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SUMMARY:

Ziniy valdymas Siuolaikinéje organizacijoje jau retai traktuojamas kaip remiamoji veikla — jo procesai vertinami kaip neatsiejami
nuo kity svarbiausiy organizacijos procesy. Siuo metu analizuojant atliktus tyrimus Ziniy valdymo teikiama nauda abejoniy nekelia,
tadiau dél itin placios sklaidos organizacijos viduje ir uz jos riby sunku identifikuoti ir jvertinti tiek Ziniy valdymo kaip visumos,
tiek atskiry procesy kuriama verte. Siame straipsnyje, atsizvelgiant j tarpdisciplining informacijos ir komunikacijos bei vadybos
moksly mokslinés literatiros analize, pristatomas pla¢iai organizacijose pritaikomas integralus ziniy valdymo ir verslo procesy
saveikos vertinimo modelis, leidZiantis i$matuoti Ziniy valdymo procesy kuriama verte realioje verslo aplinkoje. Modelis integruoja
produkto karimo, gamybos ir pardavimo procesus, jy sudedamasias dimensijas ir $iy metrikas bei atitinkamai indeksus, kas leidzia
nustatyti ziniy valdymo proceso jtakq pagrindiniams verslo procesams, galiausiai i§ to — organizacijos kuriama pridéting verte.
KEYWORDS: Ziniy valdymas, ziniy valdymo procesai, organizacijos procesai, produkto kirimas, produkto gamyba, produkto
pardavimas, procesy vertinimas, procesy sintezé.

ABSTRACT:

In a contemporary organization, knowledge management is rarely assumed to be a supportive activity. Knowledge management
processes are rather assessed as being inseparable from other main organizational processes. Considering the up-to-date research,
there are no doubts about the benefits of knowledge manage- ment. However, because of its wide internal and external
dissemination, it is challenging to identify and assess its value both in its entirety and in its value created by its individual processes.
In the interdisciplinary context of literature analysis of information and communication and management research, in this article,
the authors present the integrative evaluation model of the relationship between knowledge management processes and business
processes. The model is characterised by its wide organizational applicability and allows measuring the value created by knowledge
management processes in a real business environment. The model integrates the processes of product development, manufacturing
and sales, including their constitutional dimensions, metrics and indexes, respectively. All this enables determining the impact of
knowledge management processes on the main business processes and the resulting organizational added value.

KEYWORDS: knowledge management, knowledge management processes, organizational processes, product development,
product manufacturing, product sales, process evaluation, process integration.

#VADAS

Industrinéje visuomenéje paciais svarbiausiais iStekliais buvo laikomi materialieji, ku- riuos buvo galima
lengvai suskai¢iuoti ir jvertinti. Siandien — poindustrinéje visuomenéje — pagrindiniai i$tekliai yra Zmoniy
kompetencijos, patirtis ir Zinios, kurios negali buti pastovios. Zinios yra nematomas ir nematerialus
organizacijy turtas, kurj sunku vertinti ir matuoti tradiciniais metodais (Al-Adaileh, Al-Atawi, 2011).
Ziniy valdymo reikimé vadybos atzvilgiu taip iSaugo, jog ziniy valdymas gali biti apibiidinamas kaip
pagrindinis instrumentas organizacijos efektyvumui, rezultatyvumui ir konkurenciniam pranasumui didinti
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(Hislop ir kt., 2018). Ziniy valdymo konceptai nuolatos kinta. Naujieji organizacijy veiklos principai kei¢ia
organizacijy kryptis i§ tradiciniy funkciniy versly j greitus, IT ir RPA (angl. Robotic process automation)
pagrjstus procesinius verslus (Asatiani, Penttinen, 2016). Kartu keiciasi ir Ziniy valdymo paradigma.
Nebekvestionuojamas procesy valdymo poreikis bendruoju aspektu, o sickiama formuoti giluminj poziurj
analizuojant kiekvieng Ziniy valdymo procesa.

Siuolaikinés organizacijos dazniausiai suprantamos kaip projektines inovacijas kurian¢ios jmonés su aiskia
organizaciniy procesy struktiira, planavimu bei kontrole, naudojancios informacines ir komunikacines
priemones, taip pat s¢kmingai taikandios sprendimy paramos sistemas. Strateginis planavimas, skatinantis
inovacijas, ir aiski ateities vizija — neatsicjama $iuolaikinés organizacijos dalis (Gemiinden ir kt., 2018).

Siekiant jgyvendinti uZsibréztus strateginius tikslus ir nuolat didinti efektyvuma bei produktyvuma,
atsiranda poreikis tobulinti organizacijos valdyma. Taigi, norint sékmingai vykdyti organizacijos veikl, kyla
butinybé suvokti bei jsisavinti procesy visuma remiantis procesiniu poziariu. 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 kirimo ir kontrolés pamatu (Koch, 2015).

Analizuojant tradicinius Ziniy valdymo konceptus, pastebimas Ziniy valdymo procesy ir kity organizaciniy
procesy integralumo trukumas. Fragmentacija ir pavir$utini$kas procesy sintezés iStirtumas suponuoja
probleminj klausimg — kaip ziniy valdymo procesai veikia kitus organizacijos procesus?

Straipsnyje nagrinéjama ziniy valdymo problematika organizaciniy Ziniy paradigmos kaitos aspektu,
analizuojami Ziniy valdymo procesy ir kity $iuolaikinés organizacijos procesy sintezés taskai siekiant
atskleisti kuriama pridéting verte.

Tyrimo tikslas — sukurti ir teoriskai pagrjsti ziniy valdymo ir kity organizacijos procesy sintezés kuriamos
pridetinés vertés modelj. Tikslui pasiekti pasirinkti mokslinés literataros apzvalgos ir sisteminés analizés
metodai: dedukcija, indukcija, palyginimas, ekstrapoliacija bei analogija.

ZINI# VALDYMO PARADIGMOS KAITA SIUOLAIKIN#JE ORGANIZACIJIOJE

Prie$ kelis deSimtmeéius mokslingje literatiiroje autoriy (Nonaka, Takeuchi, 1995; Meyer, Zack, 1996;
Davenport ir kt., 1998; Dalkir, 2005; Probst, Raub, 2006; Skyrme, n.d.; Senge, 2006 ir kt.) formuoti
poziuriai j Ziniy valdyma jau nebetenkina iy dieny organizacijy. Didel¢ kaita, nuolat didé¢janti konkurencija,
kompetentingy darbuotojy trukumas ir kiti $iuolaikinei ekonomikai budingi i$$ukiai vercia keisti poziurj
ir | Ziniy valdyma. Tiek mokslingje, tick verslo aplinkoje sickiama susintetinti ziniy valdymo vaidmenj
organizacijoje (Simaskiené, Dromantaité-Stancikiené, 2014). Pirmyjy mokslininky tikslas buvo suformuoti
ziniy valdyma kaip atskirg sritj organizacijos veikloje, bet $iandien to nebepakanka. Keliami kur kas didesni
reikalavimai. Ziniq valdymas analizuojamas jvairiais gilesniais pjuviais vertinant atskiras veiklas, procesus,
jtaka ir naudinguma (angl. performance) skirtingoms organizacijos veikloms, nustatant konkreéias jtakos
sferas pagal organizacijos tipa bei veikla (Hanandeh, Ali, 2015).

Verslo organizacijoms budinga naudoti dviejy lygiy Zinias: pirmo lygio — organizacines, sukurtas
organizacijos kaip darbuotojy visumos ir daznai prilyginamas organizacijos ziniy bazei, ir antrojo — kiekvieno
darbuotojo kaip atskiro individo sukauptas Zinias, prilyginamas darbuotojo kompetencijoms (Gao ir ke.,
2003). Remiantis F. Gao, pirmojo lygio Zinios skirstomos j organizacijos statines ir dinamines Zinias. Statinés
zinios siejamos su iSreik§tomis Ziniomis ir dazniausiai apima organizacijos misija, vizija, moksliskuma,
technologijas, vadybos teorija, informacijos ir duomeny $altinius, i$ kuriy jos atsiranda. Antrojo lygio Zinios
susijusios su Zmogaus elgesiu ir sprendimais organizacijos veikloje.

