijos tikslais, o tai

stiprina efektyvuma.

Matomumas ir Aukstas brandos lygis uztikrina didesnj skiriamg démesj veiklos
kontrolé procesams. Tai leidZia organizacijai geriau stebéti, analizuoti ir valdyti
procesus realiu laiku, suteikiant didesn¢ kontrole ir galimybe greitai
reaguoti j pokycius.

Automatizavimas | Did¢jant procesy valdymo brandai, organizacija linkusi diegti
ir technologijy technologijas, automatizacijos sprendimus ir informacines sistemas, kad
panaudojimas palengvinty procesy vykdyma. Tai ne tik efektyvina darbo eiga, bet ir
sumazina klaidy tikimybe.

Efektyvi Aukstas procesy valdymo brandos lygis leidzia organizacijai efektyviai

duomeny analizé | analizuoti duomenis ir naudoti atitinkamus matavimus. Tai padeda

ir matavimy pvertinti procesy veikimg, nustatyti efektyvumo trilkumus ir nukreipti

naudojimas pastangas j tobulinimus.

Prisitaikymas Procesy valdymo branda sukuria organizacijos kultiirg, kurioje vertinamas

prie poky¢iuy nuolatinis tobulinimas ir prisitaikymas prie poky¢iy. Tai leidzia
organizacijai biti lankstesnei ir greiCiau prisitaikyti prie rinkos salygu
poky¢iy.

Darbuotoju Did¢jant procesy valdymo brandos lygiui, organizacija gali skatinti

jtraukimas ir darbuotojy itraukima j procesy tobulinimg ir mokymasi. Tai padeda

mokymas sukurti kompetentingg ir aktyvy personala, prisidedant; prie veiklos

efektyvumo didinimo.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Ongena & Ravesteyn, 2019)9)

Ankstesniuose tyrimuose pateikta jrodymy, kad auksStesné procesy branda lemia geresnius

procesy ir visos organizacijos veiklos rezultatus. Siekiant nustatyti proceso efektyvumo lygi

mokslininky yra parengti dvylika teiginiy, apibiidinanciy procesy efektyvuma. Pasak (Janssen &
Revesteyn, 2015), tokie teiginiai (procesy efektyvumo charakteristikos) pagristi CMMI (angl.
Capability Maturity Model Integration) brandos modeliu ir Rosemann, de Bruin ir Hueffner
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(2004), Rosemann ir de Bruin (2005) bei Rosemann, de Bruin ir Power (2006) tyrimais ir gali buti

naudojami procesy efektyvumo lygiui jvertinti (zr. 7 lentele):

7 lentelé

Procesy efektyvumo charakteristikos

Proceso efektyvumo

charakteristika

ApraSymas

Sanaudos Organizacijoje vykstantys procesai jvykdomi atsizvelgiant j priimtinas
sanaudas

Atsekamumas Organizacijoje vykstantys procesai yra lengvai atsekami (skaidris)

Efektyvumas Organizacijoje vykstantys procesai yra efektyvis (veiksmingi)

Vykdymo laikas

Organizacijoje vykstantys procesai turi priimting jvykdymo laika

Orientacija j klientg

Organizacijoje vykstantys procesai yra orientuoti j klientg

Nuolatinis tobulinimas

Organizacijoje vykstantys procesai yra nuolat tobulinami

Kokybe

Rezultatai, kuriuos pasiekia organizacijoje vykstantys procesai yra
geros kokybés

[Smatuojamumas Organizacijoje vykstantys procesai yra lengvai iSmatuojami
Darbuotojy Organizacijoje vykstantys procesai prisideda prie darbuotojy
pasitenkinimas pasitenkinimo

Konkurencinis Organizacijoje  vykstantys  procesai  suteikia  organizacijai

pranasumas konkurencinj pranasuma
Lankstumas Organizacijoje vykstantys procesai gali biiti lengvai kei¢iami
Suprantamumas Organizacijoje vykstantys procesai yra visiems suprantami

Saltinis: sudaryta autorés,

remiantis (Janssen & Revesteyn, 2015); (Ongena & Ravesteyn, 2019)

1.5. Ankstesniy moksliniy tyrimy, nagrinéjusiy procesy brandos ir procesy efektyvumo

saveika, analizé

Organizacijos veiklos rezultatai yra procesy brandos rezultatas. Todél iniciatyvos,

kuriomis siekiama didinti organizacijos procesy branda, lemia geresnius organizacijos veiklos

rezultatus. Sis teigiamas rysys yra procesinio valdymo tyrimy objektas, kurj sékmingai jrodinéjo

pirmieji mokslininkai McCormack ir Johnson, 2001; Burlton, 2001, taip pat naujesnéje

literattiroje: (Kohlbacher & Reijers, 2013)), (Ravesteyn et al., 2014)), Dijkman, Lammers ir de
Jong (2016), Ongena & Ravesteyn (2019). Mokslininkai (Tarhan, A., Turetken, O., & Reijers, H.

A., 2015) siekdami jvertinti procesy brandos modeliy sgveika su organizacijos veiklos rezultatais

atliko sistemine literatiiros apzvalga. Siems mokslininkams i§ 2899 pirminés paieskos metu rasty

tyrimy (publikuoty 1990-2014m.) pavyko rasti tik 7 straipsnius, kuriuose raSoma apie procesy
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brandos ir verslo veiklos rezultaty rysj. Mokslininkai (Dijkman et al., 2016a)), (Ravesteyn et al.,
2014), (Waal et al., 2017), (Van Looy & Van den Bergh, 2018), tyrinéj¢ organizacijos procesy
valdymo brandos saveikg su procesy efektyvumu, rémési Kiekybiniais tyrimais ir jrodé, kad
egzistuoja priklausomybé tarp organizacijos procesy efektyvumo ir organizacijos procesy
brandos, ir tai saglygojo iSvadg, kad procesy efektyvumg galima pagerinti didinant organizacijos
procesy branda. Taciau pastebétina, kad ankséiau atlikti susije moksliniai tyrimai stokoja
detalesnés procesy brandos ir procesy efektyvumo saveikos analizés, nes, pavyzdziui, kiekybinio
tyrimo btidu analizuojami kelis Simtai organizacijy, i$ kuriy respondentai buvo pasirenkami tik Siy
organizacijy vadovai arba tik keletas su procesinio valdymu susijusiy asmeny. Todél, siekiant
atlikti detalesne¢ procesy efektyvumo ir procesy brandos saveikos analiz¢ mokslinio tyrimo darbe
buvo pasirinktas kokybinis tyrimo metodas, kurio metu buvo apklausti ne tik procesy valdyme
aktyviai dalyvaujantys asmenys, taciau ir tie asmenys, kurie nors nedalyvauja aktyviai, taciau jy
vertinimas yra svarbus, nes turéty padéti identifikuoti tikrasias (gilumines) saveikas ir priezastis.
Be to, pastebétina, kad moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo vieSojo sektoriaus organizacijas, jy
procesy brandg ir procesy efektyvuma néra arba jie nebuvo surasti.

Detalesn¢ susijusiy moksliniy tyrimy analizé pateikiama 8 lenteléje:

8 lentelé

Anksciau atlikti procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveikos tyrimai

Tyrimas ir naudota metodika (modelis) Autorius

Rysys tarp orientacijos j procesus ir nefinansiniy jmonés veiklos | Kohlbacher &
rezultaty Reijers (2013)
Empirinio tyrimo rezultatai atskleide, kad procesy efektyvumo matavimas,
1 procesus orientuota organizacing struktiira, nuolatinio procesy tobulinimo
metody taikymas ir ypac procesy metoda atitinkanti kulttira yra reikSmingai
ir teigiamai susije su organizacijos veiklos rezultatais.
Tyrime teigiama, kad orientacija j procesus yra konstruktas, kurj sudaro
septynios dimensijos:

1) verslo procesy projektavimas ir dokumentavimas;

2) vadovybés jsipareigojimai procesinio orientacijos atzvilgiu;

3) proceso savininko vaidmuo;

4) proceso efektyvumo matavimas;

5) ijmonés kultiira, atitinkanti procesinj poziiirj;

6) nuolatinio procesy tobulinimo metodiky taikymas;

7) 1 procesa orientuota organizacing struktiira.
Sis sukurtas modelis gali biiti naudojamas organizacijai siekiant perzitiréti
savo viding ] procesus orientuotos organizacinés struktiiros pazangg ir gali
biti naudojamas procesy vertinimui, kaip alternatyvus arba papildomas
procesy pajégumo ir Organizacinés brandos matavimas.

Tyrimas, kuriuo siekta nustatyti galima BPM brandos ir procesuy | (Ravesteyn et al.,
efektyvumo priklausomybe 2014)
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Siekiant iSanalizuoti procesy branda organizacijoje, buvo kurti 37
klausimai, kuriais vertinamos 7 procesy brandos dimensijos. Brandos
dimensijos pagristos integruotu gebéjimy brandos modeliu (CMMI) ir
Rosemann et al. (2004), Rosemann ir de Bruin (2005) bei Rosemann, de
Bruin ir Power (2006) tyrimais. Taip pat tyrime mokslininkai vertino
organizacijos procesy efektyvuma, tai buvo daroma remiantis 12 sukurty
teiginiy, Kuriais vertino jvairias procesy veiklos charakteristikas (remiantis
Hiiffner, 2007; Rudden, 2007).

Proceso brandos dimensijos ,,proceso supratimas® ir ,,procesy tobulinimas*
surinko auksc¢iausius balus, o “proceso matavimas” ir "informacinés
technologijos” surinko maziausiai baly. Procesy efektyvumo dimesijos
"kokybé" ir "orientacija j klienta" buvo geriausiai jvertintos proceso veiklos
charakteristikos, maziausiai baly surinkusios charakteristikos yra
"iSmatuojamumas” ir "lankstumas”. Galutiniai rezultatai parodé, kad
procesy brandos ir procesy efektyvumo rysys egzistuoja.

Vertino ankstesniuose tyrimuose suformuotus teiginius, kad skirtingos
organizacijos turéty siekti skirtingy brandos lygiy, priklausomai nuo
ju savybiy.

Buvo atliktas kiekybinis tyrimas, paremtas 120 organizacijy imtimi;
klausimai, kuriuos sudaré procesy brandos, veiklos efektyvumo,
inovatyvumo, dydzio, regiono ir amziaus konstruktai.

Innovativeness

Performance

Rezultatai parodé, kad:

- aukStesné procesy branda prisideda prie geresniy veiklos rezultaty, taciau
tik iki tam tikro lygio;

- didesnis inovatyvumas susijes su didesne BPM branda;

- skirtinguose regionuose esancios jmonés pasizymi skirtingu procesy
brandos lygiu.

(Dijkman et al.,
2016b)

Analizavo Peru kariniy oro pajégy operatyvinio departamento vadovybés
ir darbuotoju suvokimo skirtumus dél verslo procesu valdymo
iniciatyvos.

Tyrimas buvo atliekamas pagal daugiamatj modelj (haudotas toks pat ir
(Ravesteyn et al., 2014) tyrime, kurj sudaro septynios dimensijos, t. y.
procesy suvokimas, procesy apraSymas, procesy matavimas, procesy
valdymas, procesy tobulinimas, resursai ir zinios bei informacinés
technologijos. Siose dimensijose apibréztas tam tikras kiekis procesinio
poziiirio gebéjimy, kuriuos reikia iSmatuoti siekiant nustatyti organizacijos
procesy valdymo branda, 0 siekiant nustatyti proceso efektyvumo lygj,
minéti mokslininkai pasitilé matuoti dvylika procesy efektyvumo
charakteristiky.

Waal ir kt. (2017)
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Tyrimo klausimas buvo: ar skirtingas vadovy ir darbuotojy suvokimas apie
procesy branda lemia skirtingg procesy efektyvumo vertinimg?

Rezultatai parodé, kad reikSmingy skirtumy tarp vadovy ir darbuotojy
procesy suvokimo néra. Regresiné analizé atskleidé, kad procesy
matavimas, procesy kontrolé ir procesy iStekliai yra pagrindiniai procesy
efektyvumg lemiantys veiksniai.

Tyrimo tikslas - nustatyti, kokia jtaka procesy valdymo Zinios ir
patirtis turi procesy brandos ir procesy efektyvumo priklausomybei.
Siam tyrimui atlikti 2010-2015 m. laikotarpiu buvo surinktas 469
respondenty i§ Nyderlandy organizacijy duomeny rinkinys.

Buvo padaryta iSvada, kad procesy valdymo zinios neturi intervencinio
poveikio procesy brandos ir procesy efektyvumo rySiui. Be to,
mokslininkai nustaté, kad Sios procesy brandos dimensijos: procesy
iStekliai, procesy priemonés, procesy Zinios, procesy tobulinimas ir procesy
matavimas yra pagrindiniai veiksniai, prognozuojantys procesy nasuma.

(Van Looy & Van
den Bergh, 2018)

Buvo nagrinéjamas procesy valdymo ir imoniy veiklos valdymo rysys ir
tai, kokig jtaka jy suderinamumui turi jy branda. Be to, buvo
nagrin¢jamas verslo procesy valdymo ir jmoniy veiklos valdymo
suderinimo poveikis procesu efektyvumui.

Buvo padaryta iSvada, kad organizacijy, apibiidinamy kaip aukstus
rezultatus pasiekusiy procesy veiklos derinimo srityje, organizaciniai
rezultatai bus geresni ir finansiniy, ir su klientais susijusiy rodikliy
pozitriu. PrieSingai, organizacijos, kurioms nepavyksta sékmingai
jgyvendinti procesy veiklos rezultaty derinimo, apskritai pasizymi
prastesniu veiklos efektyvumu. Pagrindiniai procesinio valdymo trakumai
organizacijose yra susij¢ su strateginiais aspektais ir procesy veiklos
efektyvumo matavimu.

Vugec ir kt.
(2019)

Mokslininkai vertino issikelta hipoteze, kad rySys tarp procesu valdymo
brandos dimensijy ir procesy efektyvumo yra Zymiai didesnis
privataus sektoriaus organizacijose, palyginti su vieSojo sektoriaus
organizacijomis.

Tyrime naudotas daugiamatis modelis kaip ir (Ravesteyn et al., 2014)
tyrime.

Remiantis tyrimo rezultatais buvo parodyta, kad néra jokiy skirtumy tarp
vieSyjy ir privadiy organizacijy, susijusiy su procesy brandos lygiais ir
veiklos rezultatais. Taciau rezultatai parodé reikSmingus privaciy
organizacijy auks$tesnés brandos lygmenis, susijusius su informacinémis
technologijomis, resursais ir ziniomis, procesy tobulinimu ir matavimu,
kurie néra tokie akivaizdiis valstybinése organizacijose.

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)
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Buvo tiriama procesy brandos jtaka procesy efektyvumui. Pagrindinis
tyrimo klausimas: kokia yra procesy brandos jtaka Olandijos biisto
asociacijy vidiniy ir tarp organizaciniy techninés prieZitiros procesy
naSumui?

Tyrimo pagrindas yra Ravesteyn et al. (2014) modelis, kuris buvo
naudojamas ir kituose tyrimuose, siekiant patikrinti ry$j tarp procesy
brandos ir procesy efektyvumo. Naudojant klausimyng duomenys buvo
surinkti 1§ 55 respondenty, atstovaujanciy 33 biisto asociacijoms.

Context: intra-finter-organizational maintenance processes

Theorems Constructs Variables
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Rezultatai parodé, kad procesy brandumas turi teigiamg jtaka procesy

efektyvumui. Rezultatai tai pat patvirtino, kad auksStesné procesy branda
yra susijusi su geresniy technings prieziliros procesy rezultaty pasiekimu.

(Loggen, 2021)

Saltinis: sudaryta autorés

I§ atliktos mokslinés literatiiros analizés ir rasty moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo procesy
brandos ir procesy efektyvumo sgveika, darytina iSvada, kad egzistuoja priklausomybé tarp

organizacijos procesy efektyvumo ir organizacijos procesy brandos, ir tai salygoja iSvada, kad

didinant organizacijos procesy brandg galima pagerinti procesy efektyvuma. Taciau pastebétina,

kad anksciau atlikti susije moksliniai tyrimai stokoja detalesnés procesy brandos ir procesy

efektyvumo saveikos analizés, triiksta detalesniy tokios saveikos paaiskinimy ir priezasciy

nustatymo. Todél mokslinio darbo tyrimui pasirinktas ir 2 darbo dalyje detaliai apraSytas

konceptualus tyrimo modelis bus taikomas atliekant kokybinj tyrimg viesojo sektoriaus

organizacijoje, taip siekiant i$siaiskinti gilumines procesy brandos ir procesy efektyvumo sagveikos

priezastis.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo klausimas, tikslai ir uzdaviniai
Daugelis organizacijy vis dazniau taiko verslo procesy valdyma, tac¢iau néra iki galo aisku,
ar verslo procesy valdymo diegimas i$ tikryjy kuria pridéting vert¢ organizacijai. Tod¢l Siame
moksliniame darbe atliekamo tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti sgveikg tarp procesy brandos ir viesojo
sektoriaus organizacijos procesy efektyvumo. Konkreéiai $iuo tyrimu yra siekiama atsakyti j §j
klausima: Kokia yra procesy brandos ir procesy efektyvumo sqveika?

Atvejo analizé: Siame magistro tiriamajame darbe keliami klausimai bus nagrinéjami

pasirinkus vieSojo sektoriaus centrinei valdziai priskiriamg organizacija. Papildoma informacija
apie organizacija moksliniame darbe nepateikiama, siekiant iSsaugoti organizacijos
anonimiskuma.

Tyrimo dalyviai: pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojai (apie 20 tyrimo

dalyviy).

Tyrimo uzdaviniai:

1) jvertinti procesy valdymo suvokima ir turimas zinias vie$ojo sektoriaus organizacijoje;

2) nustatyti dabartinj vieSojo sektoriaus organizacijos procesy brandos lygj;

3) jvertinti vieSojo sektoriaus organizacijos procesy efektyvuma;

4) jvertinti, kokia yra procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveika;

5) jvertinti vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos efektyvuma tyrimo dalyviy pozitriu
bei surinkti papildomas tyrimo dalyviy jzvalgas, kokie veiklos poky¢iai ir (ar)
patobulinimai padéty pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Tyrimo metodai:

1. Kokybinis pusiau struktiirizuotas interviu, kuris bus atliekamas naudojant klausimyna

su teiginiais (vertinimas - Likerto skalé 1-5). Bus renkami i$ tyrimo dalyviy jverciai apie penkis
procesy brandos lygius, septynis procesy brandos faktorius ir vienuolika procesy efektyvumo
faktoriy. Taip pat papildomai salia kiekvieno teiginio bus siekiama surinkti tyrimo dalyviy
komentarus ir papildomos jzvalgas.

