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Santrauka

Transporto logistikos sektorius, veikiamas globalizacijos ir norédamas islikti konkurencingas
Siuolaikinéje aplinkoje, augti bei tobuléti, neiSvengiamai susiduria su skaitmenizacijos isSiikiais.
Technologijomis pagristas verslo procesy valdymas vienareikSmiskai keicia Sio verslo organizavima,
daro poveikj visai tiekimo grandinei ir logistikos sektoriaus veiklai. Kroviniy pervezimo jmoniy
veiklai vis didesne jtakg daro ketvirtoji pramongés revoliucija, Pramoné 4.0, ir 1§ jos susiformavusi
nauja, Logistika 4.0, sistema, kuri logistikos grandinés dalyviams daro jtaka organizuojant savo
procesus realiuoju laiku, atsizvelgiant j klienty paklausg ir kitus iSorinius veiksnius. ISoriniai
veiksniai, tam tikros tendencijos, skatinanc¢ios konkurencinguma, jmoniy i$skirtinumg, modernuma,
t. y. ijmoniy socialiné¢ atsakomybe, teisinis veiklos reglamentavimas ir pan. sglygoja kroviniy
pervezimo jmoniy verslo procesy valdymg. Magistriniame darbe nagrinéjama verslo procesy
samprata, verslo procesy brandos modeliai, jy taikymas ir naujos ,,iSmanios‘ sistemos Logistika 4.0
jtaka kroviniy pervezimo jmoniy veiklai. Logistikos paslaugos, taip pat ir kroviniy vezimo keliais
paslaugos versla vykdo veZzéjai — kroviniy pervezimo imones. Transporto ir logistikos sistemy
sintezés sudétingumas, transporto grandiniy dinamika, valdymas ir procesy operacijy sritys yra vis
dar mazai mokslininky tyrinéjami objektai. Dél to sujungus tris elementus: kroviniy pervezima, verslo
procesy brandg ir logistikg | viena visuma, atliktas empirinis tyrimas, kurio objektas— kroviniy
pervezimo jmonés verslo procesy valdymo branda Logistika 4.0 kontekste. Darbo tikslas —
identifikavus kroviniy pervezimo jmonés verslo procesy brandos lygj Logistika 4.0 kontekste,
pasiiilyti sprendimus verslo procesy tobulinimui. Atlikus empirinj tyrimg kroviniy pervezimo
imonéje Gabentra, tyrimo rezultatai parodé, kad jmonés procesy branda, atsizvelgiant | Logistika 4.0
sistemos konteksta yra ne Zemiausio lygio, taciau bendras verslo procesy valdymo brandos lygis yra
tik pirmo lygio. Tokiam vertinimui didele itaka daro kitos vertinamos dimensijos kaip procesy
dokumentacija, Seimininky nustatymas, auks¢iausios vadovybés poziiiris ] procesais pagrista verslo
valdyma.
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Summary

The transport logistics sector is inevitably facing the challenges of digitalization in order to remain
competitive in today's environment and to grow and improve. Technology-driven business process
management is clearly changing the way this business is organized, impacting the entire supply chain
and the logistics sector. The fourth industrial revolution, Industry 4.0, and the new system that has
emerged from it, Logistics 4.0, are increasingly influencing the activities of freight forwarding
companies, which are influencing the actors in the logistics chain to organize their processes in real
time, in line with customer demand and other external factors. External factors, certain trends that
promote competitiveness, corporate distinctiveness and modernity, i.e. corporate social
responsibility, legal regulation of activities, etc., condition the management of the business processes
of freight transport companies. The master thesis analyses the concept of business processes, business
process maturity models, their application and the impact of the new "smart" system Logistics 4.0 on
the activities of freight forwarding companies. Logistics services, including road freight services, are
carried out by freight forwarders. The complexity of the synthesis of transport and logistics systems,
the dynamics of transport chains, the management and the operational areas of processes are still
subjects of little research. Therefore, by combining the three elements of freight transport, business
process maturity and logistics into a single entity, an empirical study has been carried out on the
maturity of business process management of a freight transport company in the context of Logistics
4.0. The aim of the paper is to identify the level of business process maturity of a freight forwarding
company in the context of Logistics 4.0 and to propose solutions for business process improvement.
The results of the empirical study in the freight forwarding company Gabentra showed that the
maturity of the company's processes in the context of Logistics 4.0 is not at the lowest level, but that
the overall maturity of business process management is only at the first level. This assessment is
strongly influenced by other dimensions assessed, such as process documentation, identification of
hosts, and the attitude of top management towards process-based business management.
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Ivadas

Kiekvieng organizacija galime apibiidinti kaip holisting sistema, susidedancig i§ daliy, kurios daro
jtaka viena kitos savybei ir biisenai tuo paciu darydamos jtaka visai organizacijos visumai.
Organizacija yra sudétinga sistema, veikianti ir siekianti savo tiksly joje veikian¢iy procesy deka,
todél verslo procesy valdymo (VPV, angl. Business Process Management - BPM) koncepcija bei jos
principy igyvendinimas suteikia organizacijoms galimybe veikti produktyviau, efektyviau ir
veiksmingiau.

»2015 m. duomenimis Europos Sgjungoje importo ir eksporto apyvarta kartu sudaré beveik 9580
milijardy eury, Lietuvoje — daugiau nei 48 milijardus eury. Palyginimui, 2017 m. Lietuvos
Respublikos biudzetas sudar¢ kiek daugiau nei 9 milijardus eury. Vien lyginant §iuos duomenis, i ir
1§ Lietuvos 2015 m. transportuoty prekiy verté buvo daugiau nei 5 kartus didesné nei metinis Lietuvos
biudzetas. Europos Sgjungos mastu, transporto sektorius sukuria beveik 3,7 proc. Europos bendrojo
vidaus produkto ir apie 5,1 proc. darbo viety Europos Sgjungoje. Tai rodo, kad kroviniy pervezimo
sektorius turi itin didelg reikSme valstybiy ekonomikai® (Mitkevicius, 2018).

