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SANTRUMPOS

AAGR - vidutinis metinis augimo tempas (angl. Average Annual Growth
Rate).

ACSI — Amerikos vartotojy pasitenkinimo indeksas (angl. American
Customer Satisfaction Index).

AHP — analitinés hierarchijos procesas (angl. Analytic Hierarchy Process).

Al — dirbtinis intelektas (angl. Artificial Intelligence).

B2B — verslo santykiai: verslas verslui (angl. Business to Business).

BMS - programiné jranga, palaikanti verslo proceso jgyvendinima,
koordinavimg ir stebésena (ang/. Business Management System).

BPMN - grafinis procesy vaizdavimo modelis (angl. Business Process Model
and Notation).

BPO — organizacijos procesy orientacija (angl. Business Process Orientation).

BPPAM - sisteminé procesy atvaizdavimo ir inzinerijos sistema (angl.
Business Process and Practice Alignment Methodology).

BSC — subalansuota rezultaty kortelé (angl. balanced scorecard).

CAGR - bendrasis metinis augimo greitis (angl. Compound Annual Growth
Rate).

CapEx — kapitalo sanaudos (angl. Capital Expenditure).

CF — grynasis pinigy srautas (angl. Cash Flow).

CFROI — pinigy srauty pelningumas investicijoms (angl. Cash Flow Return
on Investment).

CRM - klienty rysiy valdymas (angl. Customer Relationship Management).

CSF — kritiniai sékmés veiksniai (angl. Critical Success Factors).

CSI — vartotojy pasitenkinimo indeksas (angl. Customer Satisfaction Index).

D/E — skolos ir nuosavybés santykis (angl. Debt—to—Equity Ratio).

DEA — (angl. Data Envelopment Analysis).

DMAIC — $esiy sigmy metodika (angl. Define, Measure, Analyze, Improve,
Control).

DMS — sprendimy priémimy sistema (angl. Decision Making Systems).
EBITDA — pelnas prie§ paliikanas, mokescius, nusidévéjimg ir amortizacija
(angl. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization).
ECSI — Europos vartotojy pasitenkinimo indeksas (ang/. European Customer

Satisfaction Index).
EPS — grynasis pelnas, tenkantis akcijai (ang/l. Earnings per Share).
ERP — verslo valdymo sistema (ang/. Enterprise Resource Planning).
EV — jmonés verté (angl. Enterprise Value).
EVA — ekonomin¢ pridétiné verte (angl. Economic Value Added).



FMESP — programinés jrangos procesy modeliavimo ir vertinimo sistema
(angl. Framework for the Modeling and Evaluation of Software Processes).

HRA — Zmogiskyjy iStekliy apskaita (angl. Human resource accounting).

iBPM — iSmanioji verslo procesy analizé (angl. Intelligent Business Process
Management).

ICO — pirminis kriptovaliuty sitilymas (angl. Initial Coin Offering).

ICR — paliuikany padengimo santykis (angl. Interest Coverage Ratio).

IoT — daikty internetas (angl. Internet of Things).

IPO — pirminis vieSas akcijy sitilymas (angl. Initial Public Offering).

IS — informaciné sistema (angl. Information System).

ISO - tarptautiné standartizacijos organizacija (angl. International
Organization for Standardization).

ITIL — informaciniy technologijy infrastruktiiros biblioteka (angl. Information
Technology Infrastructure Library).

KII — pagrindinis tobulinimo rodiklis (angl. Key Improvement Index).

KMAT - Ziniy valdymo vertinimo jrankis (angl. Knowledge Management
Assessment Tool).

KMPI — Ziniy valdymo efektyvumo indeksas (angl. Knowledge Managment
Performance Index).

KPC - Ziniy sklaidos procesas (angl. Knowledge Circulation Process).

KPF — pagrindinis veiklos veiksnys (angl. Key Performance Factor).

KPI - pagrindiniai pazangos rodikliai (angl. Key Performance Index).

KSF — pagrindiniai sékmés veiksniai (angl. Key Success Factors).

LSD — Lietuvos statistikos departamentas.

M/B — Akcijos rinkos ir balansinés vertés santykis.

MAS — daugiafunkciy agenty sistema (angl. Multi Agent Systems).

ML - sistemy mokymasis (angl. Machine Learning).

MPaKT — (angl. Improving Management Performance through Knowledge
Transformation).

MVA — pridétiné rinkos verté (angl. Market Value Added).

NCSB — Norvegijos vartotojy pasitenkinimo barometras (angl. Norwegian
Customer Satisfaction Barometre).

NFM - bendrieji nefinansiniai modeliai (angl. Non-financial Measures).

OpEx — operacinés sanaudos (angl. Operating Expense).

P/E — Akcijos kainos ir grynojo pelno santykis.

P/S Ratio — kainos ir pardavimo santykis (angl. Price-to-Sales Ratio).

PII — procesy tobulinimo iniciatyva (angl. Process Improvement Initiative).

PPIs — procesy veiklos rodikliai (angl. Process Performance Indicators).

PMK - procesy matavimo koeficientas.

R&D — tyrimai ir plétra (angl. Research and Development).



ROA — turto graza (angl. Return on Assets).

ROE — kapitalo graza (angl. Return on Equity).

Rol — investicijy graza (angl. Return on Investment).

RONA — grynojo turto pelningumas (angl. Return on Net Assets).

ROS — pardavimy graza (angl. Return on Sales).

RPA - robotiniy procesy automatizacija (angl. Robotic Process Automation).

RTE — realaus laiko organizacijos (angl. Real-Time Enterprises).

SaaP — paslauga, kaip produktas (angl. Service as a Product).

SCSB — Svedijos vartotojy pasitenkinimo barometras (angl. Swedish
Customer Satisfaction Barometer).

SV A —akcininkams kuriama pridétiné verté (angl. Shareholder Value Added).

TQM - visuotiné kokybés vadyba (angl. Total Quality Management).

TSR — akcininky nuosavo kapitalo pelningumas (angl. Total Shareholder
Return).

USBS - vartotojy pasitenkinimu paremta matavimo sistema (angl. User-
Satisfaction-Based KM Performance Measurement System).

VCI — vertés kiirimo indeksas (angl. Value Creation Index).

VEN - virtualiis korporaciniai tinklai (angl. Virtual Enterprise Network).

VVS — verslo valdymo sistema.

WACC - svertiné vidutiné kapitalo kaina (angl. Weighted Average Cost of
Capital).

ZVS — 7iniy valdymo sistema.
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IVADAS

Temos aktualumas

Industrinéje visuomenéje patys svarbiausi iStekliai buvo materialiniai,
kurie gal¢jo biiti lengvai suskaiCiuojami ir jvertinami. Per pastaruosius 50
mety pramonés plétra, grindziama informaciniy ir komunikaciniy
technologijy plétra ir dinamika jvairiose srityse, o tai lémé galinga, netgi
agresyvy ekonomikos augimga. Praeito amziaus paskutiniame deSimtmetyje
informacija tapo vienu svarbiausiy iStekliy daugelyje besiplecianciy
organizacijy (Botezatu ir Hosszu, 2020). Informacijos ir komunikacijos
technologijos postindustrinéje visuomenéje 1émé esminius pokycius
organizacijose. Ivestas net atskiras pavadinimas — ,ketvirtoji pramonés
revoliucija®, kuri daugiausiai grindziama kibernetinémis-fizinémis
sistemomis arba CPS skai¢iavimo, rySio ir valdymo integracija, didziyjy
duomeny analize, daikty internetu, duomeny bloky grandinémis ir kitomis
revoliucinémis technologijomis (Aceto et al., 2019), taciau pagrindiniais
iStekliais lieka zmoniy kompetencijos, patirtis ir zinios, kurios nuolat kinta.

Technologiné paradigmos kaita [émé ir informacijos bei
komunikacijos moksly krypties plétra. Jei prie§ dvidesimt mety moksliniuose
tyrimuose daugiau démesio buvo skiriama informacijos valdymo i§stkiams,
tai Siandien démesys krypsta j technologiskai pagrista informacijos valdyma.
Taciau net ir Siuolaikiniy standartizuoty informacijos valdymo jrankiy
(moderniy informaciniy sistemy, bendro darbo platformy, duomeny baziy,
analitiniy sistemy ir t.t.) taikymas neuztikrina organizacijoms konkurencinio
pranasumo. leSkodamos galimybiy pléstis ir uzimti atvira globalig rinka, tiek
organizacijos, tiek ir mokslininkai informacijos ir komunikacijos moksly sritj
smarkiai praplété orientuodamiesi j svarbiausius — sunkiai atnaujinamus ar
igyjamus organizacijos iSteklius — Zinias.

Ziniy valdymo reik§mé vadybos atzvilgiu taip iSaugo, jog Ziniy
valdymas gali buti apibiidinamas kaip pagrindinis organizacijos efektyvumo
ir rezultatyvumo didinimo instrumentas (M. Zack et al., 2009). DidZiausios
pasaulio korporatyvinés (angl. enterprise) organizacijos, tokios, kaip IBM,
vienos pirmyjy jzvelgé neabejoting Ziniy valdymo reikSme (Dalkir, 2005) ir
pirmaisiais $io tikstantmecio metais ziniy valdymo programg jtrauké j savo
mokslinés veiklos sgrasg (IBM, 2015). NASA, samdydama brangiausius
pasaulio specialistus, viena i§ pirmyjy valstybiniy organizacijy identifikavo,
kad darbuotojy ziniy bankas yra vienas i$ brangiausiy tyrimy centro resursy,
kurio atstatymas praradimo atveju pareikalauty itin dideliy iSlaidy. Per
keliolika mety NASA istobulino savo ziniy valdymo aparatg iki vieno
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didziausiy ir efektyviausiy Ziniy valdymo centry pasaulyje (NASA, 2015)
Taip pat atskirus departamentus, skirtus zinioms valdyti, pradéjo kurti tokios
pasaulyje zinomos kompanijos, kaip Nokia, Viant, Buckman Laboratories
International, General Electric International, Siemens, ABB, Sigma, Xerox,
HP, Bertelsmann, TelTech, COOp, McKinsey & Company, Arthur Andersen
(Probst ir kt., 2006), o dabar jas turi didZioji dauguma korporacijy (Migdadi,
2016).

Nekyla abejoniy, kad gyvename globalizuotame pasaulyje, kuriam
budingas greitas informacijos perdavimas didelése geografinése vietovése
internetu. Tokios globalizacijos pasekmé — ziniy ekonomikos atsiradimas,
kurio svarba grindziama zmogiskuoju kapitalo efektyvumu, kuris leidzia
uztikrinti, kad darbuotojai ir toliau kurty reikiama verte. Siy dieny Ziniy
ekonomikai reikalingas ziniy valdymas, siekiant pagerinti organizacijos
efektyvuma. Geryjy praktiky pritaikymas ir jy puoseléjimas suteikia Ziniy
organizacijoms papildomos jégos ir iSskirtinumo konkurencinéje erdvéje
(Olubunmi, 2015). Auganti ekonomika Europoje ir JAV leidzia
korporatyvinio lygio organizacijoms investuoti j ziniy valdymo projektus.
Tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose stebimas rySkus poreikis ne tik
turéti ir kaupti darbuotojy informacija, bet ir vienokiu ar kitokiu budu fiksuoti
neisreikstas inias, kurias darbuotojai sukaupia kartu su patirtimi. Ziniy
valdymas Siuolaikinéje organizacijoje — neatsiejama veiklos dalis. Itin daug
démesio skiriama Ziniy valdymo ir inovacijy sasajoms (Nowacki ir Bachnik,
2016). Nors ziniy valdymo procesai bei jy tarpusavio sgveika mokslinéje
literatiroje iSnagrinéti ganétinai placiai, taCiau praktikoje Ziniy valdymo
poveikj organizacijos veiklai jvertinti vis dar itin sudétinga. Nors Ziniy
valdymo jtakos problematika analizuojama placiai (Davenport, 2014; Hislop,
2013; Probst, Raub ir Romhardt, 2006; Lee, Lee ir Kang, 2005; Lev, 2001 ir
kt.), pazymima ir tai, kad autoriy darbuose triiksta ziniy valdymo jtakos
matavimo. Vyrauja kokybinis vertinimas — analizuojama teigiama Ziniy
valdymo jtaka organizacijos mokymui, organizacijos aplinkai bei kultiirai,
teoriné Ziniy saugojimo bei dalijimosi procesy nauda, ta¢iau pastebimas itin
fragmentiskas kiekybinis ziniy valdymo naudos vertinimas, taikant
konkrec¢ius matavimo rodiklius. Remiantis naujausiais moksliniais tyrimais
(Al Ahbabi ir kt., 2019; Asiaei ir Bontis, 2019; Igbal ir kt., 2019) galima
daryti prielaida, kad ziniy valdymas dazniausiai traktuojamas kaip ne
pagrindiné organizacijos veikla, o labiau remiamoji, taciau ji tiesiogiai lemia
efektyvesnj organizacijos resursy panaudojima. Ziniy valdymo integracija i
organizacijos procesus yra léta ir brangi dél daugelio atmetimo faktoriy, taciau
kuriama pridétiné verté yra negincijama (Skyrius, 2014). Dél Sios prieZasties
didziausios pasaulio organizacijos skiria dideles investicijas Ziniy valdymo
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veiklai. Kuo toliau, tuo labiau pastebima tendencija, kad Ziniy valdymo nauda
izvelgia ne tik korporatyvinio dydzio organizacijos, kuriy ziniy potencialas
yra milziniskas, bet ir vidutinio bei smulkiojo verslo atstovai (Chan ir Chee-
Kwong, 2008). Daugiau démesio skiriama tiek produkty ar paslaugy kokybés
ir ziniy valdymo santykiy analizei (Abbas, 2020), tiek su klientu susijusiy
ziniy valdymui (Castagna ir kt., 2020).

Globalumas ir arsi konkurenciné aplinka vercia Siuolaikines
organizacijas keisti tradicinj poziarj j veiklg. Siuolaikinés organizacijos
dazniau renkasi procesinj poziiirj | verslumg. Dazniausiai tai lemia poreikis
biti itin lanks¢ioms, greitai prisitaikancioms ir besikeician¢ioms, norint islikti
konkurencingje kovoje (Gemiinden, Lehner ir Kock, 2018). DaZnai
projektinés organizacijos net neturi galimybés dirbti funkciskai. Tokj
pasirinkimg, zinoma, lemia ir nauji — inovatyvils — organizacijy tipai:
tinklinés, virtualiosios, interaktyviosios organizacijos, organizacijos su
nutolusiomis darbo vietomis ir kitokios (Chamakiotis ir Panteli, 2016).

Organizacijos procesy analizé tapo neatsicjama daugumos
Siuolaikiniy versly dalis. Populiarios mokyklos (LEAN, Kaizen, Six Sigma,
TQM ir kt.) ir organizacijos procesy analizés jrankiai (SAP, BPMN ir kt.) bei
standartai, nustatantys kokybés reikalavimus (ISO, ITIL), daro didziule jtaka
didziausioms pasaulio organizacijoms (P. K. Singh, 2012).

Analizuojant tradicinius Ziniy valdymo konceptus, pastebimas zZiniy
valdymo ir organizacijos procesy integralumo triikumas. Siuolaikinés
organizacijos daug démesio skiria tiek ziniy valdymo veikloms, tiek ir
organizacijos procesams, taciau pastebima, kad daznai ziniy valdymas néra
integruojamas |} daugelj organizacijos veikly. Organizacijos procesai
dazniausiai vertinami pagal efektyvuma, jmonés veiklos rodiklius, taciau jy
rezultatai nesiejami su ziniy valdymu.

Daugelis Siuolaikiniy organizacijy naudojamy IT produkty (IS, ERP,
CRM, DMS) ne tik optimizuoja organizacijos procesus finansy, projekty
valdymo, komunikacijos, dokumenty tvarkybos ar zmogiskyjy resursy
valdymo srityse, bet dauguma jy jau turi integruotus ziniy valdymo modulius,
nors jie ir néra taip jvardijami tiesiogiai (Centobelli ir kt., 2019). Praeito
amziaus pabaigoje buvo manoma, kad ziniy valdymas, pagristas IT,
aktualesnis vidutinio bei stambaus verslo jmonéms, taciau dideliu tempu
auganti globalizacija bei naujausios debesy kompiuterijos technologijos
sparCiai atpigina naujy IT produkty vartojimg ir kuria neribotas galimybes
taikyti ziniy valdymo IT sistemas bet kuriai organizacijai. IT gristas Ziniy
valdymas leidzia ne tik analizuoti ir parinkti tinkamiausius sprendimus
organizacijoje siekiant didesnio naSumo (Abubakar et al., 2019), taCiau atveria
galimybes kurti ,,iSmanigsias“ organizacijas (Nisar ir kt., 2019). Taip pat
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naujausi automatizuoti ziniy valdymo procesai, dar vadinami trecios kartos
ziniy valdymu (Wang ir kt., 2020), kuria didziulé verte skaitmeninéje
ekonomikoje.

IT proverzis ir globali verslo aplinkos kaita lémé ir ziniy valdymo
veikly pokyCius, o ypa¢ ziniy valdymo procesy, optimizuojamy IT
priemonémis, o kai kurie i$ jy, kaip Ziniy saugojimas ar dalijimasis jomis, be
IT jrankiy Siuolaikingje organizacijoje negaléty vykti. Optimizuojant Ziniy
valdymo procesus, juos gerinant imta placiau nagrinéti ir jy sgsajas su kitais
organizacijos procesais, o siekiant iSsiaiskinti ziniy valdymo veikly nauda
organizacijoje, ja imta vertinti pridétinés vertés rodikliais (Hanandeh ir Alj,
2015).

Vienas pagrindiniy analizuojamy aspekty, vertinant Ziniy valdymo
jtaka organizacijoje, yra teigiamas poveikis organizacijos veiklai kuriant
pridétine verte. Daugelyje kity autoriy, kaip Wu ir kt. (2009), Brunswicker ir
Vanhaverbek (2015), Cegarra-Navarro ir kt. (2016), Chang ir Lin (2015),
Durmic (2015), Khanal ir Paudyal (2018), Lee ir kt. (2005), Todorovi¢ ir kt.
(2015), Van Looy ir Shafagatova (2016), Halil Zaim ir kt. ( 2019), tyrimy
atskleidziamas teigiamas rySys tarp ziniy valdymo procesy ir organizacijos
naudingumo, nasumo, intelektinio kapitalo, finansiniy rodikliy ir kt., taciau iki
Siol néra aisku, kokio dydzio jtakg skirtingi ziniy valdymo procesai daro
konkretiems organizacijos procesams kuriant pridéting vertg.
valdymg stoka bei nepakankamu ziniy valdymo ir organizacijos procesy
integracijos poveikio, iSreiksto pridétinés verté kiirimo rodikliais, jvertinimu.

Temos iStirtumas

Ziniy valdymas (angl. knowledge management), kaip atskiras
mokslinis objektas, analizuojamas nuo praeito amziaus vidurio. Ziniy
valdymg analizuojantys autoriai tyré jj skirtingais aspektais. M. Polanyi
(1959), 1. Nonaka (1994), 1. Takeuchi (1995), (M. Alavi ir D. Leidner (1999),
P. Drucker (2004), C. W. Choo (2006), G. Probst, S. Raub ir K. Romhardt
(2006), P. M. Senge (2006), D. Hislop (2013), E. Orna (2017), D. Skyrme
(1997), S. Debowski (2010) suformavo pamating Ziniy valdymo sampratg ir
modelius. Kiti autoriai taip pat formavo skirtingus pozitrius j Ziniy valdyma
organizacijoje: R. Grant (1996) tyré Ziniy ir su jomis susijusiy procesy
visumos valdyma organizacijoje, siekiant jvairiy Ziniy valdymo procesy bei
ziniy tipy integracijos; K. Hibbard (1997) analizavo ziniy valdyma, kaip
procesa, kurio metu i§ jvairiy Saltiniy (duomeny baziy, ataskaity, bendraujant
su kolegomis ir pan.) renkama ir fiksuojama kolektyviné patirtis ir Zinios,
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véliau naudojamos taip, kad duoty didziausig naudg organizacijai; C. O’Dell
ir C. Grayson (1998) iSskyré ziniy identifikavimo, fiksavimo ir naudojimo
procesus, kaip lemiancius konkurencinj pranasumg; D. Skyrme (1997)
suformavo sistemingg organizacijai svarbiy ziniy ir jy ktrimo, kaupimo,
organizavimo, skleidimo bei panaudojimo procesy valdyma, siekiant naudos
organizacijai; R. Wensley ir V.O’Sullivan (2000) iSrySkino visy Ziniy
generavimo, kodavimo, vystymo ir perdavimo proceso etapy valdymo
aspektus; B. Gupta ir kt. (2000) i$skyré ziniy valdyma kaip atskirg procesa,
kuris padeda organizacijoms ieskoti, atrinkti, organizuoti, skleisti ir perduoti
naudingg informacijg ir eksperting patirtj, ypa¢ svarbig problemy sprendimui,
nuolatiniam mokymuisi, strateginiam planavimui; Staab ir kt. (2001) savo
tyrimuose susistemino ziniy valdyma — tai organizacijoje vykstantis procesas,
kurio metu vykdomos ir palaikomos vertg turin¢ios informacijos, ekspertiniy
Ziniy paieskos, atrankos, organizavimo, sklaidos ir perdavimo funkcijos. Ziniy
valdymo paskirtis — reikiamos informacijos ir ziniy pateikimas reikiamiems
darbuotojams reikiamu laiku ir reikiama forma. Taip siekiama efektyviau
spresti veiklos problemas, priimti racionalius vadybos sprendimus, kurti
ilgalaike, sékme uztikrinancig veiklos strategija; T. Davenport ir kt. (2003)
vysté poziiirj, kad Ziniy valdymas — tai organizacijos Ziniy naudojimas ir
vystymas, siekiant nustatyty organizacijos tiksly. Ziniy valdymas apima tiek
isreiksty (dokumentuoty), tiek neireiksty ziniy valdyma. Siy Ziniy valdymas
apima visus procesus, susijusius su ziniy identifikavimu, dalijimusi bei
kiirimu. Organizacijos, sékmingai valdancios zinias, jas laiko pagrindiniu
turtu ir formuoja organizacijos normas bei vertybes, palaikancias ziniy kiirimg
bei dalijimasi jomis organizacijos viduje.

Praktiniu pozilriu, itin svarbiis moksliniai tyrimai, kuriuose
akcentuojami tradiciniai poziiiriai j Zinias, pavyzdziui: iSreiksty ir neisreiksty
ziniy SECI modelis (Ikujiro Nonaka ir Takeuchi, 1995); P. Stassmanno ir
P. Druckero (2004) isreiksty ziniy, kaip organizacijos istekliaus, vertinimas;
P. Senge (2006) akcentuojama besimokancios organizacijos ir kulttros
svarba; Y. Malhorta (2000) akcentuojamas informacijos ir Ziniy sgsajumas,
Iprasminantis informacijos apdorojima, kaip Ziniy gavybos i$ informacijos
procesa; taip pat Probst, Raub ir Romhardt (2006) tirti ziniy vadybos procesai
ir praktinis Ziniy valdymo pritaikymas organizacijoje; Boisot (1999) erdvés
ziniy valdymo modelis ir kt.

Lietuvoje ziniy valdymo tematika mokslingje erdvéje tampa labiau
analizuojama $io amziaus pradzioje. Lietuvos nepriklausomybé¢ ir Lietuvos,
kaip konkuruojancios valstybés, branda bendrame Europos ir pasaulio
ekonomikos  kontekste suformuoja  Sios  srities tyrimy  poreik].
A. Augustinai¢io (2002) tyrimo laukas apémé Ziniy visuomenés formavima,
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R. Gudausko ir S.Ramaunskienés (2004) — strateging ziniy vadyba,
K. Kris¢iino ir R. Daugelienés (2006) — Zziniomis grista ekonomika.
Z. Lydekos ir V. BareiSio (1999) tyrimuose analizuota individualiy Ziniy
reik§mé organizacijai. Ziniy valdymo ir technologijy priklausomybé tirta
M. Civilio (2005). Ziniy valdymo sistemy reik§me organizacijoje analizavo
A. Mikalauskiené¢ ir L. Zalieckaité¢ (2009). Tais paciais metais iSleista ir
monografija ,,Informacijos ir ziniy vadyba verslo organizacijoje®, kurioje
Z. Atkocitiniené su bendraautoriais (2009) analizuoja informacijos bei Ziniy
valdymo ypatumus Siuolaikingje organizacijoje. VieSojo sektoriaus ziniy
valdymo ypatumai tirti N. SedZiuviené¢s ir J. Vveinhardt (2009).
P. Jucevidien¢ ir S. Sajeva (2012) analizavo pagrindinius uZsienio
mokslininky modeliy Zziniy valdymo skirtumus ir jy pritaikomuma
Siuolaikinése organizacijose Lietuvoje. Inovacijy ir Ziniy vadybos santykis
analizuojamas I. Girnienés (2014).

Taip pat skirtingais aspektais ziniy valdymo verté¢ analizuojama
lietuviy mokslininky per paskutinj deSimtmet] apgintose disertacijose:
J. Raudelitinienés (2006) ,,Jmoniy konkuravimo strateginiy sprendimy
formavimas®, I. Beleviéiiités (2008) ,,Sistemos architektiira, orientuota j ziniy
valdymo procesus®, N. Jurkénaités (2009) ,,Elektroninés valdzios plétros Ziniy
ekonomikos sglygomis modeliavimas®, A. Kiskienés (2010) ,,Mokslo ziniy ir
technologijy perdavimo politika Lietuvoje, R. Morkvéno (2010)
,Organizacijos  ziniy potencialo vertinimas“, S. Sajevos (2010)
,,Organizacijos ziniy valdymo sistemos brandumas®, L. Gridauskienés (2012)
,Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas ziniy aspektu,
K. Normanto (2013) ,,Imoniy ziniy gavyba i§ esamy programinés jrangos
sistemy tyrimai“, M. Ambrazitino (2014) ,,Veiklos ziniy baze iSpléstos
modeliais grindziamos architektiros taikymo informacijos sistemy
inZinerijoje metodas*, H. Giedros (2014) ,,Koreliuoty ziniy logikos sistema®,
I. Girnienés (2014) ,,Ziniy vadybos veiksniai, skatinantys inovacijy kiirima®,
A. Katinienés (2018) ,,Organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimas®.
TaCiau pastebima, kad naudos matavimo priemonés Siuose tyrimuose
analizuotos tik fragmentiskai.

Organizacijos procesai nuo paskutinio praeito amziaus deSimtmecio
analizuojami ganétinai placiai. Skirtingi autoriai formuoja jvairius poziiirius.
Organizacijos procesy gerinimui ir optimizavimui daug démesio savo
tyrimuose skiria Harrington ir Harrington (1991), Melan (1993), Adler ir kt.
(1996), Evans, Mason-Jones ir Towill (1999), Al-Mashari, Irani ir Zairi
(2001), Hwang ir Chou (2004), Adesola ir Baines (2005). Ivairius procesy
tipus analizuoja Bititci ir Muir (1997), Biazzo (2000), Barber ir kt. (2003).
Procesinis poziiiris organizacijoje analizuojamas Scheer (1990), T. H.
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Davenport (1993), Hammer ir Champy (1993), Becker, Kugeler ir Rosemann
(2003), Jeston ir Nelis (2006) ir kity Autoriy darbuose.

Sioje disertacijoje remiamasi dviem pagrindinémis teorijomis:

1. Informacijos ir Ziniy valdymo Siuolaikinése organizacijose (Soto-
Acosta et al., 2018), kuria grindziama informacijos ir Ziniy
valdymo svarba Siuolaikinése organizacijose kuriant naujus
produktus bei siekiant konkurencinio pranasumo.

2. Organizacijos procesy neapibréztumo teorija (Zelt ir kt., 2019),
pagrista jau esamais kontekstiniais proceso valdymo tyrimais,
i§skiriancia svarbiausius veiksnius, kritiSkus proceso valdymui, ir
nusakancia proceso vertinimo ir optimizavimo gaires.

Siuolaikinéms organizacijoms vis dazniau vystant labiau procesinj
pozitrj, nei funkcinj, atsirado poreikis klasifikuoti procesus (D. L. Anderson,
2016). Jy klasifikacijos sistemos kuriamos ir tobulinamos remiantis tokiomis
mokyklomis, kaip T. Burns ir G.Stalker (1969), W. Ouchi (1979), P. Lillrank
(1995), D. A. Garvin (1998). American Productivity and Quality Center
(APQC, 2012) populiariausius organizacijos procesus, kuriy savo tyrimuose
nurodé daugiau nei 3000, sur@iSiavo ] skirtingas grupes ir pogrupius.
Organizacijos procesy tyrimuose daug démesio skiriama jy skirstymui pagal
skirtingus kriterijus: A. L. Macintosh (1993) skirsto juos pagal jy branda;
Richter-von Hagen, Ratz ir Povalej (2005), Scheer (2007) — remdamiesi jy
struktiira; Marekas Szelagowskis (2014), Jyoti M. Bhat ir Nivedita Deshmukh
(2005) — pagal dinamiskuma; Pushpendra Kumar Singh (2012) — pagal
paskirtj organizacijos veikloje; Amy van Looy, Manu de Backer ir Geert Poels
(2011) — pagal funkcijas.

Lietuvoje mokslininky publikacijos daugiausia skirtos jvairiems
poziiiriams ] organizacijos procesus atskleisti, o jy klasifikavimas tiriamas
siaurai. Procesy ir jy valdymo teorijai daugiau démesio yra skiriama J.
Kvedaraviciaus (2002, 2003, 2006) darbuose. D. Klimas ir J. Ruzevicius
(2009) analizuoja procesinio valdymo ir pokyc¢iy diegimo organizacijoje
metodologija, A. Kazilitinas (2004) — procesinj pozitrj vadyboje ir vieSajame
administravime, D. Lodiené (2008) — procesy vadybos sampratg organizacijy
vadybos kontekste.

Disertacijoje tiriama problematika pastargjj deSimtmetj Lietuvos
mokslininky itin jvairiapusiS$kai buvo tyriné¢jama Siose disertacijose:
D. Lodiené (2007) ,,Procesinio pozitirio vystymas organizacijy valdyme*,
M. Vilkas (2007) ,Tinklaveika ir procesy pokyc¢iy rezultatyvumas®,
K. Kundeliené (2009) ,Verslo procesy apskaitos kokybés savybiy
vertinimas®“, A. Butkevi¢ius (2010) ,,Verslo procesy integravimo modeliy
analizé ir taikymas®, V. Giedraityt¢ (2016) ,,VieSojo sektoriaus inovacijy
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proceso trikdziy valdymas Lietuvos savivaldybiy administracijose®,
E. Afarjanc (2019) ,,Elektroniniy paslaugy tobulinimo proceso kokybés
veiksniy modelis®.

Analizuojant ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasajuma, galima
iSskirti tokius uzsienyje atlikty empiriniy tyrimy autoriy analizuojamus

aspektus (I lentelé):

Lentelé 1. Empiriniy tyrimy autoriy analizuojami aspektai (sudaryta autoriaus)

Tyrimo
pavadinimas,
autoriai, metai

Effect of
Knowledge
Management
Practices on the
Performance of
Nepalese
Financial
Institutions
(Khanal ir
Paudyal 2018)

Knowledge
management and
organizational
performance: a
decomposed view
Mills ir Smith
(2011)

Atlikty tyrimy specifika,
spragos

e i§rySkintos Ziniy valdymo

veikly sgsajos su finansiniu
ir nefinansiniu organizacijos

efektyvumu;

o tirtas tik vienas finansinis
sektorius;

o tirta tik trijy Ziniy valdymo
procesy aspektu;

e matavimai atlikti tiriant
tiesioging jtaka
organizacijos efektyvumui
(angl. performance);

¢ nebuvo taikyti mediatoriai;

e s3sajumas grindziamas
organizacijos s€ékmés
elementais;

o tyrime dominuoja plataus
spektro kintamieji, kaip
»technologiné
infrastruktiira®;

e apklausta 265 darbuotojai,

taciau nesegmentuotos
imonés pagal veikla;

e 7iniy valdymo
infrastukttiros duomenys
nepagrjstai lyginami su
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Ivertinus bendras

tyrimy specifikas bei

trikumus, disertacijoje

autorius uzpildys Sias

spragas

e Disertacijoje ziniy
valdymo poveikis
matuojamas tiek
organizacijos
procesams, tieck
pridétinei vertei.

e Ziniy valdymo
poveikis matuojamas
ir tiesiogiai ir
naudojant mediatoriy
— Org. procesus.

e Tyrimas atlickamas
konkrec¢iame IT
sektoriuje.

e Tyrime naudojami
konkretis rodikliai
tiek ziniy valdymo
procesy, tieck
organizacijos procesy
vertinimui
(analizuotuose
tyrimuose jie
netaikomi).



Lentelés tesinys.

Tyrimo
pavadinimas,
autoriai, metai

Knowledge
management
driven firm
performance: The
roles of business
process
capabilities and
organizational
learning.
Wu ir Chen
(2014)

Impact of KM
practices on
firms’
performance: a
mediating role of
business process
capability and
organizational
learning.

Rehman, Asghar
ir Ahmad (2015)
A business
process context
for Knowledge
Management

Atlikty tyrimy specifika,
spragos

ziniy valdymo procesy
jtaka;

¢ nenaudojami matavimo
rodikliai — nuomoniy
tyrimas;

e Ziniy valdymo ir
organizacijos, procesy
sasajos tiriamos per
kompetencijas;

e 7zmogiskieji iStekliai
prilyginami Ziniy valdymo
procesy svoriams;

¢ imtyje dominuoja itin
neproporcingos keturios
jmoniy veikly grupés,
todél sunku pritaikyti
iSvadas segmentui;

e neapibréZti ir neiSgryninti
matavimo rodikliai;

ziniy valdymo vaidmuo
tiriamas pertvarkant
organizacijos procesus;

modelyje naudojamas
konvergento vertinimas
diksrimnancinis

pagristumas pagal (Hurley

ir kt., 1997) modelj, kas
lemia siaurg tyrimo
pritaikomuma;

netaikomi mediatoriai;

¢ 7iniy valdymo sintezé
tyrime grindziama tik per
tris procesus (Ziniy
gavimas, Ziniy saugojimas
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Ivertinus bendras
tyrimy specifikas bei
trakumus, disertacijoje
autorius uZzpildys Sias
spragas

o Tyrime iSlaikomas
vienodas visy zZiniy
valdymo procesy
svoris
(proporcingumo
principas).

e Vertinamos tiek
iSreikstos, tiek
neiSreikstos Zinios.

e Tyrime Ziniy valdymo
jtaka nustatoma ne tik
organizacijos
naudingumui, bet ir
pridétinei vertei.

e Pridétiné verté
analizuojama dviem
aspektais: finansiniu
ir nefinansiniu.

e Tyrime nustatomas
skirtingy ziniy
valdymo procesy
itaigos ir
organizacijos dydzio
priklausomybeé.



Lentelés tesinys.

Ivertinus bendras

Tyrlm_o . Atlikty tyrimy specifika, tyflmq spec1'fikas b,e,l .
pavad_lr:nmas, _ spragos trukumus, disertacijoje
autoriai, metai autorius uZpildys Sias
spragas
Raghu ir Vinze ir ziniy dalijimasis) — tai e Tyrimas orientuotas j
(2007 lemia siaura pozitrj; projektines-
e nebuvo analizuojama procesines
tiesioginé jtaka organizacijas.

organizacijos procesams ir
kuriamai vertei;
e vyrauja kokybinis poZilris,
neatlickami skai¢iavimai,
e tirlama tik Ziniy

. kodifikavimo reik§mé;
Business process

modeling through
the knowledge

management vaidy
- organizacijos proces
perspective & JOS procesy

Kalpi¢ ir Bernus sgsajos analizuojamos tik
(2014) per informaciniy
komunikaciniy

e neskiriamas démesys
neisreikStoms Zinioms;
e 7ziniy valdymo ir

technologijy prizme;

Kity autoriy darbuose taip pat triksta visuminio pozitrio disertacijos
tema — Starns ir Odom (2006) analizuoja Ziniy vadybos integracijg i
organizacijos strategija; Easterby-Smith ir Prieto (2008) démes;j skiria vidiniy
ir iSoriniy organizacijos procesy sgsajoms su ziniy valdymu; Basilicata ir kt.
(2004) vertina ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos vertei; Jung, Choi
ir Song (2007) atskleidzia ziniy valdymo ir organizacijos procesy cikly
panasumus. Lietuviy autoriy moksliniy tyrimy erdvéje tokiy Ziniy valdymo ir
organizacijos procesy sgsajumo tyrimy apskritai nebuvo aptikta.

Atlikta mokslininkiy tyriy analizé atskleidé tokiy tyrimy
vienkryptiSkuma, kuomet analizuojamas tik vienas ar keli aspektai. Vyraujanti
minéty tyrimy fragmentacija ir sistemiSkumo bei konstruktyvumo trikumas
formuoja teoriskai pagrjsty ir empiriskai patvirtinty tyrimy poreikj.

SprendZiama moksliné problema

Temos aktualumas ir teorinis iStirtumas leidzia jzvelgti, kad
disertacijoje analizuojamas mokslinés problemos laukas néra visiskai
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susiformaves. BesikeiCianti organizacijy aplinka, kurios kaitg lemia IT, lemia
ir itin didelj IT poveikj ziniy valdymui, o ypa¢ Ziniy valdymo procesams.
Didéjantis moksliniy ziniy valdymo srities tyrimy kiekis jrodo Ziniy valdymo
svarba, taciau atlikty tyrimy analizé atskleidé moksliniy tyrimy spragas, Ziniy
valdymo ir organizacijos procesy s3gsajoms tyrimy fragmentiSkuma.
Tyrimuose dazniausiai aptariami atskiri Ziniy valdymo ir organizacijos
procesy sasajumo aspektairstokojama ziniy valdymo procesy poveikio kitoms
organizacijos veikloms efektyvumo vertinimo, neanalizuojama ziniy valdymo
procesy ir organizacijos procesy jtaka didinant organizacijos tiek finansine
tiek nefinansing verte. Toks teorinis iStirtumo lygmuo neleidzia i$skirti bitino
ziniy valdymo potencialo, kuris veiksmingai uztikrinty kokybiska
organizacijos procesy vyksma. Tai suponuoja probleminj klausimag: Kaip
nustatyti Ziniy valdymo jtaka organizacijos procesams, kurie uZtikrinty
nuolatinj jy tobulinimg ir pridétinés vertés kiirimg organizacijai?

Sukurtas konceptualus modelis pagrindzia mokslinj visuminj pozitirij,
1 ziniy valdymo ir organizacijos procesy tarpusavio priklausomybe kuriant
pridétine verte bei atsakyma i klausima kuriuos Ziniy valdymo ir organizacijos
procesus reikty vertinti ir tirti siekiant nuolatinés pridétinés vertés kirimo
organizacijai. Praktinis konceptualaus modelio taikymas leis identifikuoti
ziniy valdymo procesus, kuriy gerinimas turéty esmine jtaka organizacijos
siekiant auks¢iausio efektyvumo ir didZiausios pridétinés vertés.

Tyrimo objektas

Ziniy valdymo jtaka organizacijos procesams kuriant pridétine
verte.

Tyrimo tikslas

Suformuoti Ziniy valdymo ir organizacijos procesy konceptualy
modelj ir nustatyti Ziniy valdymo procesy jtakq organizacijos procesams
kuriant pridétine verte.

Tyrimo uZdaviniai

1. Atskleisti Ziniy valdymo paradigmos kaitg Sivolaikinéje aplinkoje.

2. Isanalizuoti konceptualius Ziniy valdymo modelius isskiriant jy
svarbg organizacijy kaitos kontekste.

3. ISnagrinéti ir susisteminti teorinius poZiirius j organizacijos
procesus.

4. Atskleisti Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sgsajas.
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5. Suformuoti teorinj konceptualy Ziniy valdymo procesy jtakos
organizacijos procesams modelj.
6. Nustatyti Ziniy valdymo jtakq organizacijos procesy pridétinés vertés
kiirimui.
Ginamieji teiginiai
e Ziniy valdymas daro teigiama poveikj organizacijos procesams
kuriant pridétiné verte.
e Organizacijos procesy gerinimas didina organizacijos pridéding vertg.
e Ziniy valdymo procesy jtakos matavimas leidzia jvertinti Ziniy
valdymo poveikj organizacijos procesams ir pridétinei vertei.
e Integrali ziniy valdymo procesy ir organizacijos procesy saveika
didina organizacijos kuriamg verte.

Mokslinis darbo naujumas ir teorinis reik§mingumas
Darbo mokslinis naujumas ir teoriné verté

Teorinis naujumas yra grindziamas iSsamia tiek Lietuvos, tiek
uzsienio autoriy tyrimy analize. Ziniy valdymo paradigmos kaitos,
Siuolaikinés organizacijos ziniy valdymo veikly ir organizacijos procesy
poziiiriy sisteminé analizé, nustatyta ziniy valdymo jtaka organizacijos
procesams.

Teorinés ziniy valdymo jtakos Siuolaikinés organizacijos procesams
analizés pagrindu sukurtas koceptualus modelis, kuriuo remiantis galima
jvertinti Ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos procesams ir empiriskai jj
pritaikyti. Integralumas analizuojamas per IT prizme: naujyjy Ziniy ir IT
priemoniy, skirty organizacijos procesy vertinimui ir patikrai.

Teoriniame modelyje pateikta organizacijos procesy matavimo
koncepcija, nustatant ziniy valdymo procesy ir skirtingy organizacijos procesy
sasajas. Rezultatai leidzia nustatyti organizacijos ziniy valdymo ir
organizacijos procesy sgsajumo vertg, kuri iki Siol atliktuose moksliniuose
tyrimuose buvo tik aptariama, pateikiant hipotetinius modelius. Vertindamos
organizacijos ziniy valdymo jtakg organizacijos procesams, organizacijos
galés efektyviau integruoti ziniy valdymo ir organizacijos procesus
tarpusavyje, sickdamos didziausios vertés ir geriausio procesy efektyvumo. Sj
modelj bus galima taikyti tiek tolimesniems moksliniams tyrimams, tiek ir
praktiskai.
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Praktinis reikSmingumas

Sukurtas konceptualus ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams
modelis padéty pagrjstai nustatyti zZiniy valdymo spragas organizacijoje bei
atskleisty silpnasias grandis, kuriose galima sukurti didziausia verte, gerinant
organizacijos procesus. Tai uztikrinty efektyvig ziniy valdymo veikla
organizacijoje, leisty identifikuoti svarbiausius Zziniy valdymo procesus bei
nustatyti organizacijos procesy integralumo verte, iSrySkinant sagsajumo svarbg.

Disertacijos struktiira
(Zr. pav. 1)

Pirmoje dalyje vertinamas ziniy valdymo ir IT sistemy sgsajos lygis. Démesys
skiriamas mokslinei paradigmai, teigianciai, kad Ziniy valdymas Siuolaikingje
organizacijoje — pagrjstas IT, nagrinéti. Sioje dalyje analizuojamas Ziniy valdymo
poveikis vertinant tikslingg organizacijos ziniy klasifikacijg, Ziniy valdymo
strategijos integracija j organizacijos strategija, Ziniy valdymo veikly bei procesy
vertinimo metodai, vertinimo jrankiai, metrikos bei rodikliai, 7VS jtaka didinant
ziniy valdymo procesy efektyvuma bei nauji IT gristy ziniy kiirimo aspektai.

Antra dalis — teoriné, kurioje pagrindinis démesys skiriamas ziniy valdymo ir
organizacijos procesy integralumo problemai. Remiantis Siuolaikinés
organizacijos procesy klasifikavimo ir vertinimo metodikomis, susisteminamas
organizacijos procesy vertinimas ir matavimas. I8skirti pagrindiniai, svarbiausi
organizacijos procesai. Taip pat analizuojama organizacijos pridétinés vertés
struktiira tiek finansiniais, tiek nefinansiniais aspektais. Analizuojant ziniy
valdymo ir organizacijos procesy saveikg, sumodeliuotas teorinis konceptualus
ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams modelis.

Trecioji dalis —ziniy valdymo jtakos organizacijos procesy pridétinés vertés
kiirimui empirinis tyrimas. Dviejy réziy kiekybinis tyrimas, naudojant kiekybine
analize, statisting bei faktoring analizes. Nustatomi ry$iai ir jtaka bei jos stipris
tarp ziniy valdymo procesy, organizacijos procesy ir pridétinés vertés.
Suformuojamos i§vados.

Tyrimo metodai ir loginé darbo struktiira

Teorinéje disertacijos dalyje naudoti Sie moksliniai metodai
atsispindintys (1 paveikslas) 1: lyginamoji ir sisteminé mokslinés literatiiros
analizé, analogija, dedukcija, loginé pa abstrakcija, sintezés. Empiringje dalyje,
atliekant kiekybinj tyrimg, buvo panaudoti kiekybinés analizés, matematiniy
Skaiciavimy (koreliacijos, daugianarés regresijos), statistinés analizés, faktorinés
analizes, mediacinés analizés, klasterinés analizés metodai.
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|VADAS

| 3.4 Tyrimo isvados

. Dalys | | Metodai | | Taikymo principai | | Rezultatai
. 1. leIl} VALDYMO PARADIGMOS KAITA glUOLAIKINE]E ORGANZIACIJOJE
. Lyginamos skirtingos ini ISskiriamos aktualiausios apibréztys,
. 1.1 Ziniy valdymo apibréztys  |—>|  Lyginamojianalizé ~ |— Y9 oirting . > sietinos su Ziniy valdymo jtaka
' valdymo apibréztys T PRI PR
f siuolaikinéje organizacijoje
: N2
. Analizuojami ziniy valdymo I8gryninama, kurios Ziniy valdymo veiklos
. — Analogija —>  veiklos panaumai skirtingose > turi bati integruotos j IT sistemas, jmonés
X organizacijos veiklose strategija, sukurtas visuminis pozitris
. 1.2 Ziniy valdymo - - T T T T T T oo T -, A L K
. integralumas Siuolaikinéje Analizuojami Ziniy valdymo 13; mi svarbiausi ziniy valdymo procesai
. organizacijoje Lyginamoji analizé¢ | ——>{  procesy ir Ziniy baziy ——>| atsizvelgiant j modeliy kaitg, Ziniy valdymo
f — sisteminiai skirtumai procesy pritaikomuma ir integracija
. . L Analizuojamos Zziniy valdymo I3skiriami pagrindiniai rodikliai, kuriais
: 7 Seimyanl vertinimo sistemos, jy ypatumai ? tikslinga vertinti ziniy valdymo veiklg
' N
. 3 . " . 3 Analizuojamos Ziniy valdymo 3 AtskleidZiami Ziniy valdymo veikly
X Lyginamojianalizé sistemos ir jy ypatumai bendrieji taskai su IT sistemomis
| W ||| Analuojamos s | ios T o pagala Rgaames
' el valdymo ir D'd.Z'.qu . tiesiai i§ duomeny, kei¢iant duomeny-
duomeny analitikos sasajos . P .
' informacijos-ziniy triados paradgima
' N2
X 2. iINIl} VALDYMO IR ORGANIZACIJOS PROCESY INTEGRALUMO PROBLEMA
. 2
Y Siu.olai.lfinés l_yg_ina_miji a_na_lizs‘,-_ ‘A:ra“az:iczuaac??;ss sl:ll)rctler;?;s‘pomurls 5 I§gryninta organizacijos procesy
' organizacijos proces . X L 1 organizacljos procesus, jy klasifikacija tinkama jy pokyciy vertinimui
. teorinis sisteminis poZitris Sistemy analizé sistemine klasifikacija
. N2
X 2.2 Organizacijos procesy l.y?na_mijl a_najze_ Analizuojami procesy Identifikuoti svarbiausi organizacijos
ini i i ini i i ? rocesy rodikliai ir jy dimensijos
: vertinimas ir matavimas Sistemy analizé vertinimo sistemy ypatumai p ] u ij
! N2
' 2.3 Ziniy valdymo ir 3 - " > Analizuojami sinergijos 3 I3skiriami svarbiausi Ziniy valdymo ir org.
! organizacijos procesy sinergija legjinzelamiel bendrieji taskai procesy integralumo démenys
. NG
' 3 4 - e 3 Lyginami pridétinés vertés 3 13skiriami finansiniai ir nefinansiniai
. Sydnameiisnalizs skai¢iavimo metodai pridétinés vertés matavimo metodai
. 24 Pridétineverte @===0| === ====od |- em e mmmmn] | m e s e e === ==
. X hpo Susiteminami pridétinés 13skiriami vertinimo rodikliai, kuriais bus
: —) Sistemy analizé ) vertés rodikliai > matuojama pridétine verté
. N2
. 2.5 Konceptualus Ziniy Konceptualaus teorinio Sukurtas Konceptualus Ziniy valdymo
. valdymo itakos organizacijos > S 7 modelio karimas > jtakos organizacijos procesams modelis
f procesams modelis
. 7
. 3. EMPIRINIS TYRIMAS: KONCEPTUALAUS 2|NIl} VALDYMO |TAKOS
X ORGANIZACIJOS PROCESAMS MODELIO PATIKRINIMAS*
. 2
' | 3.1 Konceptualaus Ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams modelio taikymo metodai
: v
. | 3.2 Konceptualaus Ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams taikymas
! N2
' | 3.3. Tyrimy rezultaty analizé
. N2

*Empirinio tyrimo Zzingsniai ir metodai (zr. Lentelé nr. 24)

1SVADOS

Paveikslas 1. Disertacijos loginé struktiira ir taikyti tyrimo metodai (sudaryta autoriaus)
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Disertacijos rezultaty aprobavimas ir sklaida

Disertacijos teorinés, metodologinés nuostatos ir empirinio tyrimo

rezultatai buvo publikuoti moksliniuose straipsniuose, iSspausdintuose
pripazintuose serijiniuose mokslo leidiniuose (2 straipsniai) ir konferencijy
praneSimy rinkiniuose (4 teziy publikacijos); aprobuoti tarptautinése bei
nacionalinése mokslinése konferencijose, kuriuose perskaityti pranesimai

disertacijos tematika (4 praneSimai), ir tarptautinése dirbtuvése (angl.
workshop).

Publikuoti moksliniai straipsniai:

ULBINAITE, Aurelija; GRIBOVSKIS, Justas. Ziniy valdymo
procesy ir verslo procesy integracijos sgveikos vertinimo modelis =
Evaluation model of the integrational relationship between
knowledge management processes and business processes

// Informacijos mokslai. Vilnius : Vilniaus universiteto leidykla.
2020, t. 88, p. 142—-166. ISSN 1392-0561. eISSN 1392-1487.

DOI: 10.15388/Im.2020.88.46.

GRIBOVSKIS, Justas. Su vartotoju susijusiy ziniy kiirimas,
paremtas didziyjy duomeny analitika. Informacijos mokslai. Vilnius:
Vilniaus universiteto leidykla. 2018, t. 82, p. 161-179. ISSN 1392-
0561. eISSN 1392-1487. DOI: 10.15388/Im.2018.82.10.

PraneSimai konferencijose:
Tarptautinés

Didieji duomenys — Siuolaikinis ziniy variklis. Studenty mokslinés
draugijos 9-o0ji Tarptautiné moksliné konferencija ,,Komunikacijos ir

v v —

informacijos i$Stukiai*, 2017 m. geguzés 9 d., Vilnius.

Informacijos ir ziniy vadybos ypatumai nutolusiose darbo
vietose. Tarptautiné konferencija ,,Komunikacijos ir informacijos
mokslai tinklaveikos visuomenéje: patirtys ir jzvalgos. 111, 2016 m.
birzelio 10 d., Vilnius.

Nacionalinés

Ziniy  bloky  grandinés —bloky  grandinés  technologijos
korporatyvinése organizacijose. Nacionaliné moksliné konferencija
»Informacijos ir komunikacijos teorijos ir praktikos raiskos' 2018,
2018 m. kovo 23 d., Vilnius.
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1. ZINIy VALDYMO PARADIGMOS KAITA STUOLAIKINEJE
APLINKOJE

Ziniy valdymo samprata pakankamai plati ir jvairiai plétojama.
Apibréz€iy skirtumai atskleidzia skirtingus mokslinius pozitrius j §j reiskinj.
Ziniy valdymo apibréztis globalioje rinkoje kei¢iasi kartu su Siuolaikiniy
organizacijy poreikiais. Ziniy valdymo paradigmos kaita galima biity
apibudinti dviem aspektais. Vienu jy praple¢iama ziniy lauko samprata,
jtraukiant Siuolaikiniy organizacijy zinias i§ iSorinés aplinkos. Antras aspektas
apima Ziniy valdymo ir IT sanglauda. Siuolaikinés duomeny apdorojimo ir
analitikos technologijos leidzia organizacijoms itin greitai sukurti naujo tipo
zinias bei sékmingai jas pritaikyti konkurencinéje aplinkoje. Platus IT sistemy
ir ZVS panaudojimas $iuolaikiniy organizacijy veikloje leidZia praplésti
poziiir] | ziniy valdyma, kaip ] atskirg organizacijos veiklg. Tai lemia Ziniy
valdymo veiklos pridétinés vertés matavimo poreikij.

Siame skyriuje analizuojamas Ziniy valdymo pridétinés vertés kiirimo
poreikis, bus atskleistas analizuojant pagrindinius veiksnius, kuriancius
didesn¢ pridétine verte organizacijai.

Ziniy valdymo _integralumo _problema sprendziama analizuojant
organizacijos ziniy klasifikavimo ypatumus, iSrySkinant Siuolaikinés
organizacijos Ziniy bazés pokycius, vertinant intelektinio kapitalo svarba,
i§skiriant vidiniy organizacijos Ziniy valdymo ypatumus bei Ziniy is iSorinés
aplinkos integravimg. Taip pat analizuojamas bendradarbiaujanciy Ziniy

poreikis Siuolaikinei organizacijai bei naujosios IT gristos technologijy ir
Ziniy valdymo sgsajos virtualiose ir tinklinése organizacijose.

Ziniy valdymo ir $iuolaikiniy organizacijy veikly sasajumas
atskleidziamas analizuojant Ziniy valdymo procesy kaitg bei identifikuojant jy
priklausomybe nuo organizacijos struktiiros ir veiklos pobiidzio. Taip pat
atskleidziamas Ziniy valdymo strategijos ir organizacijos strategijos
integracijos poreikis.

Ziniy valdymo Siuolaikinéje organizacijoje ypatumai isrySkinami per

sgsajas su IT sistemomis. Atskleidziama Ziniy valdymo sistemy nauda bei
analizuojami nauji Ziniy gavybos budai, pasitelkiant didziyjy duomeny
technologijas.
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1.1 Ziniy valdymo apibréztys

Zinios laikomos vienu svarbiausiy istekliy bet kurioje organizacijoje.
Bet kurios organizacijos s¢kmé ar net iSlikimas priklauso nuo to, kaip
efektyviai ji valdo tiek vidines, tiek iSorines organizacijos zinias (King, 2009).
Organizacijos zinios ir ziniy valdymas — itin svarbus konkurencinis veiksnys
Siuvolaikingje besikei¢iancioje verslo aplinkoje. Jau daugiau nei 20 mety
didelis démesys skiriamas ziniy valdymo sferos praplétimui — pradétos placiai
vartoti §ios sgvokos: Ziniy ekonomika, neapciuopiama ekonomika, patirties
ekonomika ir idéjy ekonomika. Tai rodo, kad ziniy valdymas organizacijose
pasieké auksta integralumo lygj ir émé dominuoti organizacijos veiklose
(Sveiby, 1997). Ekonomikoje vienas svarbiausiy iStekliy tampa ,,zinoti, kaip*
(angl. know-how) (Peter Ferdinand Drucker, 2004). Didele jtakg tam daro ir
technologijy Suolis, kuris vél i§ esmés pakeité pozilirj j ziniy vadyba.
Internetas, sujungiantis organizacijy tinklus j visuma, IT grista vidiné
komunikacija, organizacijy duomeny bazés, leidziancios akimirksniu pasiekti
saugoma informacijg, smarkiai iSaugino Zziniy valdymo svarba didelése,
korporatyvinése organizacijose. Globalizacijos procesas lémé, kad zinios
organizacijose imtos vertinti kaip intelektinis kapitalas, kuris gali buti
prilyginamas materialiniam turtui. Tai 1émé smarkiai pakitusig Ziniy valdymo
sampratg ir naujg poziiirj.

Ziniy valdymo apibréZtys ir jy kaitos tendecijas Siuolaikinéje
organizacijoje daznai lemia ir organizacijos vadovybés pozitiris, dazniausiai
gristas poreikiais. Organizacijos poreikiai bei liikesciai ziniy valdymo veiklai
atsispindi jos formuojamoje ziniy valdymo politikoje, kurig lemia daugelis
faktoriy: organizacijos dydis, branda, strategija, tikslai, misija, vizija ir kiti.
Bitina pabrézti, kad néra vieningos visoms organizacijoms tinkamos Zziniy
valdymo politikos. Ziniy valdymas organizacijoje veikia kaip visuma bei
pasireisSkia beveik visose brandzios organizacijos veiklose (Atkociliniené,
2009). Tai pagrindiné priezastis, kodél daugelis net ir Siuolaikiniy
organizacijy ziniy valdyma vertina kaip remiamaja veikla. Ziniy valdymas
daro tiesioging jtakg efektyvesniam organizacijos resursy naudojimui. Be
tokiy zmogiskyjy resursy optimizavimo, kaip greitesnis ir kokybiskesnis
mokymo procesas, zmogiskyjy klaidy analizé, gerosios bei blogosios
praktikos pritaikymas ir pan., ziniy valdymo sistemos daro tiesioging jtaka
kiekvienam organizacijos procesui (Donate ir Guadamillas, 2011).

Ziniy valdymas $iuolaikinéje organizacijoje — neatsicjama veiklos
dalis. Ziniy valdymo reik§mé vadybos atzvilgiu taip iSaugo, jog Ziniy
valdymas gali biiti apibiidinamas kaip pagrindinis organizacijos efektyvumo
ir rezultatyvumo didinimo instrumentas (M. Zack et al., 2009). Nors ziniy
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valdymo poveikio organizacijos veiklai problematika analizuojama gana
placiai (Davenport, 2014; Hislop, 2013; Probst, Raub ir Romhardt, 2006; Lee,
Lee ir Kang, 2005; Lev, 2001 ir kt.), ta¢iau autoriy darbuose pasigendama
moksliniy tyrimy, kuriuvose bty sprendziamos Siandieng itin aktualios Ziniy
vadybos veritinimo problemos, siekiant iSmatuoti ziniy valdymo jtaka
atitinkamoms organizacijos veikloms. Daugelyje moksliniy tyrimy vyrauja
kokybinis vertinimas —  analizuojama teigiama ziniy valdymo jtaka
inovacijoms, organizacijos mokymui, organizacijos aplinkai bei kulttrai,
rySkinama teorin¢ Ziniy saugojimo bei dalijimosi procesy nauda, taciau
pastebimas gana fragmentiskas kiekybinis Zziniy valdymo veikly naudos
vertinimas, taikant konkre¢ius matavimo rodiklius.

Vienas pagrindiniy analizuojamy aspekty, vertinant Ziniy valdymo
jtaka organizacijoje, yra teigiamas poveikis organizacijos veiklai kuriant
pridétine verte. Moksliniuose tyrimuose (Wu ir kt. (2009), Brunswicker ir
Vanhaverbek (2015), Cegarra-Navarro ir kt. (2016), Chang ir Lin (2015),
Durmic (2015), Khanal ir Paudyal (2018), Lee ir kt. (2005), Todorovi¢ ir kt.
(2015), Van Looy ir Shafagatova (2016), Halil Zaim ir kt. ( 2019))
atskleidziamas teigiamas rySys tarp Ziniy valdymo procesy ir organizacijos
veiklos naudingumo, nasumo, intelektinio kapitalo, finansiniy rodikliy ir kt..
Atlikty moksliniy tyrimy analizé sudaré prielaidas teiginiui, kad mokslinés
problemos sprendimui atsakant j klausima, kokio dydzio jtaka skirtingi Ziniy
valdymo procesai daro konkretiems organizacijos procesams kuriant pridétine
verte, stokojama teorinio pagrindimo.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena organizacija siekdama
maksimalios naudos turi ne tik suprasti, kokias Zzinias reikia valdyti
efektyviausiai, bet atrasti ir valdymo sgsajuma su pagrindiniais organizacijos
procesais bei teisingai kelti ziniy valdymo integralumo problema.

1.2 Ziniy valdymo integralumo problema $iuolaikinése
organizacijose

Ekonomingés situacijos poky¢iai vietiniy ir tarptautiniy rinky lyderius
vercia skirti ypatingag démesj ziniy valdymui, kuris uzima svarbig vietg
kiekvienos organizacijos veikloje, taciau daugelis organizacijy vadovy
nejvardija to, kaip atskiros veiklos. Remiantis tyrimais galima teigti, kad
dauguma Lietuvos organizacijy nezino, kaip turéty atrodyti Ziniy valdymas,
kaip atskira veikla, ir skiria itin mazai démesio naujy pareigybiy ar funkcijy
perleidimui konkre¢iam darbuotojui, kuris galéty baiti atsakingas uz ziniy
vadybg (Atkocitniené ir kt., 2008). Dazniausiai Ziniy valdymas organizacijoje
prilyginimas tik vienam i$ procesy — dalijimuisi Ziniomis tarp darbuotojy.
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Analizuojant situacijg giliau galima jzvelgti, kad nedidelis kiekis
organizacijy turi ziniy valdymo strategijg. Tai rodo, kad organizacijos nori
kontroliuoti ir optimizuoti §ig veikla, taciau tam triiksta iStekliy (Hartono ir
kt., 2018). Siuolaikinés organizacijos  dalyvaudamos  dviguboje
konkurencinéje kovoje (vienoje — dél produkty ar paslaugy pardavimo, kitoje
— dél aukstos kompetencijos darbuotojy) daugiausia démesio skiria minkstyjy
(neisreiksty) ziniy valdymui. Taip jos siekia sukurti teigiamg aplinka
darbuotojams, leisti atsiskleisti lyderiams, gerinti vidaus kultira, taip pat
skatina individy ar grupiy nuolatinj mokymasi ir dalijimasi Ziniomis. Taciau
kietyjy (iSreiksty) Ziniy valdymui démesio skiriama pernelyg mazai. Ziniy
valdymas retai integruojamas i jmongés strategija. Organizacijos, kurdamos
naujas resursy valdymo sistemas, daznai uZmirSta vieng svarbiausiy
uzdaviniy, realizuojamg naudojantis IT, — Ziniy valdymo sistemos integracija
1 kitas organizacijos valdymo sistemas. Prastas sukaupty iSreikSty ziniy
valdymas daznai lemia jy praradima dél darbuotojy rotacijos. Sios priezastys
lemia ir tai, kad didzioji dalis Siuolaikiniy organizacijy neturi galimybés
identifikuoti savo ziniy baze ar nustatyti savo intelektinj kapitala. Taip pat tai
apsunkina kompetencijy centry nustatyma bei naujy ziniy poreikio
identifikavima.

Nepakankama ziniy valdymo integracija j organizacijos veiklas
neleidzia organizacijoms iSnaudoti savo ziniy potencialo rezultatyvumui
didinti. Tik visuminis poziliris | ziniy valdyma, kai ziniy valdymas
pasitelkiamas siekiant uztikrinti galutinj organizacijos veikly rezultata, gali
biiti sékmingai pritaikytas kuriant pridéting verte, t. y. ziniy valdymas
Siuolaikingje organizacijoje tampa efektyvus. Apibendrinant galima teigti, kad
siekdamos spresti Sig integralumo problema organizacijos privalo jvertinti,
kokias Zinias jos turi ir kaip jos gali biiti skirstomos. Todél svarbu teisingai
klasifikuoti zinias organizacijos viduje.

1.2.1 Organizacijos ziniy klasifikavimas, struktiira,
procesai ir jy valdymas

Daugelis mokslininky klasifikuoja zinias jvairiais pjiviais. Vienas jy
yra klasifikavimas pagal lygmenj: individo, grupés, organizacijos, valstybés.
Tiek kokybinis, tiek kiekybinis Ziniy vertinimas kiekviename lygmenyje
sudétingéja. Taip pat zinios klasifikuojamos pagal jy egzistavimo vietg
(subjektyviosios, objektyviosios, socialinés), ju pobudj (konstatuojamosios ar
procedirinés), perdavimg bei paskirtj (bendrosios ir specifinés), iSraiskos
forma (iSreikStos ar neisreiksStos) ar organizacijos valdymo lygmenj
(strateginés, taktinés ar operatyviosios) (Raudelitiniené ir Racinskaja, 2014).

35



Zinias bendruoju aspektu galima skirstyti ir j daugiau segmenty pagal
skirtingus poreikius, pavyzdziui, j bendrasias ir specifines, konstatuojamasias
ir procedurines, asociatyvigsias ir teorines ir t.t. (Sabherwal ir Becerr-
Fernandez, 2010). Daugeliui organizacijy budingi trys svarbiausi poziiiriai,
kurie tampa pagrindu formuojant organizacijos Ziniy visuma:

o Klasifikavimas pagal iSraiSkos forma;
e Klasifikavimas pagal organizacijos valdymo lygmenj;

Placiausiai taikomas ziniy klasifikavimas pagal iSraiSkos forma
organizacijoje vaidina itin didelj vaidmenj vertinant bendrgsias organizacijos
zinias. Tokj ziniy segmentavimg siiilé tokie Ziniy teorijy pradininkai, kaip M.
Polanyi (1966) ir 1. Nonaka (1994) (2 lentelé).

Lentelé 2. ISreikstos ir neiSreikstos Zinios (Nonaka, 1994; Polanyi, 1966)

ISreikstos Zinios NeisreikStos Zinios
* Susijusios su individo suvokimu. = Susijusios su jzvalga, intuicija, nuojauta.
+ Aktuali iSraiSkos forma ir dalijimosi bidai. = Traktuojamos kaip asmeninés Zinios,

- Gali bati kaupiamos i fiksuojamos paremtos individualia patirtimi.

patentais, licencijomis, IT programy, garso, | = Sudétinga iSreiksti, formalizuoti ir dalytis.
vaizdo jrasu pavidalu.

+ Paskirtis: iSsaugojimas ir dalijimasis.