Vienas aktualiausiy $iy dieny organizacijos uzdaviniy — paversti antrojo lygio Zinias organizacijos kaip
visumos Ziniomis. Si problema sprendziama jau kelis desimtmetius, nuo M. Polanyi Ziniy suskirstymo
j i8reiksty ir neiSreik$ty tipus (Polanyi, 1966) bei SECI modelio sukirimo ir pritaikymo organizacijose
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(Nonaka, Takeuchi, 1995). Tadiau Siomis dienomis informacinés ir komunikacinés technologijos (toliau
— IKT) leidzia konvertuoti zinias itin greitai ir kokybiskai. Organizacijos beveik visus Ziniy valdymo
procesus apdoroja pasitelkdamos naujausias I'T ir IKT: informacinés sistemos su Ziniy moduliais, Ziniy
valdymo sistemos (angl. knowledge management system), tinkliniy agenty technologijos (angl. agents’
technologies), duomeny analizés ir duomeny saugyklos (angl. data analysis and data warchousing),
duomeny saugyklos — metaduomenys (angl. data warchousing: metadata), elektroniniy dokumenty
valdymas (angl. electronic document management) (Cerchione, Esposito, 2017) ir kt. Taciau $ie tradiciniai
jrankiai nesukuria sickiamo progreso ir neuztikrina konkurencinio prana§umo, todél Ziniy valdymo procesai
neretai apdorojami pasitelkiant naujausias I'T:

a) didziyjy duomeny analitikos sistemas, kuriy analizés rezultatai dazniausiai vadinami naujosiomis
ziniomis, kurian¢iomis naujosios ckonominés vertés formas (Mayer-Schonberger, Cukier, 2013);

b) dirbtinio intelekto technologijas (angl. artificial intelligence) ne tik siaurgja prasme, kaip savaime
besimokancias sistemas (angl. machine learning) (Schoch, Heuveline, 2017), bet ir taikant
iSpléstines technologijas kaip Ziniy grafikus (angl. knowledge graph) (Bellomarini ir ke, 2019),
sutelktinio intelekto sistemas (angl. crowd intelligence) (Li ir kt., 2017), Ziniy pateikimo ir
pagrindimo sistemas (angl. knowledge representation and reasoning (KR?, KR&R)) ir kitas
robotikos sistemas (Sridharan ir kt., 2019);

c) bloky grandinés technologijas (angl. blockchain), leidziandias patikimai sujungti Zinias j granding
(angl. knowledge chain), kurioje jrasy keitimas bty nejmanomas (Fill, Hirer, 2018). Taip pat bloky
grandinés taikymas valdant Zinias leidZia jas saugoti decentralizuotai (Hellstrom ir k., 2001).

Ziniy valdymas $iandien yra nebeatsiejamas nuo IT. Naujosios technologijos spartina ziniy valdymo
procesus ir diding jy galia. Si s3saja formuoja nauja poziirj j Ziniy valdyma organizacijoje ir i§ dalies kei¢ia
7iniy valdymo paradigma. Literatiiroje toks reiskinys apra$omas kaip antroji ziniy valdymo versija ZV2 (angl.
KM2) (Soto-Acosta, Cegarra-Navarro, 2016).

ZINI# VALDYMO PROCESAI IR POZI#RIO KAITA

Ziniy valdymo veiklos kiekvienoje organizacijoje skiriasi, atsizvelgiant j jos kultiira, Zmo- nes, struktiira,
procesus, infrastruktiirg, strategija, tikslus ir daugelj kity faktoriy (Peter, 2009). Tuo grindZiama ir skirtinga
ziniy valdymo procesy reik§mé kickvienoje organizacijoje. Todél ir kiekvienas autorius pabrézia vis skirtingas
procesy dalis, priklausomai nuo skirtingo pozitrio ir teikiamos skirtingos reik$més. Vienas labiausiai
paplitusiy procesy pavaizdavimy — G. Probsto, pagrjstas praktiniy ziniy vadybos modeliu.
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Ziniy tikslai 2’1515"'““'5 ryfys Ziniy vertinimas
]
Y
Ziniy Ziniy
Identifikavimas iSsaugojimas
—
-
Ziniy . | 2iniy
Igilimas 1 - panaudojimas
i,
Ziniy o | Dalijimasis Ziniomis
plétojimas bei ZFiniy platinimas

1 PAV.
Esminiai procesai (Probst ir kt., 2006)

Autorius i$skiria 6 dalis (Probst ir kt., 2006). Nustatant Ziniy tikslus Ziniy valdymo priemonés
suskirstomos pagal orientacija: ziniy identifikavimas, jgijimas, plétojimas, dalijimasis ir platinimas,
panaudojimas, saugojimas. Ziniy vertinimas — stebésenos elementas, uztikrinantis proceso kokybe ir naujy
tiksly formavima.

Kiti mokslininkai pateikia panasius procesy modelius, susidedanc¢ius i§ kitokiy daliy, ta¢iau tokiy paciy
tiksly. Vienas tokiy — M. Meyerio ir M. Zacko Ziniy vadybos procesai.

Isigijimas = | Tobulinimas =~ Saugojimas - Platinimas = Panaudojimas

5 2 PAV.
Ziniy vadybos procesai (Meyer, Zack, 1996)

Analizuojant kitus populiariausius Ziniy valdymo procesinius modelius vertéty i$skirti K. Wiigo Ziniy
procesus: ziniy kiirimas, Ziniy i$laikymas, Ziniy kaupimas ir ziniy naudojimas (Wiig, 1993). Sis modelis
i$siskiria paprastumu ir nuoseklumu. Taip pat panasias dalis turi ir M. W. McElroy ,,Ziniq gyvavimo
ciklas“ ir kity autoriy pateikti Ziniy valdymo procesy modeliai. M. Chenas ir kt. (2009) isskyré devynis
ziniy valdymo procesus: atranka, jsigijimas, mokymasis, karimas, sklaida, konstravimas, saugojimas ir dar
dvi dimensijos kaip valdymo sistemos ir kultara. I$samesnj Ziniy valdymo procesy vaizda pateikia H.
Zaimas ir bendraautoriai (2019), kurie teigia, kad jmanoma suformuoti tikslesnj, j procesa orientuota Ziniy
valdymo poziiirj. ,Ziniy valdymas yra sistemingas visos organizacijos veiklos ir procesy, susijusiy su kiiryba
ir plétra, kodifikavimu ir saugojimu, Ziniy perdavimu ir dalijimusi bei panaudojimu sickiant organizacijos
konkurencinio pranasumo, valdymas“ (Zaim ir kt., 2019). Panasy pozitrj désto ir A. Jashapara (2005)
teigdamas, kad Ziniy valdymas apima bet kokia Ziniy jgijimo, karimo, dalijimosi, fiksavimo ir panaudojimo
praktika ar procesa, leisdamas sustiprinti organizacijy mokymosi ir veiklos rezultatus.

Kiekvienos organizacijos tikslas — sukurti produkta ar paslauga, kuris bty tinkamas rinkai ir atnesty
organizacijai pelno. Kuriant tokius produktus privalu i$naudoti visas organizacijos turimas Zinias (LindI&f,

2014).
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ZINT# VADYBOS TATKYMAS

Ziniy valdymas leidzia valdyti procesg ekonomiskai efektyviu biidu, siekiant padidinti organizacijos veikla
ir konkurencinj prana$uma (Becerra-Fernandez ir kt., 2008). Sickdama padidinti efektyvuma, kickviena
organizacija turi issikelti savo Zziniy valdymo ir konkre¢iy jo procesy tikslus. Tiksly nustatymas suteikia
jmonéms galimybe valdyti ir keisti Ziniy valdymo procesus. Tikslai turéty bati keliami trimis lygiais:
norminiai tikslai, skirti geroms Ziniy vadybos praktikoms (pvz., organizacijos kultiirai) sukurti, strateginiai
tikslai, nurodantys, kokias pagrindines galimybes ir Zinias organizacija turi jgyti, kad ilikty konkurencinga;
ir veiklos tikslai, ver¢iantys normatyvinj ir strateginj tiksla veiksmais (Probst ir kt., 2006).

Kaip jau buvo aptarta anksciau, daugelio organizacijos procesy valdymas yra pagrjstas I'T. Naudodamasi
7iniy valdymo sistemomis kiekviena organizacija gali iSgryninti sau svarbiausius procesus. Ziniy valdymo
sistemos ir procesy matavimo ir reinzinerijos sistemos leidzia kompanijoms susitelkti j esminius procesus.
Pagrindiniai tokiy sistemy uzdaviniai:

1. palengvinti organizacijos nariy bendradarbiavima, sickiant kurti ir palaikyti organizacijos Ziniy
bazg;

2. sukurti tinkamg aplinka pakartotiniam ziniy panaudojimui ir pritaikymui;

3. i$gryninti Ziniy valdymo procesus, nustatant jy svarbg ir sukuriant aiSkias procedaras.

146



AURELIJA ULBINAIT#, ET AL. ZINI# VALDYMO PROCES# IR VERSLO PROCES# INTEGRACIJOS S#VEIKOS VERTINIMO...

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

1 LENTEL#.

Ziniy
waldymo
procesas
Ziniy
kirimas

Ziniy
saugojimas

Dalijimasis
Zinio- mis
Ziniy
perda-
wimas)

Ziniy valdymo
praktikos

*  Mindiy lietus;
®  déjos;

*  Ziniy
ISrySkinimas;

® intarviu;

®  lvginamoji
analize; ®  zZiniy
filtravimas;

®  vertinimas.

®  Finiy
zemelapiai;
*  zZiniy
rmodeliavinmas;
®  problermg
sprendirmai;
*  procesy
zemelapiai;
& socialiniy
tinkly analizées;
s rezultaty
perzinra;

®  ZJeriausiy
praktily
NustatyInas,
®  lonteksto
tyrimas;

®  iSmoktos

IT jrankiai

®  Duormeny gavyba;
*  duomeny
wizualizacija;

®  ckspertings
SiSternos;

®  socialiniy
duorneny gavylba;

®  feksto
Atpazinimas;

®  pendros karybos
Sisternos; ®  kaitos
irarikiai;

®  JUNZamosios
sistermnos; @ idejy
generavinmo jrankiai;
®  pasitikajimo
SISternos.