Transporto logistikos sektorius, veikiamas globalizacijos ir norédamas islikti konkurencingas
Siuolaikinéje aplinkoje, augti bei tobuléti, neiSvengiamai susiduria su skaitmenizacijos iSsiikiais.
Technologijomis pagristas verslo procesy valdymas vienareikSmiskai keicia Sio verslo organizavima,
daro poveikj visai tiekimo grandinei ir logistikos sektoriaus veiklai. Stefanssonas ir Lumsdenas
(2009) jau ir anksciau akcentavo, kad siekiant didesnio jmoniy tiekimo grandiniy efektyvumo,
veiksminga veikla priklauso nuo geresnio planavimo, kuris savo ruoztu reikalauja geresnés
informacijos ir transporto operacijy stebé¢jimo kontrolés. Tai apibiidinama kaip kompleksinés
paslaugos. Transporto sektoriaus procesy valdymas yra sudétinga sistema, kurioje dalyvauja ne tik
pervezimus reguliuojanti jmone, bet ir kiti rinkos dalyviai — ekspedicija, logistika, valstybines
institucijos, muitings ir pan. D¢l to transporto jmonéms ypac aktualu sureguliuoti savo procesus, kad
tiekimo grandingje biity iSvengiama klaidy ir buty eliminuoti pertekliniai procesai. Lumsdeno ir
Stefanssono (2007) sukurtas konceptualus iSmaniosios transporto sistemos modelio valdymas ,,Smart
Freight leidzia analizuoti, kokie veiksniai ir kokie valdymo klausimai yra susije. Pazymétina, kad
analizuojant ijmonés procesy granding, bitina atkreipti démesj ne tik i perteklinius procesus, bet
apskritai ] teikiamy paslaugy kokybe. Kiekvienai jmonei, tarp jy ir transporto, kurios siekia
efektyvinti savo procesus ir teikti kokybiskas paslaugas klientams, yra rekomenduojama j savo veikla
jitraukti kokybés vadybos sistemas, tokias kaip LEANLogistic, OHSAS; ISO. Pasitelkdamos
papildomus jrankius ir galimybes, transporto imonés optimizuoja procesus, taip sumazindamos
kastus, 1¢3as, iSteklius bei gerina savo konkurencija ne tik Lietuvoje, bet ir visoje kroviniy pervezimo
rinkoje.

Kroviniy pervezimo jmoniy veiklai vis didesn¢ jtaka daro ketvirtoji pramonés revoliucija, Pramoné
4.0, ir 18 jos susiformavusi nauja, Logistika 4.0, sistema, kuri logistikos grandinés dalyviams daro
jtaka organizuojant savo procesus realiuoju laiku, atsizvelgiant j klienty paklausg ir kitus iSorinius
veiksnius. ISoriniai veiksniai, tam tikros tendencijos, skatinanc¢ios konkurencinguma, jmoniy
i§skirtinuma, modernuma, t. y. jmoniy socialin¢ atsakomybé, teisinis veiklos reglamentavimas ir pan.
salygoja kroviniy pervezimo jmoniy verslo procesy valdyma.
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Vidiniai veiksniai, galintys daryti jtakg jmonés veiklos procesams — tai paciy procesy reguliavimas,
imones brandos lygis, socialinis mikroklimatas, jdiegti kokybés standartai, IT sprendimai, vizija,
misijai, strategija ir pan. Lietuvos statistikos departamento ir Lietuvos banko duomenimis (Lietuvos
ekonomikos apZzvalga, 2020), 2019 m. ,investicijos tebeaugo sparCiai net ir esant nepalankiam
tarptautiniam ekonominiam klimatui: labiausiai materialines investicijas didino apdirbamosios
gamybos, NT operacijy, valdzios sektoriui priskiriamy veikly, energetikos ir transporto sektoriy
imonés. Jos daugiau investavo ] automobilius, jrenginius, pastatus ir statinius.” Akivaizdu, kad
transporto sektorius techniniu ir kiekybiniu pozitiriu yra iSvystyta ir konkurencinga verslo Saka, taciau
organizaciniu poziiiriu yra silpna, mokslingje literatiiroje pasigendama detalesnés kroviniy pervezimo
jmoniy, kaip atskiro logistikos sistemos segmento, procesy valdymo analizés, kuri gali daryti poveikj
visai logistikos tiekimo grandinei. IS ¢ia ir kyla moksliné darbo problema — néra analizuojama
kroviniy pervezimo jmoniy verslo procesy valdymo branda Logistika 4.0 sistemos plotméje.

Darbo tikslas — identifikavus kroviniy pervezimo jmonés verslo procesy brandos lygj Logistika 4.0
kontekste, pasiiilyti sprendimus verslo procesy tobulinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti kroviniy pervezimo jmonés verslo procesy brandos Logistika 4.0 kontekste
problematika.

2. Atlikti mokslinés literatiiros analize verslo procesy valdymo ir jy brandos audito nustatymo
tema.

3. ISanalizuoti kroviniy pervezimo jmonés vietg Logistika 4.0 sistemoje ir jos poveik] jmonés
veiklai.

4. Empiriskai istirti kroviniy pervezimo jmonés verslo procesy valdymo brandos lygj Logistika
4.0 plotméje.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros ir statistiniy duomeny analize, jmonés dokumenty analizé,
kokybinis tyrimas (interviu), verslo procesy valdymo brandos lygio nustatymo modeliai, grafinis
duomeny pateikimas.
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1. Kroviniy pervezimo jmonés verslo procesy brandos logistika 4.0 kontekste problematika

Kroviniy pervezimas — Lietuvos ekonomikos sektorius, sudarantis 9-10 proc. viso Salies Bendro
Vidaus Produkto. Kroviniy perveZzimo verslo Saka kuria pridéting verte valstybés plétrai,
ekonominiam stabilumui ir konkurencingumui. Lietuvos transporto jmonés turi didele patirtj,
Siuolaikin] automobiliy parka, todél gali s€ékmingai konkuruoti su uzsienio kompanijomis. Taciau
transporto sektoriy neiSvengiamai paliecia besivystanti ekonomika, naujos technologijos,
moderngjantys konkurentai, skaitmenizacija. Todél biitina analizuoti kroviniy pervezimu uzsiimanc¢iy
imoniy tiekimo grandiniy automatizavimg. Kroviniy pervezimo jmongés, organizuodamos savo
procesus nejsivaizduoja kasdienio darbo be GPS sistemy ir kity iSmaniyjy technologijy, jungianciy
juos, kaip logistikos tiekimo grandinés dalyviy sarySyje su kitais dalyviais, tokiais kaip logistikos
centrai. Be $iy Siuolaikiniy technologijy vis drasiau kalbama ir apie automatinj vairavimg ir elektra
varomus vilkikus.