Daugelio organizacijy vienas pagrindiniy tiksly — naudojantis
skirtingais metodais skatinti darbuotojus sukurti kuo daugiau isreiksty ziniy.
Tik tokios zinios, kurias galima formalizuoti ir jomis dalytis, leidzia vertinti
organizacijos ziniy visuma.

Ziniy segmentavimas organizacijoje pagal organizacijos valdymo
lygmenj leidzia lengviau identifikuoti jau turimas Zinias ir pasirinkti jy
tobulinimo kryptis (3 lentelé).

Lentelé 3. Strateginés, taktings ir operatyvinés zinios (Sabherwal ir Becerr-Fernandez
(2010)

Strateginés Zinios Taktinés Zinios Operatyvinés Zinios
Susijusios su organizacijos Susijusios su trumpalaike Susijusios su organizacijos
tiksline orientacija, vizija, organizacijos pozicija rinkoje, | infrastruktdra ir kasdienémis
misija, tikslais. konkurentais, tiekéjais. funkcijomis ar procesais.

Remiantis tokia klasifikacija galima bity jzvelgti dvi organizacijos
ziniy kryptis. Strateginés ir taktinés Zinios orientuotos j organizacijos iSoring
aplinka, o operatyvinés — j organizacijos viding aplinka. Toks sgsajumas
nagrinéjant jvairius ziniy klasifikavimo modelius, pastebimas itin retai.
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Nuo praeito deSimtmecio vienas populiariausiy ziniy klasifikavimo
organizacijose biidy yra jy skirstymas pagal lygmenis. Sis badas leidZia
sujungti individo, komandos ir organizacijos Zinias j bendra visuma, vadinama
organizacijos ziniy baze.

Kiekvienas lygmuo turi ir daugiau komponenty. Daugelis
organizacijy savo Zzinias vertina biitent taikydamos jvairias ziniy bazés
struktiiras. Ziniy bazés identifikavimas — vienas svarbiausiy veiksniy valdant
organizacijos zinias. Tik tuomet, kai iSsiaiSkinama, kg jmoné Zino ir ko
nezino, galima priimti teisingus sprendimus, kuriant bendras strategijas
(Probst, Raub ir Romhardt, 2006).

Organizacijos ziniy bazé visy pirma leidzia identifikuoti, kokie
elementai sudaro organizacijos, kaip visumos, zinias. Tiriamuosiuose
darbuose Ziniy bazé apibiidinama keliomis pagrindinémis kryptimis. Viena jy
skiria daugiau démesio duomeny, informacijos ir Ziniy panaSumams ir
skirtumams iSrySkinti, kita telkia démesj ] asmenines ir grupines
(kolektyvines) zZinias. Vieng labiausiai paplitusiy ziniy bazés struktiiry pateiké
G. Probst (2 paveikslas).

. ijes m
ao22cY Oky

4 Organizacijos &
& jgadziai
g

Jl'\',s

Komandos

Informacija

Duomenys

Paveikslas 2. Organizacijos ziniy bazés struktiira (Probst, Raub ir Romhardt, 2006)
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Pateikta Ziniy bazg sudaro Sie pagrindiniai komponentai:

o Duomenys, informacija, Zinios ir jy tarpusavio sgveika.

o Asmenys ir jy komandos, vertinamos pagal individualias arba
kolektyvines zinias ir jgiidZius.

e Organizacinis mokymasis — tai teigiami organizacijos Ziniy bazés
poky¢iai, lemiantys greitesnius ir kokybiskesnius problemy
sprendimus.

Remiantis ziniy bazés struktiira pirmiausia reikia suprasti, kad
duomeny, informacijos ir Ziniy organizacijoje negalima skaidyti kaip atskiry
ziniy bazés elementy — kur kas geriau vertinti juos kaip kontinuuma.
Organizacijos darbuotojai, o ypa¢ Ziniy vadybininkai, turéty disponuoti ne tik
ziniomis, bet mokéti pasinaudoti kiekvienu virsmo etapu. Nes tik gausi ziniy
bazé ir platus informacijos naudojimas negarantuoja sékmés valdant
organizacijos zinias. Kartais darbuotojai tiesiog nesupranta, kaip surinkti
teisingus duomenis ar pritaikyti turima informacija, taip nattraliai
sumazindami visos organizacijos ziniy bazés verte (Probst, Raub ir Romhardt,
2006).

Kity mokslininky organizacijos ziniy bazés strukttiros neapsiriboja tik
ziniy klasifikavimu pagal lygmenis. Autoriai H. Gan ir G. Zhu (2007) savo
sukurtoje organizacijos ziniy struktiiroje praplecia sudedamagsias jos dalis
(3 paveikslas).

Intelektas
Kolektyvinis

|vairové Vienybé

Visuma

Individualus

Paveikslas 3. Organizacijos ziniy bazés struktiira (Gan ir Zhu, 2007)
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Sioje ziniy bazés struktiroje didelis démesys kreipiamas j tai, kad
ziniy bazei didele jtaka daro ne tik individualiy ir organizacijos ziniy, kaip
organizacijos visumos vertinimas, bet ir kiti Ziniy valdymui svarbiis
elementai, kaip organizacijos kultira, mokymasis ir kolektyvin¢ atmintis,
gebéjimas atskiry individy skirtingas Zinias sujungti j vieng visumg. Tai yra
vienas svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos Ziniy valdymo aspekty.

Ziniy bazés struktiiros analizé ir jos svarbos isrySkinimas leidzia
teigti, kad teisingai suvokiama organizacijos Ziniy baz¢ bei vertinamas jos
sudedamyjy daliy poveikis, o taip pat tinkamas ir pagristas Ziniy
klasifikavimas organizacijoje leidzia identifikuoti svarbiausias Zinias ir
nustatyti, kokiy Zziniy organizacijai triksta. Be $iy Zingsniy nejmanoma
vardyti teisingos ziniy valdymo strategijos, kuri §iomis dienomis vertinama
kaip vienas didziausiy konkurenciniy pranasumy.

Neisskiriant ziniy, kaip atskiro organizacijos elemento, ir jy
nevertinant — nejmanoma jy ir valdyti. Todél Siuolaikinés organizacijos,
vertindamos savo Ziniy baze¢, daznai jg vienokiu arba kitokiu aspektu priskiria
intelektiniam kapitalui. Daznai intelektinis kapitalas organizacijos vadovy
suvokiamas kaip intelektinis turtas (Dalkir, 2011).

Pastaruoju metu daugéja organizacijy, kurios j savo finansines
ataskaitas sukauptas zinias jtraukia kaip kapitala (Mouritsen ir kt., 2002). Tai
aiSki organizacijos ziniy kiekybinio vertinimo iSraiSka. Nors néra
nusistovejusios metodikos, kaip finansiskai jvertinti sukauptas organizacijos
Zinias, ta¢iau pastebima, kad dazniau tokios Zinios prilyginamos jy jgijimo ir
(ar) kuirimo sgnaudoms nei kuriamai pridétinei vertei. Pagal K. Dalkir modelj
(4 paveikslas), intelektinis kapitalas skirstomas j tris sudedamasias dalis,
kurios privalo buti susijusios tarpusavyje: zmogiskyjy istekliy kapitalas,
organizacijos kapitalas ir vartotojo kapitalas.

Zmogiskujy
13tekliy
kapitalas

Organizacijos
kapitalas

Vartotojo
kapitalas

Paveikslas 4. Intelektinio kapitalo modelis (Dalkir, 2011)
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Zmogiskyjy istekliy kapitalas vertinamas kaip asmens ar jy grupés
gebéjimai  priimti tinkamus sprendimus taikant sukauptas Zinias.
Organizacijos kapitalas apibréziamas kaip ziniy kultiiros vertybiy ir normy
sistema. Vartotojo kapitalas jprastai suvokiamas kaip vartotojy rySiy
tvirtumas, vartotojy suvokiamos vertés pranaSumas bei individualis
sprendimai.

Siuolaikinés organizacijos, kurios vertina savo Zinias, kaip
organizacijos turta, daznai save vadina ziniy, intelektualiomis ar
besimokan¢iomis organizacijomis. Sie terminai vartojami Ziniy ekonomikos
teorijoje. Tokios organizacijos yra adaptyvios ir itin lanksCios Ziniy kaitos
atzvilgiu. Jos sugeba ne tik greitai pritaikyti naujai jgytas zinias, bet ir keisti
savo veiklos pobiidj. Tokios Siuolaikinés organizacijos nesunkiai geba kurti
naujas zinias, taip didindamos organizacijos perspektyvuma ir stiprindamos
konkurencines pozicijas. Rinkoje jos dazniausiai tampa inovatorémis
(Jucevicius ir Iloniené, 2009). Jy kuriami produktai (prekés ir paslaugos)
grindZiamos Ziniomis. Ziniy organizacijoms biidingas itin auksto lygio Ziniy
valdymas, kurj uZtikrina nuolatinis kompetencijy ugdymas, dalijimosi
ziniomis kultiira, nuolatinis mokymasis, inovacijos ir kiirybiskumas. Tokioje
organizacijoje iSrySkéja didziulis nariy indélis, susidedantis i§ turimy Zziniy,
intelekto lygio, suformuoty vertybiy, kultiros, geb¢jimo mokytis ir kity
savybiy.

Ziniy organizacijos $iame amziuje itin daug démesio skiria ne tik
Jprastinéms organizacijos zinioms, bet ir kuria bei pritaiko naujus pozitrius j
organizacijos Zinias. Jeigu tradicinis Ziniy valdymas daugiau démesio telkia |
organizacijos vidinés aplinkos Zinias, tai Siandieningje globalioje aplinkoje
jokia organizacija negali apsiriboti tik vidinés ziniy bazés valdymu (Switzer,
2008). ISorinés aplinkos elementai tampa itin svarbis tiek pleciantis
organizacijoms dél globalizacijos, tiek joms bendradarbiaujant. [Soriniy Ziniy
naudojimas siejamas su inovacijy kiirimu. Siandien komercinéje aplinkoje
nekeliamas klausimas, ar reikia kurti inovacijas, o daugiau démesio skiriama
metodams, kaip tai padaryti. Organizacijos, itin mazai démesio skiriancios
ziniy, kylanciy i$ iSorinés aplinkos, valdymui, praranda galimybe¢ atnaujinti
savo ziniy baze, ir tai lemia sulétéjusj inovacijy progresa (Nonaka, Toyama ir
Nagata, 2000). Taip pat iSoriniy ziniy naudojimas pagreitina organizacijos
procesus, mazindamas iSlaidas Zziniy kiirimui ir laiko sanaudas. Taip
organizacija gali grei¢iau kurti naujus produktus (Tsai ir Wang, 2009).
Organizacijos, atstovaujancios technologiniy inovacijy sektoriui, $iandien
negaléty vykdyti veiklos besiremdamos tik vidine Ziniy baze, kad ir kiek naujy
ziniy bekurty. [Soriniy Ziniy integravimo j vidine ziniy baze tikslas — nuolat
atnaujinti organizacijos zinias. Organizacijos naudoja jvairias iSorines Zinias:
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sukurtas analizuojant kliento elgesj ar pasitenkinimo lygj, pritraukiamas per
mokymosi procesa, partneriy zinias ir t. t. Itin greita technologijy evoliucija ir
kasdienés inovacijos Siame sektoriuje vercia organizacijas apjungti savo
zinias. Kuriami aljansai bendriems tikslams siekti. Stebimas daugelio
komerciniy organizacijy ir mokslo atstovy bendradarbiavimas (Diaz-Diaz ir
de Saa Pérez, 2014). Tokios sgjungos, vardan itin greito Ziniy bazés iSplétimo
integruojant iSorines zinias, leidzia kurti greitas inovacijas ir maksimizuoja
verslo atstovy pelna. Tokioje aplinkoje organizacijos daznai atsisako Ziniy
saugojimo kompanijos viduje ir know-how, nes tarporganizacinis mokymasis
ir ziniy baziy apjungimas skatina begalin] progresa, uZztikrinantj lyderiy
pozicijas rinkoje. Taigi Siuolaikinés organizacijos daug démesio skiria ne tik
vidiniy, bet ir iSoriniy Ziniy valdymui.

Apzvelgiant vidiniy ziniy valdyma pastebima, kad tradiciskai
daugiausia akcentuojama iSreikSty ir neiSreik$ty Ziniy problematika.
Organizacijose taip pat daug démesio skiriama darbuotojy, kaip individy, ar
komandos naujy ziniy jgijimui ir kompetencijos tobulinimui mokymosi
proceso metu. Sios naujai jgytos, neisreikstos Zinios daznai vertinamos kaip
organizacijos ziniy kapitalas visiSkai nepagrjstai, nes praradus atsakingus
asmenis dingsta ir ziniy kapitalas. Analizuojant organizacijos iSreikstas zinias
daznai jy iSraiska atsispindi kaip rasytiniai veiklos vadovai, darbo taisyklés,
dokumenty valdymo sistemos elementai ar organizacijos Ziniy Zemélapiai.
Siuos rezultatus, kaip Ziniy valdyma, galima biity vertinti teigiamai, ta¢iau
Siuolaikinéje organizacijoje to nepakanka. Daroma prielaida, kad Siuolaikinés
inovatyvios organizacijos susiduria su iSreiksty Ziniy valdymo efektyvumo
problemomis ir tam skiria pernelyg mazai démesio (Newell ir kt., 20006).

Pastebima, kad net ir efektyvus neisreiksty ziniy valdymas negali
garantuoti komercinés sékmés Siuolaikinei organizacijai. Inovatyviy
organizacijy veikloje biitina siekti, kad atskiry individy ar komandy iSreikstos
zinios biity vertinamos kaip visuma, o ne atskiri elementai. Si fragmentacijos
problema dazniausiai sprendziama formuojant bendra vieningg poziiirj ]
iSreikStas organizacijos Zinias bei jy pritaikyma konkreciai veiklai (Smedlund
ir Poyhonen, 2005). Tokj poziiirj puikiai atspindi bendradarbiaujanciy Ziniy
teorija. Bendradarbiaujanéios zinios (angl. Collaborative Knowledge)
Siuolaikingje organizacijoje uzima itin svarby vaidmen;j didinant konkurencinj
pranasuma. Jeigu anksciau ziniy valdymo, kaip veiklos, tikslai buvo orientuoti
1 kuriamy produkty ar paslaugy kokybe, tai Siandienos ziniy valdymo tikslai
smarkiai praplésti. Pagrindinis Siuolaikinio ziniy valdymo produktas yra
kintanti aplinka, kuri leidzia darbuotojams laisvai kurti, dalytis, saugoti ir
pritaikyti jgautas zinias (Polley ir Smith, 2007). Bendradarbiaujancios zinios
organizacijoje butent ir leidzia sukurti tokia aplinkg. Jos sudaro galimybe
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darbuotojams dirbti kartu prie bendry uzduoCiy ar projekty. Tikslingas
dalijimasis ziniomis, darantis didele jtaka bendram darbui ir bendro tikslo
siekimui, yra vienas svarbiausiy bendradarbiaujanciy ziniy pozymiy. Tokiy
Ziniy jgijimas ir dalijimasis jomis skatina organizacijose kurti kompetencijy
centrus ir praktikos bendruomenes. Bendradarbiaujanciy Ziniy vadyba iSskiria
du itin svarbius ziniy valdymo procesus, leidzianCius organizacijoms
nesunkiai pasinaudoti konkurenciniu pranasumu. Tai ziniy i$saugojimas ir
dalijimasis jomis. Siuos procesus galima identifikuoti ir Nonaka ir Takeuchi
(1995) ziniy konversijos modelyje (5 paveikslas), pagal kurj ziniy konversija
organizacijoje vyksta 4 Zingsniais.

NeiSreikStos Neisreikstos
‘ » Zinios Zinios I
Neizreikitos SOCIALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA IEreikitos
Zinios / Zinios
o
I/
NeiSreikstos ISreikstos
zinios INTERNALIZACIJA KOMBINACIJA zinios
| ISreikstos ISreikstos < |
Zinios Zinios

Paveikslas 5. Ziniy konversijos zingsniai (Nonaka ir Takeuchi, 1995)

Socializacija — neisreiksty Ziniy transformacija j neisreikstas.
Eksternalizacija — neisreiksty Ziniy transformacija j isreikstas.
Kombinacija — isreiksty Ziniy transformacija j isreikstas.

L=

Internalizacija — isreiksty Ziniy transformacija j neisreikstas.

Sio modelio dinamika kyla i§ neisreiksty ir iSreiksty Ziniy sgveikos.
Ziniy kirimo spiralé prasideda nuo socializacijos, dalijantis neisreikstomis
Ziniomis ir patirtimi grupés lygmeniu. Kitas zingsnis — eksternalizacija — yra
ziniy kirimo pagrindas. Siame etape neisreikstos Zinios tampa isreik§tomis ir
yra konceptualizuojamos pasitelkiant metaforas, analogijas ir konceptualias
savokas. Mokslininkai, kaip pagrindinj inovacijy $altinj, iSskiria neisreikstas
zinias, kurias reikia iSreiksti, kad jos biity naudingos grupés ir visos
organizacijos lygmeniu. Kombinacija reiskia, kad jau egzistuojancios
iSreikStos zinios yra jungiamos ir keiiamos. Galiausiai norint, kad
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organizacija pasiekty realiy rezultaty, iSreikStos grupés ar organizacijos Zinios
turi biiti individualizuotos ir pertvarkytos i neisreikStas zinias per individo
praktika. Po internalizacijos prasideda naujas Ziniy spiralés ratas, atspindintis
testinumg. Ziniy kiirimo pagrindas organizacijoje yra dalijimasis jomis ir
neisreikSty ziniy virsmas i iSreikstas individo ar komandos bei organizacijos
lygmeniu ir atvirk$ciai. Tai pagrindzia, kad Ziniy saugojimo ir dalijimosi
jomis procesai yra itin reikSmingi (Dave ir Koskela, 2009).

Organizacijy kaita tiesiogiai veikia ir Ziniy valdymo kaita. Siandien,
vertinant Siuolaikines didzigsias organizacijas, koncernus, aljansus ir kitus
junginius, daznai sunku i$skirti ribas, Zymincias vidines ir iSorines aplinkas
ziniy valdymo atzvilgiu. Tokiuose verslo dariniuose, kur bendro tikslo siekia
desimtys tukstanciy darbuotojy, ziniy valdymas nejmanomas be IT sistemy.
Kaip informacijos valdymui naudojamos informacinés sistemos, taip Zinios
valdomos Ziniy valdymo sistemomis, pagristomis IT priemonémis. Zinoma,
tokios sistemos neuZtikrina teisingo ir efektyvaus ziniy valdymo, taciau jos
yra biitinas elementas (T.Davenport ir kt., 2003).

Ziniatinklis ir kitos interneto technologijos, imtos naudoti 1989
metais, pakeité Zmoniy pozitrj j informacijg ir Zinias, o ypac i jy saugojima ir
dalijimasi jomis. Zinios, kaip ir informacija, tapo prieinamos itin greitai ir
lengvai. Darbuotojy profesionalumas pradéjo augti akimirksniu - tai
organizacijoms atvéré kelius dideléms plétroms. Idiegus Web 2.0 ziniatinklio
versija ir jo technologijomis pagristas sistemas, Ziniy saugojimas tapo Zymiai
paprastesnis, o dalijimosi procesas, optimizavus IT priemonémis, i§ esmés
pasikeité (Dave ir Koskela, 2009). Analizuojant ziniy valdyma organizacijose,
naudojanciose ziniy dalijimosi ir bendradarbiavimo sistemas, pagrjstas
naujausiomis IT, iSskiriami Sie esminiai penki privalumai (A. P. McAfee,
2006):

e Lengva naudotis: neformaliis ir nestruktiiruoti metodai leidzia
uzfiksuoti ir iSsaugoti Zinias, jas nesunkiai paveréiant
iSreikStomis.

e Daug paieskos galimybiy: iSpléstinés paieSkos galimybés leidzia
lengvai surasti ir pritaikyti tinkamiausias Zinias per itin trumpa
laika.

e Skatina bendrauti ir diskutuoti: leidzia nuolat palaikyti
nenutraukiamg ziniy kiirimo cikla.

e Prieinama: zinios pasiekiamos bet kuriuo metu ir bet kur. Jos
placiai prieinamos, palyginti su ankséiau taikytomis priemonémis
valdyti Zinioms.
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e Atviro kodo ir savaime pritaikomos: naujosios ziniy valdymo
sistemos yra pritaikomos bet kuriai organizacijai ir nebereikalauja
tiek investicijy, kaip tradicinés ziniy valdymo sistemos.

Naujausiy IT priemoniy jtaka ziniy valdymui yra akivaizdi ir
neginCijama. Nagrin¢jant tradicines ziniy valdymo teorijas, natiiraliai kyla
klausimas: kodél tiek mazai démesio skiriama IT, vertinant ziniy valdyma
Siuvolaikinése organizacijose? Nagrinéjant §j klausima, pastebimas ryskus
iStirtumo deficitas bei konceptualiyjy modeliy trukumas, nors IT priemonés
s¢kmingai taikomos Ziniy valdymui daugiau nei 20 mety.

Kaip naujosios technologijos lengvina bei optimizuoja Ziniy kiirimo,
saugojimo ir dalijimosi jomis procesus, taip ir kiti kintantys organizacijos
procesai formuoja naujus poreikius. Akivaizdu, kad ziniy valdymas
organizacijose keiCiamas ir adaptuojamas atsizvelgiant | naujas veiklas ar
procesus, kurie inovatyvioms organizacijoms leidzia nuolat tobuléti ir kurti
naujas paslaugas ir produktus. Taigi, ziniy valdymas Siuolaikingje
organizacijoje turi remtis tradicine teorija, taCiau iSlikti itin lankstus ir
adaptyvus. Tik ziniy valdymo ir kintanciy organizacijos veikly ir procesy
konsolidacija gali uztikrinti konkurencinj pranasuma rinkoje.

1.2.2 Ziniy valdymo ir $iuolaikiniy organizacijy veikly sasajumas

Organizacijos Ziniy valdyma kartais vertina kaip atskirg veikla, kartais
prijungia ja prie kity veikly, taCiau visose organizacijose zinios yra
identifikuojamos, koduojamos, perduodamos, vertinamos, jgyvendinamos ir
saugomos. Kiekviena organizacija yra individuali — jos skiriasi savo kulttira,
fizine ar socialine struktiira. Taip pat kiekviena organizacija turi skirtingas
veiklas ir tikslus.

Literatiiroje pateikiami nevieningi ziniy valdymo organizacijoje
procesy skirstymai. Kiekvienas autorius ar jy grupé (G. Probst ir kt., 2006, K.
M. Wiig, 1996, Mcelroy, 1999; Meyer ir Zack, 1996) pabrézia skirtingas
procesy dalis ir teikia joms skirtingg reikSme. Nors mokslininkai pateikia
nemazai ziniy valdymo procesy, taciau visi jie labai panasts. Vienas labiausiai
paplitusiy procesy — atvaizdavimas, pateiktas G. Probsto, grindziamas
praktiniy ziniy vadybos modeliu (6 paveikslas).
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Ziniy tikslai Griztamasis rydys Ziniy vertinimas
-

v }

Ziniy Ziniy
identifikavimas iSsaugojimas

Ziniy
panaudojimas

Ziniy
igijimas

Ziniy Dalijimasis Ziniomis
plétojimas bei Ziniy platinimas

Paveikslas 6. Esminiai ziniy valdymo procesai (Probst, Raub ir Romhardt, 2006)

Autorius iSskiria 6 sudedamasias dalis (Probst, Raub ir Romhardt,

2006). Nustatant ziniy tikslus, i§ esmés orientuojamos ziniy valdymo
priemonés:

Ziniy identifikavimas — tai vidiniy ir iSoriniy Ziniy poreikio
nustatymas. Sis blokas uztikrina skaidrumg ir leidzia kiekvienam
darbuotojui suprasti, kokias zinias jis jau turi, o kokiy jam vis dar
truksta.

Ziniy jgijimo blokas leidzia spresti, i§ kur ir kaip jgyti Ziniy i§ Ziniy
rinkos, esancios uz jmonés riby.

Ziniy plétojimas — tai blokas, papildantis Ziniy jgijima. Jo esme sudaro
inovacijos, naujy igiidziy ugdymas, naujy procesy kirimas, idéjy
generavimas.

Dalijimasis Ziniomis bei ziniy platinimas — vienas svarbiausiy
organizacijos ziniy valdymo bloky. Jo tikslas — skatinti kiekvieng
individa Ziniomis pasidalyti visoje organizacijoje.

Ziniy panaudojimas — vienas svarbiausiy Ziniy integralumo procesy
organizacijos viduje. Vien tik Ziniy jgijimas ir dalijimasis jomis negali
uztikrinti efektyvaus jy taikymo organizacijos veikloje.

Ziniy saugojimas — procesas, susijes ne tik su Ziniy konversija
(neisreikitos — isreikstos), bet ir su jy atranka, filtravimu. Sis
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procesas turi uztikrinti, kad organizacijoje buty saugomos tik

naudingos zinios.

Ziniy vertinimas — stebésenos elementas, uztikrinantis proceso
kokybe ir naujy tiksly formavima.

Kiti mokslininkai pateikia panaSius procesus, susidedancius i$ kitokiy
daliy, taciau tokiy paciy tiksly. Vieni tokiy — M. Meyerio ir M. Zacko (1996)
Ziniy vadybos procesai (7 paveikslas).

|sigijimas ‘4—’ Tobulinimas —bl Saugojimas —bl Platinimas la— Panaudojimas

- Atnhaujinimas

Paveikslas 7. Ziniy vadybos procesai (Meyer ir Zack, 1996)

Palyginti su G. Probsto pateiktais procesais, matoma daug panasumy,
tik ¢ia autoriai iSskiria vieng kitokj blokg — Ziniy tobulinimas. Bitent §is blokas
yra labai svarbus Siuolaikinei organizacijai, nes atspindi naujy ziniy kiirimo
proceso dalj.

Apzvelgiant kitus populiariausius procesinio ziniy valdymo modelius,
vertéty iSskirti K. Wiigo ziniy procesus: Ziniy kitrimas, Ziniy islaikymas, Ziniy
kaupimas ir Ziniy naudojimas (K. Wiig, 1993). Sis modelis issiskiria
paprastumu ir nuoseklumu. Taip pat panaSias dalis turi ir M. W. McElroy
,Ziniy gyvavimo ciklas® ir kity autoriy pateikti Ziniy valdymo procesy
modeliai.

Ziniy valdymo procesy panasumai rodo, kad Ziniy vadyba
organizacijose néra vertinama kaip nauja veikla, o yra svarbi ir gerai
iSanalizuota. Taip pat panasumas leidzia jZzvelgti, kad pernelyg didelis
stabilumas ir 1étai kintantis pozitiris | Ziniy valdyma gali stabdyti Siy procesy
tobuléjimg ir inovatyvumg. Nauji esminiai aspektai, budingi Siuolaikinéms
organizacijoms (iSorinés ir vidinés aplinky problema bei IT priemoniy
integracijos problema), jau buvo aptarti anksciau, taciau reikia pazymeti, kad
kiekviena organizacija yra skirtinga. Tai lemia ir Ziniy vadybos procesy
skirtumus. Tad negalima teigti, kad vienokie ar kitokie procesai yra
universalis ir lengvai pritaikomi bet kuriai organizacijai.

Vienas kriterijy, lemianciy organizacijos ziniy valdymo procesy
i$skirtinumus, — tai organizacijos dydis, kitas — organizacijos veikly ypatumai,
treCias — organizacijos struktiira ar tipas.

L. Girdauskien¢ ir A. Savaneviciené (2007) taiko modernisting Ziniy
valdymo procesy teorija ir Siuos standartinius organizacijos socialinés
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struktiiros matavimo vienetus: specializacija, normalizacijg, centralizacija,
integracija, diferenciacija, standartizacija ir administracinius komponentus.
Jos atskleidZia rysj tarp organizacijos dydzio ir ziniy valdymo procesy
ypatumy, kaip pateikta toliau esancioje lenteléje (4 lentelé).

Lentelé 4. Organizacijos struktiiros matavimo vienety pasiskirstymas pagal
organizacijos dydj (Girdauskiené ir Savaneviciené, 2007)

Maza Vidutineé Didelé
Administraciniai
komponentai:
Linijinés funkcijos Zema auksta auksta
Darbuotojy funkcijos Zema Zema Zema
Specializacija Zema Zema auksta
Formalizacija Zema Zema Zema
auksta auksta
Centralizacija centralizacija centralizacija centralizacija
decentralizacija decentralizacija
Integracija Zema Zema Zema
auksta auksta
Diferenciacija horizontali: Zema horizontali: auksta horizontali: auksta
vertikali: Zema vertikali: Zema vertikali: Zema
Standartizacija Zema Zema Zema
auksta auksta

Autorés leidzia lengvai iSskirti du kraStutinumus: maza ir didele
organizacija. Vidutinio dydZio organizacija savo pobiidziu priskiriama didelei
organizacijai. Atliktame tyrime jzvelgiama, kad nustatyti tiesioging
organizacijos dydzio jtaka ziniy valdymo procesams sunkiai jmanoma, taciau
skirtingo dydzio organizacijos jgyvendina tuos pacius ziniy valdymo procesus
naudodamos skirtingus metodus, kuriy pasirinkimg lemia organizacijos dydis.
Mazos organizacijos visus procesus linkusios kontroliuoti centralizuotai. Tai
lemia tiesioginio vadovavimo jtaka. Pastebima, kad dazniausiai mazai
organizacijai biidinga Zema formalizacija, specializacija, standartizacija ir
diferenciacija. Didelése organizacijose, saugant, dalijantis ir vertinant zinias
yra naudojama centralizuota kontrolé, nes didelé organizacija pasizymi auksta
specializacija, diferenciacija ir standartizacija. Didelés organizacijos Ziniy
valdymui budinga stipri formalizacija — tokio tipo organizacijose tai
vienintelis biidas ziniy procesams suvaldyti (Girdauskiené ir Savaneviciene,
2010). Autorés teigia: ,,organizacijos dydis ir ziniy valdymo procesai yra
tiesiogiai susije: keiciantis organizacijos dydziui, keiciasi ziniy valdymo
procesy kontrolés tipas“. Toks poziiiris leidzia formuoti pozicijg, kad Ziniy
procesai yra itin panasiis kiekvienoje organizacijoje nepriklausomai nuo jos
dydzio, taciau jy jgyvendinimas skiriasi. Taip pat skiriasi ir ziniy valdymo
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modeliy bei tradiciniy teorijy taikymas mazoms, SiuolaikiSkoms, kuriancioms
inovacijas kiirybinéms organizacijoms, kuriy formalizacija yra itin Zema.
Kitas svarbus aspektas, i§skiriantis ziniy valdymo ypatumus i§ bendro

konteksto, — organizacijos veiklos pobiidis. Daugelis organizacijy ziniy
valdymg priskiria vienam i§ verslo procesy, kurio rezultatas — organizacijos
ziniy kiirimas, saugojimas ir tinkamas panaudojimas. Daugelis Siuolaikiniy
organizacijy savo veikloje iSskiria penkis esminius zingsnius, uztikrinan¢ius
efektyvy ziniy valdyma (Civi, 2000):

1. nustatyti verslo problemas ir susieti jas su ziniy valdymo veiklos
tikslais ir uzdaviniais;
sukurti ziniy valdymo komanda (paskirti atsakingus asmenis);
itraukti visy lygiy vadovus | ziniy valdymo veikla;
keisti savo organizacijos kultiirg valdant zinias;
suteikti prieiga prie ziniy naudojant jvairius tinklus ir technologijas.
Sio tipo organizacijose, priklausomai nuo veiklos pobiidZio, Ziniy

U

valdymo veikla vertinama skirtingai, taip pat formuojami skirtingi tikslai bei
uzdaviniai.

Pavyzdziui, gamybos organizacijos daugiau démesio skiria
dalijimuisi ziniomis, siekiant i§saugoti patirt], ir naujy Ziniy gavimui i§ iSorés
tiriant savo klienty elgesj (Lin ir kt., 2002). Skirdamos daugiausia démesio
Sioms sritims, jos tikisi gerinti viding komunikacijg ir tobulinti sprendimy
priémimo sistemas. Pagrindinis tikslas — gauti teigiamus rezultatus formuojant
pasitlos granding bei kuriant naujus produktus. A. Gunasekaran ir
E. W. T. Ngai savo tyrime apie ziniy valdymo ypatumus XXI amziaus
gamybos organizacijose iSskiria pagrindines veiklas, kurioms ziniy valdymas
daro didziausig jtakg (Gunasekaran ir Ngai, 2007):

1. Projektavimo ir inZinerinés veiklos — tik remiantis sukauptomis
Ziniomis galima sékmingai parinkti produkto dizaing, medziagas ir gamybos
technologijas. Tai lemia mazesnj klaidy skaiCiy ir greitesnj bei pigesnj
procesa.

2. Gamyba — ziniy valdymas daro tiesiogine jtakg kokybés
kontrolei. Tik remiantis jau sukauptomis Ziniomis galima sukurti etaloninius
gaminius bei nustatyti tinkamus kokybés kriterijus.

3. Produkty platinimas — $iuolaikinés klienty valdymo sistemos
(angl. CRM), pagristos ziniomis, gaunamomis i§ klienty, leidzia efektyviai
parinkti ir skirstyti produktus.

4. Organizacijos IT sistemy integracija — daugelis gamybos
organizacijy informaciniy ir resursy valdymo sistemy pagrijstos isreikStomis
organizacijos ziniomis. Efektyviausi ir naudingiausi — sprendimy paramos
sistemos moduliai.
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Jeigu gamybinése organizacijose vieni svarbiausiy procesy yra
dalijimasis ziniomis ir jy saugojimas ir jie yra orientuoti j bendrasias
organizacijos Zinias, tai kiirybinése organizacijose stebima beveik prieSinga
situacija — ten dominuoja minkStosios Zinios, siejamos su individo idéjomis,
kiirybiskumu ir pozidiriu. [prastai tokios zinios sunkiai iSreiSkiamos,
perduodamos ar saugomos, juolab, kad kirybinés organizacijos
charakteristikos lemia nuolating darbuotojy kaita ir proty cirkuliavimg (R.
Daugeliené ir R. Marcinkeviciené, 2009).

Kirybinése organizacijose pastebimas neformalus ziniy valdymas,
kuriam negalima pritaikyti standartiniy modeliy. Cia svarbesnj vaidmenj
vaidina individo jgiidziai, kompetencija, patirtis ir naujos id&jos nei
organizacijos Ziniy bazé, kaip visuma. Ziniy valdymo procesai tokio tipo
organizacijose daznai yra iSskirtiniai: Ziniy jgijimas, jprastai siejamas su
mokymusi, tokiose organizacijose itin komplikuotas, nes kiirybiniai
darbuotojai, menininkai neturi galimybés iSreiksti visas savo zinias, todél jy
formalizacijos lygis itin Zemas. DaZniausiai Zinios jgyjamos stebint. Ziniy
kiirimas pasireiskia tik kombinuojant, kai iSreikStos Zinios gimsta jungiant,
sintetinant ir kombinuojant neiSreikStas kiirybiniy darbuotojy Zinias
bendravimo metu. Ziniy sklaida — vienas svarbiausiy procesy, leidziantis kurti
naujas idéjas ir produktus. Sis procesas daZniausiai paremtas bendravimu,
atvirumu ir pasitikéjimu. Ziniy panaudojimo procesas itin intensyvus. Biitent
§io proceso metu gimsta ir naujos zinios bei patenkinami kliento poreikiai
kuriant naujus produktus. Ziniy vertinimas — dél Zemos formalizacijos itin
sudétingas procesas. Visa tai lemia, kad kiirybinés organizacijos daznai neturi
galimybés aiSkiems vertinimo kriterijams nusistatyti (Girdauskiené ir
Savaneviciené, 2010).

Analizuojant ziniy valdymo procesus skirtingo tipo organizacijose
bitina aptarti IT paslaugy imones, ypac turin¢ias nutolusiy darbo viety arba
virtualias. Tokios organizacijos turi daugelio kity organizacijy tipy ypatumy.
Nepaisant c¢ia vyraujanCios kiirybos, itin formalizuotos gamybos
(programavimo) bei produkty platinimo iSskirtinumy, Sios organizacijos
daznai turi dar ir struktiiriniy ypatumy, kaip virtualios, tinklinés ar turincios
nutolusiy darbo viety, kas lemia kitokio poziiirio j Ziniy valdyma formavima.
Ziniy valdymo procesai tokiose organizacijose daznai biina itin sudétingi,
jgyvendinami pasitelkiant netradicinius sprendimus. [prastai daug démesio
skiriama itin greitam dalijimosi Ziniomis procesui jtraukiant kuo daugiau IT
priemoniy. Literatiiroje dazniausiai i$skiriami penki pagrindiniai veiksniai,
jrodantys i$skirting ziniy valdymo svarbag tokiose organizacijose (Kurhekar ir
Ghoshal, 2010):
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konkurencinis pranasumas;
taikomos technologijos;
organizacijos kaita;
sprendimy priémimas;
darbuotojy demografija.

Visus $iuos veiksnius IT ir virtualiose organizacijose vienija IT, nes
daznai be IT priemoniy nebiity jmanoma jgyvendinti né vieno i§ $iy Ziniy
valdymo procesy.

Vienas pagrindiniy IT priemonémis sprendziamy uzdaviniy —
teisingai kodifikuoti neiSreikStas Zinias, nes daznai tokiose organizacijose néra
galimybés tiesioginei komunikacijai (angl. face-to-face), kai jprastu atveju

M.

taip vyksta sékmingas dalijimasis ziniomis ir naujy neiSreiksty Ziniy kiirimas.
Tyrimuose iSskiriamas dar vienas veiksnys, kuris néra toks aktualus
tradicinése organizacijose — tai darbuotojy pasitikéjimas (8 paveikslas).
Atskleidziama, kad virtualios komandos ir (ar) organizacijos efektyvumas yra
didziausias, kai dalijimasis ziniomis pagristas pasitikéjimu. Pasitikéjimas
kvestionuojamas, kai kolegos nepazjsta vieni kity tiesiogiai. Tai sukuria
barjerg efektyviam dalijimuisi Ziniomis.

foareaa Dalijimasis icualios

Pasitikéjimas | —= e — komandos
Ziniomis

efektyvumas

Paveikslas 8. Kintamieji, uztikrinantys virtualiy komandy efektyvuma (Pangil ir
Chan, 2014)

F. Pangil ir J. M. Chan tyrime, pagristame pateiktu modeliu,
atskleidziama, kad efektyvy virtualiy organizacijy darbg gali uztikrinti
tinkamas dalijimasis ziniomis, pagristas kolegy tarpusavio pasitikéjimu.
Akivaizdu, kad tokioje aplinkoje dalijimasis Ziniomis gali vykti tik IT
priemonémis. Bitent todél Sis procesas turi itin didele reikSme IT gristoms
virtualioms organizacijoms.

Taip pat pastebima ir procesy kaita. Jeigu tradicinés organizacijos
darbuotojas skiria Zymiai maziau démesio norimy iSreikSti Ziniy
kodifikavimui, tai IT organizacijos darbuotojas stengiasi iSreiksti Zinias labai
konkreciai, trumpai ir kokybiSkai. Tai lemia du veiksniai. Pirmasis — tai
supratimas, kad zinios bus perduodamos IT priemonémis, antrasis — kad Zinios
skirtos dazniausiai ne atskiram individui, o komandai ar grupei Zmoniy,
dirbanéiy nutolusioje darbo vietoje (Fang ir kt., 2014). Taip pat tokiose
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organizacijose darbuotojai labiau vertinta ne vieno individo Zinias, o
bendradarbiaujancios grupés ar organizacijos dalies zinias. Tai lemia IT
sektoriaus specifika, kuri reikalauja itin plataus specialisty pozitrio, Ziniy ir
nuolat jas atnaujinti ar keisti.

Vertinant jvairiy tipy organizacijas pastebima, kad ir kokio tipo,
dydzio ar veiklos organizacija biity, visi Ziniy valdymo procesai yra panasiis,
beveik vienodos svarbos ir i§ esmés nesiskiria. Organizacijos tipas lemia vieno
ar kito proceso reikSme, taciau daugeliu atvejy pagrindiniai procesai islicka
tie patys. Taip pat pastebimas sgsajumas tarp organizacijos veiklos specifikos
ir ziniy valdymo procesy jgyvendinimo biidy bei priemoniy.

Keiciantis organizacijoms, kei¢iasi ir kai kuriy procesy svarba. Todél
tikslinga i§ daugelio modeliy ir jvairiy autoriy sitilomy Ziniy valdymo procesy
skirstymy, iSanalizavus jy reikSminguma, i$skirti svarbiausius.

1.2.3 Ziniy valdymo procesy i§skirtinumai

Skirtingi autoriai jvairiai interpretuoja ziniy valdymo procesy svarba.
Pastebéta, kad pozitris j ziniy valdymo procesus keic¢iasi priklausomai tiek
nuo laikotarpio, tiek nuo aplinkos, tiek nuo organizacijos formuojamy
poreikiy. Jei autoriai, kurie pradéjo skirstyti ziniy valdyma j procesus, kaip G.
Probst ir S. Raub (2006), M. H. Meyer ir M. H. Zack (1996), M. W. Mcelroy
(1999), K. Wiig (1996), 1. Nonaka (1994), W. Bukowitz ir R. Williams (2000),
turéjo ganétinai griezta pozicija procesy riby atzvilgiu ir visuose jy
modeliuose buvo stengiamasi pabrézti cikliskuma, tai Siuolaikinéje
literatiroje daugiau démesio skiriama atskiriems procesams, jy eigai,
optimizavimui, atskiroms procediiroms ir sickiamiems rezultatams. Lenteléje
(5 lentele) pateikiami skirtingy autoriy ziniy valdymo procesy skirstymai.

Lentelé 5. Ziniy valdymo klasifikavimas pagal tyréjus (Tubigi ir kt., 2013)

Autorius Ziniy valdymo procesai

Alavi ir Leidner Ziniy kiirimas, dalijimasis Ziniomis, Ziniy paskirstymas.
(2001)
De Jarnett (1996)  Ziniy konstravimas, ziniy jkinijimas, ziniy skleidimas ir

naudojimas, ziniy iSlaikymas ir tobulinimas.

Fong ir Choi Ziniy jgijimas, ziniy kirimas, Ziniy saugojimas, Ziniy
(2009) platinimas, ziniy panaudojimas, ziniy palaikymas.

Lettieri ir kt. Ziniy vadybos ciklas ne pelno  siekiandiose
(2004) organizacijose: saugojimas, gavimas, sklaida ir
pateikimas, pritaikymas, kiirimas.
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Lentelés tesinys.

Autorius Ziniq valdymo procesai
Mills ir Smith Ziniy kiirimas, Ziniy jgijimas.
(2011)
Mishra ir Bhaskar Ziniy kiirimas.
(2011)
Quintas ir kt. Karimo ir augimo procesas, jgijimas, fiksavimas,
(1997) dalijimasis, naudojimas.

Singh ir Soltani Ziniy kiirimas, Ziniy naudojimas, Ziniy perdavimas.

(2010)

Zack ir kt. (2009)  Ziniy skirstymas ir dalijimasis jomis, Ziniy eksperimentai
ir kiirimas.

Zaim ir kt. (2007)  Ziniy generavimas ir kiirimas, Ziniy kodifikavimas ir
saugojimas, ziniy perdavimas ir dalijimasis jomis, Ziniy

naikinimas.

Zolingen ir kt. Ziniyjgijimas, Ziniy uztvirtinimas, Ziniy skleidimas, Ziniy
(2001) taikymas.

Yang ir Wang Ziniy jgijimas.

(2004)

Lietuvos autoriai J. Raudelitiniené, V. Davidavi¢iené ir A.
Jakubavicius (2018) sistemizuodami uzsienio autoriy (Armistead, 1996;
Becerra-Fernandez ir Sabherwal, 2014; Bigliardi ir kt., 2014; Dalkir, 2011;
Franco ir Mariano, 2007; Garcia-Fernandez, 2015; Kianto ir kt., 2016; Lin ir
Lee, 2005; Lytras ir kt., 2002; Nay1r ir Uzungarili, 2008; Nielsen, 2006; Pinho
ir kt., 2012; Probst ir kt., 2000; Rollett, 2003; Staab ir kt., 2001; Sun, 2010;
Supyuenyong ir kt., 2009; Wee ir Chua, 2013; Yusr ir kt., 2017) ziniy valdymo
spektrus, suskirsté juos j grupes pagal svarba:

1. ziniy skirstymas, sklaida, dalijimasis, perdavimas, vartotojo
pasiekimas (27 proc.);

2. ziniy naudojimas, integravimas, jtvirtinimas, pakartotinis
naudojimas (25,4 proc.);

3. ziniy kiirimas, plétojimas, generavimas (20,6 proc.);

4. ziniy jgijimas (15,9 proc.);

5. Ziniy saugojimas, fiksavimas, archyvavimas (11,1 proc.).

Siandieninéje konkurencingje aplinkoje organizacijos ne tik
akcentuoja ziniy valdymo poreikj ir svarba, siekia iSgryninti ziniy valdymo
procesus, bet ir ieSko gilesniy jy sasajy, matuoja tiek procesy tarpusavio
sgveikos efektyvuma, tiek jy naudg kitiems organizacijos rodikliams
(naudingumui (angl. Performance), pelnui ir kt.). Kiekybinis ziniy valdymo
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procesy vertinimas tampa neatsiejama Siuolaikinio verslo dalimi, ne iSimtis ir
ziniy valdymo procesy rezultaty vertinimas. J. Cegarra-Navarro savo darbe
pateikia vieng i§ pavyzdziy, kuriame puikiai atsiskleidzia tiesioginé ziniy
igijimo proceso jtaka ziniy konversijai, o ziniy konversijos — zZiniy taikymui
(Cegarra-Navarro ir kt., 2016). Taip pat atlieckami tyrimai, kuriuose
analizuojami atskiri ziniy valdymo procesai ir jy teikiama nauda specifinéms
organizacijoms (pvz. IT projekty), siekiant iSryskinti kelis. Pastebima, kad
aktuali tapo ir Ziniy valdymo ir kity procesy saveika. Si saveika gali biti
matuojama ir kiekybiniais rodikliais (Foote ir Halawi, 2018).

Bet kuris Siuolaikinés organizacijos pozitris formuoja Ziniomis grista
organizacija, sugebancig atrasti rys] tarp organizacijos procesy, ziniy valdymo
procesy ir organizacijos naudingumo (Martelo-Landroguez ir Cepeda-
Carrion, 2016). Ziniy, kaip pagrindinio organizacijos istekliaus, pripaZinimas
skatina naujus ziniy kiirimo, perdavimo (dalijimosi) ir taikymo procesus.
Pazenges ziniy valdymas lemia supratima, kaip kuriamos Zinios ir kaip jomis
dalijamasi bei skleidZiama visoje organizacijoje. Ziniy valdymas vertinamas
kaip pagrinding, o ne remiamoji veikla. Kiekviena organizacija turéty suprasti
ziniy ir mokymo svarbg savo darbuotojams, o kiekvienas darbuotojas turéty
buti skatinamas kurti, dalytis Ziniomis, jy ieSkoti ir naudotis jomis savo
kasdien¢je veikloje (Firestone, Joseph M., 2012).

Galima teigti, kad tiek ziniy valdymo procesai, tiek jy pavadinimai
daugeliu atvejy skiriasi, taciau susisteminus jy prasme ir nustacius vietg ziniy
valdymo procesy visumoje, galima iSskirti keturis pagrindinius:

1. Ziniy karimas — organizacijos Ziniy kaupimo rezultatas, leidziantis
kurti naujas Zinias panaudojus jau turimas, tiek vidines, tiek iSorines.
Sio proceso metu organizacija gali surinkti ir isryskinti svarbiausias
savo zinias, reikalingas naujiems produktams kurti ir potencialui
auginti (Wales ir kt., 2013).

2. Ziniy dalijimasis-perdavimas — i§ esmés tai yra Ziniy suteikimas
kitiems organizacijos nariams, bet efektyvus tik tuo atveju, kai jame
dalyvauja visi organizacijos nariai ir skyriai. Dalijimasis ziniomis,
paremtas Siuolaikinémis technologijomis, — neatsiejama inovatyvios
organizacijos dalis, suteikianti jai konkurencinj pranasumg (Abukhait
ir kt., 2019).

3. Ziniy saugojimas. Visi jmonés darbuotojai privalo turéti prieiga prie
ziniy bazeés, kad galéty jgyti reikiamy ziniy, kurios jiems padéty
priimti tinkamus sprendimus. Taciau §i bazé turi biiti nuolat
atnaujinama, o Zinios joje kaupiamos sistemingai. Saugojimo ir
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paieskos sistemos turi garantuoti darbuotojui prieiga prie ziniy bazés

(Gunjal, 2005).

4. Ziniy taikymas-panaudojimas  kiekvienoje  organizacijoje
vertinamas atskirai. Vienose jy rezultatai matuojami kaip ir kity
organizacijos procesy — vertinant pagal tam tikrus naudingumo
rodiklius (angl. KPI‘s), kitose vertinami kaip geriausiy praktiky
taikymas. Tikslingas zZiniy taikymas lemia, kad panaudojamos Zinios,
sukurtos Ziniy kiirimo etape ir iSsaugotos perdavimo ir gavimo fazése
(Ode ir Ayavoo, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad ziniy valdymo procesai Siuolaikingje
organizacijoje tapo lygiaverCiais kitiems pagrindiniams organizacijos
procesams. Jy taikymas, analizé, optimizavimas, matavimas ir valdymas,
pagristas IT, tampa butinybe inovatyviai, konkurencinio pranasumo
siekianciai organizacijai. O i§ skirtingy ziniy valdymo procesy, atsispindinc¢iy
tiek teorijose, tiek praktiskai atliktuose tyrimuose, kaip svarbiausius pagal
prasme buty galima iSskirti keturis pagrindinius: kiirimas, dalijimasis-
perdavimas, i§saugojimas ir taikymas-panaudojimas.

Taciau ziniy valdymo procesai dazniausiai nevyksta patys savaime.
Jei organizacija turi darbuotojy, kuriy pareigybés apima atsakomybe uz Ziniy
valdyma, dazniausiai tokias pareigas uzimantys zmonés turi tiksla susieti Ziniy
valdymo procesus su organizacijos veiklos ypatumais ir juos adaptuoti.

Pats tikslingiausias ir efektyviausias biidas pasiekti tinkamy rezultaty
— jtraukti j §ig veiklg kuo daugiau suinteresuoty asmeny. Kaip jau buvo minéta
anksciau, vidutiniy ir auks¢iausiy vadovy jtraukimas j ziniy valdymo veiklg —
vienas svarbiausiy uzdaviniy. Taip tikimasi, kad jie ne tik rems Ziniy valdyma,
kaip atskirg organizacijos veikla, taciau inkorporuos jg ir ] bendra
organizacijos strategija.

1.2.4 Ziniy valdymo strategijos integracija j organizacijos strategija

Organizacijos ziniy valdymo strateginis planavimas gali biti
veiksmingas tik tada, kai jis yra susietas su organizacijos procesais. Toks
sgsajumas grindziamas tuo, kad organizacijos procesai yra glaudziai susij¢ su
verslo strategija. Ziniy valdymo ir verslo procesy susiejimas — tai segmentuota
veikla, kurios rezultatas — ziniy suskirstymas ] tris segmentus: pagrindines
(esmines), remiamgsias ir strategines Zinias. Taciau toks Ziniy klasifikavimas
dar nereiskia tinkamo strateginio jy panaudojimo. Tam bitina tikslinga
segmentacija, kad pagrindinés zinios bty apie pagrindinius procesus,
remiamosios Zinios — apie remiamuosius procesus, o strateginés zinios — apie
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strateginius. Taip grindziamas tikslingas ir efektyvus ziniy strategijos
pritaikymas organizacijos procesams.

Strategijos samprata literatiiroje naudojama labai placiai. Daznai
strategija organizacijos valdymo aspektu turi skirtingg prasme ir turinj.
Nagringjant organizacijy strateginius dokumentus daznai randama daug
Ivairiy strategijy, pavyzdziui, augimo strategija, rinkos dalies didinimo
strategija, veiklos sriiy plétimo strategija ir t. t. (Valentinavicius, 2009).
Kelios vyraujancios strategijos jmonéje formuoja pozilirj j organizacijos
strategija siaurgja prasme. Toks poziiiris vertinamas kaip veiksmas ar
veiksmai, kuriuos atlieka organizacijos darbuotojai, kad pasiekty vieng ar
kelis dalinius strateginius organizacijos tikslus. Strategija placigja prasme
vertinama kaip viena bendra, visos organizacijos rengiama ir jgyvendinama
strategija. Organizacijos strategija plaCigja prasme — tai svarbiausias
koordinuoty ateities tiksly igyvendinimo planas, kuriame numatomas
efektyvesnis resursy ir priemoniy panaudojimas siekiant uztikrinti
konkurencinj pranasuma.

Strateginis valdymas — pastovus ir cikliskas strategijos jgyvendinimo
procesas, leidZiantis organizacijai grei¢iau prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy
ir efektyviau iSnaudoti savo potencialag. Bendrai jis yra siecjamas su
organizacija, kuri traktuojama kaip vieninga, Zzmones telkianti bendrai veiklai
sistema, turinti konkrecius tikslus ir naudojanti priemones Siems tikslams
igyvendinti. Literatiiroje daugiau iSskiriamos $ios dvi organizacijos
strateginio valdymo kryptys: viena nukreipta pridétinei vertei didinti, kita —
ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui plétoti. TradiciSkai skiriamos trys
strateginio valdymo stadijos: strateginé analizé, strategijos rengimas ir
strategijos jgyvendinimas (Vasiliauskas, 2006).

Ziniy valdymas organizacijoje efektyvus tik tada, kai jis irgi turi savo
strategija. Literatiiroje iSskiriamos dvi organizacijos Ziniy valdymo strategijos
dimensijos: viena dimensija orientuota j Ziniy kiirimo, saugojimo ir dalijimosi
procesus. Si dimensija apima strateginj ziniy kodavima, dazniausiai taikant
Siuolaikines informacines komunikacines technologijas. Taip svarbiausias
Zinias organizacija gali panaudoti daug karty. Tokig ziniy valdymo strategijq
vadiname sistemine. Kita dimensija apima ziniy dalijimosi procesa,
dazniausiai — $iuolaikiniais, IT paremtais, komunikacijos badais. Si strategija
skatina dalytis ne tik iSreikStomis, bet ir neiSreikStomis Ziniomis, taip pat
komunikuojant ir tiesiogiai. Tokia strategija vadinama Zmoniy (darbuotojy)
ziniy valdymo strategija ir yra orientuota j individy patirtis ir jgiidzius (Choi
ir Lee, 2002). Placiau autoriy iSreiksti Ziniy valdymo ypatumai, kurie gali bati
priskirti Sioms strategijoms, ir jy skirtumai pateikiami Zemiau pateiktoje
lenteléje (6 lentelé).
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Lentelé¢ 6. Ziniy valdymo strategijos organizacijoje (Lopez-Nicolas ir Merofio-
Cerdan, 2011)

Autorius

Sistemine strategija

Zmoniy strategija

Hansen ir kt. (1999)

Kodifikavimas

Personalizavimas

March (1991)

Panaudojimas, pritaikymas

Tyrinéjimas

Bierly ir Chakrabarti (1996) ISnaudotojai Inovatoriai, atradéjai
Jordan ir Jones (1997) |5reikstos NeiSreikstos
Zack (1999) Konservatyvumas Agresyvumas

Choi ir Lee (2003)

Orientuota j sistemg

Orientuota j Zmogy, dinaminés

Garavelli ir kt. (2004) Rinka Bendruomené
Martini ir Pellegrini (2005) Kodifikuotos Tradicines
Mom, Van Den Bosch i oo P
o Panaudojimas, pritaikymas Tyrinéjimas
ir Volberda (2007) L P ky yrincj
Moitra ir Kumar (2007) Socializacija

Wu ir Lin (2009)

Kopijavimas ir gerinimas

|ghdZziy tobulinimas
ir inovatyvumas

Daugelyje moksliniy S$altiniy stebimas ne tik ziniy valdymo ir
organizacijos procesy sasajumas, bet ir ziniy valdymo ir pacios organizacijos
strategijy priklausomybé. Dazniausiai tokia saveika jzvelgiama keliais
aspektais. Pagal vieng jy ziniy valdymas organizacijoje turi biiti strateginé
veikla, o jos rezultatas vertinamas kaip organizacijos turtas, kitu pozitriu —
kaip kompetencijos ir kompetencijomis gristas strateginis valdymas.

Kai kurie autoriai tokias ziniy valdymo proceso dalis kaip know-how
ir organizacijos kultiirg priskiria organizacijos strateginiam turtui (Bollinger
ir Smith, 2001).

Taip pat ir darbuotojy praktingé patirtis priskiriama organizacijos Ziniy
kapitalui ir yra svarbus strateginis iSteklius (Wiig ir kt., 1997). Grindziant tuo,
kad ziniy valdymo procesus priskiriame organizacijos kultiiros formavimui ir
darbuotojy kolektyviniy ziniy kiirimui, galima teigti, kad organizacijos Zinios
gali biiti priskiriamos strateginiam turtui.

Norint priskirti $iuos resursus organizacijos strateginiam turtui, jie
turéty atitikti keturis pagrindinius kriterijus (Bollinger ir Smith, 2001). Toks
turtas turi bati:

1) vertingas;

2) retas;

3) unikalus;

4) sunkiai pakei¢iamas.
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Organizacijos zinias galima vertinti kaip strateginj turta, nes jos
atitinka pirmiau jvardytus pozymius. Jos yra unikalios, nes kiekvieno individo
zinios yra skirtingos. Kombinuojant tokias skirtingas zinias kuriamos
unikalios komandos ir organizacijos zinios. Kiekvienos organizacijos zinios
yra pagristos unikalia praeitimi ir individualiy grupés ar organizacijos nariy
patirtimi. Taigi ir organizacijos Zinios yra unikalios. Organizacijos Zinias
galima vertinti kaip visy darbuotojy know-how, know-what ir know-why. Kol
organizacijos ziniy kiirimo procesas bus priklausomas nuo esamy ir buvusiy
darbuotojy patirc¢iy, tol bus kuriamos ne tik unikalios, bet ir retos (iSskirtinés)
Zinios. Naujos zinios yra vertingos, nes tik pasitelkus tokias Zinias galima kurti
naujus produktus ar paslaugas ir jgyti konkurencinio pranasumo. Pirmieji
inovatoriai, pritaikantys Zzinias kurdami produkta, savaime tampa rinkos
lyderiais, o ziniy pritaikyma nesunkiai galima jvertinti kiekybiskai. Konkreciy
grupiy sukurtos zinios yra sinergijos rezultatas ir jas atkartoti yra itin
sudétinga dél labai didelio kintamyjy kiekio. Todél galima vertinti, kad
tikslingai sukurtos ar jgytos zZinios yra sunkiai pakeiciamos ar atkartojamos.

Ziniy atitikimas visiems kriterijams dar nereiskia, kad jos gali biti
vertinamos kaip strateginis organizacijos turtas. Labai svarbu, kad
organizacija, norinti jas vertinti kaip strateginj turtg, sukurty ir jy praktinio
naudojimo mechanizma, kuris aprépty visus ziniy valdymo procesus. Tik tada
§is strateginis turtas turéty didziausiag verte.

Kompetencijomis grjstas strateginis valdymas yra paremtas
organizacijos patirtimi. Kompetentinga organizacija turi sugebéti savo patirtj
iSnaudoti efektyviam savo strateginiy resursy panaudojimui siekdama
uztikrinti konkurencinj pranasuma. Kompetencijy svarba organizacijos
strategijai grindziama ir tuo, kad organizacija tik turédama tinkamy
kompetencijy gali pritaikyti skirtingus iSteklius skirtingoms veikloms.
Strateginés kompetencijos svarba atskleidziama ir skirtingy vadovy
gebéjimais sutelkti jvairius organizacijos iSteklius bendriems strateginiams
tikslams pasiekti (Atkocifiniené ir Juskaité, 2012).

Kad Ziniy valdymas gali biiti vertinamas kaip organizacijos strateginis
veiksnys, jrodo ir tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacijos politika, kurios pateiktuose naujausiuose neoklasikiniuose
ekonominio augimo modeliuose ziniy valdymas vertinamas kaip ekonominio
augimo spartinimo ir nacionalinio konkurencingumo didinimo veiksnys
(SAUSSOIS, 2004).

Taigi ziniy valdymo strategijy ir organizacijy strategijy sasajumas
pagristas daugeliu tarpusavio rysiy ir daznai turi bendrus tikslus, taciau bendri
tikslai ir uzdaviniai negali uztikrinti veiklos efektyvumo. Ziniy valdymo
strategija turi remti organizacijos bendrajg strategija pagal jos misijg ir vizija
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(Dalkir, 2011). Vieningas poziliris j strategija taip pat negali uztikrinti
s¢kmingo jos vykdymo. Taip pat itin svarbi strateginiy elementy integracija
ne tik tarp strategijy, bet ir organizacijos hierarchijos lygiu. Tik aiskios
vieningos strategijos komunikacija leidzia organizacijai sékmingai siekti
uzsibrézty tiksly.

Siuolaikinés organizacijos, veikiamos globalizacijos, bando uztikrinti
visy organizacijos procesy integralumg ir darna, taikydamos sisteminés
strategijos dimensijg, pasizyminc¢ig kodifikavimu ir iSreikStomis Zziniomis.
Inovatyvios, besimokancios ir ziniomis grjstos organizacijos Sias strategijas
dazniausiai palaiko IT priemonémis. Ziniy valdymo sistemos, sprendimy
paramos sistemos, klienty valdymo sistemos, intelektualios informacinés
valdymo sistemos — tai SiuolaikiSkos priemoneés, leidziancios ne tik atskiriems
organizacijos padaliniams nenukrypti nuo strateginiy tiksly ir uzdaviniy, bet
ir skatinan¢ios nuolat inicijuoti teigiamus strateginiy kryp¢iy pokycius. Tai
leidzia Siuolaikinéms organizacijoms ne tik buti komerciskai lanks¢ioms itin
konkurencingoje globalioje aplinkoje, tac¢iau uzimti ir islaikyti rinkos lyderio
pozicijas.

1.2.5 Ziniy valdymo vertinimas: situacijos analize,
tendencijos ir perspektyvos

Ankstesnése dalyse atliktoje analizgje iSry$kéjo esminé ziniy valdymo
problematika, kuri neapsiriboja i$siikiais, kylanciais i§ ziniy valdymo veiklos
vertinimo neapibréztumo. Kaip jau buvo minéta anksciau, daugelis
organizacijy iki $iol laikosi klaidingo poziiirio j ziniy valdymo veiklas,
priskirdamos jas remiamajai veiklai. Todél daugelio autoriy darbuose ir
kuriamuose modeliuose stengiamasi jvairiais aspektais atskleisti Ziniy
valdymo naudg organizacijai. Dazniausiai tyrimuose nagrinéjami du
pagrindiniai  aspektai: kokybé ir naudingumas-efektyvumas (angl.
performance). Tokie modeliai, pateikiami autoriy (Badewi, 2016;
Brunswicker ir Vanhaverbeke, 2015; Bushuyev ir kt., 2015; Cegarra-Navarro
ir kt., 2016; Chang ir Lin, 2015; Foote ir Halawi, 2018; Gomes ir kt., 2018;
Handzic ir Durmic, 2015; Heisig, 2009; Khanal ir Paudyal, 2018; Lee ir kt.,
2005a; Oluikpe, 2015; Prieto-Pastor ir kt., 2018; Raudelitiniené ir kt., 2018;
Todorovi¢ ir kt., 2015; Halil Zaim ir kt., 2019; Zukowska ir Drapczynska,
2006), neleidzia tiksliai nustatyti ziniy valdymo veiklos rezultaty.
Naujausiuose tyrimuose, kuriy modeliuose vyrauja ziniy valdymo vertinimas
per ziniy valdymo procesus (Abdi ir kt., 2018; Abuaddous ir kt., 2018; Al-
Qarioti, 2015; Hajro ir kt., 2017; Hanandeh ir Ali, 2015; Kianto ir kt., 2016;
Lemoine ir kt., 2019; Mousavizadeh ir kt., 2015; Novak, 2017; Oufkir ir
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Kassou, 2019; Oufkir ir kt., 2017; Raeefard ir Mohammadi, 2018; Wong ir
kt., 2015) siekiama jvesti aiSkius vertinimo aspektus, kriterijus ir netgi tikslias
metrikas.

Ziniy valdymas organizacijoje priklauso nuo daugelio aspekty, kaip
organizacijos kultira, strategija, lyderysté, mokymasis ir t. t., taiau norint
jvertinti ziniy valdymo veiklas tikslinga tai daryti pasirinkus pagrindinius
ziniy valdymo procesus. Procesai jvairiuose tyrimuose gali buti vertinami
kokybiniu arba kiekybiniu (atsizvelgiant j finansinius ir (arba) nefinansinius
rodiklius) aspektais, taikant tam tikrus jrankius ir jy metrikas.

Kokybinis ir kiekybinis aspektai vertinant Ziniy valdymo procesus

Kokybiniai tyrimai jprastai leidzia patikslinti kai kurias prielaidas,
jau suformuotas ankstesniy tyrimy (Chen ir Chen, 2005). Kokybinio tyrimo
privalumai siejami su geresnémis galimybémis vertinti nematerialius
veiksnius ir dazniausiai orientuoti j ziniy valdymo santykj su organizacijos
zmogiskaisiais iStekliais, tiriant, pavyzdziui, kultira, elgesi, praktikas,
nuomones ir patirtis. Be to, kokybiniai metodai yra veiksmingi ir nustatant
geriausias  organizacijos praktikas. Kadangi dazniausiai Zinios yra
pripazjstamos nematerialiuoju turtu, jy valdymui jvertinti jprastai naudojami
biitent kokybiniai metodai. Taciau dazniausiai jie taikomi subjektyviai, taigi
ir rezultaty tikslumas labai priklauso nuo asmeniniy tyréjy arba respondenty
praktiky. Vertinant Ziniy valdymg labiausiai paplit¢ vidiniai kokybiniai
metodai, pradéti taikyti jau Sio amziaus pradzioje: klausimynas (Changchit ir
kt. 2001), apklausa (Darroch ir McNaughton, 2002) ir eksperty interviu
(Booker ir kt., 2008). Changchit ir kt. (2001) pasinaudojo klausimynu,
siekdami iStirti eksperty sistemos poveikj palengvinant ziniy perdavima
vadovams, nedirbantiems su organizacijos informacinémis sistemomis.
Darrochas ir McNaughtonas (2002) sukiiré apklausos modelj ziniy valdymui
jvertinti, remdamasis ,,Kohli-Jaworski‘ orientacijos j rinkg (Jaworski ir Kohli,
1993), ,,Nonaka“ ir ,,Takeuchi SECI (Nonaka ir Takeuchi, 1995) modeliais.
Darroch (2003) i$plété savo modelj elgesio ir darbo praktikos aspektais.