2. Kokybinio tyrimo interviu anketa sudarys 68 elementai: klausimai ir suformuluoti

e 3 bendrieji klausimai apie procesy valdymo suvokimg (sudaryti autorés, remiantis
(Ravesteyn et al., 2014), siekiant jvertinti tyrimo dalyviy procesy valdymo

supratimo ir turimy ziniy lygj;
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e 15 suformuluoty teiginiy apie 5 procesy brandos lygmenis (sudaryti autorés,
remiantis (Dijkman et al., 2016b), siekiant jvertinti dabartinj procesy brandos lygj
organizacijoje pagal tyrimo dalyviy suvokima;

e 36 suformuluoty teiginiy apie 7 procesy brandos faktorius (sudaryti autorés,
remiantis (Ongena & Ravesteyn, 2019), siekiant jvertinti dabartinj procesy brandos
lygi organizacijoje pagal tyrimo dalyviy suvokima;

e 11 suformuluoty teiginiy apie organizacijos procesy efektyvumo faktorius
(sudaryti autorés, remiantis (Janssen & Revesteyn, 2015)), (Ongena & Ravesteyn,
2019), siekiant jvertinti dabartinj procesy efektyvumo lygj pagal tyrimo dalyviy
suvokima;

e 3 papildomi klausimai (sudaryti autorés, remiantis (Dijkman et al., 2016b), siekiant
bendrai jvertinti organizacijos veiklg 2023 metais ir surinkti jzvalgas dél veiklos
efektyvumo gerinimo.

3. Kokybinio tyrimo metu surinkty duomeny grupavimas, vidurkiy nustatymas, surinkty

komentary ir jZvalgy suskaidymas j subkategorijas ir apraSymas.

2.2. Tyrimo eigos schema

Siekiant sékmingai atlikti tyrima ir atsakyti j moksliniame darbe isSkeltus klausimus,
pirmiausia buvo atlikta i§sami mokslinés literatiiros analizé: buvo atrinktos susijusios mokslinés
publikacijos, iSanalizuoti procesy brandos ir procesy efektyvumo galimi matavimo metodai.
Pasirinkto modelio (mokslininky (Ravesteyn et al., 2014) sukurtas ir mokslininky (Waal et al.,
2017) patobulintas CMMI (angl. Capability Maturity Model Integration) procesy brandos
integruotas modelis) pagrindu buvo sudarytas konceptualus tyrimo modelis, pasirinkti ir pritaikyti
konstruktai, remiantis mokslininky (Ravesteyn et al., 2014), (Dijkman et al., 2016b), (Ongena &
Ravesteyn, 2019). Pasirinkus atlikti atvejo analize vieSojo sektoriaus organizacijoje, pirmiausia
buvo susipazinta su dabartine procesy valdymo situacija organizacijoje, organizuoti susitikimai su
uz procesinj valdyma atsakingais asmenimis, susipazinta su rengiamais dokumenty projektais.
Kitas etapas buvo kokybinio tyrimo interviu parengimas: parengta interviu anketa, parinkti
potencialtis tyrimo dalyviai ir suderinus i§ anksto laikg pravesti interviu; viso interviu buvo
pravesta su 20 tyrimo dalyviy, interviu metu gauta informacija buvo perkelta j rasyting formg ir
pradétas duomeny analizavimas. Tyrimo rezultatai ir gautos jzvalgos yra pateikiami mokslinio

darbo 3 skyriuje. Detali mokslinio darbo tyrimo eigos schema pateikiama 3 paveiksle:
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3 paveikslas

Tyrimo eigos schema

1. Mokslinés litaratiiros
analizé

1.1. Ank=tesnim msjusiy
tyrimu analizé

1.2. Procesuy brandos
matavimo metody analizé

1.3. Procesu efakbyvumo

|| matavima metody analizé

2. Tyrime moedelis

—

2.1. Eonceptualaus tyrmmo
modelio parmkimas

2.2, Tymimo konstrukiy
parinki

3. Atvejo analizé viefojo
sektorians organizacijoje

—

3.1. Procezu valdyme mituacijos
OTZanizacljoje analizé

3.2. Kokybinis tyrimas

3.1.1. Sitwacijos aptanimas =u
atzakimpalz asmenimiz

3.2.1. Kckybinio tyrimeo mterviu
anketos parangimas

3.1.2. Dokumenty anzlizé

3.2.2. Kokvbimo tyrimo dabvin
parmkimas ir interviu
pravadnmas

3.1.3. Apibendrinimas

523 Kokybmio tyrimo metn
surmkty ducmeny analizé ir
rezultatal

4. Isvados i

apibendninimas

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo eigos schema parodo tiek jau jvykusius mokslinio darbo etapus, tiek ir etapus,

kuriuos dar reikés atlikti.
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2.3. Tyrimo konceptualus modelis

IS atliktos mokslinés literatiiros analizés ir rasty moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo procesy
brandos ir procesy efektyvumo sgveikg, buvo padaryta iSvada, kad mokslininky naudojama
metodika yra panasi. Siekiant patikrinti rys$j tarp procesy brandos sagvoky ir procesy efektyvumo
tyrimuose dazniausiai yra taikomas daugiamatis procesy brandos ir procesy efektyvumo modelis
(naudotas (Ravesteyn et al., 2014), (Waal et al., 2017)), (Ongena & Ravesteyn, 2019), (Loggen,
2021) tyrimuose). Todél sio mokslinio darbo tiriamojoje dalyje pasirinktos vieSojo sektoriaus
organizacijos procesy brandai nustatyti bei procesy efektyvumo lygiui, taip pat jvertinti sgveika
tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo, buvo pasirinktas mokslininky (Ravesteyn et al.,
2014) sukurtas ir mokslininky (Waal et al., 2017)) patobulintas CMMI (angl. Capability Maturity
Model Integration) procesy brandos integruotas modelis, apimantis procesy brandos ir procesy
efektyvumo dimensijas (zr. 4 paveiksla). Sio modelio pagrindu bus sudarytas konceptualus tyrimo
modeljs.

4 paveikslas

Procesy brandos ir procesy efektyvumo dimensijas apjungiantis modelis

Originalus modelis Sudarytas autorés

Procesy valdymo
branda -

o Atsekamumas
« Efektyvumas
 Vykdymeo laikas

Procesy Zinomumas
Procesy apibréZimas

-
g2 Procesy matavimas
3

500

T
sna0) sBwossn)
N

g
I

Procesy valdymas

Procesy tobulinimas

T T T T T 71 T T T T T T T T T T T Procesy resursai ir Zinios
2. L LEET] L L L L]
questions

+  Darbuotojy pasitenkinimas
+  Konkurenc Sumas

Figure 1. Conceptual model BPM Maturity and Process Performance

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Ravesteyn et al., 2014; Waal et al., 2017)

Si daugiamatj modelj sudaro septynios dimensijos, t. y. procesy suvokimas, procesy
apraSymas, procesy matavimas, procesy valdymas, procesy tobulinimas, procesy resursai ir zinios
bei informacinés technologijos. Siose dimensijose apibréztas tam tikras kiekis procesinio pozitrio
gebeéjimy, kuriuos reikia iSmatuoti siekiant nustatyti organizacijos procesy valdymo branda, 0
siekiant nustatyti proceso efektyvumo lygj, minéti mokslininkai siiilo, matuoti dvylika procesy
efektyvumo charakteristiky. Siekiant iSsiaiSkinti gilumines procesy brandos ir procesy
efektyvumo saveikos priezastims, nuspresta tokio modelio panaudojima pritaikyti kokybiniame
tyrime.

Procesy brandos dimensijose apibréZtas tam tikras kiekis procesinio poZzilirio gebéjimy,
kuriuos reikia iSmatuoti siekiant nustatyti organizacijos procesy valdymo brandg, 0 siekiant
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nustatyti proceso efektyvumo lygj, minéti mokslininkai siiilo, matuoti dvylika procesy
efektyvumo faktoriy. Taciau jvertinus tai, kad tyrimas planuojamas atlikti vieSojo sektoriaus
organizacijoje, buvo atsisakyta vieno proceso efektyvumo faktoriaus ,.konkurencinis pranasumas*
kaip perteklinio, nes tirti vieSojo sektorius organizacijos konkurencinj pranasumg bity buve
netikslinga. Be to, mokslininky sukurtas modelis (zr. 4 paveikslg) buvo papildytas 5 brandos lygiy
jvertinimo teiginiais, remiantis mokslininko (Dijkman et al., 2016a)) atliktu tyrimu. Buvo
laikomasi pozitirio, kad anks¢iau sukurto identiSko modelio panaudojimas moksliniame darbe
pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos tyrime nebiity buves pakankamas, siekiant pagrjsti
mokslinio darbo naujuma.

Naujai sukurto konceptualaus tyrimo modelio (zr. 5 paveikslas) pagrindu buvo
formuojama kokybinio tyrimo interviu anketa, jos klausimai ir teiginiai, kuriems buvo suteikti
kodai (pvz., 1 brandos lygio pirmajam teiginiui buvo suteiktas kodas ,,B11* arba vieno i$ procesy
brandos faktoriaus ,,Proceso supratimas* pirmajam teiginiui buvo suteiktas kodas ,,PS1), kurie

taip pat yra nurodyti konceptualaus tyrimo modelyje.

5 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Proceso supratimas (PS)
P51 PS2PS3 PS4

1 brandos lygis
BI1BI2BI3 Proceso aprasymas (PA)
PA1PA2 PA3 PA4 PAS PAG
2 brandos lygis
Proceso matavimas (PM)

B21B22B23
PEM1 PM2 PM3 PM4 PMS

3 brandos lygis ORGANIZACIIOS
EruceR kb (g PROCESU ERANDA
B31B32B33 &
PV1 PV2 V3 V4 PV3
4 brandos lygis Proceso tobulinimas (PT)
B41B42B43 PT1PT2 PT3 PT4 PTS PT6
i ir finios (RZ)

B51B52 B33

Informacinés technologijos
IT1IT2 IT3 IT4 IT5 IT6

Sanaudos PE1 Démesys klientui PES

Darbuotoju pasitenkinimas PES
Atsekamumas PE2 Nuolatinis tobulinimas PE6 PROCESU
Lankstumas PE10
Veiksmingumas PE3 Kokyhés PE7
Suprantamumas PE11
Ivvkdymo trukmé PE4 IEmatucjamumas PES

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Ravesteyn et al., 2014)(Waal et al., 2017)); (Ongena &
Ravesteyn, 2019) (Loggen, 2021)
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Papildomai buvo nuspresta tyrimo dalyviams interviu metu uzduoti Kelis papildomus, su
tyrimo konceptualiu modeliu nesusijusius klausimus, bet papildancius tyrimg ir gebancius suteikti
papildomy ziniy apie organizacija:

a) papildomi 3 klausimai apie procesy valdymo suvokimg ir turimas zinias vie$ojo

sektoriaus organizacijoje;

b) papildomi 3 klausimai apie vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos efektyvuma ir

sitlomus veiklos pokycius, kurie padéty pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Konceptualus tyrimo modelis bus naudojamas vie$ojo sektoriaus organizacijos procesy
brandos lygiui bei procesy efektyvumo lygiui nustatyti, tai pat jvertinti, kokia yra procesy brandos
ir procesy efektyvumo sgveika. Kokybinio tyrimo metu surinkus ir iSanalizavus gautus duomenis,
bus nustatytas organizacijos brandos lygmuo (nuo 1 iki 5) ir procesy efektyvumo jvertis (Likerto
skaléje nuo 1 iki 5). Procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveikg bus vertinama gauty duomeny

interpretavimu.

2.4 Pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos pristatymas
Siame moksliniame darbe keliami klausimai nagrinéjami pasirinkus vie$ojo sektoriaus

centrinei valdziai priskiriamg organizacijg. Organizacijos veiklos sritis, darbuotojy skaicius, Kiti
detalis duomenys, pagal kuriuos galima bity identifikuoti organizacija, neatskleidziami.
Kokybinio tyrimo metu vykdyty interviu metu gauta informacija perzitréta ir ta dalis, kuri turi
biti laikytina konfidencialia, Siame moksliniame darbe neatskleidziama.

Organizacija Siuo metu yra procesinio valdymo diegimo etape. Diegimas vyksta
organizacijoje esamais resursais, iSorés konsultacijy jsigyti neplanuojama. IS atsakingy asmeny
buvo surinkta informacija, susijusi su organizacijos dabartine situacija.

Procesy valdymo diegimo pradzioje buvo sudarytas procesy valdymo sistemos diegimo
planas ir numatyti procesinio valdymo diegimo etapai, taip pat paskirstytos atsakomybés ir
terminai, kurie Siame darbe negali buiti atskleisti dél siekio uztikrinti organizacijos anonimiskuma

(zr. 9 lentele):

9 lentelé

Organizacijos procesy valdymo sistemos diegimo planas

Organizacijos procesy valdymo sistemos diegimo planas

1. Procesy identifikavimas ir procesy architektiiros parengimas

1.1. Susitikimai su padaliniy atstovais, siekiant identifikuoti procesus padaliniuose

1.1.1. Susitikimai su atskiry padaliniy atstovais (numatomi 2-3 susitikimai, rezultatas:
sugrupuotos ir detalizuotos pagrindinés veiklos)
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1.1.2. Susitikimai su visy padaliniy atstovais (numatomi 2-3 susitikimai, rezultatas:
sugrupuotos ir detalizuotos padaliniy bendros veiklos)
1.2. Procesy architektiiros projekto parengimas ir suderinimas su padaliniy vadovais (numatomi
2 susitikimai)
1.3. Procesy architektiiros pristatymas vadovybei
2. Procesy dalyviy atsakomybiy parengimas ir procesy savininky bei vadovy paskyrimas
(isakymas)
3. Procesy valdymo modelio parengimas
3.1.Procesy valdymo proceso parengimas
3.2. Dokumentacijos parengimas (procesy aprasy forma ir kt.)
4. Procesy valdymo komandos suformavimas
5. Mokymai
5.1. Procesy kompetencijy saraSo sudarymas
5.2. Mokymy procesy komandos dalyviams organizavimas
6. Procesu modeliavimo jrankio parinkimas
7. Procesy aprasy rengimas. Suskirstymas j etapus:
7.1. Kritiniy/prioritetiniy procesy identifikavimas
7.2. Kritiniy/prioritetiniy procesy aprasSy parengimas
7.3. Likusiy procesy eiliSkumo nustatymas ir aprasy parengimas
8. Procesy prieziiira ir palaikymas. Procesy perziiiros organizavimas (inicijavimas ir
vykdymas)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis organizacijos informacija

Nors procesinio valdymo diegimo pradzioje buvo sudarytas planas, organizacija uztruko
ir Siuo metu yra procesy dalyviy atsakomybiy parengimo ir procesy savininky bei vadovy
paskyrimo etape (yra parengti projektai). Procesy identifikavimo ir procesy architektiiros
parengimo etapas yra baigtas, procesy savininkai bei vadovai preliminariai yra nustatyti, taciau
procesy dalyviy atsakomybés dar vis derinamos dél bendry, visg organizacija apimanciy veikly,
pVvz. renginiy organizavimo, gaunamy klausimyny/uzklausy pildymo (kai informacija reikalinga
i§ keliy padaliniy), ekonominiy sankcijy iniciavimo ir pan. Todél kol derinami bendrieji, visa
organizacijg apimantys, procesai, kai kurie organizacijos padaliniai pradéjo kritiniy procesy
identifikavima ir pradéjo jy aprasyma ir braizyma (Siuo metu jau turima kelis parengtus projektus).

Kritiniy prioritetiniy procesy identifikavimas buvo atlieckamas pagal Siuos i§ anksto
organizacijoje susitartus Kkriterijus:

1) procesai, kurie susije su strategijoje nurodytais tikslais;

2) procesai, kuriuos labiausiai reikia sutvarkyti (daugiausia klaidy, neatitikimy,

vélavimy);

3) procesai, kuriuose dalyvauja keli padaliniai;

4) procesai, kurie susije su pinigais, skolomis.

Identifikavus organizacijoje 10 kritiniy procesy, buvo pradétas kiekvieno proceso

apraSymas ir atvaizdavimas:
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a) nustatytos atsakomybés (paskirtas proceso savininkas, proceso vadovas, atsakingi
asmenys yra proceso vykdymg);

b) procesas buvo aprasytas (pastaba: Siame darbe apraSymas kaip pavyzdys
nepateikiamas dél jame esancios konfidencialios informacijos);

c) nustatyti efektyvumo rodikliai;

d) naudojant Bizagi programa nubraizyta procesy schema.

Zemiau kaip pavyzdziai pateikiama organizacijos procesy ,,Inicijuoti audita* ir ,,Atlikti

auditg” detalesné informacija (10 lentel¢) ir projektinés schemos (6-7 paveikslai).
10 lentelé
Organizacijos kritiniy projektiniy procesy informacija

Proceso Rezultatas Efektyvumo Susije procesai
pavadinimas rodikliai
Procesas ,,Inicijuoti Pasirasyta audito Nustatytais terminais | Procesas ,,Atlikti
audita® sutartis (baigtas atliktas vieSasis viesajj pirkima*
vieSasis pirkimas) pirkimas
Procesas ,,Vykdyti Audito ataskaita ir Auditas atliktas iki Procesas ,,Apmokéti
auditg“ audito iSvada metiniame veiklos PMYV sgskaitg-
plane numatyto fakttrg*
termino Procesas ,,ISrasyti
PVM saskaitg-
faktiirg*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis organizacijos pateikta informacija
6 paveikslas

Organizacijos kritinio proceso ,, Inicijuoti auditq * schema (projektas)

5.1. Proceso ,Inicijuoti audita” schema:
= —

w ————
) Avilys T
) R
§ — 3. Alh_kn viedajj L
2 :;;;::}1 . pirkima ~——
3 J .
- .
H _ _ :
2 e 4, Pasiradyti
E audito sutartj
o
-3
E
+
B
g

o

=

o

3

-}

=

=

E 2.1. Tikslinti

< viesojo pirkimo

paraiska

1. Parengti 2. Parengti Ne ™
audito techning vieSojo pirkimo ;
specifikacija paraiska Avilyje \/
Ar reikalingi

Metinis ataskaity

rinkinys s patikslinimai?

GPRG atsakingas darbuotojas
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Proceso ..Inicijuoti audita* trumpas apraSymas

Organizacijai yra priskirta funkcija atlikti kasmet tam tikry prizitirimy tkio subjekty
finansinj auditg. Proceso pradzia: metinis ataskaity rinkinys, kuris gaunamas nustatytais terminais
pirkimo paraiska pateikiama j organizacijos naudojamg dokumenty valdymo sistema ,,Avilys®.
Esant poreikiui yra atliekami pataisymai (tuo atveju, jei gaunama i$ vieSyjy pirkimy padalinio
pastaby), pataisyti dokumentai pakartotinai pateikiami j Avilio sistema. Tuomet pradedamas
vykdyti kitas procesas ,,Atlikti viesajj pirkimg“ uz kurj yra atsakingas organizacijos vieSyjy
pirkimy padalinys: atliekamos vie$ojo pirkimo procediiros. Proceso rezultatas: pasirasyta audito

sutartis.