Kroviniy pervezimo jmoniy veiklai vis didesne¢ jtakg daro iSoriniai veiksniai, tam tikros tendencijos,
skatinancios konkurencingumg, jmoniy iSskirtinumg, modernuma, t.y. ketvirtoji pramonés
revoliucija, jmoniy socialin¢ atsakomybeé, teisinis veiklos reglamentavimas. Vidiniai veiksniai,
galintys daryti jtaka jmonés veiklos procesams — tai paciy procesy reguliavimas, jmonés brandos
lygis, socialinis mikroklimatas, jdiegti kokybés standartai, IT sprendimai, vizija, misijai, strategija ir
pan. Kroviniy gabenimas yra neatsiejama logistikos grandinés dalis, kuri apima prekés gamyba,
sandéliavima, ekspedijavima, pakrovima, transportavimg ir pristatymg vartotojui. Kiekviena
grandinés dalis, koordinuojama atskiry subjekty, turi atitikti viena kitos brandos lygi, biiti prisitaikiusi
prie greitai kintanciy aplinkos salygy. Jeigu bent viena i8 jy vadovausis senais metodais ar principais,
tieckimo grandiné neveiks sklandziai. Rinkg veikiant vis labiau moderné¢janciom sistemom, biitina
analizuoti kokie faktoriai lemia procesus, juos jtakojancius veiksnius, galimas rizikas ir tobulinimo
galimybes.

Analizuojant empirinius tyrimus, atliktus transporto jmoniy procesy grandiniy analizei iStirti,
pastebima, kad transporto jmonés dazniausiai tiriamos kartu su kitais procesy dalyviais, t.y. transporto
jmoné — kaip viena i§ kroviniy pristatymo grandziy be logistikos, ekspedicijos, vadybos sriciy.
Ypatingai Siuo metu analizuojamas transporto sektoriaus ir ekologijos santykis — tyréjai
akcentuodami transporto priemoniy CO; iSmetamg kiekj prekiy pristatymo rinkoje, atkreipia démesj
1 daromg poveikj eko sistemai bei tvary verslo plétojimg ir vystyma. Gilinantis j atliktus tyrimus per
socialiai atsakingo ir modernaus, atstovaujan¢io Pramoné 4.0 verslo prizme, pastebima, kad jmonés
procesai yra veikiami $iy salygy ir keicia apskritai organizacijos ne tik valdyma, kultiira, bet ir visus
procesus.

Organizacijos socialin¢ atsakomybé¢ yra ilgalaikis, pamating jmonés kuriamg vertg atspindintis
isipareigojimas, reikalaujantis ilgalaikio mastymo ir globaliy tendencijy suvokimo. Lietuvos
Respublikos Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos (SADM) ir Jungtiniy Tauty vystymo
programos (JTVP) isleistame leidinyje akcentuojama, kad ,,jmoniy socialinés atsakomybés (JSA)
skatinimo priemonés neretai vykdomos fragmentiSkai, atsietai viena nuo kitos, stinga tarpinstitucinio
bendradarbiavimo ir koordinavimo, kita vertus — triiksta atitinkamus geb¢jimus turinéiy specialisty®.
Minétame leidinyje yra pristatoma 2008 m. atlikta apklausa, kurioje dalyvavo Jungtiniy Tauty
Pasaulinio susitarimo ir pirmojo Nacionalinio atsakingo verslo apdovanojimo dalyvés: ,,JSA su
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rinkodaros strategija sieja 82 proc. respondenty. Apklausos duomenimis, dazniausiai JSA, kaip
rinkodaros priemong¢, naudojama siekiant gerinti jmonés jvaizdj visuomene¢je (21 proc.), kelti prekes
zenklo reputacija (18 proc.) bei didinti vartotojy lojaluma (7 proc.). Kiekybinis tyrimas atskleidé, jog
lietuvisko ir uzsienio kapitalo jmonése ISA tikslai — skiriasi. Dauguma, arba 60 proc. apklausoje
dalyvavusiy lietuvisko kapitalo jmoniy nurodé¢, kad ISA yra labai svarbi siekiant pelno, gerinant
jmones jvaizdj, prekés Zenklo reputacijai bei vieSiesiems rySiams. Apklaustose uZsienio kapitalo
imonése daugiau svarbos teikiama veikloms, susijusioms su darbuotojy motyvacija (60 proc.),
aplinkosaugos ir socialiniy problemy sprendimu bei patrauklumu uZsienio investuotojams (28
proc.)“. Vykdant Europos Sajungos politikos nustatytas gaires transporto sektoriaus jmonéms $iuo
metu ypac kyla dideli reikalavimai dél CO2 emisijos mazinimo, jpareigojant verslus atnaujinti
automobiliy parka, kontroliuoti kabotaZinius krovinius ir kitus procesus. Wolfas ir Seuringas (2012)
atkreipia démesj, kad nors aplinkosaugos problemos vis dazniau analizuojamos transporto jmoniy
strategijose, vis délto didziausias démesys kreipiamas i kaing, kokybe ir kroviniy pristatyma laiku.
Biitina pazyméti, kad verslo transformacija j socialiai atsakingg versla vyksta nuosekliai ir
palaipsniui, jtraukiant ne tik vadovybe, bet ir visus darbuotojus, bendruomenés atstovus, partnerius,
klientus ir kitas suinteresuotas $alis, nustatant socialinés atsakomybés prioritetus ir vykdant veiklas
(1 lentele).

1 lentelé. Socialiai atsakingos jmonés pozymiai (sudaryta pagal AB ,,Amber Grid*, 2020)

Aplinka Veiklos poZymiai

Socialiné atsakomybé palaikant santykius su visuomene: jvairiy socialiniy iniciatyvy,
savanoriavimo bei kity projekty plétojimas vietos bendruomenése ir nacionaliniu mastu,
bendradarbiavimas su mokslo institucijomis.

Socialiné o . . . . . . .
Socialiné atsakomyb¢ palaikant santykius su darbuotojais: atsakomybé¢ darbuotojams, riipinimasis

savo darbuotojy sveikata, saugumu ir lygiomis teisémis, pazangiy veiklos valdymo ir atlygio
sistemos taikymas, salygy darbuotojy asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui, bendryjy
kompetencijy ugdymui sudarymas.

Socialiné atsakomybé rinkoje, efektyvus ir skaidrus verslas: atviras ir sgziningas
Ekonominé bendradarbiavimas su interesy turétojais, padedanciais jgyvendinti socialiai atsakingo verslo
nuostatas, kova su korupcija ir kySininkavimu, konkurencingumo uztikrinimas, saziningai
mokami mokesciai.

) | Socialin¢ atsakomybé¢ aplinkosaugos srityje: efektyvus gamtos iStekliy naudojimas veikloje,
Aplinkosauginé dalyvavimas ekologinése krastovaizdj ir biologing jvairove uztikrinan¢iose prevencinése
programose, tausojanc¢io darbuotojy, rangovy, tickéjy ir visuomenés poziiirio j aplinkg skatinimas.

Kumaras ir Anbanandamas (2016) tyrinédami kroviniy perveZimo jmoniy veiklg pabréZia, kad tik
socialiai atsakingos jmonés i$liks konkurencingos, jei jtrauks j savo veiklg tvaraus verslo proceso
organizavimo priemones, numatys tai savo strateginiuose planuose ir turés aiskig vizija. Minétame
tyrime akcentuojama organizacijy veikloje kylanti problema — ,,zaliojo sgmojingumo* trikumas nuo
auksciausio jmonés valdymo lygio iki Zemiausias pareigas uzimanciy specialisty.