Kiekybiniais metodais ziniy valdymas vertinamas daZniausiai
naudojant statistinius modelius, teorijas ir hipotezes. Taip gaunami statistiniai
rezultatai ir gali biiti nustatomi priezastiniai rySiai.

Kiekybiniai metodai leidzia pasalinti trikumus, atsirandancius dél
subjektyvumo. Jie dazniausiai naudojami konkreCioms ziniy valdymo
veikloms ir jy poveikiui organizacijos procesams, sprendimy pri€émimui,
strategijai ir t. t. iSmatuoti (Chen ir Chen, 2005). Kiekybiniuose tyrimuose
dazniausiai remiamasi metrikomis. Metrika ¢ia traktuojama kaip jvesties ir
(arba) iSvesties rodikliai, tiesiogiai susij¢ su ziniy valdymo veiklomis. Taikant
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jvairias metrikas ir konkrecius jy rodiklius, galima vertinti Ziniy valdymo
procesy efektyvuma, naSuma, kokybe, pokytj. Metrikos jgalina rezultatus
vertinti tiek finansiniu, tiek nefinansiniu aspektais.

Nefinansiniai matavimo jrankiai buvo pradéti taikyti paskutiniame
praeito amziaus deSimtmetyje ir tobulinami iki $iol: ,,Skandia Navigator*
(Roos, Edvinsson ir Dragonetti, 1998) vartotojy pasitenkinimu paremta
matavimo sistema (angl. User-Satisfaction-Based KM Performance
Measurement System — USBS) (Chin, Lo ir Jendy, 2010) ir KP3 metodika
(Ahn ir Chang, 2004). Vieningy metodiky, kurios nusakyty konkrecias
metrikas, néra, taciau, remiantis literatira ir atlikty tyrimy konstruktais,
nefinansines metrikas galima suskirstyti j 4 kategorijas: siejamas su klientu,
organizacijos strukttira, zmogiskuoju kapitalu ir plétra (angl. Development)
(Von Krogh, Roos ir Kleine, 1999; Ahmed ir kt., 1999); Robinson ir kt., 2005).
Nefinansiniy metriky taikymas kelia ir i$Stkiy: néra standartizacijos, nes
metrikos priklauso nuo organizacijos tipo, veiklos ir pobtidzio. Taigi, derinti
metrikas, kad biity galima jas jvertinti pagal vieninga efektyvumo sistema —
itin sudétinga. Taikant nefinansines metrikas, dazniausiai nepakanka
informacijos organizacijai, kaip visumai, jvertinti.

Finansiniai matavimo jrankiai pagrjsti objektyviais matavimais.
Finansiniai rodikliai leidzia vertini ziniy valdymo teikiama nauda jvairiais
budais. Didzioji dalis jrankiy yra pagristi sgnaudy ir naudos balanso principu.
Islaidos, priskiriamos Ziniy valdymui, gali biiti skirtos ziniy valdymo sistemos
aparatinei ir programinei jrangai, tyrimams ir plétrai (angl. R&D),
mokymams, kompetencijy kélimui ir pan., o kaip teigiami ziniy valdymo
rezultatai gali biiti vertinami sgnaudy mazinimas, investicijos graza (angl.
Return on Investment — Rol) (Laitaméki ir Kordupleski, 1997). Kitas ziniy
valdymo matavimo metodas — MPaKT (angl. Improving Management
Performance through Knowledge Transformation) — leidZia nustatyti ziniy
valdymo efektyvumag, vertinant ziniy transformacijas. Remiantis juo, galima
tiesiogiai susieti ziniy valdymo veiklas su strateginiais organizacijos tikslais
(Robinson ir kt., 2005). Finansinis vertinimas leidzia lengvai palyginti
rezultatus tarpusavyje, taCiau apsunkina rezultato vertinimg organizacijos
kontekste.

Kadangi tiek finansiniai, tiek nefinansiniai rodikliai turi savo
privalumy ir trikumy, esant techninéms galimybéms, Ziniy valdymo veiklas
bty tikslinga to paties tyrimo metu vertinti abiem aspektais. Zemiau esanéioje
lenteléje (7 lentelé) pateikiama atlikty tyrimy suvesting, kuriuose autoriai
vertino ziniy valdymo veiklas ir procesus tiek finansiniu, tiek nefinansiniu
aspektais.
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Lentelé 7. Ziniy valdymo vertinimo perspektyvos (Himme ir Fischer, 2014)

Autoriai Finan- Nefinansiniai Kapitalo
siniai (rinkodaros) kintamieji kaina
kinta-
mieji

o 3

9 ©
g '?) [} g :i% g‘ <
g NE g g & ©
T 823 2 % @
= 5 F 2 Z

-

Tyrimai,

akcentuojantys

apskaitos (finansy)

rodiklius

(Beaver, Kettler ir + +

Scholes, 1970)

(Blume, Lim ir + +

MacKinlay, 1998)

(Horrigan, 1966) + +

(Kaplan ir Urwitz, + +

1979)

(Pinches ir Mingo, + +

1973)

Tyrimai,

akcentuojantys

nefinansinius

(rinkodaros) rodiklius

(Agarwal ir Berens, + + + +

2009)

(Anderson ir Mansi, + + +

2009)

(Bharadwaj, Tuli, ir + + +

Bonfrer, 2011)

(Fornell, Mithas, + + +

Morgeson, ir

Krishnan, 2006)

(Gruca ir Rego, + +

2005)
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Lentelés tesinys.

Autoriai Finan- Nefinansiniai Kapitalo
siniai (rinkodaros) kintamieji kaina
kinta-
mieji

(Johansson, Dimofte + + +

ir Mazvancheryl,

2012)

(Luo, Homburg ir + + +

Wieseke, 2010)

(Madden, Fehle ir + +

Fournier, 2006)

(Mcalister, + + +

Srinivasan ir Kim,

2007)

(Orlitzky ir + + +

Bejnamin, 2001)

(Osinga, Leeflang, + + +

Srinivasan ir

Wieringa, 2011)

(Rego, Billett ir + + + +

Morgan, 2009)

(Singh, Faircloth ir + + +

Nejadmalayeri,

2005)

(Tuli ir Bharadwaj, + + + +

2009)

Finansiniai metodai tokio tipo tyrimuose pradéti taikyti anksciau.
Taciau tai atskleidzia, kad tik finansiniais kriterijais jvertini ziniy valdymo
veikly ir procesy nejmanoma, nes vienas metodas papildo kita. Siekiant
suabsoliutinti ziniy valdymo procesy verte, tikslinga naudoti vieng i$ toliau
pateikty jrankiy. Nors siekdami geresniy rezultaty tyréjai nuolat tobulina
jvairias metodikas, taciau daugelis pamatiniy metody atsispindi Siuose
jrankiuose:

Subalansuota rezultaty kortelé (angl. balanced scorecard — BSC)
— jrankis, sukurtas Kaplano ir Nortono dar 1998-aisiais, leidZiantis vertinti
organizacija keturiais aspektais: finansinio efektyvumo, vidiniy verslo
procesy, kliento ir mokymosi bei augimo. Sis jrankis pritaikytas ir Ziniy
valdymo procesams matuoti, nes ziniy valdymo procesai sicjami su
nematerialiuoju organizacijos turtu. Gooijer (2000) isplété BSC | veiklos
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rezultaty kortelg, naudojamg Ziniy valdymo Zemélapiui, apimanciam visus
keturis aspektus. Zhang (2010) pritaiké BSC procesy efektyvumui matuoti.
Taikant §j modelj siekiama visy keturiy dimensijy balanso, skaidant
organizacijos vizijg j verslo strategijas ir konkrecius veiksmus bei strategijos
virsmg — | konkrecius kiekvieno organizacijos nario veiksmus, reikalingus
tikslui pasiekti. BSM metodas (9 paveikslas) formuluoja organizacijos
strategija keturiomis dimensijomis, esant balansui tarp:

1. vidiniy ir iSoriniy priemoniy;
2. objektyviy ir subjektyviy priemoniy;
3. esamy ir siekiamy veiklos rezultaty.

— v
FINANSAI slels|.
P a | E| 2|2
Kokj jvaizdj - | o |5 | ==
turime kurti 5 8|8 |¢8
akcininkams
norédami
pasiekti
finansine
sékme?
5|8 T 5|2
KLIENTAS E|5 |8 . VERSLAS E|5 |8 | w
oo | Bl E| =S I T T I
Koki jvaizdj Slel|lg5 | = Kokieturibati | § | @ | B |
turime kurti 5| |&|2 VIZIJA IR verslovidiniai | 5 | & | & | 2
klientams & 1 rocesai, kad
noredami STRATEGIJA gkcininkai ir
pasiekti savo klientai baty
vizijg? \L patenkinti?
5 |0
MOKYMASIS | = | s | & |
IRAUGIMAS | z | € | = | &
o | e | T | X
Kaipigsaugoti | S | & | & | 2
gebéjimus
keistis ir
tobuleti
siekiant savo
vizijos?

Paveikslas 9. Subalansuotas rezultaty kortelés modelis (angl. Balanced scorecard —
BSC) (Kaplan ir Norton, 1998)

Sis matavimo ir valdymo jrankis leidZia organizacijai i3siaiskinti
vizijg ir strategija ziniy valdymo atzvilgiu ir sudélioti veiksmy plang (Dalkir,
2005), taciau po daugelio tyrimy buvo pripazinta, kad Siam jrankiui triiksta
aiSkumo ir tikslumo matuojant organizacijos ziniy valdyma.

Skandia navigatorius (angl. Skandia Navigator) yra vertinamas kaip
puikus jrankis ,,mink$tajam‘ organizacijos turtui valdyti. Daugiausia démesio
skiriama penkioms sritims: finansinei, klienty, procesy, naujinimo ir
vystymosi bei zmogiskyjy istekliy. Sios sritys matuojamos pritaikius 91
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intelektualing ir 73 tradicines finansines metrikas (Edvinsson ir Malone,
1997). Koncentruojantis j kiekvieng i§ §iy metriky, vertinant jas kartu ir
atskirai, organizacijos vadovybei lengviau fokusuotis | plétros valdyma
(Ranjit, 2004). Be to, Skandia navigatorius taip pat gali iSmatuoti pasléptus
dinaminius zmoniy, klienty ir strukttrinio kapitalo faktorius, atspindincius
bendra organizacijos biikle (Robinson ir kt., 2005). Roos ir kt. (1998) isplété
jrankj i kita metoda, kuriame svarbiausias intelektualinio kapitalo indeksas
apskaiciuojamas lyginant vidinius rodiklius su rinkos poky¢iais.

Nematerialiojo turto stebésena (angl. Intangible Assets Monitor).
Intelektinis kapitalas, pripazjstamas kaip sudarantis svarbig organizacijos
vertés dalj (Petty ir Guthrie, 2000). Sis stebésenos metodas apima tris
nematerialiojo turto kategorijas: iSorine strukttira, vidine strukttirg ir individy
kompetencija, bei dalija rodiklius j tris grupes: augimo ir atsinaujinimo,
efektyvumo bei stabilumo. Sveybi (1997) sukiiré nematerialiojo turto
stebésenos modelj, kurj pritaiké ziniy valdymo matavimui, siedamas minétus
rodiklius su organizacijos sékmés ir vertés pokyciu. Taciau nefinansiniy
matavimo modeliy kritikai Rodov and Leliaert (2002) tokius metodus vertina
neigiamai, nes jie orientuoti j valdymo tikslus ir néra tinkami nematerialiajam
turtui kiekybiskai jvertinti.

Tobino g santykis (angl. Tobin‘s q Ratio) yra gerai Zinoma finansiné
priemoné, kurig sukiré Nobelio premijos laureatas Jamesas Tobinas. Si
metrika leidZia palyginti turto rinkos vertg su jo kainos pokyciu (Tobin, 1998).
Ziniy valdymo Tobino q santykis yra taikomas intelektiniam kapitalui
matuoti. Kai turto q verté yra mazesné nei 1, tokio turto pakeitimo ar
atnaujinimo sgnaudos yra didesnés nei atitikmens jsigijimo. Organizacijy,
kuriy produktai ar paslaugos paremtos intelektiniu kapitalu, q reikSmé gali
buti apie 7, o organizacijy, kurianciy pridéting verte pasitelkiant daug
zmogiskyjy resursy (pvz. statybos bendrovés), — gali balansuoti arti 1 (Bodie
ir kt. 1993). Tai rodo, kad intelektinio kapitalo santykis itin svarbus IT ir
mokslu bei atradimais paremtose organizacijy veiklose. Taciau remiantis
Tobino q santykiu itin sunku apskaiciuoti ziniy valdymo veikly pakeitimo
alternatyvomis sanaudas.

Zmogiskyjy iStekliy apskaita (angl. Human Resource Accounting —
HRA). Zmogiskyjy istekliy valdymas ir Ziniy valdymas yra itin susijusios
sritys. Siy dviejy sri¢iy valdymo suderinimas gali lemti puikius ir tvarius
organizacijos rezultatus (Theriou ir Chatzoglou, 2008). Zmogiskuyjy istekliy
apskaitos metodas yra naudojamas darbuotojy ekonominei vertei kiekybiskai
jvertinti. Remiantis principu, kad Zmogaus intelektinis kapitalas gali buti
vertinamas kaip organizacijos kapitalo dalis, o atlyginimas yra $io turto
naudojimo kaina, darbuotojy ekonoming verte galima atspindéti organizacijos
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balanse kaip turtg. Trijy tipy HRA matavimo modelj sukiir¢ Bontis ir kt.
(1999), remdamiesi: iSlaidy modeliu (islaidos darbuotojo intelektinio kapitalo
pakeitimui ar alternatyvai), ZzmogiSkyjy iStekliy vertés modeliais
(nefinansiniai ir finansiniai ekonominés vertés modeliai) ir finansinio aspekto
modeliais (busimy pajamy jvertinimai arba darbo uzmokestis). Taciau $is
jrankis leidzia vertinti tik intelektinio kapitalo organizacijas ir tik labai
pavirsutiniskai.

KP? (angl. Knowledge, Product, Process, and Performance)
metodikoje, kurig taiké Ahn ir Chang (2004), atskleidziamas kitoks pozitris i
ziniy valdymo vertinimg. [rankis leidzia apskaiciuoti, kiek ziniy prisideda prie
organizacijos verslo rezultaty, ir yra iSreiSkiamas ziniy ir verslo rezultaty
santykiu. Sis metodas, kuriame produktas ir procesas traktuojami kaip tarpinés
vertés kiirimo dalys, leidzia iSmatuoti ziniy valdymo indélj j verslo rezultatus.
Modelis isskirtinis tuo, kad jame, kaip daugiakriterinis sprendimy pri€émimo
jrankis, leidziantis surasti efektyviausia ziniy subjekto sudétj konkretiems
verslo rezultatams pasiekti, taip pat panaudotas DEA modelis (angl. Data
Envelopment Analysis).

Vartotojo pasitenkinimu pagrijsta sistema (angl. User-satisfaction-
based system (USBS). Lo ir Chin ( 2010) pristaté §j metoda remdamiesi tuo,
kad ziniy valdymas pirmiausia taps svarbiausias organizacijos Zziniy
vartotojams. [vairios programos vertinamos pagal vartotojy pasitenkinima.
Pagal $ig metodika nustatomi pagrindiniai vartotojy pasitenkinimo kriterijai,
vertybés ir kritiniai Ziniy valdymo sékmés taskai. Sis jrankis buvo sukurtas,
kad organizacijos galéty jvertinti savo stiprigsias ir silpnasias Ziniy valdymo
sistemy puses. Norédami uztikrinti tikslesnius matavimus, testiniame darbe
jie pristaté analitinés hierarchijos procesg (angl. Analytic Hierarchy Process —
AHP) ir jrodymy pagrindimo tasky nustatymo metoda, kuris turéjo padéti
organizacijai palaikyti daugiapakope sprendimy priémimo sistema, taciau
nebuvo konkreciai apibréztas ir iSbandytas (Chin ir kt., 2010).

Ziniy valdymo vertinimo jrankis (angl. Knowledge Management
Assessment Tool — KMAT) placiai imtas taikyti apie 2000 metus (Chen,
2005). Sj metodg sukiiré Arthuras Andersenas kartu su APQC (angl.
American Productivity and Quality Center). KMAT metodas buvo
sukonstruotas bitent taip, kad leisty organizacijoms pacioms nesunkiai,
greitai ir nebrangiai nustatyti organizacijos ziniy valdymo lygj. Atsakinéjant j
specialiai sukurtg anketa (de Jager, 1999), apimancig penkias sritis (ziniy
valdymo procesus, vadovavimg, kultiirg, technologijas ir vertinima), taikant
specialiag metodika, kokybiskai nustatomas kiekvienos organizacijos srities
pazangos lygis. Testa kartojant po kurio laiko ir lyginant kiekybinius
rezultatus nesunkiai galima nustatyti progresa ir Ziniy valdymo poveikj.
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Ziniy valdymo efektyvumo indeksas (angl. Knowledge Managment
Performance Index — KMPI) (Lee ir kt., 2005) — tai ziniy valdymo procesy
matavimo metodas, susijes su organizacijos ziniy sklaidos arba ciklo (angl.
Knowledge Circulation Process — KPC) vertinimu. Matuojami $ie Ziniy
valdymo procesai: kiirimas, saugojimas, dalijimasis ir panaudojimas.
Vertinant ciklg kiekvienai daliai priskiriama reik§mé ir santykinis reik§meés
jvertis, kuriy suma turi buti lygi 1. Taip iSskiriamos dalys, kurioms
organizacija turéty skirti daugiausia démesio Ziniy valdymo atzvilgiu. Ziniy
sklaidos procesas apskaiciuojamas pagal formule (/ formulé):

KCP = RWEkc AFVkc + RWEka AFVika + RWEks AFVks +
RWEku AFVku

Formulé 1. Ziniy sklaidos proceso apskai¢iavimo formulé (Lee, Lee and Kang, 2005)
Kur:

RWEkc — santykinis savitosios ziniy kiirimo proceso vertés svoris
(angl. Relative Weight of the Eigenvalue of Knowledge Creation);

AFVic — vidutiné faktiné Ziniy kiirimo proceso verté (angl. Average
Factor Value of Knowledge Creation);

RWEka — santykinis savitosios ziniy saugojimo proceso vertés svoris
(angl. Relative Weight of the Eigenvalue of Knowledge Accumulation);

AFVka— vidutiné faktiné ziniy saugojimo proceso verté (angl.
Average Factor Value of Knowledge Accumulation);

RWEcks — santykinis savitosios dalijimosi Ziniomis proceso vertes
svoris (angl. Relative Weight of the Eigenvalue of Knowledge Sharing);

AFVks— vidutiné faktiné dalijimosi Ziniomis proceso verté (angl.
Average Factor Value of Knowledge Sharing);

RWEky — santykinis savitosios ziniy panaudojimo proceso vertés
svoris (angl. Relative Weight of the Eigenvalue of Knowledge Utilization);

AFVky — vidutiné faktiné Ziniy panaudojimo proceso verté (angl.
Average Factor Value of Knowledge Utilization).

Ivertinus ziniy sklaidos procesg atsiranda galimybé nustatyti ir Ziniy
valdymo efektyvumo indeksg KMPI, kuris $iuo atveju vertinamas per tam
tikra laiko tarpa pagal formule (2 formulé):
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KMPI, = —

Formulé 2. Ziniy valdymo efektyvumo indekso apskai¢iavimo formulé (Lee, Lee and
Kang, 2005)

Kur:

KMPIt - ziniy valdymo efektyvumo indeksas per laika;
KCP - Ziniy sklaidos proceso jvertis;

e — Eulerio konstanta ~ 2,71828.

Ziniy valdymo efektyvumo indekso skai¢iavimo jrankis yra i§skirtinis
tuo, kad leidzia pamatuoti kiekvieno svarbiausio organizacijos Ziniy valdymo
proceso indeksa, atskleidziant jo svorj.

Siekiant iSmatuoti ziniy valdymo efektyvumga ar ziniy valdymo
procesy efektyvuma pirmiausia reikia teisingai pasirinkti matavimo modelj ir
irankius, atsizvelgiant | matavimo tiksla, tinkamai parenkant priemone bei
tyrimo instrumenta (8 lentelé).
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Lentelé 8. Ziniy valdymo matavimo jrankiai (sudaryta autoriaus)

TRANKIS VERTINAMI ELEMENTAI MATAVIMO PRIVALUMAI IR TRUKUMAI
TIPAS
Kokvbiniai
Subalansuota Tezultatq 1. Finansinis efektyvumas; ° ?/bl'm'al
kortelé g . rodikliai; e e . iy
2. vidiniai verslo procesai; . o Néra aiskios metodikos, leidziancios
) Kiekybiniai o .. o
3. Kklientas; . ivertinti pagrindines sritis.
4. mokymasis ir augimas (finansiniai
- oY Eimas. rodikliai).
Skandia navigatorius 1. Finansai, Kokybiniai Galima i$matuoti pasléptus
2. klientai; rodikliai; dinaminius veiksnius, lengva
3. procesai; Kiekybiniai igyvendinti, bet per didelis kiekis
4. atsinaujinimas ir plétra; (finansiniai) priemoniy gali sukurti neteisingas
5. zmogiskasis faktorius. rodikliai. interpretacijas.
Nematerialiojo turto A. Nematerialusis turtas:
stebésena 1. iSorés struktiira;
2. vidaus struktiira;
individo k s, Kickvbiniai
3. Individo kompetencijos iekybiniai Per didelis kiekis rodikliy gali
(nefinansiniai) sukurti neteisingas interpretacijas
B. Matuojami rodikliai: rodikliai. o gas Interpretactas.

1. augimas ir atsinaujinimas;
2. Efektyvumas;
3. stabilumas.
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Lentelés tesinys.

JRANKIS VERTINAMI ELEMENTAI MATAVIMO PRIVALUMAI IR TRUKUMAI
TIPAS
Tobino g santykis 1. Turto rinkos verté; Klekyb-m-la.l Nepaisoma nematerialiojo turto
2. sanaudos turto pakeitimui. (finansiniai vertés ir sgnaudy.
rodikliai)
Zmogiskujuy itekliy Kiekybiniai
apskaita 1. Darbuotojy ekonominé verté. (ﬁnansin.ia.i i.r Leidzia iélre.ikléti d'evlrb'liotoju, Zinias
nefinansiniai) pinigine iSraiska.
rodikliai.
KP3 Kokybiniai
1. Zinios; rodikliai;
2. produktai; Kiekybiniai Atskleidzia sgsajas tarp zZiniy ir
3. procesai; (finansiniai ir verslo efektyvumo.
4. efektyvumas. nefinansiniai)
rodikliai.
Vartotojo pasitenkinimu 1. Vartotojo pasitenkinimo
pagrista sistema kriterijai; Kiekybiniai Leidzia alternatyviai jvertinti Ziniy
2. kritiniai sékmés faktoriai; rodikliai. vartotojams skirtg nauda.
3. Ziniy valdymo procesai.
Ziniy valdymo vertinimo 1. Ziniy valdymo procesai; Kiekybiniai
jrankis 2. vadovavimas; (finansiniai ir e . .
_ s Matavimai turi biiti kartojami.
3. kultira; nefinansiniai)
4. technologijos; rodikliai.
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Lentelés tesinys.

JRANKIS VERTINAMI ELEMENTAI MATAVIMO PRIVALUMAI IR TRUKUMAI
TIPAS
5. vertinimas.
Ziniy Val(_iymo efektyvumo wm.u; ur1mﬁ) procesas; Kokybiniai
indeksas 2. Ziniy saugojimo e
rodikliai; e e ..
procesas; . . Itin aiskiai apibrézia ir nustato ziniy
e Kiekybiniai . .
3. dalijimosi Ziniomis S valdymo procesy sklaidos cikla
rocesas; (finansiniai ir organizacijoje
4p ’ Sin doii nefinansiniai) & Joje.
‘ 4 panaudoptio rodikliai.
procesas.
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Teisingai parinktas jrankis, skirtas organizacijos Ziniy valdymui
matuoti, dar neuztikrina gero rezultato. Biitina atsizvelgti | pacios
organizacijos tipa, dydj, veiklos pobudj ir kitus kriterijus, taciau svarbiausia
parinkti tai organizacijai buidingas metrikas. Daugelis autoriy (Al-Qarioti,
2015; Arora, 2002; Lee ir kt., 2005; Shannak, 2009; Tsai ir Wang, 2009; Kuah,
Wong ir Wong, 2012; Jennex ir Olfman, 2004; Hislop, Bosua ir Helms, 2018;
Lehnert, Linhart ir Roglinger, 2014; Azzone, Masella ir Bertele, 1991;
Edvinsson, 1997; Karl-Erik, 1997; Hurley ir Hult, 1998; Kaplan, 1998;
Carpenter ir Fredrickson, 2001; Ahn ir Chang, 2004; Huang, Chen ir Yieh,
2007) nurodo skirtingas metrikas kiekvienam ziniy valdymo procesui vertinti
(9 lentelé), todél tikslinga sudaryti dazniausiai naudojamy metriky suvesting.
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Lentelé 9. Ziniy valdymo veikly ir procesy matavimo metrikos

KATEGORIJA METRIKA AUTORIAI
= Pakartotinis talpyklos elementy naudojimas.
= Pries jgyvendindami uzduotis, darbuotojai informacijos iesko informacijos ziniy valdymo
sistemose.
= Darbuotojai intensyviai narSo klienty ir uzduociy duomeny bazése, siekdami jgyti uzduotims Arora, 2002;
atlikti reikalingy Ziniy. Lee, Lee, ir
= Darbuotojai naudojasi internetu, sieckdami jgyti uzduotims reikalingy Ziniy. Kang, 2005

Ziniy jgijimas

= Darbuotojai gauna naudingos informacijos ir patarimy proto §turmo susitikimuose.

= Darbuotojai ieSko informacijos uzduotims atlikti jvairiuose organizacijos administruojamuose

Saltiniuose.

= Svetainés aplankymy skaicius.
= Atsisiuntimy skaicius.

Shannak, 2009

= Kaip daznai vartotojai aplanko ziniy iSteklius. Andone, 2009
= Mokymosi ir komunikacijos su iSoriniais dalyviais daznis. Y.-L. Wuir kt.,
= Vidiniai mokymai ir dalijimosi Ziniomis daznis. 2009

= Darbuotojy, dirbanciy tiesiogiai su ziniomis, skaicius.

= Investicijos j IT ir ZVS per metus.

= Aplankyty idéjy generavimo susitikimy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui, per metus.

» [Slaidos kvalifikacijos kélimui ir mokymo programoms per metus.

» Tyrimy ir vystymo projekty skai¢ius per metus.

= Ziniy jvedimui j ZVS skiriamas valandy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui, per ménes;.

= Per ménesj sukurty naujy ziniy, idéjy ir sprendimy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.

» Per metus sugeneruoty naujy produkty, iSradimy ir paslaugy skaicius.

» Daznai ZVS naudojanéiy vartotojy skaiéius.

= Per ménesj aplankyty ir atsisiysty dokumenty ir straipsniy skaicius, tenkantis vienam
darbuotojui.

Kuah, Wong, ir
Wong, 2012
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Lentelés tesinys.

KATEGORIJA

METRIKA

AUTORIAI

= Per ménesj jkelty ar atnaujinty dokumenty ir straipsniy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.

= Per metus sukurtos Ziniy vertés (turto) kiekis.

= Darbuotojai jgauna naujy ziniy, naudodamiesi iSoriniais Saltiniais.

Rehman, Asghar
ir Ahmad, 2015

Ziniy kirimas ir
generavimas

= Naujo produkto vystymo laikas.

Azzone, Masella,
ir Bertel€, 1991

= Naujo produkto jvedimo i rinka rodiklis, palyginti su konkurenty produktais.

Kaplan ir Norton,
1998

= Laikas, skirtas naujos kartos technologijoms sukurti. Martin, 2000
= Naujo produkto kiirimo ciklo trukmé. Arora, 2002
. . . Ahn ir Chang,
= Sukurty naujy produkty ir paslaugy skai¢ius 2004
L . . . e Huang, Chen, ir
Kiekvieno darbuotojo naujy pasiiilymy skaicius. Yieh, 2007

= Darbuotojy, dirbanciy tiesiogiai su ziniomis, skaiéius.
= Investicijos j IT ir ZVS per metus.

= Aplankyty idéjy generavimo susitikimy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.

= [Slaidos kvalifikacijos kélimui ir mokymo programoms per metus.
= Tyrimy ir vystymo projekty skai¢ius per metus.

Kuabh ir kt., 2012

73



Lentelés tesinys.

KATEGORIJA

METRIKA

AUTORIAI

= Per ménesj sukurty naujy ziniy, idéjy ir sprendimy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.
= Per metus sugeneruoty naujy produkty, iSradimy ir paslaugy skaicius.
= Per metus sukurtos ziniy vertés (turto) kiekis.

Ziniy taikymas-
panaudojimas

= Darbuotojai pasiruos$¢ priimti naujas zinias ir esant poreikiui naudoti jas atlikdami uzduotis.

Lee ir kt., 2005

= Kaip daznai vartotojai naudoja ziniy iSteklius ir praktikas.

Andone, 2009

= Naujy ziniy panaudojimas ir galimybé jas transformuoti.

Wu ir kt., 2009

= Darbuotojy, dirbanciy tiesiogiai su ziniomis, skaicius.

= Investicijos j IT ir ZVS per metus.

® [slaidos idéjy jgyvendinimui ir sprendimams per metus.

= Per metus sugeneruoty naujy produkty, iSradimy ir paslaugy skaicius.

= Per ménesj iSspresty problemy ir jgyvendinty idéjy skaiius, tenkantis vienam darbuotojui.
= Per metus sukurtos ziniy vertés (turto) kiekis.

Kuabh ir kt., 2012

Ziniy saugojimas

= Turimo ziniy turto kodifikavimo kiekis.

Arora, 2002

= Kodifikuotos ir jtrauktos j kompiuterizuotg dalj organizacijos atminties (OA) dydis.

Jennex ir
Olfman, 2004

= Darbuotojai stengiasi kaupti ekspertines Zinias apie naujy uzduoc€iy kiirimg ir tobulinima.

= Darbuotojai stengiasi kaupti su uzduotimis susijusias teisines gaires ir politikas.

= Darbuotojai dokumentuoja Zinias, reikalingas uzduotims vykdyti.

= Darbuotojai apibendrina mokymosi rezultatus ir saugo juos.

= Darbuotojai geba sistemiSkai administruoti zinias, bitinas uzduotims atlikti, ir kaupti jas
tolesniam naudojimui.

Lee ir kt., 2005

= Kaip daznai vartotojai prisideda prie Ziniy iStekliy.

Andone, 2009

= Darbuotojy, dirbanciy tiesiogiai su ziniomis, skaicius.
= Investicijos j IT ir ZVS per metus.

= Ziniy jvedimui j KMS per ménesj skiriamas valandy skaiéius, tenkantis vienam darbuotojui.

» Daznai ZVS naudojanéiy vartotojy skaiéius.

Kuabh ir kt., 2012
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Lentelés tesinys.

KATEGORIJA METRIKA AUTORIAI
= Per ménesj aplankyty ir atsisiysty dokumenty ir straipsniy skaicius, tenkantis vienam
darbuotojui.

= Per ménesj jkelty ar atnaujinty dokumenty ir straipsniy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.

= Komandinio darbo kambariy ir jy naudotojy skaicius. Gooijer, 2000

= Darbuotojy bendravimo, diskusijy ir bendradarbiavimo svarbiais klausimais lygis. Arora, 2002
S .. . Ahn ir Chang,

= Komunikacijos pajégumai. 2004

Perkélimas ir
dalijimasis

= Darbuotojai dalijasi informacija ir ziniomis, reikalingomis uzduotims atlikti.

= Darbuotojai didina uzduoc¢iy atlikimo efektyvuma, dalydamiesi informacija ir Ziniomis.

= Darbuotojai vysto informacines sistemas, tokias, kaip intranetas ir elektroninés skelbimy lentos,
skirtas dalijimuisi informacija ir Ziniomis.

= Darbuotojai skatina dalijimasi informacija ir Ziniomis su kitomis komandomis.

Lee ir kt., 2005

= Darbuotojy dalyvavimo dirbtuvése, seminaruose, tinkluose ir kitose veiklose valandy skaicius
per ménes;.

= Pasidalyty ziniy kiekis per matavimo perioda.

= Dalijimosi Ziniomis veiklose dalyvaujanéiy zmoniy skaicius.

Shannak, 2009

» Informacinés komunikacijos tarp darbuotojy lygis.
= Padalinio viduje vykstancios informacinés komunikacijos lygis.
» Informacinés komunikacijos su klientais lygis.

Y.-L. Wu ir kt.,
2009

= Darbuotojy, dirbanciy tiesiogiai su ziniomis, skaicius.

= Investicijos j IT ir ZVS per metus.

» [Slaidos kvalifikacijos kélimui ir mokymo programoms per metus.

= Per ménesj aplankyty ziniy dalijimosi sesijy skai€ius, tenkantis vienam darbuotojui.

= Daznai ZVS naudojanéiy vartotojy skaiéius.

= Aktyviy praktikos bendruomeniy, tyréjy grupiy ir specialiyjy interesy grupiy skaicius.
= Kontakty skaicius, tenkantis vienam darbuotojui per ménesj.

Kuah ir kt., 2012
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Lentelés tesinys.

KATEGORIJA METRIKA AUTORIAI
= Kolegos pasitiki bendradarbiy perteikta patirtimi.
= Kolegos dalijasi savo patirtimi Zodziu susirinkimo metu. Al-Qarioti, 2015
= Kolegos pasitiki rasytiniais organizacijos Saltiniais.
= Vertybés ir poziliriy matmenys. Sveiby, 1997a
. . o . _ . . . Hurley ir Hult,
= Kiek darbuotojai palaiko ir padeda kitiems atlikti uzduotis, vykdydami savo uzduotis. ) 9u 9r 8ey e
Kulta - TR PP TR T :
wiura = Kiek darbuotojai jauciasi komfortiskai, dalydamiesi ziniomis, sieckdami padéti kitiems. Shannak, 2009
= Darbuotojy, dirban¢iy trumpiau nei penkerius metus ir turin¢iy mentoriy, kiekis (procentais). Minonne ir
= Patyrusiy darbuotojy, kurie yra mentoriai, kiekis (procentais). Turner, 2009
Carpenter ir
= Kiek auksciausio lygio vadovai ta ir palaiko ziniy valdyma. Fredrickson,
Valdymas iek auksciausio lygio vadovai supranta ir palaiko zZiniy valdyma redrickson
2001
= Vadovybés palaikymo valdomoms Zinioms laipsnis. Shannak, 2009
. . Edvi i
Lyderysté = Lyderystés indeksas (procentais). VITSSOTL 1F

Malone, 1997

Organizacijos
infrastruktiira ir
technologijos

= Investicijos j informacijos apdorojimo sistemas.

Sveiby, 1997a

= Asmeniniy kompiuteriy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui.

Edvinsson ir
Malone, 1997

= Komandinio darbo kambariy skaicius.

Gooijer, 2000

= Sistemy ir paieSkos mechanizmy draugiskumo vartotojui laipsnis.

Shannak, 2009
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Sioje lenteléje pateiktos 95 skirtingos metrikos, pagal kurias galima
vertinti kiekvienos organizacijos zinias, ziniy valdymo veiklas, ziniy valdymo
kokybe, ziniy valdymo procesus ir jy efektyvumg. Atlikta analiz¢ atskleidzia,
kad Ziniy valdymas organizacijoje apima ne tik zZiniy valdymo procesus, bet ir
platesnes veiklas, kaip kultiirag, valdyma, lyderystg ir t. t., taciau atsizvelgiant
1 autoriy sitilomg ziniy valdymo procesy metriky gausg bei remiantis anksciau
atlikta jrankiy analize (8 lentelé), galima teigti, kad tikslingiausia Ziniy
valdymg organizacijoje vertinti per ziniy valdymo procesy efektyvuma.
Analizuojant metrikas, pastebima, kad nemazai jy susije su organizacijos IT
iStekliais (informacinémis ir ziniy valdymo sistemomis), skirtais Zziniy
valdymo procesams apdoroti. Taciau siekiant gauti maksimaliag nauda
Siuolaikingje organizacijoje biitina naudoti iSmanigsias sistemas, skirtas ziniy
valdymo veikloms.

1.3 Ziniy valdymo ir IT sistemy sasajy problematika

Informacinés technologijos visada vaidino itin svarby vaidmenj
valdant zinias. Vienas svarbiausiy aspekty — greita ir brandi IT priemoniy
pazanga, leidZianti organizacijoms optimizuoti zZiniy valdymo procesus ir
efektyviai valdyti jy veikla. Dar 1998 metais R. Ruggles savo tyrime jvardijo
ziniy valdymo kaitg, remiantis IT. Kompanijose paplites intranetas, ziniy
bankai, grupinio darbo jrankiai ir kitos priemonés leido organizacijoms
valdyti zinias globaliai ir efektyviai (Ruggles, 1998). IT leido kompanijoms
praplésti vienus pagrindiniy Ziniy valdymo procesy tarp skirtingy savo skyriy,
departamenty ar kity padaliniy. Kaip teikiancias didziausig pridéting verte
galima biity jvardyti IT galimybes uzkoduoti ir perduoti individy ar grupiy
Zinias per labai trumpg laika. Taip pat naudojant indeksavimo metodika ir
paieskos sistemas buvo smarkiai prapléstos ziniy saugojimo galimybés. IT
priemoniy naudojimas leidZia organizacijoms ne tik efektyviai valdyti vidines
organizacijos Zinias, taciau praplésti jas jsisavinant zZiniy i$ iSorinés aplinkos
(klienty, partneriy, koncerny nariy ir pan.) itin greitai, pigiai ir efektyviai
(Hislop, 2013). Daugelio Siuolaikinés organizacijos procesy valdymas yra
pagrjstas IT. Naudodamasi informacinémis ir Ziniy valdymo sistemomis
kiekviena organizacija gali iSgryninti svarbiausius sau procesus. Informacinés
ir ziniy valdymo sistemos bei procesy matavimo ir reinZinerijos sistemos
leidzia kompanijoms susitelkti j esminius procesus. Pagrindiniai tokiy sistemy
uzdaviniai:

1. palengvinti organizacijos nariy bendradarbiavimg, siekiant kurti ir
palaikyti organizacijos Ziniy bazg;
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2. sukurti tinkamg aplinka pakartotiniam ziniy panaudojimui ir
pritaikymui;

3. i8gryninti Ziniy valdymo procesus, nustatant jy svarbg ir sukuriant
aiskias procediiras.

Ziniy valdymas, pagristas IT, leidzia spresti kelis esminius klausimus:
pirma — leidzia atspindéti viding organizacijos ziniy istekliy strukttrg, antra —
leidzia atskleisti ziniy poreikj, trecia — leidzia susisteminti Zinias, procesus ir
procediiras, i§skiriant svarbiausius (Del Giudice ir Della Peruta, 2016). Ziniy
valdymo sistemy bei kity to paties pobudzio IT produkty santykis dazniausiai
iSreiskiamas per ziniy valdymo procesus, kontroliuojamus ir valdomus IT.
Remiantis 2017 mety R. Cerchione ir E. Esposito (2017) atliktu tyrimu, galima
teigti, kad dazniausiai ziniy valdymo sistemos, pagristos IT, isskiria tris
pagrindinius organizacijos procesus: Zziniy kirimg, Ziniy saugojimg ir
dalijimgsi Ziniomis (perdavimg), nesunkiai optimizuojamus tokio tipo
sistemomis, tiesiogiai susiejant zZiniy valdymo procesus su ziniy valdymo
veiklomis bei IT jrankiais (10 lentelée).

Lentelé 10. Ziniy valdymo veiklos ir IT jrankiai (Cerchione ir Esposito, 2017)

ZINIU ZINIU VALDYMO IT JRANKIAI
VALDYMO PRAKTIKOS
PROCESAS

=  duomeny gavyba;
=  duomeny

vizualizacija;
= ckspertinés
sistemos;
=  minciy lietus; = socialiniy duomeny
= idé¢jos; gavyba;
= 7iniy iSrySkinimas; = teksto atpazinimas;
Ziniy kirimas " interviu; =  Dbendros kiirybos
= lyginamoji analiz¢; sistemos;
= Ziniy filtravimas; =  bendrinimo jrankiai;
= vertinimas. = jungiamosios
sistemos;
= idéjy  generavimo
jrankiai;
= pasitikéjimo
sistemos.
Ziniy = verslo procesai;

.. = Ziniy Zemélapiai; .
saugojimas 4 plat; »  vadybos sistemos;
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Lentelés tesinys.

ZINIU ZINIU VALDYMO IT JRANKIAI
VALDYMO PRAKTIKOS
PROCESAS
ziniy turinio valdymo
modeliavimas; sistemos;
problemy produkto duomeny
sprendimai; valdymo sistemos;
procesy produkto gyvavimo
zemélapiai; ciklo sistemos;
socialiniy  tinkly organizacijos
analizés; istekliy ~ valdymo
rezultaty perzitira; sistemos;
geriausiy praktiky duomeny bazés ir jy
nustatymas; valdymo sistemos;
konteksto tyrimas; duomeny sandéliai;
iSmoktos pamokos; dokumenty valdymo
Ziniy vadybos sistemos;
skyrius. sprendimy
palaikymo sistemos.
atvejo pagrindimas
mentoryste;
praktiky debesy
bendruomengs; kompiuterija;
dalijimosi mokymosi sistemos;
bendruomencés; ty paciy resursy
tikslinés grupés; mainy sistemos;
darbo rotacija; dalijimosi zinutémis
mokymasis ir vaizdu
Dalijimasis dirbant; platformos;
Ziniomis projekty komandy socialiniai tinklai;
(perdavimas) mokymasis; vikiai,
darbo grupés; audio ir (ar) video
teminés diskusijos; konferencijos;
susitikimai; tinklarasciai;
ziniy ,,kavinés*; pokalbiy kambariai;
neformaliis tinklai; pokalbiy
dalijimasis technologijos;
istorijomis; el. pasto sistemos.
seminarai.
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Taigi vienas populiariausiy ir efektyviausiy ziniy valdymo jrankiy,
pagristy IT, yra ziniy valdymo sistemos. Sunku suformuoti vieninga Ziniy
valdymo sistemy apibrézima, nes skirtingi autoriai ziniy valdymo sistemoms
priskiria skirtingus IT produktus. Tai priklauso nuo organizacijos veiklos
pobudzio, dydzio ir skirtingy Ziniy valdymo procesy svarbos. Nors Siuo
pozitriu pastebimas formalizacijos trilkumas, taciau nekyla abejoniy dél Ziniy
valdymo sistemy ir IT sgsajumo. Nesvarbu, kokio tipo organizacija ar kokia
jos veiklos kryptis, efektyviai valdyti ziniy valdymo procesus, netaikant Ziniy
valdymo sistemy ir IT priemoniy, Siais laikais — néra galimybiy (Debowski,
2010).

1.3.1 Ziniy valdymo sistemos

Ziniy valdymo sistemos (ZVS) organizacijose diegiamos siekiant
suvaldyti ziniy valdymo procesus. Daugiausia démesio naujausiomis [T
grindziamose sistemose skiriama ziniy kirimui, dalijimuisi jomis ir jy
saugojimui. Nors ZVS verté neginéijama, daugelis kompanijy sunkiai rytasi
jas diegti dél siauro praktinio taikymo ir santykinai nemazy kiirimo ir diegimo
sanaudy. Taigi, nors ZVS ir néra nauja iniy valdymo ir plétojimo priemoné,
jy diegimo procesui kyla nemazai i§sikiy. Vienas jy — ZVS integravimas j
organizacijos veiklg ir procesus. Jei bet kokia sistema dirbty izoliuotai, ji
niekada neatneSty maksimalios naudos. Daugelio autoriy nuomone,
efektyvios ZVS turi tris kertinius elementus: procesus, organizacijos
darbuotojus ir technologijas (10 paveikslas) (Jashapara, 2005).

Verslo vadybos
technologijos

Verslo
procesai

Verslo procesy vadyba Organizacijos

Ziniy vadyba

Ziniy vadybos
procesai

Ziniy vadybos
technologijos

Organizacijos
kultara

Paveikslas 10. Ziniy valdymo sistemos komponentai (Mikalauskiené A. & J., 2008)
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Zinoma, pats svarbiausias ZVS komponentas yra #monés, nes jie
dalyvauja visuose Ziniy valdymo procesuose ir taip saveikauja su ZVS. Ta¢iau
zmonés (darbuotojai) organizacijoje tiesiogiai lemia vieng itin svarby —
dalijimosi Ziniomis — procesa. Nors dazniausiai priimta nuomoné, kad Sis
procesas Siuolaikinéje organizacijoje yra natiiralus, tac¢iau kuriant ir diegiant
ZVS daznai uzmir§tama organizacijos kultiira, kuri organizacijose daro itin
didele jtaka dalijimuisi ziniomis ir jy sklaidai. Biitent organizacijos kulttra
lemia, kad visi organizacijos nariai Zinias turéty vertinti kaip strateginj istekliy
ir tam skirti itin daug démesio. Teigiama ziniy vadybai kulttra taip pat turi
uztikrinti, kad darbuotojai nekonkuruoty tarpusavyje, o jgalindami visus Ziniy
valdymo procesus ir susiedami juos su organizacijos procesais vieningai
siekty bendry tiksly. Taip organizacijoje dauguma ziniy valdymo procesy
tampa kasdienybe. Kiekvienoje §iuolaikinéje organizacijoje Ziniy valdymo
procesai turi biiti susieti su organizacijos procesais, o technologijos leidzia ne
tik sékmingai jgyvendinti §j reikalavima, bet ir suefektyvina ziniy valdymo
procesus, kartu gerindamos ir organizacijos verslo procesus. Technologijy
kaita keiGia ir priemones, j kurias orientuotos ZVS. Jeigu anks¢iau daug
démesio buvo skiriama isSreikStoms darbuotojy Zinioms, tai Siandieninis
poziluris | organizacijos ziniy valdyma atskleidzia, kad organizacijos
procesuose labai daug s¢kmingai pritaikoma ir neireiksty Ziniy. Todél ZVS
daug démesio skiriama ir darbuotojy komunikacijai, siekiant uztikrinti
dalijimasi neiSreikStomis Ziniomis.

Nors beveik visy ZVS komponentai vienodi, negalima teigti, kad
viena ZVS, apimanti konkre¢ios organizacijos ar jy grupés procesus, tinka
kitai organizacijai, nes biina labai daug skirtingy ZVS tipy. Tai lemia skirtingi
tikslai ir skirtingos uzduotys, kuriy organizacija nori pasiekti projektuodama
ir diegdama ZVS. Efektyvioje ZVS turi biiti kontroliuojami tiek veiksniai,
veikiantys Ziniy kiirimg ir naudojima, tiek procesai, ZVS lemiantys Ziniy, kaip
produkto, kokybe. Kiekviena organizacija turi prisitaikyti skirtingas ZVS
pagal poreikius ir galimybes. Dazniausiai skirtingg ZVS paskirtj lemia i3
anksto numatyta strukttira (11 paveikslas).
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Ziniy valdymo
sistemos

AMikac"j os

Paveikslas 11. Ziniy valdymo sistemos struktiira (Debowski, 2013)

ZVS veiklg ir pobiidj veikia jos struktiira. Pateiktame ZVS struktiiros
modelyje (11 paveikslas) matoma, kad didelis démesys skiriamas ir pa¢iam
ZVS vartotojui. Sioje struktiiringje dalyje turi bati aiskiai identifikuojami
vartotojo poreikiai ir likes¢iai, dirbant su ZVS. Antras itin svarbus
struktiirinis veiksnys — organizacijos strategija. ZVS turi uztikrinti, kad ji
veiks efektyviai bendros strategijos atzvilgiu ir atitiks strateginiy tiksly
keliamus reikalavimus. Sioje struktiirinéje dalyje daugiausia démesio
skiriama ZVS ir organizacijos procesy susiejimui ir bendros strategijos
kirimui bei palaikymui. Susijusios sistemos struktiriniame modelyje
vaizduoja ZVS kolaboravimo su kitomis organizacijoje naudojamomis
sistemomis, kaip finansy valdymo, zmogikyjy resursy ir pan., biitinybe. Si
jungtis leidzia uztikrinti ne tik ziniy valdymui svarbiy elementy, priklausanéiy
toms sistemoms, integracija, bet nurodo ir priesingg rysj — ZVS taip pat remia
kitas organizacijos valdymo sistemas. Ziniy turinio nustatymas ZVS
struktiiroje lemia sistemos kryptj ir paskirtj. Kartu su techninémis sistemomis
Sios struktiirinés dalys leidia identifikuoti kiekvieno ZVS vartotojo poreikius
atskirai ir uztikrinti, kad jj pasiekty tik tinkami ir jam pritaikyti ZVS produktai.
Efektyviy aplikacijy pritaikymas ZVS vartotojui uztikrina ZVS produkty
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kokybe bei maksimaly efektyvumg. Cia stebimas tiesioginis rysys su vartotojy
poreikiy identifikavimu.

ZVS keliami tikslai ir uzdaviniai daugelyje $iuolaikiniy kompanijy
neapsiriboja tik jy galutiniu vartotojy poreikiy patenkinimu, taiau turi ir
gilesniy funkcijy. Viena jy — kaupti organizacijos Zinias | vieng bendrg
organizacijos Ziniy baze, kuri buty prieinama bet kuriuo metu, o Zinios
panaudojamos pakartotinai. Naujausios technologijos leidZia Sig baze nuolat
tobulinti ir sintetinti atrenkant naujas Zinias, jomis keiCiant sengsias bei
identifikuojant naujy Ziniy poreikj. Siuolaikiniai IT pagrjsti Ziniy valdymo
jrankiai leidzia ne tik sistemingai iSsaugoti iSreikStas zinias, bet neretai — ir
neisreikStas Zinias analizuojant ZVS vartotojus. Tai nauja automatiné ZVS
funkcija, susieta su didziyjy duomeny analize, vykdoma naujausiais Ziniy
valdymo jrankiais.

Tradicidkai ZVS naudoja seniai pasitvirtinusius jrankius (Petel,
2015):

o Tinkliniy agenty technologijos (angl. Agents’ Technologies)
— tai Web 3.0 technologija paremtos intelektualios programos, gebancios
vykdyti i§ anksto suformuotas uzduotis. Ziniy valdymui daZniausiai $ie
jrankiai naudojami ieSkant informacijos ir jg sistemizuojant bei siekiant
pritaikyti jg ziniy kiirimui arba sprendimy paramos sistemoms (Oasis, 2012).
Iprastai naudojami agentai skirstomi : iSmaniuosius agentus (gebancius

mokytis ir daryti iSvadas), autonominius (gebancius modifikuoti tikslo
pasiekimo budus), isskirstytus agentus (fiziSkai esancius skirtingose
sistemose, taciau komunikuojancius tarpusavyje ir neveikiancius pavieniui),
mobiliuosius agentus (gebancius keisti vietq (procesoriy) siekiant geresnio
tikslo).

. Duomeny analizés ir duomeny saugyklos (angl. Data
Analysis and Datawarehousing) — tai nauji itin galingi jrankiai zinioms iSgauti
apdorojant duomenis, kai informacija saugoma ne tik kompanijos viduje, bet
ir uz jos riby. Zinios gaunamos kaip analizés rezultatas. Tokiy jrankiy
rezultatai daZniausiai integruojami j sprendimy paramos sistemas. Si jrankiy
grupé smarkiai pleciasi, o naudojant didziyjy duomeny apdorojimo ir analizés
technologijas — uzima itin svarbig reikSme¢ organizacijy Ziniy valdymo
sistemose. Programiniy pakety pavyzdziai: Oracle Data Mining (ODM),
Megaputer Intelligence Inc., PolyAnalyst, Tiberius Data Mining, Tiberius,
California Scientific BrainMaker ClearForest, Advizor Solutions Inc.,
Recommind, Inc., Spotfire ir kt.

o Duomeny saugyklos — metaduomenys (angl. Data
Warehousing: Metadata) — jrankiy dirbti su duomeny saugyklomis ir
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metaduomenimis pagrindiné paskirtis — automatiskai, be vartotojo jsikisimo,
klasifikuoti, profiliuoti, segmentuoti, indeksuoti, grupuoti ir valdyti
metaduomenis. Tokias funckijas gali atlikti kai kurie programiniai paketai,
pavyzdziui: Autonomy Intelligent Data Operating Layer, SemioTagger Suite,
The Knowledge Engineering Workbench, SemioMap ir kt.

o Elektroniniy dokumenty valdymas (angl. Electronic
Document Management) — viena svarbiausiy S$iuolaikinés kompanijos
uzduociy. Debesimis pagristos dokumenty kiirimo, keitimosi, versifikavimo
ir validacijos platformos organizacijoje leidzia ne tik suvaldyti informacijos
srautus, bet dalijantis dokumentais perteikti kity darbuotojy sukaupta patirtj ir
zinias. Programiniy pakety esama labai daug — beveik kiekviena informaciné
sistema turi tokj modulj. Populiariausi: MS Sharepoint, Jira, Zoho Docs, MS
One drive, Google drive, DropBox business, OnlyOffice ir kt.

o Pagalbos tarnybos technologijos (angl. Help Desk
Technologies) — pagalbos tarnybos sistemos ir ziniy valdymo sistemos daznai
naudojamos kaip neatsiejami jrankiai. Taip gaunama dviguba nauda.
Analizuojant uzklausas pagalbos tarnybai ir atsakymus ] jas, sisteminant ir
indeksuojant duomenis nuolat pildoma ziniy bazé. Taip pat itin svarbus ir
atvirkStinis rySys — gavusi uzklausa, sprendimy paramos sistema iesko
atsakymo ziniy bazéje ir taip palengvina darbg. Dél pagalbos tarnyby sistemy
organizacijos ziniy bazé gali buti labai greitai ir kokybiskai iSplésta.
Pavyzdziai: Jira Service Desk, Cayzu, Zoho Desk, C-desk, CAFM, DeskPro,
MSM ir kt.

o Informacijos paieskos jrankiai (angl. Information Retrieval
Tools) — sugeba greitai ir kokybiskai surasti informacija ne tik organizacijos
vidiniame tinkle, bet ir internete. Tokie jrankiai yra pritaikyti ieSkoti
informacijos skirtingomis kalbomis bei skirtingais aspektais. Pagrindinis jy
privalumas — informacijos paieska, priklausoma nuo ziniy poreikio.
Organizacijos placiai naudoja S§iuos jrankius: Convera RetrievalWare
Convera, TrueKnowledge for Discovery ir kt.

o Intraneto ir ekstraneto jrankiai (angl. Intranet/Extranet) —
Sie jrankiai jgalina ziniy kiirimg, atrinkimg ir dalijimasi per komunikacija.
Dominuoja neiSreik§tos zinios. Programiniy pakety pavyzdziai: Jira
Confluense, Zoho Connect, Exo, Sabio ir kt.

o Savaime besimokancios sistemos (angl. Machine Learning) —
Sie jrankiai ziniy vadyboje naudojami neisreik§toms zinioms automatisSkai
kodifikuoti ir iSsaugoti, stebint vartotojo veiksmus ir analizuojant juos
konkreciu atveju. Pagrindiné uzduotis — ,,iSmokyti“ sistema patirties,
perimamos i§ asmeny. Tokie jrankiai skirti sprendimams patobulinti situacijos
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pasikartojimo atveju. Tai labai specifinés, niSinés sistemos, pritaikytos
konkrecios organizacijos poreikiams (Schoch, 2017).

. Ziniy Zemélapiy jrankiai (angl. Mapping Tools) — Sios
sistemos sprendzia ziniy klasifikavimo problemas, padeda jungti ir analizuoti
individy ir grupiy kompetencijas, nustatyti tam tikry ziniy centrus bei juos
vizualizuoti. Naudojami paketai ziniy klasifikavimui ir grupavimui:
Autonomy, Entrieva, Semagix, MindSystems, vizualizacijai; MindManager
Pro, NovaMind, MindMaster, MindVector ir kt.

o IT, pagrijstos ontologija, jrankiai (angl. Ontology’s-
Computer Based) (Junsong ir kt., 2011) — ontologija pagristy programy
paskirtis — pateikti vartotojui ziniy visuma. Tokie jrankiai skirti tam, kad
surasty bendrus rysius tarp ziniy pagal vartotojo poreikius bei sugebéty surasti
logines sgsajas, taip susistemindami visas zinias | bendra visumg. Tokias
funkcijas atlieka Synaptica produktai, Knowen.org, PCPACK® ir kt.

o Portalai (angl. Portals). Pagrindiné ziniy portaly paskirtis —
uztikrinti darbuotojy prieigg prie jvairiy informacijos Saltiniy, kaip,
pavyzdziui, prekiy saraSai, pardavimy rezultatai, jvairas uzsakymai ir t. t., ir
suformuoti informacijos rinkinius, kurie biity aktualts buitent tam sistemos
vartotojui, ir taip palengvinti jy virsma Ziniomis. Sig problema sprendZzia
tokios sistemos, kaip Autonomy Enterprise Portal, Plumtree Corporate
Portal, Semio Tagger, Handy-IBM Websphere, StatSoft WebSTATISTICA
Knowledge Portal, Vanguard Global Knowledge Portal ir kt.

o Grupinio darbo platformos (angl. Groupware). Tokiy jrankiy
pagrindiné uzduotis — leisti darbuotojams keistis informacija ir Ziniomis
nesant vienoje vietoje ir dirbant skirtingose laiko zonose. Sios priemonés
privalo uztikrinti sklandy darbg nutolusiose darbo vietose. Tradiciniai
pavyzdziai buity: elektroninio pasto sistemos, elektroninés skelbimy lentos,
naujieny grupés bei forumai ar tokie komunikacijos jrankiai, kaip elektroninis
pastas Microsoft Netmeeting, IBM Lotus Domino ir kt.

o Darbo planavimo sistemos (angl. Work Flow Management
Systems) — Sie jrankiai turi uztikrinti sklandzia susirinkimy ir susitikimy eiga,
nesvarbu, ar jie vykty virtualiai, ar gyvai. Pagrindiné uzduotis — fiksuoti idéjas
ir paskelbta nariy informacija, kad po to buty galima jas paversti Ziniomis.
Tokiy jrankiy pavyzdziai: Group Systems produktai MeetingRoom ir
Workgroup Edition, EMC produktai eRoom, eRoom Enterprise, eRoom Real-
Time Services, Soft BizFlow, FileNet Team Collaboration Manager, Interwise
Connect ir kt.

Tai tradiciniai jrankiai, kurie daZniausiai integruojami j ZVS pagal
kiekvienos organizacijos Ziniy valdymo poreikj. Taciau daugelis Siuolaikiniy
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organizacijy tuo neapsiriboja. Tre€ioji ziniatinklio versija (angl. Web 3.0)
jgalino nuolat tobulinti ZVS jrankius. Nemaza ZVS dalis perkeliama j debesy
kompiuterijos technologijas, o neretai sistemos funkcijas vykdo net ne pati
organizacija, o treciosios Salys, kurios pateikia organizacijai rezultatus,
prilygintinus zinioms. Kartu su trecigja Ziniatinklio versija naujos
technologijos, kaip semantiné paieska, semantinés duomeny bazés ir privatis
agentai, sudaré salygas ZVS biti dar efektyvesnéms.

ZVS &iandien priskiriami ir socialiniai tinklai, kuriuose taip pat
galima jzvelgti itin daug ZVS funkcijy. Ziniy valdymo sistemos, pagrjstos
naujausiomis IT, itin spartina ziniy valdymo procesus ir diding jy galia.
Literatiiroje toks reiskinys apraSomas kaip Ziniy valdymo antroji versija ZV2
(angl. KM2) (Soto-Acosta ir Cegarra-Navarro, 2016).

Taciau IT taikymas ziniy valdymui neapsiriboja tik sékmingy procesy
valdymu. Naujosios IT technologijos, naujo tipo duomeny bazés, paieskos
sistemos ir analitinés sistemos padaré¢ Zziniy kiirimo procesy perversma.
Taikant naujausias didziyjy duomeny rinkimo technologijas stebima ziniy
paradigmos kaita. IT taikymas Siuolaikiniame versle ir leidzia keisti poziiirj i
organizacijos zinias (Chan, 2014).

Pleciantis ziniatinklio galimybéms, komercijai keliantis j elektroning
erdve, kartu pleciasi ir organizacijy poreikiai valdyti ne tik savo, bet ir savo
klienty kuriamas Zinias. Todél, keiCiantis reikalavimams, priverstos keistis ir
ZVS. Viena svarbiausiy e. komercijos daliy, kuri turi biti integruota j
Siuolaikinés organizacijos ZV'S, yra vartotojy valdymo sistema (angl.— CRM).
Si sistema tiesiogiai atspindi duomenis, gautus i§ vartotojy. Pritaikius ZVS
jrankius Sie duomenys nesunkiai paverCiami ziniomis, susijusiomis su
klientais, kurios neretai biina gyvybiskai svarbios organizacijai (Khodakarami
ir Chan, 2014). Siuolaikiné integruota rinkodara siekia gauti kuo daugiau Ziniy
ne tik i$ vartotojy valdymo sistemy, bet ir kity duomeny, susijusiy su vartotojo
elgsena, analizés. Dazniausiai analizuojami didieji duomenys, o tokiy analiziy
iSvados prilyginamos zinioms, vadinamoms naujosiomis ziniomis.

1.3.2 Naujosios zinios, pagristos IT

Siuolaikinés organizacijos, dirbangios B2C sektoriuje, daznai renka
didziuosius duomenis norédamos jgyti konkurencinj pranasuma ir rinkoje
i§laikyti inovatyviy organizacijy statusg. Tai buidinga prekybos centrams,
ry$io operatoriams ir kitiems paslaugy teikéjams, kurie turi daugiau nei 1000
klienty i§ skirtingy segmenty (European Big Data Value, 2018).

Didieji duomenys néra nauja priemone¢ statistiniams rodikliams gauti.
Siuolaikinés informacinés technologijos atpigino galimybes rinkti ir saugoti
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didZiuosius duomenis apie milijonus savo klienty, taciau kyla klausimas, kiek
jie naudingi komerciniu pozitriu biidami tik duomenys? Reikia suprasti, kad
Siomis dienomis didieji duomenys vertinami ne kaip skaiciy ir teksto kratinys,
o kaip inovacija duomeny valdymo srityje (Gandomi ir Haider, 2015).
Didziyjy duomeny technologijos — tai nauja technologijy ir architekttiry karta,
projektuojama taip, kad verté buity gaunama analizuojant labai didelés talpos
ir jvairovés duomeny masyvus, ko jprastai negalima pasiekti naudojantis
tradicinémis duomeny bazémis (Courtney, 2012).

Didieji duomenys turi begale jvairiy apibrézimy, o platus pavadinimas
leidzia toliau sékmingai didinti apibrézimy skaiciy. Siekiant sukurti
vienprasmes jzvalgas apsiribojama populiariausiu Bi ir Cochran (2014)
sukurtu apibrézimu. Didieji duomenys — tai didelés talpos, didelio greicio ir
didelés jvairovés specifiniai duomenys. Toliau pateiktame 3V (angl. Volume,
Velocity ir Variety) modelyje (12 paveikslas) galima jzvelgti pagrindinius
didziyjy duomeny skiriamuosius bruozus.

Apimtis
(angl. Volume)

* Terabaitai
» Jrasai

* Transakcijos

* Lentelés, bylos

DidZiyjy
duomeny
(angl. Big data)
3V formulé

« Duomeny grupeés
* Beveik realaus laiko duomenys
* Realaus laiko duomenys

« Duomeny srautai

« Struktdrizuota
* Nestruktarizuota

+ I3 dalies struktarizuota
+ Visi anksciau iSvardinti

Greitis
(angl. Velocity)

Jvairové
(angl. Variety)

Paveikslas 12. Tradicinis didziyjy duomeny modelis (Bi ir Cochan, 2014)

Apimtis (angl. Volume) — kategorizuoja didziuosius duomenis pagal
ju svori, skaiCiuojama terabaitais, petabaitais, egzabaitais, zetabaitais ir t. t.
Begalé jrasSy, daromy nuolatos, kai tam yra techniné galimybé, smarkiai
padidina apimtj. [vairios transakcijos sudaro nemaza jrasy dalj, taip pat prie
to priskiriamos tuo pagrindu kuriamos lentelés ir jvairios bylos (Schroeck ir
kt., 2012).
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Greitis (angl. velocity) — elementas, kuris kategorizuoja didziuosius
duomenis pagal tai, kaip greitai jie gali pasiekti duomeny kaupyklas ar
sandélius ir kaip greitai gali biiti apdoroti. Daugeliui programy greicio
faktorius yra net svarbesnis nei apimties. Realaus laiko arba beveik realaus
laiko duomenys suteikia kompanijoms nejkainojama konkurencinj pranaSuma
(pvz. klienty apsipirkimo atveju prekybos centruose) (A. McAfee ir kt., 2012).

Ivairové (angl. Variety) — nors didieji duomenys turi labai daug tipy,
taciau juos galima suskirstyti | tris kategorijas: struktiiruotus, nestruktiiruotus
ir pusiau strukttiruotus. Struktiiruoti duomenys patenka | duomeny sandélius
jau surtsiuoti pagal i$ anksto numatytas zymas. Nestruktiiruoti duomenys yra
labiau atsitiktiniai ir yra Zymiai sunkiau analizuojami. Pusiau struktiiruoti
duomenys neturi bendryjy zymy, taciau kai kurie atskiri jy elementai atrinkti
pagal i$ anksto numatytas zymas (Sagiroglu ir Sinanc, 2013).