*  Verslo procesai;
®  vadybos Sistermnos;
®  furinio valdymo
sistermncs; @ produlkto
duorneny valdyro
sistermnos; »  produkto
gyvavimo ciklo
SISternos;

®  Organizacijos
resursy valdyrmo
SIStErnos;

®  duomeny bazésir
ju waldymo sistermnos,
*  duormeny
sandéliai;

s Jdokurmenty
valdyIno sistermos;

®  sSprendirryg

parmokos; »  ziniy palaikymo sisternos.

wadyhos skyrius.
®  Atvejo
pAagrindimas;

®  Mentoryste;

®  Praktiky
bendruomeneas;

®  Dalijimosi
bendruomenes;

» Tikslines
grupés; . Darbo
rotacija;

®  Mokymasis
dirbart;

®  Projekiy
komandy
TMOkFITIASIS;

®  Darbo grupes;
*  Teminés
diskusijos;

®  Susitikirmai;

®  Ziniy  kavines
" »  MNeformalas
tinklai;

®  D3alijimasis
1StOT1jOrTis;

®  Serninarai.

®  Debesy
kompiuterija,;

*  mokymosi
Sisternos; @ resursy
TTAITlY SiSternos;

®  dalijirmnosi
Zinutemis ir vaizdo
irasais platformos;

®  socialiniai tinklai;
®  vilial @EANgl o wikl;
®  garsoir (ar) vaizdo
konferencijos;

* tinklarasciai @ngl.
blogs;; ®  pokalbiyg
kambariai;

s pokalbiy
technologijos; & el
pasto sistemos.

147



INFORMATION & MEDIA, 2020, voL. 88, ISSN: 2783-6207

Ziniy valdymas, pagrjstas I'T, padeda i$spresti kelis esminius klausimus: pirma — leidZia atspindéti viding
organizacijos ziniy iStekliy struktira, antra — leidZia atskleisti Ziniy poreikj, tre¢ia — leidzia susisteminti
Yinias, procesus ir procediiras, i$skiriant svarbiausius (Del Giudice, Della Peruta, 2016). Ziniy valdymo
sistemy bei kity to paties pobudzio I'T produkey santykis dazniausiai i$reiSkiamas per Ziniy valdymo procesus,
kontroliuojamus ir valdomus IT. Remiantis R. Cerchione ir E. Esposito (2017) atliktu tyrimu, galima teigti,
kad dazniausiai ziniy valdymo sistemos, pagrjstos I'T, i$skiria tris pagrindinius organizacijos procesus: Ziniy
kairima, Ziniy saugojimg ir dalijimasi Ziniomis (Ziniy perdavima), nesunkiai optimizuojamus tokio tipo
sistemonmis, tiesiogiai susiejant ziniy valdymo procesus su ziniy valdymo veiklomis bei IT jrankiais.

Remiantis literattra, galima teigti, kad I'T priemonés ir $iuolaikinis pozitris j Ziniy valdyma sudaro salygas
skirtingai vertinti kiekvienos organizacijos Ziniy valdymo procesus, atsizvelgiant j jos veiklos pobudj ir sritj.
Taip pat akivaizdu, kad IT priemonés, kuriomis galima optimizuoti tam tikrus Ziniy valdymo procesus,
leidZia pasiekti geresniy rezultaty. IT ir Ziniy valdymo sasajos organizacijoje sudaro salygas gryninti ir gerinti
atskirus procesus, taip i§ dalies kei¢iant klasikinius ziniy valdymo procesy modelius. Negalima teigti, kad visi
ziniy valdymo procesai yra vienodos svarbos neatlikus i§samios atvejo analizés.

ZINT# VALDYMO PROCES# ISSKIRTINUMAI

Autoriai skirtingai interpretuoja Ziniy valdymo procesy svarba. Pastebéta, kad pozZiuris j Ziniy valdymo
procesus keidiasi priklausomai tiek nuo laikotarpio, tick nuo aplinkos, tick nuo organizacijos poreikiy.
Autoriai, pradéjg skirstyti ziniy valdyma j procesus (pvz., Probst, Raub, 2006; Meyer, Zack, 1996; McElroy,
1999; Wiig, 1996; Nonaka, 1994; Bukowitz, Williams, 2000), turéjo ganétinai griezta pozicija procesy riby
atzvilgiu ir visuose modeliuose stengési pabrézti cikliskuma, o Siuolaikingje literataroje daugiau démesio
skiriama atskiriems procesams, jy eigai, optimizavimui, atskiroms procedaroms
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2 LENTEL#.
Autoriai ir Ziniy valdymo procesai (Tubigi ir kt., 2013)

Autorius Procesai

alavi, Leinder Ziniy kirimas, dalijimasis Ziniomis,
20013 ziniy paskirstyimnas.

e Jarnett Ziniy konstravimas, ziniy jkinijimas,
(1995) ziniy skleidirmas ir naudojimas, ziniy

islaikymas ir tobulinimas.

Forg, Choi Ziniy jgijirmas, 2iniy karimas, ziniy

(2009) saugojimas, ziniy platinimas, ziniy
panaudojimas, ziniy palaikymas.

Lettieri ir kt. finiq vadybos Ciklas ne pelno

(=2 004) siekiandiose organizacijose:
saugojimas, ziniy gavimas, sklaida ir
pateikimas, tailkymas, karimas.

Mils, Srmith  [Ziniy kirimas, ziniy jgijimas.

(2011)

Mishra, Ziniy kirimas.

Ehaskar

(2011)

IQuintas ir kt.  Ziniy karimo ir augimo procesas, ziniy
(1997 igijimas, ziniy fiksavimas, dali-

Jimasis Ziniomis, ziniy naudojinas.
Singh, Soltani [Ziniy kirimas, ziniy naudojimas, ziniy

(Z2010) perdavirras.

Zack ir kt. Ziniy skirstymas ir dalijimasis

(Z009) Ziniomis, ziniy eksperimentai ir kari-
ITAS.

Zaim ir kt. Ziniy generavimas ir kirimas, ziniy

(2007 kodifikavimas ir saugojimas, ziniy

perdavimas ir dalijimasis 2inionis,
Ziniy sunaikinimas.
Zolingen ir kt | Ziniy jgijimas, ziriy uztvirtinirnas,

(Z001) ziniy skleidimas, ziniy taikymas.
Yang, Wang  [Ziniy jsigijimas.
(2004)

ir sickiamiems rezultatams. 2 lentelé atskleidZia skirtingus $iy autoriy Ziniy valdymo procesy svarbos
vertinimus.

Lietuvos autoriai J. Raudelitiniené, V. Davidavi¢iené ir A. Jakubavi¢ius (2018), sistemizuodami uZsienio
autoriy (Armistead, 1999; Becerra-Fernandez ir kt., 2004; Dalkir, 2011; Garcfa-Ferndndez, 2015; Kianto
ir kt., 2016; Lin, Lee, 2005; Lytras ir kt., 2002; Nayir, Uzungarili, 2008; Nielsen, 2006; Pinho ir kt., 2012;
Probst ir kt., 2006; Rollett, 2003; Staab ir kt., 2001; Sun, 2010; Supyuenyong ir kt., 2009; Wee, Chua, 2013;
Yusr ir kt., 2017) Ziniy valdymo modeliy spektrus, skirsto juos j grupes pagal procesy svarba:

ziniy paskirstymas, sklaida, dalijimasis ziniomis, perdavimas, vartotojo pasickimas (27 proc.);
ziniy panaudojimas, integravimas, jtvirtinimas, pakartotinis naudojimas (25,4 proc.);

ziniy kirimas, plétojimas, generavimas (20,6 proc.);

ziniy jgijimas (15,9 proc.);

ziniy saugojimas, fiksavimas, archyvavimas (11,1 proc.).

RAEEIN S

Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje organizacijos ne tik bando susisteminti savo Ziniy valdyma,
sickdamos i$gryninti ziniy valdymo procesus, tadiau iesko gilesniy jy sasajy ir drasiai matuoja tiek procesy
efektyvumg jiems saveikaujant tarpusavyje, tick ju nauda kitiems organizacijos rodikliams, tokiems kaip
naudingumui (angl. performance), pelnui ir t. t. Kickybinis Ziniy valdymo procesy vertinimas tampa
neatsiejama $iuolaikine verslo dalimi, o Ziniy valdymo procesy teikiami rezultatai — ne i$imtis. Viename
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i§ pavyzdziy puikiai atskleidZiama tiesioginé Ziniy jgijimo proceso jtaka Ziniy konversijai, taip pat Ziniy
konversijos jtaka kitam procesui — Ziniy taikymui (Cegarra-Navarro ir kt., 2016). Taip pat atlickami 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
sgveika taip pat matuojama kickybiniais rodikliais (Foote, Halawi, 2018).