Globalizacijos kontekste logistikos procesy grandiné ilgéja, todél vienas i§ reikSmingiausiy veiksniy
grandin¢ja tampa laiko valdymas, ko pasekoje organizacijos privalo rasti biidg kaip greiciau jvykdyti
pristatymus per kuo trumpiausia laika (Lodien¢, 2012). Riazanova ir Zilinskiené (2019) akcentuoja,
kad kitas elementas itin reikSmingas tiekimo grandinéje — patikimumas, nes ,,visi logistikos grandinés
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dalyviai yra tarpusavyje glaudziai susij¢, todél bet kokia iskilusi ir tinkamai bei laiku neiSspresta
problema gali sugriauti visg tolimesne tiekimo granding, tad vienas i§ svarbiausiy konkurenciniy
pranaSumy: prekes bei reikalingas zaliavas produkcijai gaminti, pristatyti greitai, patikimai ir laiku.
Tiekimo grandinés valdymo procesai apima derybas su tiekéjais, atsargy planavima, prekiy uZsakyma
i§ tiekéjy, sandéliavima, paskirstymy vykdyma, grazinimy tvarkyma. Sie procesas yra tarpusavyje
sujungti arba susije, jy kelias prasideda nuo pateikto uzsakymo arba tiekéjui pateiktos uzklausos ir
baigiasi galutinio vartotojo pasiekimu. Tiekimo grandinés valdymo skirstymas j skirtingus procesus
leidzia jmonei jsigilinti j skirtingus dalykus. Siuolaikiniai pazangiis IT sprendimai leidzia efektyviai
planuoti, vykdyti ir kontroliuoti visus procesus susijusius su tiekimo grandine*.

2 lentelé. Logistiniy procesy struktiiriné analizé (Riazanova, Zilinskiené, 2019)

Procesas Aprasas

Logistikos procesas, kuris apima produkty judéjimo valdyma, transporto risies
Transportavimo procesas | pasirinkima, transporto priemonés pasirinkimg, marsruto nustatyma, vezejo
pasirinkima, vietiniy ir tarptautiniy transporto jstatymy laikymasi.

Uzsakymy priémimo Logistikos procesas, kuris skatina produkty paskirstymo eigg taip, kad patenkinti
procesas klienty poreikius ir reikalavimus.

Vartotojy aptarnavimo ir | Logistikos procesas, kuris skatina rasti biida, kaip gerinti klienty aptarnavimo

politikos procesas lygi, sunaudojant kuo maziau sagnaudy.

Produkty gamybos ir Logistikos procesas, kuris apima zaliavy pasirinkima, uzsakyma, pristatyma,
tvarkymo procesas tvarkyma bei visg proceso eigos pasirinkima.

Atsargy valdymo Logistikos procesas, kuris apima atsargy kontrole. Biitina uztikrinti reikiamy
procesas produkty tickima pagal vartotojy poreikius.

Optimalus transporto Logistikos procesas, kuris apima konkrecias salygas, kurias turi atitikti sandeliai
sandéliy naudojimo ir naudojamos transporto priemonés, taip pat prekiy grupavima, kaupima,
procesas galimybe derinti prekiy siuntas ir transporto priemoniy uzpildyma.

Kroviniy apdorojimo Tai krovinio iSkrovimo, pakrovimo valdymas, kuriame labai svarbu pasirinkti
procesas tinkama jranga, kuri padeda geriausiai iSnaudoti transporto priemones.

Nestandartiniy atvejy,
tokiy kaip avarijos,
valdymo procesas

Logistikos procesas, siekiantis minimizuoti neigiamus padarinius ir nuostolius,
todél biitinas iSankstinis marSruty, transporto priemoniy ir sandéliy nustatymas.

Autorés konstatuoja, kad transportavimo procesas yra laikomas vienu svarbiausiu visos logistikos
sistemos procesu ir glaudziai siejasi su tarptautinés verslo aplinkos komponentais: politine ir teisine
aplinka; ekonomine aplinka; demografine aplinka; kultiirine aplinka; technologine aplinka;
konkurencine aplinka; ekologine aplinka.

Tarptautinés konferencijos Lietuvoje ,,Pramoné 4.0 metu buvo akcentuojami pagrindiniai Europos
Sajungos ekonomikos ramsciai: ,,zaliasis susitarimas®, stipresné ir skaitmeniniam amziui adaptuota
vieninga rinka, konkurencingumas ir atsparumas. Tam, kad ES S$aliy ekonomika biity vieninga,
reikalingas reguliacinis stabilumas, atvira vieninga rinka, technologinis neutralumas ir reikSmingos
investicijos ] technologijas, tyrimus. Robinsonas (2020) pabrézia, kad ,,kalbant apie Pramone¢ 4.0
svarbu susikoncentruoti ne tik ] gamyba, o zZvelgti i visg vertés grandine: nuo uzsakymy, projektavimo
iki gamybos, logistikos ir vartojimo. Kiekvienoje proceso srityje gali buti naudojamos naujausios

14



technologijos tokios, kaip daikty internetas, dirbtinis intelektas, masiny mokymasis, 3D
spausdinimas, papildyta ir virtuali realybé, bloky grandiné ir mobiliosios technologijos.
Tinkamiausios technologijos pasirinkimas priklauso nuo kliento brandos kiekvienoje proceso srityje,
o daznu atveju prireikia patobulinti ,,sengsias* technologijas, kol klientai tampa pasirenge ketvirtosios
pramongés revoliucijos sprendimams*.

Pagal centrinés zvalgybos agentiiros (CIA) 2018 m. pateiktus duomenis, daugiausiai kiekvienos Salies

BVP sukuria paslaugy sektorius (1 pav.).

Nr. Nominalus Zemés Pramoné Paslaugos Zemés Pramoné Paslaugos
BVP ikis % % % akis MLN. $ MLN. $§
MLN. $ MLN. §
1 JAV 19,360,000 0,90% 18,90% 80,20% 174,240 3659,040 15,526,720
2 Kinija 11,940,000 8,20% 39,50% 52,20% 991,020 4716,300  6232,680
3 Japonija 4,884,000 1,00% 29,70% 69,30% 48,840 1450,548  3384,612
4 Vokietija 3,652,000 0,60% 30,10% 69,30% 21,912 1099,252  2530,836
5 Prancuzija 2,575,000 1,60% 19,40% 78.90% 51,500 517,575 2005,925
6 JK 2,565,000 0,60% 19,00% 80,40% 15,390 487,350 2062,260
7 Indija 2,439,000 16,8% 28,90% 46,60% 375,606 560,970 1499,985
8 Brazilija 2,081,000 6,20% 21,00% 72,80% 129,022 437,010 1514,968
9 Italija 1,921,000 2,10% 24,00% 73,90% 40,341 461,040 1419,619
10  Kanada 1,640,000 1,70% 28,10% 70,20% 27,880 460,840 1151,280
87  Lietuva 46,670 3,3% 28,50% 68,30% 1,540 13,301 31,876

1 pav. Nominaliojo BVP sektoriy sudétis 2017 m.