7 paveikslas
Organizacijos kritinio proceso ,,Vykdyti auditq** schema (projektas)

5.2, Proceso “Vykdyti auditg” schema:

VWD pirkimy skyrisus darbuotojas

GPRG atsakingas darbuotojAs

audity

Atlikti

.....

SVG darbuotojes
g
£z

i3

Proceso ..Vykdyti audita*“ trumpas apra§ymas

v —

finansinj auditg. Proceso pradzia: pasiraSyta audito sutartis (pasibaigus vieSyjy pirkimy
procediiroms). Pirmiausia jmonei, SU Kuria yra pasiraSyta audito sutartis, yra perduodama
vykdymo plana, kuris yra suderinamas su organizacija ir patvirtinamas abiejy Saliy parasais. Viso

proceso metu yra vykdoma audito sutarties ir pasitvirtinto audito vykdymo plano kontrolé
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(stebima kaip audito jmon¢ laikosi numatyty terminy ir privalomy atlikti darby iSsamumo). Audito

imonei atlikus audita:

1) nesant audito sutarties pazeidimy yra suderinama su organizacija audito iSvada ir

pasirasomas perdavimo — priémimo aktas. Audito ataskaita yra paviesinama organizacijos

v —

ISrasoma saskaita ir atliekamas apmokéjimas uz audito paslaugas.

2) nustacius sutarties pazeidimus, audito jmonei organizacija teikia pastabas ir nurodo

terming, per kurj audito sutartis (tame tarpe audito iSvada ir ataskaita) turi buti

organizacijai pateikta tinkamo issamumo. Audito jmonei sutarties salygy nejvykdzius,

sutartis nutraukiama. Tuo atveju, kai audito jmon¢ sutarties salygas jvykdo, bet nesilaiko

nustayty terminy — apskaic¢iuojami delspinigiai i§ iSraSoma saskaita.

Atkreiptinas démesys, kad $ie pateikti procesy projektai yra negalutiniai ir $iuo metu yra

derinami organizacijoje. Oficialius procesy aprasymus ir schemas organizacija planuoja

patvirtinti, kai bus jsigytas procesy valdymo programiné jranga ,,Adonis“. Sia programa

organizacija planuoja modeliuoti, analizuoti, optimizuoti ir valdyti visus savo procesus. Taip pat

planuojama $i0s programinés jrangos pagalba ne tik matuoti procesy efektyvuma, bet ir simuliuoti

procesy vykdyma, tam kad bty iSbandyti skirtingi scenarijai ir gauti rezultatai, siekiant jvertinti

galimus procesy optimizavimo budus.

2.5. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Tyrimo tikslas buvo apklausti $iuo metu procesinio valdymo diegime dalyvaujancius

vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojus:

padaliniy vadovus;

procesy savininkus (dazniausiai tie patys padaliniy vadovai);

procesy vadovus;

kitus susijusius darbuotojus, kurie atsakingi/dalyvauja tam tikrose procesy veiklose

(pvz. tik braizo procesus arba tik dokumentuoja/apraso).

Tyrimo metu interviu buvo pravesti su 20 tyrimo dalyviy, kuriy pareigybés ir

kompetencijos pateiktos 11 lenteléje (detalesné informacija nepateikiama siekiant i§saugoti tyrimo

dalyviy anonimiskuma).
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11 lentelé

Tyrimo dalyviy pareigybés ir vaidmuo procesy valdyme

Tyrimo dalyvis Kompetencijos

Tyrimo dalyvis Nr. 1 [TD1] Padalinio vadové, procesy savininké — aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 2 [TD2] Padalinio vadovés pavaduotojas, procesy vadovas — aktyviai
dalyvauja procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 3 [TD3] Padalinio vadové, procesy savininké — aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 4 [TD4] Organizacijos vadovo pataréja — aktyviai dalyvauja
strategijos kiirime, jos suderinime su veikla, uzduotimis,
rezultaty matavimais, riziky plano sudarymu ir valdymu
Tyrimo dalyvis Nr. 5 [TD5] Padalinio pataréja, procesy vadové - aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 6 [TD6] Padalinio vadovo pavaduotojas, procesy vadovas - aktyviai
dalyvauja procesinio valdymo diegime
Tyrimo dalyvis Nr. 7 [TD7] Padalinio vadovas, procesy savininkas — aktyviai dalyvauja

procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 8 [TD8] Padalinio vadovo pavaduotoja - nedalyvauja aktyviai
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 9 [TD9] Padalinio vyresnysis specialistas - nedalyvauja aktyviai
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 10 [TD10] | Padalinio vadovés pavaduotojas — nedalyvauja aktyviai
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 11 [TD11] | Padalinio eksperté, procesy vadové - aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 12 [TD12] | Padalinio pataréja, procesy vadové - aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 13 [TD13] | Padalinio vadovo pavaduotojas, procesy vadovas — aktyviali
dalyvauja procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 14 [TD14] | Padalinio pataréjas — nedalyvauja aktyviai procesinio
valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 15 [TD15] | Padalinio vadovés pavaduotojas, procesy vadovas —
nedalyvauja procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 16 [TD16] | Padalinio pataréja - nedalyvauja aktyviai procesinio valdymo
diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 17 [TD17] | Padalinio eksperté - aktyviai dalyvauja procesinio valdymo
diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 18 [TD18] | Padalinio vadové, procesy savininké — aktyviai dalyvauja
procesinio valdymo diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 19 [TD19] | Padalinio pataréja - aktyviai dalyvauja procesinio valdymo
diegime

Tyrimo dalyvis Nr. 20 [TD20] | Padalinio pataréja - nedalyvauja aktyviai procesinio valdymo
diegime

Saltinis: sudaryta autorés

I$ 20 kokybiniame tyrime dalyvavusiy dalyviy 20 proc. yra procesy savininkai (4 i§ 20 dalyviy),
35 proc. — procesy vadovai (7 i§ 20 dalyviy), taip pat net 65 proc. (13 i$ 20 dalyviy) tyrimo dalyviy
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Siuo metu aktyviai dalyvauja procesinio valdymo diegime organizacijoje (dalyvauja sustikimuose,
diskusijose, rengia ir (ar) teikia pastabas projekty apraSymams, atvaizdavimams; 35 proc. (7 i$§ 20
dalyviy) — Siuo metu nedalyvauja aktyviai procesinio valdymo diegime, taciau Siy dalyviy

komentarai buvo svarbiis vertinant procesinio valdymo situacijg organizacijoje.
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3. KOKYBINIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR REZULTATAI

Moksliniame darbe buvo atliktas atvejo tyrimas viesojo sektoriaus organizacijoje, siekiant
kokybinio tyrimo biidu jvertinti jos dabarting brandg ir procesy efektyvumo lygj, taip pat suprasti
pastaryjy mety pokycius, susijusius su procesy valdymo diegimu. Surinkti duomenys buvo
pagrindas analizuoti rezultatus ir pateikti jzvalgas apie Siy dviejy sriciy sgveika.

Kokybiniu tyrimu buvo siekiama:

e ]vertinti procesy valdymo suvokima ir turimas Zinias vie$ojo sektoriaus organizacijoje;

e Jvertinti dabartinj vieSojo sektoriaus organizacijos procesy brandos lygj;

e Jvertinti vieSojo sektoriaus organizacijos procesy efektyvuma;

e ]vertinti, kokia yra procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveika;

e [vertinti vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos efektyvuma tyrimo dalyviy poziiriu bei
surinkti papildomas tyrimo dalyviy jzvalgas, kokie veiklos poky¢iai ir (ar) patobulinimai
padéty pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Kokybinio tyrimo metu buvo pravesti interviu su 20-¢ia tyrimo dalyviy: vie$ojo sektoriaus
organizacijos darbuotojy, kuriy dalis aktyviai dalyvauja procesinio valdymo diegime ir kita dalis
— aktyviai nedalyvauja. Tyrimo dalyviy, su jvairiomis patirtimis, pasirinkimas buvo tikslingas,
nukreiptas j kuo platesnj nuomoniy surinkimg ir siekiant pasalinti galimg ,,8aliSkumo* faktoriy, jei
pavyzdziui, biity buvusi pasirinka tik procesinio valdymo diegime dalyvaujanc¢iy darbuotojy
grupé. Tuo paciu tikslu interviu nebuvo pravestas su vieSosios organizacijos vadovu, jvertinus
tikimybe, kad gali buti pateikiami ,,tikslingai pagerinti“ atsakymai arba neatspindintys tikrosios
situacijos.

Interviu klausimynas (zr. 1 priedas) buvo suskirstytas i tris dalis:

1. Procesy valdymo ir procesinio pozZiiirio suvokimo vertinimas

Pirmoje interviu dalyje buvo siekiama jvertinti kaip organizacijoje yra suvokiamas procesy
valdymas bei tyrimo dalyvio turima praktiné patirtis.

2. Dabartinio organizacijos procesu brandos lygio jvertinimas

Antroje interviu dalyje tyrimo dalyvio buvo prasoma nuo 1 iki 5 Likerto skaléje jvertinti
kiek sutinka su suformuluotais teiginiais (procesy valdymo brandos lygio faktoriais) bei pateikti
papildomus komentarus (jei turi); tyrimo dalyviams buvo paaiskinta, kad procesy valdymo
brandos faktoriai padés nustatyti, kokiame procesy brandos lygyje yra $iuo metu organizacija.

3. Duomeny, apibaidinanciy organizacijos efektyvuma, rinkimas

Trecioje interviu dalyje tyrimo dalyvio buvo prasoma nuo 1 iki 5 Likerto skaléje jvertinti

kiek sutinka su suformuluotais teiginiais (procesy efektyvumo faktoriais) bei pateikti papildomus
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komentarus (jei turi); kiekvienam tyrimo dalyviui buvo paaiSkinta, kad yra siekiama surinkti
papildoma informacija, apibtuidinancig organizacijos efektyvuma.

Taip pat tyrimo dalyviams buvo akcentuota, kad siekiant garantuoti anonimiskumag ir
surinkti kiek jmanoma teisingg informacija, tyrimo rezultatuose organizacijos pavadinimas ir

pateikti atsakymai bus nuasmeninti.

3.1. Procesy valdymo ir procesinio poZziiirio suvokimo vertinimas
Pirmoje interviu dalyje buvo siekiama jvertinti kaip organizacijoje yra suvokiamas procesy
valdymas bei tyrimo dalyviy turima praktiné patirtis. Buvo uzduotas pirmasis privalomas atsakyti

klausimas ,,BPM1 Ar turite teoriniy ziniy apie procesy valdyma? Kur jas jgijote?* Net 18 tyrimo

dalyviy i8 20 (90 proc.) teigé, kad turi teoriniy procesy valdymo ziniy, kurias jgijo: a) universitete
studijy metu (3 dalyviai; 15 proc.); b) mokymy metu, kuriuos organizavo dabartiné arba ankstesné
darbovieté (6 dalyviai; 30); ¢) praktingje veikloje (9 dalyviai; 45 proc.); tuo tarpu 2 tyrimo dalyviai
i§ 20 (10 proc.) teigé, kad visiskai neturi jokiy praktiniy Ziniy apie procesy valdyma (Zr. 9
paveikslas). ISvada: procesinio valdymo teorines Zinias turi net 90 proc., tai yra didzioji

dauguma, tyrimo dalyviu (18 i$ 20). Detalts tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 12 lenteléje.

8 paveikslas
Tyrimo dalyviy sugrupuoti atsakymai j klausimg BPM1
BPM1 Ar turite teoriniy ziniy apie procesy valdyma?
Kur jas jgijote? (proc.) n=20

10

45

= Mokymuose = Universitete Praktinéje veikloje Neturiu

Saltinis: sudaryta autorés
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12 lentelé

Tyrimo dalyviy teiginiai ir komentarai j klausimg BPM1

Tyrimo klausimas: BPM1 Ar turite teoriniy Ziniy apie procesy valdymg? Kur jas jgijote?

Teorinés Zinios Tyrimo dalyviy teiginiai ir komentarai
jgytos:
Mokymuose ., Taip. Organizuoty mokymy metu. “ [TD2]

,, Organizacijos rengtuose mokymuose “ [TD3]

., Taip, dalyvavau mokymuose. Dirbau jmonéje, kurioje buvo jdiegtas
ISO 9001 standartas. “ [TD5]

, Turiu  truputj. Pagrindines Zinias jgijau darbo organizuotuose
mokymuose “ [TD10]

., Taip turiu. Jgijau studijuodama universitete ir mokymy metu, kuriuos
organizavo mano organizacija“. [TD12]

., Zinios, susijusios su proceso valdymu, yra labiau bendrinés. Dirbant
organizacijoje teko dalyvauti jvairiuose mokymuose apie procesy
valdymgq. Taciau kaZkokiy specialiy Ziniy neturiu. “ [TD19]
Universitete ., Teko apie tai skaityti internete ir Siek tiek mokytis universitete. “ [TD1]
., Universitete “ [TD6]

,, Verslo vadybos studijose “ [TD18]

Praktinéje veikloje | ,, Teorinés Zinios fragmentiskos, jgytos daugiausiai is esamy / buvusiy
kolegy, dirbanciy procesy valdymo srityje “ [TDA4]

., Teoriniy Zinios jgytos ankstesnéje darbovietéje ir dirbant Sioje,
kadangi procesy diegimas yra mano skyriuje, reikia pasiskaityti
daugiau, tam, kad suprasti, kas turi biti daroma ir kaip tai yra
daroma.“ [TD7]

, Kazkiek turiu. Ankstesnéje darbovietéje diegeme ISO 9001,
apsirasinéjome procesus. “ [TD8]

., Kolegé, kuri atsakinga uz procesy valdymq organizacijoje trumpai
pristaté apie procesus, jy svarbq. Taip pat Siek tiek savarankiskai
doméjausi. “ [TD11]

., Minimalios Zinios is esamos darbovietés“ [TD14]

., Minimaliai. Kolegé, atsakinga uz procesy valdymgq institucijoje yra
skaiciusi pranesimq Sia tema.*“ [TD15]

,, Turiu nedaug. Darbo vietoje “ [TD16]

., Taip, turiu. Zinios atéjo is praktikos.“ [TD17]

., Daugiausiai susiduriu organizacijos praktinéje veikloje, be mokymy.
[TD20]

Neturi patirties ., Neturiu“ [TD9]

,, Neturiu, nesimokiau*“ [TD13]

Saltinis: sudaryta autorés

I antrajj privalomg atsakyti interviu klausima ,,BPM2 Kaip suprantate organizacijos

procesy valdyma? Apibrézkite trumpai®, tyrimo dalyviai atsaké gana tiksliai ir iSsamiai.

Pastebétina, kad visi tyrimo dalyviy atsakymai buvo teisingi ir atspindintys procesy valdymo

esme; vienody ar labai panasiy atsakymy nepasitaiké. ISvada: visi 20 tyrimo dalyviy procesuy
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valdymo savoka supranta teisingai (pastaba: dél pateikty atsakymy issamumo tikétina, kad buvo

pasiruosta prie$ pokalbj). Detaltis tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 13 lenteléje:

13 lentelé

Tyrimo dalyviy teiginiai ir komentarai j klausimg BPM2

Tyrimo klausimas:

BPM2 Kaip suprantate organizacijos procesuy valdyma? ApibréZzkite trumpai.

Tyrimo dalyviy
teiginiai ir
komentarai

., Sistemq, kurig Sukuri organizacijoje, kad procesai veikty tinkamai,
paskiriant atsakingus asmenis, kurie vertinty vykdomus procesus, siekty
Juos optimizuoti, standartizuoti, automatizuoty. Taip pat reikéty
jsivertinti kaip procesai vertinami, analizuojami, aprasomi ir kt., kad ty
procesy pagalba pasiektum savo tikslus efektyviau. “ [TD1]

,, Procesy valdymas turéty padéti automatizuoti ir aprasSyti visuS
organizacijos veiklos procesus. “ [TD2]

., Kaip taisykles, schemas pagal kurias atliekamo veiksmai konkreciam
rezultatui pasieksi “ [TD3]

., Sisteminis poziuris | organizacijoje vykdomy veikly visumg,
identifikuojant, standartizuojant ir tobulinant atsikartojancias veiklas,
siekiant veiklos kokybés ir efektyvumo *“ [TD4]

., Procesas yra nuosekli veiksmy seka, kuria atliekami darbai norimam
rezultatui pasiekti. Procesy valdymas leidzia identifikuoti tas proceso
vietas, kurios neveikia ar trukdo pasiekti uzsibréztus tikslus ir jas
pakeisti. “ [TD5]

., Organizacijos procesy isskyrimas, jy detalus aprasymas, priskiriant
savininkus ir veiklos vykdymas, vadovaujantis jais, visiskai
harmonizuojant darbg identiskais atvejais.* [TDG6]

., Organizacijos procesy valdymas apima procesy (veiklos ir
palaikymo), kurie reikalingi siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus.
Procesai turi apimti tinkamq planavimq, koordinavimg, vykdymgq,
stebéjimq ir tobulinimq. Tai yra sisteminis poZiiris, kurio tikslas —
optimizuoti ir efektyviai valdyti visas organizacijos funkcijas ir turimus
resursus siekiant uztikrinti geriausius rezultatus“ [TD7]
,,Organizacijos veikla pagal iS§ anksto sutartas ir apibréZtas
procediras. “ [TD8]

,Suprantu  kaip organizacijoje nustatyty ir bendrai sutarty
automatizuoty veiksmy visumgq, kuri padeda siekti organizacijos tiksly
[TD9]

,,Organizacija yra identifikavusi procesines veiklas, paskyrusi
atsakingus asmenis, stebi procesy eigq, juos tobulina/keicia/naikina. “
[TD10]

., Tinkamai sudéliota veiksmy seka, kuri padeda uZtikrinti aiskesne ir
geresng organizacijos veiklg. “ [TD11]

., Organizacijos veiklos susisteminimas, aprasymas, automatizavimas,
procesy valdymo tikslas - efektyvinti veiklg, mazinti patiriamas
sgnaudas, gerinti paslaugy kokybe ir t.t.“ [TD12]

., Procesas, tai sutarta darby ar veiksmy seka rezultatui pasiekti;
valdymas - kasdienis darbas keiciant procesus didinant jy
veiksmingumg*“ [TD13]

., Organizacijos vykdoma veikla turi biti apibrézta kaip procesas, kad
ateityje visos panasios veiklos biity vykdomos ta pacia metodika.
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Procesy valdymq suprantu, tokios metodikos apibrézimq ir prieZiiirg,
kad veiklos biity vykdomos pagal procesus. “ [TD14]

, Algoritmas / metodika pagal kurig atliekami tam tikri konkretis
darbai.“ [TD15]

., Procesq suprantu, kaip tam tikram konkreciam organizacijos tikslui,
rezultatui pasiekti reikalingy atlikti funkcijy, bitiny resursy ir panasiai,
jvertinimg *“ [TD16]

., Procesy valdymas skirtas veiklos optimizavimui. Tokio valdymo tikslas
efektyvinti veiklg, pasiekti nustatytus tikslus strategijoje ir nuolat
tobulinti veiklg. “ [TD17]

, ISgryninami veiklos procesai, juos identifikavus, apibréziamos
procesy ribos, tarpusavio rySiai. [vertinamos galimybés juos
efektyvinti. “ [TD18]

,Procesy valdymq suprantu kaip kasdieniy funkcijy vykdymo
apsiraSymq (apsibrézimg), kuomet nusistacius tam tikrus kriterijus
galima jsivertinti pasiektq rezultatg. “ [TD19]

,,Organizacijos procesy analizé, modeliavimas, jgyvendinimas,
stebésena ir optimizavimas, siekiant geresniy organizacijos rezultaty ir
efektyvumo *“ [TD20]

Saltinis: sudaryta autorés

I treciajj privalomg atsakyti interviu klausimg ,,BPM3 Ar turite praktinés patirties,

susijusios su procesy valdymo projektais ar iniciatyvomis? Jei taip, kokia tai konkrediai patirtis?*,

14 tyrimo dalyviy i$ 20 (70 proc.) nurodé, kad jie turi procesinio valdymo praktinés patirties, kuria
jgijo: a) anksciau, dazniausiai ankstesnéje darbovietéje (5 dalyviai); b) patirtis yra susijusi su $iuo
metu organizacijoje vykdoma veikla (9 tyrimo dalyviai). Tuo tarpu net 6 tyrimo dalyviai i$ 20 (30
proc.) teigé, kad visiskai neturi jokios praktinés procesy valdymo patirties (zr. 10 paveikslas).
ISvada: procesinio valdymo praktinés patirties turi 70 proc. tyrimo dalyviy (14 i§ 20), 30
proc. tyrimo dalyviy tokios patirties visai neturi. Detaltis tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami
14 lentelgje.