Bet kuris $iuolaikinés organizacijos modelis formuoja Ziniomis pagrjsta organizacija, gebancia atrasti
ry$j tarp organizacijos procesy, ziniy valdymo procesy ir organizacijos naudingumo (Martelo-Landroguez,
Cepeda-Carrién, 2016). Ziniy kaip pagrindinio organizacijos i$tekliaus pripazinimas skatina naujy Ziniy
karimo, perdavimo (dalijimosi Ziniomis) ir taikymo procesus. Pazenggs ziniy valdymas lemia supratimg,
kaip zinios kuriamos, kaip jomis dalijamasi bei kaip jos skleidziamos visoje organizacijoje. Ziniy valdymas
vertinamas kaip pagrindiné, o ne remiamoji veikla. Kiekviena organizacija turéty suprasti ziniy ir mokymosi
svarbg savo darbuotojams, o kiekvienas darbuotojas turéty buti skatinamas kurti, dalytis ziniomis, jy ieskoti
ir naudoti savo kasdiengje veikloje (Firestone, McElroy, 2012).

Atlikus literataros apzvalga galima teigti, kad tiek Ziniy valdymo procesy modeliai, tiek jy pavadinimai
daugeliu atvejy skiriasi, ta¢iau, susisteminus juos pagal turinj ir vieta ziniy valdymo procesy kaip visumos
cikle, galima isskirti keturis pagrindinius:

1. Ziniy kiirimas — organizacijos Ziniy kaupimo rezultatas, leidZiantis kurti naujas Zinias naudojant
jau esamas tiek vidines, tiek iSorines. Sio proceso metu organizacija gali surinkti ir iSryskinti
svarbiausias savo zinias, kuriy reikia naujiems produktams kurti ir potencialui auginti (Wales ir
kt., 2013);

2. Dalijimasis ziniomis, jy perdavimas i§ esmés yra ziniy suteikimas kitiems organizacijos nariams,
bet tai efektyvu, kai $iame procese dalyvauja visi organizacijos nariai ir skyriai. Dalijimasis
ziniomis, paremtas $iuolaikinémis technologijomis, — neat- siejama inovatyvios organizacijos dalis,
suteikianti jai konkurencinio pranafumo (Abukhait ir kt., 2019);

3. Ziniy saugojimas. Visi jmonés darbuotojai privalo turéti prieiga prie Ziniy bazés, kad galéty jgyti
reikiamy Ziniy, kurios jiems padéty priimti tinkamus sprendimus. Tadiau $i baz¢ turi bati nuolat
atnaujinama, o zinios joje kaupiamos sistemingai. Saugojimo ir paieskos sistemos turi garantuoti
priciga darbuotojui prie Ziniy bazés jam butinu aspektu (Gunjal, 2005);

4. Ziniy taikymas kiekvienoje organizacijoje vertinamas atskirai. Vienose jy rezultatai matuojami
kaip ir kity organizacijos procesy, naudojant tam tikrus naudingumo rodiklius (angl. KPI’s),
kitose vertinamas kaip geriausiy praktiky taikymas. Tikslingas Ziniy taikymas lemia, kad reikia
naudoti ziniy kirimo etape sukurtas ir perdavimo bei gavimo fazése i$saugotas Zinias (Ode,
Ayavoo, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy valdymo procesai $iuolaikinéje organizacijoje tapo lygiaverciai
kitiems pagrindiniams organizacijos procesams. Jy taikymas, analizé, optimizavimas, matavimas ir valdymas,
pagristas I'T, tampa butinybe inovatyviai, konkurencinio prana§umo siekiandiai organizacijai. O i§ skirtingy
ziniy valdymo procesy, nustatomy tiek teoriskai, tiek praktiskai atlickant tyrimus, kaip svarbiausius pagal
prasme¢ galima buty iSskirti keturis pagrindinius: Ziniy kirima, dalijimasi Ziniomis (jy perdavima),
saugojima ir taikyma.

ORGANIZACIJIOS PROCESINIO VALDYMO KONCEPCIJA
XXI a. organizacijos valdymas yra neatsiecjamas nuo procesinio poziurio. Procesinio valdymo koncepcijos
integravimas yra $iuolaikinés organizacijos egzistencijos, i$likimo, sekmingo konkuravimo ir gyvybingumo

rinkoje salyga. Procesinis valdymas siejamas su nuolatiniy kryptingy darniai veikianc¢ios organizacinés
sistemos veiksmy visuma, lemiancia tikslingai sickiama rezultata. Procesinio valdymo kryptimi juda visos
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tradicinés organizacijos. Procesy identifikavimas, jy riby ir tiksly apibrézimas, rysiy su kitais procesais
nustatymas, matavimas, vertinimas, gerinimas, kontrolé tobulinant esamus procesus bei naujai kuriamy
procesy patikra — visa tai yra laikoma integralia pazangios organizacijos veiklos dalimi. Daugelio organizacijy
s¢kmé, vertinant jy rezultatus ir jy pasickimo veiksminguma, yra siejama su $iy organizacijy veiklos ir
joms reikalingy iStekliy (medZiagy, Ziniy, laiko, energijos) procesiniu valdymu. Kiekviena verslo procesui
priklausanti grandis turi buti apripinta informacija, kad galéty sékmingai veikti (Rakickas, 2010). Procesinis
valdymas leidzia identifikuoti ir $alinti ,barjerus ir prie$taravimus tarp funkciniy skyriy, hierarchijos lygiu,
gamybos ar paslaugy teikimo linijy“ (Kazilitinas, 2004).

Doméjimasis organizacijy ir verslo procesy valdymu, prasidéjes XX a. 9-ajame deSimtmetyje (van
Rensburg, 1998; Sentanin ir kt., 2008), jgavo pagreitj ir ypa¢ suintensyvéjo XXI a. 2-ajame deSimtmetyje.
Dauguma vadybos ir inZinerijos techniky — verslo procesy reinzinerija, procesy tobulinimas, veikla, pagrjsta
vadyba, jmoniy inzinerija, verslo architektiiros, Ziniy vadyba, besimokanc¢ios organizacijos, poky¢iy vadyba
ir kitos — buvo ir tebéra naudojamos kaip mechanizmai organizacijoms tobulinti ir visus juos vienijantis
clementas yra verslo procesas (van Rensburg, 1998). Verslo procesy elementai apima verslo procesy
valdyma ir procesy tobulinimg (Nadarajah, Kadir, 2014). Verslo jmonés tikslingai siekia padidinti savo
produktyvumg, pagerinti savo santykius su vartotojais ir sumazinti naujy produkty ir procesy paleidimo
trukme. Procesy valdymas i§ pradziy placiai taikytas gamybiniy jmoniy veikloje, véliau jo taikymo apréptis
plétési j paslaugy sektoriy ir tie patys procesy optimizavimo principai pradéti taikyti ne tik fizinio produkto,
bet jau ir grynosios, neap¢iuopiamos paslaugos teikimo proceso analizeés ir optimizavimo atvejais. Vienas i$
pavyzdziy — i$pléstinis LEAN metodikos, orientuotos j optimaly resursy i$naudojimg ir vertés vartotojui
karima, taikymas, sickiant pagerinti tokias veiklos charakteristikas kaip kokybé, sanaudos ir atlikimo trukmé.
Nors sistema buvo sukurta kompanijoje Toyota Motor, tadiau s¢kmingai pritaikyta skirtinguose sektoriuose
»uz varikliy gamybos sektoriaus riby“ ir vertinant skirtingus procesus (Ruzel¢, 2020). Turint galvoje procesy
valdymo plétra ir jsigaléjima, butina pazyméti, kad tiek literatura, tiek verslo praktika skatina identifikuoti
procesus ir valdyti procesiniu principu ne tik pelno, bet ir ne pelno siekiandias organizacijas (Sobotkiewicz,
2015).

Remiantis literatiira, organizacijos procesy valdyma galima apibréZti kaip universaly organizacijos tiksly
siekimo ir mastymo buda, tinkama visoms funkcijoms, visiems lygiams, visoms produkty gamybos ir paslaugy
teikimo linijoms, nepaisant organizacijy tipo, dydzio ar teikiamo produkto, kurj taikant sickiama nuolatinio
rezultaty gerinimo (Kazilitinas, 2004). Sj poziirj batina suprasti ir siekiant gerinti veiklos rezultatus bei
i$vengti nes¢kmiy, butina pasinaudoti jo galimybemis ir pritaikyti jj vadyboje.

PROCES# VALDYMAS: PROCES# TIPAI, PROCESINIO IR FUNKCINIO POZI#RIO ORGANIZACLI#
SKIRTUMAI IR PROCESINIO VALDYMO iS$Sukiai

Imonés veikloje vyksta keletas ar keliasdesimt tarpusavyje susijusiy procesy. Paprastai vieno proceso
produkcija transformuojasi j kito proceso gavinius, taigi bet kurio proceso sutrikimas paveikia kity
procesy veikla ir atitinkamai — rezultatus. Procesas j veikly granding sujungia materialinius, finansinius ir
zmogiskuosius i$teklius, leidziancius pasiekti, valdyti ir prognozuoti rezultata.