Zemés ikio sektorius apima iikininkavima, Zvejyba ir miskininkyste. Pramoné apima kasyba,
apdirbamagja pramong, energijos gamybg ir statyba. Paslaugos apima vyriausybés veikla, rysius,
transporta, finansus ir visg kitg privaciag ekonomine veikla, kuri negamina materialiniy gérybiy.
Remiantis 1 lenteléje pateiktais duomenimis, paslaugy sektorius sudaro beveik 70 proc. BVP
desimtyje didziausiy pasaulio valstybiy. Situacija Lietuvoje taip pat atitinka pasaulines tendencijas,
todel Sio sektoriaus veiklg yra bitina analizuoti ir tirti jo tendencijas, su kokiais i$Stikiais susiduria
paslaugas teikiancios imongs, kas daro jtaka jy konkurencingumui, stabilumui ir brandumui priimti
novatoriskas strategijas bei pasaulines tendencijas.

Viena i§ paslaugy sektoriaus verslo Saky yra kroviniy pervezimas. Kaip minéta anksc¢iau, transporto
sektorius sukuria apie 3,7 proc. Europos bendrojo vidaus produkto ir apie 5,1 proc. darbo viety
Europos Sajungoje. Tai rodo, kad kroviniy pervezimo sektorius turi itin didel¢ reik§me valstybiy
ekonomikai (Mitkevicius, 2018). Pagal Lietuvos banko duomenis (2019) keliy transporto paslaugy
dalis bendroje Lietuvos paslaugy eksporto struktiiroje 2014-2018 m. sudaro pacia didziausig dalj ir
iSlieka stabilus. Transporto ir saugojimo veiklos sumokéta pelno mokescio suma buvo viena i$ keturiy
didziausig pelno mokesti generuojanti ekonominés veiklos riisis 2018 m. Lietuvoje (2 pav.).
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2 pav. Keliy transporto paslaugy dalis bendroje Lietuvos paslaugy eksporto strukttroje 2014-2018 m.
(Lietuvos bankas, 2019)

Pagal pateiktus ekonominius rodiklius, transporto sektoriaus veikla daro dideli poveikj ne tik
Lietuvos ekonominiam tkiui, bet ir socialinei statistikai. Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos duomenimis (2019) sunkiasvoriy
sunkveZimiy ir krovininiy automobiliy vairuotojai 2019 m. Lietuvoje uzéme didziausia dalj pagal
profesija jdarbinty asmeny skaiciaus (3 pav.).

79 500
Sunkiasvoriy sunkvezimiy ir krovininiy TP vairuoto;ai I

Parduotuviy pardavéjai I 61 000
|moniy, jstaigy vadovai I 46 800
Reklamos ir rinkodaros specialistai I 43 000
Biuriy, viesbuciy ir kity jstaigy pagalbinis personalas IIEEEEEEEEE—————— 41 100
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3 pav. Apdraustyjy visomis socialinio draudimo raiSimis skaicius pagal profesija Lietuvoje (Sodra, 2019)

Akivaizdu, kad kroviniy pervezimo verslo Sakos indélis j Salies ekonoming ir socialing veiklg yra itin
reikSmingas, todél biitina analizuoti su kokiais Siuolaikiniais i$Siikiais susiduria §io verslo atstovai,
kokiomis konkurencinémis salygomis veikia ne tik Salies viduje, bet ir uz jos riby, kokie vidiniais
veiksniai daro jtakg s€ékmingai ir strateginei plétrai, ar didelé jtaka daroma visoje veiklos grandinéje,
kaip Siuolaikinés technologijos ir Pramon¢ 4.0 kei¢ia jmonés procesus.

Dauguma konkurencingy jmoniy daugiausia démesio skiria savo procesams, kad pagerinty veiklos
kokybe, sumazinty sgnaudas ir sutrumpinty pristatymo laika, jos intensyviai ieSko kity bidy, kaip
jgyti pranasumg prie§ konkurentus. Vis délto jeigu organizacija nesugeba pazvelgti | savo verslo
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procesus kaip ] visuma, tokia organizacija nebus sékminga, ji orientuosis tik j programinés jrangos
kiirimo procesa, verslo sandoriy procesg ar kitg konkrecig verslo funkcijg. Norint pasiekti norimg
konkurencinj pranaSuma, svarbu tobulinti visg verslo procesy gama, sukuriant verslo procesy sistema,
kurios matavimas vykty per verslo procesy brandos lygius. Proceso branda - tai rodiklis, rodantis,
kiek besivystantis procesas yra arti to, kad buty uzbaigtas ir kad jj biity galima nuolat tobulinti
naudojant kokybines priemones ir griztamajj rysj. Taigi, kad procesas biity brandus, jis turi biiti
iSbaigtas savo naudingumu, automatizuotas, patikimas informacija ir nuolat tobulinamas.

Analizuojant moksling literatiira, pastebima tendencija, kad dazniausiai verslo procesy brandos lygio
tyrimai atlieckami vieSosiose jstaigose vertinant ISO standarty realizavimg ir pritaikymo galimybes
arba pramonés bei gamybos jmonése, kur galutinis procesas ir rezultatas yra konkretaus produkto
sukiirimas. Paslaugy jmoniy verslo procesy branda — placiai mokslininky netiriama sritis, o
koreliuojant ja su verslo Saka — kroviniy pervezimu, apskritai literatiiroje tyrimy nerasta.

Nors ir buvo sukurti nauji metodai ir priemonés, skirtos teikti gaires ir paramg derinant jmoniy verslo
strategijas ir veiklg (Schumacheri ir kt., 2016; Neto ir kt., 2016), tac¢iau dar daug teoriniy ir empiriniy
pastangy reikia, kad biity sukurti ir pasidilyti metodai ir priemonés, kurie konkreciai nagrinéty
specialias organizacijy Pramonés 4.0 diegimo sritis, pavyzdziui, logistika, tarptautinis kroviniy
pervezimas, tiekimo grandinés valdymas, gamybos procesai ir kt. (Tjahjono ir kt., 2017).
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2. Kroviniy pervezimo jmoniy verslo procesy valdymo brandos teoriniai aspektai logistika 4.0
kontekste

2.1.Verslo procesy valdymo terminologija

Lietuviy kalbos Zodyne Zodis procesas (lot. Processus — Zengimas j priekj) suprantamas kaip vienas
po kito einantys susij¢ veiksmai.