Galima manyti, kad surinkti duomenys neturi jokios pridétinés vertés.
Biitent dél iskirtines struktiiros jie tampa dar labiau beverciai, jei jie lieka tik
duomenimis. D¢l Sios priezasties kompanijos i§ anksto numato, kur jie bus
panaudoti, ir pagal tai apsibrézia, kokios struktiros duomenis rinks.

Kaip minéta anksCiau, duomeny rinkimas ir jy valdymas
organizacijoms dazniausiai neatneSa jokios naudos, o prieSingai, duomeny
rinkimo ir saugojimo sistemy palaikymas sukelia nemazai iSlaidy. Dél Sios
priezasties organizacijos stengiasi kuo daugiau jy apdoroti. Didziyjy duomeny
apdorojimas suprantamas labai placiai. Tai priklauso nuo tiksly, keliamy
organizacijos vadovy (Bole ir kt., 2015). Vieniems uZtenka statistikos, kiti
nori jzvalgy, treti naudoja rezultatus sprendimy paramos sistemoms ir t. t.
Taip pat dauguma didziyjy duomeny analizés rezultaty integruojami |
korporatyviniy kompanijy ziniy valdymo sistemas (Ogiela, 2015). Taciau pati
didziausia nauda gaunama tuomet, kai i§ didziyjy duomeny sukuriamos zinios.
Tokios Zinios vadinamos naujosiomis Ziniomis.

Didziyjy duomeny apdorojimo procesinis modelis (13 paveikslas)
néra sudétingas, taciau pats procesas turi begale galimybiy ir dazniausiai
kiekvieng kartg buina vis kitoks. Tam jtakg daro daugelis kintamyjy: duomeny
struktiira bei kiekis, jy savalaikiSkumas, apdorojimo techniné ir programine
jranga, analitinés sistemos, siekiniai ir dar daugelis, kaip jau buvo minéta, vos
ne kiekvienu atveju individualiai.
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Struktaruoti
duomenys

Pusiau AP({OrOjanCios Agregavimas Analizeés ir iosi
struktaruoti  |— oo - duomeny —s| verslo analizés N a,uj (,)SI 93
duomenys (pvz.: Apache saugyklose sistemos Zinios
Hadoop)

Nestruktaruoti
duomenys

Paveikslas 13. Didziyjy duomeny apdorojimo procesas. Modelis patobulintas
autoriaus (Courtney, 2012)

Remiantis pirmiau pateiktu modeliu naujyjy Ziniy gavybos procesas
neatrodo sudétingas. Taciau, iSties, kiekvienas elementas turi biiti apmastytas
i§ anksto ir veikti preciziskai. PrieSingu atveju arba nawjyjy Ziniy nebus
sukurta, arba jos bus visi§kai nevalidzios. Jei pacioje pradzioje bus pasirinkta
neteisinga kaupiamy duomeny struktiira, greiCiausiai juos apdorojancios
sistemos nesugebés pateikti tinkamo rezultato duomeny saugykloms. Netgi
turint visus teisingai agreguotus duomenis saugyklose, menkiausia algoritmo
klaida analizés ar verslo analizés sistemose gali iSkreipti prasme ir sukurti
neadekvacias naujgsias Zinias. Ypac svarbu nedaryti esminiy klaidy ir be
patikros tokiy ziniy netaikyti praktikoje. Nemazai tokiy klaidy stebima
medicinos sektoriuje (Kathleen Hickey, 2016).

Sis procesinio modelio pavyzdys iliustruoja naujyjy Ziniy trapuma ir,
palyginti su tradiciniais, mazesnj patikimuma. Taciau procesui funkcionuojant
teisingai — jis yra itin greitas. Daznu atveju gauti naujgsias Zinias neuztrunka
né sekundés.

Didziyjy duomeny analizés rezultatas — nawujosios zinios — turi visai
kitokias charakteristikas, nei tradicinés zinios. Technologijos pakeité ne tik
Ziniy apibrézimo paradigma, bet ir jy turinj bei kitas charakteristikas. Tai leido
suformuoti naujg pozitrj. Toliau pateiktoje autoriaus sudarytoje lenteléje
(11 lentelé) palyginami tradicinis ir inovatyvus poZitiriai.
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Lentelé 11. Tradicinio ir inovatyvaus pozilirio j Zinias skirtumai (sudaryta autoriaus)

Tradicinis pozidris j Zinias Inovatyvus pozidris j Zinias
Zinios siejamos su individu Vieno individo vaidmuo nebesvarbus
Zinios siejamos su patirtimi ir praktikomis, Zinios gaunamos i§ grupiy elgesio

kompetencijomis

Zinios jgyjamos ilgai, tam skiriama daug Zinios gaunamos greitai ir santykinai
laiko ir pastangy nebrangiai

Zinios vertinamos kaip ilgalaikis intelektinis Zinios greitai kinta ir gali tapti bevertémis
kapitalas

Matoma, kad inovatyvus pozitris formuoja kitokj supratimg apie
Zinias. Zinios nebesiejamos su konkre¢iu individu ar jo patirtimis. Nebelieka
guru. Naujosios Zinios gaunamos nagrin€jant zmoniy grupés, dazniausiai
vartotojy, klienty, pacienty, elgesj ir jpro¢ius. Ziniy tikslumas turi tiesing
priklausomybe nuo grupés dydzio. Stebimas statistinés analizés analogas.
Taip pat, kaip jau buvo minéta ir anksciau, naujosios Zinios naudojantis IT
gaunamos labai greitai ir santykinai nebrangiai. Cia neretai pastebimas ir
paradoksas, kad tokiu atveju ne tik nenukencia jy kokybé, bet ir gaunamos kur
kas tikslesnés zinios, palyginti su ilgalaikiu mokymosi procesu.

ISnagringjus pozidirio kaita j zinias ir naujojo poziilirio ypatumus
pastebima, kad naujosios Zinios jgauna nemazai informacijos ypatybiy — tai ir
galimai trumpas gyvavimo ciklas, ir bevertiSkumo rizika, ir greitas bei
nebrangus jgijimas. Taciau analizuojant tradicinj modelj, kuris nusako
duomeny virsmg ziniomis arba dar didesn¢ verte turindia iSmintimi,
pastebimas esminis skirtumas, kad praleidziami du virsmo etapai: duomeny
virsmas informacija ir informacijos virsmas Ziniomis (14 paveikslas).
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4

Visumos
sujungimas

Kontekstas ¥

Visumos
formavimas

Elementy
sujungimas

Elementy
rinkimas

Supratimas N
rd

Tyrimas |sigilinimas Veikimas  Sagveika Refleksija

Paveikslas 14. Modelis: ,,Duomenys. Informacija. Zinios. I$mintis“ parengta
remiantis D. Hislop (2013) modeliu

IT priemonés jgalina per labai trumpa laikg pasiekti naujoviy
pritaikant esamg patirtj. Individams beveik nereikia kaupti ir suprasti
informacijos. DidZiyjy duomeny analizés metu asmenys gauna ne atskirus
elementus, o jy visumg ir jiems nereikia gilintis j informacija. Siuo atveju
stebimas itin aukstas konteksto ir supratimo lygis per itin trumpg laikg. Taip
pat modelis leidzia daryti prielaida, kad, gaudamas ziniy i§ didziyjy duomeny,
individas niekuomet nesusiduria su neiSreikS§tomis ziniomis. Naudojant
specialig programing jrangg ir tinkamus algoritmus vartotojui pateikiamos
iSreikstos Zinios, o vertinant sprendimy paramos sistemas ir dirbtinj intelekta
neretai su naujosiomis Ziniomis Siy sistemy vartotojui perteikiama ir dalis
iSminties.

Biitent toks sutrumpintas procesas ir leidzia sukurti daug santykinai
nebrangiy, taciau labai vertingy Ziniy, kurios nepasizymi tokiu tvarumu, kaip
tradicinés Zinios, bet yra be galo naudingos tam tikru laikotarpiu.

Stebimas progresas, kaip organizacijos investuoja dideles sumas,
siekdamos analizuoti didziuosius duomenis. Visos jos tikisi rezultaty, kurie
leisty padidinti pajamas ar iSauginti pelng (Manyika, Chui, Brown, Bughin,
Dobbs, Roxburgh, 2011). Vienas tokiy budy — kurti naujgsias Zinias ir jas
s¢kmingai pritaikyti komercijoje. Dazniausiai visas naujgsias Zinias,
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gaunamas didziyjy duomeny analizés metu, galima suskirstyti i tris segmentus
(Gebert ir kt., 2013):

1) Zinios klientui — kuriamos analizuojant jo pasitenkinimg jau
naudojamais produktais bei galimus poreikius naujiems
produktams. Daugiausia tokiy ziniy sukuriama, kai jos lyginamos
su Ziniomis is kliento.

2) Zinios apie klientg — gaunamos analizuojant duomenis i$ kliento
patirties, kol jis buvo kitos kompanijos klientas. Kliento elgesio
modelis kuriamas analizuojant praeities pasirinkimus ir
sprendimus bei duomenis i§ treciyjy Saliy: bankinius pavedimus,
kredito istorijg, vieSus pareiskimus, jrasus socialiniuose tinkluose
ir pan.

3) Zinios is kliento — tokios zinios kuriamos atsizvelgiant j kliento
patirt] ir elges], kai jis jau yra klientas. Jos gaunamos i§ duomeny
apie kliento naudojamus produktus, naujy produkty jsigijima,
reakcijas ] jvairius pasiiilymus ar akcijas (Chan, 2014).

Taigi daugelis Siuolaikiniy organizacijy naudodamos didZiyjy
duomeny analizés jrankius ir jvairius prognozavimo metodus stengiasi kuo
geriau pazinti esamg arba biisima savo klienta. Toks suartéjimas kuria
neginijamg pridéting verte komercingje aplinkoje bei suteikia pranaSuma
konkurencinéje kovoje. Taciau didziyjy duomeny rinkimas ir naujyjy Ziniy
kiirimas savaime neatneSa naudos, jei néra tikslingai pritaikomi komerciskai.

Tokia pat didelé svarba teikiama ne tik didziyjy duomeny rinkimui ar
naujyjy Ziniy kirimui, bet ir jy taikymui komercijoje (Wang ir kt., 2015).
Daugelis autoriy isskiria penkias pagrindines komercijos sritis, kuriose
naujosios zinios yra panaudojamos plac¢iausiai (Chan, 2014; Davenport, 2014;
Elgendy ir Elragal, 2014):

1) Rinkodara placigja prasme (angl. Marketing);

2) Prekiy iSdéstymas (angl. Merchandising);

3) Operacijos (angl. Operations);

4) Pasitlos grandiné (angl. Supply Chain);

5) Nauji verslo modeliai (angl. New Business Models).

Zinios, kuriamos i§ didZiyjy duomeny, itin naudingos rinkodaros
formavimui. Tokios Zinios leidZia teisingai sugrupuoti klientus j i§ anksto
numatytus segmentus, tai suteikia galimybe nesunkiai analizuoti kliento elgesj
ir ji pazinti, o taip pat formuoti naujas rinkodaros strategijas ir kurti aktualius
pardavimo planus (Davenport, 2014; Elgendy ir Elragal, 2014). Biitent
tokiomis ziniomis apie savo klientus remiasi daugelis organizacijy, kurdamos
tikslinga prekiy isdéstymo strategija prekybos centruose ir kitose mazmeninés
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prekybos vietose. Tai leidzia padidinti darbuotojy darbo nasumg ir mazinti
sanaudas, optimizuojant darbuotojy atliekamy operacijy skai¢iy ir gerinant jy
kokybe. Siy Ziniy pritaikymas kokybés vadybos srityje leidzia formuoti
produktyvesne pasiiilos grandine taupant 1éSas (Fredriksson, 2015).
Galiausiai zinios, gaunamos i§ didziyjy duomeny, sukuria negin¢ijama nauda
kuriant naujus verslo modelius. Organizacijos tokias zinias kuo puikiausiai
pritaiko internetinéje prekyboje ir formuodamos naujus verslo modelius
(Wang ir kt., 2015).

Kaip matoma, nekyla abejoniy dél Mayer-Schonberger ir Cukier
(2014) teiginio, kad nawujosios Zinios ir didieji duomenys yra naujosios
ekonominés vertés formos. Siuo principu kuriama verté yra naudinga ne tik
verslo organizacijoms, bet ir vieSajam sektoriui. Stebima tendencija, kad
pingant didziyjy duomeny technologijoms jas placiau naudoja ir vieSasis
sektorius.

Naujosios Zinios leidZia organizacijoms ne tik pagerinti rinkodara, bet
ir optimizuoti organizacijos veiklas, lengvinti problemy sprendimg bei didinti
pelna ir skatinti ekonominj augima.

I§analizavus ZVS tipus bei gausybe naudojamy IT jrankiy,
padedanciy efektyviai valdyti zinias Siuolaikingje organizacijoje, galima
drasiai teigti, kad nekyla abejoniy dél ziniy valdymo ir I(K)T sistemy
sgsajumo. Naujausi IT produktai, kaip didziyjy duomeny analizés ir
prognozavimo metodai, leidzia ne tik efektyviau valdyti zinias siekiant
konkurencinio pranasumo, ta¢iau ir leidzia sukurti naujgsias Zinias, kurios yra
nepakeic¢iamos rinkodaroje. Butent naujos I(K)T produkty galimybés keicia
Siuolaikinés organizacijos ziniy valdymo sampratg globalioje rinkoje. Tokie
nauji ziniy valdymo buidai Siais informaciniy technologijy laikais vis dazniau
vertinami ne kaip pranasumas, o kaip butinybé, ir tampa neatsiejama
organizacijos veiklos dalimi. Tokie faktai jrodo, kad nuolat tobuléjant
organizacijy procesams — tobuléja ir Ziniy valdymo sfera. Si kaita jrodo ir
ziniy valdymo paradigmos kaitg.

93



2. ZINIU VALDYMO IR ORGANIZACIJOS PROCESU INTEGRALUMO
PROBLEMA

Pirmoje disertacijos dalyje iSanalizavus Ziniy valdymo ypatumus
Siuolaikingje organizacijoje, ziniy valdymo procesy panaudojima bei jy
kuriamos vertés matavimo galimybes visos organizacijos atzvilgiu. ISryskéjo,
kad bendra ziniy valdymo kuriama nauda neatskleidzia tikslios vertés ir
neleidzia nuolat gerinti vieny ar kity ziniy valdymo procesy, atsizvelgiant |
sukuriamos vertés pokycius. Vertés nustatymo jrankiai néra tobuli ir vis dar
nesudaro galimybeés iSreiksti nauda kiekybiniais rodikliais. Todél disertacijoje
atlikta detalesné organizacijos kuriamos vertés analizé organizacijos (verslo)
procesy atzvilgiu, analizuojamos tyréjy jzvalgos apie procesinj organizacijos
modelj, verslo procesy sampratos Siuolaikinéje organizacijoje. Siekiant
iSmatuoti organizacijos procesy kuriamg vertg kiekybiniais rodikliais, placiai
nagrinéjamos organizacijos procesy klasifikavimo sistemos, tipai, rii§ys ir
matavimo rodikliai. Sprendziama ziniy valdymo procesy ir organizacijos
procesy integralumo problema, atskleidziant jy rySius ir tarpusavio sgveikas.

Sios teorinés jzvalgos sudarys galimybe sukurti , Konceptualy Ziniy
valdymo procesy jtakos organizacijos procesams modeli, kuris leisty
nustatyti ne tik ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos procesams, bet ir
iSmatuoti jy teikiama nauda, jvertinant organizacijos procesy vertés pokyti.

2.1 Siuolaikinés organizacijos procesai: teorinis sisteminis pozitiris

Siuolaikinés organizacijos dazniausiai suprantamos kaip projektines
inovacijas kurian¢ios jmonés su aiskia organizacijos procesy struktiira,
planavimu bei kontrole, naudojancios informacines ir komunikacines
priemones, taip pat sékmingai taikancios sprendimy paramos sistemas. Tokios
organizacijos dazniausiai formuoja iSskirtinj pozitrj j darbuotoja, kaip i
resursg, skatina grupinj bei komandinj darba, nuolat augina Zmoniy
kompetencijas, placiai taiko Ziniy vadybg visose veiklos srityse. Strateginis
planavimas, skatinantis inovacijas, ir aiSki ateities vizija — neatsiejama
Siuolaikinés organizacijos dalis (Gemiinden ir kt., 2018). Taip pat daugelis
autoriy nagrinéja ir antrepreniskumg (angl. Entrepreneurial) arba versluma,
norédami iSskirti Siuolaiking organizacijg i§ kity. Organizacijos vadinamos
versliomis, jei jose ekonominiai, socialiniai ir vadybiniai mechanizmai veikia
sudarydami galimybes darbuotojy inovacinéms, kiirybinéms, vadybinéms
idéjoms integruoti bei mobilizuoti juos Sioms id¢joms jgyvendinti (Luhmann,
2018). Antreprenysté laikoma svarbiausia visy Saliy ekonominio augimo
salyga, kurig labiau lemia ne individo santykis su kapitalu, bet veiklos tikslai,
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veikimo budai ir veiklos stilius. Toks ekonominis augimas ir efektyvus
organizacijos valdymas daZniausiai biina paremtas procesiniu pozilriu.
Darytina prielaida, kad visas anksCiau iSvardytas veiklas lemia esminis
Siuolaikinés organizacijos skirtumas — tai procesing arba j procesus orientuota
ekonominé veikla.

Organizacijose procesai, kitaip dar vadinami verslo procesais, vyksta
nuolat. Be jy jokia organizacija negaléty vykdyti savo funkcijy. Kiekvienos
organizacijos procesai skirtingi. Tai priklauso nuo organizacijos tiksly, tipo,
kuriamy paslaugy ar produkty, dydzio ir dar daugelio kriterijy. Amerikos
produktyvumo ir kokybés centras (APQC) pateikia daugiau nei dviejy
tikstan¢iy populiariausiy organizacijose vykstanciy procesy klasifikacija
(APQC, 2012). Procesy gausa organizacijoje tiesiogiai priklauso nuo jos
dydzio. Kuo didesné organizacija ir kuo jvairesné jos veikla, tuo daugiau
procesy joje vyksta (Van Looy ir Van den Bergh, 2018). Taip pat procesy
valdymas didelése organizacijose atnesa maksimalig nauda.

Nuolat besikeiciancioje konkurencinéje aplinkoje globaliai dirbancios
organizacijos priverstos apgalvoti kiekvieng savo zingsnj, nenorédamos
prarasti esamos pozicijos rinkoje arba siekdamos uzimti naujy. Siekdamos
kuo geresniy rezultaty organizacijos ne tik turi puikiai Zinoti iSorine, bet ir
iSanalizuoti savo viding aplinka. Siekiant jgyvendinti uzsibréztus strateginius
tikslus ir nuolat didinti efektyvuma bei produktyvuma, atsiranda poreikis
organizacijos valdymui tobulinti. Taigi, norint sékmingai vykdyti
organizacijos veiklg, kyla bitinybé suvokti bei jsisavinti procesy visuma,
remiantis procesiniu poziiiriu. Todél per pastaruosius 20 mety JAV, Europoje
ir Japonijoje viena i§ pagrindiniy temy kalbant apie organizacijy valdyma ir
vadybg — verslo procesai ir jy turinys. Tokios procesy optimizavimo
mokyklos, kaip Six Sigma, Kaizen ir TQM tampa daugelio organizacijy
procesy kiirimo ir kontrolés pamatu (Susanne Koch, 2015).

Organizacijy procesy valdymas placiai nagrinéjamas daugelio autoriy
jvairiais aspektais (12 lentelé). Nuolat atlickami organizacijy procesy
valdymo, jy gerinimo ar reinZinerijos tyrimai. Manoma, kad organizacijos
procesy suvokimas ir optimizavimas — vienas pagrindiniy S$iuolaikinés
organizacijos veiklos tobulinimo biidy.
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Lentelé 12. Organizacijos procesy tyrimo sritys ir mokslininkai, tyrinéjantys §iuos
procesus (sudaryta autoriaus)

Organizacijos procesy Mokslininkai
tyrimo sritis
Procesy gerinimas, Adesola ir Baines, 2005; Adler ir kt., 1996; Al-
optimizavimas Mashari ir kt., 2001; Evans ir kt., 1999;

Harrington, 1991; Hwang ir Chou, 2004;
Melan, 1993.

Procesuy tipai Barber ir kt., 2003; Biazzo, 2000; Bititci ir
Muir, 1997.
Procesy sudedamosios Armistead, 1996; Biazzo ir Bernardi, 2003;
dalys Earl, 1994; Nickols, 1998.
Procesy reinZinerija Ahmed ir Simintiras, 1996; Davenport, 1993;

Davenport ir Short, 1990; Hammer, 1990;
Kettinger, Guha ir Teng, 1995.

Procesinis poZiiiris Gaitanides, 1983; Scheer, 1990; Porter, 1985;
Davenport, 1993; Hammer ir Champy, 1993;
Becker, Kugeler, ir Rosemann, 2003; Jeston ir
Nelis, 2006.

Verslo procesy analizé, modeliavimas ir reinzinerija leidzia ne tik
vertinti organizacijos veiklos efektyvuma, bet ir nesunkiai jgyvendinti
strateginius pokyc¢ius, juos integruojant j naujus ar pakeistus procesus.
Procesy analizé leidzia sisteminti organizacijos darbg ir trumpiausiu keliu
pasiekti uzsibrézty tiksly (Van Der Aalst ir kt., 2016).

Literatiiroje randama skirtingy autoriy teoriniy poziliriy j proceso
sgvoka:

" Procesas — tai viena i§ galimy organizacijos veiklos
aprasymo formuy; tai vienos ar kitos materijos formos judéjimas erdvéje ir
(ar) laike; tai abstrakcija realybéje (Kvedaravicius, 2006).

. Procesas yra specifinis darbo veikly sekos nustatymas
laike ir erdvéje, identifikuojant pradzig ir pabaigg bei gavinius ir rezultatus,
t. y. veiksmo struktiirg (Davenport, 2014);.

= Procesas — bet kokia veikla ar veikly grupé, kuri suteikia
verte gaviniams ir pateikia rezultatg vidiniam ar iSoriniam vartotojui
(Racheva, Daneva, ir Herrmann, 2010).

Procesai vyksta visose organizacijose. Tradicinis pozilris |
organizacijoje vykstant] procesa apibrézia jj kaip horizontalia nuosekliai
vykstanciy veiksmy (operacijy) seka, kurios metu i$ jvesties (zaliavy ar
sanaudy, angl. Input) gaunama i$vestis (produkcija ar rezultatas, angl.
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Output), tenkinanti klienty ir suinteresuotyjy Saliy poreikius. Proceso veiklos,
keiciancios jvestis iSvestimis, zaliavas — produkcijg arba sagnaudas — rezultatu,
vadinamos tarpusavyje susijusiomis veiklomis (15 paveikslas) (Palmberg,
2009).

Proceso pradzia PROCESAS
UZduotis, tikslas, funkcija Organizacijos veikla Proceso pabaiga
JVESTIS (SANAUDOS) ISVESTIS (REZULTATAS)

o I g B s B

Paveikslas 15. Proceso neto samprata (Palmberg, 2009)

15 paveiksle pavaizduota principiné proceso schema, iSskyrus iStekliy
ir veiksmy pasikartojamumo komponentus. Palmberg (2009) teigimu, tik
nedaugelyje literatiiros Saltiniy nurodyti Sie proceso komponentai. Todél Siag
schema jvardija proceso neto schema. Vis délto detalesné samprata apima ir
Siuos komponentus (16 paveikslas).

PROCESAS
Organizacijos veikla

Proceso pradzia ; i
UZduotis, tikslas, funkcija Pasikartojamumas Proceso pabaiga

JVESTIS (SANAUDOS) 13VESTIS (REZULTATAS)

g B o I |

I5tekliai

Paveikslas 16. Proceso bruto samprata (Palmberg, 2009)

Organizacijy praktikoje procesg galima suprasti kaip veiksmy grandine
(dalinius zingsnius veiklos rezultatui pasiekti) su konkrecia pradzia bei
pabaiga. Organizacijos procesy sampratg daugelis autoriy apibrézia panasiai.
Weske (2007) procesa apibréze kaip techningje ir organizacijos aplinkoje
koordinuojamy veiksmy visumg. Tokiais veiksmais realizuojamas
organizacijos tikslas. Autoriai Klimas ir Ruzevicius (2009) teigia, kad
procesas yra tarpusavyje susijusiy arba veikianiy organizacijos veiksmy
visuma, kurio metu gaviniai paverciami rezultatais, t. y. produktu (Klimas ir
Ruzevicius, 2009). Remiantis Legner ir Wende (2007), organizacijos procesus
galima vadinti struktiirizuotu jos mechanizmu, apimanciu skirtingy funkciniy
sriciy veiksmus (Legner ir Wende, 2007). Kitaip tariant, autoriai pabrézia
skirtingy organizacijos vienety funkcing tarpusavio koordinacijg,
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iSrySkindami jmonés organizacijos struktiry dinaminius mechanizmus.
Skrinjar pozitriu, dabartiniais laikais organizacijos procesai yra laikytini
strateginiu  organizacijos turtu, teikian¢iu jai pranasuma, dél to
konkuruojancios organizacijos, jausdamos spaudimg ir siekdamos rezultaty,
nuolatos turi pertvarkyti ir tobulinti pagrindinius procesus (Skrinjar ir kt.,
2008). Weske (2007) teoriniais pastebéjimais, organizacijos procesai —
priemoné, kurig galima naudoti veiksmams organizuoti bei Siy veiksmy
tarpusavio rySiui suprasti.

Analizuodami organizacijy procesy svarbg jvairlis autoriai nurodo
skirtingas procesy svarbos koncepcijas (13 lentelé).

Lentelé 13. Procesy valdymo svarba (da Silva ir kt., 2012; Bokrantz ir kt., 2016)

Autorius Procesy svarba

Liu ir kt. (2009)

Uztikrina bendradarbiavimg ir lankstuma.

Neubauer (2009) e Padeda prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy
pasaulinés rinkos salygy.
McCormack ir kt. e Suteikia galimybg kurti ir nuolat tobulinti
(2009) organizacijos strategijas;
e sutelkia démes;j j kliento vertg;
e gerina veiklos rezultatus.
Bokrantz ir kt. e Uztikrina auks$ta nasumag;
(2016) e uztikrina efektyvy iStekliy naudojima.

Apzvelgus skirtingy autoriy pateiktas proceso savokas ir jy svarba,
teigtina, jog daZniausiai organizacijos procesas mokslinéje literatiiroje
apibréziamas kaip veikly seka, turinti akivaizdzig pradzig (gaviniai) bei
pabaigg (rezultatas), kuria méginama pasiekti i§ anksto nusistatyta tikslag —
sukurti arba pagaminti numatytg produkta arba paslaugg. Procesy svarba
kiekvienos organizacijos veikloje yra neabejotina, nes procesai suteikia
galimybe priimti greitus ir tinkamus sprendimus, greitai reaguoti j rinkos
poky¢ius.

Pagal ISO organizacija, procesai dazniausiai analizuojami siekiant
auks$tesnés produkto ar paslaugos kokybés. Remiantis ISO 9000:2015
standartais (17 paveikslas), daugelj organizacijos procesy, neskirstant jy i
tipus ar veiklos sritis, galima analizuoti pagal penkias sudedamasias dalis.
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| PradZios taskas ‘ ‘ Pabaigos taskas |

KOMPONENTO ) 1 REZULTATO
EALTINIS @)MPONENT9 VEIKLA > GEZULTATAS) GAVEJAS

MATERIJA, MATERIJA,

1 I 1 i I, \I ] i
i PRF;\%%,ESEAS || INFORMACIA, | | INFORMACIA, | | T;’;g“gg;’if i
| Lo ENERGIJA | | ENERGIJA . |
P 4 e ———— -4 S -4 e ee——————— -
i Tiekéjas 3 i 15tekliai E i Produktas E E Klientas i
i Klientas i1 MedzZiagos I i+ Paslauga 1 Suinteresuotos
| Suinteresuotos | | Reikalavimai | | Sprendimas | | Zalys i
'\\ salys ,J '\\ /,' '.\ 1.' :\ ,J

? T Galimos kontroleés, T T

reikalingos veiklai
stebéti bei vertinti

Paveikslas 17. Organizacijos proceso sudedamosios dalys (sudaryta remiantis ISO
9001:2015, 2019)

Organizacijos procesg sudaro penkios dalys:

1) jvesties Saltiniai (pries tai vyke procesai, pavyzdziui, tiekéjy (vidiniai
ir iSoriniai), vartotojy ar kity suinteresuoty Saliy); 2) jvestis (medziagos,
energija, informacija, pavyzdziui, zaliavos, resursai, reikalavimai); 3) veikla;
4) iSvestis arba rezultatas; 5) rezultato gavéjas.

Nors visy procesy dalys yra bene vienodos, tafiau kiekvienoje
organizacijoje esti itin skirtingy procesy. Dalis jy yra panasiis arba vienodi
skirtingose organizacijose, taciau didziuma priklauso nuo organizacijos
veiklos ir valdymo tipo bei struktiiros. Procesy analiz¢ ir vertinimas sunkiai
isivaizduojami organizacijoje, savo veiklg grindziancioje funkcijomis, o ne
procesais.

2.1.1 Funkecinis ir procesinis poZiiiris organizacijoje

Kiekvienoje organizacijoje vyksta jai biidingi procesai, uztikrinantys
organizacijos veikla ir kuriamus produktus ar paslaugas. Siy procesy analizé
yra neatsiejama organizacijos veiklos dalis. D¢l daugelio vienu metu
vykstanciy ir susijusiy procesy organizacijos veiklg reikty vertinti ne kaip
vieng procesa su daugeliu subprocesy, taciau kaip procesy visumg (Lodiené,
2007).

Procesinis poziiiris, leidziantis vertinti organizacijg kaip sistema,
nusako pagrindinius procesinés organizacijos skirtumus, palyginti su
funkcine. Nors procesus tyrinéjantys autoriai turi skirtingg nuomong.
Pavyzdziui, Davenport (1993) teigia, kad pamatinis organizacijos veiksnys
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yra patys procesai — jeigu jie neveiks teisingai, neveiks ir visa organizacija.
Kiti autoriai, kaip Melan (1993), Latfulin ir Rai¢enko (2005), Jaques (2017),
Toni ir Tonchia (2006) ir Lodiené (2007), siiilo ne tik apsiriboti atskirais
procesais, bet analizuoti organizacija kaip vientisa bendra sistema. Tokiu
atveju organizacijos veikla vertinama ir pagal kiekvieno proceso efektinguma,
ir pagal jy suderinamuma tarpusavyje (18 paveikslas).

Sistema

ADADDAA

Procesas Procesas

Subprocesas \-======cccccccc=a- Subprocesas

/ Veiklos \ / Veiklos \
/ UzZduotys \ / UZduotys \

Paveikslas 18. Organizacija — procesy sistema (Melan, 1993)

18 paveiksle pavaizduotoje schemoje atsispindi, kad organizacijos
sistema susideda i§ procesy, subprocesy, veikly ir uzduociy, o dazniausiai
procesai yra susije tarpusavyje, nes vieno proceso iSvestis tampa kito proceso
jvestimi. Teigtina, kad kiekvienas procesas gali skilti j kelis subprocesus, o
sudétingas subprocesas gali tapti atskiru procesu ir dalyvauti sistemoje
savarankiskai (Melan, 1993).

Toks pozilrris | organizacijg, kaip | vieningg sistemg, leidzia
atskleisti esminius procesinés ir funkcinés organizacijy skirtumus. Funkcinei
organizacijai buidinga visa démes] sutelkti j konkreciai atlickamg funkcija,
neanalizuojant aplinkos, subjekty, priezasCiy ar funkcijos indélio j galutinj
produkta. O procesinéje organizacijoje teikiamas démesys ir konkreciam
procesui bei jo sudedamosioms dalims, kartu ir analizuojama, kaip procesas
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veiks visoje sistemoje ir koks bus galutinis ne tik proceso, bet ir visos
organizacijos (produkto ar paslaugos) rezultatas.

Analizuojant esminius skirtumus iSryskéja, kad procesinis poziiiris
sieja organizacijos verslumg ir procesy vyksmo laikg. Jam biidingas
horizontalus matymas, simbolizuojantis tarpfunkcinj vyksma ir procesy
i8déstyma laiko atzvilgiu (19 paveikslas) (Lodiené, 2007).

Organizacijos verslumo matymas

N | N N NN | |

Paveikslas 19. Procesinis pozitris j organizacijg (Lodiené, 2007)

O funkcinéje organizacijoje verslumas matomas i§ virSaus Zemyn ir
yra daugiau orientuotas ir rezultatus funkcijos ribose, nevertinant sgsajy su
laiku (20 paveikslas).

es10 \

W

sewfew own|s4aA solipeziu

J

Paveikslas 20. Funkcinis pozitris j organizacijg (Lodiené, 2007)
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Galima teigti, kad organizacijos valdymo struktiira daznai sutampa
su veikly vykdymu organizacijoje. Jei organizacijoje labai stipti hierarchiné
sistema, tikétina, kad vyraus funkcinis pozitris j versluma, ir atvirksciai — jei
organizacijai biidinga linijiné arba matriciné valdymo struktiira, daugiau
démesio bus skiriama procesy sistemai (Daft, 2015). Tokie skirtumai lemia ir
organizacijos darbuotojo poziiirj j atlickamg darbg. Jprastai darbuotojas,
dirbdamas funkcinéje organizacijoje, néra placiai susipazings su galutiniu
produktu ir tarsi yra apribotas savo uzduociy, kuriomis yra apibrézta konkreti
jo funkcija. PrieSinga situacija modeliuojama procesinése organizacijose.
Darbuotojai ten yra laisvesni, jie turi platesnj pozilrj ir yra orientuoti | visa
procesg ar net procesy sistemg. Tokie skirtumai lemia funkcinés organizacijos
statiSkumg ir procesinés organizacijos lankstuma.

Organizacijos veikla apjungia ir j vieningai veikianCig sistemg
integruoja visus veiklos procesus ir funkcijas. Palyginti su siaurai apimanciu,
specializuotu funkciniu poziiiriu, procesinis pozitris yra kompleksinio,
visaapimanc¢io pobudzio, jungiantis jvairias proceso vyksmui uztikrinti ir
rezultatui generuoti bitinas funkcijas, rySius su visais organizacijos
elementais: darbais, kompetencijomis, matais, dokumentais (van Rensburg,
1998). Jo esmé yra uztikrinti proceso sudedamyjy daliy sinergija. Jeigu
funkcinis pozitris telkia démesj j atskiras funkcijas, kaip rinkodara, gamyba,
apskaita ar pardavimai, tai procesinis poziliris ignoruoja §ig sistemg j
organizacijos veikla zitrédamas kaip | tarpusavyje saveikaujanciy procesy
sistema, integruojancig visas organizacijos veiklos procesams ir rezultatui
uztikrinti reikalingas funkcijas. Pirmuoju atveju verté yra kuriama funkciniam
padaliniui, t. y. organizacijos daliai, o ne visai organizacijai, kuomet yra
didinamas tik funkcinio padalinio efektyvumas, antruoju — verté kuriama
vidiniam ir iSoriniam vartotojui, t. y. galutinei jmonés veikly grandziai, kas
leidzia generuoti santykinai geresnj rezultata. Organizacijos, veikiancios
funkciniu principu, veiklos tobulinimo galimybés yra ribotos: organizacijoje
veikiantys padaliniai yra grieztai atsiskyre, nebendrauja ir nebendradarbiauja
tarpusavyje, kas neuztikrina sklandaus, efektyvaus ir rezultatyvaus
organizacijos veiklos proceso. Jeigu organizacijose procesai néra matomi ir
jie neturi pavadinimy, vadinasi, jmonés veikla yra sutelkta i atskirus jmonés
skyrius, o ne | procesa, i kurj yra jtraukti darbuotojai (Rakickas, 2010). Taciau
procesiniu principu veikian€ios organizacijos integruoja visus joje
vykstanCius procesus ir visas vykdomas funkcijas ] vieng sistema,
suvokdamos visy organizacijos daliy kuriamg sinergija bei tai, kad valdymas
turi uztikrinti procesy darna, t. y., kad reikia spresti ne uzdarai veikiancio
padalinio problema, kaip atskirg lokalaus pobtidzio problema, o biitent visoje
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kompleksinéje procesy sistemoje identifikuoti problemines vietas, jas
analizuoti ir surasti sprendimus (14 lentelé).

Lentelé 14. Funkcinés ir procesinés organizacijos skirtumai. Sudaryta autoriaus,
remiantis Jancoras ir kt. (2014), Curtice (2003) bei Rensburg (1998)

KRITERIJUS FUNKCINIS POZIURIS PROCESINIS
POZIURIS

Pozitrio Siauras, specializuotas. Kompleksinis, holistinis,

mastas jungiantis, sinerginis.

Veiklos Atskiros funkcijos, pvz., Saveikaujanciy procesy

tikslinis rinkodara, gamyba, apskaita,  sistema, t. y. visa procesg

objektas pardavimai ir pan. apimancios funkcijos.

Klausimas, j Kas atlieka darbg? Koks darbas yra

kurj atsakoma atliekamas?

Subjektas, Funkcinis padalinys. Vartotojas.

kuriam

kuriama verté

Siekiamas Funkcinio padalinio Vertés vidiniam ir

rezultatas efektyvumo didinimas. iSoriniam vartotojui

didinimas.

Trikdziai Atskiry funkcijy Procesy veikimo darnos
konkurencija, tarpfunkcinés trikumas, probleminés
klittys ir konfliktai, verslo procesy vietos.
problemos neatspindi visos
jmonés problemy masto,
problemos sprendimas gali
sukelti problemy kitam
padaliniui ir pabloginti viso
proceso rezultatus.

Taikymas Veiklose, kuriose galima Visose veiklose,

atskirti gaminj ar teikiamg
paslaugg ir atskiras vykdomas
funkcijas.

nepriklausomai, ar galima
atskirti gaminj ar teikiamag
paslaugg ir atskiras
funkcijas.

Taikymo sritys

Funkcinis padalinys.

Kiirybinés industrijos ir kt.

Organizacijos
veiklos
tobulinimas

Ribotas.

Visuminis.

Siuolaikinés organizacijos dazniau renkasi procesinj pozilrj i
verslumg. Dazniausiai tai lemia poreikis biiti itin lanks¢ioms, greitai
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prisitaikan¢ioms ir besikeiian¢ioms, norint iSlikti konkurencingje kovoje.
Daznai projektinés organizacijos net neturi galimybés dirbti funkciskai. Tokj
pasirinkimg, zinoma, lemia ir nauji — inovatyvils — organizacijy tipai:
tinklinés, virtualiosios, interaktyviosios organizacijos, organizacijos su
nutolusiomis darbo vietomis ir kitokios (Chamakiotis ir Panteli, 2016).

Apibendrinant reikty pazymeéti, kad globalioje ekonomikoje
negalima taikyti tik vieno poziiirio. Kai kurios organizacijos daugiau vertes
sukuria dirbdamos funkciskai, kitos — vystydamos procesinj pozitrj (Jedd,
2007). Taciau akivaizdu, kad norint vertinti organizacijos procesus, biitina
isitikinti, kad pati organizacija yra procesine, o ne funkciné, prieSingu atveju
néra galimybés teisingai klasifikuoti procesus bei juos matuoti.

2.1.2 Organizacijos procesy klasifikavimo sistemos

[Sanalizavus poziurj | procesus Siuolaikingje organizacijoje,
atsiskleidé, kad ne visoms joms yra biidinga procesiné¢ veikla, taCiau
neginCytina, kad ji vyksta ir funkcinése organizacijose. Giliau nagrinéjant
procesy gausg ir pritaikomumg skirtingose organizacijose, butina apibrézti,
kaip jie yra klasifikuojami, kokios riisys ir kokie tipai dazniausiai vyrauja
organizacijose. Skirstymas biitinas norint procesus matuoti ir optimizuoti, ar
pritaikyti jiems reinzinerija. Tik iSanalizavus, kaip organizacijos procesai
veikia tarpusavyje, kurioms grupéms priklauso ir kokiy rezultaty siekiama
konkreCia procesy grupe, galima vertinti jy kuriamg verte, o kartu ir jy
pridétine verte.

Autoriai procesus klasifikuoja labai jvairiai, vertindami skirtingus
pozymius. Lenteléje (15 lentelé) pateiktos jvairiy autoriy pasitilytos procesy
klasifikacijos sistemos bei Amerikos produktyvumo ir kokybés centro
taksonomija.

Lentelé 15. [vairiy autoriy pasitilytos organizacijos procesy klasifikacijos sistemos
(sudaryta autoriaus)

PoZymis,
pagal kurj Procesy klasifikavimo sistema
klasifikuojam

Saltinis

Burns ir Stalker
(1969)

Ouchi (1979) Tipas Gavimy; elgesio; rezultaty kontrolés.

Kilmé Mechaniniai; organiniai.

Lillrank (1995)  Kartojamumas  Standartiniai; rutiniski; nerutiniski.
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Lentelés tesinys.

PoZymis,
pagal kuri Procesy klasifikavimo sistema
klasifikuojam

Saltinis

Darbo procesai: operaciniai;
administraciniai.
Elgsenos  procesai:  individualiis;
tarpasmeniniai.
Poky¢iy procesai: autonomiski ir
tikslingai sukelti.

Garvin (1998) Procesy grupés

Harrington ir kt.

(2006) Paskirtis Administraciniai; verslo; produkto.

Suprasti rinkas ir vartotojus;

sukurti vizijg ir strategija;

suprojektuoti produktus ir paslaugas;
vystyti marketingg ir pardavimus;
pagaminti ir pristatyti gamybos atvejus;
pagaminti ir pristatyti ] paslaugas
orientuotose organizacijose; aptarnauti
vartotojus;

vystyti ir valdyti ZmogiSkuosius
iSteklius;

Proceso

APQC (2012) tikslai:

valdyti informacinius iSteklius;
valdyti finansinius ir fizinius iSteklius;
vykdyti aplinkos apsaugos vadybos

Bums ir Stalker (1969), Ouchi (1998) ir Lilrank (1995) pateiktos
klasifikacijos sudarytos analizuojant tam tikra organizacijos procesy ar pacios
organizacijos aspekts. Pavyzdziui, Lilrank analizavo procesams biidinga
rutini$kumg, Ouchi — organizacijos valdymo mechanizmus.

Harrington ir kt. (2006) pateikia procesy klasifikacija, artima kokybés
vadybos ir operacijy vadybos mokykly supratimui apie organizacijos
procesus. Si klasifikacija i§ esmés pagrista ISO 15504 serijos standarty
tipologija.

Amerikos produktyvumo ir kokybés centras sieké sudaryti procesy
taksonomija pagal 80 organizacijy apklausg. Analizuoty procesy gausa ir
i8skirtinumai 1émé, kad Amerikos produktyvumo ir kokybés centrui nepavyko
sudaryti atskiry kategorijy ar suskirstyti procesy j logines grupes. Taigi
procesy klasifikacija buvo paremta pasikartojimu — i8skirti skirtingose
organizacijose dazniausiai besikartojantys procesai.
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Garvin (1998) modelis integruoja procesy teorijas (teorijas,
aiSkinanCias tam tikra reiskinj, kaip jvykiy, veikly seka, tam tikrame
kontekste), kurios buvo kuriamos organizacijy teorijoje, strateginio valdymo,
gamybos ir (ar) operacijy valdymo, grupiy dinamikos, poky¢iy valdymo,
vadovy elgsenos ir kitose srityse. Kiekvienas i§ Garvino identifikuoty
organizacijos procesy yra atskiros vadybos mokyklos analizés objektas, taciau
pasitlyta klasifikacija atspindi Siuolaikinj supratima apie organizacija ir ja
sudaranéius procesus (Pettigrew ir kt., 2001). Sis modelis leidzia itin detaliai
skirstyti visus procesus organizacijoje, o procesy grupés leidzia atskirti
procesus vienus nuo kity pagal jy prigimtj, paskirtj, funkcijas ir svarba
organizacijoje.

Darbo procesai, kildinami i$ industrinés inzinerijos, darbo matavimo
ir normavimo, sutelkti ties uzduociy vykdymu. Jie pradedami analizuoti nuo
izvalgios minties, kad organizacijos atlieka darbus per susijusias veikly
grandines, kertan¢ias funkcinius padalinius. Sios grandinés vadinamos
procesais ir gali biiti sugrupuotos j dvi kategorijas:

e Operaciniai procesai — tai procesai, kurie kuria, gamina ir
pristato produktus ir paslaugas vartotojams (projektavimas,
gamyba, marketingas, pardavimas, pristatymas ir kiti).

e Administraciniai procesai — procesai, kuriy rezultatas néra
produktai, skirti vartotojams, taciau jie reikalingi verslui vykdyti
(strateginis planavimas, biudzety valdymas, veiklos pasiekimy
monitoringas ir matavimas ir kiti).

Operaciniai ir administraciniai procesai panaSiis tam tikromis
charakteristikomis: apima tarpusavyje susijusiy veikly, kurios kartu
transformuoja gaminius j rezultatus, seka, turi pradzig ir pabaiga, kurias
galima identifikuoti su minimaliu persidengimu, turi vidinius ar iSorinius
vartotojus.

Pagrindinis skirtumas tarp Siy procesy kategorijy yra jy sukuriamy
rezultaty prigimtis. TipiSkai operaciniy procesy rezultatai yra produktai, skirti
iSoriniams vartotojams. O administraciniai procesai generuoja informacijg ir
planus, skirtus vidiniams vartotojams (Garvin ir kt., 2008).

Elgsenos procesai kyla i organizacijos teorijos, grupiy dinamikos
mokykly, ir §iuo atveju, démesio centras — jsiSaknije elgesio modeliai. Sie
modeliai atspindi organizacijai budingus veikimo ir bendravimo budus.
Elgesio modeliai yra labai giliai jsiSaknije bei atsikartojantys, tad turi jtakos
didziajai daliai organizacijos darbuotojy. Sie elgesio modeliai turi didele
iSliekamgja galia. Elgsenos procesai gali atlaikyti ir darbuotojy kaita, ar bent
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jau zymiai veikti dél jos besiformuojancius naujus elgesio modelius (Weick ir
kt., 2005).

Visi elgsenos procesai turi tam tikras bendras charakteristikas. Tai
apibendrinimai, iSgryninti i§ kasdienio darbo stebé¢jimy. Jie neegzistuoja
atskirai nuo darbo procesy, kuriuose yra pastebimi, dél ko juos sunku
identifikuoti, taciau paaiSkina jy svarbg. Elgsenos procesai smarkiai veikia
darbo procesy forma, turinj ir charakteristikas, kitaip sakant, biida, kaip jie
atlickami. Elgsenos procesai néra tapatiis kultiirai, nes apima daugiau nei
vertybes ir jsitikinimus. Juos galima apibrézti kaip zZingsniy seka, naudojama
vykdant pazintinius ir tarpasmeninius darbo procesus.

Kaip elgsenos procesy pavyzdzius Garvin (1998) pateikia spendimy
priémimo, komunikacijos ir organizacijos mokymosi procesus. Visi jie apima
informacijos rinkimg, paskirstymg, interpretacijg bei tam tikras tarpasmeninés
sgveikos formas. Daugeliu atvejy $io elgesio yra iSmokstama ar perimama
neformaliais biidais, o ne per specialiai tam skirtas teorinio ar praktinio
mokymo programas.

Poky¢iu procesai, kile i§ strateginio valdymo mokyklos,
organizacijos teorijos, socialinés psichologijos ir verslo istorijos,
koncentruojami ties jvykiy seka laike. Sios sekos, vadinamos procesais,
parodo, kaip individai, grupés ar organizacijos adaptuojasi, vystosi ir auga.

Poky¢iy procesai yra i§ prigimties dinamiski ir laikini, prieSingai nei
santykinai statiSki darbo ir elgsenos procesai. Visi pokyCiy procesai turi
bendry charakteristiky. Jie tesiasi laike, yra dinamiski bei turi tris
komponentus: pradzios salygy aibe, funkcinj pabaigos taska ir besivystantj
poky¢iy procesa.

Newman ir Summer (1972) dar praeito amziaus aStuntajame
desimtmetyje teigé, kad ,,vadyba yra socialinis procesas. Tai procesas,
kadangi apima veiksmy seka, vedancia link tiksly. Tai socialinis procesas, nes
Sie veiksmai pirmiausia susij¢ su Zmoniy santykiais.*

Vadyba yra daznai apibiidinama kaip menas pasiekti, kad iskelti
tikslai bity jgyvendinti. Tafiau organizacijos yra kompleksiskos socialinés
institucijos su didele atsakomybés, jgaliojimy ir iStekliy diferenciacija, todél
vienaSaliSki veiksmai retai kada biina rezultatyviis. D¢l to vadovai daznai
didziaja savo laiko dalj skiria spresdami isSukius, kaip priversti organizacija
judeéti link siekiamos biisenos, kaip jgyti kritiniy asmeny lojalumg ir pritarima,
bei kaip suderinti skirtingy grupiy interesus ir tikslus. Bendriausiu atveju tai
yra pagrindiniai vadybos proceso klausimai — kaip siekiai yra jgyvendinami,
o ne kokia ty siekiy esme ar turinys.

Vadybos procesai susije su iSsikelty tiksly jgyvendinimu, todél ir
vadybos procesy analizé koncentruojama ties klausimais, kaip vadovai
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naudojasi veiklomis ir jvykiais, jtraukdami organizacijos dalyvius
siekiamiems tikslams jgyvendinti.

Vadybos procesai apima kompleksinius, nuo jvairiy faktoriy
priklausancius pasirinkimus, kaip geriausia transformuoti ketinimus i
rezultatus. Be to, vadybos procesai dar susiduria su papildomomis
komplikacijomis. Didzioji dalis vadybos mokslininky sutaria, kad
,organizacijos yra i§ principo politiniai dariniai, sudaryti i§ jvairiy grupiy,
turin€iy savo interesus, kurie konfliktuoja su darbotvarkémis ir resursais®
(Wheelen ir Hunger, 2012).

Mokslingje literatiiroje iSskiriami trys vadybos procesai: krypties
nustatymo, deryby, siekiant uzsitikrinti palaikyma, ir kontrolés bei
monitoringo. Biitina pastebéti, kad Sie teiginiai apie vadybos procesus
apibendrinami mokslininkams tyringjant vadovy veiklas ir joms skiriama
laika, po to juos grupuojant j kategorijas ir taikant proceso perspektyva.

Apibendrinant Garvino pateikta organizacijos procesy klasifikacija,
galima teigti, kad nors ji ir iSsami, o procesy tipai teoriskai suformuoti
remiantis vadybos srityje atliekamais tyrimais, tam tikros jos vietos
kritikuotinos. Kai kuriais atvejais sudétinga biity nuspresti, ar pavyzdziui,
strateginio vystymo procesas ar tam tikras veiklos monitoringas priklauso
vadybos procesy tipui, ar darbo procesy tipo administraciniy procesy
kategorijai. Tokiems atvejams reikalingi tam tikri papildomi klasifikacijos
kriterijai. Vadybos procesy kategorijos apskritai néra kategorijos, o vadybos
proceso veiklos, nors tipologijoje tipai ir ja sudarancios kategorijos turéty buti
teorinés kilmés mastymo, apibendrinimo rezultatas.

Galima teigti, kad procesy gausa ir organizacijy veiklos jvairoveé
apsunkina teisingos klasifikavimo sistemos, tinkamos visoms organizacijoms,
pasirinkima. Taigi akivaizdu, kad tik klasifikatoriy neuztenka ir dél to kyla
natiiralus poreikis gilesnei analizei — procesy skirstymui j risis ir tipus, kurio
sistema leisty priskirti dazniausiai organizacijose analizuojamus konkrec¢ius
procesus jiems biidingam tipui, atsizvelgiant j specialius kriterijus.

2.1.3 Organizacijos procesy rusys bei tipai

Organizacijos procesy yra gana nemazai jvairiy raisiy ir tipy. Jy
skirstymo pagrindas yra taip pat skirtingas. Kiekviena procesg galima
suskaidyti ir detalizuoti iki tam tikro atitinkamo lygio. Pasirinkus atitinkama
detalizavimo lygj, aktualu iSlaikyti balansg. Jei procesas iSskaidomas labai
detaliai, dél smulkmeny galima prarasti pagrindinj vaizda ir esmg. Kitas
pavojus biity proceso skaidymas j per daug apibendrintus etapus. Siuo atveju
néra nieko reglamentuoto, apsiribojama deklaracijomis (Mikulis, 2007).
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Autoriai analizuodami organizacijos procesus skirsto juos pagal skirtingus
kriterijus (16 lentelé).

Lentelé 16. [vairiy autoriy pasitilytos organizacijos procesy skirstymo sistemos pagal
skirtingus kriterijus (sudaryta autoriaus)

Organizacijos procesy Autoriai
skirstymo Kriterijus

Branda Macintosh (1993)

Struktiira Richter-von Hagen ir kt. (2005),
August-Wilhelm Scheer (2005),
Scheer (2007)

Dinamiskumas Szelagowski (2014), Bhat ir Deshmukh
(2005)

Paskirtis Singh (2012)

Funkcijos van Looy ir kt. (2011)

Pobudis ir klientas Klimas ir Ruzevicius (2009),
Kazilitinas (2004),
Lodiené (2007)

Mokslinéje literattiroje aprasomos procesy grupés, skirstomos pagal
skirtingus pozymius, leidZia suvokti proceso forma, struktiira, turinj ir vieta
tarp kity procesy verslo valdymo sistemoje. Procesai gali jgyti tiek grieztai
apibrézta, tiek laisva forma, priklausomai nuo to, kokio rezultato siekiama —
kiekviena kartg to paties, Sablonisko, ar priesingai, nuolat kitokio, originalaus
ir naujo. Siuos procesus tikriausiai biity galima iskirti j pastovius ir kintamus,
taciau pagal jy iSraiska jie gali buti tiek gerai, tiek sunkiai matomi (JanCoras
ir kt., 2014). Apibrézti procesai turi Sablonines formas: tradicing, klasikiné
proceso forma yra linijiné, horizontali, kuomet procesa sudaro atskiry
veiksmy seka, vedanti nuo paskutinio proceso veiksmo j galutinj rezultata;
sudétingesni procesai yra nelinijinés, vizualiai Sakinés, erdvini modelj
primenancios struktiiros, kai linijinés struktiiros subprocesai i§ iSorés susiveda
1 centrinj taska — galutinj rezultata, t. y. kai galutinj proceso rezultata sudaro
ne vieno paskutinio veiksmo rezultatas, o visy atskiry subprocesy paskutiniy
veiksmy rezultatai. Linijinés veiksmy sekos procesai gali buti vienkartiniai
arba cikliniai, su jgyta patirtimi ir ziniomis atsikartojantys, iteraciniai,
nenutriikstami ir nuolat tobulinami (Moen ir kt., 2012) (17 lentelé).
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Lentelé 17. Procesy tipai (sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje pateiktais Saltiniais)

AUTORIUS. ( Cir iy .
PUBLIKACI PROCESU GRUPES
JOS METAI VJ MO

POZYMIS
Strazdas, Pagal proceso 1. Apibréztas procesas, tvarkomas taip,
Jancoras, rezultato kad kiekviena karta bty gaunamas toks
2011 apibréztuma. pat, SabloniSkas, rezultatas.

2. Neapibréztas procesas, tvarkomas taip,
kad kiekvieng kartg biity gaunamas vis
kitoks, originalus rezultatas-naujove,
pvz., kiirybos procesas.

JancCoras ir Pagal 1. Linijiniai procesai, kai galutinj proceso
kt., 2014 vizualinj rezultata sudaro paskutinio veiksmo
veiksmy rezultatas.
sekos 2. Nelinijiniai procesai, kai galutinj
iSsidéstyma. proceso rezultatg sudaro ne paskutinio
veiksmo rezultatas, o atskiry veiksmy
rezultatai.
Norman ir kt.  Pagal 1. Vienos linijinés sekos procesai, dar
2013 veiksmy vadinami linijiniais procesais.
atsikartojamu 2. Cikliniai procesai, veikiantys ratu, kai
ma. gauta patirtis ir Zinios panaudojami
kuriant ir gaminant naujg produktg ir
taip uztikrinant nuolatinj produkto
tobulinima.
Jancoras ir Pagal procesy 1. Gerai matomi kintami procesai.
kt., 2014 pastovumg 2. Gerai matomi pastoviis procesai.
(pastoviis ar 3. Sunkiai matomi kintami procesai.
kintami) ir 4. Sunkiai matomi pastovils procesai.
iSraiska (gerai
ar sunkiai
matomi).
Kazilitinas, Tipinis 1. Pagrindiniai procesai, tiesiogiai susije su
2004; skirstymas vertés kiirimu iSoriniam vartotojui:
JancCoras ir pagal proceso a. produkto kiirimo procesai;
kt., 2014; reikSmingum b. produkto atlikimo procesai;
Sobotkiewicz, 3 jmonés c. produkto pardavimo procesai.
2015 veiklai, kurj 2. Pagalbiniai (Salutiniai) procesai,

nustato pati
jmoné pagal

sudarantys salygas vertei vidiniam
vartotojui (darbuotojui) kurti:
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Lentelés tesinys.

AUTORIUS, ;lﬁ)sfg ISIEA
PUBLIKACI PROCESU GRUPES
JOS METAI VIMO

POZYMIS

savo veiklos a. darbuotojy valdymo procesai,
specifika. Sie b. priemoniy valdymo procesai;

procesai c. medziagy apripinimo procesai;
formuoja d. infrastruktiiros ir (ar) informacijos
procesy apripinimo procesai;

matrica. e. nuolatinio tobulinimo procesas.

3. Vadybiniai procesai, kuriy paskirtis yra
nustatyti organizacijos tikslus bei
strategijas ir veiksmingai valdyti kitus
organizacijos procesus.

Dauguma autoriy skirstydami organizacijos procesus remiasi vadybos
ir kokybés vadybos teorijomis.
Macintosh (1993) skirsto organizacijos procesus pagal brandg. Autorius
apibrézia tokius proceso brandos lygmenis:

1.
2.
3.

inicijuoti pradzia (procesy sudarymas);

pakartoti (pakartotiniai procesai);

apibudinti (visais atzvilgiais dokumentuotini organizacijos
procesai);

naudoti, valdyti (tikslus ir kontroliuojami procesai);

optimizuoti (nepertraukiamas proceso tobulinimas, gerinimas)
(Macintosh, 1993).

1-3 lygmenims, pasak autoriaus, reikalinga proceso fiksacija ir

analizé, o 4 ir 5 lygmenims reikalinga, jog procesai biity sekami bei

kontroliuojami. Macintosh nurodo, kad pagrindinis arba pirminis procesas —

tai iniciatyva i§ organizacijos iSorés (veiklos grandiné, kuria realizuoja

produkto pardavéjas reaguodamas j pirkéja). Palaikantis ar sekantis procesas

sukuria salygas pirmo proceso perkélimui i iSor¢. Jj galima jvardyti kaip

procesy valdyma, kontroliuojantj bendrus organizacijos tikslus bei strategijas,
bei procesy palaikyma pagal turimus isteklius (Macintosh, 1993).
Autoriy Richter von Hagen ir Wcheer poZiiiriu, organizacijos procesai

gali buti skirstomi j tokius tipus:

1. wvisiskai struktirizuoti;
2. pusiau struktiirizuoti;
3. neturintys strukttros.
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Autoriai nurodo, kad struktiirizuotame procese bet kokj veiksma
reikia atlikti grieztai pagal i§ anksto nustatytas taisykles, o procese,
neturin¢iame struktiiros, veiksmai atliekami chaotiskai, t. y. nesilaikant jokiy
nurodymy ar taisykliy. Pusiau struktiirizuotas procesas — tai prie$ tai minéty
procesy tipy kombinacija (Richter-von Hagen ir kt., 2005; Scheer, 2007).

Pagal Bhat ir Szelagowski, procesai pagal sritis yra skirstomi j tokius
tipus:

e statiniai (struktiirizuoti) procesai;
e dinaminiai procesai;
e procesy valdymas.

Kaip teigia Marekas Szelagowskis, statiniai (struktiirizuoti) procesai
— tai nekintamos formos procesai ar procesai, kuriy pakitimai gali vykti ilga
laikg. Siuos procesus galima gerinti, naudojant valdymo priemones ar turimas
zinias. Jy vykdymas nereikalauja sprendimy, juos galima automatizuoti ir
paskirti Sias veiklas vykdyti kompiuteriams ar pramoniniams robotams
(Szelagowski, 2014). Anot. Bhat ir Deshmukh, lankstiis verslo procesai
leidzia greitai, t. y. per priimting laika, ir pigiai pagal sunaudojamus isteklius,
pasikeisti. Lankstlis verslo procesai suteikia galimybe viskg numatyti i$
anksto, o jy vykdymas kinta priklausomai nuo konteksto. Sie procesai
vykdymo metu gali automatiskai prisitaikyti pagal esama konteksta, sistema
nusprendZia, kaip yra geriausia keisti vykdymo eiga, norint pasiekti optimaly
rezultatg (Bhat ir Deshmukh, 2005).

Szelagowskis nurodo, jog dinaminiai verslo procesai sudaryti i$
veikly arba subprocesy, sunkiai apraSomy algoritmais, ar turin¢iy tiek daug
kintamuyjy, kad jy modeliuoti tiesiog nejmanoma. Jy vykdymo eiga paprastai
priklauso nuo skirtingy salygy. Proceso vykdytojui galima priimti
individualius sprendimus, kuriy i§ anksto numatyti negalima. IS tiesy,
modeliuojant bei tobulinant tokius procesus, biitina atsizvelgti ] proceso
vykdytojuy Zinias ir geb¢jimus (Szelagowski, 2014).

Bhat ir Deshmukh nuomone, procesy valdymas yra sisteminis
poziuris, kaip organizacijoje skirstomi darby srautai, siekiant juos atlikti
veiksmingiau ir efektyviau bei padaryti juos Zymiai pajégesnius prisitaikyti
prie nuolat besikeiciancios aplinkos. Jy tikslas yra sumazinti nesusikalbéjimy
atvejy ir zmogiskyjy klaidy skai¢iy (Bhat ir Deshmukh, 2005).

Tris pagrindines organizacijos procesy grupes nurodo ir Singh kuris
kiekvieng jy aiskina taip:

e valdymo procesai valdo visg organizacijos sistema;

o veiklos procesai sudaro esming organizacijos veikla;
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e palaikantys procesai paremia pagrindinius organizacijos veiklos

procesus.

Singh teigimu, kiekvienoje organizacijoje veikia pagrindiniai verslo
procesai, bitini, kad organizacija tinkamai funkcionuoty (Singh, 2012).

Organizacijos procesus galima skirstyti ir pagal jy struktira bei
funkcionalumg. Looy procesus i$skiria j tokius funkcinius tipus:

e esminiai — tai veiklos ir pirminiai, t. y. vert¢ kuriantys procesai,
tiesiogiai susij¢ su klientais, kuomet kalbama apie paslaugy ar
produkty gamyba bei pristatyma;

e palaikomieji arba verte jgalinantys procesai, skirti pagrindiniams
procesams palaikyti ir organizacijos veiklai palengvinti;

e valdymo procesai, sicjami su politikos ir strategijos formavimu,
isitraukimu j bendro planavimo bei visy organizacijos veikly
kontrole (van Looy ir kt., 2011).

Labai panaSiai kaip Looy, pagrindinius organizacijos procesy tipus
savo moksliniame darbe nurodo Klimas ir Ruzevicius. Remiantis $iy autoriy
teorinémis jzvalgomis, pateikiamas toks procesy skirstymas:

e vadovybés procesai — strateginio valdymo bei vadybos sistemos
valdymo procesai;

e pagrindiniai procesai — projektavimo bei tobulinimo, pirkimo,
naujy produkty ir paslaugy kiirimo bei jgyvendinimo, su klientais
susije gamybos ar paslaugy teikimo procesai ir kt.;

e palaikantys procesai — infrastruktiiros ir Zmogiskyjy istekliy

valdymo procesai (Klimas ir Ruzevicius, 2009).

Kazilitinas (2004) skirto organizacijos procesus ] tris grupes:

e pagrindiniai procesai;

® pagalbiniai procesai;

e valdymo procesai.

Pagrindiniai procesai sukuria produkto ir (arba) paslaugos pridétine
verte vartotojams, esantiems iSoréje. Siais procesais siekiama tenkinti iSorinio
vartotojo reikmes. Pagalbiniais procesais siekiama atliepti vidiniy vartotojy
poreikius. Kaip valdymo procesai jvardijami organizacijos tiksly, strategijos
nustatymas ir kity organizacijos procesy valdymas.

Pla¢iau analizuojant lietuviy autorius, reikty iSskirti D. Lodienés
(2007) procesy skirstyma, atitinkant] daZzniausiai jvairiy autoriy nurodytas
procesy grupes. Lodiené labai iSsamiai ne tik nurodo tris pagrindines
organizacijos procesy grupes, bet ir sitilo priskirti dazniausiai tyrinéjamus
procesus kiekvienai jy grupei (I8 lentelé). Sis procesy skirstymas leidzia
toliau vystyti daugelio procesiniy organizacijy vertinimg ir matavima.

113



Lentelé 18. Organizacijos procesai ir jy grupés (Lodien¢, 2007)

VALDYMO — Vadovavimo procesas;
PROCESAI — organizavimo procesas;
— procesy valdymas;
— projekty valdymas;

— verslo rizikos valdymas;
— vadybiné apskaita;
— iSoriniy organizacijos santykiy valdymas;
— poky¢iy ir gerinimo valdymas;
— ziniy valdymas;
— organizacijos vizijos bei strategijos kiirimas,
realizavimas ir vystymas;
— zmogiskyjy resursy valdymas;
— finansy valdymas.
PAGRINDINIAI - Pardavimy procesas;
PROCESAI — uzsakymo vykdymo procesas;
— produkto gamybos ir (ar) paslaugos teikimo procesas.
PAGALBINIAI  — Marketingas;
PROCESAI — produkty ar paslaugy kiirimas bei vystymas;
— tiekimas;

— sandéliavimas;

— pirkimai;

— dokumentavimas;

— kokybés uztikrinimas;

— atitikties uztikrinimas;

— apskaita;

— auditas;

— produkty ir paslaugy pristatymas;
— popardaviminis aptarnavimas;

— informaciniy technologijy taikymas;
— nuosavybés valdymas.