Mokslinéje literataroje i§skiriamos procesy grupés, apibréziamos pagal skirtingus pozymius, leidzia suvokti
proceso forma, struktiira, turinj ir vieta tarp kity procesy verslo valdymo sistemoje (zr. 3 lentelg). Matyti, kad
procesai gali jgyti tiek grieztai apibrézta, tiek laisva forma, priklausomai nuo sickiamo rezultato — kiekvienu
kartu to paties, Sablonisko ar, priesingai, kickvienu kartu vis kitokio, originalaus ir naujo (Strazdas, Jancoras,
2011). Siuos procesus tikriausiai taip pat buty galima prilyginti pastoviems ir kintamiems procesams, taciau
pagaljy iSraiskos ir pasireiskimo forma jie gali buti tick lengvai, tick sunkiai pastebimi (Strazdas, Cernevidiiite,
2014). Apibrézti procesai turi $ablonines formas; tradicing, klasikiné proceso forma yra linijiné, horizontali,
kuomet procesa sudaro atskiry veiksmy seka, vedanti nuo paskutinio proceso veiksmo j galutinj rezultata;
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sudétingesni procesai yra nelinijinés, vizualiai $akinés, erdvinj modelj primenancéios struktaros, kai linijinés
strukttiros subprocesai i§ iSorés susiveda j centrinj taskg — galutinj rezultata, t. y. kai galutinj proceso
rezultata sudaro ne vieno paskutinio veiksmo rezultatas, o visy atskiry subprocesy paskutiniy veiksmy
rezultatai (Strazdas, Cernevidiite, 2014). Linijinés veiksmy sckos procesai gali buti vienkartiniai arba
cikliniai, atsikartojantys su jgyta patirtimi ir Ziniomis, iteraciniai, nuolat tobulinami (Moen, Norman, 2009).
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3 LENTEL#.
Procesy tipai

lAutorius, Procesu Procesy grupés
publikacijos klasifika- vimo
metai poZymis

Strazdas, Pagal proceso 1. Apibréztas procesas,
Jancoras, rezultato tvarkomas taip, kad kiekvieng
2011 apibréez-tumg  kartg baty gaunamas toks pat,

sabloniskas, rezultatas.

2. Neapibreztas procesas,
tvarkomas taip, kad kiekviensg
kartz baty gaunamas vis kitoks,
originalus rezultatas - naujove,
pve., kurybos procesas.

Strazdas, Pagal weilsmy (1. Linijinisi procesai, kai
Cernevidite, sekos vizualing  galutinj proceso rezultaty
2014 iSsidestyma sudaro paskutinio veiksmo

rezultatas. Z. Nelinijinial
procesal, kal galutin] proceso
rezultata su- daro ne paskutinio
welksmo, o atskiry veiksrmiyg
WISUITOS rezultatas.

Moer, Pagal veilsrg 1. Vienos linijines sekos
[Jorran, atsikartojarmrna  procesal, dar vadinarni
2009 linijiniais procesais. 2. Ciklinial

procesal, veikiantys ratu, kai
patirtis ir zinios panaudojarmi
luriant ir gaminant nauja
produkta, taip uztikrinant
nuclating produlkto tobulinima,

Strazdas, [Pagal procesy 1. Gerai mator kintarnm
Cerneviiite, pa- stovurma procesai. 2. Gerai ratormi
2014 (pastovus ir pastovis procesal. 2. Sunkial

kintarmd) ir iSrais- maton kintam procesai.
kg, (geralir 4. Sunkial matorn pastovas
Sunkial matorrn)  pProcesal

Kazilia Tipinis 1. Pagrindinial procesai,

mas, 2004;  skirstymas pagal tiesiogial kuriantys verte
Strazdas, Proceso reikime  isoriniam vartotojui;
ICerneviciaté, jmones veiklai, a. produlkto karimo procesal;

2014; kuri nusta- to b, produkto atlikimo procesai;

Sobotlie- patl jmone pagal ¢ produkto pardavirno

micz, 2015 sawvo veiklos spe- procesal. 2. Pagalbiniai-
cifika. Sie Zalutiniai procesai, sudarantys
procesai =alygas vidi- niam vartotojul
formuoja idarbuotojul) kurtl verte:

procesy matricg. 8. darbuctojy valdymo
procesal; b, priemoniy
waldyrno procesal;
C.  apropinimo medziagomis
procesai; d. infrastruktiiros
palailoymo ir aprapirimo
informacija; e, nuolatinio
tobulinirmo procesas,
. Vadylinial procesal, kuriy
paskirtls yra riustatytl organi-
zaCijos tikslus bel strategijas ir
weiksrmngal valdytl kitus
OrZ2anizacijos procesus.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais

Pereinant nuo proceso formos ir struktiiros prie jo turinio ir vietos tarp kity procesy verslo valdymo
sistemoje analizés, galima i$skirti, kad kiekvienos organizacijos veikloje vyksta trijy grupiy procesai, glaudziai
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susij¢ tarpusavyje (Zr. 3 lentele). Pirmieji — pagrindiniai, centriniai jmonés veiklos procesai, kuriais kuriama
verté iSoriniams vartotojams, tarp kuriy — produkty gamybos, paslaugy karimo, jy teikimo, pardavimo ir
popardaviminio aptarnavimo procesai. Antroji grupé — pagalbiniai procesai, skirti pagrindiniams procesams
palaikyti; jais uztikrinamas sklandus procesy, uztikrinanéiy organizacijos darba, valdymas — jrenginiy ir
darbuotojy darbo funkcijy atlikimas, apimantis medziagy, priemoniy, informacijos ir kitus infrastruktaros
apripinimo ir darbo valdymo procesus, taigi $iy procesy metu kuriama verté vidiniam organizacijos
vartotojui (Kaziliinas, 2004; Strazdas, Cernevidiite, 2014). Tretioji procesy grupé — vadybiniai procesai,
jungiantys pagrindiniy ir pagalbiniy procesy valdyma nuo organizacijos strateginio lygmens iki kasdieniy
operacijy valdymo.
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Funkcinés ir procesinés organizacijos skirtumai

[Kriterijus
PoZitrio mastas

Veiklos fokusavimo
objektas

lausimas, j kuri

atsakoma

Subjelctas, kuriam

lkuriama verté
Siekiamas rezul - tatas

TrikdzZiai

Taikymas

Taikymo sritys

Organizacijos vei- klos
tobulinimas

Funkcinis poZinris
Siauras,
specializudtas.

Atsldros funkcijos,
pve., rinkodara,

gamyba, apskaita,
pardavirngl ir parn.

Kas atlieka darba?
Funkcinis padalinys

Funkcinio
padalinio
efeldtyyurmo di-
dinirmas.

Atsliry funkdcijy
konlkurencija,
tarpfunkcinés
klititys ir konfliktai,
problemcs
reatspindi wisos
LTonés problerry
Iasto, problemos
spren- dimas gali
sukelti problermy
kitarn padaliniul ir
pabloginti ¥iso
Proceso rezultatus.
YVeiklose, kuriose
galirna atskirtl ga-
rring nuo teikiamos
paslaugos ir atski-
ras vykdomas
funkcijas.

Funlcinis padalinys

Ribotas

Procesinis poZitris
Kompleksinis,
holistinis,
JuIglantis,
SINergZinis.
Saveikaujandciy
procesy sisterna, t.
V. visg processa
Apimancios
funkcijos.

Koks darbas yra
atliekamas?
Vartotojas

Wertés vidinian ir
isoriniam vartoto-
jui didinirras,
gereruojantis
geresnj rezultats
tobulinant monés
vellkla nei
pasiekianas
vadovaujantis
funkciniu pozitria.

Frocesy weikirmo
darnos trukumas,
verslo procesy
problermnial
aspektal

Veiklose, kuriose
sunkm atslkart
garmn nuo
teiliarmnos paslaugos
ir atskiras
vykdomas
funkcijas; veiklose,
kuriose galima
atskirti garrinj nuo
teildarmos paslaugos
ir atskiras
vyldornas
funkcijas.
Karybines
industrjos ir kt
WISUITINS

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Strazdas, Cernevidiate (2014), Curtice (2003) ir van Rensburg (1998)

Organizacijos veikla jungia ir j bendrai veikianc¢ia sistema integruoja visus veiklos procesus ir joje
atlickamas funkcijas. Palyginti su siauru, specializuotu funkciniu poZiariu, procesinis poziaris yra
kompleksinis, visaapimantis, jungiantis jvairias proceso vyksmui uztikrinti ir rezultatui generuoti butinas
funkcijas, rySius su visais organizacijos elementais: darbais, kompetencijomis, matais, dokumentais (van
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Rensburg, 1998), savo natiira turintis uztikrinti proceso daliy sinergija. Funkcinis pozitris apima atskiras
funkcijas kaip rinkodara, gamyba, apskaita ar pardavimai, o procesinis pozitiris ignoruoja $ia sistema,
organizacijos veiklg vertindamas kaip tarpusavyje saveikaujandiy procesy sistema, integruojancia visas
organizacijos veiklos procesams ir rezultatui uztikrinti reikalingas funkcijas. Pirmuoju atveju verté yra
kuriama funkciniam padaliniui, t. y. organizacijos daliai, o ne visai organizacijai, didinant tik funkcinio
padalinio efektyvuma; antruoju — verté kuriama vidiniam ir i$oriniam vartotojui, t. y. galutiniam jmonés
procesy rezultaty vartotojui, 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, taigi neuztikrinamas sklandus, efekeyvus ir
rezultatyvus organizacijos veiklos procesas. Jeigu organizacijose procesai néra matomi ir neturi pavadinimuy,
vadinasi, jmonés veikla yra sutelkta j atskirus jmonés skyrius, o ne j procesa, j kurj baty jtraukti darbuotojai
(Rakickas, 2010). Taciau procesiniu principu veikian¢ios organizacijos integruoja visus joje vykstancius
procesus ir visas vykdomas funkcijas j viena sistema, suvokdamos visy organizacijos daliy kuriamg sinerginj
efekta bei poreikj uztikrinti procesy darna, t. y. spresti ne uzdarai veikian¢io padalinio problema kaip atskira
ir lokalaus pobudzio, o butent analizuoti ir koreguoti kaip identifikuotas kompleksinés procesy sistemos
problemines vietas (zr. 4 lentele).