9 paveikslas
Tyrimo dalyviy sugrupuoti atsakymai j klausimg BPM3

BPM3 Ar turite praktinés patirties, susijusios su procesy
valdymo projektais ar iniciatyvomis? Jei taip, kokia tai
konkreciai patirtis?

30

25

m Patirtj jgaunu Siuo metu Turi ankstesnés patirties Neturiu

Saltinis: sudaryta autorés
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14 lentelé

Tyrimo dalyviy teiginiai ir komentarai j klausimg BPM3

Tyrimo klausimas: BPM3 Ar turite praktinés patirties, susijusios su procesy valdymo
projektais ar iniciatyvomis? Jei taip, kokia tai konkreciai patirtis?

Praktiné patirtis:

Tyrimo dalyviy teiginiai ir komentarai

Turiu ankstesnés
patirties

., Taip, teko dirbti jmonéje, kurioje buvo jdiegtas ISO 9001 standartas.
Visa jmonés veikla buvo suskaidyta j atskiras procediiras (pvz.
kainodara, formatavimas, pardavimo, statyby ir kt.), su aiskia veiksmy
seka (procesais). Buvau atsakinga uz keletq procediiry, taip pat
sukiriau ir jdiegiau Kainodaros procediirg. “ [TD5]

,Ankstesnéje darbovietéje 2015 m. buvo pradétas jgyvendinti
procesinis valdymas, buvo aprasyti procesai, sudéliota architektiira ir
ant popieriaus viskas atrodeé graziai. Praktikoje buvo Ziiirimi procesai
daugiau is kokybés vadybos pusés, bet ne is procesy puses, kur buvo
svarbu atitikti paciy nustatytus rodiklius, bet ne juos tobulinti. Kitas
svarbus aspektas, kad nebuvo automatizuoto jrankio, kuris priskirty
atitinkamas roles ir atsakomybes darbuotojams. “ [TD7]

, Taip, is ankstesniy patirciy dirbant privaciame sektoriuje (pvz.,
internero svetainés kiirimo / pardavimo procesai, projekty susijusiy su
vandenvala/vandentiekio valdymas). [TD15]

,, Taip, turiu. Jgijau dalyvaudama procesy diegime ankstesnéje savo
jmonéje ir dabartinéje darbovietéje“ [TD17]

,, Esu dalyvavusi diegiant organizacijoje 1SO 9001 [TD18]

Patirtj jgaunu Siuo
metu

., Igyju Siuo metu darbe. Anksciau buvau atsakingas ir vykdziau jvarius
kompleksinius tyrimus ir darbus, bet jie formaliai nebuvo apibrézti kaip
procesai. “[TD2]

., Siuo metu tai darome, bet tai tik pradzia. Siekiama pradéti modeliuoti
esamus procesus, juo optimizuoti ir j tai jtraukti darbuotojus. “ [TD1]
,,Siuo metu organizacijoje vyksta procesy issigryninimas “ [TD3]
,,Dalyvavimas identifikuojant, aprasant procesus savo atsakomybés
srityse “ [TD4]

,,Organizacijoje esu atsakinga uz personalo procesy iSgryninimg.
Patirties nedaug: is praktinés pusés bandau suskirstyti tam tikrus
Procesus, susidélioti j aiskiq sekq, kad ateityje visai organizacijai biity
aiskiis personalo procesai. “ [TD11]

, Taip, dalyvauju Siuo metu organizacijoje diegiamame procesy
valdyme, identifikuoju ir aprasinéju grupés procesus.* [TD12]

, Taip - esamy procesy perziira, keitimas optimizuojant veiklas ir
siekiant rezultato, taip pat veiklos analizé ir naujy procesy kiirimas
organizacijoje* [TD13]

, Turiu  patirties, dalyvavau kuriant audito paslaugos pirkimo
procesg . [TD16]

,, Dalyvauju organizacijos procesy analizés/aprasymo veikloje “ [TD20]

Neturiu

,, Neturiu*“ [TD6]
., Neturiu“ [TD8]
., Neturiu* [TD9]

., Neturiu“ [TD10]
, Ne“ [TD14]

,, Nelabai“ [TD19]
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3.2. Dabartinio organizacijos procesy brandos lygio jvertinimas
Antroje interviu dalyje buvo siekiama jvertinti, koks yra dabartinis organizacijos procesy

brandos lygis. Procesy branda buvo pasirinkta vertinti dviem etapais:

1) tyrimo dalyviai turé¢jo jvertinti bei pakomentuoti (jei turi komentary) procesy brandos

lygiy faktorius, t. y. prie kiekvieno brandos lygio pateiktus tris suformuluotus teiginius,

kuriy Saltinis - (Dijkman et al., 2016a);

2) tyrimo dalyviai turéjo jvertinti bei pakomentuoti (jei turi komentary) Kitus procesy

brandg salygojancius faktorius, t. y. prie kiekvieno faktoriaus pateiktus suformuluotus

teiginius, kuriy $altinis - (Ongena & Ravesteyn, 2019). Tyrimo dalyviy buvo prasoma

pateikti jvertinimg prie suformuluoty teiginiy Likerto skaléje nuo 1 iki 5 (1- Visiskai

nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 - Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — Sutinku, 5 — Visiskai

sutinku). Bendri tyrimo dalyviy jvertinimo vidurkiai ir kai kurie detalesni komentarai

pateikiami 15-17 lentelése.

Pirmiausia pagal interviu anketos dalj ,,2.1 Procesy valdymo brandos faktoriai buvo

atlikta surinkty duomeny analizé, i$vesti vidurkiai ir jvertinta organizacijos procesy branda (zr. 15

lentelé).

15 Lentelé

Procesy brandos lygiy jverciai ir komentarai

Teiginys

Iverciu

vidurkis

(Likerto
skaléje 1-5)

Tyrimo dalyviy komentarai

1 brandos lygis (Pradinis, angl. Initial)

B11 Misy organizacijoje néra oficialiy
procesy vykdymo procediiry

2,40

,, Kaip organizacija esame
pradinéje procesy aprasymo
stadijoje. “ [TD2]

,,Kai kurie procesai yra aiskiai
aprasyti teisés aktuose (pvz.gincy
nagrinéjimas) " [TD3]

,,Daug "procesiniy" dalyky
sprendzZiama per aprasymus
vidiniuose teisés aktuose. Nors tai
néra jprastas procesy aprasymas
procesy valdymo prasme, vis délto
tai leidzia jvardinti atitinkamos
veiklos atsakomybes, etapus ir
pan.” [TD4]

,, Kuriama dabar “ [TD10]
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,,Manau, kaip organizacija esame
"darzelinuky" lygyje - procesy
identifikavimas “ [TD11]

,, Dar néra galutinai aiskiai
aprasyty procesy “ [TD12]
,,Labiau néra, bet priklauso nuo
srities“ [TD13]

., Kuriami/tobulinami* [TD14]

., Bendry visai organizacijai néra.
Taciau tam tikrais atvejais galima
laikyti, kad yra nustatytos tam
tikros procediiros. “ [TD19]

B12 Jei procesy valdymo procediiros 3,35 ., Sunku vertinti“ [TD4]
nustatytos, jy retai laikomasi ,, Kaip minéjau, neturime Oficialiy
procesy valdymo procediiry. “
[TD11]
., Sunku vertinti“ [TD13]
,, Organizacija labiau veiklos,
funkcine* [TD14]
,, Procediiros nenustatytos
[TD17]
B13 Kiekvienas uzduotis atlieka savaip, 2,35 ., Tame paciame padalinyje daugiau
Kitaip tariant, kiekvienas turi savo metodus vienodo supratimo, bet jis skiriasi
skirtinguose padaliniuose “ [TD3]
., Priklauso nuo srities “ [TDA4]
., Kai kuriy procesy seka
reglamentuota teisés aktais *
[TD16]
2 brandos lygis (Valdomas, angl. Managed)
B21 Darbo (uzduoties) pradzioje 3,10 ,,Kartais susiderinama metodika
susitariame, kokius metodus ir technologijas konkreciy veiksmy atlikimo*“ [TD3]
naudosime ,, Dalyje veikly susitariame* [TD5]
., IS esmés labai priklauso nuo
darbo. Jei ilgalaikis darbas, tai yra
numatomi etapai, pasidalinamos
atsakomybés ir pan.* [TD15]
B22 Jei susitarsime dél darbo metody, jie 2,80 ., Dalyje veikly fiksuojame “ [TD5]
bus uzfiksuoti taip, kad juos biity galima ,, To sieksime, darome Siuo metu *
vykdyti tokiu pat btdu ir kitu metu [TD12]
B23 Atskiriems projektams kontroliuoti 3,10 ,, Tik mazoje dalyje* [TD5]
naudojame planavimo ir valdymo ,, Taip, naudojame, taciau tai
procediiras daugiau projektinio valdymo
jrankiai“ [TD12]
,, Tai daugiau vyksta grupés
lygmenyje, o ne visos
organizacijos. “ [TD19]
3 brandos lygis (Standartizuotas, angl. Standardized)
B31 Procediros standartizuotos visoje 1,60 ,, Kaip organizacija esame

organizacijoje

pradinéje procesy aprasymo
stadijoje.“ [TD2]
., Nestandartizuota* [TD12]

50




,,Didesnis klausimas, ar to reikia? “
[TD15]

B32 Darbo procediiros ir tikslai yra gerai 1,90 ,, Kal kas dokumentuota, bet tik

dokumentuoti visoje misy organizacijoje dalis“ [TD10]
., Tikslai yra dokumentuoti,
procediiros kai kurios
dokumentuotos, dalis procesy
aprasyta (projektai kol kas) “
[TD12]

B33 Procesai apibréziami taip, kad 1,90 ., Einama link to, diegiamas

skirtingos darbo grupés juos vykdyty procesinis valdymas

vienodai organizacijoje* [TDA4]
,,Kuriama dabar“ [TD10]
,,Dabar bandoma tai padaryti,
gryninami procesai, kurie turéty
biiti vykdomi padaliniy vienodai “*
[TD12]

4 brandos lygis (Nuspéjamas, angl. Predictable)

B41 Veiklos rezultatai valdomi statistiskai 1,95 ,,Velabai galiu komentuoti, nes

(pvz., matuojant KPI), kad biity galima nezinau, ar visi padaliniai ir visos

suprasti veiklos rezultatus ir kontroliuoti veiklos turi aiskius KPI* [TD11]

svyravimus ., Kiek Zinau dar néra nustatyta
aiskiy KPI, dazniausiai matuojama
nustatyty terminy atitikimu
(vertinama, ar darbas atliktas
laiku), bet tai néra manau labai
tikslu, turi biti matuojama ir darbo
kokybé, rezultatas, pasekmeés ir
pan.”“[TD12]

B42 Procesai ir (arba) uzduotys valdomi 2,40 ,, Priklauso nuo padalinio [TD3]

taip, kad jie atitikty sutartus veiklos ir ., Atskirais atvejais “ [TD4]

kokybes tikslus ,, Bandome laikytis nusistatyty
tiksly, taciau labai keiciasi darby
prioritetai, visgi daznai dirbama
nenuosekliai, "gesinami gaisrai",
todél nukencia ir darby kokybé “
[TD12]

B43 Jei procesai neatitinka i$ anksto 2,10 ,, Kuriame procesus ir bandome

nustatyty standarty, jie koreguojami, kad standartizuoti,

biity pasiekti kiekybiniai tikslai koregavimai/tobulinimai bus
atliekami kitame etape“ [TD12]

5 brandos lygis (Inovatyvus, angl. Innovating)

B51 Miisy organizacija supranta savo 2,70 ,,Daug probleminiy dalyky

svarbiausias verslo problemas ir problemines
sritis, naudodama griZztamajj rysj i§ veiklos
matavimy

SUprantama, dalis probleminiy gal
dar néra atrasti. Problemos
pastebimos nebiitinai is konkreciy
rodikliy“ [TD4]

,, Problemos manau yra aiskios, tik
kartais tritksta veiksmy joms
spresti“ [TD12]
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B52 Miisy organizacija nusistato kiekybinius 2,90 ., Diegiame procesinj valdymg,
tobulinimo tikslus, kad nuolat pertvarkyty iskaitant ir procesy stebéseng,
procesus, kai mano, kad tai biitina perziiras “ [TD4]

., Kol kas tik kuriama* [TD10]

. Siuo metu yra diegiamas procesy
valdymas organizacijos mastu, nes
yra supratimas, kad tai biitina
efektyviam darbui.“ [TD11]

B53 Nuolat bandome naujas idéjas ir 2,80 ,, Dar nelabai, nes neturime dar
technologijas savo procesams tobulinti sutvarkyty procesy * [TD4]

Saltinis: sudaryta autorés

15 lenteléje pateikti tyrimo dalyviy jverciy vidurkiai atspindi kaip buvo jvertinti procesy
brandos lygius apibréziantys teiginiai Likerto skaléje nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 5 (visiskai
sutinku). Aukstesni arba Zemesni prie atskiry teiginiy priskirti balai atspindi, kiek tyrimo dalyvis
sutiko, kad teiginys tinkamai ir teisingai apibrézia organizacijos veikla. Taciau atkreiptinas
démesys, kad visy 5 brandos lygiy teiginiai yra nepalyginami tarpusavyje dél jy formuluociy, nes
prie tam tikro vieno teiginio nurodytas aukstas balas gali reiksti, kad procesy brandos lygis
organizacijoje yra zemas, 0 prie kurio kito teiginio nurodytas aukstas balas - atvirks¢iai. Todél
analiz¢ galima daryti tik vertinant pavienius teiginius.

AukscCiausi jvertinimai buvo pazyméti prie 1 brandos lygio teiginio ,,B12 Jei procesy

valdymo procediiros nustatytos, jy retai laikomasi* (jver¢iy vidurkis — 3,35) ir 2 brandos lygio
teiginiy ,,B21 Darbo (uzduoties) pradzioje susitariame, kokius metodus ir technologijas
naudosime“ (jverciy vidurkis — 3,10), ,,B23 Atskiriems projektams kontroliuoti naudojame

planavimo ir valdymo procediiras* (jver¢iy vidurkis — 3,10). Tuo tarpu zemiausi jvertinimai buvo

pazyméti prie 3 brandos lygio teiginiy ,,B31 Procediiros standartizuotos visoje organizacijoje
(jver¢iy vidurkis — 1,60), ,,B32 Darbo procediiros ir tikslai yra gerai dokumentuoti visoje miisy
organizacijoje “ (jveréiy vidurkis — 1,90) ir ,, B33 Procesai apibréziami taip, kad skirtingos darbo
grupés juos vykdyty vienodai** (jver¢iy vidurkis — 1,90).

Ivertinus jveréiy vidurkius bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, darytina iSvada, kad organizacijoje néra veiklos standartizavimo, néra nustatyty
aisSkiy veiklos valdymo procediiry, tam tikriems darbams atlikti reikia papildomai ieskoti jy
atlikimo metody. Tyrimo dalyviy komentarai patvirtino, kad organizacija yra pradinéje procesinio
diegimo stadijoje, Siuo metu yra identifikuojami procesai, bandoma juos aprasyti; atskiri
padaliniai darbus atlieka pagal savo nusistatytus metodus, pavieniai naudojami planavimo ir
valdymo jrankiai; néra aisky veiklos matavimo rodikliy, rezultatas dazniausiai matuojamas
nustatyty terminy laikymysi; néra darby nuoseklumo, keiciasi prioritetai.