Klunas ir Trkmanas (2018) analizuodami verslo procesy valdymo sgvokos atsiradimo iStakas ir
reikSmes atliko Sio apibrézimo teorijos analize, teigdami, kad Siuo metu verslo procesy valdymas
dazniausiai apibiidinamas labai abstrak¢iai: valdymo metodas, kurio tikslas — suderinti visus
organizacijos aspektus su klienty poreikiais, kartu skatinant verslo veiksminguma ir efektyvuma.
Toks bendras apibrézimas gali reiksti, kad verslo proceso valdymas kaip sagvoka tampa dviprasmiSku
dalyku (Van dera Salst ir kt., 2003). Pernelyg platus apibrézimas kelia rizika, kad verslo proceso
valdymo sritis néra aiskiai apibrézta. Nesant aiSkaus ir nuoseklaus supratimo, kas yra verslo proceso
valdymas (ir kas tai néra), iSkyla kebli situacija, kad beveik viskas gali buiti suprantama kaip procesas,
nes die acto kiekviena veikla yra procesas arba tam tikro proceso dalis. Ramilleras ir kt. (2008)
pateiké isskirtinj verslo proceso valdymo apibrézima apibendrinant, kad tai yra sritis, kurianti
moksliniy tyrimy darbotvarkes pagal ,,madingus* poZitrius ir tendencijas pramong¢je. Nepriklausomai
nuo to, Sios sgvokos esmé visada buvo tokia: efektyviai valdyti verslo procesus atsisakant seny,
neproduktyviy ir juos kei¢iant naujais (Anand, 2013). Hammerio (1990) novatoriSkame straipsnyje
buvo pristatyta nauja verslo proceso valdymo savoka, kurioje raginama radikaliai pertvarkyti
procesus, kad bty pasiektas didelis sagnaudy, paslaugy ir kokybés pageréjimas. Hammerio raginimas
,heautomatizuoti, o sunaikinti* geriausiai atspindéjo j praktika orientuotg verslo proceso valdymo
pradzig ir jo démesj vadovams. Tuo pat metu Davenporto ir Stoddardo (1994) straipsnyje buvo
jvardytos informaciniy technologijy galimybés pertvarkyti verslo procesus.

Klunas ir Trkmanas (2018) jvardina 5 klasterius, apibiidinancius verslo procesy valdymo suvokima
ir jo pokytj pagal tyrinétus autorius ir moksling literatiira:

1. I praktikg orientuotas verslo procesy valdymas. Tai intelektinés struktiiros, kurioms biidingas

radikalesnis pozitiris j verslo procesy optimizavimg. Kadangi pastarasis procesas pirmiausiai
sudomino pramong, buvo atlieckami atvejy tyrimai.
Klunas ir Trkmanas (2018) akcentuoja Hammerio ir Champyio 1993 m. iSleista knyga
,,Reengineering the Corporation“ kaip tolimesniy darby, tyrimy ir analiziy apie verslo procesy
valdyma, pagrindg. Mokslininkai, remdamiesi Hammerio doktrina ,,viskas arba nieko®, teigia, kad
norint jmonéms 1§ savo veiklos eliminuoti perteklinius procesus, reikia visiSkai pertvarkyti
organizacijas. Davenportas ir Stoddardas (1994) pabréz¢ biitinybe demitologizuoti verslo procesy
valdyma ir kai kuriuos pagrindinius jo aspektus, kad biity galima susipazinti su praktine
metodologija, susijusia su pertvarkymu. Clemonsas ir kt. (1995) kaip dvi pagrindines verslo
proceso valdymo iniciatyvos nes¢kmés priezastis nurodo funkcionalumo rizikg ir politing rizika.

2. Darbo eigos valdymas. Tokiam verslo proceso valdymo suvokimui didel; indél; daro autoriaus Van
Der Aalsto tyrimai, kurie procesg analizuoja kaip organizuoty ir pasikartojanciy veiksmy modelj

— darbo eiga. Autorius savo publikacijoje 1998 m. procesy projektavimui pateikia Petri tinkly
koncepcijg tam, kad biity sukurtos procesy sekos. Petri tinklai buvo israsti chemiko Carlo Adamo
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Petri 1939 m. Petri tinklas suteikia galimybes Zyméti pazingsninius procesus kaip pasirinkimas,

kartojimas ir lygiagretus vykdymas (4 pav.).

v

4 pav. Petri tinklo pavyzdys

,.Sie tinklai susideda i§ viety, peréjimy ir rodykliy. Rodyklés rodo i3 vietos j peréjima ir atvirks¢iai,
bet niekados tarp viety ar tarp peréjimy. Vietos, i$§ kuriy rodyklé eina j peréjima, vadinamos peré¢jimo
jvesties vietomis; vietos 1 kurias eina rodyklés i§ per¢jimy — per¢jimo iSvesties vietomis‘
(www.wikipedia.org).

Verslo procesy valdymas kaip procesy modeliavimas ir paiy procesy keitimas. Verslo proceso
esminiai aspektai yra: modeliavimas, modeliavimo biidas ir metodikos (Aguilar-Saven, 2004; Curtis
ir kt., 1992; Leymann ir Altenhuber, 1994). Siame kontekste procesas suprantamas kaip tam tikra
sistema, kuri gali biiti projektuojama. Nagrinéjama, kaip padidinti procesy pritaikomuma,

palaikomumg ir pakartotinj panaudojima procesy modeliy, skirty produktams kurti, taip pat Zinioms
valdyti ir programinéms jrangos kurti (Casati ir Discenza, 2001).
Verslo proceso modeliavimas — metodai ir informacinés technologijos. Sis klasteris yra glaudziai

susijes su toliau aptariamu — penktuoju, kuriuos jungia informaciniy technologijy itaka, taciau skiriasi
autoriy pozitris  modeliavimg ir jo supratimg. Siam skirtumui perteikti naudojami Rosemannas ir
Brocke (2015) gerai apibrézti veiksniai, kurie kartu sudaro holistinj verslo proceso valdymo
supratimg: tiriamas priemoniy ir metody, padedanciy vykdyti proceso gyvavimo ciklo veiklas,
rinkinys.

Modeliavimas, kaip IT grindZziamas sprendimas, skirtas procesy samoningumui didinti, paprastai
pasireiSkiantis kaip procesy sgmoningumo informacing sistema.