Kertiniai jmonés veiklos procesai yra pirminés prigimties, tarp kuriy
— produkto gamybos ir paslaugos teikimo procesai bei prekiavimo produktais
ir paslaugomis procesas. Pastargjj Sobotkiewicz (2015) atskiria nuo
pardavimy proceso, pateikto antriniy procesy grupéje. Sie procesai i§ dalies
persidengia: pardavimy procesas yra prekiavimo produktais ir paslaugomis
proceso, apimancio ir rinkodaros, prieSpardaviminio ir popardaviminio
aptarnavimo, logistikos procesus, dalis. Matyti, jog pardavimy procesas gali
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biiti nagrin¢jamas placigja ir siaurgja prasmémis. Jo straipsnyje laikomasi
nuomones, kad Sie procesai — produkto gamyba ir pardavimas bei paslaugos
pardavimas ir teikimas — sudaro egzistencinj ir funkcinj organizacijy ir verslo
Imoniy pagrinda. Pabréztina, kad pasak Norman ir kt. (2013) ir vadybos guru
Demingas akcentavo nuolatinio produkto kiirimo, gamybos ir pardavimo
procesy rysio svarba.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos procesai yra jos
veiklos seka, kurig galima panaudoti vertei, t. y. paslaugoms, produktui,
informacijai kurti, jgyvendinant organizacijos tikslus. Proceso klientus galima
laikyti galutiniais vartotojais, kitu atveju toliau gali vykti kiti procesai, nes tai
gali tiesiogiai priklausyti nuo proceso vietos organizacijos cikle. Be to,
procesy rusys ar jy tipai gali skirtis ir priklausomai nuo pramonés Sakos,
organizacijos dydzio, taCiau atlikus lyginamaja analize, galima teigti, kad
svarbiausi — produkto kiirimo, gamybos ir pardavimo procesai, turintys
didziausia svorj kiekvienoje procesinéje organizacijoje.

2.2 Organizacijos procesy vertinimas ir matavimas

Daugumoje net Siuolaikiniy organizacijy procesai néra valdomi arba
valdomi prastai, nesuvokiant problematikos. Dazniausiai tai lemia tai, kad
darbuotojai nesuvokia visy organizacijos procesy visumos ir nemato jos, kaip
organizacijos veiklos sistemos (Kvedaravicius, 2006). Tokiu atveju daugelis
procesy biina ir iSlieka nesusisteminti, veikia fragmentiskai, néra analizuojami
— todél ir nevaldomi bei nesukuria efektyvaus rezultato. Verslo procesy
valdymas daznai traktuojamas kaip sritis, indikuojanti verslo patobulinimus,
pavyzdziui, gamybos, rySiy, rinkodaros ir kity verslo elementy. Verslo
procesy valdymo sritis gana plati, suprantama kaip ,,bet koks strukttirizuotas
poziiiris, naudojamas pagrindinéms veiklos rii§ims analizuoti ir nuolat
tobulinti (Elzinga ir kt., 2018). Siuolaikiné organizacija privalo valdyti
procesus, nesvarbu, ar tai nauji, ar seniai vykstantys procesai, pagrindiniai ar
pagalbiniai. Tai pagrindé priezastis, kodél procesy vadyboje itin daug démesio
skiriama procesy valdymui. Jei procesas nevaldomas ar valdomas prastai,
tuomet proceso ciklas gali testis daug ilgiau nei buvo planuota, gali iSaugti
proceso sanaudos ir sumazéti iSeiga.

Valdant procesus siekiama gauti bet kurio proceso rezultatus, kad
galima biity tiesiogiai jvertinti juos pacius arba jy suteiktg verte ar nuostolius.
Vienas i§ svarbiausiy procesy analizés siekiniy yra procesy vertinimas ir
matavimas. Analizés iSvados leidzia surasti procesy klaidy ar neatitikimy,
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kuriuos taisant ir tobulinant pasiekiama efektyvesnés organizacijos veiklos
(Robson, 2004).

Dazniausiai analizuojant ir vertinant bei matuojant verslo procesus, jy
rezultatai apibiidinami efektyvumu bei rezultatyvumu.

2.2.1 Organizacijos procesy vertinimas

Organizacijy procesy gausa ir skirtingi jy rezultatai lemia ir tai, kad
néra vieningos metodikos jiems jvertinti. Tiek teorijoje, tiek praktikoje
randama jvairiy vertinimo kriterijy, rodikliy ir jrankiy, kuriais galima nusakyti
procesy efektyvuma ir rezultatyvuma, taciau pirmiausia biitina iSanalizuoti
vertinimo biidus ir metodus, leidZianCius taikyti skirtingus kriterijus.
Pastebima, kad skirtingose organizacijose paplite skirtingi vertinimo metodai.
Patys procesai taip pat vertinami per skirtingas prizmes, ir tai priklauso nuo
siekiamo rezultato. Tai artimai susij¢ ir su organizacijos filosofija.

Vienas populiariausiy metody, integruotas j daugelj procesy valdymo
sistemy, kaip LEAN (Nislund, 2008) ir KAIZEN (Cheng, 2018), yra Sesiy
sigmy (angl. Six Sigma) teorija, detaliai analizuojanti procesy vertinimus,
remiantis DMAIC (angl. Define, Measure, Analyse, Improve, Control)
metodika (21 paveikslas).

Paveikslas 21. Sesiy sigmy koncepcijos DMAIC jgyvendinimo etapai (Allen, 2019).
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o Define — nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezultatai,
bendra strategija;

e Measure —procesai tiksliai apibréziami, iSskiriant matavimui tinkamus
rodiklius, pradedama rinkti statistika;

e Analyse — gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos darbo,
produkcijos ar paslaugy kokybés priezasciy);

e Improve — procesas optimizuojamas, remiantis prie§ tai atliktos
analizés duomenimis;

e Control — procesas kontroliuojamas. Pastaroji fazé turi tapti nuolatine
(nesibaigiancia), o jg pasiekus, procesa galima kartoti nuo pirmosios
fazés, gerinant kitus veiklos aspektus (Allen, 2019).

Kita placiai paplitusi metodika vadinama verslo procesy modeliavimo
notacija (angl. Business Process Modelling Notation — BPMN). Galima teigti,
kad tai tapo standartu, skirtu verslo procesams modeliuoti, uztikrinant grafine
notacija specializuotiems verslo procesams.

Pirminis BPMN uzdavinys yra pateikti notacijy standarta, lengvai
suprantamg visoms suinteresuotoms verslo dalims, jskaitant ir verslo bei
organizacijos procesy analitikus, kurianCius ir tobulinancius procesus bei
juos verslo vadova. BPMN naudojama kaip bendra kalba, padedanti panaikinti
klaidas, kylanc¢ias tarp verslo proceso kirimo ir vykdymo (Object
Management Group, 2014).

Analizuojant jvairius metodus, reikia pabrézti, kad verslo procesai
veikia visg verslo aplinkg ir struktiira, todél juos jvertinti biitina kiek jmanoma
konkreciau (22 paveikslas).
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Paveikslas 22. Procesy jtaka verslo aplinkai (Ciemnolonskis, 2016)

Atsizvelgiant | verslo  procesy  kompleksiskumg  ir
daugiabriauni$kuma, egzistuoja jvairts biidai jiems jvertinti. Verslo procesai
yra lyg asSis, apie kurig sukasi visi verslo elementai bei pagrindiniai démenys:
valdymas-administravimas, finansai, rezultatai, kultiriniai jmonés veiklos
aspektai. Kiekvienas procesy valdymo biidas, metodas pasirenkamas pagal
jmonés verslo siekius, funkcionavimo sglygas, struktiira (22 paveikslas).
Verslo procesus formuoja informacinés sistemos, zmogiskieji iStekliai ir turtas
(22 paveikslas). Efektyviai valdyti verslo procesus gali padios jmonés,
turinios atitinkamy ziniy ir kompetencijy ir iSmanancios verslo valdymo
biidus. Verslo procesy modeliavimas leidzia pamatyti, kaip procesus veikia
Imonéje ar organizacijoje priimami sprendimai, susije su:

® organizacijos strateginiais tikslais;

e valdymo stiliumi;

® turimais resursais;

e iSoriniais veiksniais (jstatyminé bazé, konkurenciné aplinka,
rinkos situacija) (Ciemnolonskis, 2016).

Analizuojant verslo procesus, juos vertinti galima ir pagal
strukttrizavima. Lodiené (2008) nurodo $esis procesy vadybos etapus,
kuriais pasiekiami tarpiniai vertinimo rezultatai:

e pasiruo§imas (angl. Preparation). Siame etape nustatomi
pagrindiniai verslo sékmés faktoriai ir jmonés strateginiai tikslai, jsigilinama
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1 organizacijos struktlirg, sudaromas stebétojy komitetas, komandos procesy
vadybai;

e procesy parinkimas (angl. Process Selection). Siame etape
apibréziami procesai, kuriuos ruoSiamasi tirti ir tobulinti;

e apibiidinimas (angl. Description). Siame etape nusakoma darbo
eiga;

e kiekybinis jvertinimas (angl. Quantification). Siame etape
apskaiciuojamos reikalingos sgnaudos, jvardijami laiko terminai norimiems
rezultatams pasiekti;

e gerinimo galimybiy parinkimas (angl. Selecting Improvement
Opportunities). Siame etape kaupiama informacija ir Zinios apie proceso
tobulinima;

e pasirinkty gerinimo priemoniy jgyvendinimas (angl.
Implementing Improvements). Visas ciklas procesy vadyboje gali bati i§
naujo kartojamas, i§ naujo vertinant ir kiekvieng ciklo dalj, siekiant palyginti
tarpinius rezultatus.

Vertinti organizacijos procesus daznai pasirenkami ir tradiciniai biidai
— empiriniai tyrimai. Siandien vis daugiau resursy skiriama jmonés procesams
tirti ir vertinti. Kalbant apie tyrimus, kaip organizacijos procesy vertinimo
bida, skiriami Sie etapai: problemos formulavimas, hipotezés formulavimas,
tyrimo planavimas, duomeny rinkimas, duomeny interpretavimas ir
kompleksinis vertinimas, iSvady formulavimas ir alternatyvy teikimas
(Zvirblis, Ignotas, 2013). Tokj organizacijos procesy vertinimo biida galima
prilyginti tyrimui, kuriuo siekiama apibrézti numatomus reiskinius, kaupti
pirminius ir antrinius duomenis apie veiklos procesus. Tokie tyrimai leidzia
itin tiksliai ir i$samiai jvertinti konkre&ios organizacijos procesus. Zinoma, dél
detalumo Sis vertinimo buidas yra létesnis ir brangesnis, taciau iSsamesnis ir
patikimesnis nei bendrieji universallis vertinimo modeliai.

Procesa suprantant kaip individualiy darbo veiksmy pozicionavima,
procesy vertinimo biidai pristatomi kaip jvairiy kombinacijy derinys, galintis
padéti pasiekti norimy rezultaty (23 paveikslas).
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Paveikslas 23. | individualius tikslus orientuotas organizacijos procesy vertinimo
budas (Klimas, 2013)

23 paveiksle vaizduojamas organizacijos proceso vadybos ciklas,
papildomai akcentuojant proceso projektavimg. Siuo pozifiriu pristatomas
organizacijos procesy valdymas per orientacijos j klienta prizmeg.

Mokslininkai Biazzo ir Bernardi (2003) pateiké metodologija, kuria
vadovaujantis vertinami procesai:

e procesy architekttira (angl. Process Architecture), kas rodo, kad
vertinant procesus remiamasi holistiniu, visa apimanciu pozitiriu;

e procesy matomumas (angl. Process Visibility), nurodantis rysj
tarp procesy architektiiros ir organizacijos struktiros bei proceso
funkcionavimo jforminimo;

e monitoringo mechanizmai (angl. Monitoring Mechanisms),
reiSkiantys procesy vertinimo sistemas, procesy steb¢jima ir kontrole;

e gerinimo mechanizmai, zZymintys budus, kuriais buty galima
patobulinti jmonés veiklg, struktiiriSkai susiejant juos su kasdieniu, rutininiu
darbu (Klimas, 2013).

Dar vienas verslo procesy vertinimo btidas gali biiti verslo procesy
apzvalga ir skirstymas, remiantis i§ anksto parengtu verslo planu. Paprastai
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verslo planai sudaryti i§ dviejy sudedamyjy daliy — veiklos plano ir strateginio
skyriaus (Pérez-Alvarez ir kt., 2018). Veiklos planuose i§samiai apragomi visi
veiksmai, kuriuos galima atlikti jmonéje, o strateginé dalis apibudina tikslus
ir galimus budus jiems pasiekti. Procesy vertinimas gali biiti integruojamas su
kitomis jmonés veiklos sritimis, pavyzdziui, jmonés istekliy planavimu,
klienty rysiy valdymu.

Pérez-Alvarez (2018) pateikia procesy vertinimo metodika,
apiman¢ig esamy modeliy iSplétimg, jmoniy tikslus ir sprendimy
kintamuosius. Si metodika naudojama siekiant patikrinti pasirinkto ir
igyvendinamo verslo modelio teisinguma, sudaryti verslo vystymo
modeliavimo sistemg. Tam naudojama BMS programiné jranga, palaikanti
verslo proceso jgyvendinima, koordinavimg ir stebéseng. Siekdamos paremti
veiklos plang, jmonés gali jtraukti komercing verslo procesy valdymo sistemag
— BPMS, palaikancia verslo proceso jgyvendinima, koordinavimg ir
stebéseng. Programiné jranga padeda automatiskai analizuoti ir vertinti
procesus viso jy gyvavimo ciklo metu (Pérez-Alvarez ir kt., 2018). BPMS gali
biti integruota su kitomis jmonéje esanciomis sistemomis, pavyzdZziui, jmoniy
iStekliy planavimo ir klienty rySiy valdymo, taip uztikrinant geresnius
rezultatus automatizuojant procesus. Naudojant $ig programin¢ jranga,
renkami duomenys apie verslo rodiklius ir jy kintamuma, nustatant funkcinj
nuokrypj.

BPMS néra isskirtinis metodas organizacijos procesams taikant
informacines technologijas modeliuoti ir analizuoti. Zinoma, IT taikymas
analizuojant procesus yra neatsicjama dalis, kaip jrankis, tafiau jvairios
analitinés programos ir jy iSvestis organizacijos procesams analizuoti
nagrinéjamos vélesnéje disertacijos dalyje. Taciau pastebima, kad jvairiy IT
sistemy (informaciniy verslo valdymo (IS), resursy valdymo (ERP) ir santykiy
su klientu valdymo (CRM) ir kity) architektiira privalo atitikti tos
organizacijos procesy architektiira, prieSingu atveju $ios sistemos konkrecioje
organizacijoje nebus priimtinos (Rahimi, Meller ir Hvam, 2016).

FMESP (angl. Framework for the Modeling and Evaluation of
Software Processes) metodika daugelyje organizacijy naudojama
organizacijos procesams vertinti ir matuoti. FMESP leidzia matuoti
organizacijos procesus dviem aspektais:

e visg organizacijos procesy modelj, kaip sistema;

e pagrindinius modelio procesus, kaip atskirus elementus.

FMESP metodikos tikslas — nustatyti pagrindinius rodiklius, kurie
leisty teisingai i$matuoti sistemas, jy struktiiros sudétinguma bei atitiktj. Si
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metodika labiau pritaikoma ir turi daugiau galimybiy nei BPMS (Aguilar,
Ruiz, Garcia ir Piattini, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis proceso vertinimo
metodiky labiau tinka dideléms arba korporatyvinio dydzio organizacijoms, ir
tai dazniausiai lemia pacios organizacijos procesinis, o ne funkcinis pozifiris |
veikla.

Daugelis vertinimo metodiky pagristos skaic¢iavimais. Bitent dél to
IT sektorius ir uzima tokj svarby vaidmenj matuojant ir analizuojant procesus.
Kitas aspektas, lemiantis IT svarba, — nuolatiné Siuolaikiniy organizacijy
kaita: nuolatos didéjantis tinklisSkumo, globalumo, virtualumo poreikis.

Vertinimo metodikos ir naudojamos priemonés leidzia iSmatuoti
visa procesa, jo dalj ar net proceso sudedamasias dalis jvairiais kiekybiniai
vienetais, taciau kol néra apsibrézta vertimo rodikliy ir kriterijy, $i skaitiné
iSraiska dazniausiai yra beprasmé.

2.2.2. Organizacijos procesy matavimo kriterijai ir rodikliai

Procesy vertinimo ir matavimo metodikos gali biiti placiai taikomos
vairiems skirtingiems procesams, jeigu jie yra aiskis ir detalizuoti, taciau
metodikos neapibrézia proceso siekiniy, kuriems nustatyti reikia aiSkiy
rodikliy ir kriterijy. Analizuojant verslo procesy reikSme Siuolaikinéje
organizacijoje iSryskéjo, kad didzioji dalis procesy vertinami matuojant
efektyvumg ir rezultatyvuma. Todél ir dazniausiai naudojami rodikliai yra
susije su efektyvumu, rezultatyvumu ir kitais naudingumo kriterijais, kuriems
itakg daro paties proceso ypatumai ir siekiamas galutinis rezultatas.

Analizuojant organizacijy ir verslo procesus, pirmiausia reikia
atkreipti démesj j du dalykus, vertinamus Siame darbe: patj procesa, kaip
atskiry procesy veiksmy rezultatus, ir galutinj viso proceso rezultata, t. y.
proceso sukurtg verte iSoriniam vartotojui. Pirmuoju atveju vertinamas pats
procesas ir atskiros jo stadijos, kurias siekiama optimizuoti, antruoju —
vertinamas  galutinis proceso sukurtas produktas, kurio kokybe
reprezentuojancias charakteristikas siekiama pagerinti, ir jo savybés. Taigi
pirmuoju atveju vertinimas yra nukreiptas j procesa ir jo veiksmus, o antruoju
— i jo rezultatg. Galima ir trecioji vertinimo galimybé¢, kai ieSkoma rySiy tarp
pirmos ir antros dalies, t. y. tarp proceso veiksmy ir charakteristiky bei
galutinio rezultato.

Kiekviena vertinama dalis yra matuojama, o matavimo vienetai turi
buti iSreiksti kiekybiSkai. Vertinant procesg, jis turi biiti apibréziamas,
nustatomos jo ribos ir iSskaidomas j sudétines dalis — proceso veiksmus ar
stadijas, kuriuos biity galima nagrinéti kaip atskirus objektus, tinkamai
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iSmatuoti ir jvertinti. Procesui vertinti sutartinai naudojami etapo, veiksmo ar
operacijos atlikimo laiko ir sgnaudy rodikliai, surenkami aiskiai
apskaiCiuojamy matavimo vienety forma, pvz., sunaudoty medziagy — kiekio
ir kainos vienetais, zmogiskyjy iStekliy — skai¢iumi, jy darbo laiko — vienetais,
investicijy j jy mokymus — laiko ir kainos vienetais, darbo priemoniy —
skai¢iumi ir jy kainos vienetais, ir kitais. Vertinant visg procesg ir atskiras jo
stadijas gali biiti jtraukiamas ir klaidy, patirty konkrecioje proceso grandyje,
skaiCius. Jos gali biiti klasifikuojamos ir priimami atitinkami sprendimai.
Reikeéty pabrézti, kad kiekvienas procesas gali turéti specifiniy vertinimo
rodikliy, tad negalima pateikti generalizuoto universalaus rodikliy, tinkamy
visiems procesams vertinti, saraso.

Pagal proceso stadijy vertinimo rodiklius, nesikartojancius tos pacios
rusies vienetus galima sudéti j bendrg viso proceso vertinimo rodiklj. Taip
galima pamatuoti tiek atskiry stadijy, tiek viso proceso atlikimo laika ir
sanaudas. Taip gautus rezultatus galima palyginti su atitinkamais ankstesniais
tos pacios organizacijos rezultatais, su planuotais rezultatais, su lokaliais,
regioniniais ir pasauliniais konkurentais ir geriausiai rinkoje veikianciomis
organizacijomis, tad Siuo biidu galima juos jvertinti tiek laiko, tiek plany, tieck
teritoriniais aspektais.

Proceso rezultato vertinimas siejamas su gautu gaminiu — produktu ar
paslauga (Sobotkiewicz, 2015), kurj gauna iSorinis vartotojas, jo tikraja ir
suvokiama verte, t. y. objektyvia ir subjektyvia verte. IS tiesy vartotojui nertipi
arba mazai riipi organizacijos valdymo struktiira, strateginiai planai ar
finansiné struktiira, vartotojui riipi tik vienas dalykas — rezultatas, t. y. verté,
kurig organizacija jam kuria (van Rensburg, 1998). Proceso rezultato etape
dazniausiai vertinamas pagaminty gaminiy ar suteikty paslaugy skaicius, taip
pat galutinio produkto atitikimas nustatytiems gaminio standartams, o
paslaugos teikimo atveju — faktiSkai suteiktos paslaugos atitikimas vartotojo
lukes¢iams. Produkto atveju naudojami tokie vertinimo rodikliai, kaip
brokuoty gaminiy skaiCius, tenkantis 100-tui ar 1000-¢iui gaminiy, ir pan.
Paslaugos atveju vertinimo taikinyje atsiduria vartotojy elgsena, dazniausiai
iSreiSkiama vartotojy pasitenkinimo ir lojalumo sgvokomis ir jas
reprezentuojanciais rodikliais. Kai kuriais atvejais vartotojy pasitenkinimas
prilyginamas paslaugos kokybei, taCiau tai nebiitinai yra tiesa, todél toks
pozituris mokslingje literatiroje kritikuojamas. Vartotojy pasitenkinimas
matuojamas vartotojy pasitenkinimo lygiu, gali buti skai¢iuojami specialiis
indeksai, skirti jvertinti, kaip tinkamai organizacijos tenkina vartotojy
poreikius, kuriais matuojamas sukauptas vartotojy pasitenkinimas,
nacionaliniu lygmeniu (tarp jy, pvz., Svedijos vartotojy pasitenkinimo
barometras (angl. Swedish Customer Satisfaction Barometer — SCSB),
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Amerikos vartotojy pasitenkinimo indeksas (angl. American Customer
Satisfaction Index — ACSI), Norvegijos vartotojy pasitenkinimo barometras
(angl. Norwegian Customer Satisfaction Barometre — NCSB) ir Europos
vartotojy pasitenkinimo indeksas (angl. European Customer Satisfaction
Index — ECSI)); taip pat vartotojy pasitenkinimas gali biiti matuojamas ir
vertinamas paslaugy kokybés dimensijomis (SERVQUAL metodika,
Parasuraman ir kt., 1988), duomeny surinkimui naudojant Likerto skales.
Vartotojy lojalumas gali buti matuojamas tam tikrais kiekybiskai
iSreiskiamais rodikliais, pvz., produkto ar paslaugos pirkimy dazniu, per tam
tikrg laikotarpj produktui ar paslaugai pirkti isleisty pinigy suma ir pan.

Taikant vienos populiariausiy metodiky, BPM, procesy matavima,
proceso naudingumas matuojamas apibréziant aiSkius verslo rodiklius, kaip
pavyzdziui:

*  grazinty pristatymy kiekis;
* uzsakymy jvykdymo laikas;
* laikas darbuotojui jdarbinti.

Jei matuojant procesa nejmanoma identifikuoti prasmingo rodiklio,
reikéty grizti atgal ir jvertinti, ar pasirinktas BPM — tinkamas procesas.

Taciau rodikliai, naudojami BPM, yra labai bendriniai ir retai nusako
priezastis. Daznai naudojamas ir BPO (angl. Business Process Orientation)
kriterijus, leidZiantis iSmatuoti proceso orientacijos lygi organizacijoje.
Procesy orientacija yra labai svarbi. Teisingai orientuoti procesai leidzia
atsisakyti funkciniy ar departamentiniy skirstymy, gerinti darbuotojy
tarpusavio rySius ir gerinti procesy kaitg. Proceso orientacija skatina
organizacijos kolektyvinj mastyma, taip didindama efektyvuma, susijusj su
kliento poreikiy tenkinimu (Valaei & Rezaei, 2016).

BPO matuojama $iais rodikliais pagal McCormack, 2001:

* proceso valdymas ir matavimas — komponentai, iSmatuojantys

produkcijos kokybe, ciklo laika, proceso sanaudas ir kintamuma;

* darbo viety kiirimas — proceso savininko identifikavimas, o ne

funkcinis vadybininkas;

* procesy perziira — procesy, galimy baigti iki galo,

dokumentavimas.

BPO kriterijus svarbus ne tik konkre¢iam procesui, bet ir visos
organizacijos efektyvumui matuoti. Tyrimais jrodyta, kad matuojant BPO,
galima tiesiogiai iSmatuoti tiek finansinj, tiek nefinansinj organizacijos
efektyvuma. Tai atskleidZia ir procesy matavimo per orientacijg sasajuma su
organizacijos finansiniu ir nefinansiniu efektyvumu (Skrinjar, Bosilj-Vuksi¢
ir Indihar-Stemberger, 2008b).
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BMP matavimui taip pat naudojamas ir Pl kriterijus (angl. Process
Improvement Initiative), kuris leidzia procesus matuoti brandos atzvilgiu. PII
parodo, kaip organizacijoje vykdomas nuolatinis ir nuoseklus proceso
gerinimas, siekiant jo aukStesnés brandos. ISskirtinuma lemia tai, kad PII
orientuotas ne j proceso detalumg, o jo rezultata, palyginti su kliento poreikiais
ir reikalavimais (Valaei ir Rezaei, 2016).

Norint susieti ir matuoti proceso efektyvuma kokybés atzvilgiu,
galima naudoti PMK (procesy matavimo koeficienty) (3 formulé), kurio
kriterijai yra klaidy skaicius ir uzduociy skaicius. O rodiklis iSreiSkiamas jy
santykiu:

_En
PMK,=7

Formulé 3. Procesy matavimo koeficientas

Kur:
PMK - procesy matavimo koeficientas;
K — padaryta klaidy viename procese;
U — atlikty uzduociy skaicius Viename procese;
n — procesy skaicius.

PMK laikomas teigiamu, kai = 0,5. Kuo didesnis koeficientas, tuo
didesné tikimyb¢, jog procesa reikia gerinti, skirti kitus proceso dalyvius —
vykdytojus, o gal net perprojektuoti procesa (Lodiené, 2007).

Kadangi proceso efektyvumas ir rezultatyvumas dazniausiai siejami
tiesiogiai su organizacijos rezultatais, tai jiems matuoti daznai pasitelkiami Sie
rodikliai: KPI (angl. Key Performance Index), KSF (angl. Key Success
Factors), KPF (angl. Key Performance Factor), CSF (angl. Critical Success
Factors), KIl (angl. Key Improvement Index), PIs — (angl. Process
Performance Indicators).

KPI — rodiklis, leidziantis matuoti proceso efektyvumg, dazniausiai
atsakantis ] klausima, kiek sékmingas yra procesas, atsizvelgiant |
organizacijos tikslus ir strategija. KPI rodiklis dazniausiai siejamas su
finansine iSraiSka ir jj naudojant galima nustatyti finansinj santykj tarp
konkretaus proceso ir galutinio jmonés produkto (Smith ir Van Der Heijden,
2017).

KSF — rodiklis, leidziantis matuoti proceso atitikimg uzduociai ir
Jmonés strategijai bei tikslams. Matuojant §j rodiklj, galima nustatyti, kiek
konkretus procesas yra suderinamas su organizacijos strategija ir tikslais,
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tod¢l kartais jis vadinamas ir strateginiu rodikliu. Dazniausiai matuojant
procesus pagal §j rodiklj daugiausia démesio skiriama minkstosioms
organizacijos vertybéms ir proceso rezultatams, siejamiems su jomis (Ferreira
ir kt., 2012).

KPF — rodiklis, apibréziantis proceso jtaka organizacijos sékmei per
operacijas. Jis tiesiogiai parodo poveikj organizacijos sékmés veiksniams,
taciau reikalauja itin gilios analizés. DaZniausiai démesys skiriamas matuojant
naujas organizacijos galimybes klienty atzvilgiu (Otley, 2007).

CSF —rodiklis, atspindintis sékmés faktoriy, panaSiai, kaip ir KSF, tik
CSF dar atskleidzia priezastinguma, jei jo negalima nustatyti, tai ir negalima
matuoti CSF rodiklio. Daugelis skirtingy veiklos sri¢iy organizacijy $iuo
rodikliu matuoja procesus ir efektyvuma, susijusius su did¢janciais pinigy
srautais, pardavimy skatinimu, klienty pasitenkinimo gerinimu, tinkamy
igidziy turinCiy Zmoniy atranka ir nasumo didinimu (Aghaei Meibodi ir
Monavvarian, 2010).

KIl — rodiklis, leidZiantis nustatyti proceso rezultatus kokybés
atzvilgiu. Démesys skiriamas analizei, kiek procesas yra kokybiskas ir kiek ji
galima buty tobulinti, siekiant kliento pasitenkinimo galutinio produkto
kokybe. Daznai §is rodiklis naudojamas kartu su KPI, siekiant iSmatuoti rysj
tarp proceso efektyvumo ir kokybés (Setijono ir Dahlgaard, 2007).

Pls — rodiklis (PI), skirtingai nei kiti kiekybiniai rodikliai, pagrjsti
kiekybiniais matavimo rezultatais, nusako konkrecios proceso dalies ar net
uzduoties dichotominius (taip-ne) kintamuosius. Siuo rodikliu nustatomas
proceso sudedamyjy daliy reikalingumas paciam procesui ir taip lengvinamas
proceso gryninimas (Gospodarevskaya ir Churilov, 2011).

Be nuolat naudojamy rodikliy matavimo, organizacijos procesai
daznai matuojami ir klasikiniu btdu, t. y. maziausiu suminiu laiko ir
sanaudy santykiu, kur kriterijai yra trumpiausias laikas ir maziausios
sgnaudos procesui jgyvendinti. Viena vertus, atrodo, kad $is modelis labai
paprastas ir lengvas proceso ar net atskiry proceso daliy ekonominiam
efektyvumui apskai¢iuoti, taciau jis reikalauja itin daug duomeny ir ne visada
praktikoje yra jmanomas (Yen, 2009).

Kiekvienas organizacijos procesas jprastai turi skirtingas dimensijas,
metrikas ir matavimo realizacijas, pateikiamas lenteléje (19 lentelé):
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Lentelé 19. Organizacijos procesy vertinimo perspektyvos, metrikos ir kriterijai

(sudaryta autoriaus)

Perspek-
tyva

Pagrindinis efektyvumas

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Proceso
sudétingumas

Pagrindiné
proceso
informacija

Uzsakymo
vykdymas

Suvokiamas
pardavimy
efektyvumas

Suvokiamas
veiklos
efektyvumas

Atsargy
perteklius

Uzimtumo
dalis

Vertinimo kriterijus

*Pagrindiniy operacijy
skaicius uzduociai
vykdyti.

*Uzsakymy skaicius
per laiko vieneta;
*JeinanCiy skambuciy
skaiCius per laiko
vieneta,;

*proceso atvejy
skaiCius.

*[ivykdyty uzsakymy
skaicius] / [visy
uzsakymy skaicius] *
100.

*Pardavimy skatinimo
efektyvumo ir
veiksmingumo
vertinimas (pvz.
naudojant Likerto
skale).

*Kiekvieno uzdavinio
ir rutininés uzduoties
efektyvumo,
rezultatyvumo ir
kokybés vertinimas
kokybés skaléje (pvz.
Likerto).

*Procentiné esamo
turto dalis;

*atsargy pertekliaus
vertés ir bendrojo turto
santykis.

*Vidutinis uzimtumas
procentais.

127

Autoriai

Longo ir
Motta, 2006

Del-Rio-
Ortega,
Resinas,
Cabanillas, ir
Ruiz-Cortés,
2013;
Jagdev,
Bradley, ir
Molloy, 1997;
Walsh, 1996

Balaban,
Beli¢, ir
Gudelj, 2011

Wu, 2012

Wu, 2012

Grigoroudis,
Orfanoudaki ir
Zopounidis,
2012

Grigoroudis ir
kt., 2012



Lentelés tesinys.

Perspek-
tyva

Efektyvumas laiko atzvilgiu

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Pralaidumas

Proceso
trukmé,
veiksmin-
gumas

Proceso ciklo
laikas,
uzsakymo
ciklo laikas,
proceso
trukmé,
vidutiné
gyvavimo
trukmeé,
uzbaigimo
laikas, proceso
vykdymo
laikas

Proceso,
uzduoties ir
veiklos laiko
vidurkiai

Vertinimo kriterijus

*Procesy skaicius per
laiko vieneta.

*[Z(pabaigos data —
pradzios data) visy
uzbaigty verslo
objekty] / [visy
uzbaigty verslo objekty
skaicius].

*Proceso trukmé nuo
pradzios iki galo
(kiekvieno atvejo);
*bendras visy su
procesu susijusiy
veikly laikas, tenkantis
vienam atvejui,
*programos pateikimo
laikas] — [programos
atsako laikas].

[Subproceso pradzios
laikas] — [subproceso
pabaigos laikas].
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Lentelés tesinys.

Perspek-
tyva

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Apdorojimo
laikas

Uzsakymo,
i§pildymo ir
ivykdymo
laiko vidurkiai

Vidutinis
uzsakymo
surinkimo
laikas
Vidutinis
uzsakymo
pakrovimo
laikas

Proceso
laukimo
(prastovos)
laikas

Vertinimo kriterijus

*Laikas, per kurj realiai
ivykdomas darbas
pagal uzklausa;
*[Z(ISsiuntimo laikas —
sukiirimo
laikas)]/[bendras
uzsakymy skaiéius];
*[uzsakymo priémimo
laikas] + [uzsakymo
planavimo laikas] +
[uzsakymo paieskos,
surinkimo ir steb¢jimo
laikas] + [galutinis
produkty pristatymo
laikas].

*[2(surinkimo laikas —
sukiirimo laikas)] /
[surinkty uzsakymy
skaicius].
*[Z(galutinis
paskirstymo laikas —
paskirstymo sukiirimo
laikas)] / [pakrauty
uzsakymy skaicius].
*Proceso prastovos
laikas, kai procesas
sustabdytas dél
neatlikty subprocesy;
*laikas nuo uzklausos
gavimo iki proceso
veiklos pradzios
(prastovos laikas);
*vidutinis visy
produkty ir paslaugy
laukimo laikas.
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Lentelés tesinys.

Perspek-
tyva

w
Proceso sanaudy efektyvumas

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Gamybos
ciklo

efektyvumas

Gamybos
laikas

Pridétinés
vertes
efektyvumas
Veiklos
sanaudos

Proceso
sanaudos,
kokybés
sgnaudos,
gamybos
sgnaudos,
klienty
uzsakymy
vykdymo
sanaudos

Vertinimo kriterijus

*[sgrankos laikas +
(daliy skaiius *
veikimo laikas) /
[gamybos laikas].
*[sgrankos laikas +
(daliy skaicius *
veikimo laikas) + eilés
laikas + laukimo laikas
+ judéjimo laikas].
*[visas proceso laikas]

/ [gamybos laikas].

*Veiklos vykdymo
sgnaudos.

*Visos su procesu
susijusios veiklos
sanaudos, tenkancios
vienam atvejui.
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Lentelés tesinys.

Nr.

Perspek-
tyva

Proceso vidinés kokybés efektyvumas

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Vieneto
sgnaudos

Dalijimosi
informacija
sagnaudos

Vidiniy
rezultaty
kokybe,
vidinés ir
iSorinés
kokybés
palyginimas,
klaidy
prevencija

Galutinio
termino
laikymasis,
grafiko
laikymasis,
termino
vykdymas,
reagavimas

Vertinimo kriterijus

*Darbuotojy (asmeny)
skai¢ius, tenkantis
programai, produktui ar
paslaugai.

*[sistemos duomeny
suvedimo laikas] +
[sistemos rezultato
pateikimo laikas].

*Dokumenty be klaidy
dalis, tenkanti vienam
atvejui, procentais;
*klaidy skaicius;
*[uzduociy su
klaidomis skai¢ius] /
[bendras proceso
uzduociy skaiéius];
*sintaksés klaidy
skaicius;
*besikartojanciy
problemy skaicius;
*netechninés valdymo
anomalijos (yra / néra).

*Veiklos cikly
skaiciaus realizavimo
pagal plang ar
tvarkarastj dalis
procentais;

*[laiku uzbaigty verslo
objekty skaicius] / [visy
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Lentelés tesinys.

Indikatorius,
Perspek- . - N .
Nr. matavimas ar  Vertinimo kriterijus Autoriai
tyva )
metrika
uzbaigty verslo objekty =~ Wetzstein ir
skaicius] * 100. kt., 2008
* Vieno proceso iSeigos
sandauga, pvz. (1 —
dintos detalés] / .
Proceso [s‘,lga m os' ¢ ? es] | Vernadat ir
[visos detalés])~nesnist *
rezultatas . kt., 2013
(1 — [sugadintos
detalés] / [visos
detalés])Zinesnis 2,
* Laikas, skirtas
perdaryti darbui dél
incidento, kuris jau
b tas i dali .
Perdarymo a:l;/; sizgliais 15 caties Mirsu, 2013;
. v .
laikas, neteisineai: Vernadat ir
operacijy csmaal kt., 2013; Wu,
*vidutinis laikas,
efektyvumas .. . 2012
skiriamas spresti
problemoms,
susijusioms su
operacijomis.
. *Laikas, reikalingas .
Integravimo . e Longo ir
. . informacijai pasiekti ir
pajégumai . . Motta, 2006
integruoti.
Specialiis *Specialiy atvejy ar Longo ir
prasymai prasymy skaicius. Motta, 2006
o *Produkto
% 2 perprojektavimo
L £ ) daznumas; Gaiardelli ir
S Produkto kait . i
5 f_CtS 2 roduido fatta *naujy versijy kiekis; kt., 2007
o . .
2 é *produkty kiekis] /
S ® [paslaugy kiekis]
o *T ;
Produkto [k1ntam0s10s. Gaiardelli ir
sanaudy sanaudos] / [visos
} kt., 2007
santykis sanaudos]
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Lentelés tesinys.

[o¢]
Produkto
efektyvumas

©
Produkto
efektyvumas

tyva

Proceso efektyvumas finansiniu

Proceso efektyvumas kliento atzvilgiu

atzvilgiu

rinkos
atzvilgiu

produktyvu-
mo atzvilgiu

Perspek-

Indikatorius,
matavimas ar
metrika

Finansiniy
rodikliy
pokytis

Kliento
pasitenkinimas

Pozicija
rinkoje

Produktyvu-
mas sgnaudy
atzvilgiu

Vertinimo kriterijus

*Pinigy srautai;
*kapitalo graza (angl.
ROE);

*pardavimy graza
(angl. ROS);
*investiciné graza
(angl. ROI);

*turto graza (angl.
ROA);

*marzos dydis;

*pelno dydis;
*apyvarta.

*Kliento pasitenkinimo
indeksas
(atsakingumas,
mandagumas,
patikimumas,
kompetencijos, etika ir
t. t.);

*paslaugos vertinimas;
*kliento lojalumas;
*paslaugos patikimumo
indeksas;

*grgzinimo galimybé;
*naujy uzsakymy
kiekis;

*kliento praradimo
indeksas.

*Uzimama rinkos dalis;
*svarbos rinkoje
indeksas;

*klienty skaiciaus
augimas.

*[iSeigos verte] /
[sanaudos];

*kaitos aktyvumo
indeksas;

*pelno marza.

133

Autoriai

Gaiardelli ir
kt., 2007,
Ittner ir kt.,
1997

Gaiardelli ir
kt., 2007,
Ittner ir kt.,
1997

Zallocco ir kt.,
20009;

Ishaq Bhatti ir
Awan, 2014

Gaiardelli ir
kt., 2007;
Becker ir kt.,
2003

Gaiardelli ir
kt., 2007,
Paiva ir kt.,
2018



Vertinant organizacijos procesus skirtingomis perspektyvomis
naudojami skirtingi matavimai ir metrikos. Kiekvienai metrikai autoriai
pateikia skirtingus kriterijus, pvz., sanaudos — finansiniy metriky, kaip
veiklos, sanaudos, proceso sanaudos, vienos detalés gamybos ar paslaugos
vieneto suktirimo sanaudos kriterijus; laikas — proceso ciklo trukmeés,
uzsakymo trukmés, gamybos trukmés per vieng laiko vieneta ir pan. kriterijus;
kitos finansinés metrikos — pinigy srauty, kapitalo grazos (angl. ROE),
investicijy grazos (angl. ROI), pardavimy grazos (angl. ROS), marzos, pelno
ir kt. kriterijus.

ISanalizavus dazniausiai naudojamas metodikas, metrikas, rodiklius ir
kriterijus, pastebima, kad bet kuriy organizacijos procesy verté pagrjsta tick
kiekybiniy, tiek kokybiniy rodikliy matavimu. Kokybiniai rodikliai
dazniausiai siejami su emocijomis: darbuotojy ir kity organizacijos nariy
pasitenkinimas, motyvavimas ir tinkama aplinka ir t. t. Kiekybiniai rodikliai
sigjami su organizacijos veiklos rodikliais, kurie visada virsta finansine
iSraiska ir daro tiesiogine jtaka veiklos rodikliams, kaip pardavimo pajamos,
ilgalaikis ir trumpalaikis turtas, bendrasis ir grynasis pelnas, jsipareigojimai ir
kt. (Mackevicius ir Valkauskas, 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad néra nustatyta unifikuoty kriterijy ar
rodikliy, pagal kuriuos biity galima iSmatuoti organizacijos procesus. Kaip ir
néra vieningos nuomoneés, kokig metodikg ar kokias priemones naudoti.
TaCiau iSskirtos pagrindinés metrikos, o jy tinkamuma kiekvienai
organizacijai reikia patikrinti atskirai. I$skirtinumas matuojant lemia viska —
jeigu buty pasirinkti ne tie procesai, ne tie metodai ar ne tie matavimo kriterijai
ir rodikliai, bendro rezultato gauti nepavykty arba jis bty iSkreiptas. Teisingai
parinktas rodiklis padeda islaikyti proceso tobulinimo kryptj, leidZia jj matuoti
bet kuriuose zingsniuose ir matuoti tarpinius ir galutinius rezultatus.
Matuojant procesus organizacijoje labai svarbu, kad procesinéje veikloje
dalyvauty visi suinteresuoti asmenys ir jy dalyvavimas bty aktyvus visose
iterakcijose (Anderson, 2016).

2.2.3 Organizacijos procesy ir IT sgsajos

Organizacijos procesy analizé ir vertinimas daznai reikalauja
sudétingy matematiniy veiksmy, kurie Siais laikais, zinoma, atlickami jvairiy
analitiniy programy. Taciau vien tik statistinés matematikos Siuolaikinéms
organizacijoms, norin¢ioms uzimti rinkos lyderio pozicijas, — nepakanka.
Naujausiy IT technologijy junginiai, kaip didziyjy duomeny analitika (angl.
Big Data Analytics), dirbtinis intelektas (angl. Artificial Intelligence — Al),
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sistemy mokymasis (angl. Machine Learning — ML), sprendimy paramos
sistemos (angl. Decision Making Systems — DMS), debesy kompiuterija
(angl. Clouding), bloky grandinés (angl. BlockChain) atne$é organizacijos
procesy valdymo ir vertinimo revoliucija (Cangemi ir Taylor, 2018;
Viriyasitavat ir Hoonsopon, 2018). Sios technologijos tampa bene vieninteliu
jrankiu struktiiruotiems bei nestruktiiruotiems organizacijos procesams
efektyviai vertinti ir matuoti. Sios IT priemonés jgalina apdoroti ir
nestruktiiruotus duomenis. Pritaikius specialius algoritmus verslo analitikoje,
paremtoje didziyjy duomeny analize, matuojami ir verslo procesai, kurie
neturi aiskios struktiiros arba jy struktiira yra besikei¢ianti. Esminé salyga —
norimo rezultato apibréztumas (Chehbi-Gamoura, Derrouiche, Koruca ir
Kerrouche, 2019).

Verslo analitikos jrankiai, skirti organizacijos procesy analizei, kaip
BPPAM (angl. Business Process and Practice Alignment Methodology),
leidzia ne tik atrasti naujus verslo procesus, teisingai juos valdyti, nuolatos
gerinti, bet ir susieti juos tiek su informacija, tiek su zmogisSkaisiais istekliais
bei teisingai panaudoti praktiSkai. BPPAM yra sisteminé korporatyvinés
organizacijos procesy atvaizdavimo ir inZinerijos sistema, skirstanti procesy
analizg | tris fazes:

1. organizacijos proceso kirimo faze, kurioje procesui yra
suteikiama pradiné forma ir turinys, orientuotas j galutinj proceso rezultata;

2.organizacijos proceso valdymo faze, kurioje tikrinamas
proceso atitikimas kasdienéms veikloms ir proceso modeliui;

3.organizacijos proceso vertinimo ir gerinimo fazg, kurioje
matuojamas proceso rezultatas ir jo atitiktis keliamiems tikslams, daromos
prielaidos jam gerinti ir optimizuoti (Martins ir Zacarias, 2016).

Vis placiau naudojama duomeny analitika ir tyryba (angl. mining)
pritaikoma ir organizacijos procesy tyrybai. Ivairlis programiniai paketai
s¢kmingai analizuoja procesus, naudodamiesi sukauptais duomenimis.
Programiniai jrankiai pritaikyti skirtingoms procesy tyrybos uzduotims.
Tokioms uzduotims atlikti pasitelkiamos jvairios analizés struktiiros (angl.
framework). Viena i$§ populiariausiy, analizuojant organizacijos procesus, yra
bupaR struktiira, turinti skirtingo funkcionalumo paketus (20 lentelé).
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Lentelé 20. bupaR strukttiros programiniy pakety funkcionalumas (Janssenswillen ir
kt., 2019)

Paketo pavadinimas Funkcionalumas
bupaR Ivykiy zurnalo kiirimas ir tvarkymas.
Apras i trik
edeaR pr'zjsorr.lom'os proceso metrikos
skai¢iavimai.
eventdataR Pavyzdiniy duomeny strukturizavimas.
xesreadR .XES faily nuskaitymas ir jraSymas.
processmapR Proceso zemélapio vizualizacija.
processanimateR Proceso zemélapio animacija.
petrinetR HPetri® tinkly tvarkyklé.
. Aktyvaus prietaiso skydo (angl. dashboard
processmonitR _ tyv |s prl ydo (ang )
kiirimas.

Tokie programiniai paketai, kaip bupaR leidZia ne tik analizuoti ir
vertinti organizacijos procesus realiu laiku pagal i§ anksto numatytas
metrikas, taciau jj ir atvaizduoti vizualiai, permodeliuoti bei atvaizduoti
prietaisy skydelyje.

IT pagristoje organizacijy procesy analizéje ir tyryboje, surinkty
duomeny (jrasy) kiekis tiesiogiai lemia rezultaty patikimumg ir analitikos
isdavas. Siuolaikinés organizacijos, pritaikiusios naujausias IT, sugeba
surinkti duomenis ne tik jprastais metodais (agentai, robotai ir pan.), bet ir
pasitelkusios iSorinius jrenginius, prijungtus prie interneto, dar kitaip
vadinamg daikty internetg (angl. Internet of Things — IoT). Organizacijos,
vykdancios veiklg specifinése srityse (tiekimo grandinés valdymas, pazangios
transporto sistemos, pastaty valdymas arba nuotoliné sveikatos priezitira),
placiai naudoja IoT surinktus duomenis giluminei procesy analizei, siekdamos
uzsitikrinti konkurencinj pranaSumg. Stebima, kad padidéjus IoT jrenginiy
apdorojimo galiai, organizacijos ima kaupti ir apdoroti didzigja dauguma
tokiu budu surinkty duomeny, kuriy analizé realiu laiku leidzia permodeliuoti
organizacijos procesus ir juos pritaikyti akimirksniu. Taip procesy vertinimas
realiu laiku, taikant BPMN metodika, atneSa maksimalig naudg optimizuojant
ir efektyvinant procesus (Martins ir Domingos, 2017).

Siekiant optimizuoti fundamentalius organizacijos procesus,
organizacijos daznai naudoja robotiniy procesy automatizavimo programas
(angl. Robotic Process Automation — RPA). RPA leidZia nesunkiai
optimizuoti organizacijos procesus, kuriuose Zzmogus neatlicka didelio
intelektinio darbo ir nereikia jo kompetencijos, kaip, pavyzdziui, naujo
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darbuotojo priémimo procesas, skambuciy valdymas, saskaity iSraSymas ir t.
t. Jprastai RPA skiriasi nuo tradicinio IT pagristo organizacijos procesy
valdymo savo struktiira. RPA nereikalauja i§ darbuotojo programavimo Ziniy.
Visi procesai yra optimizuojami ir automatizuojami taikant vizualy
parametrizavimg. Taigi RPA jrankius gali naudoti darbuotojai, neturintys
programavimo ziniy (Willcocks, 2015).

Dirbtinis intelektas ir debesy kompiuterija suteikia galimybe realiu
laiku vertinti visos organizacijos procesus, kad ir kiek padaliniy ji turéty, kad
ir kaip placiai biity pasklidusi lokaliai ar globaliai. ISmanioji verslo procesy
analizé realiu laiku (angl. Intelligent Business Process Management — iBPM)
sudaro galimybe fiksuoti procesy nukrypimus akimirksniu, o sujungus su
DMS procesai tampa valdomi auksciausiu lygiu ir didZiausiu tikslumu (Wang
ir kt., 2017).

Organizacijos, naudojancios informacines sistemas (IS), resursy
valdymo sistemas (ERP), dar kitaip vadinamas verslo valdymo sistemomis
(VVS), rysiy su klientais valdymo sistemas (CRM), yra i§gryninusios savo
procesus. Siy IT jrankiy naudojimas skatina tai padaryti, bet kartu ir leidzia
analizuoti proceso zingsnius, sudétj, matuoti laikg tarp zingsniy ir vertinti juos
kiekybiskai. Dazniausiai tokius jrankius ir galimybes turi kiekviena
Siuolaikiné organizacija. Tokiy programiniy pakety ir jrankiy pritaikymas
leidzia ne tik identifikuoti organizacijos procesy Zingsnius, atrasti jy spragas,
bet vertini jy atitikima reikalavimams bei standartams, vertinti procesy
pasiekiamus tikslus, formuoti specialias taisykles, stebéti ir vizualiai
atvaizduoti (Ly ir kt., 2015). Procesy atitikties sekos diagrama, pateikta
paveiksle (24 paveikslas), atvaizduoja, kaip pritaikius IT priemones galima
kontroliuoti organizacijos procesy atitikt;.

Atitikties reikalavimai
(teisiniai, reguliavimo, standarty)

Interpretacija

v ‘CRMHERPHIS‘

Atitikties tikslai Proceso vyksmas

|

Specifikavimas |vykiai

\

Vizualizacija/

Atitikties taisyklés/apribojimai Stebésenos variklis —— Rezultatai —» 3
ataskaitos

Paveikslas 24. Organizacijos procesy stebésenos modelis (Ly ir kt.2015)
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Toks proceso patikros ir optimizavimo modelis atspindi IT
priemoniy naudojimo naudg organizacijos veikloje. DidZiausias
i§skirtinumas, kad procesy atitikties vertinimas ir optimizavimas vyksta realiu
laiku.

Naujausiy IT poreikis organizacijos procesy modeliavimui,
vertinimui, matavimui ir reinzinerijai yra nulemtas Siuolaikiniy organizacijy
veikly bei struktiiry kaitos. Kaip buvo pastebéta anksciau, jvairiis organizacijy
tipai, kaip tinklinés, virtualiosios organizacijos, negaléty vykdyti veiklos
netaikydami IT, o kartu ir negaléty analizuoti procesy. Tam reikalingos itin
sudétingos sistemos, galincios rinkti duomenis ir kaupti informacijg i$ jvairiy
Saltiniy bei teisingai jg interpretuoti. Procesy vertinimui, optimizavimui ir
tobulinimui virtualiose korporatyvinio dydzio organizacijose, o kartais ir
kelias ar kelis Simtus organizacijy jungian¢iuose tinkluose (angl. Virtual
Enterprise Network — VEN), placiai naudojama metodika BP-EMC?, paremta
programy mokymusi (angl. Machine Learning — ML) ir daugiafunkciniy
agenty sistemy (angl. Multi Agent Systems — MAS) duomeny analize
(Gamoura, Buzon ir Derrouiche, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis proceso vertinimo
metodiky pagristos skai¢iavimais. Biitent dél to IT sektorius ir uzima tokj
svarby vaidmenj matuojant ir analizuojant procesus. Kitas aspektas, lemiantis
IT svarbg, — nuolatiné Siuolaikiniy organizacijy kaita: nuolatos didéjantis
tinkliskumo, globalumo, virtualumo poreikis.

2.3 Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sinergija

XXI a. zinios ir jy valdymas tapo pagrindine jmoniy
konkurencingumo priemone. Kaip Zinios laikomos svarbiausiu strateginiu
iStekliumi, taip Ziniy valdymas traktuojamas nepakei¢iamu jmonés sékmes
elementu. D¢l staigiy technologiniy pokycCiy organizacija gali pasijusti
»senstanti“, nespéjanti su intensyviu technologiniu ritmu, apimta netikéty
jvykiy (ekonominio nestabilumo, kataklizmy), sunkumy darant prognozes,
kriziy valdymo, todél ji turi nuolat tobulinti savo Ziniy ir intelektinj potencialg
(Simaskiené ir Dromantaité-Stancikiené, 2014). Visose verslo srityse sparc¢iai
diegiamos kokybés sistemos, kuriamos naujos mokymo programos ir darbo
metodika. Visos jos yra susijusios su organizacijos Ziniy baze. Manoma, kad
jsibégéjant XXI a. jmonése atsiras naujas poreikis — ,,greitos valdymo
veiklos®, reiSkiancios ypac greitg valdymg ir sprendimus, gristus specifinémis
ziniomis, kaip visy problemy sprendimo: ,,ziniy valdymas yra vienintelis
tvaraus konkurencinio pranasumo Saltinis* (Nikoli¢ ir Dakic¢, 2015).
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Ziniy valdymas, kaip atskira sritis, labiausiai iSryskéja
korporatyvinio dydzio organizacijose. Tokiose organizacijose daug démesio
skiriama ir organizacijos procesams (Donald Hislop, Rachelle Bosua, 2018).
TacCiau retai kada Siuolaikinés organizacijos analizuoja Siy dviejy veikly
sasajas. Dazniausiai visas démesys skiriamas organizacijos procesams, 0 Ziniy
valdymas vertinamas kaip remiamoji organizacijos veikla. Siuo aspektu
svarbu i$rySkinti ir aptarti $iy dviejy (ziniy valdymo procesy ir organizacijos
procesy) veikly, itin svarbiy kuriant pridéting verte organizacijai, integralumo
problemg.

Ziniy valdymo ir organizacijos veikly sasajumas imtas analizuoti
paskutiniame praeito amziaus deSimtmetyje ir kuo toliau, tuo jam skiriama
daugiau démesio. Daugelio mokslininky atliktuose tyrimuose siekta nustatyti
ry$i tarp Ziniy valdymo ir organizacijos veiklos rezultaty.

Ziniy valdymas ir bendras efektyvumas apima strategijas ir
praktikas, taikomas organizacijoje. Tai procesy rinkinys, valdantis kiirima,
ziniy sklaidg ir naudojimg gerinant jmonés veiklg (Davenport ir Prusak, 1998).

Kity mokslininky atlikti tyrimai ir atvejo analizés (Ahmed, Fiaz ir
Shoaib, 2015; Liao ir Wu, 2009; Tanriverdi, 2005; Vaccaro, Parente ir Veloso,
2010; Vidovic, 2010; Zack, McKeen ir Singh, 2009) rodo tiesiogines ziniy
valdymo ir organizacijos veiklos sasajas.

Pasak Khanal, Paudyal, organizacijos Zinios turi buti reikiamos
formos ir turinio. Tyrimy metu (finansiniy institucijy atveju) gauti duomenys
atskleidé, kad verslo rezultatus lemia visi Ziniy aspektai. Ziniy valdymas
uztikrina visos organizacijos inovatyvuma ir turi tiesiogines sasajas tiek su
finansiniu, tiek su nefinansiniu organizacijos efektyvumu (Khanal ir Paudyal,
2018).

Ziniy vadyba jungiama su finansinémis ir nefinansinémis
priemonémis, kaip produkty kokybés kontrolé ir vadovavimas, inovacijos ir
veiklos rezultatai. Mokslininkai Zack ir Barr (2016) istyré, kad ziniy vadybos
praktika susijusi su jmonés organizacine veikla (veiklos kompetencija, klienty
lojalumu ir produkcijos vadyba) ir teigiamai veikia finansinius rezultatus.
Teigiama, kad finansiniai rezultatai rodo, kad jmonés turi jtraukti daugiau
tarpiniy priemoniy ir jvertinti bendrus savo veiklos rezultatus, derindamos
vertés discipling (veiklos kompetencija, produkty lyderyste ir klienty
lojaluma).

Ziniy vadyba yra atitinkamy Ziniy valdymo procesy — kiirimo,
dalijimosi, saugojimo ir veiksmingo — naudojimo paradigma, taip pat —
inovacijy diegimo pagrindas. Dabartingje eroje tiek Ziniy, tiek verslo procesy
pajégumai yra neatsiejami organizacijos sékmés elementai (Gold, Malhotra ir
Segars, 2001; Mills ir Smith, 2011). Starns ir Odom (2006) taip pat pabréeze,
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kad norint pagerinti organizacijos galimybes, ziniy vadyba turi biiti integruota
1 organizacijos valdymo struktiirg bei verslo strategija. Organizacijos procesai
gali buti vertinami kaip organizacijos veiklos sistema, kuria organizacija
siekia savo konkurencinio pranaSumo. Wu ir Chen (2014) teigia, kad tai
i§skirtiniai organizacijos procesai, unikaliu biidu jgalinantys organizacijos
kompetencija ir taip padidinantys organizacijos verte rinkoje.

Rehman, Asghar ir Ahmad (2015) savo tyrime atskleidzia, kad Ziniy
valdymas atlicka lemiama vaidmenj analizuojant ir pertvarkant organizacijos
procesus. Ziniy valdymas apima Ziniy turinio nustatyma ir integravima,
naudojamus kiekviename organizacijos procese. Atsizvelgiant j organizacijos
procesy galimybes, akivaizdu, kad ziniy valdymas turi biiti integruotas kuriant
verslo strategijas, taip gerinant vidaus ir iSorés procesus (Easterby-Smith ir
Prieto, 2008).

Armistead, Pritchard ir Machin (1999) verslo procesy modelyje
ziniy vadybos ir organizacijos mokymosi s3sajas su verslo procesy valdymo
kultiira analizavo per ziniy valdymo ir organizacijos mokymosi sasajas su
kitomis sudedamosiomis dalimis, kaip organizacijos strategija ir verslo
kryptimi bei bendraja organizacijos veiklos kryptimi (25 paveikslas).

Strateginiai sprendimai |- - Organizaciné
ir kryptys projekcija

N N

Organizacijos mokymasis - Organizacijos procesy . Rinkos vertés

ir ziniy vadyba valdymo kultara grandiné

NN S

Organizacijos _ _ Efektyvumo
rekoordinavimas valdymas

Paveikslas 25. Verslo procesy valdymo jtakos veiksniai (Armistead ir kt., 1999)

Basilicata, Romana ir Marr (2004) savo tyrime, kuriame nustaté Ziniy
valdymo procesy jtaka organizacijos vertei, aiskiai atskleidzia ziniy valdymo
ir organizacijos procesy valdymo sgsajumg ziniy vertés grandinéje
(26 paveikslas). Tyrime keliamos keturios prielaidos, kurios visos
pasitvirtino:
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e Priclaida Nr. 1 — kompetencija ir Zinios yra bet kurio organizacijos
proceso pagrindas.

e Priclaida Nr. 2 — organizacijos efektyvumas priklauso nuo
kompetencijy.

e Prielaida Nr. 3 — verslo veiklos tobulinimas priklauso nuo organizacijos
procesy tobulinimo.

e Prielaida Nr. 4 — verslo veiklos tobulinimas prilygsta suinteresuoty Saliy
sukurtos vertés augimui.

Zmogiskieji
istekliai
/ \\
: Y
Virtuali Ziniy valdymo Fiziné

infrastruktara procesai infrastruktara valdymas valdymas gerinimas karimas

. Kompetencijy . Procesy . Atlikimo ‘.K Vertés >

_
Prielaida 2 Prielaida 4

Suinteresuotyjy
Zaliy santykiai

Paveikslas 26. Ziniy vertés grandiné organizacijoje (Basilicata ir kt., 2004)

Tyrimo metu patvirtinta (prielaida Nr. 4), kad suinteresuoty Saliy
sukurta verté didina organizacijos verte, kuriamg ziniy valdymo procesy
pagrindu. Sukurta verteé yra rezultatas, leidziantis valdyti savo verslo procesus
(prielaida Nr. 3). Organizacijos procesy valdymo efektyvumas yra pagrjstas
organizacijos kompetencijy valdymu (prielaida Nr. 2). Ziniy valdymo veiklos
ir procesai leidzia didinti organizacijos kompetencija (prielaida Nr. 1).

Sukurta ziniy vertés grandiné, pagrjsta tyrimais, leidzia teigti, kad
organizacijos kompetencijy tobulinimas paremtas ziniy valdymo procesais, o
ziniy valdymas yra verslo tobulinimo ir vertés kiirimo pagrindas. Pateiktas
ziniy vertés grandinés modelis aiSkiai apibrézia tiesiogines sasajas tarp ziniy
valdymo ir organizacijos kuriamos vertés (Basilicata, Romana, Marr, 2004).

Kalpi¢, Bernus ir Bernus (2014) jzvelgia dvikrypt] organizacijos
procesy ir ziniy valdymo sgsajuma. Autoriai savo tyrimu grindzia, kad
teisingas verslo procesy valdymas gali optimizuoti Ziniy valdymo veikla,
gerinant jy kokybe ir skatinant pritaikyma bei pakartotinj naudojima
organizacijoje, taip gerinant prieinamuma prie iSreikSty Ziniy. O individy
sukauptos zinios apie organizacijoje vykstancius procesus leidzia juos keisti
ir tobulinti. Taigi, jei organizacijoje vyksta sinchronizuota Ziniy, skirty
organizacijos procesy atnaujinimui, ir organizacijos procesy, skirty Ziniy
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tobulinimui, kaita, organizacija gauna didziausig naudg, nes ilgainiui §i
sinchronizacija virsta simbioze (27 paveikslas) (Kalpi¢ ir kt., 2014).

Ziniy valdymas

Kaip gerinti
organizacijos Organizacija
procesus

Kaip gerinti
Ziniy valdyma

Procesy valdymas

Paveikslas 27. Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasaja pagal Kalpi¢ ir kt., 2014
(sudaryta autoriaus)

Raghu ir Vinze (2007) Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasajas
grindzia ziniy valdymo veiklomis, kurios padeda optimizuoti organizacijos
procesus: ziniy sinteze, dalijimusi ziniomis, Ziniy iS$saugojimu ir
panaudojimui. Si veikly jtaka labiausiai atsiskleidzia, analizuojant verslo
procesus. Literatiiroje verslo zinios apibréZztos kaip sudétinga informacijos
proceso, darbo eigos vykdymo (angl. workflow), sprendimy priémimo ir
bendradarbiavimo bei visy susijusiy sgveiky sudedamoji dalis (28 paveikslas)
(Davenport, 1998).

Ziniy sintezé

Informacijos Motyvacijos
procesas struktara

Organizacijos Zinios

Darby eigos Sprendimy
vykdymas priémimas
Ziniy issaugojimas ir panaudojimas Ziniy dalijimasis

Paveikslas 28. Ziniy valdymas verslo procesy kontekste (Raghu ir Vinze, 2007)
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Darby eigos vykdymas apibtidinamas kaip vienas svarbiausiy
organizacijos procesy. Ziniy valdymas daro poveikj darby vykdymui, taikant
patirtis. Su klientu susijusios Zinios leidZia analizuoti ir gerinti darbo vykdymo
procesus, taikant geriausias praktikas.

Informacijos procesas daugelyje organizacijy vertinamas Kkaip
apsikeitimo informacija tarp skirtingy individy procesas. Ziniy valdymas
padeda optimizuoti informacijos procesus, atlieckamus periodisSkai, pvz.,
projekty planavimg, biudzeto sudaryma, strateginj planavimg, produkty
projektavimg ir kitus. Taip ziniy saugojimo ir paieSkos informacijos
koordinavimo kontekstuose démesys telkiamas j dokumenty, ataskaity ir
skai¢iavimo priemoniy (pvz., skaiCiuoklés modeliy) saugojima, siekiant
mazinti klititis kompetentingiems darbuotojams dalytis informacija.

Sprendimy priémimo procesas yra tiesiogiai priklausomas nuo
ziniy valdymo veikly organizacijoje. Siame procese itin svarbus geryjy ir
blogyjy praktiky taikymas ir individy kompetencijos, siekiant nepadaryti
esminiy klaidy priimant sprendimus.

Motyvacijos struktiira — procesas, susijes su darbuotojo lojalumo
organizacijai vystymu. Siam procesui daugiausia jtakos daro organizacijos
kultiira ir aplinka. Jei ji formuojama teigiamai, tai darbuotojo motyvacija
dirbti kompanijoje ir i$likti lojaliam nuolat augs.

Rysys tarp Ziniy saugojimo, plétojimo ir organizacijos procesy yra
simbiotinis. Efektyvios ziniy kaupimo praktikos leidzia saugoti stebéjimus,
pasekmes ir i§imtis, kurios atsiranda dirbant ir priimant sprendimus.

Dalijimasis Ziniomis tarp darbuotojy leidzia gerinti daugelj
organizacijos procesy, ypaC susijusiy su sprendimy priémimu, darbo
organizavimu ir informacijos procesais. Tik sisteminis iSreik§ty ziniy
kaupimas leidzia jomis tikslingai dalytis, taip kuriant teigiama aplinka
procesams gerinti.