IS visy 5 brandos lygiy teiginiy vidurkiy buvo i§vestas bendras organizacijos procesu

brandos vidurkis — 2,49. Sis metodas parodé, kad organizacija yra tarp 2 ir 3 brandos lygio.
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Toliau buvo vertinama organizacijos branda pagal interviu anketos dalj ,,2.2 Kiti procesy

branda salygojantys faktoriai®, atlikta surinkty duomeny analizé, iSvesti vidurkiai ir jvertinta

organizacijos procesy branda (Zr. 16 lentelé)

16 lentelé

Kiti procesy brandq sqlygojanciy faktoriy jverciai ir komentarai

Teiginys

Iverciy

vidurkis

(Likerto
skaléje 1-5)

Tyrimo dalyviy komentarai

Proceso supratimas (PS) - Vidurkis: 2,98

ir jtraukia tai savo strategijoje

Brandos faktoriaus paaiskinimas: vadovybé supranta j procesus orientuotos organizacijos svarbg

PS1 Organizacija supranta j procesus
orientuoto pozilirio naudg organizuojant
darba

3,40

,,Jei kalbéti apie visq organizacijq
kaip apie visus darbuotojus, tai
tikrai dauguma nesupranta tos
naudos ir biity atsakymas 1.
Taciau vertinant, kad bendrai
institucija ar supranta, tai bity 3.
[TD1]

. Cia gal ne "organizacija", o jos
vadovybé“ [TD15]

,, Galbiit konkretits asmenys,
dirbantys su procesy valdymu, turi
tokj poziiirj, bet ne darbuotojai in
corpore. Organizacijoje vyksta tik
pradiné procesy valdymo stadija.
[TD20]

PS2 Vykdomoji vadovybé¢ atkreipia démes;j |
organizacijos procesus ir turi jzvalgy apie
juos

3,85

., Manau turi gerokai per daug“
[TD15]

,, Pradéti organizavimo procesai,
jtraukiami atskiry padaliniy
darbuotojai teikti atitinkamq
informacijq apie procesus, rengti
Jy aprasymus. Bet eiga gan
chaotiska, tritksta vienodo matymo,
aiskumo. * [TD20]

PS3 Yra aiskus rySys tarp organizacijos
strategijos, tiksly bei procesy

2,65

., Esame procese, kurj uzbaigus
turéty taip biti*“ [TD3]

. Sivo metu vienas is tiksly - jdiegti
procesinj valdymg “ [TD4]

,, Taip, suformuotos mety uzduotys
buvo susietos su strategijos
tikslais“ [TD12]

,, Neturiu nuomonés *“ [TD20]
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PS4 Organizacija ir darbuotojai lengvai
priima procesy pokyc¢ius

2,00

,, Priklauso nuo situacijos “ [TD4]
,, Organizacijoje néra procesinio
valdymo, jis tik diegiamas, taciau
jau dabar susiduriama su
sunkumais dél skirtingy patirciy,
vadovybés matymo ir pacio
zmogaus, kuris yra atsakingas uz
procesy diegimg. “ [TD7]
,,Manau, pries diegiant procesinj
valdymgq reikéjo daugiau aiskinti
darbuotojams apie tokio valdymo
nesamgq naudg, organizuoti ne
vienos valandos mokymus, o
Zymiai iSsamesnius,; dabar
pastebima, kad laikas gaistamas
esant skirtingiems suvokimams, net
pasipriesinimas jauciamas
[TD12]

., Ypac darbuotojams sunku priimti
"is virsaus" primestUs pokycius ar,
"neaiskias gergsias praktikas"

[TD15]

Proceso aprasymas (PA) — Vidurkis: 1,98

Brandos faktoriaus paaiskinimas: procesai ir susijusi informacija organizacijos yra

identifikuojama ir fiksuojama procesy aprasymuose

PA1 Svarbiis procesai aprasyti procesy
architekttiroje/apzvalgoje

2,05

,, Dar neapmiyta, bet su tuo Susijg
darbai vyksta* [TD4]

, Siuo metu organizacijoje vyksta
procesy isskyrimas, neveikiame
pagal juos dar.*“ [TDG6]

,, Vertinu 1, nes formaliai néra
procesy aprasymy * [TD7]

,, Tik pradzia*“ [TD11]

., Turime tik projektus “ [TD12]

., Procesy Zemélapis organizacijoje
braizomas tik dabar. “ [TD19]

., Nevaldau realios informacijos,
todél galiu netinkamai jvertinti.
Bet galbiit biitent tai ir yra
daroma, planuojama. “ [TD20]

PA2 Kiekvienas procesas aprasytas proceso
modelyje ir/ar proceso aprasyme

1,95

,,Dar neaprasyta, bet su tuo susije
darbai vyksta“ [TD4]

., Tik dabar pradéta vykdyti
[TD10]

,, Turime tik projektus “ [TD12]

PA3 Darbo instrukcijos ir gairés parengtos
remiantis procesy modeliais/apraSymais

1,95

., diekiamybé, bet dar iki to reikia
susitvarkyti / apsirasyti procesus
[TD4]

., Nieko nepadaryta kol kas “
[TD12]

., Neturime darbo instrukcijy “
[TD15]
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PA4 Kiekvienam procesui apibrézti
vaidmenys, uzduotys ir atsakomybé

2,00

., Savo grupéje jau esame apsirase
kelis esminius procesus, bendrai
Tarnybos mastu dar néra pabaigti
procesy aprasymo darbai.“ [TD2]
. Vyksta aprasymai* [TDA4]

,, Yra projektai, kurie dar
aptarinéjami ir gryninama “
[TD12]

PA5 Kiekvienam procesui organizacija
nustaté suinteresuotgsias Salis (klientus,
tiekéjus, darbuotojus, vadovybe ir pan.)

2,00

,, Tikriausiai ateityje tai bus *
[TD4]

., Galiu tik numatyti. Miisy
padalinyje - tikrai taip. “ [TD11]
,, Nustatysim véliau* [TD12]

PAG6 Kiekvieno proceso atveju yra aisku,
kaip jis prisideda prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo

1,95

., Priklauso nuo konkreciy procesy
identifikavimo, aprasymo kokybés “
[TD4]

,, Projektuose procesy aprasymy
bandoma apsirasyti“ [TD12]

Proceso matavimas (PM) — Vidurkis: 1,73

Brandos faktoriaus paaiskinimas: procesy matavimo ir kontrolés sistema yra sukurta, kad padéty

tobulinti procesus

PM1 Apibrézti kiekvieno proceso rezultatai 1,75 ., Vertinu 1, nes formaliai to néra*“
[TD7]
,, Tik projektuose“ [TD12]
., Nevaldau realios informacijos *
[TD20]
PM2 Kiekvienam procesui nustatyti 1,65 ., Kol kas nenustatyta, vertinama
pagrindiniai veiklos rodikliai (KPI) ir bus, kai bus nustatyti KP1 ir
aktyviai vertinamas proceso nasumas vertinimo periodiskumas *“ [TD12]
,, Vienintelis KPI — laikas“ [TD15]
PM3 Apibrézti konkretis kiekybiniai tikslai, 1,80 ., Dar nieko neturime* [TD12]
susije su klienty poreikiais ir organizacijos
strategija
PM4 Aisku, kas yra atsakingas uz proceso 1,80 ,, Taip, jei vertinsime strateginius
KPI matavima, rinkimg ir ataskaity teikimg tikslus ir jiems nustatytus KPI“
[TD5]
PM5 Reguliariai vertinamas proceso 1,65 ,, Taip, jei vertinsime strateginius

naSumas; jei veiklos rezultatai nukrypsta nuo
1§ anksto nustatyty normy, imamasi
priemoniy jiems koreguoti

tikslus ir jiems nustatytus KPI“
[TD5]

,, Tiesiog atnaujinamas darby
grafikas“ [TD15]

Proceso valdymas (PV) — Vidurkis: 2,22

Brandos faktoriaus paaiskinimas: paskirti procesy savininkai

yra atsakingi uz procesy valdymqg

. . .. . " . . LTS
ir organizacijoje "horizontaliai

PV1 Kiekvienam procesui priskiriamas
proceso savininkas

3,10

,, Diegiant procesinj valdyma toks
pratimas atliktas*“ [TD4]

,, Tik pradedama daryti*“ [TD5]

,, Vertinu 1, nes formaliai to néra“
[TD7]

,, Pradéta vykdyti“ [TD10]

,, Procesy aprasymy projektuose
Jjau yra numatyta“ [TD12]
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PV2 Kiekvienam procesui sudaromas planas, 1,90 ., Buvau tik viename susitikime dél
pagal kurj nustatomas biudzetas, darbuotojy procesy, todél dar labai sunku
skaicius ir reikalingi iStekliai, atsizvelgiant | jvertinti kaip atrodys procesai, jy
prognozuojama paklausa, tikslus ir rezultatus valdymas, rezultatai“ [TD5]

,, To dar neturime [TD12]
PV3 Apibrézti aiSkis vaidmenys, kurie 2,15 ,, To dar neturime* [TD12]
atsakingi uz valdyma jvairiy proceso aspekty
(pvz. proceso dizaino, analizés,
igyvendinimo, vykdymo ir tobulinimo)
PV4 Nustatytas ir naudojamas standartinis 2,20 ,,Dar ne, bet siekiama to* [TD4]
pozitiris | procesy valdyma (priezitira,
tobulinimas)
PV5 Kontroliuojama, kaip vykdomi procesai 1,75 ,, Nesistemingai “ [TDA4]

(pvz. atliekant audita); jei nukrypstama nuo
proceso dizaino, imamasi veiksmy

,, Gal ir bus toks siekis “ [TD20]

Proceso tobulinimas (PT) — Vidurkis: 2,15

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija stengiasi nuolat tobulinti procesus ir yra jdiegta

sistema, jgalinta tai atlikti

PT1 Jei procesa reikia pakoreguoti (pakeisti,
patobulinti), aisku, kas yra uz tai atsakingas

2,45

,, Daugeliu atveju - taip, bet
sudétinga su kompleksiniais, kelis
padalinius apimanciais procesais “
[TD4]

,, Susitikimo metu minéjo, kad
proceso savininkas bus atsakingas,
bet abejoju, kad bent kol kas
organizacijoje daug kas tai Zino “
[TD5]

., Vertinu 1, nes formaliai to néra*
[TD7]

., Projektuose jau yra jvardinti
projekty savininkai, jie ir bus uz tai
atsakingi*“ [TD12]

¢

PT2 Darbuotojai aktyviai dalyvauja nuolat
tobulinant organizacijos procesus

2,35

,, Tik pradedam tai daryti, tai
nekorektiska sakyti nuolat
dalyvauja tobulinant“ [TD1]

., Siuo metu darbuotojai aktyviai
dalyvauja isskiriant ir aprasant
procesus, neturime patirties veikti,
kuomet jau viskas aprasyta.
[TD6]

., Kai kurie darbuotojai aktyviai
jtraukiami j tokias veiklas, bet ne
visada yra aisku, kokio rezultato
siekiama ir kokia is to bus nauda.
Panasu, kad néra vieningo
supratimo. “ [TD20]

PT3 Atitinkami suinteresuotieji subjektai
pakankamai jtraukiami j procesy kiirimg ir
tobulinimg

2,30

., Tik pradedam tai daryti* [TD1]

PT4 Organizacija taiko procesy tobulinimo
metodus ir buidus, tokius kaip Lean, Six
Sigma, Teory of Constraints

1,40

., Tik pradedam tai daryti* [TD1]
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., Gali biti taikomi atskiri Siy
metody elementai, bet tai néra
tiesiogiai jvardinama** [TD4]
., Nezinau* [TD5]

., Nezinau* [TD16]

PT5 Organizacija siekia nuolat tobulinti 1,50 ,, Tik pradedam tai daryti*“ [TD1]
procesus ir aktyviai planuoja bei valdo ,, Siekiamybé, bet dar iki to reikia
tobulinimo procesg naudodama kiekybinius susitvarkyti / apsirasyti procesus
metodus ir ciklg ,, plan-do-check-act [TD4]

., Nezinau* [TD16]

,, Neturiu duomeny * [TD20]
PT6 Vadovybé aktyviai dalyvauja tobulinant 2,90 ,, Tik pradedam tai daryti*“ [TD1]

procesus

., Manau, kad taip. Palaikymas yra,
net jei tiesiogiai j visas uzduotis
nejsitraukia“ [TDA4]

., Dar netobulinam, dar tik
kuriame, bet palaikymas yra, esant
poreikiui jsitraukia j aptarimus
[TD12]

., Iniciatyvy netriiksta, tik kazin ar
galima tai pavadinti dalyvavimu *
[TD20]

Resursai ir Zinios (RZ) — Vidurkis: 2,93

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija turi pakankamai istekliy (pvz., Zmoniy, turinciy
Ziniy apie procesus), kad sukurty " procesq orientuotq kultiirg

RZ1 Kad procesas biity vykdomas ir atitikty

jo tikslus, reikia tinkamy zmoniy (skaiciaus,

Ziniy, patirties) ir resursy (pinigy, priemoniy,
sistemy)

4,15

,, Taip, to reikia. Bet tai nebiitinai
atitinka realybe, todél reikia
ieSkoti budy, kaip gauti
maksimalig naudq su ribotais
iStekliais “ [TD4]

,, Taip, reikia tinkamy Zmoniy ir
resursy, taciau misy
organizacijoje to kaip ir néra*
[TD6]

,, Taip, biitinai to reikia, Ypac Siuo
metu, diegiant organizacijoje
procesinj valdymg* [TD12]

,, Kaip suprantu, dabar yra vienas
kuruojantis zmogus, kuriam visi
padaliniai ar atskiros pareigybés
teikia informacijq. “ [TD20]

RZ2 procese dalyvaujantys Zzmonés yra
pakankamai apmokyti ir turi procesui
vykdyti reikalinga kompetencija

2,40

,, Priklauso nuo situacijos.
Dalyviai paprastai gerai Zino, kq ir
kaip daryti, nors nebiitinai turi
teoriniy procesy valdymo Ziniy *
[TD4]

., Dalis turi patirties, dalis ne, be to
ne visi sugeba skirti tiek laiko, kiek
reikia“ [TD7]

., Manau reikia papildomy
mokymy, nes Siuo metu pastebima,
kad uztrunkame diskusijoSe dél
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esamy skirtingy poZiuriy ir Ziniy
trithumo “ [TD12]

RZ3 Darbuotojai Zino apie procesa, kuriame
dalyvauja, jo tikslus ir savo vaidmenyj, taip
pat aktyviai bendradarbiauja siekiant
nustatyty tiksly

2,95

,, Priklauso nuo situacijos.
Dalyviai paprastai gerai Zino, kq ir
kaip daryti, nors nebiitinai turi
teoriniy procesy valdymo Ziniy *
[TD4]

., Aiskumo norétysi daugiau, dabar
pagrindinis vaidmuo - teikti
informacijq, bet pateikus sutartq
informacijq, véliau keiciasi jos
apimties poreikis ir vél reikia teikti
kitokig informacijq, bet apie tq
patj. Chaotiskas procesas. “
[TD20]

RZ4 Organizacijoje yra formalios ir
neformalios bendruomenés, kuriose |
procesus orientuoti darbuotojai (pvz. procesy
savininkai, analitikai) aktyviai dalijasi savo
Ziniomis ir patirtimi

2,20

¢

,, Tokia bendruomené kuriama*
[TD4]

,, To néra dabar* [TDT7]

., Neformalios grupés yra
suformuotos “ [TD12]

., Nieko panasaus negirdéjau.
Organizacijoje apskritai tritksta
vieningos "proceso” sampratos,
nes dabar visur ir viskas patampa
"procesu”. Ir esamas teisés aktuose
nustatytas reglamentavimas turi
biiti kopijuojamas ir
aprasinéjamas vidiniuose
"procesuose”. “ [TD20]

Informacinés technologijos (IT) — VVidurkis: 1,78

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija naudoja IT procesams projektuoti, modeliuoti ir
vykdyti bei realivoju laiku teikti matavimo informacijq (KPI - pagrindiniai veiklos rodikliai)

IT1 Programiné jranga naudojama procesams
apraSyti ir modeliuoti

2,15

., Yra, taciau sistema veikia
tragiskai, néra apmokymy, stringa
ir t.t., nes nenorima j tai
investuoti““ [TD1]

,, Naudojama procesams
atvaizduoti. leskoma, kokie kaip
jrankiai gali biiti placiau
naudojami procesy valdymui
organizavimui* [TDA4]

., Atrodo kazkq naudojame dabar “
[TD5]

,, Planuojama jsigyti programine
jrangg*“ [TDT7]

,, Neturiu informacijos [TD11]

,, Taip, modeliavimui naudojame
Bizagi. Planuojama jsigyti
Adonis“ [TD12]

IT2 Programiné jranga yra naudojama
procesams imituoti

1,75

., Nezinau* [TDA4]
., Avilys “ [TD5]
,, Neturiu informacijos“ [TD11]
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IT3 Procesus koordinuoja informacinés 1,60 ., Avilys “ [TD5]

sistemos (pvz. darbo eigos valdymas arba ,, Neturiu informacijos“ [TD11]
atvejy valdymas, angl. workflow ,Dar ne” [TD12]

management and case management)

IT4 Kur jmanoma, procesai yra visiskai 1,85 ,Dar ne“ [TD12]
automatizuoti

ITS Organizacija naudoja programing jranga 1,55 ,Dar ne” [TD12]
(automatiskai) nustatyti procesy silpnasias

vietas (angl. bottlenecks)

IT6 Organizacijos IT skyrius aktyviai 1,75 ., Kiek zZinau kol kas nedalyvauja *
dalyvauja tobulinant procesus [TD12]

Saltinis: sudaryta autorés

16 lenteléje pateikti tyrimo dalyviy jverciy vidurkiai atspindi kaip buvo jvertinti procesy

branda salygojancius faktorius apibréziantys teiginiai Likerto skaléje nuo 1 (visiskai nesutinku)

iki 5 (visiskai sutinku). AukStesni arba Zemesni prie atskiry teiginiy priskirti balai atspindi, kiek

tyrimo dalyvis sutiko, kad teiginys tinkamai ir teisingai apibrézia organizacijos veikla.

Procesy branda salygojanciy faktoriy jverc¢iy vidurkiy palyginimas papildomai yra

atvaizduotas 10 paveiksle. Aukséiausi jvertinimai tyrimo dalyviy buvo pazymeéti prie procesy

branda salygojanciy faktoriy ,,Proceso supratimas (PS)* (jverciy vidurkis — 2,98) ir ,,Resursai ir

zinios (RZ)* (iver¢iy vidurkis — 2,93), 0 Zemiausi jvertinimai - prie faktoriy “Proceso matavimas

(PV)” (jver¢iy vidurkis — 1,73) ir “Informacinés technologijos (IT)” (jver¢iy vidurkis — 1,78).

10 paveikslas

Procesy brandg sqlygojanciy faktoriy jverciy vidurkiai

Proceso
tobulinimas

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Proceso . Proceso
supratimas Resursalvlr valdymas
(PS) Zinios (RZ) (PV) (PT)
m Jver&iy vidurkis 2,98 2,93 2,22 2,15

Saltinis: sudaryta autorés

Proceso Informacinés Proceso
aprasymas technologijos' matavimas
(PA) (1) (PM)

1,98 1,78 1,73

Apibendrinant 16 lenteléje ir 10 paveiksle pateikta informacijg bei jvertinus procesy

brandga salygojancio faktoriaus ,,Proceso supratimas (PS)* jverciy vidurkius (bendras vidurkis
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—2,98) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy komentarus, darytina i§vada, kad pagal
jverCius organizacijos procesinio valdymo suvokimas yra Siek tiek auks¢iau nei vidutinis, nors
tyrimo dalyviy papildomi komentarai atskleidzia, kad organizacijai butina kelti procesinio
valdymo suvokima, suprasti procesy valdymo tikslus ir tikétinas naudas. Kai kuriy tyrimo dalyviy
atsakymuose isrySkéjo nenoras dalyvauti procesinio valdymo diegime, pasiprieSinimas
permainoms, nesupratimas procesy valdymo naudos, tai atspinti ir pakankamai zemas jverciy
vidurkis prie ,,Procesy supratimo* faktoriaus nurodyto teiginio ,, PS4 Organizacija ir darbuotojai
lengvai priima procesy pokycius* (jver¢iy vidurkis — 2,00). Aukstu jverciy vidurkio balu (net
3,85) buvo jvertintas ,,Procesy supratimo* faktoriaus teiginys ,, PS2 Vykdomoji vadovybé atkreipia
démesj j organizacijos procesus ir turi jzvalgy apie juos“, kas rodo organizacijoje vykstanc¢ius
teigiamus pokycius, kuomet vadovybé prisideda idéjomis, aktyviai dalyvauja procesinio valdymo
diegime.