Gilesné procesy analizé ir holistinis poZiiiris j verslo procesy valdymo suvokimg. Moksliniuose
darbuose autoriai vis placiau kalba apie jmoniy isteklius. Trkmanas (2010) sitilo jmonés istekliy
planavimo sistemas kaip pagrindinj veiksnj, lemiantj optimizavimo verslo procesy rezultatus.
Siekdami geresnés procesy struktiiros ir supratimo, daugelis tyréjy daugiausia démesio skiria

organizaciniy procesy analizei. Malone ir kt. (1999)sukiiré nauja poziiirj ] procesy analize — jvairiais
abstrakcijos lygiais. Jie sprendzia organizaciniy procesy vaizdavimo uZzdavinj, organizuodami
panasius skirtingy organizacijy procesus ] procesy ,,vadova“. Organizacings procediiros orientuojasi
1 veiksmy modelius kaip pagrindinj analizés vieneta. Tyrinédamas ne tik pavirSinio lygmens
duomenis, Pentlandas (1999)sutelk¢ démes; analizuojant organizacinius procesus kaip priemong,
praturtinancig proceso teorijg. Panasiai, tyrinédamas mikro lygmens veiksmy rutinos poveikj makro
lygmens reiSkiniams, tokiems kaip dinaminiai gebéjimai, Pentlandas ir kt. (2012) parenge
generatyvinj modelj, kaip laikas kei¢ia organizacing ruting. Verslo procesy valdymas suprantamas
kaip holistinis ir sisteminis poziiiris i verslo vadybos procesus (Valiris ir Glykas, 1999). Karagiannis
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(2012) holistinj verslo procesy valdyma apibiidina apskritai kaip valdymo metoda, kurj organizacijos
visame pasaulyje taiko jvairiomis aplinkybémis ir pagal jvairius scenarijus tam, kad patenkinty
sudétingus suinteresuotyjy Saliy reikalavimus. Tai kaip bendras gyvavimo ciklo metodas, skirtas

proceso valdymu susijusiose aplinkose

VW —

Luskas, Paleys ir Spanyis (2005) istorinéje plotméje isSskiria tris verslo proceso valdymo sampratos
etapus. 3 lentel¢je pavaizduotos trys procesy evoliucijos bangos nuo verslo procesy valdymo
atsiradimo po pramonés revoliucijos. Laiko juosta rodo, kad verslo proceso valdymo formavimuisi j
dabartinj pavidalg didele jtaka daré verslo priemonés, organizacijos vystymosi metodologijos,
technologiniai pokyciai, technologijy ir matavimo priemonés, standartai, susij¢ su kontrolés

priemonémis.

3 lentelé. Procesy evoliucija (sudaryta autorés, remiantis Lusk, Paley ir Spanyi, 2005)

Etapas Metai Koncentracija Verslas Technologijos Priemonés
Pramonés | 1750- -Darbo jéga -Funkciné -Mechanizacija - Mokslo vadyba
amzius 1960 -Produktyvumas | hierarchija -Standartizacija - Sistemos

-Sanaudy -Vadovavimas ir -Dokumentacija tobulinimas
mazinimas kontrolé (PDCA)
-Susirinkimai - Finansinis modelis
Informacijos amzius
1-0ji 1970- -Kokybés vadyba | -]vairios pramonés | -Kompiuterizavimas - Kokybeés
procesy 1980 -Nepertraukiama | Sakos -Vadybos informacinés | valdymas (TQM)
evoliucija gamyba -Imonés veiklos sistemos - Statistiné procesy
-Uzduociy verslo -MRP (medziagy kontrolé
efektyvinimas organizavimas poreikio planavimas) - Procesy
-Imoniy tobulinimo metodas
susiliejimai ir
isigijimai
2-0ji 1990 -Inovatyvis -,,Ploks¢ia“ -Jmonés architekttira -Sgnaudy
procesy procesai Organizacija -ERP (kompiuterizuota | optimizavimo
evoliucija -"Geriausia -,,End-to end* jmonés valdymo sistema
praktika" procesai sistema) -6 sigma
-Geriau, greiciau, | -Vertés -CRM (santykiy su -Pirkimas vs
pigiau pasitilymai: rinkos | klientais valdymo kiirimas
-Verslas internetu | greitis, glaudus sistema) -Procesy
rySys su klientu, -Tiekimo grandiné pertvarkymo
veiklos tobulumas metodai
3-0ji 2000+ | -Vertinimas, -Tinkliné -Programiniy jrangy -Subalansuota
procesy pritaikymas, organizacija integracija vertinimo sistema
evoliucija mobilumas -Didelé -] paslaugas orientuota | -Savarankiskumas
-24x7 globalus konkurencija sistema ir personalizavimas
verslas -Rinkos augimo -Veiklos valdymo -,,Outsourcing and
-Nuolatiné skatinimas programiné jranga In-sourcing*
transformacija -Proceso -Verslo proceso (iSorinis paslaugy
efektyvumo jtaka | valdymo sistemos teikimas/vidiniai
iStekliy procesy valdymai)
efektyvinimui -Verslo procesy
-Efektyvi valdymo metodai
organizacija per
efektyvias veiklas
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Antroje laiko juostos dalyje pastebimas peréjimas nuo technologijy, kaip vieno 1§ pagrindiniy procesa
skatinanciy veiksniy, prie technologijy kaip procesa skatinanc¢ig priemone. Verslo procesy valdymo
priemonés vystosi kaip naujoviy rezultatas, pritaikymo, didesnio orientavimosi j individualy klientg
ir verslo augimo, kurj lémé konsolidacijos ir 24 valandy per parg pasauliné¢ gamyba ir aptarnavimas.
Technologijos, pvz. evoliucionuojantys produktai kartu su interneto sgveika pradeda leisti atskirti
verslo valdymg nuo sistemy valdymo, atskirti procesus nuo sistemy ir kurti kontekstu pagristus
procesy modelius, kurie yra biitini verslo procesy valdymui.

Pasak Lusko, Paleys ir Spanyis (2005) — ,,dabar procesus galima nustatyti pagal konteksta, jvertinti,
valdyti, suderinti ir pritaikyti versle, t.y. procesas yra integruotas su technologijomis, ir savo ruoztu
naudojamas technologijoms valdyti“. Dél to padidéjo susidoméjimas ,,jmonés kaip prisitaikancios
sistemos“ koncepcija. Siuo pozifriu pati jmoné uztikrina vidinj ir iSorinj matomuma, judrumg ir
gebéjima prisitaikyti, pagrista procesy griztamuoju rysiu.

Harmonas (2010) pateikia savo jzvalgas apie verslo procesy valdymo evoliucija. Jis teigia, kad
apskritai egzistuoja trys pagrindinés procesy tradicijos: valdymo tradicija, kokybés kontrolés tradicija
ir IT tradicija. Taciau Siandien pastebima tendencija, kad trys tradicijos susilieja i visapusiSkesne
verslo procesy valdymo (VPV) tradicija (5 pav.).