Saugojimo ir paieskos sistemy bei ziniy mainy sistemy tikslas yra
jgalinti ir stiprinti organizacijos ziniy sintezés galimybes. Taciau
kompleksinés sgveikos tarp saugojimo ir naudojimo bei dalijimosi su procesy
koordinavimo mechanizmais ne visada gali sudaryti palankig aplinka Ziniy
sintezei. Dalijimasis Ziniomis yra biitinas elementas Ziniy sintezei
organizacijoje (Raghu ir Vinze, 2007). 29 paveiksle pateiktame modelyje
matoma, kad organizacijos zinios atsiskleidzia vykstant procesams, o zinios,
gaunamos i$ skirtingy procesy, siejamos su zZiniy i§saugojimu, panaudojimu ir
dalijimusi jomis. Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasajos sukuria
tinkama aplinka ziniy sintezei organizacijoje.

Jung, Choi ir Song (2007) jzvelgia ziniy valdymo ir organizacijos
procesy cikly panaSumus. Bendruosius taskus iSskiria analizuodami
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organizacijos procesy valdymo ir Zziniy valdymo procesy ciklus
(29 paveikslas).

Karimas Karimas

Proceso
keitimas

Ziniy

Vystymas Modeliavimas Vystymas karimas Formalizavimas

Specifikacijos Specifikacijos

Analizes
simuliacija

Vystymas Paskirstymas

Analizé I3ankstine Panaudojimas

Organizavimas
analizé

Kontrole Dalijimas

Patvirtinimas Dalijimas

PROCESO VALDYMO CIKLAS ZINIY VALDYMO CIKLAS
Paveikslas 29. Procesy valdymo ir Ziniy valdymo ciklai (Jung ir kt., 2007)

Tyrime proceso Zinios apibiidinamos kaip trijy tipy Zinios, kuriomis
galima veiksmingai remti su procesu susijusias veiklas per visg verslo procesy
cikla. Trijy rasiy proceso Zinios yra proceso $abloninés (angl. Template)
Zinios, proceso pavyzdZiy zinios ir su paciu procesu susijusios Zinios.
Kiekvienas ziniy tipas apibréziamas taip:

Proceso $abloninés Zinios — proceso Sablonas ir analizé, gauta i$
Sablono projekto. Jos taip pat apima Sablono evoliucijos istorija.

Proceso pavyzdziy Zinios — proceso pavyzdzio informacijos
rinkinys su veiklos vertinimo priemonémis pagal konkrecios jmonés
vertinimo kriterijus. Jame taip pat pateikiama informacija apie aplinka,
iSteklius, rezultatus ir pan.

Su procesu susijusios zinios — verslo organizacijoje sukurtas ir
naudojamas ziniy rinkinys, apibtidinantis patj procesa (Jung ir kt., 2007).

Autoriai teigia, kad jeigu abu ciklai biity teisingai integruoti
tinkamuose taSkuose, dazniausiai naudojantis IT jrankiais, kurie yra placiai
naudojami Siuolaikinése organizacijose tiek procesy, tiek ziniy valdymo
veikloms uztikrinti, organizacija galéty sukurti didziausig verte.

IT priemoniy nauda organizacijos procesy ir Ziniy panaudojimo
sinergijoje jzvelgé ir Malhotra (2006). Analizuodamas ziniy valdymo,
pagrjsto IT priemonémis, privalumus ir sgsajas su organizacijos procesais,
autorius jvardija viena svariausiy privalumy — realaus laiko organizacijas
(angl. Real-Time Enterprise — RTE). Tokios organizacijos pasitelkia duomeny
ir procesy analize realiu laiku. Zinios, gaunamos i3 rinkos realiu laiku, leidzia
itin greitai keisti organizacijos aplinka ir tobulinti procesus, taip sudarydamos
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galimybe RTE likti nuolatos konkurencingai rinkoje ir uzimti lyderio pozicijas
(Malhotra, 2006).

Ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasajumas jvairiuose
tyrimuose atskleidziamas per skirtingas prizmes, taciau daugelyje pirmiau
pateikty modeliy vyrauja situacinis organizacijos vertinimas.

Tyrimuose, kurie jungia Sias dvi sritis, vyrauja sisteminis pozidiris i
organizacija arba ] visg organizacija, kaip procesy sistema, tac¢iau norint atlikti
gilumine ziniy valdymo poveikio analizg, sitlytina vertinti Ziniy valdymo
procesy jtaka konkretiems organizacijos procesams atskirai. Taip bty
i8ryskinta, kuris ziniy valdymo procesas daro jtaka konkreciam organizacijos
procesui, ir kokig verte sukuria.

2.4 Organizacijos pridétiné verté ir jos matavimas

Siuolaikinéje verslo aplinkoje kiekviena organizacija, sickdama islikti
konkurencinga, privalo biti itin lanksti ir nuolat vertinti rizikos veiksnius, be
perstojo keiciancius verslo aplinkg. Organizacijos lankstumg nusako labai
daug kriterijy, taciau vienas pagrindiniy — staigi verslo plétra ir susitraukimas
pagal rinkos poreikj (Leopoldo ir kt., 2020).

Siomis dienomis verslo augimui daZniausiai nepakanka jmonés pelno
ar akcininky indélio. Todél per paskutinius du deSimtmecius pasikeité ir
tradicinis investavimas. Matydami organizacijy augimo perspektyvas
aktyviau pradéjo veikti mazesni investavimo fondai, rizikos kapitalo fondai,
verslo angelai, akseleratoriai, bendrojo investavimo platformos (angl.
Crowdfunding) (Vismara, 2019). 2018-2019 metais daugelis naujy jmoniy
investuotojy pritrauké pardavusios kriptovaliuty (angl. Initial Coin Offering —
ICO) arba viesai pardavusios dalj jmonés (angl. Initial Public Offering — IPO)
(Gorka ir Pietruk, 2020). Kiekvieng dieng investuotojai suranda vis
patikimesniy biidy investuoti | augantj versla, taciau visy jy tikslas — gauti
pajamy i§ augancios organizacijos vertés. Taciau vertés pokyt] nustatyti itin
sudétinga, jei anksCiau buvo taikomi tik finansiniai metodai. [prasta, jog
jmonés veiklos rezultatus jvertina pagal uzdirbto pelno dydj, investicijy
pelninguma, grynajj pelng, tenkantj vienai akcijai, taciau Sie rodikliai ne
visada atskleidZia jmonés vertés augima. Be to, iskelty tiksly pasiekimui
jvertinti jos skaifiuoja daug jvairiy finansiniy rodikliy, kurie neuztikrina
sprendimy priémimo rysio su bendru siekiu — jmonés vertés kiirimu, — nors ir
yra tarpusavyje susije.

Rinkos ekonomikos salygomis verslo vertés nustatymas svarbus
jmongs reorganizavimo, sanavimo, pirkimo ar pardavimo atveju (Makuténaite
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ir kt., 2014). Taciau praktika rodo, kad tik finansiniai vertinimai neuztikrina
investicijy, o ir ne visada teisingai prognozuoja jmonés vertés augima. Visame
pasaulyje vis labiau pripazjstama ir nematerialiojo turto svarba. Todél
kuriamos jvairios metodikos, kuriomis vadovaudamiesi jmoniy vadovai ir
investuotojai gali jvertinti nefinansinius veiksnius, darancius didele¢ jtaka
pridétinés vertés kuirimui Siuolaikingje jmonéje (Marin Vinuesa ir Ruiz-Olalla,
2011). Tokios metrikos pradétos placiai naudoti pirmo deSimtmecio pradzioje,
kai organizacijoms, norinCioms pritraukti papildomy léSy plétrai, émé
nebepakakti investuotojams parodyti tik gerus finansinius rodiklius. Taigi ne
finansinis organizacijos vertés nustatymas, kai matuojami tokie aspektai, kaip
investicijos, kokyb¢, santykiai su klientais, technologijos, inovacijos,
darbuotojy issilavinimas, darbo aplinka ir daug kity, papildo finansinius
rodiklius ir vaidina svarby vaidmenj nustatant bendrajg organizacijos vertg ir
jos kuriamy produkty pridéting vertg (Kalafut ir Low, 2001).

Finansiniai rodikliai labai aiSkiai nusako organizacijos retrospektyvas
arba jau pasiektus rezultatus, o nefinansiniai rodikliai atspindi vidinj
organizacijos veida bei nurodo perspektyvas, tad akivaizdu, kad siekiant
nustatyti organizacijos verte ir jos kuriamg pridéting verte, tikslinga matuoti
tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius ir vertinti juos bendrai.

Finansiné pridétiné verté

Matuoti organizacijos pridéting verte finansiniais rodikliais yra
bitina, taciau nepaisant to, kad daugelyje metodiky vyrauja tie patys rodikliai
— pardavimo pajamos, kitos veiklos pajamos, kapitalizuotos produkcijos
kiekis, pelnas, EBITDA, pelningumo koeficientas, subsidijos ir t. t. —
rezultatai biina skirtingi ir tai priklauso nuo to, ar teisingai buvo parinkta
metodika, ar buvo atsizvelgta j organizacijos dydj, veiklos pobidj, tipa, amziy
ir kitus svarbius kriterijus. Lietuvos statistikos departamentas verslo
organizacijy kuriamg pridéting verte savo ataskaitoje skai¢iuoja taip: pridétiné
verté (gamybos sanaudomis) — pardavimy pajamos, pridéjus kitos veiklos
pajamas (atémus ilgalaikio turto pardavimo pajamas), pridéjus kapitalizuota
produkcija, pridéjus ar atémus atsargy pasikeitimg per metus, atémus prekiy
ir paslaugy pirkima, pridéjus subsidijas gaminiams ir gamybai, atémus
mokesCius gamybai ir gaminiams. Individualiosiose jmonése — realizavimo
pajamy (jplauky) ir materialiniy bei joms prilyginty sanaudy (islaidy)
skirtumas. (LSD, 2018). Nors toks modelis yra tinkamas tiksliems
kiekybiniams rodikliams gauti, taciau jis yra labai siauras ir labiau tinka
gamybos jmonéms. Fondai ir investuotojai dazniausiai nesiremia S§iuo
pridétinés vertés skai¢iavimo principu. Daugelis tradiciniy pridétinés vertés
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skai¢iavimo matavimo modeliy siejami su organizacijos veiklos efektyvumu,
o verté — su akcijy kaina, taciau akcijy vertés padidéjimas yra galutinis veiklos,
kurig sunku vertinti etapais, rezultatas (Cibulskiené ir Padgureckieng¢, 2011).
Vienas tradiciskiausiy rodikliy, nurodanciy jmonés vertg, — grynasis metinis
pelnas i$ tiesioginés veiklos. Taciau daugelis mokslininky (Alekneviciene,
2009; Bhattacharyya ir Phani, 2000; Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Da
Cunha Pinto ir Machado-Santos, 2011; Makelainen ir Roztocki, 1998; Susu,
2013; Vasile, 2013) nesutinka, kad tik pelno rodiklis gali uztikrinti tikraji
organizacijos efektyvuma ir pridéting verte, nes:

— grynojo pelno dydj lemia naudojami alternatyviis apskaitos metodai;
— vertinant grynajj pelna nejvertinami pinigy srautai;
— grynojo pelno augimas nebiitinai lemia vertés kiirima.

Be grynojo pelno, jmonés, kartu ir jos savininky, turto vertei nustatyti
taikomi tokie tradiciniai metodai, kaip nuosavo kapitalo pelningumas (angl.
Return on Equity — ROE), grynasis pelnas, tenkantis akcijai (angl. Earnings
per Share — EPS), investicijy pelningumas (angl. Return on Investment —
ROI), grynojo turto pelningumas (angl. Return on Net Assets — RONA),
svertiné vidutiné kapitalo kaina (angl. Weighted Average Cost of Capital —
WACC), turto graza (angl. Return on Assets — ROA), skolos ir nuosavybés
santykis (angl. Debt-to-Equity Ratio — D/E), kainos ir pardavimo santykis
(angl. Price-to-Sales Ratio — P/S Ratio), bendras metinis augimo greitis (angl.
Compound Annual Growth Rate — CAGR), kapitalo sagnaudos (angl. Capital
Expenditure — CapEx), operacinés sanaudos (angl. Operating expense —
OpEx), vidutinis metinis augimo tempas (angl. Average Annual Growth Rate
— AAGR), prestizas (angl. Goodwill), paliikany padengimo santykis (angl.
Interest Coverage Ratio — ICR), jmonés verté (angl. Enterprise Value — EV)
ir t. t. Ta¢iau $ie rodikliai, nors ir placiai naudojami, netiksliai jvertina veiklos
efektyvuma, taigi ir pridétine verte (21 lentelé).

Lentelé 21. Pagrindiniy jmonés veiklos efektyvumo vertinimo metody raida
(autoriaus papildyta, remiantis Makuténaité ir kt., 2014)

1920 m. 1970 m. 1980 m. 1990-2014 m. = 2014-2020 m.

* Du Pont * Grynasis = * Akcijos * Ekonominé *Grynojo turto

modelis. pelnas, rinkos ir pridétiné verté = pelningumas

* Investicijy = tenkantis balansinés (EVA). (RONA).

pelninguma = akcijai vertés * Pelnas prie§ | *Svertiné

s (ROI). (EPS). santykis paliikanas, vidutiné
(M/B). mokescius,
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Lentelés tesinys.

1920 m. 1970 m.
* Akcijos
kainos ir
grynojo
pelno
santykis
(P/E).

1980 m.

* Nuosavo
kapitalo
pelningumas
(ROE).

* Grynojo
turto
pelningumas
(RONA).

* Grynasis
pinigy
srautas (CF).
Akcininkam
s kuriama
pridétiné

verté (SVA).

1990-2014 m.
nusidévéjimag
ir amortizacija
(EBITDA).

* Pridétiné
rinkos verté
(MVA).

* Subalansuota
rodikliy
matavimo
sistema
(BSC).

* Akcininky
nuosavo
kapitalo
pelningumas
(TSR).

* Pinigy srauty
pelningumas
investicijoms
(CFROD).

2014-2020 m.
kapitalo kaina
(WACQ).
*Turto graza
(ROA).
Skolos ir
nuosavybés
santykis (D/E).
+ Kainos ir
pardavimo
santykis (P/S).
* Bendras
metinis augimo
greitis (CAGR).
* Kapitalo
sanaudos
(CapEx).

* Operacinés
sanaudos
(OpEXx).

* Vidutinis
metinis augimo
tempas
(AAGR).

* Prestizas.

* Paliikany
padengimo
santykis (ICR).
* Imonés verte
(EV).

* Kita.

Vienas labiausiai paplitusiy pasaulyje finansinés pridétinés vertés
nustatymo metody yra ekonominés pridétinés vertés metodas (angl. Economic
Value Added — EVA), sukurtas Stewart (1991) ir véliau to paties autoriaus
patobulintas leidiniuose ,,The Quest for Value: A Guide for Senior Managers*
(1999) ir ,,Best-Practice EVA: The Definitive Guide to Measuring and
Maximizing Shareholder Value“ (Stewart, 2013), siekiant labiau pritaikyti ji

praktiskai.
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Ekonominés pridétinés vertés rodiklis tampa vienu i§ pagrindiniy
rodikliy, naudojamy vertinant ir valdant jmonés veiklos rezultatus ir nustatant
perspektyva. Svarbi EVA rodiklio ypatybé yra ta, kad jmonés savininkai gali
realiai jvertinti veiklos pelna, jtraukdami duomenis apie investuotg kapitalg j
paliikany pajamy skai¢iavima. Sis finansinis modelis iais laikais yra laikomas
labai lengvai pritaikomu (Rajnoha ir kt., 2012). Tradiciskai EVA rodiklis
apskaiCiuojamas pagal $ig formule (4 formulé):

EVA = NOPAT— (WACCx(C)

Formulé 4. Ekonominés pridétinés vertés apskai¢iavimo formulé

Kur:
NOPAT - grynasis veiklos pelnas atskai¢ius mokescius;
WACC - vidutiné svertiné kapitalo kaina;
C — investuotas kapitalas.

Sio metodo pranasuma kity metody atzvilgiu lemia tai, kad jis lengvai
suvokiamas, nesunkiai apskai¢iuojamas, skatina efektyviai naudoti kapitala,
jvertina ekonominj pelng, valdymo sprendimy priémimo kokybe, nustato
vertés kurima ateities laikotarpiams, parodo atskiry verslo grandziy indélj
kuriant verte, tinka jmonés vadovams ir darbuotojams motyvuoti, padeda
suprasti ir jgyvendinti jmonés veiklos tikslg — didinti jmonés vertg.

Kaip jau buvo minéta anksciau, akivaizdu, kad kuo toliau, tuo labiau
akcininkai ir investuotojai organizacijos pridéting vertg nori vertinti daugeliu
aspekty ir i§ skirtingy pozicijy. Taikant ne viena, o kelis finansinius modelius,
iSryskéja neatitikimai, patikslinamos prognozés, taciau daugelis Siuolaikiniy
organizacijy savo vertybémis laiko ne tik gaunamg nauda ar tiesioginj pelna,
bet ir nematerialyjj turtg, kuriam sukurti ar atstatyti neretai reikia itin daug
investicijy. Todél kompleksiniai jmonés efektyvumo ir pridétinés vertés
matavimai, atspindintys ne tik finansinius rodiklius, bet ir nematerialiojo turto
pokycius bei nefinansing pridéting verte, visada yra pranasesni.

Nefinansiné pridétiné verté

Nefinansinés organizacijos pridétinés vertés skaiCiavimas tampa
aktualus Sio amziaus pradzioje, kai suvokiama, kad inovacijy siekianciose
organizacijose daznai sukuriama didesné idéjy ir darbuotojy Ziniy verté, nei
besiremiangiose jprastu funkciniu darbuotojy darbu. Siuos poky¢ius lémé ir
IT organizacijy proverzis bei jy produkty poreikis rinkoje, kuomet jprasto
finansinio balanso rémuose tapo itin sunku jvertinti paraSytas programas ar
sukurtus kitokius IT produktus (Kalafut ir Low, 2001). Tod¢l paskutinj praeito
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amziaus ir pirmajj $io amziaus deSimtmecius tiek mokslas, tiek verslas kiiré
Imonés pridétinés vertés nustatymo modelius ne finansiniu pagrindu, tokius
kaip: subalansuota rezultaty kortelé (angl. Balanced Scorecard — BSC)
(Kaplan ir Norton, 1998), visuotiné¢ kokybés vadyba (angl. Total Quality
Management — TQM), sukurta Demingo (Petersen, 1999), vertés kiirimo
indeksas (angl. Value Creation Index — VCI), sukurtas Ernst and Young
darbuotojy (Kalafut ir Low, 2001), vartotojy pasitenkinimo indeksas (angl.
Customer Satisfaction Index — CSI) (Fornell, 1992b), bendrieji nefinansiniai
modeliai NFM (angl. Non-financial Measures) (Marin Vinuesa ir Ruiz-Olalla,
2011) ir kt.

Subalansuota rezultaty kortelé — jrankis, sukurtas Kaplano ir Nortono
dar 1998 metais, leidzia jvertinti organizacija keturiais aspektais: finansinio
efektyvumo, vidiniy verslo procesy, kliento ir mokymosi bei augimo. Sis
matavimo modelis, kaip pritaikytas jrankis ziniy vadybai vertinti, buvo
iSanalizuotas pirmoje disertacijos dalyje.

TQM - visuotinés kokybés vadybos modelis, sukurtas Demingo
labiau kaip teorija, o ne konkretus jrankis, véliau tobulintas kity autoriy Juran
ir Crosby, kurie sieké iSryskinti teorijos privalumus, pritaikydami modelj
praktikoje. TQM teorija Juran papildé, paaiskindamas trijy procesy,
naudojamy kokybés valdymui, tarpusavio rysSius:

e  kokybés planavimas;

e  kokybés kontrolé;

e  kokybés gerinimas.

Nors pirmieji du procesai svarbiis, svarbiausias yra treciasis procesas,
nes patobulinus sistemg i§ esmés sumazéja visos sanaudos ir didéja pridétiné
verté (Juran ir Godfrey, 1998).

Crosby praplété TQM teorijg, suformuodamas savo poziiirj j kokybés
vadyba, kurj galima iSreiksti keturiais pamatiniais teiginiais:

e kokybés nuostatos yra privalomos;

e kokybés sistema yra prevencija;

e nasumo standartas — nulis defekty;

e kokybés matavimas nesiejamas su kainos atitikmenimis.

Taip pat praplésta TQM teorija priartéjo prie praktinio modelio
taikymo, Crosby nustacius 14 kokybés gerinimo Zingsniy:

1) vadovybés jsipareigojimas;
2) kokybés gerinimo komanda;
3) matavimas;

4) kokybés kaina;

5) kokybés suvokimas;
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6) taisymo veiksmai;

7) nulio trikumy planavimas;

8) darbuotojy issilavinimo lygis;
9) nulio trukumy diena;

10) tikslo nustatymas;

11) klaidy Salinimas;

12) patvirtinimas;

13) kokybés komisija;

14) kartojimas (Crosby, 1995).

Apibendrinant TQM, jos taikymas organizacijoje leidzia padidinti
produktyvuma, sumazinti cikly laikus, padidinti apimtis, sumazinti gamybos
sanaudas, padidinti pelna, labiau patenkinti klientus, uzimti didesne rinkos
dalj, sukurti daugiau darbo viety, sumazinti klienty nusiskundimy kiekj
(Petersen, 1999). Taciau TQM teorija buvo suformuota pokario metais, kai
gamyba buvo pati svarbiausia ekonomikos dalis. Tad, nors tai ir buvo viena
pirmyjy kokybés valdymo teorijy, atskleidusi ry$j tarp nefinansiniy ir
finansiniy rodikliy, ji labiau pritaikyta gamybos jmonéms ir sunkiai
pritaikoma Siuolaikinéms paslaugas teikiancioms ar intelektualius produktus
kurianc¢ioms organizacijoms, tuo labiau mazai tinkama IT jmonéms.

Tokiy kompanijy nefinansinei vertei matuoti dazniausiai pasitelkiami
panasiis jrankiai, kaip 2001 metais sukurtas vertés kiirimo indeksas, apimantis
devynias pagrindines matavimo kategorijas:

1. inovacijy skai¢ius;
kokybés lygis;
santykiai su klientais;
vadybos galimybés;
aljansai (partnerystés);
technologijy taikymas;
prekés zenklo verté;

©® NNk WD

darbuotojy santykiai;
9. aplinkos ir komunikacijos isstkiai.

ISmatavus pokyCius Siose devyniose kategorijose sudaromas
pridétinés vertés kiirimo indeksas, kuriuo galima ne tik iSmatuoti dabarting
nefinansing organizacijos vertg, bet ir prognozuoti jos pokytj ateityje (Kalafut
and Low, 2001).

Taikant TQM ir kitas kokybés vadybos sistemas, itin didelis démesys
skiriamas klientams. Tuo pagristi ir nematerialiosios pridétinés vertés
matavimo indeksai, kaip vartotojy pasitenkinimo indeksai, i§ kuriy labiausiai
ispopuliaréje Svedijos vartotojy pasitenkinimo barometras (angl. Swedish
Customer Satisfaction Barometer — SCSB) ir Amerikos vartotojy
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pasitenkinimo indeksas (angl. The American Customer Satisfaction Index —
ACSI). Vartotojy pasitenkinimo lygio matavimo pradininkai teigia, kad tai itin
svarbus rodiklis, nes vartotojus galima biity vertinti ekonomiskai ir netgi
jtraukti ] jmonés balansg (Fornell, 1992a). Jprastai Siy rodikliy vertinimas
vyksta SeSiose dimensijose (Gorst ir kt., 1998):

o lukesciai (angl. Expectations);
suvokiama verté (angl. Perceived Value);
suvokiama kokybé (angl. Perceived Quality);
bendrasis kliento pasitenkinimas (angl. Customer Satisfaction);
nusiskundimai (angl. Complaints);
lojalumas (angl. Loyalty).

0 O O O O

Dimensijy gali bati ir daugiau, taciau visos jos artimai susijusios su
kliento lojalumu, siekiant patenkinti jj kainos, kokybés, suteiktos paslaugos
laiko, garantinio ir pagrindinio aptarnavimy, bei kity rodikliy atzvilgiu.

Bendrieji nefinansiniai vertinimo modeliai (NFM) leidzia
nefinansinius rodiklius iSmatuoti kiekybiSkai. Vertinami rodikliai ir jy
paaiskinimai pateikti lenteléje (22 lentelé).

Lentelé 22. Nefinansinio vertinimo modelio vertinimo rodikliai ir jy paaiskinimai
(Marin Vinuesa ir Ruiz-Olalla, 2011)

N Rodiklis Paaiskinimas

1 Uzsakymai Laiku pristatyty uzsakymy skaicius.

2 Pasitenkinimas Patenkinty klienty skaicius.

3 Defekty skai¢ius  Produkty su tritkumais skaiCius arba procentiné
dalis.

4  Pristatymas Laikas, sugaiStas produktams pristatyti.

5  Grazintos prekés  Dél prastos kokybés grazinty prekiy skaicius.

6  Skundai Nepatenkinty klienty skundy skaiéius.

7  Inovacijos Naujy komerciniy produkty skai¢ius rinkoje.

8  Jghdziai Darbuotojy jgtdziai kuriant ir gaminant naujus
produktus.

9  IStekliy skirtumas  Skirtumas tarp planuoty ir realiai panaudoty istekliy.

10 Laikas Naudojimosi automatinémis sistemomis laikas.

DeSimt pagrindiniy rodikliy, leidzian¢iy nustatyti nefinansing
pridéting verte, kuriamg jvairiais apsektais, kartojasi daugelio autoriy
tyrimuose. Nefinansiniu pozitiriu svarbu vertinti veiklas ar procesus, galin¢ius
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sukelti nuostoliy, arba prieSingai, juos optimizavus galincius padidinti
kompanijos pelng.

Finansiniai ir nefinansiniai rodikliai

Atlikus tiek finansiniy, tiek nefinansiniy pridétinés vertés matavimo
jrankiy ir modeliy analizg, iSryskéjo, kad negalima skaiciuoti pridétinés vertés
tik vienu atzvilgiu. Finansiniai rodikliai gali biiti objektyvesni ir nurodyti
tikslesnius skaiCius, taCiau jie neatspindi organizacijos vidinio veido,
personalo problemy, turimy jgidziy, iSskirtinumo, galimybiy sukurti
kokybiskas inovacijas lygio ir t. t. Jei finansiniy rodikliy ir finansinés
pridétinés vertés didinimo planai yra daugiau maziau universalils, susij¢ su
sanaudy mazinimu, pajamy ir pelno auginimu, tai nefinansing pridéting verte
sukurti labai sudétinga, o procesas gali biti itin ilgas ir brangus. Toliau
suvestingje (23 lentelé) pateikiami kriterijai (tick finansiniai, tiek
nefinansiniai), kuriais vadovaujantis deréty matuoti bendraja organizacijos
pridéting verte, taikant matematinius skaiCiavimus, statisting ar faktorine
analizes.

Lentelé 23. Organizacijos efektyvumo rodikliai, nusakantys pridéting vertg (sudaryta

autoriaus, remiantis Dossi ir Patelli, 2010)
- Vo NF

F K Z VP S F
- Pardavimo pajamos =~ + + +
- Veiklos pajamos + + +
- Imoky marza + + +
- Bendroji marza + + +
- Grynosios pajamos + + +
- Pinigy srautai + + +
Grynasis apyvartos + + +
. kapitalas
Pardavimy augimo + + +
. tendencijos
Nevykdyty + + +
pardavimy laikas
l (dienomis)
- Darbuotojy kaita + + +
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Lentelés tesinys.

Procesy
produktyvumo lygis

Rinkos dalis

-‘ Investiciné graza

-‘ Nuosavybés graza

Sanaudos zmoniy
mokymui

veiklos

- Pajamos is kitos

Produkto ar
paslaugos kokybé

Bendrosios vidiniy
procesy sanaudos

‘ Paslaugy rodiklis

Klienty
pasitenkinimas

Zmoniy
produktyvumo
rodiklis

Tyrimo ir plétros
(angl. R&D) islaidy
ir pajamy santykis

Rinkos
padengiamumo
rodiklis

-‘ Procesy kokybé

Naujy produkty,
patenty, licencijy
kiekis (procentais)

Organizacijos
klimato rodiklis

Naujy klienty
kiekis

Produkto ciklo
laikas
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Lentelés tesinys.

Vertinimo Vidinis Finansinis
- perspektyva W)/ )/
Efektyvumo rodiklis (F- finansine, K — Y e . -
: 2 o . ISorinis Nefinansinis
klienty, Z — Zmoniuy, as) (NF)
VP - vidiniy procesy)
29  Pridétiné + + +
ekonominé verté
30 | Klienty lojalumo + + o
rodiklis
31  Vidiniy klienty + + +
pasitenkinimo lygis
32  Laikas iki produkto A + +
paleidimo ] rinka
33  Lankstumo rodiklis + + +
34 | Verslo partneriy + + +
pasitenkinimo
rodiklis
35 | Kuriamy produkty + + &

inovacijy lygis
[§viso: 12 7 8 8 16 19 12 23

Apibendrinant rodiklius, kuriais naudojantis nustatomas organizacijos
efektyvumas jvairiais apsektais, o efektyvumas yra pagrindinis kuriamos
pridétinés vertés elementas, galima teigti, kad, matuojant organizacijos
kuriama verte, itin svarbu naudoti platesne rodikliy sistema nei tik finansine.
Bitina pazyméti, kad i§ lenteléje Nr. 23 pateikty rodikliy, dominuojanciy
visose populiariose pridétinés vertés matavimo sistemose ir jrankiuose,
finansinés perspektyvos vertinimas nesudaro kritinio rodikliy skaiciaus (12,
palyginti su 23). Zinoma, jy vert¢ neginijama, nes visi skaiiavimai
objektyvils, taCiau svarbu organizacijos vertg nustatyti ir kitais aspektais:
klienty (7 rodikliai), zmoniy (8 rodikliai), vidiniy procesy (8 rodikliai). Taip
pat svarbu atkreipti démesj, ar rodikliai rodo viding organizacijos aplinka, ar
iSoring. I§ pateikty rodikliy 16 padeda jvertinti viding aplinka, o 19 — iSoring.
Zinoma, ioriné aplinka yra daugiausia susijusi su finansiniais aspektais.

2.5 Konceptualus Ziniy valdymo jtakos organizacijos
procesams modelis

Pirmoje disertacijos dalyje atlikta Zziniy valdymo Siuolaikinése
organizacijose kaitos analiz¢, kurioje iSryskéjo IT poveikis ziniy valdymo
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veikloms, o ypac ziniy valdymo procesams, parod¢, kad Ziniy valdymas
organizacijose vertinamas nesistemiSkai, o Zziniy valdymo procesai
organizacijose neisrySkinami. Nors visos Ziniy valdymo veiklos apima daugelj
organizacijos sri¢iy, taciau ziniy valdymo jtakos vertinimo modeliy
pateikiama itin mazai. Daugelyje tyrimy, susijusiy su ziniy valdymo
vertinimu, atskleidziama jy nauda organizacijai, kaip visumai, ir tai yra
pagrindiné klittis, siekiant vertinti sistemingo ziniy valdymo jtaka. Iki Siol
daugelis organizacijy ziniy valdymo veikla vertina kaip remiamaja,
nesugebédamos identifikuoti realios to naudos. Analizés metu taip pat
iSrySkéjo organizacijy pasyvumas valdant naujasias zinias, susijusias su
Siuolaikinémis IT priemonémis, kuriy taikymas yra neatsiejama kiekvienos
Siuolaikinés organizacijos veiklos dalis.

Antroje disertacijos dalyje atlikta organizacijos arba kitaip vadinamy
verslo procesy analizé Siuolaikinése organizacijose leido daryti iSvadas, kad
Siuolaikinés organizacijos linkusios vysti procesinj poziiirj. Procesy
klasifikavimas iki $iol yra itin painus dél paciy procesy iSskirtinumy ir itin
didelés jy gausos. Taip pat atskleidziamos spragos teorinio bei empirinio
tyrimy organizacijos procesy vertinimo ir matavimo modeliy gausoje —
kiekvienas jy turi specifinius rodiklius, matuojancius tik vieng ar kelias
proceso kryptis, taCiau analizuotoje literatiiroje nepateikiamas universalus
proceso vertinimo modelis, kurio dalys analizuojamos daugelyje Saltiniy, t. y.
laikas ir kiekis. Procesy matavimas leidzia itin giliai ir tiksliai vertinti
organizacijos veiklas, suskirstytas j daugelj procesy. Jeigu matuojama
pagrindiniy organizacijos procesy kuriama verté, tai jos vidurkis atspindi
visos organizacijos, kaip procesy sistemos, kuriama verte, kartu jgalindamas
analizuoti organizacijos veiklas smulkiomis dalimis, remiantis daugeliu
zingsniy ir itin giliai.

Vienas pagrindiniy analizuojamy aspekty, vertinant ziniy valdymo
jtakg organizacijoje, yra teigiamas poveikis organizacijos pridétinei vertei.
Daugelyje kity autoriy tyrimy atskleidziamas teigiamas rySys tarp Ziniy
valdymo procesy ir organizacijos naudingumo, nasumo, intelektinio kapitalo,
finansiniy rodikliy ir kt., taciau iki Siol néra aisku, kokio dydzio jtakg daro
skirtingi ziniy valdymo procesai konkretiems organizacijos procesams kuriant
pridéting verte (Khanal, Paudyal, 2018). Tokie modeliai pateikiami daugelio
autoriy (Badewi, 2016; Brunswicker, Vanhaverbeke, 2015; Bushuyev ir kt.,
2015; Cegarra-Navarro ir kt., 2016; Chang, Lin, 2015; Foote, Halawi, 2018;
Gomes ir kt., 2018; Handzic, Durmic, 2015; Heisig, 2009; Khanal, Paudyal,
2018; Lee ir kt., 2005; Oluikpe, 2015; Prieto-Pastor ir kt., 2018; Raudelitiniené
irkt., 2018; Todorovi¢ ir kt., 2015; Zaim ir kt., 2019; Zukowska, Drapczynska,
20006), taciau n¢ vienas jy neleidZia nustatyti ziniy valdymo procesy jtakos
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organizacijos procesams, jy optimizacijai bei reinzinerijai, o juo labiau
kuriamai pridétinei vertei. Taip pat neanalizuojamas ir priezastingumas.

Sioje disertacijoje pristatomas sukurtas modelis leidZia nustatyti ne
bendra ziniy valdymo procesy daroma jtaka organizacijai, o suteikia galimybe
iSmatuoti kiekvieno ziniy valdymo proceso daroma jtaka organizacijos
pridétinei vertei, vertinant organizacijos procesy rezultaty kaitg, taikant
konkrec€ius procesy vertinimo kriterijus bei metrikas. Analizuojant moksline
literatira ankstesnése disertacijos dalyse iSryskéjo keturi svarbiausi ziniy
valdymo procesai — kiirimas, dalijimasis, saugojimas ir taikymas — ir trys
svarbiausi organizacijos procesai: produkto ar paslaugos kiirimas, gamyba
ir pardavimas.
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Karimas

Dalijimasis

I13saugojimas

Pritaikymas

—_— e —_— —_— —_ —_ —_ =

_ = = = = — -

Produkto kdrimas

KOKYBE
LAIKAS
SANAUDOS
R&D
RINKA
GRAZINIMO KIEKIS

Produkto gamyba

KOKYBE
LAIKAS
SANAUDOS
ZALIAVOS
PRISTATYMAS
PROCESO EIGA

Pardavimas

SANAUDOS
LANKSTUMAS
FINANSINIAI REZULTATAI
PRODUKTYVUMAS
KLIENTO PASITENKINIMAS
EFEKTYVUMAS

S

Finansiné
pridétiné
verté

Nefinansiné
pridétiné
verté

_—— —_— —_— —_ —_ —_ =

Paveikslas 30. Konceptualus ziniy valdymo procesy jtakos organizacijos procesams modelis (sudaryta autoriaus)
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Ziniy valdymo procesy jtaka tikslinga vertinti atskirai, per tam tikrg
laiko tarpa, siejant su procesy pokyc€iu, situacijos gerinimu, efektyvumo
didinimu organizacijoje. Ziniy valdymo procesai veikia atskirus organizacijos
procesus per atskiras dimensijas, kurios iSskirtos literatiros analizéje.
DaZniausiai organizacijos procesy efektyvumas ir pokytis matuojamas
remiantis kokybés, laiko, sgnaudy, mokslinés tiriamosios veiklos, rinkos
poky¢iy, klaidy skaiciaus, pacio proceso eigos efektyvumo, zaliavy kiekiy,
kliento pasitenkamo lygio ir kity rodikliy pokyéiu. Siy rodikliy geréjimas
nusako pacio organizacijos proceso efektyvuma, kuris, remiantis modeliu,
did¢ja ziniy valdymo procesy daromu teigiamu poveikiu.

Organizaciniy procesy kuriama pridétiné verté analizuojama
dvejomis dimensijomis: finansiné pridétiné verté ir nefinansiné pridétiné
verté. Tikslinga verte matuoti ne tiesiogiai, 0 per organizacijos procesy
poky¢ius, tiksliau per kiekvieno jy rodiklio kaitg, kai atsizvelgiama j tam
procesui budingas metrikas. Tokiu biidu teorinis modelis leidzia
organizacijos procesus vertinti kaip mediatoriy tarp Ziniy valdymo procesy ir
finansinés bei nefinansinés kuriamos pridétinés vertés. Sukurtas teorinis ziniy
valdymo jtakos organizacijos procesams modelis tinkamas daugelio
procesiniy organizacijy pridétinei vertei skai¢iuoti, taciau jj reikéty adaptuoti
kiekvieno organizacijos tipo atveju, nes procesy dimensijos ir metrikos
priklauso nuo organizacijos veiklos sektoriaus, organizacijos tipo, dydzio,
paslaugos ar produkto pobuidzio ir kity pozymiy bei juos lemianciy veiksniy.
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3. ZINIU VALDYMO JTAKOS ORGANIZACIJOS PROCESU
PRIDETINES VERTES KURIMUI EMPIRINIS TYRIMAS

Atlikus ziniy valdymo ir ziniy valdymo procesy tyrimg, pirmoje
disertacijos dalyje iSrySkintos ziniy valdymo procesy ir IT sasajos, o kartu ir
reikSmingiausi IT priemonémis optimizuojami ziniy valdymo procesai.
Antroje disertacijos dalyje iSanalizavus procesinio pozilirio ypatumus ir
suklasifikavus dauguma organizacijos procesy, nustatytos jy metrikos,
vertinimo kriterijai, rodikliai, kuriais galima vertinti jy kuriamg pridétine
verte. Sujungus Siuos elementus sudarytas teorinis konceptualus Ziniy
valdymo jtakos organizacijos procesams modelis. Sis modelis atspindi
visuminj pozilrj j ziniy valdymo ir organizacijos procesy sasajas bei leidzia
nustatyti organizacijoje kuriama pridéting verte per organizacijos rezultaty
kaitg. Sis mokslinés literatiiros analize pagrjstas modelis leidZia panaikinti dél
skirtingy Ziniy valdymo procesy vertinimo biidy susidariusia fragmentacijg ir
suteikia galimybe apskaiciuoti organizacijos pridétinés vertés pokyti
kiekybiniais rodikliais. Visa tai formuoja inovatyvy pozitrj j ziniy valdymo ir
organizacijos procesy sinteze bei atskleidzia bendruosius konceptualius
veiklos taskus. Praktiniu atzvilgiu modelis naudingas norint kiekybiskai
iSmatuoti pagrindiniy Ziniy valdymo procesy kuriamg verte realioje verslo
aplinkoje. Sioms prielaidoms patikrinti atliktas empirinio konceptualaus Ziniy
valdymo jtakos organizacijos procesams modelio taikymo Lietuvos IT
projektinéms organizacijoms tyrimas.

3.1. Tyrimo metodologija

Ttyrimo objektas

Empirinio tyrimo objektas — ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos

procesy kuriamai pridétinei vertei.
Tyrimo tikslas

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti ziniy valdymo procesy tiesioging ir
netiesiogine jtaka organizacijos procesams pridétinés vertés kiirimo atzvilgiu.

Tyrimo uZdaviniai
Tikslui pasiekti keliami §Sie keturi uzdaviniai:
1. Nustatyti Ziniy valdymo procesy jtaka pagrindiniams organizacijos

procesams.
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2. Nustatyti ziniy valdymo procesy ir organizacijos procesy dimensijy
(kokybés, laiko, kasty ir t.t.) rySius.

3. Apskaiciuoti ziniy valdymo procesy reikSminguma organizacijos
pridétinés vertés pokyciui.

4. Kiekybiskai apskaiciuoti ir pagristi ziniy valdymo procesy bendra
kuriamg pridéting verte.

Tyrimo hipotezés

Empirinio tyrimo metu, taikant Siame darbe pristatyta konceptualaus Zziniy
valdymo jtakos organizacijos procesams modelj, buvo siekiama statistiSkai
patikrinti Sias hipotezes:

H1: Kiekvienas ziniy valdymo procesas atskirai daro teigiama jtaka
skirtingiems organizaciniams procesams.

H2: Kiekvienas ziniy valdymo procesas daro teigiama jtaka kuriamai
pridétinei vertei.

H3: Ziniy valdymo procesai, kaip visuma, daro teigiama jtaka organizacijos
pagrindiniams procesams.

H4: Organizacijos procesy kaita (gerinimas) didina organizacijos pridédine
verte.

HS: Organizacijos procesai medijuoja teigiama rysj tarp Ziniy valdymo
procesy ir pridétinés vertés.

H6: Skirtingy ziniy valdymo procesy efektyvumas priklauso nuo
organizacijos dydZio.

3.1.1 Konceptualaus ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams
modelio taikymo metodika

Sukurtas ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams modelis
tinkamas daugelio procesiniy organizacijy pridétinei vertei skaiCiuoti, taciau
ji reikty adaptuoti kiekvieno tipo organizacijos atveju, nes procesy dimensijos
ir metrikos priklauso nuo organizacijos veiklos sektoriaus, organizacijos tipo,
dydzio, paslaugos ar produkto pobudzio ir kity poZymiy bei juos lemianciy
veiksniy.

Atliekant empirinj tyrimg Lietuvos IT projektinése-procesinése
organizacijose bus vadovaujamasi tyrimo modeliu (31 paveikslas). Siekiant
i8vengti subjektyviy respondenty nuomonés tyrimo ir galimos tyréjo jtakos,
buvo atsisakyta taikyti kokybinio tyrimo metodus, taciau siekiant gilesnio
poziiirio ir siekiant sukurti platesnes galimybes jvairiapusiams matematiniams

161



skaiCiavimams skirtingais tyrimo kampais, buvo nuspresti atlikti platy dviejy
daliy (A ir B) kiekybinj tyrimg. A dalyje siekiama vertinti: Ziniy valdymo
procesy kaitg organizacijoje, Ziniy valdymo procesy svarbg organizacijos
procesams ir Ziniy valdymo procesy tarpusavio rysiy nustatymq. B dalyje
kiekybiniu tyrimu siekiama: nustatyti organizacijos procesy tarpusavio
rysius; jvertinti organizacijos procesy jtakq kuriamai pridétinei vertei;
nustatyti ziniy valdymo procesy jtaka kuriamai pridétinei vertei, kai
organizacijos procesai yra mediatorius; nustatyti ziniy valdymo procesy
iSskirtinumus atsizvelgiant j organizacijos dydzio kriterijus.
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KIEKYBINIS TYRIMAS - A DALIS

KIEKYBINIS TYRIMAS - B DALIS

1. Ziniy valdymo procesy kaita. A : vy . P
2. Ziniy valdymo procesy svarba organizacijos procesams. 2. Organizadijos procesy kuqamos prlgle.tujes vertes skaiciavimas.
3. Ziniy valdymo tarpusaviy rydiy nustatymas. 3. Ziniy valdymo procesy jtakos pridétinei vertei

=

. Organizacijos procesy tarpusavio rysiy skaiciavimas.

skaiciavimas, kai mediatorius - organizacijos procesal.
4. Nustatyti Ziniy valdymo procesy i$skirtinumus
atsizvelgiant j organizacijos dydj.

KONCEPTUALUS ZINIY VALDYMO PROCESY JTAKOS ORGANIZACIJOS PROCESAMS MODELIS

I. ZINI\) VALDYMO PROCESAI

1. Karimas

2. Dalijimasis
3. ISsaugojimas
4. Pritaikymas

O

| —]
\—‘/

Il. ORGANIZACIJOS PROCESAI 1ll. PRIDETINE VERTE
1. Produkto karimas 1. Finansiné pridétine verte
2. Produkto gamyba 1 2. Nefinansiné pridétiné verte
3. Pardavimas

e

\

Q@%

ORGANIZACIJOS DYDIS

iy

Paveikslas 31. Empirinio tyrimo modelis (sudaryta autoriaus)
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Anketoje organizacijy atstovams pateikti klausimai, skirti jy nuomonéms
apie ziniy valdymo procesy bei organizacijos procesy pokycius jy organizacijose
per nustatytg laikotarpj jvertinti (At=3 metai, remiantis organizacijos stabilumo
kriterijy skai¢iavimu (Langley ir kt., 2013).

A tyrimo dalyje respondentai ziniy valdymo procesy pokycius vertino
pagal 5 lygiy Likerto skale, o jy rezultatai apskaiciuoti taikant matematinius
skai¢iavimus. Sioje dalyje organizacijos procesai vertinami bendriniais rodikliais.

Atliekant faktoring analizg, siekiama iSsiaiSkinti kiekvieno faktoriaus
svorj ir suderinamumg. Koreliacijos skirtos atrasti rySiams tarp kintamyjy, o
tiesinés daugianarés regresijos leidzia iSmatuoti galima teigiamg jtaka. Mediaciné
analizé pasitelkta H5 hipotezei, teigianciai, kad Ziniy valdymo procesai didesn¢
teigiamg jtaka daro netiesiogiai per mediatoriy (organizacijos procesus),
patikrinti. K vidurkiy klasteriné analizé taikoma siekiant iSsiaiskinti, ar Ziniy
valdymo procesy efektyvumas gali biiti priklausomas nuo organizacijos dydzio
(H6).

B dalyje organizacijos procesy pokyCius organizacijos procesy
savininkai taip pat vertino pagal Likerto skale. Kiekybiniams poky¢iams jvertinti
buvo nustatyti organizacijoms budingos vertinimo metrikos ir rodikliai.
Organizacijos procesy kaita vertinama pagal rodikliy pokyt] per nustatyty
laikotarpj (At=3 metai).

Pridétinés vertés pokytis taip pat skaiiuojamas remiantis dviem
literatiiros analiz¢je iSrySkéjusiomis dimensijomis, vertinamomis bendraisiais ir
kitais finansiniais bei nefinansiniais pridétinés vertés rodikliais.

Tyrimo duomeny analizés dalyje atliekamas bendras surinkty duomeny
jvertinimas, sudaryty skaliy patikimumo ir validumo pagrindimas. Vertinami
ziniy valdymo procesy pokyciai tiriamose organizacijose. Atlieckamas Ziniy
valdymo procesy tyrimas bus skirstoma j A ir B dalis:

A palyginimas skirtingo tipo organizacijose.

B dalyje atlickamos koreliaciné bei regresin¢ analizés. Pirmiausia
apskai¢iuojami koreliacijos koeficientai, leidziantys nustatyti tarpusavio
priklausomybés rySius tarp:

1. atskiry ziniy valdymo procesy kaitos ir organizacijos procesy
pokyc¢iy;

2. atskiry ziniy valdymo procesy kaitos ir organizacijos pridétinés vertés
pokyc¢iy;

3. atskiry organizacijos procesy kaitos ir pridétinés vertés pokyciy.

Kintamiesiems, tarp kuriy nustatytas statistiSkai reikSmingas koreliacinis

rySys, toliau taikyta regresiné analizé ir §iuo bidu jvertinta atskiry Ziniy valdymo
procesy jtaka organizacijos procesams bei pridétinei vertei.
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Lentelé 24. Konceptualaus ziniy valdymo jtakos organizacijos procesams modelio taikymo metodika

Veiksmas

1. Ziniy valdymo
procesy jtaka
organizacijos
procesams

2. Organizacijos
procesuy vertinimas

Veiksmo etapas

1.1 Ziniy
valdymo procesy
kaita.

1.2 Ziniy
valdymo procesy
svarba
organizacijos
procesams.

2.1 Organizacijos
procesy

Veiksmo etapo apraSas

Ivertinti, kiek keitési
organizacijos ziniy valdymo
procesai per parinkta laiko
tarpg (At).

Ivertinti, kiek kiekvienas
ziniy valdymo procesas
svarbus organizacijos
procesams.

Vadovaujantis teoriniu
modeliu, patikrinti
konkretiems organizacijos
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Dalis

Empirinis
tyrimas
(A dalis)

Empirinis
tyrimas
(A dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Metodai

Vienfaktoriné
dispersiné
analizé,
Bonferroni Post
Hoc testas,
Pearsono
koreliacija.

Vienfaktoriné
dispersiné
analizé,
Pearsono
koreliacija,
daugianaré
regresiné
analizé.
Vienfaktoriné
dispersiné
analizé.

Rezultatas

Ivertinti
organizacijy Ziniy
valdymo procesy
rodikliai.
Apskaiciuoti ziniy
valdymo procesy
efektyvumo
indeksai, juy
pokiytis.

Nustatyti atskiry
ziniy valdymo
procesy svoriai,
bei jy reik§mé
organizacijos
procesams.

Apskaiciuoti
faktoriy svoriai.



Lentelés tesinys.

Veiksmas

3.Bendrosios
pridétinés vertés
skai¢iavimas

4. Ziniy valdymo
procesy jtakos
skaiciavimas

Veiksmo etapas
kintamyjy svorio
nustatymas.

2.2 Organizacijos
procesy
tarpusavio rysiy
skai¢iavimas.

3.1 Organizacijos
procesy kuriamos
pridétinés vertés
skaiCiavimas.

3.2 Bendrosios
organizacijos
procesy pridétinés
vertes
skaiCiavimas.

4.1 Kiekvieno
ziniy valdymo
proceso jtakos
organizacijos

Veiksmo etapo apraSas
procesams priskirty
kintamyjy svoriy svarba.
Standartiniy rodikliy
priskyrimas.

Organizacijos rysiy
tarpusavyje nustatymas.

Pridétinés vertés pokycio
skai¢iavimas pagal
finansinius rodiklius.

Pridétinés vertés pokycio
skai¢iavimas ne pagal
finansinius rodiklius.

Visy organizacijos procesy
kaitos vidurkiy sumavimas,
siejant su pridétine verte per
parinktg laiko tarpg (At).

Kiekvieno ziniy valdymo
proceso jtakos organizacijos
procesams skai¢iavimas.
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Dalis

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis

tyrimas
(B dalis)

Metodai

Pearsono
koreliaciné
analizé.

Vidurkiy
pokyciy
skai¢iavimas.

Vidurkiy
pokyciy
skaiciavimas.

Vidurkiy
pokyc¢iy
skai¢iavimas.

Pearsono
korialiciné
analizé ir tiesinés

Rezultatas

Nustatyti
tarpusavio rysiai.

Nustatytas
finansinés
pridétinés vertés
pokiytis.
Nustatytas
nefinansinés
pridétinés vertés
pokytis.
Nustatytas
bendrosios
pridétinés vertés
pokytis.

Nustatyta
kiekvieno ziniy
valdymo proceso



Lentelés tesinys.

Veiksmas

5.
Organizacijos
dydzio ir Ziniy
valdymo
procesy sasajos

Veiksmo etapas
procesams
skaiCiavimas.

4.2 Kiekvieno
ziniy valdymo
proceso jtakos
pridétinei vertei
skai¢iavimas.

4.3 Visy ziniy
valdymo procesy
jtakos pridétinei
vertei
skaiCiavimas, kai
mediatorius —
organizacijos
procesai.

5. Nustatyti Ziniy
valdymo procesy
1$skirtinumus,
atsizvelgiant |
organizacijos
dydi.

Veiksmo etapo apraSas

Kiekvieno ziniy valdymo
proceso jtakos pridétinei
vertei skai¢iavimas.

Ziniy valdymo procesy
netiesioginés jtakos
pridétinei vertei
skai¢iavimas.

Organizacijy klasterizavimas
pagal Ziniy valdymo procesy
vertes
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Dalis

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Empirinis
tyrimas
(B dalis)

Metodai
regresijos
analizé.
Pearsono
korialiaciné
analizé ir tiesinés
regresijos
analizé.

Mediaciné
analizé.

Klasteriné
analizé, K
vidurkiy analizé.

Rezultatas
jitaka organizacijos
procesams.
Nustatyta
kiekvieno ziniy
valdymo proceso
jtaka pridétinei
vertei.

Nustatyta
kiekvieno ziniy
valdymo proceso
netiesiogingé jtaka
pridétinei vertei.

Nustatyta, ar yra
priklausomybé
tarp ziniy
valdymo procesy
ir organizacijos
dydzio.



3.1.2 Tyrimo metodai

Empiriniam tyrimui atlikti taitkomas plataus masto kiekybinis tyrimas,
vykdant organizacijy vidutinés grandies vadovy, kurie yra kiekvieno i$
tiriamy organizacijos procesy savininkai, anketing apklausa. Jei procesas néra
priskiriamas vadovo pareigybei, prioritetas skiriamas proceso savininko
pozicijai, 0 ne uzimamoms vadovo pareigoms. Tyrimas atliktas remiantis
svarbiausiais  kriterijais:  validumu, patikimumu, objektyvumu ir
reprezentatyvumu (Bitinas ir kt., 2008). Validumas uztikrinamas suformavus
organizacijy ir respondenty atrankos kriterijus. Patikimumo kriterijus
tenkinamas naudojant ranginius duomenis. Objektyvuma leidzia pasiekti
pasirinktas instrumentas (anketiné apklausa), kurj naudodamas tyréjas nedaro
itakos matavimo procedirai ir rezultatams. Reprezentatyvumo kriterijus, kaip
metodologiné charakteristika, tenkinamas skaiCiuojant pagal Paniotto
formule, tikimybiskai argumentuojant imties duomeny ekstrapoliacijos i
generaling aib¢ pagristumg. Empirinio tyrimo duomenims analizuoti taikyta
nuosekliy procediiry tyrimo strategija. Remiantis teoriniu konceptualiu Ziniy
valdymo jtakos organizacijos procesams modeliu buvo iSgryninti svarbiausi
ziniy valdymo procesai, svarbiausi organizacijos procesai, jy dalys, vertinimo
rodikliai ir pridétinés vertés dalys bei rodikliai. Teorinés analizés rezultatai
panaudoti sudarant kiekybinio tyrimo (organizacijy vadovy) apklausos
anketa. Kiekybiniu jrankiu (apklausos anketa) siekiama nustatyti kiekvieno
ziniy valdymo proceso jtakg organizacijos procesams per iSskirtas metrikas,
matuojant kiekvienos jy indeksa, o indeksy visuma perskaic¢iuojant j kuriamg
pridétine verte.

Statistinés duomeny analizés metodai

Patvirtinus sudaryty skaliy tinkamuma, statistiniais metodais tikrintos
iskeltos hipotezés (A. Pabedinskaité, R. Cingikaite, 2016). Statistinei
duomeny analizei naudota programa IBM SPSS (angl. Statistical Package for
Social Sciences). Laikoma, kad rezultatai yra statistiskai reikSmingi, jei
apskaiCiuoto statistinio kriterijaus p reikSmé mazesné uz pasirinktg
reik§mingumo lygmenj 0=0,05.

Duomeny analizei taikyti Sie statistiniai metodai (Murauskas, 2014):

e Vienfaktoriné dispersiné analizé (ANOVA);
e Pearsono koreliacija;

e Daugianaré regresija ir mediaciné analizé;

e Klasteriné analizé ir chi kvadrato analizé.
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Vienfaktoriné dispersiné analizé (ANOVA)

Dispersinés analizés tikslas — jvertinti, ar yra statistiskai reikSmingi
skirtumai tarp daugiau nei dviejy tiriamyjy grupiy vertinimy tam tikru
aspektu. Siame tyrime minéta analizé taikyta siekiant tarpusavyje palyginti
skirtingo dydzio jmoniy atstovy nuomones apie jy organizacijos Ziniy
valdymo rodiklius. Dispersinés analizés rezultaty papildomam tyrimui, t. y.
jvertinimui, kurios i§ tiriamyjy grupiy vertinimai yra reikSmingai Zemesni
arba auksStesni lyginant su kitomis, taikytas Bonferroni Post Hoc testas.

Pearsono koreliacija siame tyrime pasirinkta siekiant jvertinti, ar egzistuoja
statistiSkai reikSmingi priklausomybés rysiai tarp tyrimo dalyviy pateikty

duomeny, t. y. jmonés rodikliy vertinimy (tarp ziniy valdymo procesy ir
organizacijos procesy bei tarp organizacijos procesy ir pridétinés vertés). V.
Janilionio (2004) teigimu, koreliacija parodo dviejy kintamyjy statistinio rySio
stiprumg ir krypti. Koreliacijos koeficientai gali jgyti reikSmes nuo -1 iki 1.
Kuo reik§mé arciau -1 arba 1, tuo priklausomybé tarp kintamyjy yra stipresné.
Neigiamas koreliacijos koeficientas rodo neigiamg priklausomybe tarp
kintamyjy reikSmiy (vienam veiksniui didéjant kitas mazéja), o teigiamas
atvirkSciai — teigiamg (didéjant vienam veiksniui didéja ir kitas).

Koreliacijos koeficiento reikSmés interpretuojamos remiantis R.
Burns (2000) metodika (25 lentele).

Lentelé 25. Koreliacijos koeficienty vertinimo metodika (R. Burns, 2000)

Koreliacijos Koreliacijos Sarysio interpretacija
koeficiento reik§mé interpretacija
Maziau nei 0,20 Nezymi koreliacija Sarysis per silpnas, kad
biity reikSmingas
0,20-0,40 Zema koreliacija Silpnas sarysis
0,40-0,70 Vidutiné koreliacija Stiprus sarysis
0,70-0,90 Auksta koreliacija Zenklus sarysis
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija | Laba stiprus sarysis

Daugianaré regresija ir mediaciné analizé

Siekiant nustatyti ir jvertinti jvairiy ziniy valdymo procesy jtaka
organizacijos procesams bei nustatyti, kurie ziniy valdymo procesai labiausiai
sietini su organizacijos pridétine verte, taikyta daugianaré tiesiné regresija.
Pasirinktas stepwise regresinés analizés metodas, kai statistiskai nereikSmingi
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kintamieji pasalinami i$ pradinio regresijos modelio, ir jis perskai¢iuojamas.
Galutiniai sudaryti modeliai atitinka Sias salygas:

e Multikolinearumo néra (VIF <4);

e Durbino-Vatsono reik§més, artimos 2, rodo, kad autokoreliacijos
nerasta;

e Patvirtintas modelio statistinis reikSmingumas (ANOVA p
<0,05);

e Nepriklausomi kintamieji modelyje yra statistiSkai reikSmingi
(p<0,05).

Siekiant jvertinti, ar organizacijos procesai veikia kaip mediatorius
tarp organizacijos ziniy valdymo procesy ir pridétinés vertés rodikliy, atlikta
mediaciné analizé — tai A. F. Hayes sukurtas metodas, kurio analizé leidzia
vertinti, kokiag reikSme nepriklausomo ir priklausomo kintamojo rySiui turi
tarpinis kintamasis. Siam tikslui naudotas SPSS programos jskiepis
,,PROCESS*.

Klasteriné analizé ir chi kvadrato analizé

Siekiant giliau iSanalizuoti tiriamy jmoniy rodiklius, atrasti galimus
désningumus ir tiriamy veiksniy (Ziniy valdymo procesy) priklausomybe nuo
sociodemografiniy kriterijy (Siuo atveju nuo jmonés dydzio), atlikta K
vidurkiy klasteriné analizé. Siuo badu pagal skirtingy Ziniy valdymo procesy
jverCiy vidurkius tiriamos jmonés suskirstytos j dvi grupes, t. y. du Ziniy
valdymo tipus. Chi kvadrato statistinés analizés budu patvirtinta, jog yra
statistiSkai reik§mingos sgsajos tarp jmonés dydzio ir joje pastebimo Ziniy
valdymo tipo. Sie rezultatai jdomis tuo, kad leidzia daryti prielaidas apie
imonés dydzio sasajas su specifiniais ziniy valdymo procesy ypatumais.

Anketiné organizacijos vadovy apklausa. Imties dydis ir reprezentatyvumas

Vienas i§ pagrindiniy kiekybiniy tyrimy patikimumo kriterijy — imties
dydis. Norint rezultatus taikyti platesnei populiacijai, blitina formuoti imtj
tikimybiniu budu, parenkant tokj atvejy skaiCiy, kuris leisty reprezentuoti
tiriama populiacija (Maslauskaité, 2008). Siame tyrime naudojama
neatsitiktiné imtis, j kurig patenka Lietuvoje veikianéiy ir pajamas gaunanciy
IT sektoriaus jmoniy auksc¢iausios arba viduriniosios grandies vadovai ir (ar)
tiriamy procesy savininkai. Siy organizacijy pasirinkimg lémé jy veiklos
specifika, reikalaujanti procesinio pozitirio j verslo organizacija. Dél didelés
konkurencijos rinkoje ir nuolatiniy varzyby IT projektinés organizacijos itin
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daug démesio skiria ne tik procesiniam pozitriui j vykdomus projektus
vystyti, bet ir darbuotojy kompetencijoms ir Ziniy vadybai, nes Sios srities
darbuotojai yra vieni brangiausiai apmokamy (Mashevska, 2020), o jy patirtis
ir sukauptos Zinios neSa tiesiogine nauda organizacijai. Kaip ir iSryskéjo
analizuojant literattirg, IT jmonés vienos pirmyjy pradeda naudoti jvairius IT
produktus ir taikyti inovatyvius jrankius, skirtus ziniy valdymo procesy
optimizacijai.

Atrenkant organizacijas tyrimui buvo orientuojamasi j Lietuvoje
veikla vykdancias ir pajamas gaunancias IT jmones. 2019 mety duomenimis
VI ,,Registry centrui* finansines atskaitomybes pateiké 1940 jmoniy, kuriy
veiklos sritys pagal Ekonominés veiklos rusiy klasifikatoriy (EVRK)!
priskiriamos IT veikloms. Veiklos sritys, pagal kurias klasifikuojamos visos
Lietuvoje dirbanc¢ios IT jmonés, VI ,Registry centre skirstomos j 583
sudétines sritis (Priedas Nr. 6). Norint atskleisti IT jmoniy ypatumus |
generaling aib¢ nejtraukiamos tokios jmongs:

o Pagal veiklos sritis nejtraukiamos jmonés, kuriy IT veikla yra
tik remiamoji, o ne tiesioginé veikla, i$ kurios yra generuojamos pajamos, kaip
auditas, gamyba, maZmeninés internetinés parduotuvés, biuro ir
kanceliarinés prekés, didmeniné ir mazmeniné prekyba kompiuterine technika
bei treciyjy saliy programine jranga. | generaline aibe patenka jmonés, kurios
kuria ir parduoda IT produktus bei tiesiogiai teikia IT, IT infrastukttros ir kitas
IT paslaugas verslui.

. Pagal imoniy gaunamy pajamy dydj bei darbuotojuy skaiciuy
atrinktos mazos, vidutinés ir didelés jmonés, kurios Lietuvoje sudaro 98,3
proc. viso IT srities verslo. Labai mazos jmonés nejtraukiamos j generaling
aibe, nes manytina, kad organizacijos procesai jose yra silpnai suprantami ir
vertinami, o ziniy valdymo procesai téra pagalbiné veikla ir néra susintetinti
(26 lentelé).

! https://osp.stat.gov.1t/static/evrk2.htm
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Lentelé 26. Jmoniy samprata pagal dydj (UKMIN, 2018)?

Imonés tipas Darbuotojy | Finansiniai duomenys atitinka bent vieng
skaicius is Siy salygu:
Metinés pajamos, Turto balansiné
mln. eur verté, min. eur
Didelé jmoné >250 >50 >43
Vidutiné jmoné <250 <50 <43
MazZa jmoné <50 <10 <10
Labai mazZa jmoné <10 <2 <2

Taikant §iuos atrankos kriterijus buvo atrinktos 72 jmonés. Daroma
prielaida, kad trijy pagrindiniy organizacijos procesy savininkai yra bent du
skirtingas pareigas uZimantys kiekvienoje jmonégje. Tyrimo
generaliné aibé — 144 vadovai (procesy savininkai) i§ 72 organizacijy.
Reprezentatyviam imties dydziui nustatyti taikyta Paniotto formulé (5
formulé) (Valeckieng, 2004):

Zmoneés

Formulé 5. Paniotto formulé

Kur:
n — apklaustyjy skaicius, esant 0,95 imties paklaidos tikimybei,
N — organizacijy vadovy (procesy savininky) skaicius;
A — patikimumo intervalas, lygus 0,05.
Apskaiciavus imties dydj pagal pateikta Paniotto formule, tyrimo imciai
pagristi pakanka 105 respondenty atsakymy (27 lentelé).