Ivertinus procesy brandg salygojancio faktoriaus ,,Proceso aprasymas (PA)“ jveréiy
vidurkius (bendras vidurkis — 1,98) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, matyti, kad pagal jvercius vienodais balais (jver¢iy vidurkis — 1,95) buvo jvertinti net
3 teiginiai ,, PA2 Kiekvienas procesas aprasytas proceso modelyje ir/ar proceso aprasyme*, ,,PA3
Darbo instrukcijos ir gairés parengtos remiantis procesy modeliais/aprasymais*, ,, PA6
Kiekvieno proceso atveju yra aisku, kaip jis prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo “, tai
rodo, kad organizacijoje néra aprasyty ir sutvarkyty procesy; tai patvirtino ir tyrimo dalyviy
atsakymai, teigiantys, kad procesy apraSymai tik $iuo metu yra rengiami procesy apraSymy
projektai. Nors ,Proceso apraSymo* teiginio ,,PAIl Svarbis procesai aprasyti procesy
architektiroje/apzvalgoje “ jver¢iy vidurkis yra Siek didesnis (2,05) jis atspindi tg pacia situacijg
— nepakankamai aprasytus organizacijos procesus.

Ivertinus procesy branda salygojancio faktoriaus ,,Proceso matavimas (PM)* jver¢iy
vidurkius (bendras vidurkis — 1,73) bei Sio brandos faktoriaus teiginiy panasy jvertinima, taip pat
interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy komentarus, darytina iSvada, kad ne tik, kad
proceso matavimas organizacijoje nevykdomas, nes néra nustatyti veiklos matavimo rodikliai,
taciau Siuo metu negali blti pamatuotas ir procesy efektyvumas, nes néra baigtas procesy
aprasymo etapas, t. y. néra apraSyti procesai su numatytais jy efektyvumo vertinimo rodikliais.

Ivertinus procesy branda salygojancio faktoriaus ,,Proceso valdymas (PV)“ jver¢iy
vidurkius (bendras vidurkis — 2,22) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, matyti, kad pagal jvercius pakankamai aukstu balu (jver¢iy vidurkis — 3,10) buvo
jvertintas teiginys ,, PV1 Kiekvienam procesui priskiriamas proceso savininkas “. Tyrimo dalyviai
interviu metu taip pat nurodé, kad procesy savininkai ir atsakingi uz proceso vykdyma asmenys

yra numatyti, artimiausiu metu bus jvardinti oficialiuose dokumentuose. Zemu balu buvo
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jvertintas teiginys ,,PV5 Kontroliuojama, kaip vykdomi procesai (pvz. atlickant auditq); jei
nukrypstama nuo proceso dizaino, imamasi veiksmy “‘, nes organizacijoje néra oficialiy procesy,
todél procesy kontrolé yra nevykdoma.

Ivertinus procesy brandg salygojancio faktoriaus ,,Proceso tobulinimas (PT)* jverc¢iy
vidurkius (bendras vidurkis — 2,15) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, matyti, kad pagal jver¢ius aukstu balu (Jverciy vidurkis — 2,90) buvo jvertintas
teiginys ,,PT6 Vadovybé aktyviai dalyvauja tobulinant procesus®, tai parodo, kad organizacijos
vadovybé¢ aktyviai dalyvauja procesinio valdymo diegime ir tai atskleidzia organizacijos turimas
puikias galimybes daugiau motyvuoti ir jtraukti darbuotojus.

Ivertinus procesy branda salygojancio faktoriaus ,,Resursai ir Zinios (RZ)*“ jverciy
vidurkius (bendras vidurkis — 2,93) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, darytina i§vada, kad pagal jver¢ius organizacija turi tinkamus zmogiskuosius resursus
jgyvendinant procesinj valdyma. Tai pagrindzia labai aukstas ,,Resursai ir zinios* faktoriaus
teiginio ,,RZ1 Kad procesas bty vykdomas ir atitikty jo tikslus, reikia tinkamy zmoniy (skai¢iaus,
Ziniy, patirties) ir resursy (pinigy, priemoniy, sistemy) jver¢iy vidurkio balas (net 4,15), taciau
tyrimo dalyviy komentarai parodo ir gilumines problemas: darbuotojy trikumas, procesinj
valdyma kuruojantis tik vienas mogus. Zemu balu (jveréiy vidurkis — 2,20) buvo jvertintas
,Resursai ir zinios* faktoriaus teiginys ,, RZ4 Organizacijoje yra formalios ir neformalios
bendruomenés, kuriose j procesus orientuoti darbuotojai (pvz. procesy savininkai, analitikai)
aktyviai dalijasi savo Ziniomis ir patirtimi“, bei tyrimo dalyviy komentarai parodo, kad bitina
organizacijoje tobulinti procesinio valdymo diegimo organizavima, dalintis Ziniomis ir patirtimi,
vienodinti procesinio valdymo suvokima.

Ivertinus procesy brandg salygojancio faktoriaus ,,Informacinés technologijos (1T)*
jveréiy vidurkius (bendras vidurkis — 1,73) bei interviu metu surinktus kai kuriy tyrimo dalyviy
komentarus, matyti, kad pagal Zzemus teiginiams suteiktus jvercius organizacija turi tobulinti
turimas informacines sistemas, suplanuoti létas naujoms $iuolaikinéms sistemos jsigyti bei kelti
darbuotojy kompetencijas.

IS visy 7 procesy branda salygejanciu faktoriy vidurkiy buvo iSvestas bendras
organizacijos procesy brandos vidurkis — 2,25, kuris yra Siek tiek maZesnis nei pirmajame
brandos lygio nustatymo etape nustatytas organizacijos brandos lygis (2,49); darytina iSvada,
kad pritaikius detalesnj tyrimo metoda buvo gautas tikslesnis rezultatas. Sis metodas taip pat
parodé, kad organizacija yra tarp 2 ir 3 brandos lygio.

Apskaifiavus bendra abiejuose brandos lygiu nustatymo etapuose vidurkj —
ORGANIZACIJOS BRANDA IVERTINTA 2,37 brandos lygio rodikliu.
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3.3. Duomeny, apibiidinan¢iy organizacijos efektyvuma analizé

Ivertinus organizacijos procesy branda,

buvo vertinamas organizacijos procesy

efektyvumas. Buvo isvesti tyrimo dalyviy pateikty jver¢iy vidurkiai ir sugrupuoti pateikti

papildomi komentarai (zr. 17 lentelg ir 11 paveiksla).

17 lentelé
Procesy efektyvumo faktoriai

Teiginys

Iverciy

vidurkis

(Likerto
skaléje 1-5)

Tyrimo dalyviy komentarai

Sanaudos 2,50 ,,Jei procesus vertinti, kaip
PE1 Organizacijoje vykstantys procesai funkcijas vykdomas, tai bty 3.
1vykdomi atsizvelgiant | priimtinas sgnaudas Taciau realiai tai viskas vyksta
chaotiskai ir padrikai planuojant.
[TD1]
., Nezinau* [TDA4]
Atsekamumas 2,65 ., Jei vertinti tik funkciskai, tai
PE2 Organizacijoje vykstantys procesai yra viskas skaidru ir bity 5. jei pats
lengvai atsekami (skaidris) procesy rengimas ir déliojimas, tai
ir skaidru, nes nieko neslepiama.
[TD1]
., Kiek yra teke susidurti - labai
sunku atsekti “ [TDA4]
., Kol kas dar reikia aiskumo, kaip
kurie procesai turi biiti papildomai
perziuréti“ [TD12]
Veiksmingumas 2,85 ,, Dalis taip, dalis - pertekliniai,
PE3 Organizacijoje vykstantys procesai yra neefektyviis *“ [TDA4]
efektyviis (veiksmingi) ., Naujiems darbuotojams jnesa
aiskumo dél darby sekos, terminy,
siekiamy rezultaty“ [TD12]
Ivykdymo trukmé 2,75 ,, Kai kurie procesai taip vyksta,
PE4 Organizacijos procesai vyksta per kai kurie ne“ [TD3]
priimting laiko tarpg ,, Bent jprastiniai procesai gali biiti
pagreitinti “ [TD4]
Démesys klientui 3,10 ., Siekiama to“ [TD4]
PES5 Organizacijos procesai yra orientuoti j »Manau, kad tai vienas is tiksly
klientg (vartotoja) diegiant procesy valdymg
organizacijoje“ [TD11]
,,Ne visada, kai kurie procesai
skirti tik organizacijos vidaus
veiklai (pvz. darbuotojy
atlyginimai, komandiruotés,
atostogos, darbuotojo jdarbinimas,
mokymai ir pan.)“ [TD12]
Nuolatinis tobulinimas 2,80 ,, Taip pat siekiama to “ [TD4]
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PEG6 Organizacijoje vykstantys procesai yra
nuolat tobulinami

., Tai vienas is tiksly diegiant
procesy valdymg organizacijoje
[TD11]

,, Dar tik pradedame, ateityje kai
bus perZiirimi, matuojami, tikétina
tada ir tobulinsime*“ [TD12]

., Kartais vyksta darbas vardan
darbo“ [TD20]

Kokybé
PE7 Organizacijoje vykstanc¢iy procesy
rezultatai yra geros kokybés

2,95

,,Jeigu funkcijos vykdymas, tai jis
gerai atliekamas ir biity
Jvertinimas 5, bet pats procesas
kaip ji daroma, su visomis
procediiromis, tai blogai todél
tokiu atveju biity jvertinimas 2 *
[TD1]

,, Vis dar per daug nesklandumy
kyla, kad biity galima sakyti, kad
gera kokybe “ [TD4]

,, Tai vienas is tiksly diegiant
procesy valdymg organizacijoje
[TD11]

,, Nebuvo dar matuoti*“ [TD12]

ISmatuojamumas
PE8 Organizacijoje vykstantys procesai yra
lengvai iSmatuojami

2,20

,, Nenustatyti dar KPI* [TD12]

Darbuotoju pasitenkinimas
PE9 Organizacijoje vykstantys procesai
prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo

2,60

,, Nezinau, Kaip yra konkreciai
dabartinéje organizacijoje, taciau
procesy aiskumas bendrai gali
daryti jtakq darbuotojy
jsitraukimui ir pan. © [TD4]

,, Tai vienas is tiksly diegiant
procesy valdymq organizacijoje
[TD11]

,, Kol kas visi tik piktinasi, kad
reikia papildomo laiko skirti, bet
véliau tikeékimés kai susitvarkysime
viskg, bus paties aiskiau ir
lengviau dirbti** [TD12]

., Bet kokios naujoveés, susijusios su
veikla, darbuotojy néra teigiamai
vertinamos “ [TD14]

,, Kai tritksta aiskumo, néra ir
pasitenkinimo “ [TD20]

Lankstumas
PE10 Organizacijoje vykstantys procesai gali
biiti lengvai keiciami

2,75

., Priklauso nuo situacijos* [TDA4]
,, Kol kas, kol esame pradinéje
stadijoje gali formuoti kaip
norime, véliau neZinau ar labai bus
paprasta. Tikékimés, nes gali biiti
tikrai poreikis tobulinimui. **
[TD12]

., Priklausomai nuo to, kas aktualu
vadovybei* [TD20]
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Suprantamumas

visiems suprantami

PE11 Organizacijoje vykstantys procesai yra

2,40

., Tik tam tikrai kategorijai Zmoniy
jie suprantami“ [TD1]

., Stengiamés tokius padaryti. AS
kai aprasinéju/piesiu stengiuosi,
kad bity raip viskas pateikta, kad
naujam darbuotojui pasiéemus
aprasq viskas bity aisku” [TD12]

Saltinis: sudaryta autorés

Pastebétina, kad procesy efektyvumo faktoriy jverciai mazai varijuoja, todél daryti iSvada,

kad organizacijos skiriamas démesys yra panaSus visiems procesy efektyvuma salygojantiems

faktoriams, kas laikytina teigiamu pozymiu.

11 paveikslas

Procesy efektyvumo faktoriy jverciy vidurkiy atvaizdavimas

ISmatuojamumas PE8
Suprantamumas PE11
Sanaudos PE1

Darbuotojy pasitenkinimas PE9
Atsekamumas PE2

Lankstumas PE10

Jvykdymo trukmé PE4
Nuolatinis tobulinimas PE6
Veiksmingumas PE3

Kokybé PE7

Démesys klientui PE5

Saltinis: sudaryta autorés

o
[=)
S

0,50 1,00

2,00

N
(O]
o

K
o
o

w
(O]
o

M Likerto skalés nuo 1 iki 5 jverciy vidurkis

I8 11 paveikslo matyti, kad auksciausiu balu (Likerto skaléje nuo 1 iki 5) buvo jvertintas

procesy efektyvumo faktorius ,,Démesys klientui®, nes organizacijos pagrindiné veikla yra skirta

darbui su vartotojais, rinkos dalyviais, o zemiausiu balu — faktorius , ISmatuojamumas®, kas

patvirtina ir organizacijos procesy brandos lygio jvertinimo metu surinktomis tyrimo dalyviy

jzvalgomis, kad procesai ir veiklos organizacijoje nepakankamai yra pamatuotos (dazniausiai

matuojami tik jvykdymo terminai) ir nenustatyti veiklos matavimo rodikliai.

IS visy 11 procesy efektyvumo faktoriy jverciu vidurkiy buvo iSvestas bendras

organizacijos procesy efektyvumo vidurkis — 2,69. Pastebétina, kad organizacijos procesuy
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efektyvumo vidurkis (2,69) tik neZymiai skiriasi nuo organizacijos brandos lygio vidurkio

(2,37).

Papildomai tyrimo dalyviams buvo paprasyta Likerto skaléje nuo 1 iki 5 jvertinti bendrg

organizacijos praé¢jusiy mety veikla bei savo padalinio praéjusiy mety veiklg (zr. 18 lentelg).

Pastebétina, kad tyrimo dalyviy nurodyty jver¢iy vidurkiai (organizacijos veikla jvertinta 3,47

balu i$ 5, o padalinio veikla — 3,67 balu i§ 5) skiriasi visai nezymiai (tik 5,4 proc. skirtumas), todél

laikytina, kad organizacijos veikla yra subalansuota.

18 lentelé

Organizacijos ir padalinio praéjusiy mety veiklos jvertinimas

Ivertinkite organizacijos veikla ir
efektyvumo rodiklius:

Iverciy

vidurkis

(Likerto
skaléje 1-5)

Tyrimo dalyviy komentarai

Kaip jvertintuméte bendrg savo organizacijos
veiklg per pragjusius 2023 metus?

3,47

., Yra daug darbo tobulinantis,
taciau darome pazangq* [TD4]

., Negaliu vertinti, nes dar nedirbu
pilny mety “ [TD7]

,, Nors teigiami pokyciai
organizacijoje vyksta, ypac
susiejus organizacijos
strategijq/tikslus su uzduotimis,
taciau tritksta didesnio
orientavimosi j rezultatus “

[TD12]

Ivertinkite bendra savo padalinio veikla per
praéjusius 2023 metus

3,67

., Pasiekti ir virsyti visi suplanuoti
veiklos rezultatai “ [TD2]

,, Neturiu padalinio dirbu su
Visais “ [TDA4]

., Negaliu vertinti, nes dar nedirbu
pilny mety “ [TD7]

,, Kartais prioritetai pasikeicia
pagal auksciausios vadovybés
norus, taip neturéty biiti, dél to
nemazai darby nebuvo atlikti arba
atlikti buvo véluojant“ [TD12]

Bendras vidurkis

3,57

Saltinis: sudaryta autorés

Siekiant surinkti jzvalgas organizacijos tobulinimui, tyrimo dalyviy buvo paprasyta
nurodyti, kokie organizacijos veiklos patobulinimai, pokyciai galéty padéty pagerinti

organizacijos veiklos efektyvuma (zr. 19 lentelé):
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19 lentelé

Tyrimo dalyviy pasiiilymai organizacijos veiklos tobulinimui

Tyrimo klausimas

Nurodykite, kokie veiklos pokyd&iai/patobulinimai padéty pagerinti
organizacijos veiklos efektyvuma?

Eksperty teiginiai

,IT brandos lygio kélimas, nes néra tinkamos kvalifikacijos IT. Be jy
néra galimybés skaitmenizuoti tam tikry procesy, automatizuoti tam
tikry techniniy darby, todél kencia darbo efektyvumas. “ [TD1]

., Siekiant pokycio reikalinga skirti tam tikslui pakankamus resursus -
patyrusius, turincius reikiamos kompetencijos ir Ziniy (organizuojami
mokymai) ir motyvuotus Zzmones, reikiamas lésas ir reikalingus jrankius
(priemones, IT sistemas). “ [TD2]

., Vienodas supratimas ir bendravimas, dalinimasis su kolegomis*
[TD3]

., Atsakymo neturiu* [TDA4]

., Aiskiy prioritety iskélimas ir jy vykdymas *“ [TD5]

,Aiskiy  kiekvienam  darbuotojui  atsakomybiy  delegavimas,
harmonizuoty darby aprasymas (procesy aprasymas ir kontrolé)*
[TD6]

,, Reikalingas nuolatinis darbuotojy svietimas, IT jrankiy naudojimas ir
mokymai, kaip turimus jrankius isnaudoti. Taip pat reikia daugiau
bendradarbiauti ir aiskiai apsibrézti tikslus bei prioritetus “ [TD7]

., Atsakymo neturiu* [TD8]

,, Organizacijoje nustatyti aiskiis procesai, paprastoms funkcijoms
atlikti jie turéty biti automatizuoti, o sudétingesniems darbams turi biiti
detaliai aprasyti ir nustatytos darbuotojy atsakomybiy ribos. “ [TD9]

,, Atsakymo neturiu [TD10]

., Atsakymo neturiu*“ [TD11]

., Manau galutinai jdiegtas procesinis valdymas, KP1 nustatymas tikrai
turéty pagerinti organizacijos efektyvumgq. Kai kiekvienas darbuotojas
Zinos tikslius veiksmus, kokius turi atlikti gaves uzduotj ir toks turi biiti
rezultatas, visiems bus dirbti paprasciau. Dar labai svarbu KPI -
darbuotojai turi Zinoti, kaip jo darbas, vykdyta veikla yra ismatuojama,
vertinama, tuomet manau ir motyvacija Zzmoniy padideés. “ [TD12]

,, KPI nustatymas ir matavimas, Procesy jforminimas ir nuolatinis
tobulinimas, darbuotojy asmeniniy tiksly jvedimas* [TD13]

,, Atsakymo neturiu‘ [TD14]

., Aiskiis ir logiski prioritetai. Identifikavimas procesy, kurie gali biiti
vykdomi nestandartizuotai ir standartizuotai. Dviracio neisradinéjimas
ten, kur nereikia. “ [TD15]

,, Geresnis bendradarbiavimas, resursy ir informacijos keitimasis tarp
grupiy. Ypatingai vykdant bendrq uzduotj. “ [TD16]

,, Atsakymo neturiu [TD17]

., Organizacija turéty uzbaigti pradeétq darbq, diegiant ir taikant
procesinj valdymgq, apmokant ir jtraukiant darbuotojus. Norétysi, jog
procesinis valdymas atliepty organizacijos strateginius uzdavinius,
nebiity perteklinis ir kurty pridéting verte, efektyvinant organizacijos
veiklg. “ [TD18]

., Miisy organizacija yra pakankamai maza, todél nelabai tikiu dideliy
procesy valdymo naudojimu. Kiekviena grupé yra labai individuali, ir
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procesai turéty biiti apsibrézti biitent grupés lygmenyje. Vienas kurpelis
visiems néra tinkamas. “ [TD19]

., Kai kurias pokyciy iniciatyvas is pradziy reikéty pasverti pradiniu
nastos/naudos santykiu, o tada tik priimti sprendimg "darom". Arba
nebijoti dar kartg perziuréti ir persvarstyti siektino rezultato naudas
pokyciy rengimo eigoje, nes numatomas pokycio rezultatas nebiitinai
duos naudos/efektyvumo tiek organizacijai, tiek rinkos dalyviams
ateityje. “ [TD20]

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti i§ 19 lentelés, tyrimo dalyviy pasiiilymai apémé informaciniy sistemy
tobulinimg, procesinio valdymo sklandy diegima, veiklos prioritety nustatymag ir veiklos
matavima. Pastebétina, kad panasios jZzvalgos buvo gautos ir atliekant organizacijos brandos lygio

ir procesy efektyvumo vertinima.