Procesy gausa, jy sudétingumas, kaita ir jgyvendinimas, jtraukiant darbuotojus, yra tie kertiniai dalykai,
tapatinami su organizacijos procesy valdymo is$tukiais (Zr. 5 lentelg), tatiau kartu ir galimybémis, kurias
teisingai identifikavusi, jvertinusi ir pritaikiusi organizacija gali pasiekti aukstesnio lygmens tiksly. Didelés
organizacijos susiduria su dideliu procesy kiekiu, praktiskai — kompleksinémis procesy matricomis,
kurias turi tikslingai modeliuoti ir valdyti, sickdamos sumazinti chaosa, diegti bei stiprinti sisteminga
pozitrj j veiklos valdyma. Organizacijos veikla yra ne statinis, ne pastovus, o dinaminis ir kintantis
procesas, reikalaujantis prisiderinti prie besikei¢ian¢iy vidinés ir iSorinés aplinkos salygy, priklausomai
nuo organizacijos produkty, paslaugy, darbuotojy, jrenginiy, vartotojy lukes¢iy, konkurenty veiksmy
rinkoje ir pan. Kompleksinius procesus valdancios organizacijos susiduria su funkcinio tipo organizacijy
patiriamais i$$ukiais ir problemomis, pvz., atskiry skyriy darbuotojai nezino, kokias operacijas ir funkcijas
atlicka kity skyriy darbuotojai ir pan. Atskiri darbuotojai gali tapti trukdziu sudétingam organizacijos
procesy mechanizmui — skirtingos asmeninés savybés ir jpro¢iai ne visada gali uztikrinti vienodg proceso
operacijy seka bei jy jgyvendinimo trukme, pamatuotai apibreézta kiekvienai operacijai. Vien pasikartojandias
operacijas atlickantys darbuotojai gali dirbti inertiskai laikydamiesi masininio principo, atlikdami operacijas
automatiskai, nefiksuodami ir nebudami suinteresuoti procesy valdymui svarbiy detaliy, pvz., laiko, skirto
tam tikrai operacijai atlikti, fiksavimu.
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5 LENTEL#.
Organizacijos procesy valdymo issukiai

[E5nkis Paaitkinimas
Didelis [mones, ypad didesnés, veikla sudaro

procesy kiekis  Sie procesal &«  produlktoir @n
paslaugos koncepcijos karimas;

o produkio gamyba ir (@A) paslaugos
teikinAs; @ produkto ir (ar) paslaugos
pardavirmas; 8 produktoir @r)
paslaugos popardawvirnuinis
aptarnavimas, ®  apskaita.

Procesy kaita [mones veikla ir procesal turl
prisiderinti prie besikeifiandiy salygy:
produlkty, darbuotojy, vartotojy,
konlourenty ir pan.

Procesy Kompleksinius procesus sudaro
sudétingumas subprocesai, kitos operacijos ir zings-
rial. Operacijos gali batl vykdomos
skirtingy darbuotojy, kurie rnebati- nai
vra susipazine su kity darbuotojy
atliekarmnormis operacjomis.

D arbuotoju Tie patys procesal gali batl atliekarm
savyhés ir skirtingai del darbuotojy asmeni- niyg
iprociai savybiy ir jprofiy: gali bati pasirinkta

skirtinga operacijy atlikimo seka,
trukamé ir par.
Automatiflluma Veiksmai ir operacijos, ypad daznai
s lartojarmi, gali bati atlielarmn au-
tormatiskal, negalvojant ir nefiksuojant
detaliy: operacijos atlikimo tru- kumés,
pradzios, pabaigos.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Strazdas, Cernevititité (2014)

Sudétingoje dinamingje ir kintancioje daugybiniy procesy sistemoje (zr. 3, 4 ir 5 lenteles) jmonés asis
— kompleksinis produkto valdymo (angl. product management) procesas, apimantis produkto kirimo
procesa, produkto gamybos ar paslaugos teikimo procesa, produkto ar paslaugos pardavimo procesa,
popardaviminj kliento aptarnavimo procesg ir aibe kity pagalbiniy procesy. Centriné $io sudetinio proceso
ais yra vartotojas, taip pat ir kitos suinteresuotos $alys, daznu atveju jskaitant ir visuomeng. Vartotojas
yra indikatorius, parodantis, kaip sklandziai — efektyviai trukmés, kokybés ir istekliy pozitriais — vyksta
pagrindiniai jmonés veiklos procesai. Organizacija akylai stebi kliento kaip vartotojo keliong: asmeny
poreikius ir jy tenkinimo budus sekdama vartotojo pasirinktu mar$rutu, keliaudama kartu visais su
organizacija susijusiais taskais. Sasajy identifikavimas, fiksavimas, i$pléstinis kiekvieno jy tyrimas, siekiant
identifikuoti vartotojo patirtj bei pasitenkinima, leidZia geriau suprasti vartotoja, jo i§$ukius ir problemas,
o kartu geriau pazinti vartotojy likes¢ius ir pageidavimus, reaguoti j juos bei prisitaikyti (Halvorsrud ir ke.,
2016). O visuomené yra stebétoja — pasyvi arba aktyvi ir kaip galios grupeé, jsitraukusi j organizacijos veiklos
procesy valdyma.

PROCES# VERTINIMAS: PROCESO VEIKSM#, GALUTINIO PROCESO REZULTATO IR J# ATSKIR#
PROCES# RYSIO VERTINIMO GALIMYB#S

Procesy rodikliai gali bati klasifikuojami priklausomai nuo i$matuojamo jy konkurencingumo faktoriaus
(trukmes, kokybeés, lankstumo, produktyvumo ir aplinkosaugos suderinamumo) bei jy tikslo (vartotojy
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pasitenkinimo ar vidiniy i$tekliy valdymo rodikliy); kai kuriuos i$ jy verta panagrinéti detaliau (Franceschini
ir kt., 2007):

e Laiko rodikliai gali buti i§skiriami j dvi pagrindines kategorijas: pirmojoje laikas traktuojamas kaip
vidinio efektyvumo $altinis, kai laiko taupymas yra prilyginamas i$laidy maZinimui ir vertés karimui;
antrosios indikatoriai, susij¢ su reagavimo j rinka laiku, kai laikas yra matomas kaip produkto
diferencijavimo ir pajamy didinimo svertas. Vidiniais laiko rodikliais sickiama identifikuoti procesy
veiklas, kurian¢ias pridéting verte, pvz., skirtas vartotojo suvokiamo produkto rezultatui gerinti. O
iSoriniai laiko indikatoriai gali buti suskirstyti j standartinj produkty pristatyma laiku (rodikliai,
skirti logistinés sistemos konkurencingumui vertinti) ir naujy produkty vystymo trukme (rodikliai,
skirti produkty vystymo proceso konkurencingumui vertinti); prie pastarojo priskirtinas labiausiai
jprastas laiko j rinkg rodiklis, matuojantis laiko tarpa tarp produkto koncepto ir paleidimo j rinka.

o Kokybes rodikliai rodo produkto ar paslaugos charakteristikas, palyginti su vartotojy poreikiais
(gaminio specifikacijy, vartotojy poreikiy atitikima) ir palyginti su proceso efektyvumo kriterijais
(i8tekliy eikvojimg, trikumus ir kt.).

e Produktyvumo matavimus atspindi klasikiniai procesy rodikliai, apibrézti kaip proceso gaviniy ir
jd¢jimy santykis, pirmiausia naudojami darbo produktyvumui vertinti. Produktyvumo rodikliai
naudojami apdirbimo pramonéje, kurioje proceso i$vesties rezultatai gali buti lengvai i$matuoti.

e Aplinkos suderinamumo matavimy tikslas yra identifikuoti jmonés gebéjima kurti aplinkai
draugiSkus produktus ir paslaugas. Aplinkosaugos klausimas jmonei yra strategiskai svarbus, nes daro
jtakq kuriant vertg.

e Lankstumo matavimai jvertina jmonés geb¢jima greitai reaguoti j poky¢ius, mazinant procesy
trukme ir i$laidas. Kuo kontekstas dinamiskesnis, tuo daugiau reik§més skiriama lankstumui. Yra
du poky¢iy tipai: kiekybiniai poky¢iai, susij¢ su teigiamais arba neigiamais produkty ir paslaugy
paklausos svyravimais, ir kokybiniai poky¢iai, susije su produkty ir paslaugy tipy modifikacijomis.
Pagal poky¢iy tipg ir dydj galima identifikuoti $eias lankstumo dimensijas: masta, derinj,
moduliskuma, produkts, gamyba ir veikima.