Lentelé 27. Kiekybinio tyrimo reprezentatyvumas

Organizacijy skaicius

IS viso IT organizacijuy 1940
Organizacijy, atitinkanc¢iu kriterijus, kiekis 72
Respondenty kiekis (maZiausiai du i§ vienos 144
organizacijos)

Gauta atsakymu 108
Procentiné dalis ~75 %

2 https://ukmin.Irv.1t/1t/veiklos-sritys/verslo-aplinka/smulkiojo-ir-vidutinio-verslo-

politikas

172



Empirinio tyrimo vykdymo laikotarpis

Lentelé 28. Empirinio tyrimo vykdymo laikotarpis

Nr. Etapas Pradzia Pabaiga Trukme,
ménesiais

1. Organizacijy atranka 2020-01-01 | 2020-01-31 1

2. Anketos sudarymas 2020-02-01 | 2020-03-31 2

3. Anketos platinimas 2020-04-01 | 2020-05-30 2

4, Rezultaty surinkimas 2020-04-01 | 2020-06-15 2,5

5. Rezultaty analizé 2020-06-15  2020-07-31 1,5

3.2 Tyrimo rezultaty analizé
3.2.1 Ziniy valdymo procesai organizacijoje

Ziniy valdymo proceso skalé sudaryta i§ keturiy daliy: Ziniy kiirimo,
Dalijimosi Ziniomis, Ziniy iSsaugojimo, Ziniy panaudojimo komponenty. Sios
skalés konstrukto validumui pagrijsti atlikta faktoriné analizé su Varimax
sukimu. Nors atsakymy (N=108) kiekis néra itin didelis ir placiai priimtinas
faktorinei analizei (Lingard ir Rowlinson, 2003), taciau atlikus papildomus
skaiCiavimus, ir gavus tenkintinas (Kaiser-Meyer-Olkin) rodiklio ir Bartelio
testo reikSmes, tokius analizés duomenis galima laikyti patikimais (Marsh ir
kt., 1988). Dél nepakankamo suderinamumo su numatytomis teiginiy
grupémis, i§ Ziniy kiirimo skalés pasalinti du teiginiai, i§ Dalijimosi Ziniomis
— trys, i§ Ziniy panaudojimo — trys. Likusiy teiginiy suskirstymo j faktorius
tinkamumas pagrjstas apskaic¢iavus KMO rodiklj ir patikrinus Bartleto
sferiSkumo testo hipoteze. Gauta KMO reik§mé 0,637 yra priimtina, Bartleto
testo (¥2=671,863; df=120; p<0,001) p reik§mé mazesné uz reikSmingumo
lygmenj 0=0,05, todél galima teigti, kad faktorinés analizés rezultatai yra
pakankamai patikimi (3 priedas). Lenteléje (29 lentelé) pateikti faktorinés
analizés rezultatai. Skalés teiginiy suskirstymas j numatytus keturis faktorius
pagristas remiantis faktoriniais svoriais. Kiekvienam faktoriui priskirty
teiginiy svoriai yra didesni nei 0,5 — tai rodo pakankamg Siy teiginiy
bendruma.
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Lentelé 29. Ziniy valdymo proceso klausimyno teiginiy faktoriniai svoriai

Ziniy Teiginiai Faktoriai
valdymo 1 2 3 4
procesai
Padaznéjo —-0,140 0,072 0,710 -0,134

susirinkimy, kuriy
metu vyksta proty
Sturmai (angl.
brainstorm), siekiant
sukurti naujy idéjy
ir Ziniy.
Nuolat daugéja 0,053 0,116 0,685 —0,006
kolegy pasitlymy ir
naujy idéjy, kaip
spresti problemas ar
atlikti konkrecias
uzduotis.
Pradedant vykdyti 0,426 0,341 0,593 0,093
Ziniy uzduotis, vis
kirimas daugiau démesio
skiriama Ziniy
poreikiui
i$siaiskinti.
Organizacijoje Ziniy 0,357 0,046 0,525 0,397
ktirimui
naudojamos jvairios
aktyvios praktikos
(angl. Communities
of Practice — CoPs),
tyréjy, analitiky ar
specialiyjy grupiy
(pvz., programy
architekty,
inzinieriy ir pan.).
Organizacijoje 0,084 0,029 0,466 0,518
dazniau naudojamos
informacinés ir

D,ahjlma_ ziniy valdymo
sis .
e .. sistemos.
ziniomis .
Darbuotojai vis 0,091 0,188 -0,100 0,825

dazniau dalijasi
patirtimi ir Ziniomis,
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Lentelés tesinys.

Ziniy
valdymo
procesai

Ziniy
i§saugo-
jimas

Teiginiai

biitinomis
uzduotims vykdyti.
Darbuotojai dazniau
sprendzia iskilusias
problemas kartu nei
individualiai.
Organizacijoje
dazniau
atnaujinamos ir
papildomos
informacinés ir
ziniy valdymo
sistemos, 0 jy
administravimas
tampa racionalesnis
(darbuotojai jkelia ir
parsisiuncia vis
daugiau jvairios
informacijos ar
dokumenty).
Organizacijose
atlikus uzduotis vis
dazniau fiksuojamos
ir i§saugomos
gerosios ir blogosios
praktikos
informacinése ir
ziniy valdymo
sistemose.
Organizacijoje
skiriama daugiau
démesio darbuotojy
Ziniy ir patirties
kaupimui ir
saugojimui.
Darbuotojai vis
dazniau pries
atlikdami uzduot;,
pirmiausia
informacijos ieSko

0,018

0,690

0,715

0,709

0,720
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Faktoriai

2 3
0,032 —0,011
-0,217 0,120
0,173 —0,007
-0,141 0,017
-0,215 -0,001

0,735

0,172

—-0,122

0,362

0,204



Lentelés tesinys.

Ziniy
valdymo
procesai

Ziniy
panaudo-
jimas

Teiginiai

organizacijos
informacinése ir
ziniy valdymo
sistemose.
Darbuotojai vis
dazniau naudoja IT
platformas, skirtas
tarpusavio
komunikacijai ir
dalijimuisi patirtimi,
kuriose mielai
atskleidzia savo
patirtj (pvz. Slack,
Jira, Sharepoint,
MS Teams, Youtube
ir kt.).

Kolegy surinkta
mokymosi medziaga
ir patirtys
i$saugomos
organizacijos
informacinése ir
ziniy valdymo
sistemose.
Darbuotojai noriai
isisavina naujas
zinias, butinas
naujoms uzduotims
atlikti.

Darbuotojai,
priimdami jvairius
sprendimus,
intuityviai (savaime)
sekmingiau pritaiko
ankscCiau jgytas
Zinias ir patirtj.
Darbuotojai
trikstamas Zinias
igyja nuolat ir
sugeba vis

0,609

0,866

—0,089

—0,185

0,015
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Faktoriai
2 3

—0,087 0,324

0,057 —-0,097

0,674 0,082

0,753 0,317

0,865 -0,175

0,063

0,192

0,321

0,173

0,122



Lentelés tesinys.

Ziniy Teiginiai Faktoriai
valdymo 1 2 3 4
procesai
s¢kmingiau jas
pritaikyti
konkre¢ioms

uzduotims vykdyti.

Ziniy valdymo proceso klausimyno patikimumas pagrjstas
apskaiciavus atskiry jo komponenty (subskaliy) vidinio suderinamumo
rodiklius Kronbacho alfa. Ziniy i§saugojimo ir Ziniy panaudojimo subskaliy
rodikliai gauti labai auksti (>0,7), o Ziniy kiirimo ir Dalijimosi Ziniomis
subskaliy — Zemesni, taciau pakankami (>0,6) (Taber, 2018) (30 lentelé).

Lentelé 30. Ziniy valdymo proceso klausimyno teiginiy patikimumo rodikliai

Subskalé Kronbacho alfa Teiginiy skaifius
Ziniy kiirimas 0,611 4
Dalijimasis Ziniomis 0,612 3
Ziniy i§saugojimas 0,828 6
Ziniy panaudojimas 0,711 3

3.2.2 Pagrindiniai organizacijos procesai

Pagrindiniy organizacijos procesy klausimyng sudaro trys dalys:
Produkto kitrimas, Produkto gamyba, Produkto pardavimas. Sios skalés
konstrukto validumui pagrjsti atlikta faktoriné analizé su Varimax sukimu.
Dél nepakankamo suderinamumo su numatyta subskale ,,Produkto kiirimas®,
pasalintas teiginys ,,Produkto kiirimas grindziamas moksliniais tyrimais ir
plétra®. Teiginys ,,Tas pats produktas sukuriamas mazesnémis sgnaudomis*
priskirtas subskalei ,,Produkto gamyba®“, o teiginys ,,Nauji organizacijos
kuriami produktai uzima vis didesn¢ rinkos dalj“ — subskalei ,,Produkto
pardavimas®. I§ subskalés ,,Produkto gamyba“ paSalinti Sie teiginiai: ,,Per ta
pati laikg pagaminama daugiau produkto vienety arba ta pati paslauga
suteikiama per trumpesnj laikg“, ,,Produkto gamybos procesas nuolat
trumpéja“. IS subskalés ,,Produkto pardavimas® pasalinti Sie teiginiai: ,,Tiek
pat produkty parduodama patiriant maZesnes pardavimo sgnaudas®,
,,Produktas tampa vis lankstesnis*, ,,Pardavimo proceso efektyvumas nuolat
geréja“. Pakoreguoto klausimyno faktorinés analizés rodikliai labai geri:
KMO reiksmé — 0,0843, Bartleto testo (x2=649,492; df=66; p<0,001)
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p reikSmé mazesné uz reikSmingumo lygmenj 0=0,05. Lenteléje (31 lentelé)
pateikti Sios faktorinés analizés rezultatai. Klausimyno teiginiai labai gerai
pasiskirsto j numatytas subskales (faktoriy svoriai didesni negu 0,5).

Lentelé 31. Pagrindiniy organizacijos procesy klausimyno teiginiy faktoriniai svoriai

Pagrindiniai Teiginiai Faktoriai
organizacijos 1 2 3
procesai
Imonés produkto kiirimo 0,301 0,769 0,068

proceso kokybé nuolat

geréja (kuriant panaSy

produkta, pasitaiko maziau

klaidy).

Tas pats produktas 0,196 0,762 0,241
sukuriamas per trumpesnj

laikg (tokios pat apimties

programos, internetinio

Produkto
kiirimas

puslapio ar aplikacijos
architekttira ir dizainas
sukuriamas greiciau).
Mazéja produkto kiirimo 0,314 0,766 0,117
proceso klaidy, perdarymy
ar grazinamy produkty.
Tas pats produktas 0,670 0,475 0,069
sukuriamas mazesnémis
sanaudomis (per trumpesnj
laika, naudojant pigesnius
iSteklius, su maziau klaidy
ir t.t.).
Produkto gamybos proceso 0,586 0,543 0,098
kokybé nuolat geréja
Produkto (gaminant, programuojant,
gamyba diegiant, instaliuojant
panasy produkta, pasitaiko
maziau klaidy).
Tas pats produktas 0,844 0,178 0,226
pagaminamas mazesnémis
sanaudomis (per trumpesnj
laika, naudojant pigesnius
iSteklius, patiriant maziau
klaidy ir t.t.).
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Lentelés tesinys.

Pagrindiniai
organizacijos
procesai

Produkto
pardavimas

Teiginiai

Produktui pagaminti
sunaudojama maziau
iStekliy.

Pagamintas produktas
grei¢iau perduodamas
klientui (klientas anksc¢iau
gali pradéti juo naudotis).
Pajamos ir pelnas, gaunami
uz produkty pardavima,
auga.

Pardavimy skaicius auga.
Kliento pasitenkinimas
produktu nuolat didéja.
Nauji organizacijos
kuriami produktai uzima
vis didesng rinkos dalj.

0,863

0,754

0,142

0,123
0,142

0,156

Faktoriai
2 3
0,244 0,165
0,241 0,213
0,053 0,785
-0,072 0,739
0,372 0,704
0,328 0,619

Pagrindiniy organizacijos procesy klausimyno patikimumas pagrjstas
apskaicCiavus atskiry jo komponenty (subskaliy) vidinio suderinamumo
rodiklius Kronbacho alfa. Visy trijy subskaliy rodikliai (32 lentelé) labai
auksti (>0,07), todél galima teigti, kad jos yra pakankamai patikimos ir
tinkamos tolimesnei duomeny analizei.

Lentelé 32. Pagrindiniy organizacijos procesy klausimyno teiginiy patikimumo

rodikliai

Subskalé

Produkto
kuirimas
Produkto
gamyba
Produkto
pardavimas

Teiginiy Kronbacho
skaicius alfa

3 0,780

5 0,886

4 0,726
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Vidurkis Standartinis

3,94

3,75

3,72

nuokrypis
0,532

0,585

0,493



3.2.3 Organizacijos procesy vertinimas

Produkto kiirimo proceso vertinimo, Produkto gamybos proceso
vertinimo, Pardavimo proceso vertinimo klausimynai koreguoti, kai kurie
teiginiai atmesti dél nepakankamo suderinamumo su kitais skalés teiginiais.

IS Produkto kiirimo proceso vertinimo klausimyno skalés ,,Produkto
kiirimo proceso kokybé“ atmestas teiginys ,,Laiku baigty kiirimo procesy
skaicius®. IS skalés ,,Produkto kiirimo proceso laikas* atmestas teiginys
,,Laiku baigiamy kiirimo proceso subprocesy skaicius®.

I§ Produkto gamybos proceso vertinimo klausimyno skalés ,,Zaliavos
ir (ar) iStekliai produkto gamybos procesui* atmestas teiginys ,,Biitiny zaliavy
vélavimas (kartais)“.

IS Produkto pardavimo proceso vertinimo klausimyno skalés
,Pardavimo proceso produktyvumas®“ atmestas teiginys ,,Neparduoty
produkty ar jy daliy likuciai“. IS skalés ,,Pardavimo proceso klienty
pasitenkinimas® atmestas teiginys ,,Prarasty klienty skaicCius“. I§ skalés
,,Pardavimo proceso efektyvumas® atmestas teiginys ,,Netiesioginés pajamos
i§ pardavimo*.

Lentelése (33-35 lentelés) pateikiami pakoreguoty skaliy vidinio
suderinamumo rodikliai Kronbacho alfa.

Produkto kiirimo procesas

Lentelé 33. Produkto kiirimo proceso vertinimo klausimyno teiginiy patikimumo

rodikliai
Subskalé Teiginiy = Kronbacho Pastaba
skaiCius alfa
Produkto kiirimo proceso 3 0,680 Pasalintas teiginys
Kokybé PKK3 ,,Laiku
baigty ktirimo
procesy skaicius*
Produkto kiirimo proceso 3 0,675 Pasalintas teiginys
laikas PKL1 , Laiku
baigiamy kiirimo
proceso
subprocesy
skaiCius*
Produkto kiirimo proceso 4 0,769
sanaudos
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Lentelés tesinys.

Subskalé Teiginiy = Kronbacho Pastaba

skaiCius alfa

Produkto kiirimo proceso 4 0,847

moksliniai tyrimai ir
plétra
Rinka produkto kiirimo 4 0,862
proceso atzvilgiu

Produkto kiirimo proceso 4 0,827

rezultaty perdarymuy
skaicius (grazinimy
kiekis)

Produkto gamybos procesas

Lentelé 34. dukto gamybos proceso vertinimo klausimyno teiginiy patikimumo
rodikliai

Subskalé Teiginiy =~ Kronbacho Pastaba
skaicius alfa
Produkto gamybos 4 0,883
proceso kokybé
Produkto gamybos 3 0,682 Pagalintas teiginys
proceso laikas PGL1 ,,Laiku
pagaminty produkty
(produkto dalies)
skaicius®
Produkto gamybos 4 0,797
proceso sanaudos
Zaliavos ir (ar) iStekliai 3 0,611 Pagalintas teiginys
produkto gamybos PGZ2 ,Biitiny
procesui zaliavy vélavimas
(kartais)“
Produkto gamybos 4 0,821
proceso pristatymas ar
pateikimas
Produkto gamybos 4 0,775

proceso eiga
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Pardavimo procesas

Lentelé 35. Produkto gamybos proceso vertinimo klausimyno teiginiy patikimumo

rodikliai

Subskalé

Pardavimo proceso
sanaudos
Pardavimo proceso
finansiniai rezultatai
Pardavimo proceso
produktyvumas

Pardavimo proceso
klienty pasitenkinimas

Pardavimo proceso
efektyvumas

Teiginiy
skaicius
4

Kronbacho
alfa
0,805
0,832

0,559

0,540

0,745

3.2.4 Pridétiné verté

Pastaba

Pasalintas teiginys
PPS4 , Neparduoty
produkty ar jy daliy
likuc¢iai*

Pasalintas teiginys
PPS4 , Prarasty
klienty skai¢ius*
Pasalintas teiginys
PPE3 ,Netiesioginés
pajamos 1§
pardavimo*

Pridétinés vertés klausimyng sudaro dviejy tipy teiginiai. Pirma jy

grupe sudaro veiksniai, kuriuos galima bendrai jvardyti kaip finansinius

pridétinés vertés rodiklius, o antrg grup¢ galima pavadinti nefinansiniais

pridétinés vertés rodikliais. Sis suskirstymas pagrjstas faktorinés analizés
rezultatais (36 lentelé). Teiginiai, priskirti atitinkamam faktoriui, gerai
koreliuoja su likusiais faktoriaus teiginiais (faktoriy svoriai >0,5). Gauta
KMO reik§mé (0,688) ir Bartleto testo rezultatai (¥2=399,558; df=55;
p<0,001) rodo, kad Sios faktorinés analizés rezultatai yra pakankamai

patikimi.
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Lentelé 36. Pridétinés vertés klausimyno teiginiy faktoriniai svoriai

Pridétinés vertés Teiginiai Faktoriai
rodikliai 1 2
Pardavimo pajamos 0,002 0,752
Bendrasis pelningumas 0,395 0,572
. oL EBITDA (pelnas pries 0,402 0,637
Finansinial _ "y
pridétinés verteés pah'lkz.mfi's', moke'sc1us, L
rodikliai nusidévéjima bei amortizacija)
Kitos veiklos pajamos 0,047 0,770
Kapitalizuotos produkcijos 0,037 0,737
kiekis
Organizacijos reputacija 0,716 0,016
Uzimama rinkos dalis 0,589 0,233
Nefinansiniai Konkurencingumas 0,720 —-0,051
pridétinés vertés  Produkty, prekiy, paslaugy 0,468 0,220
rodikliai prekiniy zenkly skai¢ius
Inovacijy skaiéius 0,676 0,275
Klienty pasitenkinimas 0,759 0,016

Abiejy Pridétinés vertés klausimyno subskaliy rodikliai labai auksti
(>0,07) (37 lentele), todél galima teigti, kad jos yra pakankamai patikimos.

Lentelé 37. Pridétinés vertés klausimyno teiginiy patikimumo rodikliai

Subskalé Kronbacho alfa Teiginiy
skaicius
Finansiniai pridétinés vertés 0,767 5
rodikliai
Nefinansiniai pridétinés vertés 0,751 6
rodikliai

Statistinei duomeny analizei naudota programa IBM SPSS (angl.
Statistical Package for Social Sciences). Siekiant pagrjsti Sioje disertacijoje
sudaryty klausimyny validuma ir patikimuma, atlikta faktoriné analizé su
Varimax sukimu ir apskaiciuoti skaliy vidinio suderinamumo rodikliai
Kronbacho alfa. Patvirtinus sudaryty skaliy tinkamuma, statistiniais metodais
tikrintos iSkeltos hipotezés. Priklausomybés rySiams tarp dviejy veiksniy
jvertinti, skaiCiuoti Pearsono koreliacijos koeficientai. Prognostiniams
modeliams sudaryti pasirinktas daugianarés regresijos metodas. Sudarius

183



regresijos modelius, patvirtintas jy visy tinkamumas. Galutiniai sudaryti
modeliai atitinka $ias salygas:

e Multikolinearumo néra (VIF <4);

e Durbino-Vatsono reikSmes, artimos 2, rodo, kad autokoreliacijos
nerasta;

e Sudaryti modeliai yra statistiSkai reikSmingi (ANOVA p <0,05);

e Nepriklausomi kintamieji modelyje yra statistiskai reikSmingi
(p<0,05).

Skirtingo dydzio jmoniy rezultaty palyginimui taikyta ANOVA
dispersiné¢ analizé. Gauti tyrimo rezultatai statistiSkai reikSmingi, jei
apskaiCiuoto statistinio kriterijaus p reikSmé mazesné uZ pasirinkty
reikSmingumo lygmenj 0=0,05.

3.3 Tyrimo rezultaty interpretacija

3.3.1 Ziniy valdymo procesai

ApskaiCiavus ziniy valdymo procesy skaliy vidutinius jvercius,
nustatyta, kad jmoniy atstovai tiek ziniy kirima, tiek dalijimagsi jomis, jy
saugojima, tiek Ziniy panaudojimag jvertino geriau nei vidutiniskai (>3 balai
Likerto skalgje). Geriausiai i§ Siy trijy zZiniy valdymo aspekty vertinamas
dalijimasis ziniomis (vidurkis — 3,96), o santykinai prasciausiai — Zziniy
saugojimas (vidurkis — 3,65) (38 lentelé).

Lentelé 38. Ziniy valdymo procesy skaliy apragomoji statistika

N Vidurkis Standartinis
nuokrypis

Ziniq kirimas 108 3,85 0,583
Dalijimasis 108 3,96 0,532
Ziniomis

Ziniy 108 3,65 0,635
iSsaugojimas

Ziniy 108 3,95 0,556

panaudojimas
Ziniy valdymo procesy kokybés augimo maZose, vidutinése ir

didelése jmonése palyginimui naudota dispersiné analiz¢ ANOVA (angl.
Analysis of Variance) ir Bonferroni statistinis testas. Remiantis statistinio
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palyginimo rezultatais (39 lentelé), statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti
tik vertinant ziniy kiirimo bei Ziniy i$saugojimo procesy kokybe (p<0,001;
p<0,05). Dalijimgsi Ziniomis ir ziniy panaudojimg skirtingo dydzio jmonés
jvertino panaSiai, reikSmingy skirtumy tarp jy nenustatyta (p>0,05). 40
lenteléje pateikti Bonferroni testo rezultatai rodo, tarp kurio tipo jmoniy
nustatyti reikSmingi Ziniy valdymo kokybés augimo skirtumai. IS jy matyti,
kad vertinant Ziniy kiirimo skalés jveréius, i$siskiria didZiausios jmonés. Jy
rodikliai reikSmingai didesni negu vidutinio dydzio jmoniy (p<0,001) bei
mazy jmoniy (p<0,05). Vertinant Ziniy saugojimo skalés jveréius pastebima,
kad tarpusavyje skiriasi didelés ir maZos jmonés. Didelése jmonése Ziniy
saugojimo rodikliai reikSmingai aukstesni (p<0,05).

Lentelé 39. Ziniy valdymo procesy efektyvumo kokybés augimo mazose, vidutinése
ir didelése imonése palyginimas (ANOVA)

Imonés Standar-
Zini Vidur- tinis
I darbuotoju N . F p
valdymas e kis nuokry-

skaicius .

pis

Iki 50 68 3,85 0,632
Zini 51-250 22 3,54 0,406
arioas | 251 | 220

y 18 425 0,271

daugiau

Tki 50 68 3,99 0,499
f:::;i:all— ;;1250 22 3,76 0,359 2,163 0.120
) N 18 4,07 0,755

daugiau
5 Tki 50 68 3,60 0,596
Ziniy 51-250 22 3,54 0,667
iSsau- 2511 3,408 0,037
gojimas T 18 4,00 0,657

daugiau
5 Iki 50 68 3,98 0,576
Ziniy 51-250 22 4,00 0,504
panaudo- ) 1,055 0,352
.. 251 ir
Jimas . 18 3,78 0,536

daugiau
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Lentelé 40. Ziniy valdymo procesy kokybés augimo mazose, vidutinése ir didelése

jmonése palyginimas (Bonferroni testas)

Ziniy
valdy-
mas

Ziniy
kiirimas

Ziniy
iSsaugo-
jimas

Imonés
darbuotojy
skaicius (A)
1ki 50

51-250

251 ir daugiau
1ki 50

51-250

251 ir daugiau

Imonés Vidutinis
darbuotojy skirtumas
skaicius (B)

51-250 0,300
251 ir daugiau —-0,404
Iki 50 —-0,300
251 ir daugiau -0,704
Iki 50 0,404
51-250 0,704
51-250 0,053
251 ir daugiau -0,402
Iki 50 —0,053
251 ir daugiau —0,454
1ki 50 0,402
51-250 0,454

p

0,082
0,019
0,082
<0,001
0,019
<0,001
1,000
0,049
1,000
0,070
0,049
0,070

Remiantis koreliacinés analizés rezultatais (47 lentelé) galima teigti,

kad ziniy kiirimo procesas yra teigiamai susijes su ziniy dalijimusi (r=0,245;

p=0,01) bei Ziniy i¥saugojimu (r=0,330; p<0,001). Ziniy panaudojimas taip

pat teigiamai koreliuoja su dalijimusi ziniomis (r=0,204; p<0,05). Did¢jant
vienam i§ poros rodikliy, didéja ir kitas.

Lentelé 41. Ziniy valdymo procesy tarpusavio koreliacijos

Ziniy
kiirimas

Dalijimasis
Ziniomis

Ziniy
iSsaugojimas

Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N

Dalijimasis Ziniy
Ziniomis iSsaugoji-
mas
0,245 0,330
0,010 <0,001
108 108
0,186
0,054
108
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Ziniy

panaudo-

jimas
—0,008

0,932
108
0,204

0,035
108
0,184

0,056
108



3.3.2 Ziniy valdymo rySiai su organizacijos procesais (A dalis)

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nustatyta, kad priklausomybés
rySiai tarp bendryjy Zziniy valdymo procesy ir organizacijos procesy —
produkto kiirimo (1=0,380; p<0,001), produkto gamybos (r=0,299; p<0,01)
bei produkto pardavimy procesy (r=0,383; p<0,001) — yra statistiskai
reikSmingi (42 lentelé). Remiantis pateiktomis koreliacijomis galima teigti,
kad ziniy valdymas yra labiausiai susijes su pardavimy procesu.

Taip pat patvirtinta, jog statistiSkai reik§Smingos yra ir teigiamos
sasajos tarp atskiry ziniy valdymo procesy aspekty ir organizacijos procesy.
Kuo geriau vertinamas ziniy kirimas, tuo geriau vertinami ir produkto
kiirimo, produkto gamybos bei pardavimy procesai (r=0,231, p<0,05; r=0,240,
p<0,05; =0,203, p<0,05). Dalijimasis ziniomis gali bti siejamas su produkto
pardavimais (r=0,244; p<0,05), ziniy saugojimas — su produkto kirimu
(r=0,210; p<0,05) bei produkto pardavimais (r=0,225; p<0,05). AukStesni
Ziniy panaudojimo rodikliai siejami su produkto kiirimo, produkto gamybos
bei pardavimy procesy kokybe (r=0,278; p<0,01; r=0,268; p<0,01; r=0,233;
p<0,05).

Lentelé 42. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su organizacijos procesais

Produkto Produkto Produkto
kiirimas gamyba pardavimai
. Koreliacijos 0,231 0,240 0,203
Ziniy koeficientas
kiirimas P reikSmé 0,016 0,012 0,036
N 108 108 108
o Koreliacijos 0,174 0,117 0,244
Dalijimasis koeficientas
Ziniomis P reikSmé 0,071 0,228 0,011
N 108 108 108
. Koreliacijos 0,210 0,087 0,225
Ziniy koeficientas
iSsaugojimas P reikSmé 0,029 0,370 0,019
N 108 108 108
. Koreliacijos 0,278 0,268 0,233
Ziniy koeficientas
panaudojimas P reik§mé 0,004 0,005 0,015
N 108 108 108
Bendrieji Koreliacijos 0,380 0,299 0,383
o . koeficientas
;‘;‘c:ge::i'dymo P reikme <0,001 0,002 <0,001
N 108 108 108
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Produkto kiirimo proceso
moksliniai tyrimai ir plétra

Produkto kiirimo proceso
kokybé

Produkto kiirimo proceso
laikas

Produkto kiirimo proceso
sanaudos

Rinka produkto kiirimo
proceso atzvilgiu

Produkto kiirimo proceso

rezultaty perdarymy
skaicius (grazinimy kiekis)

Produkto gamybos proceso
kokybé

Produkto gamybos proceso
laikas

Produkto gamybos proceso
sanaudos

Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N

Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
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Produkto
kiirimas
-0,114

0,239
108
0,305

0,001
108
0,293

0,002
108
0,333

<0,001
108
0,037

0,705
108
0,326

0,001
108

Produkto gamyba
0,492

<0,001
108

0,388

<0,001
108

0,252

0,008
108



Zaliavos ir (ar) iStekliai
produkto gamybos

procesui

Produkto gamybos proceso
pristatymas ar pateikimas

Produkto gamybos proceso
eiga

Pardavimo proceso
sanaudos

Pardavimo proceso
finansiniai rezultatai

Pardavimo proceso
produktyvumas

Pardavimo proceso klienty
pasitenkinimas

Pardavimo proceso
efektyvumas

Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N

Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
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0,424

<0,001
108

0,458

<0,001
108

0,370

<0,001
108

Produkto
pardavimai
0,134

0,165
108
0,265

0,006
108
0,079

0,419
108
0,173

0,074
108
0,274

0,004
108



3.3.3 Ziniy valdymo ry$iai su organizacijos procesais (B dalis)

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nustatyta, kad priklausomybés
rys$iai tarp bendryjy Ziniy valdymo procesy kokybés ir organizacijos procesy
— produkto kiirimo (r=0,425; p<0,001), produkto gamybos (r=0,325; p=0,001)
bei produkto pardavimy procesy (r=0,220; p<0,05) — yra statistiskai
reikSmingi (43 lentelé). Remiantis pateiktomis koreliacijomis galima teigti,
kad ziniy valdymas yra labiausiai susijes su produkto kiirimo procesu.

Taip pat patvirtinta, jog statistiSkai reik§Smingos yra ir teigiamos
sasajos tarp atskiry ziniy valdymo procesy aspekty ir organizacijos procesy.
Kuo geriau vertinamas ziniy kiirimas, tuo geriau vertinami ir produkto
kiirimo, produkto gamybos bei pardavimy procesai (r=0,540, p<0,001;
r=0,391, p<0,001; r=0,248, p=0,01). Dalijimasis ziniomis gali biiti sicjamas
su produkto kurimu (r=0,267; p<0,01) ir produkto gamyba (r=0,258, p<0,01),
Ziniy i§saugojimas — su produkto pardavimu (r=0,238; p<0,05) (43 lentel¢).

Lentelé 43. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su produkto pardavimo procesy
aspektais

Se3 £33 Eg zaog
<Eg 323 s 2 g5 <
T = Q o Q S O = S
cEs 2§28 T ERE
r~<a &£83 ga M =S
Koreliacijos
.. . 0,540 0,391 0,313 0,522
Ziniy koeficientas
Kiirimas P reik§meé <0,001 <0,001 0,001  <0,001
N 108 108 108 108
Koreliaci
Dalijima- S 0,267 0,258 0,075 0,262
sis koeficientas
T P reikimeé 0,005 0,007 0,441 0,006
N 108 108 108 108
. Koreliacij
Finiy oreliacljos 0,100 0,017 0,256 0,140
i koeficientas
Ssau P reik$mé 0,301 0,862 0,007 0,150
gojimas
N 108 108 108 108
. Koreliacij
Ziniy e e 0,101 0,117 0053 0,117
anau- koeficientas
pan P reik§meé 0,297 0,228 0,589 0,228
dojimas
N 108 108 108 108
Koreliaci
Bendrieji Oretachos 0,425 0,325 0,305 0,440
Ziniy koeficientas
valdymo P reik§mé <0,001 0,001 0,001  <0,001
procesai N 108 108 108 108
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Lentelése (44-46 lentelés) pateikiamos ziniy valdymo procesy
koreliacijos su atskirais produkto gamybos, kiirimo bei pardavimo procesy
aspektais.

Remiantis apskai¢iuotomis ziniy valdymo procesy ir atskiry produkto
kiirimo aspekty vertinimo koreliacijomis, galima teigti, kad kuo geriau
vertinamas jmonés Ziniy kiirimo procesas, tuo palankiau vertinama produkto
kiirimo proceso kokybé (r=0,375; p<0,001), jmonés labiau sutinka, kad
sutrumpéjo produkto kiirimo proceso laikas (r=0,377; p<0,001), pageréjo
produkto kiirimo proceso moksliniai tyrimai ir plétra (r=0,251; p<0,01),
palankiau vertina rinka produkto kiirimo proceso atzvilgiu (1=0,273; p<0,01),
labiau pastebi sumazéjusj produkto kiirimo proceso rezultaty perdarymy
skai¢iy (r=0,449; p<0,001).

StatistiSkai reikSmingi teigiami rySiai nustatyti tarp dalijimosi
Ziniomis proceso augimo ir mazesniy produkto kiirimo proceso laiko sgnaudy
(r=0,449; p<0,001) bei tarp dalijimosi ziniomis ir perdarymy skaiciaus
sumazg¢jimo (r=0,449; p<0,001).

Didesnis Ziniy i§saugojimo skalés jvertis susijes su produkto kiirimo
proceso perdarymy skai¢iaus sumazéjimu (r=0,243; p<0,05).

Didesnis Ziniy panaudojimo skalés jvertis susijes su pastebimesniu
produkto kiirimo sanaudy sumazéjimu (r=0,219; p<0,05).

Remiantis Sio tyrimo rezultatais, bendrasis ziniy valdymo procesy
augimo jvertis statistiS§kai reik§mingai koreliuoja su tokiais produkto kiirimo
proceso aspektais, kaip trumpesnis produkto kiirimo proceso laikas (r=0,283;
p<0,01), geresnis produkto prieinamumas rinkoje (r=0,214; p<0,05) ir
perdarymy skai¢iaus sumazéjimas (r=0,384; p<<0,001) (44 lentelé).
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Lentelé 44. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su produkto kiirimo proceso aspektais

Produkt .
Produkto l:gfil:noo Rinka Produkto
Produkto Produkto . produkto kiirimo proceso
. . kiirimo proceso .
kiirimo proceso kiirimo L kiirimo rezultaty
. . proceso moksliniai
kokybé proceso laikas L proceso perdarymy
sanaudos tyrimal Ir e . s
) atzvilgiu skaicCius
plétra
Korelincii
oreacos 0,357 0,377 0,101 0,251 0,273 0,449
Finin kit koeficientas
I KUIIMAS b eiksme <0,001 <0,001 0,297 0,009 0,004 <0,001
N 108 108 108 108 108 108
o Koreliacijos 0,108 0,213 0,186 0,034 0,042 0,293
Dalijimasis koeficientas
Ziniomis P reikimé 0,267 0,027 0,054 0,727 0,663 0,002
N 108 108 108 108 108 108
) Koreliacijos 0,113 0,010 0,130 0,139 0,172 0,243
Ziniy koeficientas
i$saugojimas P reiksmé 0,243 0,916 0,180 0,152 0,075 0,011
N 108 108 108 108 108 108
- Koreliacijos 0,103 0,104 0,219 0,002 0,001 0,092
Ziniy koeficientas
panaudojimas P reiksmé 0,288 0,286 0,023 0,981 0,991 0,344
N 108 108 108 108 108 108
~ Koreliacijos 0,185 0,283 0,145 0,187 0,214 0,384
Bendrieji Ziniy | koeficientas
valdymo procesai P reiksme 0,055 0,003 0,134 0,053 0,026 <0,001
N 108 108 108 108 108 108
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Kuo geriau vertinamas jmonés Ziniy kiirimo procesas, tuo palankiau
vertinama produkto gamybos proceso kokybé (r=0,425; p<0,001), jmonés
labiau sutinka, kad sutrumpéjo produkto gamybos proceso laikas (r=0,345;
p<0,001), produkto gamybos procesui efektyviau naudojamos zaliavos ir
iStekliai (r=0,204; p<0,05), geriau vertinamas produkto gamybos proceso
pristatymas ar pateikimas (r=0,384; p<0,001).

StatistiSkai reikSmingi teigiami rySiai nustatyti tarp dalijimosi
ziniomis proceso augimo ir tokiy produkto gamybos aspekty, kaip produkto
gamybos proceso kokybés vertinimas (r=0,218; p<0,001), pastebimas laiko
sgnaudy sumazejimas (r=0,215; p<0,001), pastebimas geresnis produkto
gamybos proceso pristatymas ar pateikimas (r=0,189; p<0,05), produkto
gamybos proceso eigos vertinimas (r=0,288; p<0,001).

Didesnis Ziniy i$saugojimo skalés jvertis susijgs su pastebimesniu
gamybos proceso sanaudy sumazéjimu (r=0,227; p<0,05).

Kuo geriau vertinamas ziniy panaudojimas, tuo labiau jmonés sutinka,
kad sutrumpéjo produkto gamybos proceso laikas (r=0,208; p<0,05).

Remiantis Sio tyrimo rezultatais, bendrasis ziniy valdymo proceso
augimo jvertis statistiSkai reik§mingai koreliuoja su tokiais produkto kiirimo
proceso aspektais, kaip produkto gamybos proceso kokybés jvertis (r=0,288;
p<0,01), pastebimos mazesnés kiirimo proceso laiko sanaudos (r=0,325;
p=0,001), pastebimas gamybos proceso sgnaudy sumazéjimas (r=0,215;
p<0,05), pager¢jes produkto gamybos proceso pristatymo ar pateikimo
kokybés (r=0,240; p<0,05) ir gamybos proceso eigos vertinimas (r=0,231;
p<0,05) (45 lentelé).
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Lentelé 45. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su produkto gamybos proceso aspektais

Ziniy kiirimas

Dalijimasis
Ziniomis

Ziniy iSsaugojimas

Ziniy
panaudojimas

Bendrieji Ziniy
valdymo procesai

Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N

Pro-dukto
gamy-bos
proceso
kokybé

0,425

<0,001
108

0,218

0,023
108

—0,042

0,669
108

0,096

0,325
108

0,288

0,003
108

0,345

<0,001
108

0,215

0,025
108

0,015

0,874
108

0,208

0,030
108

0,325

0,001
108

Pro-dukto
gamybos
proceso
laikas
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Produk-to
gamybos
proceso

sanaudos

0,107

0,268
108

0,103

0,289
108

0,227

0,018
108

0,053

0,584
108

0,215

0,026
108

Zaliavos ir
(ar) iStekliai
produkto
gamybos
procesui

0,204

0,034
108

0,038

0,700
108

—-0,073

0,451
108

-0,079

0,415
108

0,036

0,713
108

Produkto
gamybos
proceso
pristaty-mas
ar pateiki-mas

0,384

<0,001
108

0,189

0,050
108

—0,101

0,296
108

0,116

0,230
108

0,240

0,013
108

Produkto
gamybos
proceso
eiga
0,167

0,084
108

0,288

0,002
108

0,015

0,874
108

0,095

0,327
108

0,231

0,016
108



Kuo palankiau vertinamas jmonés ziniy kiirimo procesas, tuo
palankiau vertinami ir pardavimo proceso finansiniai rezultatai (r=0,253;
p<0,01), imonés labiau pastebi, jog padidéjo klienty pasitenkinimas (r=0,239;
p<0,05).

Didesnis ziniy iSsaugojimo skalés jvertis susijgs su geresniais
pardavimo proceso finansiniais rezultatais (r=0,325; p=0,001), labiau
pastebimu didesniy klienty pasitenkinimu (r=0,314; p=0,001), didesniu
pardavimo proceso efektyvumu (r=0,203; p<0,05).

Bendras ziniy valdymo proceso augimo jvertis statistiskai reikSmingai
teigiamai koreliuoja su pardavimo proceso finansiniais rezultatais (r=0,354;
p<0,001) bei klienty pasitenkinimu (r=0,356; p<0,001) (46 lentelée).
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Lentelé 46. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su produkto pardavimo proceso aspektais

Ziniy kiirimas

Dalijimasis Ziniomis

Ziniy iSsaugojimas

Ziniy panaudojimas

Bendrieji Ziniy
valdymo procesai

Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reikSmé
N
Koreliacijos
koeficientas
P reik§mé
N

Pardavimo
proceso
sanaudos

0,187

0,052
108

—0,084

0,387
108

-0,100

0,301
108

0,160

0,098
108

—0,065

0,504
108

Pardavimo
proceso
finansiniai
rezultatai

0,253

0,008
108

0,066

0,501
108

0,325

0,001
108

0,166

0,087
108

0,354

<0,001
108
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Pardavimo
proceso

produktyvumas

—-0,013

0,894
108

0,148

0,125
108

0,051

0,601
108

0,053

0,589
108

0,098

0,313
108

Pardavimo

proceso klienty
pasitenkinimas

0,239

0,013
108

0,132

0,172
108

0,314

0,001
108

0,134

0,168
108

0,356

<0,001
108

Pardavimo
proceso
efektyvumas

0,182

0,060
108

0,002

0,987
108

0,203

0,035
108

0,012

0,902
108

0,179

0,064
108



3.3.4 Ziniy valdymo procesy rysys su pridétine verte

Remiantis 47 lentel¢je pateiktais koreliacinés analizés rezultatais,
didesnis ziniy kiirimo proceso augimas susij¢s su geresniais finansiniais bei
nefinansiniais jmonés rodikliais (r=0,339, p<0,001; r=0,460, p<0,001). Taip
pat patvirtinta, kad geresni Ziniy i§saugojimo rodikliai teigiamai koreliuoja ir
su finansiniais rodikliais (r=0,220; p<0,05), ir su nefinansiniais rodikliais
(r=0,377; p<0,001). Nenustatyta statistiSkai reikSmingo tiesioginio
priklausomybés rysio tarp kity dviejy ziniy valdymo procesy (dalijimosi
Ziniomis ir ziniy panaudojimo) ir finansiniy bei nefinansiniy rodikliy
(p>0,05).

Lentelé 47. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su pridétine verte

Finansiniu Nefinansiniy Pridétinés

rodikliy rodikliy vertés
vidutinis vidutinis rodikliy
jvertis jvertis vidurkis
Koreliaci
.. OreIachos 0,339 0,460 0,466
Ziniy koeficientas
kirimas P reikimeé <0,001 <0,001 <0,001
N 108 108 108
Koreliaci
Dalijima- o acHos 0,037 0,140 0,097
: koeficientas
S P reikimé 0,707 0,148 0317
Z1iniomis
N 108 108 108
5 Koreliacij
Ziniy oreaclos 0,220 0,372 0,340
- koeficientas
f?;?:sg"' P reikime 0,022 <0,001 <0,001
) N 108 108 108
5 Koreliacij
Ziniy S 0,105 0,144 0,145
q koeficientas
Panalifos ™ eikime 0,278 0,137 0,133
jimas
N 108 108 108

48 lenteléje pateikiamos ziniy valdymo procesy koreliacijos su
atskirais finansiniais pridétinés vertés aspektais. IS jy galima daryti iSvada, kad
didesnis ziniy kiirimo augimo rodiklis yra susijes su geresniais pelningumo,
EBITDA bei kitos veiklos pajamy rodikliais (atitinkamai r=0,291, p<0,01;
r=0,402, p<0,001; r=0,269, p<0,01), o Ziniy iS§saugojimo augimo rodiklis — su
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geresniais pelningumo bei EBITDA rodikliais (atitinkamai r=0,236, p<0,05;
r=0,207, p<0,05).

Lentelé 48. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su finansiniais pridétinés vertés
aspektais

8 %
5 g 8 g <
= ® = ° =
g 2 S 5 = 2 23
o 5 — > 3 = =
E C E 5 v . S o
S 5 w 2 8 Q %
1] N o v < oS
el o X ¢ o
- o=
g o
Korelia-
cuos 0,089 0,291 0,402 0269 0,120
Fini koefi-
lm_l! cientas
kurimas P
L 0362 0002 <0001 0,005 0217
reik§me
N 108 108 108 108 108
Korelia-
- L 0,020 0,236 0207 0140 0,157
Ziniy koefi-
iSsaugo- cientas
i p
Jimas 083 0014 0032 0150 0,104
reik§me
N 108 108 108 108 108

49 lenteléje pateikiamos ziniy valdymo procesy koreliacijos su
atskirais nefinansiniais pridétinés vertés aspektais. IS jy galima daryti iSvada,
kad didesnis ziniy kiirimo augimo rodiklis yra susijgs su pageréjusia
organizacijos reputacija (r=0,396; p<0,001), iSaugusia uzimama rinkos dalimi
(r=0,227; p<0,05), padidéjusiu produkty, prekiy, paslaugy prekiniy Zenkly
skai¢iumi (r=0,299; p<0,01), padidéjusiu inovacijy skai¢iumi (r=0,503;
p<0,001), o Ziniy saugojimo augimo rodiklis — su geresniais
konkurencingumo rodikliais (r=0,192; p<0,05), padidéjusiu produkty, prekiy,
paslaugy prekiniy zenkly skai¢iumi (r=0,380, p<0,001), inovacijy skai¢iumi
(r=0,429, p<0,001), iSaugusiu klienty pasitenkinimu (r=0,204, p<0,05).
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Lentelé 49. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su nefinansiniais pridétinés vertés aspektais

Produkty,
. kiu, .. Klient
Organizacijos UZimama Konkuren- [ Inovacijuy l?n <
.. . . . paslaugy v pasiten-
reputacija rinkos dalis cingumas . . skaicius .
prekiniy kinimas
Zenkly skaicius
Koreliacii
. oreracos 0,396 0,227 0,168 0,299 0,503 0,162
Ziniy koeficientas
kiirimas P reikSmé <0,001 0,018 0,083 0,002 <0,001 0,093
N 108 108 108 108 108 108
Koreliacii
- oreltacijos 0,133 0,039 0,192 0,380 0,429 0,204
Ziniy koeficientas
iSsaugojimas P reikSmé 0,169 0,691 0,046 <0,001 <0,001 0,034
N 108 108 108 108 108 108

3.3.5 Organizacijos procesy rySys su pridétine verte

Remiantis 50 lenteléje pateiktais koreliacijos koeficientais galima teigti, kad jmonés pridétinés vertés rodikliai (tiek
finansiniai, tiek nefinansiniai) yra labiausiai susij¢ su produkto kiirimo bei pardavimy procesais (r=0,252, p<0,01; r=0,477, p<0,001;
r=0,368, p<0,001; r=0,530, p<0,001). Taip pat patvirtintas statistiSkai reikSmingas rySys tarp nefinansiniy pridétinés vertés rodikliy
ir produkto gamybos proceso (1=0,274 p<0,01) (50 lentel¢). Didéjant vienam i§ paminétos poros rodikliy, did¢ja ir kitas.
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Lentelé 50. Ziniy valdymo procesy koreliacijos su nefinansiniais pridétinés vertés aspektais

. Koreliacijos koeficientas
Produkto kiirimo

P reikSmeé
procesas
N
Koreliacijos koeficientas
Produkto gamybos [
P reik§mé
procesas
N
. Koreliacijos koeficientas
Produkto pardavimy .
P reikSmeé
procesas
N
p . Koreliacijos koeficientas
UL O P reik§mé
vidurkis N

Finansiniy
rodikliy vidutinis
jvertis
0,252
0,009
108
0,084
0,387
108
0,477
<0,001
108
0,333
<0,001
108

Nefinansiniy rodikliy
vidutinis jvertis

0,368
<0,001
108
0,274
0,004
108
0,530
<0,001
108
0,492
<0,001
108

3.3.6 Ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos procesams

Regresijos modelyje, skirtame jvertinti ziniy valdymo procesy jtaka produkto kiirimo procesui, pasirinktas priklausomas
kintamasis — produkto kiirimo proceso jvertis, o nepriklausomi kintamieji — Ziniy valdymo proceso aspektai, statistiS$kai reikSmingai
koreliuojantys su priklausomu kintamuoju. Atlikus skaic¢iavimus AMOS programa, sudaryta regresijos lygtis, kur statistiSkai
reik§mingas (p<0,001) gautas tik vienas kintamasis — ziniy kiirimo procesas (51 lentelé). Remiantis nestandartizuotu koeficientu,
vienetu didesnis Ziniy kiirimo skalés balas padidinty prognozuojamg produkto kiirimo proceso jverti 0,266 balo. Gautas
determinacijos koeficientas R? = 0,285. Remiantis Cohen (1992) R? reik§mé, lygi 0,12 ar maziau, indikuoja mazg efekta, tarp 0,13 ir

0,25 — vidutinj, o daugiau nei 0,25 — auksta.
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Pridétinés vertés
rodikliy vidurkis
0,360
<0,001
108
0,199
0,039
108
0,595
<0,001
108
0,478
<0,001
108



Lentelé 51. Prognostinio modelio, kuriame vertinama Ziniy valdymo procesy jtaka
produkto kiirimo procesui, tyrimo rezultatai

Nestandar- = Standar- St
tizuoti tizuoti akléi- ; P
koeficien- = koeficien- P
. . da
tai tai
Produkto .
_. Ziniy
kiirimo & . 0,266 0,514 0,042 6,282 <0,001
kiirimas
procesas
Produkto Dalijimasis
kiirimo v..J . 0,083 0,146 0,046 1,787 0,074
Zmiomis
pl"OCGSB.S

Ziniq valdymo proceso jtaka produkto gamybos procesui

Regresijos modelyje, skirtame jvertinti Ziniy valdymo procesy jtaka
produkto gamybos procesui, pasirinktas priklausomas kintamasis — produkto
gamybos proceso jvertis, o nepriklausomi kintamieji — ziniy valdymo proceso
aspektai, statistiSkai reikSmingai koreliuojantys su priklausomu kintamuoju.
Sudaryta regresijos lygtis, kur statistiskai reikSmingi (p<0,05) du kintamieji:
ziniy kiirimo procesas ir dalijimosi zZiniomis procesas (52 lentelé). Remiantis
nestandartizuotu koeficientu, vienetu didesnis ziniy kiirimo skalés balas
padidinty prognozuojama produkto gamybos proceso jvertj 0,217 balo, o
dalijimosi Ziniomis jvertj — 0,118 balo. Gautas determinacijos koeficientas R?
=0,156, taigi, ziniy kiirimo ir dalijimosi Ziniomis jverciai kartu paaiskina apie
15,6 proc. produkto gamybos jvercio sklaidos. Remiantis standartizuotais
koeficientais, ziniy kiirimo jtaka Siuo atveju didesné negu dalijimosi Ziniomis
(B=0,354 > B=0,175).

Lentelé 52. Prognostinio modelio, kuriame vertinama Ziniy valdymo procesy jtaka
produkto gamybos procesui, tyrimo rezultatai

Nestandar-  >.andar- St.

. . tizuoti .

tizuoti .. paklai- t P

.. . koeficien-

koeficientai . da

tai
Produkto Fini
gamybos € - .ll 0,217 0,354 0,054 3,990  <0,001
kiirimas

procesas
Produkto Daliji-
gamybos € masis 0,118 0,175 0,060 1,969 0,049
procesas Ziniomis
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Ziniy valdymo jtaka produkto pardavimo procesui

Regresijos modelyje, skirtame jvertinti ziniy valdymo procesy jtaka
produkto pardavimo procesui, pasirinktas priklausomas kintamasis — produkto
pardavimo proceso jvertis, o nepriklausomi kintamieji — ziniy valdymo
proceso aspektai, statistiSkai reikSmingai koreliuojantys su priklausomu
kintamuoju. Sudaryta regresijos lygtis, kur statistiskai reikSmingas (p<0,01)
gautas vienas kintamasis — Ziniy kiirimo procesas (33 lentelé). Remiantis
nestandartizuotu koeficientu, vienetu didesnis ziniy kiirimo skalés balas
padidinty prognozuojamg produkto pardavimo proceso jvertj 0,115 balo.
Gautas determinacijos koeficientas R? = 0,098, taigi, ziniy kiirimo proceso
jvertis paaiskina apie 9,8 % produkto pardavimo jvercio sklaidos.

Lentelé 53. Prognostinio modelio, kuriame vertinama Ziniy valdymo procesy jtaka
produkto pardavimo procesui, tyrimo rezultatai

Nestandar- ~ otandar- St.
. . tizuoti .
tizuoti . paklai- t p
.. . koeficien-
koeficientai . da
tal
Produkto .. .
. Ziniy
pardavimo & . 0,115 0,260 0,041 2,831 | 0,005
kiirimas
procesas
Produkto Ziniy
pardavimo €& saugoji- 0,071 0,174 0,037 1,898 ' 0,058
procesas mas

Bendra Ziniy valdymo jtaka organizacijos procesams (B dalies procesu
vidurkis)

Regresijos modelyje, skirtame jvertinti bendrg ziniy valdymo procesy
itaka pagrindiniams organizacijos procesams, pasirinktas priklausomas
kintamasis — vidutinis pagrindiniy organizacijos procesy jvertis, o
nepriklausomas kintamasis — ziniy valdymo procesy vidutinis jvertis (54
lentelé). Remiantis lenteléje pateiktais regresinés analizés rezultatais, galima
teigti, kad vienetu didesnis Ziniy valdymo procesy vidutinis balas padidinty
prognozuojamg organizacijos procesy vidutinj jvertj 0,323 balo. Gautas
determinacijos koeficientas R*=0,194, taigi, sudaryta prognostiné lygtis
paaiskina apie 19,4 % pagrindiniy organizacijos procesy jvercio sklaidos.
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Lentelé 54. Prognostinio modelio, kuriame vertinama bendra Ziniy valdymo procesy
itaka pagrindiniams organizacijos procesams, tyrimo rezultatai

Nestandar- = oondar-
. . tizuoti St.
tizuoti .. . t P
. . koeficien- = paklaida
koeficientali .
tai
Pagrin-
diniai Ziniy
organiza- € valdy- 0,323 0,440 0,064 5,048 <0,001
cijos mas
procesai

3.3.7 Ziniy valdymo jtaka pridétinei vertei

Remiantis regresinés analizé€s rezultatais, sudaryti trys prognostiniai
modeliai pridétinei vertei nustatyti. Visuose modeliuose taikomi tie patys
nepriklausomi kintamieji, pasirinkti pagal ankstesnius koreliacinés analizés
rezultatus (statistiSkai reikSmingos koreliacijos tarp priklausomo ir
nepriklausomo kintamojo): Ziniy kiirimo ir Ziniy i$saugojimo subskaliy
jverciai. Priklausomas kintamasis pirmajame modelyje — bendrasis pridétinés
vertés jvertis, antrame modelyje — nefinansinés pridétinés vertés jvertis,
treCiame — finansinés pridétinés vertés jvertis.

Pirmame modelyje, kur prognozuojamas bendrasis pridétinés vertés
jvertis, statistiSkai reik§Smingi (p<0,05) du kintamieji: Ziniy kiirimo procesas
ir ziniy saugojimo procesas (55 lentelé). Remiantis nestandartizuotu
koeficientu, vienetu didesnis ziniy kurimo skalés balas padidinty
prognozuojamg pridétinés vertés skalés jvertj 0,237 balo, o Ziniy saugojimo —
0,115 balo. Gautas determinacijos koeficientas R?=0,213, taigi, ziniy kiirimo
ir ziniy i$saugojimo jverciai kartu paaiskina apie 21,3% pridétinés vertés
rodiklio sklaidos. Remiantis standartizuotais koeficientais, Ziniy kiirimo jtaka
Siuo atveju didesné negu Ziniy iSsaugojimo ($=0,409 > $=0,216).
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Lentelé 55. Prognostinio modelio, kuriame vertinama Zziniy valdymoprocesy jtaka
pridétinei vertei, tyrimo rezultatai

Standar-
Nestandar- . .
. . tizuoti St.
tizuoti - . t p
. . koeficien- = paklaida
koeficientai .
tai
Pridétiné Zini
. . Y 0,237 0,409 0,050 4,766 = <0,001
verte kiirimas
Ziniy
Pridétiné
) < iSsaugo- 0,115 0,216 0,046 2,514 = 0,012
verte ..
jimas

Antrame modelyje, kur prognozuojamas nefinansinés pridétinés
vertés jvertis, statistiSkai reikSmingi (p<0,01) du kintamieji: Ziniy kiirimo
procesas ir procesas (56 lentel¢). Remiantis
nestandartizuotu koeficientu, vienetu didesnis Ziniy kiirimo subskalés balas
padidinty prognozuojama pridétinés vertés skalés jvertj 0,235 balo, o Ziniy
i§saugojimo — 0,140 balo. Gautas determinacijos koeficientas R?=0,218, taigi,
ziniy kiirimo ir ziniy iSsaugojimo jverciai kartu paaiSkina apie 21,8%

Ziniy  i$saugojimo

nefinansinés pridétinés vertés jverCio sklaidos. Remiantis standartizuotais
koeficientais, zZiniy kiirimo jtaka Siuo atveju didesné negu Ziniy i§saugojimo
(B=0,391 > B=0,255).

Lentelé 56. Prognostinio modelio, kuriame vertinama Ziniy valdymo procesy jtaka
nefinansinei pridétinei vertei, tyrimo rezultatai

Nestandar- ~ Srandar-
. . tizuoti St.
tizuoti . . t p
.. . koeficien- = paklaida
koeficientai .
tal
Nefinan-
sme - Ziniy 0,235 0,391 0,051 4577  <0,001
pridétiné kiirimas
verté
Nesf;::n- iiniq
... . € iSsaugoji 0,140 0,255 0,047 2,977 0,003
pridétiné
) mas
verteé

Treciame modelyje, kur prognozuojamas finansinés pridétinés vertés
jvertis, statistiSkai reikSmingas (p<<0,001) tik vienas kintamasis — Ziniy kiirimo
procesas (57 lentelé). Remiantis nestandartizuotu koeficientu, vienetu
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didesnis Ziniy kiirimo skalés balas padidinty prognozuojama pridétinés vertés
skalés jvertj 0,239 balo. Gautas determinacijos koeficientas R?>=0,107, taigi,
ziniy kiirimo proceso jvertis paaisSkina apie 10,7% finansinés pridétinés vertés
jvercio sklaidos.

Lentelé 57. Prognostinio modelio, kuriame vertinama ziniy valdymo procesy jtaka
finansinei pridétinei vertei, tyrimo rezultatai

Standar-
Nestandar- . .
etsizio(i? tizuoti St. i
.. . koeficien- = paklaida P
koeficientai .
tai
Finansiné Fini
111
pridétiné ~inty 0,239 0,302 0072 3,309 & <0,001
. kiirimas
verté
Finansiné Ziniy
pridétiné < i$saugoji 0,089 0,123 0,066 1,345 0,179
verte mas

Bendra Ziniy valdymo jtaka pridétinei vertei (pridétinés vertés rodikliy
vidurkis)

Regresijos modelyje, skirtame jvertinti bendra ziniy valdymo procesy
itakg pridétinei vertei, pasirinktas priklausomas kintamasis — pridétinés vertés
rodikliy vidutinis jvertis, o nepriklausomas kintamasis — ziniy valdymo
procesy vidutinis jvertis. Remiantis lenteléje pateiktais regresinés analizés
rezultatais galima teigti, kad vienetu didesnis ziniy valdymo procesy vidutinis
balas padidinty prognozuojamg pridétinés vertés vidutinj jvertj 0,469 balo (57
lentelé). Gautas determinacijos koeficientas R*=0,209, taigi, sudaryta
prognostiné lygtis paaiskina apie 20,9% pridétinés vertés jvercio sklaidos.

Lentelé 58. Prognostinio modelio, kuriame vertinama bendra Ziniy valdymo procesy
jtaka organizacijos pridétinés vertés rodikliui, tyrimo rezultatai

Nestandar- Stfamda.r )
. . tizuoti St.
tizuotl koeficien- aklaida t P
koeficientai . P
tal
Pridétiné Ziniy 0,469 0,457 0,088 5295 <0,001
verté valdymas
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3.3.8 Mediaciné analizé

Ziniy valdymo procesy ir pridétinés vertés rySys atsiZvelgiant j tarpinj kintamajj —pagrindinius organizacijos procesus

Siekiant jvertinti, ar organizacijos procesai veikia kaip mediatorius tarp organizacijos Ziniy valdymo procesy ir pridétinés
vertés rodikliy, PROCESS mediacinés analizés biidu sudaryti trys regresijos modeliai (58 lentelé). Pirmas jo kelias (A)
(32 paveikslas) jvertina ziniy valdymo procesy jtaka pridétinei vertei, antrasis (B) — ziniy valdymo procesy jtaka
organizacijos procesams, tre¢iasis (C) — ziniy valdymo procesy ir pagrindiniy organizacijos procesy poveikj organizacijos

pridétinei vertei

Lentelé 59. Regresinés-mediacinés analizés rezultatai, numatant organizacijos procesy, kaip mediatoriaus, jtakg Ziniy valdymo procesy—pridétinés

vertés rysiui

SE

0,0885
0,0640

0,1266

0,0929

Priklausomas .. o . Koeficien-
. . Mediacinés analizés Zingsniai .
kintamasis tai
A kelias: Analizé (X->Y) 0,4685
B kelias: Analizé (X->M) 0,3230
Prldetl'ne ' N 1 Zingsnis 0.4799
verté C kelias: Analizé¢ (M->Y)

(X, M->Y) 2 zingsnis

0,3135
(X->Y) ’

5,2948
5,0483

3,7906

3,3761

p

<0,001
<0,001

<0,001

<0,001

RZ

0,2092
0,1938

0,3044

Sobel
netiesioginés
itakos testas

Efekto dydis =
0,1550
7=2,9939,
p=0,0028

X (nepriklausomas kintamasis) — ziniy valdymo procesai, Y (priklausomas kintamasis) — pridétiné verté, M (mediatorius) — organizacijos procesai
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Ziniy valdymo Kelias A .| Pridétine
procesai (X) Podses 02002 7 verté (Y)

Paveikslas 32. Ziniy valdymo procesy jtaka per mediatoriy (organizacijos procesus)
pridétinei vertei (sudaryta autoriaus)

Organizacijos
procesai (M)

A2 &,
2 \Qﬁ% q":f-@//'
Q>\’bwb‘ Do Q\S‘
\k' 0,0‘\‘ J?a‘\tﬂ (&
Q.I,;Tr ,u:ov?
<§/;
Ziniy valdymo Kelias C’ - Pridétiné
procesai (X) B=0.3135 R*=0,3044 verte (Y)

Paveikslas 33. Ziniy valdymo procesy tiesioginé jtaka pridétinei vertei (sudaryta
autoriaus)

IS lenteléje (58 lentele) pateikty koeficienty matoma, kad statistiSkai
reikSmingi visi Sie rySiai: tarp organizacijos Zziniy valdymo procesy ir
pridétinés vertés (p<0,001), tarp ziniy valdymo procesy ir organizacijos
pagrindiniy procesy (p<0,001), tarp ziniy valdymo procesy ir pridétinés vertés
(p<0,001).

Remiantis determinacijos koeficientais R?, Ziniy valdymo procesai
paaiskina apie 20,9% pridétines vertes kintamojo sklaidos. O Ziniy valdymo
procesy jveréiai, kartu su organizacijos procesy jverciais, paaiSkina apie
30,4% pridétinés vertés kintamojo sklaidos. Taigi, pridétinés vertés modelis,
kartu su tarpiniu kintamuoju, yra informatyvesnis. Atlikto Sobel testo
rezultatai rodo, kad mediatoriaus (organizacijos pagrindiniy procesy) jtaka yra
statistiskai reiksminga (p<0,01). Ziniy valdymo procesai veikia pridétine verte
tiek tiesiogiai, tiek per mediatoriy, todél galima teigti, kad nustatyta daliné
mediacija.
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3.3.9 Klasteriné analizé

Atlikus K vidurkiy klastering analize nustatyta, kad tyrime
dalyvavusios jmonés pagal ziniy valdymo procesus gali buti skirstomos j dvi
grupes. Darbe aprasyti du klasteriai, kadangi Siuo atveju gaunami verti
analizés rezultatai. | pirmaja grupg¢ patenka jmonés, kuriy Zziniy karimo,
dalijimosi Ziniomis ir jy i§saugojimo vidutiniai jverciai gana auksti, o ziniy
panaudojimo — zemesni. Antroje grupéje — prieSingai — geriausiai vertinamas
ziniy panaudojimas, o like trys procesai — Siek tiek prasciau (59 lentelé).

Lentelé 60. Tyrimo dalyviy skirstymo i klasterius rezultatai (jver¢iy vidurkiai)

Klasteriai
1 2
Ziniy kiarimas 4,13 3,44
Dalijimasis Ziniomis 4,08 3,77
Ziniy i§saugojimas 4,02 3,12
Ziniy panaudojimas 3,82 4,14

StatistiSkai reikSmingai skiriasi jmoniy kiirimo procesy, pardavimo
procesy jverciai, bendras procesy vidutinis jvertis, nefinansiniai pridétinés
vertés rodikliai, bendroji pridétiné verté. Visi Sie jmoniy, patenkanciy j pirmg
grupe, rodikliai yra aukStesni (p<0,05) (60 lentelé).

Lentelé 61. Imoniy, priskiriamy skirtingiems Ziniy valdymo procesy klasteriams,
organizacijos procesy jverciy palyginimas

Standar-
Klas- N Vidur- tinis t
teris kis nuo- df p
krypis
Produkto 1 64 3,49 0,321
uri 2,811 106
karimo 2 44 3,33 0,260 : 0,006
procesas
Produkto 1 64 3,44 0,402
1,641 105,780 0,104
gamybos 2 44 333 0,289 : 7 :
procesas
Produkto 1 64 3,56 0,283
i 2,831 1
pardavimo ) 44 342 0.204 ,83 06 0,006
procesas
Pagrin- 1 64 3,50 0,254
2,931 106
diniy 2 44 3,36 0,219 ’ 0,004
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Lentelés tesinys.

organiza-
cijos
procesuy
vidutinis
jvertis

Lentelé 62. Imoniy, priskiriamy skirtingiems Zziniy valdymo procesy klasteriams,
pridétinés vertés rodikliy palyginimas

Standar-
Klas- N Vidur- tinis t
teris kis nuo- df p
krypis

Finan- 1 64 3,58 0,414
siniai
prld.etmes ) m 3.44 0,527 1,529 77,630 0,130
vertes
rodikliai
Nefinan- 1 64 3,93 0,341
siniai
prldfztmes ) m 3.6 0.346 3,539 106 0,001
vertés
rodikliai
Pridétiné 1 64 3,75 0,336
verté 2 44 3,56 0,336 2,907 106 0,004

Imonés, turincios iki 250 darbuotojy, dazniau patenka j antra grupe.