3.4 Kokybinio tyrimo apibendrinimas

Tyrimo metu pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos branda buvo jvertinta 2,37
brandos lygio rodikliu. Tuo tarpu nustatytas bendras organizacijos procesy efektyvumo rodiklis —
2,69. Pastebétina, kad organizacijos procesy efektyvumo vidurkis (2,69) tik nezymiai skiriasi nuo
organizacijos brandos lygio vidurkio (2,37), todél buvo atliktas palyginimas interpretuojant
skai¢ius. Tyrimo metu surinkty duomeny pagrindu nustatyti procesy brandos ir procesy
efektyvumo vidurkiai nurodo vidutinj vertinimg pagal skale (skalé yra nuo 1 iki 5, kur 5 reiskia
auksciausig lygj).

Procesy brandos vidurkis 2,37 - rodo, kad procesai organizacijoje yra zemiau vidutinés
brandos lygio, o tai atskleidzia, kad dauguma procesy organizacijoje yra neisplétoti, nevisiskai
suformuoti, jiems triiksta standartizacijos (tai parodé ir kokybinio tyrimo metu pravesty interviu
rezultatai).

Procesy efektyvumo vidurkis 2,69 yra aukstesnis nei procesy brandos vidurkis ir virsija
Siek tiek vidurkj, tai salygoja, kad net ne itin subrende procesai organizacijoje veikia gana
efektyviai.

Laikytina, kad procesy brandos vidurkis ir procesy efektyvumo vidurkis sgveikauja
darydami poveikj viena kKitam: procesy brandos vidurkis rodo, kad procesai dar néra labai gerai
iSvystyti, nes yra gerokai zemiau vidutinés skalés, tuo tarpu procesy efektyvumo vidurkis yra vos
aukstesnis uz viduting skale, kas gali reiksti, kad procesai organizacijoje nors ir néra visiskai
subrendg, taciau veikia gerokai efektyviau nei biity galima tikétis pagal jy brandos lygj.

Procesy brandos ir procesy efektyvumo gauty jvertinimy palyginimas rodo, kad yra

nedidelé disproporcija tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo, vadinasi tai salygoja
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organizacijai galimybe¢ tobulinti procesy branda, tokiu biuidu dar labiau padidinant procesy
efektyvuma. Tai galima vertinti kaip pozymj, kad organizacija turi investuoti j procesinio valdymo
vystymg (apmokyti darbuotojus, jsigyti SiuolaikiSkus procesinio valdymo IT jrankius ir pan.), tam

kad bty padidinta procesy branda ir pasiektas ilgalaikis pastovus veiklos efektyvumas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados

. I8 atliktos mokslinés literatiiros analizés ir rasty moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo procesy
brandos ir procesy efektyvumo saveika, darytina iSvada, kad egzistuoja priklausomybé tarp
organizacijos procesy efektyvumo ir organizacijos procesy brandos, ir tai saglygoja iSvada,
kad didinant organizacijos procesy branda galima pagerinti procesy efektyvuma.
Pastebéta, kad moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo vieSojo sektoriaus organizacijas, jy
procesy brandg ir procesy efektyvumg mokslingje literatiroje néra arba jie nebuvo surasti.
Taip pat buvo pastebéta, kad anksciau atlikti susij¢ moksliniai tyrimai stokojo detalesnés
procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveikos analizés, juose triko detalesniy tokios
sgveikos paaiSkinimy ir priezasCiy nustatymo. Todél mokslinio darbo tyrimui buvo
pasirinktas konceptualus tyrimo modelis, kuris pritaikytas atliekant kokybinj tyrima
vie$ojo sektoriaus organizacijoje, taip siekiant iSsiaiSkinti gilumines procesy brandos ir
procesy efektyvumo saveikos priezastis.

Buvo sukurtas konceptualus tyrimo modelis ankstesniuose susijusiuose tyrimuose naudoto
modelio (mokslininky (Ravesteyn et al., 2014) sukurtas ir mokslininky (Waal et al., 2017)
patobulintas CMMI (angl. Capability Maturity Model Integration) procesy brandos
integruotas modelis) pagrindu. Buvo pasirinkti ir pritaikyti konstruktai, remiantis
mokslininky (Ravesteyn et al., 2014), (Dijkman et al., 2016b), (Ongena & Ravesteyn,
2019). Konceptualus tyrimo modelis buvo naudojamas vieSojo sektoriaus organizacijos
procesy brandos lygiui bei procesy efektyvumo lygiui nustatyti, tai pat jvertinti, kokia yra
procesy brandos ir procesy efektyvumo saveika.

Kokybinio tyrimo metu apklausus 20 pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos
darbuotojus, procesy branda buvo jvertinta 2,37 brandos lygio rodikliu. Tuo tarpu
nustatytas bendras organizacijos procesy efektyvumo rodiklis — 2,69. Procesy efektyvumo
vidurkis yra aukstesnis nei procesy brandos vidurkis, bet abu vidurkiai rodo, kad yra
pakankamai erdvés organizacijos tobuléjimui. Efektyvumas Siek tiek lenkia procesy
branda, kas reiSkia, kad procesai organizacijoje néra visiSkai subrende, tacCiau veikia
gerokai efektyviau nei biity galima tikétis pagal jy brandos lygi.

Nustatytas organizacijos procesy brandos vidurkis ir procesy efektyvumo vidurkis
sgveikauja darydami poveikj viena kitam: procesy brandos vidurkis rodo, kad procesai dar
néra labai gerai iSvystyti, nes yra gerokai zemiau vidutinés skalés, tuo tarpu procesy

efektyvumo vidurkis yra vos aukstesnis uz viduting skale, kas reiskia, kad procesai
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10.

organizacijoje nors ir néra visiSkai subrende, taCiau veikia gerokai efektyviau nei bity
galima tikétis pagal jy brandos lygi.

Procesy brandos ir procesy efektyvumo gauty jvertinimy palyginimas rodo, kad yra
nedidelé disproporcija tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo, vadinasi tai sglygoja
organizacijai galimybe tobulinti procesy branda, tokiu biidu dar labiau padidinant procesy
efektyvuma. Tai galima vertinti kaip pozymj, kad organizacija turi investuoti j procesinio
valdymo vystyma (apmokyti darbuotojus, jsigyti SiuolaikiSkus procesinio valdymo IT
jrankius ir pan.), tam kad biity padidinta procesy branda ir pasiektas ilgalaikis pastovus
veiklos efektyvumas.

Ivertinus kokybinio tyrimo metu gautus jverciy vidurkius bei tyrimo dalyviy komentarus,
darytina iSvada, kad organizacijoje néra veiklos standartizavimo, néra nustatyty aiskiy
veiklos valdymo procediiry, tam tikriems darbams atlikti reikia papildomai ieskoti jy
atlikimo metody. Organizacija yra pradinéje procesinio diegimo stadijoje, Siuo metu yra
identifikuojami procesai, bandoma juos aprasyti; atskiri padaliniai darbus atlieka pagal
savo nusistatytus metodus, pavieniai naudojami planavimo ir valdymo jrankiai; néra aisky
veiklos matavimo rodikliy, rezultatas dazniausiai matuojamas nustatyty terminy
laikymuysi; néra darby nuoseklumo, keiciasi prioritetai.

Tyrimo modelj pritaikius kokybiniame tyrime buvo atskleista giluminés organizacijos
problemos (procesiniy Ziniy tritkumas, nes neorganizuoti mokymai visiems darbuotojams,
komunikacijos trikumas apie procesinio valdymo diegimo poreikj ir laukiamas naudas ir
pan.), salygojancios §iuo metu ne pagal plang diegiamg procesy valdyma organizacijoje.
I$ tyrimo dalyviy buvo surinkti pasitilymai organizacijos veiklos tobulinimui, kurie apémé
informaciniy sistemy tobulinima, procesinio valdymo sklandy diegima, veiklos prioritety
nustatyma ir veiklos matavima. Pastebétina, kad panasios jzvalgos buvo gautos ir atliekant
organizacijos brandos lygio ir procesy efektyvumo vertinima.

Nors moksliniame darbe pritaikytas tyrimas laikytinas jdomus tiek i§ mokslinés, tiek ir i§
praktinés pusés, identifikuoti atlikto tyrimo apribojimai: vienos konkrecios vie$ojo
sektoriaus organizacijos atvejo analizé neatskleidé pakankamai aiskios sgveikos tarp
procesy brandos ir procesy efektyvumo.

Procesy valdymas vieSajame sektoriuje yra labai svarbus kaip ir bet kuriai kitai Siuolaikinio
valdymo principus taikan¢iai jmonei ar organizacijai, nes verslo procesy valdymas padeda
vieSosioms institucijoms teikti aukstos kokybés paslaugas, uztikrina efektyvuma,
skaidrumg ir padeda prisitaikyti prie nuolat besikeiciancios aplinkos. Atliktas tyrimas
neatskleidé priezasciy, kodél procesinio valdymo diegimas ir nauda galéty skirtis vieSojo

sektoriaus organizacijoje ir privac¢iame sektoriuje.
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Rekomendacijos

1.

Taikytas modelis gali bati pakartotinai panaudotas tiek toje pacioje organizacijoje, tiek ir
bet kurioje kitoje jmonéje, siekiancioje jvertinti esamag procesy brandg ir procesy
efektyvumo lygj bei jy saveika.

Procesinio valdymo organizacijoje tobulinimui rekomenduojama:

jsigyti informacing sistemg procesams modeliuoti ir valdyti;

apsvarstyti konsultacijy i iSorés nauda;

organizuoti papildomus procesinio valdymo mokymus visiems organizacijos
darbuotojams;

sudaryti aktyvios komunikacijos veiksmy plang, siekiant darbuotojus supazindinti su
organizacijoje vykdomu procesinio valdymo diegimu (tikslu ir nauda), periodiskai teikti

informacijg apie nuveiktus ir planuojamus darbus, problemas ir pan.

3. Rekomendacijos ateidiai organizacijos veiklai:

Siame moksliniame darbe panaudoto tyrimo periodiskas (pvz. kasmet) atlikimas

organizacijoje:

Siekiant jvertinti organizacijos procesy brandos lygj ir procesy efektyvuma bei jy saveika,
analizuoti poky¢ius ir pokyciy priezastis;

siekiant matuoti darbuotojy procesinio valdymo ziniy lygj ir poreikius;

Tyrimg tikslinga buty atlikti elektroniniu formatu, siekiant anonimiskai apklausti visus
organizacijos darbuotojus, paliekant galimybe¢ anketoje nurodytus jver¢ius pakomentuoti,
nes kaip parodé atliktas kokybinis tyrimas, pateiktos jzvalgos yra svarbios giluminiam
situacijos jvertinimui. Apklausos anonimiskumas butinas surinkti realig, nepagrazintg
informacijg. Apklausos elektroniniu formatu atlikimas padéty sutaupyti daug laiko, kuris
mokslinio darbo tyrimo metu buvo skirtas organizuojant kokybinio tyrimo dalyviy
interviu, pravedant interviu (kai kuriems tyrimo dalyviams turéjo biiti iSsamial paaiskinta
procesinio valdymo tikslas ir nauda), surinktg informacija paverciant elektronine forma,

apibendrinant jvercius.
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Magistro baigiamojo darbo tikslas: nustatyti organizacijos procesy brandos lygj, jvertinti
organizacijos procesy efektyvuma bei patikrinti, kokia yra procesy brandos procesy efektyvumo
sgveika.

Magistro baigiamasis darbas yra sudarytas i§ jvado, trijy skyriy su poskyriais, iSvadomis ir
rekomendacijomis. Pirmoje darbo dalyje yra apzvelgiama susijusi moksliné literatiira, antroje
dalyje apraSsoma tyrimo metodologija bei pristatomas konceptualus tyrimo modelis, tre¢ioje dalyje
aprasoma kokybinio tyrimo metu surinkta informacija ir rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos
1Svados ir rekomendacijos.

Magistro darbo tikslui pasiekti buvo naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé;
konceptualaus tyrimo modelio sukiirimas; pasirinktos vie$ojo sektoriaus organizacijos procesy
buklés analizé; kokybinis tyrimas, apklausiant pasirinktos vieSojo sektoriaus organizacijos
darbuotojus.

Atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad moksliniy tyrimy, kurie nagrinéjo vies$ojo
sektoriaus organizacijas, jy procesy branda ir procesy efektyvuma mokslinéje literatliroje néra
arba jie nebuvo surasti. Taip pat buvo pastebéta, kad anksciau atlikti susije moksliniai tyrimai
stokojo detalesnés procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveikos analizés, juose trako

detalesniy tokios sgveikos paaiskinimy ir priezas¢iy nustatymo.
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Mokslinio darbo tyrimui buvo sukurtas konceptualus tyrimo modelis, kuris pritaikytas atliekant
kokybinj tyrima vieSojo sektoriaus organizacijoje procesy brandos lygiui bei procesy efektyvumo
lygiui nustatyti, tai pat jvertinti, kokia yra procesy brandos ir procesy efektyvumo sgveika.
Kokybinio tyrimo metu apklausus 20 pasirinktos viesojo sektoriaus organizacijos darbuotojus,
procesy branda buvo jvertinta 2,37 brandos lygio rodikliu. Tuo tarpu nustatytas bendras
organizacijos procesy efektyvumo rodiklis — 2,69. Procesy efektyvumo vidurkis yra aukstesnis nei
procesy brandos vidurkis, bet abu vidurkiai rodo, kad yra pakankamai erdvés organizacijos
tobuléjimui. Efektyvumas $iek tiek lenkia procesy brandg, kas reiSkia, kad procesai organizacijoje
néra visiSkai subrende, taiau veikia gerokai efektyviau nei buty galima tikétis pagal jy brandos
lygi.

Procesy brandos ir procesy efektyvumo gauty jvertinimy palyginimas rodo, kad yra nedidelé
disproporcija tarp procesy brandos ir procesy efektyvumo, vadinasi tai salygoja organizacijai
galimybe tobulinti procesy branda, tokiu biidu dar labiau padidinant procesy efektyvumg. Tai
galima vertinti kaip pozymj, kad organizacija turi investuoti j procesinio valdymo vystyma
(apmokyti darbuotojus, jsigyti SiuolaikiSkus procesinio valdymo IT jrankius ir pan.), tam kad bty
padidinta procesy branda ir pasiektas ilgalaikis pastovus veiklos efektyvumas.

Nustatyta, kad organizacijoje néra veiklos standartizavimo, néra nustatyty aiskiy veiklos valdymo
procediry, tam tikriems darbams atlikti reikia papildomai ieskoti jy atlikimo metody. Organizacija
yra pradinéje procesinio diegimo stadijoje, siuo metu yra identifikuojami procesai, bandoma juos
aprasyti; atskiri padaliniai darbus atlieka pagal savo nusistatytus metodus, pavieniai naudojami
planavimo ir valdymo jrankiai; néra aisky veiklos matavimo rodikliy, rezultatas dazniausiai
matuojamas nustatyty terminy laikymysi; néra darby nuoseklumo, keiciasi prioritetai.

Procesy valdymas vieSajame sektoriuje yra labai svarbus kaip ir bet kuriai kitai Siuolaikinio
valdymo principus taikanciai jmonei ar organizacijai, nes Verslo procesy valdymas padeda
vieSosioms institucijoms teikti aukStos kokybés paslaugas, uztikrina efektyvuma, skaidrumg ir
padeda prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianc¢ios aplinkos. Atliktas tyrimas neatskleidé priezasciy,
kodél procesinio valdymo diegimas ir nauda galéty skirtis vieSojo sektoriaus organizacijoje ir
privac¢iame sektoriuje.

Raktiniai zodziai: procesy valdymas, procesinis poziiiris, procesy branda, procesy brandos lygiai,

procesy brandos modeliai, procesy efektyvumas.
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Master thesis
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Supervisor - doc. dr. Aurelija Ulbinaité
Vilnius, 2024

SUMMARY

75 pages, 19 charts, 11 pictures, 35 references

The aim of the Master thesis is to determine the level of maturity of the organization's processes,
to assess the effectiveness of the organization's processes and to verify the interaction between the
maturity of the processes and the effectiveness of the processes.

The Master thesis consists of an introduction, three chapters with sub-sections, conclusions and
recommendations. The first part of the thesis reviews the relevant scientific literature, the second
part describes the research methodology and presents the conceptual model of the study, and the
third part describes the information and the results of the qualitative research. The paper concludes
with conclusions and recommendations.

The following research methods were used to achieve the aim of the Master thesis: analysis of
scientific literature;

conceptual research model development; analysis of the state of processes in the selected public
sector organization; qualitative research by interviewing employees of the selected public sector
organization.