Analizuojant organizacijy ir verslo procesus, pirmiausia reikia atkreipti démesj j du dalykus, kuriuos
ketinama vertinti: patj procesa kaip atskiry procesy veiksmy rezultatus ir viso proceso galutinj rezultata, t. y.
proceso sukurtg verte iSoriniam vartotojui. Pirmuoju atveju vertinamas pats procesas ir atskiros jo stadijos,
kurias sickiama optimizuoti, antruoju — galutinis proceso sukurtas produktas (ir jo ypatybés), kurio kokybe
reprezentuojandias charakteristikas sickiama pagerinti. Taigi pirmuoju atveju vertinimas yra nukreiptas j
procesa ir jo veiksmus, o antruoju — j jo rezultata. Galima ir tre¢ioji vertinimo galimybé, kai ieSkoma rysio
tarp pirmos ir antros dalies, t. y. tarp proceso veiksmy ir charakteristiky bei proceso rezultato.

Kiekviena vertinama dalis yra matuojama, o matavimo vienetai turi buti iSreiksti kiekybiskai. Vertinant
procesa, jis, jo ribos turi bati apibréZiamos, o pats procesas iSskaidomas j sudedamasias dalis — proceso
veiksmus ar stadijas, kuriuos buty galima nagrinéti kaip atskirus objektus, atitinkamai i$matuoti ir jvertinti.
Procesui vertinti sutartinai naudojami etapo, veiksmo ar operacijos atlikimo trukmés ir sanaudy rodikliai,
renkami aiSkiai apskai¢iuojamy matavimo vienety forma, pvz., sunaudoty medziagy kickio ir kainos
vienetais, zmogiskyjy istekliy skai¢iumi, jy darbo laiko vienetais, investicijy j ju mokymus laiko ir kainos
vienetais, darbo priemoniy skai¢iumi ir jy kainos vienetais ir kitais. ] viso proceso ir atskiry jo stadijy
vertinima gali bati jtraukiamas ir klaidy, padaryty konkredioje proceso grandyje, skaicius. Jos gali buti
klasifikuojamos ir lemti atitinkamus sprendimus. Reikeéty pabrézti, kad kiekvienas procesas gali turéti
specifinius vertinimo rodiklius, tad negalime pateikti generalizuoto, universalaus, visiems procesams vertinti
tinkamo rodikliy saraso.

Pasinaudojant proceso stadijy vertinimo rodikliais, tos pacios rusies nesidubliuojané¢ius vienetus galima
sumuoti j bendrajj viso proceso vertinimo rodiklj. Taip galima pamatuoti tiek atskiry stadijy, tiek viso
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proceso atlikimo trukme ir sanaudas. Tokius rezultatus galima atitinkamai lyginti su ankstesniais tos pacios
organizacijos rezultatais, su planuotais rezultatais, su lokaliais, regioniniais ir pasauliniais konkurentais ir
geriausiai rinkoje veikian¢iomis organizacijomis, tad jvertinama tiek laiko, tiek plany, tiek teritoriniais
aspeketais.

Proceso rezultato vertinimas siejamas su gaminiu — produktu ar paslauga (Sobotkiewicz, 2015), kurj
gauna iSorinis vartotojas, jo tikraja ir bendrai suvokiama, t. y. objektyvia ir subjektyvia, verte. I§ tiesy
vartotojui neripi (arba mazai rapi) organizacijos valdymo struktira, strateginiai planai ar finansiné
struktiira, vartotojui rupi tik vienintelis dalykas — rezultatas, t. y. verté, kurig organizacija jam sukuria
(van Rensburg, 1998). Proceso rezultato etape dazniausiai vertinamas pagaminty gaminiy ar suteikty
paslaugy skaicius, taip pat galutinio produkto atitiktis nustatytiems gaminio standartams, o paslaugos
teikimo atveju — faktiskai suteiktos paslaugos atitiktis vartotojo lukes¢iams. Produkto atveju naudojami
tokie vertinimo rodikliai kaip brokuoty gaminiy skai¢ius, tenkantis $imtui ar tikstanéiui gaminiy, ir pan.
Paslaugos atveju vertinimo taikinyje atsiduria su vartotojais susijusi elgsena, dazniausiai iSrei$kiama vartotojy
pasitenkinimo ir lojalumo sgvokomis ir jas reprezentuojandiais rodikliais. Kai kuriais atvejais vartotojy
pasitenkinimas prilyginamas paslaugos kokybei, ta¢iau tai nebutinai yra tiesa, dél ko toks pozZitris mokslinéje
literataroje yra kritikuojamas. Vartotojy pasitenkinimas matuojamas vartotojy pasitenkinimo lygiu, gali
buti skai¢iuojami specialtis 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), 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 biti matuojamas ir vertinamas paslaugy kokybés dimensijomis (SERVQUAL
metodika, Parasuraman ir kt., 1988), duomenims rinkti naudojant Likerto skales. Vartotojy lojalumas gali
buti matuojamas tam tikrais kiekybiskai iSreiSkiamais rodikliais, pvz., produkto ar paslaugos pirkimo daznis,
per tam tikra laikotarpj produktui ar paslaugai ileisty pinigy suma ir pan.

Turint abu — procesa ir jo rezultatus i$reiskiancius rodiklius — galima tikrinti hipotezes apie jy tarpusavio
sasajas ar jtaka rezultatui.

Procesus nagrinéjancioje literaturoje ir verslo praktikoje vartojama procesy efektyvumo savoka.
Organizacija yra efekeyvi tik tiek, kiek yra efekeyvas jos procesai (Rakickas, 2010). Neretai procesy
efektyvumo sgvoka neturi visuotinai priimtinos, universalios iSrai$kos. Dazniausiai ji yra priskiriama
vertinimo sistemoms, leidZzian¢ioms pamatuoti konkretaus proceso efektyvumg — paprastai nurodomos
i$laidos, jvykdymo trukme, proceso lankstumas ir kokybé (Sobotkiewicz, 2015), kur vienus dalykus galima
i$matuoti labai tiksliai (pvz., i$laidas ir jvyykdymo trukme), o kity matavimas priklauso nuo tyréjo pasirinkey
matavimo budy (pvz., proceso lankstumas ir kokybe).

Palyginti su ekonominiais jmonés veiklos vertinimo rodikliais, procesy rodikliai pirmiausia iSsiskiria
laiko elementu: ekonominiai rodikliai rodo, ar fiziniai sandoriai yra paver¢iami pinigine iSraiska, o proceso
rodikliai i§ sandoriy paprasciausia i§gauna informacija. Kitas procesiniam vertinimui badingas elementas
yra ilgalaiké perspektyva: proceso rodikliai gali pateikti susintetintg informacijg apie jmonés konkurencinj
pranaSuma. Dar vienas procesiniam vertinimui budingas dalykas — sunku jvertinti proceso rodikliy
i$samumg. Ekonominiai-finansiniai rodikliai agreguoja ir apibendrina kelis rezultatus vienu piniginiu
kintamuoju, o kiekvienas proceso rodiklis yra susijes su konkreciu rezultato tipu: konkurencingas pateikimo
j rinkg laikas negarantuoja, kad produkto kokybé¢ tenkins klientus. Siy rodikliy apribojimas atima galimybe
bendrai jvertinti visg sudétinga jmonés struktura (Franceschini ir ke., 2007).
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SVARBIAUSI# ORGANIZACIJOS VEIKLOS PROCES# ISSKIRTINUMAI

Kai kurie autoriai bando identifikuoti ir sistemiskai sugrupuoti organizacijose vykdomus procesus. Vienas
ju, D. Sobotkiewiczius (2015), remdamasis literatiiros studijomis, i$skiria keturias vadinamosios modernios
jmonés procesy grupes: pagrindinius procesus (angl. basic processes), palaikancius ekonominés prigimties
procesus (angl. supporting processes of economic nature), palaikanéius techninés prigimties procesus
(angl. suporting processes of technical nature) ir valdymo procesus (angl. management processes), kuriy
subprocesus jis taip pat jvardija. Pagrindinius procesus $is autorius skirsto j pirminius ir antrinius. Pirminiams
procesams priskiriamas produkty ir paslaugy generavimas bei produkty ir paslaugy prekyba, antriniams
— vidiné ir iSoriné logistika, rinkodara ir pardavimai, prie$pardaviminio ir popardaviminio aptarnavimo
paslaugos. Palaikantiems ekonominés prigimties procesams priskiriami zmogiskieji itekliai ir jy vystymas,
IT ir IKT, finansai ir kontrolé. Palaikantiems techninés prigimties procesams priskirtini $ie procesai: kokybeés
kontrol¢, paklausa, moksliniai tyrimai ir plétra, produkto valdymas, produkcijos techninis paruosimas,
industriné inZinerija, palaikymas, kiti palaikantys procesai, susij¢ su jmonés poreikiais. Valdymo procesy
grupe sudaro iSoriniy rysiy valdymas, informaciniy sistemy valdymas, poky¢iy ir organizaciniy inovacijy
valdymas, pagrindiniy ir palaikané¢iy procesy valdymas.