Lentelé 63. Skirtingy dydZiy jmoniy pasiskirstymas j klasterius

Imonés
darbuo-
toju

skaicius:

Iki 50

51-250

251 ir
daugiau

Klasteris
1
40

58,8%

36,4%

16
88,9%
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2
28
412
%
14
63,6
%
2
11,1
%

¥2=11,328, df=2,
p=0,003



3.4 Hipoteziy tikrinimas

Kadangi kiekybinio tyrimo metu tikrinamos neparametrinés hipotezés
ir pries atliekant daugianare regresija buvo skaic¢iuojama Pirsono koreliacija.
Pirsono koreliacijos koeficientas apskaiciuojamas pagal riboto n dydzio imtj,
todél taip apskaiciuotas p yra netikslus. Pabréztina, kad su tam tikra, taciau
pakankamai didele tikimybe p = 0, nors apskaiciuota koreliacijos koeficiento
p # 0, todél papildomai reikéty patikrinti hipotezes: HO: p = 0, pries§
konkuruojanéia H00: p # 0. Siuo atveju kriting dvipusio pasikliautinojo
intervalo p = 0,05, tai yra jeigu p < 0,05, tuomet tikimybe¢, kad p = 0 yra labai
maza ir hipotezé HO atmetama. Jeigu p > 0,05, tuomet tikimybé, kad p = 0 yra
pakankamai didel¢, imties duomenys nepriestarauja HO hipotezei todél galima
tvirtinti kad p = 0. HO ir HOO hipotezes galima buty patikrinti apskaiciuojant
Pirsono koreliacijos koeficiento t reikSmes pagal tokia formule (6 formule)
(Murauskas, 2014):

n—2

Formulé 6. t reikSmé Pirsono koreliacijoje

Cia p — Pirsono koreliacijos koeficientas, n — imties dydis. Tuomet p
reik§més apskai¢iuojamos, taikant atvirting Stjudento atsitiktiniy dydziy
tikimybeés pasiskirstymo funkcija: p = F(t, n-1)-1, ¢ia T(-, n-1) — Stjudento
atsitiktiniy dydziy tikimybés pasiskirstymo funkcija: p = F(t, n-1)-1, ¢ia T(,
n-1) — Stjudento atsitiktiniy dydziy tikimybés pasiskirstymo funkcija, n-1
laisvés laipsniy skaicius. RySiams, kuriuose stebima tiesioginé koreliacija, t.
y. nustatyta, kad p #0 ir -0,5< p>0,5, buvo sudaromos regresinés lygtys ir
apsikir¢iuojamos daugianarés regresijos.

Taikant hipoteziy tikrinimo mechanizmg vertinant regresiniy lygéiy
rezultatus, buvo pasirinktas reikSmingumo lygmuo o=0,05, tokiu atveju, jei
p<a, nuliné hipotezé buvo atmetama (Pukénas, 2009).

Empiriniame tyrime buvo keliamos $eSios hipotezés:

H1: Kiekvienas Ziniy valdymo procesas atskirai daro teigiamg jtaka
skirtingiems organizaciniams procesams. Hipotezé patvirtinta i§ dalies,
sudarant regresijos modelj, kuris skirtas prognozuoti pagrindiniy
organizacijos procesy bendra vidutinj jvertj, gauta, kad p<0.001<a, taciau
sudarant model;j atskiriems veiksniams, statistiSkai reikSmingi ry$iai nustatyti
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ne visose. Gautas determinacijos koeficientas R2=0,194, taigi, sudaryta
prognostiné lygtis paaiskina apie 19,4% pagrindiniy organizacijos procesy
jvercio sklaidos. Nenustatyta statistiSkai reikSmingy rysiu tarp kai kuriy Ziniy
valdymo procesy ir organizacijos procesy; dalijimasis Ziniomis, pardavimas,
ziniy i$saugojimas —> produkto kiirimas, Ziniy i$saugojimas => produkto
gamyba, ziniy i§saugojimas > pardavimas, ziniy panaudojimas = produkto
kiirimas, ziniy panaudojimas = produkto gamyba, Ziniy panaudojimas —>
pardavimas (Zr. Letelé Nr. 63).

Siejant statistinius rezultatus su I'T jmonése atrastus ziniy valdymo ir
organizacijos procesy rysius, galima daryti prielaida, kad didziausig reikSme
tokiose organizacijose turi ziniy kiirimas ir Ziniy dalijimasis. Tai sietina su IT
organizacijy specifika, nes dazniausiai jos kuria naujus, inovatyvius
produktus, dirba projektais ir komandomis.

H2: Kiekvienas Ziniy valdymo procesas daro teigiama jtakg kuriamai
pridétinei vertei. Patvirtinta, p<0.001<c; (Zr. Letelé Nr. 63).

Ziniy valdymo procesai pasklide po visa organizacija, o IT jmonés
dazniausiai yra orientuotos j pelno siekimg ir didelg plétra. O Siy dviejy
rodikliy siekiama kuriant pridéting verte. Tad ir ziniy valdymo procesai
tokiose organizacijose yra orientuoti j pridétinés vertés augima.

H3: Ziniy valdymo procesai, kaip visuma, daro teigiama jtaka
organizacijos pagrindiniams procesams. Patvirtinta, p<0.001<a; (Zr. Letelé
Nr. 63).

Projektinése-procesinése  organizacijose, itin didelis démesys
skiriamas organizacijos pagrindiniy procesy formavimui, vykdymui, kontrolei
bei reinzineringui. Tad Ziniy valdymo procesai adaptuojami ties vienu i$
esminiy siekiniy — efektyvinti pagrindinius organizacijos procesus.

H4: Organizacijos procesy kaita (gerinimas) didina organizacijos
pridedine verte. Patvirtinta, nes p<0.001<a; (Zr. Letelé Nr. 63).

IT procesinése organizacijose stebimas itin glaudus rySys tarp
organizacijos procesy ir pridétinés vertés. Tai lemia skirtingi pridétinés vertés
kiirimo principai, kurie $iose organizacijose iSryskéja rezultaty siekiu ir aukstu
produkty komercializavimo lygiu.

H5: Organizacijos procesai medijuoja teigiamg ry$j tarp Ziniy
valdymo procesy ir pridétinés vertés. Patvirtinta, nes, p<0.001<a; (Zr. Letelé
Nr. 63).

Ziniy valdymo procesus sunku sieti tiesiogiai su pridétine verte dél
didelés jy sklaidos organizacijoje ir sudétingo jy matavimo bei vertinimo.
Taciau glaudesnis tiesioginis rySys stebimas tarp ziniy valdymo procesy ir
organizacijos procesy kaitos. Tai ir yra viena i§ pagrindiniy priezas¢iy, kad
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organizacijos procesai yra vertinami, kaip tikslingas mediatorius tarp Ziniy
valdymo procesy ir pridétinés vertés kiirimo.

H6: Skirtingy ziniy valdymo procesy efektyvumas priklauso nuo
organizacijos dydzio. Patvirtinta remiantis K vidurkiy rezultatais ir Chi
kvadrato statistinio kriterijaus skai¢iavimais (62 lentelé).

Organizacijos dydis lemia ne tik ziniy valdymo procesy
pritaikomuma, bet visg ziniy valdymo aplinka, jskaitant kultira,
technologijas, jy pritaikomuma, mokymasi, komandinio darbo principus ir t.
t. Analizé parod¢, kad skirtingose (pagal dydj) ziniy valdymo organizacijose
kitoks démesys skiriamas ir ziniy valdymo procesams. Tai lemia skirtingi
organizacijos tikslai, jy valdymas, nusistovéjusi kultiira ir taitkomos i$skirtinés
technologijos (informacinés ir Ziniy valdymo sistemos, ziniy bankai, dirbtinio
intelekto sistemos ir t. t. )
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Lentelé 64. Hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipotezé Rysys

H1 Ziniy valdymo procesai >
organizacijos procesai
(Vidurkiai)
Ziniy karimas - produkto
kiirimas
Ziniy kiirimas - produkto
gamyba
Ziniy kiirimas - pardavimas

Dalijimasis ziniomis >
produkto kiirimas
Dalijimasis ziniomis >
produkto gamyba
Dalijimasis ziniomis >
pardavimas

Koreliacija
& 8 -
0,540 <0,001
0,391 <0,001
0,248 0,010
0,267 0,005
0,258 0,007
-0,043 0,658
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= Nestandar-
N tizuotas koef.

o

0,266

0,217

0,115

0,083

0,118

Standarti-
zuotas koef.

o
D
N
o

0,514

0,354

0,260

0,146

0,175

Regresija

St. paklaida

0,064

0,042

0,054

0,041

0,046

0,060

5,048

6,282

3,990

2,831

1,787

1,969

P reikSmeé

<0,001

<0,001

<0,001

0,005

0,074

0,049

Rezul-
tatas

Patvir-
tinta i
dalies



Lentelés tesinys.

Ziniy i§saugojimas - produkto
kiirimas
Ziniy i§saugojimas - produkto
gamyba
Ziniy i$saugojimas >
pardavimas
Ziniy panaudojimas > produkto
kiirimas
Ziniy panaudojimas > produkto
gamyba
Ziniy panaudojimas >
pardavimas
H2 Ziniy valdymo procesai
pridétiné verté
H3 Ziniy valdymo procesai
(visuma) > Organizacijos
pagrindiniai procesai (visuma)
H4 Organizacijos procesai
—>pridétiné verté
H5 Ziniy valdymo procesai >
organizacijos procesai
>padétiné verté
H6 Ziniy valdymo procesai SVV #
Ziniy valdymo procesai
didelése organizacijose

0,100

0,017

0,238

0,101

0,117

0,047

0,457

0,440

0,478

0,301

0,862

0,013

0,297

0,228

0,628

<0,001

<0,001

<0,001

10
8
10
8
10
8
10
8
10
8
10
8
10
8
10
8

10
8
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0,469

0,323

0,668
0,3135

0,174

0,457

0,440

0,478

0,037

0,088

0,064

0,119
0,093

1,898 = 0,058

5,295 <0,001
5,048 <0,001
5,608 <0,001
3,376  <0,001

*klasteriné analizé

Patvir-
tinta
Patvir-
tinta

Patvir-
tinta
Patvir-
tinta

Patvir-
tinta



3.2.4 Tyrimo struktliriniai modeliai

Ziniy karimas

£

o

m

hat |

o . e P .

) Ziniy dalijimasis
Karimo Pridétiné
procesas verte

*

<3

o~

al

Ziniy i$saugojimas

I

* p<0,05
** p<0,01
Ziniy panaudojimas —— Rysys nustatytas
Ry3ys nenustatytas

Paveikslas 34. Strukttrinis modelis (Ziniy valdymo procesai, produkto karimo
procesas ir pridétiné verté)

Ziniy karimas

e
o
m
o .
1 Ziniy dalijimasis
Gamybos =0,199* Pridétine
procesas verté
%
g
N
o

Ziniy i$saugojimas

)

I

* p<0,05
* p<0,01
Ziniy panaudojimas ——— Ry3ys nustatytas
Ry3ys nenustatytas

Paveikslas 35. Strukttirinis modelis (ziniy valdymo procesai, produkto gamybos
procesas ir pridétiné verte)
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Ziniy karimas

0!330*45

r=|

r=0,595** Pridétine

verte

Pardavimo
procesas

(=0,340%, =0216"

0,204+

=0,

* p<0,05
** p<0,01
Ziniy panaudojimas ——— Ry3ys nustatytas
Ry3ys nenustatytas

Paveikslas 36. Struktiirinis modelis (ziniy valdymo procesai, produkto pardavimo
procesas ir pridétiné verté)

3.5 Tyrimo iSvados

Empirinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad IT organizacijose
svarbiausi ziniy valdymo procesai veikia kartu, kaip bendra sistema.
Teigiamos koreliacijos tarpusavyje rodo, kad didesnj ry§j su kitais ziniy
valdymo procesais turi dalijimasis Ziniomis.

Nustatyta, kad ziniy valdymo procesai teigiamai veikia pagrindinius
organizacijos procesus (H1). ApskaiCiavus priezastinius rysius ir vertinant
atskirai kiekvieno ziniy valdymo proceso jtaka, pastebima, kad Ziniy kiirimo
procesas daro teigiamg jtakg produkto kirimo procesui, produkto gamybos
procesui ir produkto pardavimo procesui. Dalijimasis Ziniomis daro teigiama,
taciau ne tokig didele jtakg produkto kiirybos ir produkto gamybos procesams.

Tyrimu patvirtinta (H2), kad Ziniy valdymo procesai, kaip visuma,
teigiamai veikia organizacijos pridéting verte, sukuriamg organizacijos
pagrindiniy procesy. Mediaciné analizé patvirtino (HS), kad Ziniy valdymo
procesai didesnj poveikj pridétinés vertés kitrimui daro, Kai jie yra integruoti
1 kitus organizacijos procesus. Tuo remiantis galima daryti iSvada, kad tiriamy
organizacijy atzvilgiu matoma Ziniy valdymo procesy integracija, taciau ji
néra pakankama, nes vertinant atskiry Ziniy valdymo procesy jtaka pastebima,
kad pridétinei vertei didziausia jtaka daro du i§ keturiy tiriamy Ziniy valdymo
procesy: ziniy kurimo ir dalijimosi Ziniomis. Nors rySiai su pridétine verte
atrasti tarp visy Ziniy valdymo procesy, silpniausias 1S jy — Ziniy panaudojimo.
Tikétina, kad didesnj démesj Ziniy kirrimui ir dalijimuisi Ziniomis 1émé tiriamy
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organizacijy specifika. Tokia iSvada patvirtina teorijai keliamas prielaidas,
kad IT priemonés didina dalijimosi zZiniomis proceso efektyvuma.
ISanalizavus ziniy valdymo procesy ir organizacijos procesy dimensijy
tarpusavio rySius (H3), galima teigti, kad Ziniy valdymo procesai turi
teigiamus rySius su daugeliu organizacijos procesy dimensijy. Galima daryti
i8vada, kad ziniy valdymo procesai stipriausig rysj turi su produkto kiirimo
proceso kokybés, laiko ir kasty dimensijomis. Produkto gamybos dimensijos,
kaip kokybé, istekliai ir pristatymas, turi tiesioginius rysius su ziniy valdymo
procesais, o svarbiausi produkto pardavimo proceso rysiai nustatyti finansiniy
rezultaty ir proceso efektyvumo dimensijoms.

ISanalizavus ziniy valdymo procesy kuriamg pridéting vertg
skirtingo dydzio tiriamose organizacijose ir suskirs¢ius jas klasteriais,
i8ryskéjo, kad vidutinése ir mazose organizacijose daugiau démesio skiriama
Ziniy kitrimo, dalijimosi Ziniomis ir iSsaugojimo procesams, o didelése
organizacijose daugiau démesio skiriama Ziniy panaudojimui (H6).

Tokie empirinio tyrimo rezultatai patvirtina sukonstruoto
konceptualaus ziniy valdymo procesy jtakos organizacijos procesams modelio
praktinj reikSminguma, o Ziniy valdymo procesy sasajos su organizacijos
procesais bei jtaka pridétinei vertei, pagrindzia Ziniy valdymo procesy
integralumo poreikj.
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ISVADOS

1. Moksliniy tyrimy analizé¢ disertacijos tematika atskleidé, kad
Sivolaikingje konkurencingje aplinkoje, organizacijoms siekiant
konkurencinio pranasumo, nuolat akcentuojama ziniy valdymo svarba.
Globalioje rinkoje organizacijos vertina ziniy valdyma kaip neatsiejama
organizacijos veikla bei ryskina ne tik jos svarba, bet ir naudingumga.
Pastebéta, kad tyréjai, ankstesniuose tyrimuose nuolat akcentave ziniy
valdymo, kaip remiamosios veiklos vaidmenj, vis dazniau ji jvardija kaip
vieng i§ pagrindiniy organizacijos veikly. Moksliniai tyrimai didziaja
dalimi orientuojasi j esmines ziniy valdymo dalis: ziniy valdymo
strategija, organizacijos kultiira, Zziniy valdymo procesus, kurie
Siuolaikinése organizacijose tampa itin priklausomi nuo IT pazangos —
tiek inovatyviy informaciniy ir Ziniy valdymo sistemy kiirimo, tiek ir nuo
naujy technologijy, skirty netradicinéms ,, naujosioms Zinioms “ kurti.

2. Atliktas teorinis tyrimas atskleidé ir kai kurias ziniy valdymo taikymo,
siekiant organizacijos veiklos efektyvumo, moksliniy tyrimy spragas.
Pastebéta, kad tiek teoriniy, tiek empiriniy tyrimy kontekste Ziniy
valdymo poveikis bei jo jvertinimas, siekiant didesnés naudos ir
efektyvumo organizacijoms, yra riboti, o daznai néra ir pakankamai
moksliskai pagristi. Taigi, galima konstatuoti, kad moksliniuose
tyrimuose, nors ir akcentuojama, kad ziniy valdymo procesy vertinimas
— vienas i§ svarbiausiy ziniy valdymo vertinimo aspekty, siekiant aprépti
bendrajj poziiirj j ziniy valdyma organizacijoje ir kartu sudaryti galimybe
i8skirti, vertinti ir stimuliuoti svarbiausius organizacijai budingus
procesus, stokojama sisteminés analizés ir moksliskai pagristo atsakymo
1 klausimg, kurie ziniy valdymo procesai yra svarbiausi siekiant
efektyvios organizacijos veiklos. Sisteminé ziniy valdymo procesy
analize jgalino iSskirti keturis svarbiausius ziniy valdymo procesus: Ziniy
kiarimg, dalijimgsi Ziniomis, Ziniy issaugojimq ir Ziniy panaudojimgq,
kurie sudaro teorinj pagrindg empiriniam tyrimui vertinant ziniy valdymo
procesy jtaka organizacijos procesams.

3. Moksliniai tyrimai leidzia pazyméti, kad, nors organizacijos procesy
teorijy mokyklos buvo sukurtos beveik prie§ Simtmetj, iki Siol
organizacijos procesy grupés ir jy vertinimo kriterijai apibiidinami
pakankamai fragmentiskai. Plati sklaida, individualumas ir procesinio
poziurio trukumas bei rodikliy gausa — pagrindiniai pozymiai,
neleidziantys taikyti universaliy metodiky, norint vertinti, matuoti ir
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gerinti organizacijos procesus. Literatiros lyginamosios analizés
pagrindu buvo iSryskinti trys pagrindiniai procesinéms organizacijoms
budingi procesai: kirimo, gamybos ir pardavimo, bei kiekvienam jy
iSskirtos SeSios svarbiausios dimensijos: kokybé, laikas, sgnaudos,
finansiniai rodikliai, produktyvumas ir efektyvumas. Vystant labiau
procesinj nei funkcinj pozilirj, organizacijoje atsiranda galimybés
kiekybiskai vertini organizacijos procesus, subprocesus ir jy zZingsnius,
kas jgalina rezultatus sieti su kitais organizacijos rodikliais.

4. Atliktas teorinis tyrimas atskleidé¢, kad ziniy valdymo procesai siejami
su beveik visomis organizacijos veiklomis ir turi reik§minga ry$j su
daugeliu organizacijos procesy, todél daroma teorinio lygmens priclaida,
kad ziniy valdymo procesus tikslinga vertinti juos siejant su organizacijos
procesais, o metodai, tinkantys organizacijos procesy tobulinimui, tinka
ir ziniy valdymo procesams.

5. Autoriaus sudarytas Konceptualus Ziniy valdymo procesy jtakos
organizacijos procesams modelis praple¢ia moksliniy tyrimy ribas ir
patvirtinta, kad Ziniy valdymo procesai organizacijoje negali veikti
atskirai ir turi biiti integruoti ] organizacijos procesus, siekiant
didziausios pridétinés vertes. Teorinio modelio taikomasis aspektas
leidzia jvertinti Ziniy valdymo procesy, kaip visumos ir kiekvieno jy
atskirai, jtaka pagrindiniams organizacijos procesams. O poveikis
kiekvienai organizacijos procesy dimensijai sudaro galimybe¢ susieti
ziniy valdyma su organizacijos procesy kuriama pridétine verte. Teorinio
modelio reik§mingumg taip pat galima ryskinti ne tik per sukuriamg
pridétine verte organizacijai, bet ir nustatyti kiekvieno ziniy valdymo
proceso svorj jos atzvilgiu.

6. Konceptualaus ziniy valdymo procesy jtakos organizacijos procesams
modelio praktinj reikSminguma organizacijos pridétinei vertei patvirtina
ir atlikto empirinio tyrimo rezultatai:

a) IT organizacijose svarbiausi ziniy valdymo procesai veikia
kartu, kaip bendra sistema, o didziausig ry$j su kitais ziniy valdymo
procesais turi dalijimasis Ziniomis,

b) ziniy valdymo procesai teigiamai veikia pagrindinius
organizacijos procesus: ziniy kirimo procesas daro teigiamg jtaka
produkto kitrimo procesui, produkto gamybos procesui ir produkto
pardavimo procesui. Dalijimasis Ziniomis daro teigiama, ta¢iau ne tokig
didele jtaka produkto kiirybos ir produkto gamybos procesams;
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¢) Ziniy valdymo procesai turi teigiamus rysius su daugelio
organizacijos procesy dimensijomis. Stipriausig ry§j turi su produkto
kiirimo proceso kokybés, laiko ir sgnaudy dimensijomis. Produkto
gamybos dimensijos, kaip kokybé, istekliai ir pristatymas, turi
tiesioginius rySius su ziniy valdymo procesais, o svarbiausi produkto
pardavimo proceso rySiai nustatyti finansiniy rezultaty ir pProceso
efektyvumo dimensijoms;

d) zZiniy valdymo procesai, kaip visuma, teigiamai veikia
organizacijos pridéting vertg;

e) ziniy valdymo procesai didesn] poveiki pridétinés vertés
karimui daro, kai jie yra integruoti j kitus organizacijos procesus;

f) tiesioging teigiama jtaka pridétinei vertei daro Ziniy kirrimo ir
dalijimosi Ziniomis procesai;

g) vidutinése ir mazose organizacijose daugiau démesio skiriama
Ziniy kiirimo, dalijimosi Ziniomis ir iSsaugojimo procesams, o didelése
organizacijose daugiau démesio skiriama ziniy panaudojimui.
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TYRIMO APRIBOJIMAI

Vienas i§ disertacijos tyrimy apribojimy yra tas, kad Ziniy valdymo
praktikos vertinamos dazniau subjektyviais rodikliais, nei objektyviais, tad
tyrimo rezultatuose gali biiti stebimas respondenty atsakymy subjektyvumo
atspindys. Todé¢l kartojant tyrima kitose organizacijose, galimi nezymis
rezultaty nuokrypiai.

Kitas tyrimo apribojimas siejamas su ziniy valdymo praktiky
daugialypiu taikymu. Siame tyrime démesys sutelktas j keturis Ziniy valdymo
procesus: ziniy kirima, ziniy iSsaugojima, ziniy dalijimasi ir Ziniy
panaudojima. Skirtingose sektoriaus organizacijose gali Siek tiek skirtis Siy
ziniy valdymo procesy svarba.

Dar vienas tyrimo apribojimas siejamas su IT sektoriumi Lietuvoje.
Tyrimas tikslingai buvo atlickamas Lietuvoje ir tik viename sektoriuje, todél
tyrimo rezultatai riboja jy pritaikyma kituose sektoriuose. Kadangi IT
sektoriaus jmonés vienos i§ moderniausiy Lietuvoje, gautais rezultatais
ateityje galima biity remtis atliekant tyrimy lyginamajg analize ir jy vertinima
tarptautiniame lygmenyje. Organizacijos verslo procesai tyrime isskirti, kaip
svarbiausi remiantis organizacijos procesy neapibréztumo teorija, pagrista jau
esamais kontekstiniais proceso valdymo tyrimais ir yra aktualiis IT sektoriaus
projektinéms organizacijoms. Taciau atliekant tolimesnius tyrimus reikéty
jvertinti organizacijos verslo procesy skirtybes kituose sektoriuose.

Tyrimy bei metodiky, kurios jgalinty iSskirti ziniy valdymo
potencialg, veiksmingai uztikrinantj kokybiSka organizacijos procesy vyksma,
stoka disertacijos tematika, bei sukonstruoto konceptualus tyrimo modelio
naujumas, nesudaré¢ galimybeés atlikti tyrimo rezultaty lyginamosios analizés
nacionaliniame ir tarptautiniame kontekstuose.
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PASIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

Pasialymai organizacijoms:

1.

Lietuvos IT organizacijoms, siekian¢ioms efektyviai valdyti zinias ir
tobulinti jy sgveika, tikslinga matuoti Ziniy valdymo ir organizacijos
procesy sasajas bei jtaka pridétinei vertei. Organizacijos,
grynindamos savo veiklos procesus, galéty maksimizuoti ir Ziniy
valdymo kuriamg pridéting verte.

Ziniy valdymo procesus svarbu integruoti j organizacijos procesus,
taip siekiant padidinti bendruosius rySius ir svarbg pridétinés vertés
kiirimui. Nustacius kiekvieno ziniy valdymo proceso svorj, galima
aktyviai skatinti kitus ziniy valdymo procesus, siekiant vieningos
ziniy valdymo sistemos.

Kiekvienai organizacijai tikslinga susisteminti savo organizacijos
procesy vertinimo rodiklius, i$skirti svarbiausius ziniy valdymo
procesus.

Rekomendacijos tyréjams tolimesniems tyrimams plétoti:

1.

Tikslinga matuoti Ziniy valdymo procesus ne tik per organizacijos
procesy rodiklius, bet ir taikant kitus mediatorius.

Plésti tyrimo lauka matuojant ne tik ziniy valdymo procesy, bet ir
kity ziniy valdymo veikly jtaka.

Matuojant ziniy valdymo rodiklius ir organizacijos rodiklius naudoti
daugiau objektyviy reikSmiy, o gautas reikSmes tikrinti
trianguliacijos metodu.
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PRIEDAI
PRIEDAS 1. Dalyviy apklausos anketa

Gerbiamasis (-0ji) Vadove,

Siandiena organizacijos prana§umas vis dazniau grindZiamas jos
darbuotojy Ziniomis, patirtimi bei kompetencijomis. Organizacijos zinios ir
tikslingas jy valdymas lemia procesiniy organizacijy pranasuma tobulinant
procesus ir taip kuriant pridéting vertg. Procesinis pozitiris ir Ziniy valdymas,
pagristas IT sistemomis, itin biidingas IT jmonéms dé¢l jy projektinés veiklos.

Siame tyrime apklausiami Lietuvos informacijos ir rysiy technologijy
Jmoniy vadovai, departamenty vadovai ar kiti asmenys, atlickantys tiriamy
organizacijos procesy savininky vaidmenj. Jasy atsakymy pagrindu bus
rengiama disertacija tema ,Ziniy valdymo kuriama pridétingé verté
organizacijos procesams‘,

Tyrimo tikslas — nustatyti ziniy valdymo procesy jtaka organizacijos
procesy kuriamai pridétinei vertei.

Atsakant j klausimus prasSyciau vertinti 36 mety laikotarpio elementy
pokyti — t. y., kokia situacija buvo pries 36 metus ir dabar; taip pat pagal
organizacijos veiklos pobiidj vertinti, kad produktas gali biiti tiek fizinis, tiek
virtualus, o kaip virtualus produktas gali biti vertinama ir teikiama paslauga
(pvz., didziyjy duomeny analitika, SEO pasaugos ir pan.).

Dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime ir atsakyti j anketoje pateiktus
klausimus. Mokslinio tyrimo duomenys bus konfidencialiis ir naudojami tik
akademiniais tikslais. Jusy vardas ir organizacijos pavadinimas nebus
nurodomi. Jusy atsakymai bus apibendrinami kartu su kity respondenty
pateiktais duomenimis.

Jeigu Jums bty jdomis tyrimo duomenys, mielai atsiys¢iau tyrimo
rezultaty santrauka — savo kontaktinius duomenis nurodykite anketos
pabaigoje.

Atsakyti j Jums gerai Zinomus ir nesudétingus klausimus prireiks ne
daugiau nei 20—-25 min.

Atsizvelgdamas | jvairias tyrime vartojamy sgvoky interpretacijas
mokslinéje literatiiroje, pateikiu savo darbe vartojamas jy apibréztis:
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Ziniy kiirimas

Procesas, kai sukuriamos organizacijai naudingos zinios. Gali
bati tiek individo, tiek grupés, tiek visos organizacijos zinios.
Susijes su mokymusi ir ziniy jgijimu.

Ziniy Dalijimasis jgytomis Ziniomis tarp kolegy, individy grupiy ar tarp

dalijimasis organizacijy, siekiant perduoti jgytas Zinias ir patirtj kitiems.

Ziniy Ziniy i$saugojimas daZniausiai siejamas su kodavimu arba

i§saugojimas neisreikSty ziniy virsmu iSreikStomis Zziniomis. Tai Ziniy
fiksavimas ir perkélimas j informacijos laikmenas (dokumentus,
tekstus, taisykles, mokomaja medziaga, sprendimy paramos
sistemas, verslo valdymo sistemas, informaciniy sistemy
modulius, ziniy valdymo sistemas, ziniy bankus).

Ziniy Sé¢kmingas ziniy, kaip kito ar savo asmeninés patirties,

panaudojimas | pritaikymas tiesioginéje veikloje.

Produktas Suprantamas placigja prasme (gali biti fizinis daiktas, sistemos
dalis, programa, aplikacija, internetiné svetainé. Taip pat | Sia
savoka patenka ir paslaugos, kurias organizacija parduoda kaip
galutinj rezultata).

Produkto Produkto kiirimo procesas siejamas tiek su fizinio, tiek su

kiirimas virtualaus  produkto (paslauga) dizainu, projektavimu,
architektura.

Produkto Produkto gamybos proceso rezultatas siejamas su produktu

gamyba (paslauga), kuri tinkama naudoti galutiniam klientui ir gali bti
parduodama.

Produkto Produkto (paslaugos) pardavimo procesas, kurio metu gaunamos

pardavimas tiesioginés pajamos ir galimas pelnas, perleidziant klientui fizinj
produkta, ar paslauga, ar teises j virtualy produkta ar paslauga,.

Organizacijos | Bet kokiu formatu uzfiksuotos organizacijos nariy zinios, daznai

ziniy bazé vertinamos kaip bendrosios organizacinés Zinios.

Ziniy valdymo | DaZniausiai IT pagrista platforma, kurioje saugomos

sistema elektroningje laikmenoje uzfiksuotos zinios (informacinés
sistemos, verslo valdymo sistemos, ziniy valdymo sistemos,
sprendimy paramos sistemos ir kt.)

Zaliavos Tiek realios zaliavos (jranga, detalés), tiek istekliai, prilyginami

zaliavoms (serveriai, duomeny bazés, laikmenos, licencijos ir
t.t).
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Dékoju uz atsakymus ir bendradarbiavimag
Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto doktorantas

Justas Gribovskis

A DALIS - ZINIU VALDYMO PROCESAI IR ORGANIZACIJOS
PROCESAI

1. ZINIU VALDYMO PROCESAI ORGANIZACIJOJE

Ivertinkite kiekvieng teiginj, atitinkant] Jiisy organizacijos praktika.
Atsakinédami vadovaukités Siomis reikSmémis: 1 — visi$kai nesutinku; 2 —
nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — sutinku; 5 — visiskai sutinku.
Laikotarpis — 3 paskutiniai metai.

1.1. Ziniy kirimas 112 |3 (4|5

ZK1 Pradedant vykdyti uzduotis, vis daugiau démesio | O | O | O | O | O
skiriama ziniy poreikiui i$siaiskinti.

ZK2 Padaznéjo susirinkimy, kuriy metu vyksta proty | O | O | O | O O
Sturmai (angl. brainstorm), siekiant sukurti naujy
idéjy ir Ziniy.

ZK3 | Nuolat daugéja kolegy pasitlymy ir nawjy idéjy, | O | 0O | O | O | O
kaip spresti problemas ar atlikti konkrecias
uzduotis.

ZK4 | Darbuotojai vis dazniau siun¢iami j kursus ar | O | O | O | O| O
kitokius mokymus naujoms zinioms jgyti ar
kvalifikacijai pakelti.

ZK5 | Pries jdarbinant naujus Zmones organizacijoje || O | O | O| O
dazniau i§ anksto iSanalizuojama kompetencijy
stoka.

ZK6 Investicijos | informacijos ir ziniy valdymo |O | O | O | O| O
sistemas nuolat auga.

1.2 Ziniy dalijimasis 112 [3 |4]5

ZD1 Organizacijoje dazniau naudojamos informacinés || O | O | O] O
ir ziniy valdymo sistemos.

ZD2 Darbuotojai vis dazniau dalijasi patittimi ir |0 | O | O | 3| O
ziniomis, biitinomis uzduotims vykdyti.

ZD3 Darbuotojai  dazniau sprendzia iskilusias |0 | O | O | O O
problemas kartu nei individualiai.
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Lentelés tesinys.

ZD4

Vadovai skatina patyrusius darbuotojus dazniau
dalytis sukauptomis ziniomis su jaunesniais
kolegomis.

ZD5

Organizacijoje daznéja reguliariy, virtualiy ar
realiy susitikimy ar susirinkimy, kuriy metu
dalijamasi iSmoktomis pamokomis, teisingais
sprendimais, naudingais patarimais.

ZD6

Organizacijoje daugéja jvairiy aktyviy praktiky
(angl. Communities of practice (CoPs), tyréjy,
analitiky ar specialiyjy grupiy (pvz., programy
architekty, inzinieriy ir pan.).

1.3 Ziniy i§saugojimas

Z11

Organizacijoje  skiriama daugiau  démesio
darbuotojy ziniy ir patirties kaupimui ir
saugojimui.

ZI12

Organizacijoje =~ dazniau  atnaujinamos  ir
papildomos informacinés ir ziniy valdymo
sistemos, o0 jy administravimas tampa
racionalesnis (darbuotojai jkelia ir parsisiuncia vis
daugiau jvairios informacijos ar dokumenty).

ZI13

Organizacijose atlikus uzduotis vis dazniau
fiksuojamos ir i§saugomos gerosios ir blogosios
praktikos informacinése ir ziniy valdymo
sistemose.

Zl4

Vis dazniau pries atlikdami uzduotj, pirmiausia
informacijos ieSko organizacijos informacinése ir
ziniy valdymo sistemose.

Z15

Darbuotojai vis dazniau naudoja IT platformas,
skirtas tarpusavio komunikacijai ir patirties
dalijimuisi, kuriose mielai atskleidzia savo patirt]
. (pvz. ,Slack®, Jira“, ,Sharepoint, ,MS
Teams®, ,,Youtube* ir kt).

ZI6

Kolegy surinkta mokymosi medziaga ir patirtys
iSsaugomos organizacijos informacinése ir Ziniy
valdymo sistemose.

1.4 Ziniy panaudojimas

ZP1

Pries  atlikdami uzduotj, darbuotojai dazniau
naudojasi organizacijos informacinése ir ziniy
valdymo sistemose sukauptomis ziniomis ir
patirtimi.

ZP2

Informacija ir  Zinios, kurios saugomos
organizacijos informacinése ir ziniy valdymo
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sistemose, vis labiau padeda jgyvendinti
kasdienes uzduotis.

ZP3

Darbuotojai noriai jsisavina naujas zinias, biitinas | [0 | O | O
naujoms uzduotims atlikti.

ZP4

Darbuotojai, priimdami jvairius sprendimus, | O | O | O
intuityviai  (savaime) sékmingiau pritaiko
anksciau jgytas Zinias ir patirtj.

ZP5

Darbuotojai triikstamas zinias jgyja nuolat ir | O | O | O
sugeba vis s€ékmingiau jas pritaikyti konkre¢ioms
uzduotims vykdyti.

ZP6

Organizacija turi vidines mokymosi programas ir | [0 | [0 | O
kursus, pvz., Sestadienio akademija ar mokymy
programos, vedamos kolegy.

2. PAGRINDINIAI ORGANIZACIJOS PROCESAI

[N
N
w

2.1. Produkto kiirimas

IS

ol

PK1

Imonés produkto kiirimo proceso kokybé nuolat Oolo|d
geréja.

(Kuriant panasy produktq, pasitaiko maZiau
klaidy).

PK2

Tas pats produktas sukuriamas per trumpesnj | (0| O | O
laika.

(Tokios pat apimties programos, internetinio
puslapio ar aplikacijos architektira ir dizainas
sukuriamas greiciau).

PK3

Tas pats produktas sukuriamas mazesnémis Oog|dg
sagnaudomis.

(Trumpiau, naudojant pigesnius isteklius, su
maziau klaidy ir t.t.).

PK4

Produkto kiirimas grindziamas moksliniais OOo|d
tyrimais ir plétra (angl. R&D).

PK5

Nauji organizacijos kuriami produktai uzimavis | O| O | O
didesng rinkos dalj.

PK6

Mazéja produkto kiirimo proceso klaidy, Oolo|d
perdarymy ar grazinamy produkty.

[EN
N
w

2.2 Produkto gamyba

N

(6]

PG1

Produkto gamybos proceso kokybé nuolat geréja. | [J| OO | OO
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(Gaminant, programuojant, diegiant,
instalivojant panasy produktqg, pasitaiko maziau
klaidy).

PG2

Per tg patj laikg pagaminama daugiau produkto
vienety arba ta pati paslauga suteikiama per
trumpesn;j laikg.

(Greiciau suprogramuojama viena dalis,
jdiegiama sistema, atliekamas testavimas ir

pan.).

PG3

Tas pats produktas pagaminamas mazZesnémis
sgnaudomis.

(Trumpiau, naudojant pigesnius isteklius,
patiriant maziau klaidy ir t.t.).

PG4

Produktui pagaminti sunaudojama maziau
i§tekliy.

PG5

Pagamintas produktas grei¢iau perduodamas
klientui.
(Klientas anksciau gali pradéti juo naudotis).

PG6

Produkto gamybos procesas nuolat trumpéja.

2.3 Produkto pardavimas

-

N

I

()]

PP1

Tiek pat produkty parduodama patiriant
mazesnes pardavimo sanaudas.

(Per trumpesnj laikq, naudojant maziau
zmogiskyjy istekliy ir pan.).

PP2

Produktas tampa vis lankstesnis.

(Labiau pritaikytas individualiems kliento
poreikiams ar tenkinantis platesnio klienty rato
poreikius)

PP3

Pajamos ir pelnas, gaunami uz produkty
pardavimg, auga.

PP4

Pardavimy skaicius auga.

PP5

Kliento pasitenkinimas produktu nuolat didéja.

PP6

Pardavimo proceso efektyvumas nuolat geréja.
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B DALIS — ORGANIZACIJOS PROCESU MATAVIMAS IR

Ivertinkite kiekvieng teiginj, atitinkantj JGsy organizacijos

PRIDETINE VERTE

1. PRODUKTO KURIMO PROCESAS

praktika.
Atsakinédami vadovaukités Siomis reikSmémis: 1 — labai sumazgjo, 2 —

sumaz¢jo, 3 — nepakito, 4 — padaugéjo (padidéjo), 5 — labai padaugéjo

(padid¢jo).

1.1 Produkto kiirimo proceso kokybé

N

(6]

PKK1

Klaidy skaicius produkto kiirimo proceso metu.

PKK2

Skirtingais kiirimo proceso etapais
pasikartojanciy problemy kiekis.

PKK3

Laiku baigty kiirimo procesy skaicius.
(Kai procesas nuo pradzios iki galo atliekamas
laikantis galutinio termino).

PKK4

Perdarymuy, taisymy kiekis.

1.2 Produkto kiirimo proceso laikas

IS

ol

PKL1

Laiku baigiamy kiirimo proceso subprocesy
skaicius.

(Atskiry procesy daliy, kaip projektavimo,
testavimo ir pan.)

PKL2

Viso kiirimo proceso laikas.
(Iskaitant ir suminj subrocesy laikg).

PKL3

Laikas nuo uzklausos gavimo iki proceso
pradzios.

PKL4

Prastovy, nulemty véluojanéiy subprocesy,
kiekis.

1.3 Produkto kiirimo proceso sgnaudos

I

()]

PKC1

Zmogiskyjy istekliy, bitiny kiirimo procesui,
sanaudos.

(Dirbanciy zmoniy skaicius ir atlyginimy bei
premijy krepselis).

PKC2

Tiesioginés finansinés sagnaudos bendriesiems
iStekliams.
(Patalpoms, jrangai, transportui ir t.t.).

PKC3

Sanaudos iSoriniams proceso dalyviams.
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(Subrangovams, partneriy kompanijoms,
atliekancioms proceso zingsnius (angl.
Outsource).

PKC4

Proceso dalyviy skaicius.

(Zmoniy, dirbanciy su konkreciu procesu,
iskaitant ir iSoriniy kompanijy darbuotojus,
atliekancius proceso uzduotis).

1.4 Produkto kiirimo proceso moksliniai

tyrimai ir plétra (angl. R&D).

PKD1

Proceso santykis su organizacijos moksline
tiriamajg (angl. research) veikla.

PKD2

Proceso santykis su organizacijos plétros (angl.
development) veikla.

PKD3

Proceso dalyviy, tiesiogiai susijusiy su tyrimais
ir plétra, skaiCius.

PKD4

Produkty kaip inovacijos kiirimas.

1.5 Rinka produkto kiirimo proceso atzvilgiu

I

()]

PKR1

Kirimo proceso ir esamos rinkos santykis.
(Organizacija pleciasi rinkoje ne tik kaip
produkto gamintoja, bet ir kiiréja).

PKR2

Proceso matomumas rinkos dalyviams.
(Ar daugiau klienty pastebi, kad organizacija
uzsiima ir kitrimu)?

PKR3

Produkto kiirimo unikalumas (i$skirtinumas)
rinkoje.

(Vis daugiau sukuriamy produkty yra unikaliis
ir isskirtiniai).

PKR4

Naujai kuriamy produkty kiekis rinkoje.

1.6 Produkto kiirimo proceso rezultaty
perdarymu skaicius (graZzinimu Kiekis)

PKG1

Kirimo proceso uzduociy kartojimas.

PKG2

Nukrypimy nuo uzduoties ir projekty skaiciaus
santykis.

PKG3

Perdarymy skai¢ius dél kity procesy klaidy,
neatitikimo.

PKG4

Nutraukty ir (ar) sustabdyty procesy skaicius.
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2. PRODUKTO GAMYBOS PROCESAS

2.1 Produkto gamybos proceso kokybé 4 |5
PGK1 Bendras proceso klaidy kiekis. OO
(Kiek klaidy padaroma nuo produkto gamybos
pradzios iki galo).
PGK 2 | Klaidingy uzduociy skaiéius. OO
(Klaidingai atliktos uzduotys, kurias reikéjo
kartoti).
PGK 3 | Pasikartojanciy gamybos proceso problemy OO
skaiCius.
(Tik pasikartojancios klaidos).
PGK 4 | Perdarymy skaicius, kol pasiekiamas tinkamas OO
rezultatas.
2.2 Produkto gamybos proceso laikas 4 |5
PGL1 Laiku pagaminty produkty (produkto dalies) OO
skaicius.
PGL2 Gamybos proceso trukmé.
PGL3 Laikas nuo uzduoties gavimo iki gamybos
proceso pradzios.
PGL4 Gamybos proceso prastovy laikas. OO
2.3 Produkto gamybos proceso sanaudos 4 |5
PGC1 Darbuotojy skai€ius, biitinas vienam procesui OO
igyvendinti.
PGC2 Sanaudos darbuotojams, biitinos vienam OO
procesui jgyvendinti.
(Atlyginimo, premijy krepselis ir
administracinés islaidos).
PGC3 Sanaudos bitinai jrangai. OO
(Investicijos j to paties produkto gamybg).
PGC4 Absoliuti vieno proceso kaina. Ol O
2.4 Zaliavos ir (ar) itekliai produkto gamybos 415
procesui
PGZ1 Zaliavy ir (ar) istekliy kiekis, reikalingas O O
vienam procesui jgyvendinti.
PGz 2 | Bitiny zaliavy vélavimas (kartai). OO
(Kai produkto gamybai reikia jrangos).
PGZ 3 | Neteisingai parinkty zaliavy atvejy vienam O O

procesui kiekis.
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(Uzsakyti nesuderinami produktai, neteisingos
programinés jrangos Versijos).

PGZ 4 | Bitinyjy zaliavy perteklius. OO
2.5 Produkto gamybos proceso pristatymas ar 4 |5
pateikimas
PGP1 Produkto dalies ar produkto pristatymo ar OO
pateikimo vélavimo dél zmogisSkyjy klaidy
atvejy skaicius.
PGP 2 | Neteisingo produkto ar jo dalies pristatymo ar Ol g
pateikimo atvejy skaicius.
PGP 3 | Komunikacijos klaidy ir IT sutrikimy, OO
veikianciy produkto pristatyma ar pateikima,
kiekis.
PGP 4 | Proceso prastovy dél gaminamo produkto OO
pristatymo ar pateikimo klaidy kiekis.
2.6 Produkto gamybos proceso eiga 4 |5
PGE1 Proceso subprocesy kiekis.
PGE 2 | Procesy ir subprocesy zingsniy ir uzduociy
kiekis.
PGE 3 | Proceso prastovy kiekis. OO
(Kai gamybos procesas sustoja dél proceso
klaidy, netikslumy).
PGE 4 | Proceso dalyviy kaitos atvejy skaicius. OO
(Viduryje procesy keiciami darbuotojai arba
partneriai).
PARDAVIMO PROCESAS
3.1 Pardavimo proceso sanaudos 4 |5
PPC1 Pardavimo skyriaus sanaudos, palyginti su o|gd
visos organizacijos sagnaudomis.
PPC 2 | Vieno pardavimo atvejo sgnaudos. Ol O
PPC 3 | Tiesioginés pardavimo sgnaudos, palyginti su Ol O
gautomis pajamomis.
PPC 4 | Produkto palaikymo sanaudos. o|gd
3.2 Pardavimo proceso lankstumas 4 |5
PPL1 Atvejai, kai procesas kei¢iamas dél specialaus o|gd

uzsakymo.
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PPL2 Produkto naujinimy skaicius. glgolgoliglg
(To paties produkto modelio ar versijos
atnaujinimo).
PPL3 Naujy aktyviy modeliy ar versijy kiekis per ta olo(o(al|ld
patj laikotarpj.
PPLA4 Pardavimo plano keitimas, atsizvelgiantirinka. | O | O | O | O O
(Kiek karty buvo keiciamas planas)
3.3 Pardavimo proceso finansiniai rezultatai |1 [2 [3 |4 |5
PPF1 Pardavimo pajamos. glogloloalag
PPF2 Marzos dydis. glogloloalag
PPF3 Pelno dydis (konkretaus produkto atveju). olo(olalo
PPF4 Investicijy j produktg graza (angl. Revenueon | 0| O | 0O | 0| O
Investment — ROI)
3.4 Pardavimo proceso produktyvumas 112 |3 (4|5
PPP1 Sandoriy vertés dydis. glogloloalag
PPP2 Tokiy paciy sanaudy iSeiga. glogloloalag
PPP3 Proceso kaitos aktyvumas. glololola
PPP4 Neparduoty produkty ar jy daliy likuciai. olo(olalo
(Arba neparduotos, nereikalingos produkty
versijos ar komponentai).
3.5 Pardavimo proceso klienty pasitenkinimas |1 |2 |3 |4 |5
PPS1 Klienty pasitenkinimo lygis glogloloalag
(Pardavéjo atsakingumo, mandagumo,
patikimumo, kompetencijos, etikos ir kt.
vertinimas).
PPS2 Produkty, paslaugy patikimumo lygis. olo(olalo
PPS3 Klienty lojalumas. go|lgo|olg
PPS4 Prarasty klienty skaicius. go|lgo|olg
3.6 Pardavimo proceso efektyvumas 112 |3 (4|5
PPE1 To paties produkto pardavimy pasikartojimy olao|o|ogolo
skaicius.
PPE 2 Sandoriy su tuo paciu klientu (partneriu) olao|o|ogolo
skaicius.
PPE 3 | Netiesioginés pajamos i§ pardavimo. agla|lo|golo
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PPE 4 Klienty skaicius, susijes su konkreCiuproduktu. | O | O | O | O O

3. PRIDETINE VERTE

Ivertinkite kiekvieng teiginj, atitinkantj Jisy organizacijos situacijos kaitg per
pastaruosius 3 metus.

Atsakinédami vadovaukités Siomis reikSmémis: 1 — labai sumazgjo, 2 —
sumazéjo, 3 — nepakito, 4 — padidéjo, 5 — labai padidéjo).

4.1 Bendrieji finansiniai rodikliai 112 (3 |4]5
BFR1 Visos (bendrosios) pajamos. O|ago|g|o
BFR2 Bendras pelningumas. O|o|o|o|o
BFR3 | Marzos dydis. Ooojgojo)d
BFR4 EBITDA (pelnas pries paliikanas, mokescius, Ooga|da)no
nusidévéjima bei amortizacija).
BFR5 Organizacijos jsikolinimai ojojgo|g| o
4.2 Finansiniai pridétinés verteés rodikliai 112 (3 |4]5
PVFR1 | Pardavimo pajamos. Ooojg|g|g
PVFR2 | Kitos veiklos pajamos. Ooojgojo)d
PVFR3 | Kapitalizuotos produkcijos kiekis. Oo|ojga|o|o
PVFR4 | Atsargy pokytis Ooojg|g|g
PVFR5 | Sumos, iSleistos prekéms ir paslaugoms jsigyti. | O | O | O | O O
PVFR6 | Gautos subsidijos. O|lo|o|o|O
PVFR7 | Mokesc¢iai, susij¢ su produkty gamyba. Oo|ojga|o|o
4.2 Nefinansiniai pridétinés verteés rodikliai 112 |3 [4]|5
PVNRL1 | Organizacijos Zinomumas rinkoje. ojojgo|g| o
PVNR?2 | Organizacijos reputacija. O|o|o|o|o
PVNR3 | Uzimama rinkos dalis. O|oojo|o
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PVNR4 | Konkurencingumas. O O 0o

PVNR5 | Produkty, prekiy, paslaugy prekiniy zenkly Ogagg|og
skaiCius.

PVNRG6 | Inovacijy skaicius. O] d O

PVNR?7 | Klienty pasitenkinimas. Oglgo|lg|Oo

BENDRIEJI KLAUSIMAI

1. Jusy lytis:
= Vyras
= Moteris

2. Jusy amzius:

18-20 mety
20-29 metai
30-39 metai
4049 metai
50-59 metai
60 mety ir daugiau

3. Jasy iSsilavinimas:

Vidurinis

Aukstasis neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)
Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)
Moksly daktaro laipsnis

4. Jusy patirtis uZimamose pareigose (nebiitinai §ioje jmonéje):

Iki 1 mety
1-3 metai
4—6 metai
7-9 metai
10 mety ir daugiau

5. Jusy patirtis uzimamose pareigose $ioje jmonéje:

Iki 1 mety
1-3 metai
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= 46 metai
= 7-9 metai
* 10 mety ir daugiau

6. JUsy uzimama pozicija imongje:
= Auksciausio lygio vadovas
= Verslo vieneto (departamento, filialo) vadovas
* Funkcinio lygio vadovas:
a. gamybos

b. finansy

c. marketingo

d. pardavimy

e. zmogiskyjy istekliy
f. kita

= proceso savininkas

7. Imonés veikla, susijusi su IT:
= IT infrastruktiiros diegimas
= IT technikos gamyba
= [T technikos platinimas (speciali technika b2b)
= IT technikos pardavimai (kaip sprendimai b2b)
= programinés jrangos kiirimas
= programings jrangos perpardavimas
= WEB/APP kiirimas
= SEO ir WEB marketingas
= Didieji duomenys ir verslo analitika
= Al ir kiti panaSts sprendimai
= kita

8. Imonés darbuotojy skaicius:

. Iki 50
. Nuo 51-250
. Nuo 251 ir daugiau

9. Jiisy atstovaujama jmoné:

10. Jusy el. pastas:
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PRIEDAS 2. Tyrimo dalyviai

Apklausoje dalyvavo 108 jvairiy IT jmoniy atstovai. I§ jy 85,2 %
sudaré vyrai, 14,8 % moterys. DidZioji dalis respondenty — 30-39 mety arba
40-49 mety amziaus. Daugiau kaip 80 % apklausos dalyviy turéjo aukstaji
universitetinj iSsilavinimg (bakalauro, magistro ar daktaro laipsnj). 51,9 %
turéjo mazesne nei 10 mety patirt] einamose pareigose, 48,1 % — didesne.
Dauguma apklaustyjy (77,8 %) savo dabartines pareigas imongje éjo ne ilgiau
kaip 10 mety. 20,4 % tyrimo dalyviy sudar¢ auksc¢iausio lygio vadovai, 14,8
% — verslo vieneto vadovai, 59,2 % — funkcinio lygio vadovai, 5,6 % — proceso
savininkai. Daugiau nei pusé respondenty (63,0 %) atstovavo mazoms (iki 50
darbuotojy) ijmonéms.

Lentelé 65. Respondenty socialinés-demografinés charakteristikos

N %
. Vyras 93 85,2
Lytis Moteris 15 14,8
20-29 metai 13 11,1
30-39 metai 62 57,4
Amzius 40-49 metai 23 22,2
50-59 metai 7 5,6
60 mety ir daugiau 3 3,7
Vidurinis 1 1,9
AukStasis neuniversitetinis 14 13,0
AukStasis universitetinis 49 444
I$silavinimas (bakalauro laipsnis)
AukStasis universitetinis (magistro 38 35,2
laipsnis)
Moksly daktaro laipsnis 6 5,6
R 1-3 metai 13 14,8
5 s
. . .. 7-9 metai 10 9,3
Sioje jmonéje) -
10 mety ir daugiau 52 48,1
Iki 1 mety 8 7,4
Patirtis uZimamose 1-3 metai 37 33,3
pareigose Sioje 4-6 metai 25 24,1
imonéje 7-9 metai 14 13,0
10 mety ir daugiau 24 22,2
e Auksciausio lygio vadovas 23 20,4
Imonéje uZimama .
Verslo vieneto (departamento, 16 14,8

pozicija imonéje

filialo vadovas)
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Funkcinio lygio vadovas: gamybos 15 14,8

Funkcinio lygio vadovas: 4 3,7
marketingo
Funkcinio lygio vadovas: 16 14,8
pardavimy
Funkcinio lygio vadovas: kitos 29 25,9
srities
Proceso savininkas 5 5,6
IT infrastruktiiros diegimas 31 31,5
IT technikos platinimas (spec. 2 1,9
technika b2b)
L. IT technikos pardavimai (kaip 10 9,3
Imonés veikla, —
LT s T sprendimai b2b)
Programinés jrangos kiirimas 20 18,5
WEB / APP kiirimas 17 3,7
Al ir kiti panaSiis sprendimai 13 5,6
Kitas variantas 15 29,6
Imonés darbuotojy Iki 50 68 63,0
e 51-250 23 20,4
skaicius . .
251 ir daugiau 17 16,7

PRIEDAS 3. Tyrimo skai¢iavimai SPSS - el. versija

SPSS skaiciavimai.rar

PRIEDAS 4. Tyrimo skai¢iavimai AMOS- el. versija

AMOS skaiciavimai.rar
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PRIEDAS 5. Struktiiriniai tyrimo modeliai (AMOS)
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PRIEDAS 6. Imoniy atrankos lentelé

Nr. | Imoné Veiklos sritys Darbuotojai Apyvarta 2018
1 | UAB "LABBIS" kompiuteriai ir programiné jranga; 59 3000001-5000000 EUR
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
2 UAB "RASO" biuro jranga; kompiuteriai ir programiné 34 3000001-5000000 EUR

jranga; kompiuteriy programinés jrangos
kiirimas; kompiuteriy remontas, it paslaugos;
prekybos jranga

3 Uzdaroji akciné bendrové "BALTIC eksportas; kompiuteriy programinés jrangos 189 5000001-10000000 EUR
AMADEUS" kiirimas
4 | UAB "StrongPoint" prekybos jranga; kompiuteriai ir programiné 135 10000001-20000000 EUR
jranga
5 | UAB "HNIT-BALTIC" kompiuteriy programinés jrangos kiirimas; 57 5000001-10000000 EUR
telekomunikacijos, ry§io priemonés
UAB "SOFTDENT" kompiuteriai ir programiné jranga 41 1000001-2000000 EUR
Uzdaroji akciné bendrové "UCS kompiuteriy programinés jrangos kiirimas; 45 1000001-2000000 EUR
BALTIC" kompiuteriy remontas, it paslaugos; restorany,
kaviniy, bary jranga
8 | Uzdaroji akciné bendrové "BLUE eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga; 58 10000001-20000000 EUR
BRIDGE" kompiuteriy remontas, it paslaugos
9 | UAB "MATRIX SOFTWARE kompiuteriai ir programiné jranga; 19 1000001-2000000 EUR
BALTIC" kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
10 | UAB "ASHBURN International" bankai, bankinés operacijos; finansai; 35 2000001-3000000 EUR

kompiuteriy remontas, it paslaugos
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Nr. | Imoné Veiklos sritys Darbuotojai Apyvarta 2018
11 | UAB NRD Systems kompiuteriai ir programiné jranga; 63 2000001-3000000 EUR
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
kompiuteriy remontas, it paslaugos;
konsultacijy paslaugos
12 | Dassault Systemes, UAB eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga; 98 3000001-5000000 EUR
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
konsultacijy paslaugos
13 | "Tieto Lietuva", UAB kompiuteriai ir programiné jranga 111 5000001-10000000 EUR
14 | UAB ES Hague Lietuva kompiuteriai ir programiné jranga; 32 3000001-5000000 EUR
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
konsultacijy paslaugos

15 | Uzdaroji akciné bendrové "TILDE kompiuteriy programinés jrangos kiirimas; 27 1000001-2000000 EUR
INFORMACINES vertimas
TECHNOLOGIJOS"
16 | UAB "Microsoft Lietuva" kompiuteriai ir programiné jranga; mazmeniné 14 3000001-5000000 EUR
prekyba
17 | UAB "CSC TELECOM" interneto paslaugos; kompiuteriai ir 37 5000001-10000000 EUR

programiné jranga; konsultacijy paslaugos;
telekomunikacijos, ry§io priemonés

18 | Uzdaroji akciné bendrové "VERTEX" kompiuteriai ir programiné jranga; 17 3000001-5000000 EUR
kompiuteriy remontas, it paslaugos
19 | UAB "NEUROTECHNOLOGY™" kompiuteriy programinés jrangos kiirimas 107 5000001-10000000 EUR

281



Lentelés tesinys.

Nr.

20

21
22

23

24

25
26

27

28
29

Imoné
UAB "INFO-TEC" paslaugy centras

Uzdaroji akciné bendrové "RIVILE"

Uzdaroji akciné bendrové
"PROTOTECHNIKA"

Uzdaroji akciné bendrové "FINANSUY
VALDYMO SISTEMOS"

Uzdaroji akciné bendrové "IN RE"

UAB "E. Ana"
Exacaster, UAB

Uzdaroji akciné bendroveé
"BALTNETOS KOMUNIKACIJOS"

UAB "ETRONIKA"
UAB "Genius Sports LT"

Veiklos sritys

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kairimas;
kompiuteriy remontas, it paslaugos
kompiuteriai ir programiné jranga
kompiuteriy remontas, it paslaugos; biuro
iranga; finansai; kompiuteriy programinés
irangos kiirimas

kompiuteriy programinés jrangos kiirimas

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
mokymo kursai; projektavimas; tyrimai,
ekspertizés

kompiuteriai ir programiné jranga

eksportas; kompiuteriy programinés jrangos
kiirimas; konsultacijy paslaugos

interneto paslaugos; interneto svetainiy
kiirimas, talpinimas; kita veikla; kompiuteriy
remontas, it paslaugos; telekomunikacijos,
ry$io priemonés

eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
telekomunikacijos, rysio priemonés

282

Darbuotojai
26

26
37

14

15

25
55

130

38
117

Apyvarta 2018
1000001-2000000 EUR

2000001-3000000 EUR
1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

2000001-3000000 EUR

1000001-2000000 EUR
3000001-5000000 EUR

10000001-20000000 EUR

1000001-2000000 EUR
3000001-5000000 EUR



Lentelés tesinys.

Nr.

30
31

32

33

34

35

36
37

38
39

Imoné
UAB "ALGORITMUY SISTEMOS"

UZDAROIJI AKCINE BENDROVE
"ESEMDA"

UAB "VRS WPI Vilnius"

UAB "Nordcurrent Group"
UAB "DocLogix"
UAB "VKTC"

Uzdaroji akciné bendrové "Sekasoft"

Uzdaroji akciné bendrové "Santa
Monica Networks"

Uzdaroji akciné bendrové "Proringas"
Uzdaroji akciné bendrové
"Informatikos ir rysiy technologijy
centras"

Veiklos sritys

eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga
elektros dalys ir jranga; automatizavimas,
automatika; eksportas; energetika; gamyba;
kompiuteriai ir programiné jranga; pramonés
irengimai; $viesos sistemos, $viestuvai,
telekomunikacijos, rySio priemonés
reklamos paslaugos; grafika, dizainas;
interneto svetainiy kiirimas, talpinimas;
konsultacijy paslaugos

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
didmeniné prekyba; kompiuteriy programinés
irangos kiirimas; mediena, jos gaminiai
eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga
interneto paslaugos; kompiuteriai ir
programiné jranga; kompiuteriy remontas, it
paslaugos; konsultacijy paslaugos; saugos
tarnybos

kompiuteriai ir programing jranga
kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;

283

Darbuotojai
63
83

12

108
33

14

28

23
41

Apyvarta 2018
3000001-5000000 EUR
10000001-20000000 EUR

1000001-2000000 EUR

20000001-30000000 EUR
1000001-2000000 EUR
2000001-3000000 EUR

1000001-2000000 EUR
10000001-20000000 EUR

1000001-2000000 EUR
2000001-3000000 EUR



Lentelés tesinys.

Nr.

40

41

42

43

44

45

Imoné

Uzdaroji akciné bendrové "Elitnet"

UAB "Informaciniy technologijy

pasaulis"

UAB "Santavilte"

UAB "Infoera"

UAB "Cherry servers"

UAB "TECHNOLOGINIU
PASLAUGU SPRENDIMAT"

Veiklos sritys

matavimo prietaisai; pastaty administravimas;
telekomunikacijos, rySio priemonés

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
telekomunikacijos, ry$io priemonés
energetika; elektros instaliacijos darbai;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
kompiuteriy remontas, it paslaugos
automatizavimas, automatika; elektros dalys ir
iranga; energetika; gamyba; kompiuteriai ir
programiné jranga; pramongés jrengimai
kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
mokymo kursai

eksportas; interneto svetainiy kiirimas,
talpinimas; kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy remontas, it paslaugos

apsaugos sistemos patalpoms;
automatizavimas, automatika; kompiuteriai ir
programiné jranga; kompiuteriy remontas, it
paslaugos; prieSgaisriné sauga, sistemos;
telekomunikacijos, rySio priemonés; vaizdo
steb&jimo sistemos

284

Darbuotojai

25

31

15

23

34

33

Apyvarta 2018

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

3000001-5000000 EUR

2000001-3000000 EUR



Lentelés tesinys.

Nr.

46

47
48

49

50

51

52

53

54
55

56

Imoné
UAB "GolT"

Uzdaroji akciné bendrové "PASPARA"
UAB "EIT Sprendimai"

Uzdaroji akciné bendrové "BALTIJOS
INFORMACINES SISTEMOS"

UAB "Terra IT"

UAB "Consilium optimum"

UAB "ELSIS PRO"

"Metasite Business Solutions", UAB

UAB "Alna Software"

Uzdaroji akciné bendrové "Nsoft"

Nortal UAB

Veiklos sritys

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy remontas, it paslaugos;
konsultacijy paslaugos

kompiuteriai ir programiné jranga

apsaugos sistemos patalpoms; kompiuteriai ir
programiné jranga; kompiuteriy remontas, it
paslaugos; telekomunikacijos, ry$io priemonés
informacijos teikimas; kompiuteriai ir
programiné jranga

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
interneto paslaugos; interneto svetainiy
kiirimas, talpinimas; telekomunikacijos, rysio
priemonés; televizija ir radijas

kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
eksportas; konsultacijy paslaugos

eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga
kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
kompiuteriy remontas, it paslaugos; restorany,
kaviniy, bary jranga

kompiuteriy programinés jrangos kiirimas

285

Darbuotojai

15

20
72

44

27

36

51
67

114
22

81

Apyvarta 2018
1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR
10000001-20000000 EUR

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR
3000001-5000000 EUR

3000001-5000000 EUR
1000001-2000000 EUR

3000001-5000000 EUR



Lentelés tesinys.

Nr.

57

58
59

60

61

62

63

64

65

66

Imoné
UAB "IT SISTEMOS"

UAB "OMEGA TECHNOLOGY"

UAB "FrontIT"

UAB "EIS Group Lietuva"
UAB "ART21"

UAB BAIP

UAB Agmis

Blue Bridge MSP, UAB

UAB "Softera Baltic"

UAB Nordcode technology

Veiklos sritys

apsaugos sistemos patalpoms; biuro jranga;
kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
interneto svetainiy kiirimas, talpinimas;
kompiuteriai ir programiné jranga
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
eksportas; interneto paslaugos; kompiuteriy
programinés jrangos kiirimas

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy remontas, it paslaugos
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
interneto svetainiy kiirimas, talpinimas;
kompiuteriai ir programing jranga;
technologiné jranga

kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy remontas, it paslaugos
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
apskaita; kompiuteriai ir programiné jranga;
konsultacijy paslaugos

grafika, dizainas; interneto parduotuvés;
interneto svetainiy kiirimas, talpinimas;
kompiuteriy programinés jrangos ktirimas

286

Darbuotojai
30

40
37

173
40

74

67

90

88

39

Apyvarta 2018
2000001-3000000 EUR

1000001-2000000 EUR
1000001-2000000 EUR

5000001-10000000 EUR
2000001-3000000 EUR

10000001-20000000 EUR

1000001-2000000 EUR

3000001-5000000 EUR

3000001-5000000 EUR

1000001-2000000 EUR



Lentelés tesinys.

Nr.

67
68
69

70

71

72

Imoné

UAB "Edukacinés sistemos"
Teso LT, UAB

UAB "SOFTRA"

BLUE BRIDGE CODE, UAB

UAB "INSOFT"

Wix.com, UAB

Veiklos sritys

kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriai ir programiné jranga
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas;
automatizavimas, automatika; automobiliy
parkavimas; elektros dalys ir jranga;
matavimo prietaisai; vartai

eksportas; kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriai ir programiné jranga;
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas
kompiuteriy programinés jrangos kiirimas

287

Darbuotojai
49
22
37

35
106

168

Apyvarta 2018
1000001-2000000 EUR
10000001-20000000 EUR
1000001-2000000 EUR

1000001-2000000 EUR
2000001-3000000 EUR

5000001-10000000 EUR



Vilniaus universiteto leidykla
Saulétekio al. 9, III rimai, LT-10222 Vilnius
El p.: info@leidykla.vu.lt, www.leidykla.vu.lt
Tirazas 15 egz.