The analysis of the scientific literature revealed that research studies on public sector
organizations, their process maturity and process effectiveness are not available or not found in
the scientific literature. It was also noted that previous related research studies lacked a more
detailed analysis of the interaction between process maturity and process effectiveness and lacked

more detailed explanations and identification of the causes of this interaction.
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A conceptual research model was developed for the study, which was applied to a qualitative study
in a public sector organization to determine the level of process maturity and the level of process
effectiveness, and to assess the interaction between process maturity and process effectiveness.
The qualitative study interviewed 20 employees of a selected public sector organization and
assessed process maturity with a maturity level of 2.37. In contrast, the overall process
effectiveness of the organization was found to be 2.69. The average for process efficiency is higher
than the average for process maturity, but both averages indicate that there is sufficient room for
improvement in the organization. Efficiency is slightly ahead of process maturity, which means
that the processes in the organization are not fully mature but are operating much more efficiently
than would be expected from their maturity level.

A comparison of the scores obtained for process maturity and process effectiveness shows that
there is a small disproportion between process maturity and process effectiveness, which means
that there is an opportunity for the organization to improve process maturity, thereby further
increasing process effectiveness. This can be seen as an indication that the organization needs to
invest in the development of process management (training of staff, acquisition of modern IT tools
for process management, etc.) in order to increase process maturity and achieve long-term
sustainable performance.

It was found that there is no standardization of activities in the organization, no clear procedures
for performance management, and that some activities require additional research to find methods
to perform them. The organization is in the early stages of process implementation, processes are
being identified and attempted to be described; individual departments are carrying out work
according to their own methods, planning and management tools are used sporadically; there are
no clear performance measurement indicators, the result is mostly measured by meeting deadlines;
there is no consistency of work, priorities are changing.

Process management in the public sector is as important as for any other company or organization
applying modern management principles, as business process management helps public
institutions to deliver high quality services, ensure efficiency, transparency and adapt to a
constantly changing environment. The study did not reveal any reasons why the implementation
and benefits of process management might differ between a public sector organization and the
private sector.

Keywords: process management, process approach, process maturity, process maturity levels,

process maturity models, process effectiveness.
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PRIEDAI

1 priedas. Kokybinio tyrimo interviu anketa
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Ravesteyn et al., 2014)Dijkman et al., 2016; (Ongena &
Ravesteyn, 2019).

Gerbiamas Tyrimo dalyvi,

Pirmiausia noréciau Jums padékoti, kad sutikote dalyvauti Siame interviu.

Esu Zydriiné Zabulioniené, Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto
magistranté. Siuo metu ragau baigiamajj darba tema ,,Procesy brandos ir efektyvumo saveika:
viesojo sektoriaus organizacijos atvejo analizé* ir atlieku tyrima, kurio tikslas —issiaiskinti sgveika
tarp procesy brandos ir viesojo sektoriaus organizacijos procesy efektyvumo.

Interviu yra suskirstytas i tris dalis:

Procesy valdymo ir procesinio poZiiirio suvokimo vertinimas

Pirmoje interviu dalyje bus siekiama jvertinti kaip organizacijoje yra suvokiamas
procesy valdymas bei Jisy turima praktiné patirtis;

Dabartinio organizacijos procesy brandos lygio jvertinimas

Antroje interviu dalyje Jisy bus praSoma nuo 1 iki 5 jvertinti kiek sutinkate su
suformuluotais teiginiais (procesy valdymo brandos faktoriais) bei pateikti papildomus
komentarus (jei turésite); procesy valdymo brandos faktoriai padés nustatyti, kokiame
procesy brandos lygyje yra Siuo metu organizacija;

Duomeny, apibiidinanciuy organizacijos efektyvuma, rinkimas

Trecioje interviu dalyje Jusy bus prasoma nuo 1 iki 5 jvertinti kiek sutinkate su
suformuluotais teiginiais (procesy efektyvumo faktoriais) bei pateikti papildomus
komentarus (jei turésite); taip pat bus siekiama surinkti papildomg informacija,
apibuidinanéig Jusy organizacijos efektyvuma.

Atkreipiu démesj, kad organizacijos pavadinimas ir Jiusy pateikti atsakymai bus
nuasmeninti, todél tikiuosi Jiisy atvirumo. IS anksto dékoju.

1. Procesy valdymo ir procesinio poZiiirio suvokimo vertinimas
Pirmoje interviu dalyje siekiama jvertinti kaip organizacijoje yra suvokiamas procesy
valdymas bei Jasy turima praktiné patirtis.
Prasau kiek jmanoma i$samiau atsakykite j Siuos klausimus:

Klausimas Atsakymas Konstrukto
Saltinis
1.1. Ar turite teoriniy ziniy apie procesy valdyma? (Ravesteyn et al.,
2014)
1.2. Kaip suprantate organizacijoje procesy valdyma? Ravesteyn et al.,
Apibrézkite trumpai. 2014)
1.3.Ar turite praktinés patirties, susijusios su procesy Ravesteyn et al.,
valdymo projektais ar iniciatyvomis? Jei taip, kokia tai 2014)
konkreciai patirtis?
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2. Dabartinio organizacijos procesy brandos lygio jvertinimas
Antroje dalyje siekiama jvertinti, koks yra dabartinis organizacijos procesy brandos lygis.

2.1.Procesy brandos lygiy faktoriai

Pazymeékite kiek sutinkate su Siuo teiginiu:
I klausimus atsakoma 1-5 Likerto skaléje (1- Visiskai
nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 - Nei sutinku, nei nesutinku, 4 —
Sutinku, 5 — Visiskai sutinku)

Ivertinimas
ir
komentaras

Konstrukto
Saltinis

1 brandos lygis (Pradinis, angl. Initial)

B11 Misy organizacijoje néra oficialiy procesy vykdymo
procediiry

(Dijkman et al.,
2016a)

B12 Jei procesy valdymo procediiros nustatytos, jy retai Dijkman et al.,

laikomasi 2016)

B13 Kiekvienas uzduotis atliecka savaip, kitaip tariant, Dijkman et al.,

Kiekvienas turi savo metodus 2016)

2 brandos lygis (Valdomas, angl. Managed)

B21 Darbo (uzduoties) pradzioje susitariame, kokius metodus Dijkman et al.,

ir technologijas naudosime 2016)

B22 Jei susitarsime dél darbo metody, jie bus uzfiksuoti taip, Dijkman et al.,

kad juos biity galima vykdyti tokiu pat biidu ir kitu metu 2016)

B23 Atskiriems projektams kontroliuoti naudojame planavimo Dijkman et al.,

ir valdymo procediiras 2016)

3 brandos lygis (Standartizuotas, angl. Standardized)

B31 Procediiros standartizuotos visoje organizacijoje Dijkman et al.,
2016)

B32 Darbo procediros ir tikslai yra gerai dokumentuoti visoje Dijkman et al.,

misy organizacijoje 2016)

B33 Procesai apibréziami taip, kad skirtingos darbo grupés Dijkman et al.,

juos vykdyty vienodai 2016)

4 brandos lygis (Nuspéjamas, angl. Predictable)

B41 Veiklos rezultatai valdomi statistiskai (pvz., matuojant Dijkman et al.,

KPI), kad biity galima suprasti veiklos rezultatus ir 2016)

kontroliuoti svyravimus

B42 Procesai ir (arba) uzduotys valdomi taip, kad jie atitikty Dijkman et al.,

sutartus veiklos ir kokybés tikslus 2016)

B43 Jei procesai neatitinka i$ anksto nustatyty standarty, jie Dijkman et al.,

koreguojami, kad biity pasiekti kiekybiniai tikslai 2016)

5 brandos lygis (Inovatyvus, angl. Innovating)

B51 Misy organizacija supranta savo svarbiausias verslo Dijkman et al.,

problemas ir problemines sritis, naudodama grjztamajj rysj i$ 2016)

veiklos matavimy

B52 Miisy organizacija nusistato kiekybinius tobulinimo Dijkman et al.,

tikslus, kad nuolat pertvarkyty procesus, kai mano, kad tai 2016)

biitina

B53 Nuolat bandome naujas idéjas ir technologijas savo Dijkman et al.,

procesams tobulinti 2016)
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2.2.Kiti procesy brandg sqlygojantys faktoriai

Pazymeékite kiek sutinkate su teiginiu: Ivertinimas Konstrukto
I klausimus atsakoma 1-5 Likerto skaléje (1- Visiskai ir Saltinis
nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 - Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — komentaras
Sutinku, 5 — Visiskai sutinku)

Proceso supratimas (PS)
Brandos faktoriaus paaiskinimas: Vadovybé supranta j procesus orientuotos organizacijos svarbg
ir jtraukia tai savo strategijoje

PS1 Organizacija supranta j procesus orientuoto pozilirio (Ongena &
nauda organizuojant darba Ravesteyn, 2019)
PS2 Vykdomoji vadovybé atkreipia démesj | organizacijos (Ongena &
procesus ir turi jzvalgy apie juos Ravesteyn, 2019)
PS3 Yra aiskus rySys tarp organizacijos strategijos, tiksly bei (Ongena &
procesy Ravesteyn, 2019)
PS4 Organizacija ir darbuotojai lengvai priima procesy (Ongena &
pokycius Ravesteyn, 2019)

Proceso aprasymas (PA)
Brandos faktoriaus paaiskinimas: procesai ir susijusi informacija organizacijos yra
identifikuojama ir fiksuojama procesy aprasymuose

PA1 Svarbiis procesai aprasyti procesy (Ongena &
architektiiroje/apzvalgoje Ravesteyn, 2019)
PA2 Kiekvienas procesas apraSytas proceso modelyje ir/ar (Ongena &
proceso apraSyme Ravesteyn, 2019)
PA3 Darbo instrukcijos ir gair€s parengtos remiantis procesy (Ongena &
modeliais/apraS§ymais Ravesteyn, 2019)
PA4 Kiekvienam procesui apibrézti vaidmenys, uzduotys ir (Ongena &
atsakomybé Ravesteyn, 2019)
PAS Kiekvienam procesui organizacija nustateé (Ongena &
suinteresuotasias Salis (klientus, tiekéjus, darbuotojus, Ravesteyn, 2019)
vadovybe ir pan.)

PA6 Kiekvieno proceso atveju yra aisku, kaip jis prisideda (Ongena &

prie organizacijos tiksly jgyvendinimo Ravesteyn, 2019)

Proceso matavimas (PM)
Brandos faktoriaus paaiskinimas: procesy matavimo ir kontrolés sistema yra sukurta, kad padety
tobulinti procesus

PM1 Apibrézti kiekvieno proceso rezultatai (Ongena &

Ravesteyn, 2019)
PM2 Kiekvienam procesui nustatyti pagrindiniai veiklos (Ongena &
rodikliai (KPI) ir aktyviai vertinamas proceso naSumas Ravesteyn, 2019)
PM3 Apibrézti konkretiis kiekybiniai tikslai, susije su klienty (Ongena &
poreikiais ir organizacijos strategija Ravesteyn, 2019)
PM4 Aisku, kas yra atsakingas uz proceso KPI matavima, (Ongena &
rinkimg ir ataskaity teikima Ravesteyn, 2019)
PMS5 Reguliariai vertinamas proceso nasumas; jei veiklos (Ongena &
rezultatai nukrypsta nuo i§ anksto nustatyty normy, imamasi Ravesteyn, 2019)
priemoniy jiems koreguoti

Proceso valdymas (PV)
Brandos faktoriaus paaiskinimas: paskirti procesy savininkai ir organizacijoje "horizontaliai
yra atsakingi uz procesy valdymg
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PV1 Kiekvienam procesui priskiriamas proceso savininkas (Ongena &
Ravesteyn, 2019)
PV2 Kiekvienam procesui sudaromas planas, pagal kurj (Ongena &

nustatomas biudzetas, darbuotojy skaicius ir reikalingi
iStekliai, atsizvelgiant | prognozuojama paklausa, tikslus ir
rezultatus

Ravesteyn, 2019)

PV3 Apibrézti aiSkiis vaidmenys, kurie atsakingi uz valdyma
Jvairiy proceso aspekty (pvz. proceso dizaino, analizés,
igyvendinimo, vykdymo ir tobulinimo)

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)

PV4 Nustatytas ir naudojamas standartinis poziiiris ] procesy (Ongena &
valdyma (priezilira, tobulinimas) Ravesteyn, 2019)
PV5 Kontroliuojama, kaip vykdomi procesai (pvz. atliekant (Ongena &

auditg); jei nukrypstama nuo proceso dizaino, imamasi
veiksmy

Ravesteyn, 2019)

Proceso tobulinimas (PT)

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija stengiasi nuolat tobulinti procesus ir yra jdiegta

sistema, jgalinta tai atlikti

PT1 Jei procesa reikia pakoreguoti (pakeisti, patobulinti), (Ongena &
aiSku, kas yra uz tai atsakingas Ravesteyn, 2019)
PT2 Darbuotojai aktyviai dalyvauja nuolat tobulinant (Ongena &
organizacijos procesus Ravesteyn, 2019)
PT3 Atitinkami suinteresuotieji subjektai pakankamai (Ongena &
jtraukiami j procesy kiirimg ir tobulinimg Ravesteyn, 2019)
PT4 Organizacija taiko procesy tobulinimo metodus ir biidus, (Ongena &
tokius kaip Lean, Six Sigma, Teory of Constraints Ravesteyn, 2019)
PT5 Organizacija siekia nuolat tobulinti procesus ir aktyviai (Ongena &

planuoja bei valdo tobulinimo procesa naudodama kiekybinius
metodus ir ciklg ,, plan-do-check-act

Ravesteyn, 2019)

PT6 Vadovybe aktyviai dalyvauja tobulinant procesus

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Resursai ir Zinios (RZ)

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija turi pakankamai istekliy (pvz., Zmoniy, turinciy

Ziniy apie procesus), kad sukurty "i procesq orientuotq kultiirg “

RZ1 Kad procesas biity vykdomas ir atitikty jo tikslus, reikia
tinkamy Zmoniy (skaiciaus, Ziniy, patirties) ir resursy (pinigy,
priemoniy, sistemy)

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)

RZ2 procese dalyvaujantys zmonés yra pakankamai apmokyti (Ongena &
ir turi procesui vykdyti reikalingg kompetencija Ravesteyn, 2019)
RZ3 Darbuotojai Zino apie procesa, kuriame dalyvauja, jo (Ongena &

tikslus ir savo vaidmenyj, taip pat aktyviai bendradarbiauja
siekiant nustatyty tiksly

Ravesteyn, 2019)

RZ4 Organizacijoje yra formalios ir neformalios
bendruomenés, kuriose | procesus orientuoti darbuotojai (pvz.
procesy savininkai, analitikai) aktyviai dalijasi savo Ziniomis
ir patirtimi

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Informacinés technologijos (IT)

Brandos faktoriaus paaiskinimas: organizacija naudoja IT procesams projektuoti, modeliuoti ir
vykdyti bei realiuoju laiku teikti matavimo informacijq (KPI - pagrindiniai veiklos rodikliai)

IT1 Programiné jranga naudojama procesams aprasyti ir (Ongena &
modeliuoti Ravesteyn, 2019)
IT2 Programiné jranga yra naudojama procesams imituoti (Ongena &

Ravesteyn, 2019)
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IT3 Procesus koordinuoja informacinés sistemos (pvz. darbo
eigos valdymas arba atvejy valdymas, angl. workflow
management and case management)

(Ongena &
Ravesteyn, 2019)

IT4 Kur jmanoma, procesai yra visiskai automatizuoti (Ongena &

Ravesteyn, 2019)
ITS Organizacija naudoja programine jrangg (automatiskari) (Ongena &
nustatyti procesy silpngsias vietas (angl. bottlenecks) Ravesteyn, 2019)
IT6 Organizacijos IT skyrius aktyviai dalyvauja tobulinant (Ongena &

procesus

Ravesteyn, 2019)

3. Duomenuy, apibuidinanciy organizacijos procesy efektyvuma, rinkimas

Trecioje dalyje siekiama surinkti informacijg, apibiidinancig pagrindinius organizacijos

efektyvumo kintamuosius bei papildyti juos Jiisy jzvalgomis.

Procesy efektyvumo faktoriai

Ivertinkite 1-5 balais (1- labai blogai, 5- labai gerai): Ivertinimas Konstrukto
ir Saltinis
komentaras

Sanaudos (Janssen &

PE1 Organizacijoje vykstantys procesai jvykdomi Revesteyn, 2015;

atsizvelgiant | priimtinas sgnaudas Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Atsekamumas (Janssen &

PE2 Organizacijoje vykstantys procesai yra lengvai atsekami
(skaidriis)

Revesteyn, 2015)

Veiksmingumas (Janssen &

PE3 Organizacijoje vykstantys procesai yra efektyvis Revesteyn, 2015;

(veiksmingi) Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Ivykdymo trukmé (Janssen &

PE4 Organizacijos procesai vyksta per priimting laiko tarpa Revesteyn, 2015;
Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Démesys klientui (Janssen &

PES5 Organizacijos procesai yra orientuoti j klientg (vartotoja) Revesteyn, 2015;
Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Nuolatinis tobulinimas (Janssen &

PE6 Organizacijoje vykstantys procesai yra nuolat tobulinami Revesteyn, 2015)

Kokybé (Janssen &

PE7 Organizacijoje vykstanciy procesy rezultatai yra geros Revesteyn, 2015;

kokybés Ongena &
Ravesteyn, 2019)

ISmatuojamumas (Janssen &

PES8 Organizacijoje vykstantys procesai yra lengvai
iSmatuojami

Revesteyn, 2015)

Darbuotojy pasitenkinimas
PE9 Organizacijoje vykstantys procesai prisideda prie
darbuotojy pasitenkinimo

(Janssen &
Revesteyn, 2015;
Ongena &
Ravesteyn, 2019)
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Lankstumas (Janssen &

PE10 Organizacijoje vykstantys procesai gali bati lengvai Revesteyn, 2015;

kei¢iami Ongena &
Ravesteyn, 2019)

Suprantamumas (Janssen &

PE11 Organizacijoje vykstantys procesai yra visiems
suprantami

Revesteyn, 2015)

Ivertinkite organizacijos veiklg ir efektyvumo rodiklius: | Ivertinimas Konstrukto
Jvertinkite 1-5 balais (1- labai blogai, 5- labai gerai) ir Saltinis
komentaras
Kaip jvertintuméte bendrg savo organizacijos veiklg per Dijkman et al.,
praéjusius 2023 metus? 2016)
Jvertinkite bendra savo padalinio veiklg per praéjusius 2023 Dijkman et al.,
metus 2016)
Papildomos jZvalgos: Atsakymas Konstrukto
Saltinis

Nurodykite, kokie veiklos poky¢iai/patobulinimai padéty
pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma?

Sudaryta autorés

Dékoju uz Jusy atsakymus.

85




2 priedas. Tyrimo rezultaty atvaizdavimas konceptualiame modelyje

i

!

249i55
(2-3 brandos lygmuo)

/_

]

(2-3 brandos lygmuo)
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