Kertiniai jmonés veiklos procesai yra pirminés prigimties procesai, tarp kuriy — produkto gamyba ir
paslaugos teikimas bei prekyba produktais ir paslaugomis. Pastarajj D. Sobotkiewiczius (2015) atskiria
nuo pardavimy proceso, pateikto antriniy pagrindiniy procesy grupéje. Sie procesai i§ dalies persidengia:
pardavimy procesas yra prekybos produktais ir paslaugomis proceso dalis, kartu apimantis rinkodaros,
prie$pardaviminio ir popardaviminio aptarnavimo ir logistikos procesus. Matyti, jog pardavimy procesas gali
bati nagrinéjamas pladigja ir siauraja prasmémis. Siame straipsnyje laikomasi nuomonés, kad organizacijy
ir verslo jmoniy veikloje $ie procesai — produkto gamyba ir jo pardavimas bei paslaugos pardavimas ir jos
teikimas — sudaro egzistencinj ir funkcinj jy pagrinda. Pabréztina, kad, pasak R. Moeno ir C. Normano
(2009), ir vadybos guru Demingas akcentavo nuolatinio produkto kiirimo, gamybos ir pardavimo procesy
rysio svarba.

TEORINIS ZINI# VALDYMO IR VERSLO PROCES# SINTEZ#S MODELIS

Vienas pagrindiniy analizuojamy aspekty, vertinant ziniy valdymo jtaka organizacijoje, yra teigiamas
poveikis organizacijos naudingumui. Daugelyje tyrimy atskleidziamas teigiamas rysys tarp Ziniy valdymo
procesy ir organizacijos naudingumo, tac¢iau iki $iol néra visiskai aisku, kokio dydzio jtaka daro skirtingos
ziniy valdymo strategijos (Khanal, Paudyal, 2018). Organizacijos naudingumas — itin plati savoka,
vertinama skirtingais aspeketais ir jvairias pozitriais. Tokie modeliai, pateikiami kity 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; Raudelitnien¢ ir kt., 2018; Todorovi¢ ir kt., 2015;
Zaim ir k., 2019; Zukowska, Drapczyniska, 2006), neleidzia vertinti procesy optimizacijos ir verslo procesy
reinZinerijos rezultato. Anks¢iau minétuose tyrimuose stebima fragmentacija ir sasajy trakumas. Néra aiskiai
jvardytos sasajos tarp ziniy valdymo ir verslo procesuy.

Ziniy valdymo procesy vertinimas, kaip jau buvo aptarta anksciau, yra sudétingas dél metriky trikumo.
Organizacijos valdymo metodai turi buti pagrjsti Ziniy valdymo procesy tikslais, kurie gali buti jvairas. Jie turi
buti iSmatuojami: gali buti kiekybiniai, pvz., apyvarta, investicijy graza ir pelno marza; arba kokybiniai, pvz.,
prekeés zenklas ir vieSas jmonés jvaizdis. Kiekybiniai matavimai jprastai susij¢ su finansiniais rodikliais. Ta¢iau
teigti, kad verte galima apskai¢iuoti imant finansinius rodiklius, taip pat netikslu. O kiekybiniais rodikliais
matuoti kokybinius dalykus sudétinga (Probst, Raub, 2006).
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Siame straipsnyje siilomas modelis, kurj galima vystyti universaliuose tyrimuose, leidzia nustatyti ne
bendra Ziniy valdymo jtaka, bet matuojama pridétine verte organizacijai, nustatomg analizuojant verslo
procesy vertinimo kriterijus ir metrikas. Analizuojant moksline literatara iSry$kéjo keturi svarbiausi Ziniy
valdymo procesai — kirimas, dalijimasis, saugojimas ir taikymas — ir trys svarbiausi verslo procesai — produkto
ar paslaugos karimas, gamyba ir pardavimas.

Vertinant ziniy valdymo ir verslo procesy sasajas, konkre¢iy procesy jtakai, o tuo labiau kuriamai
pridétinei vertei nustatyti literataros analizés nepakanka.

Sukonstruotas teorinis modelis, skirtas empiriniam tyrimui atlikti, leidzia giliau analizuoti ir nustatyti
ziniy valdymo poveikj pagrindiniams organizacijos veiklos procesams. Vertinamos ir indeksuojamos
kiekvieno proceso dimensijos. Tai atlickama atsizvelgiant j tam procesui budingas metrikas. Kiekvienas verslo
procesas jprastai turi skirtingas dimensijas ir metrikas. Produkto karimo procesui budingos dimensijos:
kokybé, trukmé, sgnaudos, tyrimai ir kiirimas (angl. R&D / Research & Development), rinkos situacija,
prekiy ar paslaugy grazinimo tobulinti dalis. Produkto gamybos procesas vertinamas pagal $ias dimensijas:
kokybe, laika, gamybos sanaudas, zaliavy ir inventoriaus poreikj,

ZINIY VALDYMO PROCESAI VERSLO PROCESAI VERTINIMAS PRIDETINE VERTE
Produkto kdrimas Produkto kdrimas
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Ziniy valdymo ir verslo procesy sgsajy modelis pridétinés vertés atzvilgiu (sudaryta autoriy)

prekiy ir (ar) paslaugy pristatyma, laikg ir sanaudas, gamybos proceso eiga, vertinama pagal subprocesus
(Gaiardelli ir kt., 2007). Pardavimo procese iskiriamos $esios pagrindinés dimensijos: sanaudos, lankstumas,
finansiniai rezultatai, produktyvumas, kliento pasitenkinimas, efektyvumas. Dimensijy indeksai nurodo
reik$me, kuria jos vertinamos pagal parinktas metrikas (Van Looy, Shafagatova, 2016) (pvz., sanaudos — per
finansines metrikas kaip: veiklos sanaudos, proceso sanaudos, vienos detalés gamybos ar paslaugos vieneto
sukirimo sanaudos; laikas — proceso ciklo trukmé, uzsakymo trukmé, gamybos trukmé per viena laiko vienetg
ir pan.; kitos finansinés metrikos — pinigy srautai, kapitalo graza (angl. ROE), investicijy graza (angl. ROI),
pardavimy graza (angl. ROS), marza, pelnas ir kt.).

Nustatant metrikas ir indeksus bei kiekvieno jy vertes, sickiama apskai¢ivoti indeksy rezultaty vidurkj,
kuris rodyty viso proceso nasumo rezultata, o jo pokytis — pridéting verte. Pridétiné verté — tai rodiklis,
matuojamas analizuojant keturiy svarbiausiy Ziniy valdymo procesy jtaka trims verslo procesams atskirose
dimensijose pagal organizacijai budingas procesy metrikas.

Modelio negalima taikyti universaliai, nes procesy dimensijos ir metrikos priklauso nuo organizacijos
veiklos sektoriaus, organizacijos tipo, dydzZio, paslaugos ar produkto pobudzio ir kity pozymiy bei juos
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lemiandiy veiksniy. Todel, atlickant empirinj tyrimg ir siekiant taikyti §j modelj, reikia jj adaptuoti,
atsizvelgiant | konkrety atvejj.

Sis mokslinés literatiiros analize pagrjstas modelis leidzia panaikinti dél skirtingy Ziniy valdymo procesy
vertinimo budy susidariusig fragmentacija ir suteikia galimybe organizacijos pridétinés vertées pokytj
skai¢iuoti kiekybiniais rodikliais. Toks metodas leidZia formuoti nauja, inovatyvy pozitrj j Ziniy valdymo
ir verslo procesy sintezg bei atskleidZia bendruosius integralius veiklos taskus. Modelj galima buty vystyti ir
empirinio tyrimo metu, atsizvelgiant j tyrimo objektg, jtraukiant gilesnius verslo proceso vertinimo badus,
remiantis ekonomikos ir vadybos moksly $akose atliktais tyrimais.

Praktiniu atzvilgiu modelis naudingas norint kiekybiniu atzvilgiu i$matuoti pagrindiniy Ziniy valdymo
procesy kuriama verte realioje verslo aplinkoje.

ISvapos

e Ne visi ziniy valdymo ir verslo procesai yra vienodai svarbis. Siuolaikinéje organizacijoje
verslo procesams didziausia jtaka turéty daryti keturi Ziniy valdymo procesai: kirimas,
dalijimasis, saugojimas, taikymas. Verslo procesai, kurie dominuoja visose $iuolaikinése procesinése
organizacijose ir sudaro jy pamata, — tai produkto karimas, produkto gamyba ir pardavimas.

o Tikslinga verslo procesus vertinti per atskiry dimensijy metrikas. Metriky indeksai parodo proceso
pokytj ir leidzia identifikuoti organizacijoje sukurtg pridétine verte.

e Matuojant Ziniy valdymo jtakos rezultaty pagal procesy rezultatus sudaroma galimybé kickybiskai
jvertinti sukuriamg pridéting vertg, ir ne tik finansiniais rodikliais.

e Empiriskai taikant teorinj modelj, galima nustatyti konkredia Ziniy valdymo proceso jtaka
pagrindiniam verslo procesui per jo dimensijas ir metrikas.

e Pridétine verte isreiskiant kiekybiniais rodikliais, praktikoje lengviau prioretizuoti organizacijoje
vyraujandius Ziniy valdymo procesus.
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