Verslo valdymas

Darby supaprastinimas Kokybeés kontrolé, LEAN, Six Sigma

Informacinés technologijos ‘

pasaulinis = kompiuteriai = kompiuteriai internetas

karas

1945 m. 1946 m. 1980 m. 1990 m. Veiklos 2008 m.
iSkélimas ‘

Antrasis Pirmieji Personaliniai Globalizacija ir

5 pav. Poziiiriy j verslo procesy kaita apzvalga (adaptuota autorés pagal Harmon, 2010)

Verslo procesy valdymo samprata, pasak autoriaus, kyla XX a. pirmame deSimtmetyje analizuojant
mokslininko Tayloro idéjas, kurios akcentuoja darby supaprastinimg per Siuos procesus: laiko
stebéjimas, sisteminis eksperimentavimas, kontrolés sistemos, matuojancios rezultatus. Véliau,
septintajame deSimtmetyje populiariausia kokybés kontrolés metodika buvo vadinama visuotine
kokybés vadyba (TQM), tadiau astuntojo deimtmecio pabaigoje ja pradéjo isstumti Sesiy sigmy
kokybés standarty metodika (Six sigma). Sesisigma sujungé procesy analize su statistinés kokybés
kontrolés metodais ir organizacinio atlygio programa ir tapo populiariu nuolatinio procesy tobulinimo
metodu.

Silingas (2013) verslo procesy valdyma apibadina kaip ,,sisteminga vadybos metoda, siekiantj
suderinti organizacijos veikla su kliento poreikiais bei jgyvendinti strategija (6 pav.). Verslo procesy
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valdymas leidzia pagerinti organizacijos efektyvumg ir produktyvuma per inovacijas, lankstumg ir
technologijy pritaikyma. Verslo procesy valdymas siekia procesus tobulinti nuolatos*.

Fiziniai Informacinés
resursai sistemos

Koor,

dfnuo
B VERSLO PROCESAI

6 pav. Organizacijos verslo architektira (Silingas, 2013)

Adoménas (2011) procesa apibudina kaip ,,susijusiy ar sgveikaujan¢iy veikly visuma, kuri gavinius
pavercia produktu (veiklos rezultatu) (7 pav.)”. Toks proceso apibuidinimas apibréziamas ISO
9000:2005 tarptautiniame standarte. Autorius teigia, kad organizacija sudaro tam tikras procesy
skaicius. Daznai vieno proceso produktai yra kito proceso gaviniai, o kiekvienas procesas turi vidinj
ar iSorinj savy produkty vartotoja ir jam tickiamy gaviniy tiekéja. Sie procesai yra planuojami ir
atitinkamai valdomi. Organizacijos veikla, kurioje naudojami bet kokie iStekliai produkcijos
(paslaugos) rezultatui pasiekti, gali buti nagrinéjami kaip procesai. Tam, kad organizacija
funkcionuoty rezultatyviai, ji turi identifikuoti ir valdyti daugel; susijusiy ir sgveikaujanciy procesy.
Daznai vieno proceso produkcija yra kito proceso gaviniai. Sisteminis tokiy procesy identifikavimas
ir valdymas, taip pat jy tarpusavio sgveika apibiidinama kaip procesinis pozitris. Organizacija
norédama pasiekti maksimaliai gerus veiklos rezultatus turéty sieki savo procesy rezultatyvumo ir
efektyvumo, pvz. geresnio vartotojy pasitenkinimo, i$tekliy panaudojimo ir pan.

GAVINIAI PRODUKCHA

—— _—

PROCESAS PRODUKTAS

7 pav. Proceso valdymo ir veikly vertinimo schema (adaptuota autorés pagal Adoménas, 2011)

Procesas, kaip tarpusavyje sgveikaujanciy veikly visuma, susidaranti i§ procediiry, kurios nustato
veiklos ar proceso vykdymo tvarka, jforminamg dokumentuose, gaviniy, apimanciy ir iSteklius,
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monitoringo ir matavimy galimybiy metu, kurie vykdomi pries$ procesg, proceso metu ir po jo, sukuria
produkta, t.y. proceso rezultatg. ISO 9004:2000 proceso rezultatyvumas apibidinamas kaip
sugebéjimas pasiekti trokStamus rezultatus, o proceso efektyvumas — kaip pasiekto rezultato ir
panaudoty istekliy santykis.

2.2. Verslo procesuy valdymo dimensijos

Organizacijos veiklos valdymui yra sukurta jvairiy modeliy, parodanciy verslo procesy branda,
svarbg ir vaidmen] nustatant verslo strategija, taip pat kuriant, jgyvendinant ir verslo procesy
valdyma. Pagrindiné verslo procesy valdymo metodo idéja - kurti verslo procesus, pasalinant veikla,
kuri nesukuria pridétinés vertés, ir tobulinti procesy eiga jvairiose organizacijos funkcijose
(Kujansivu ir Lonnqvist, 2008). Kaip teigia Jestonas ir Nelis (2014) verslo procesy valdymas - tai
metodas, skirtas pokyciams valdyti per verslo procesus, tobulinant juos, kuris apima visg procesy
gyvavimo ciklg - nuo analizés ir projektavimo iki verslo procesy jgyvendinimo, automatizavimo ir
vykdymo. Verslo procesy valdymas yra platesné sgvoka nei verslo procesy modeliavimas ir keitimas,
nes jis leidzia integruoti verslo procesus ir informacines sistemas bei vykdyti procesy koordinavima,
stebéseng ir kontrole.

Dauguma autoriy, tyrinéjanciy procesinio poziiirio taikymo problemas, sutinka, kad verslo procesy
valdymo pozitris leidZia organizacijoms jgyvendinti nustatytas strategijas, kurti verslo procesus,
igyvendinti verslo procesy modelius ir kontroliuoti verslo procesus. Kai kalbama apie dimensijy
(pagrindiniy veiksniy) pasirinkimg sékmingam verslo procesy valdymo jgyvendinimui, yra jvairiy
nuomoniy, taciau jos nedaug skiriasi (Gudelj ir kt., 2021). 4 lentel¢je pateiktos literatiiros Saltiniuose
randamos verslo procesy valdymo dimensijos.

4 lentelé. Pagrindinés verslo procesy valdyma identifikuojancios dimensijos (apimtis, aspektas) literatiiroje
(sudaryta autorés, remiantis N.Gudelj ir kt.,2021)

Nr. Dimensijos Autorius
Dokumentuoti procesai, horizontallis rysiai tarp organizacijos strukttiros,
galimybé naudotis sistemy ir procediiry, uztikrinan¢iy nuosekluma ar
1 veiklos rezultatus, stebéjimo jgyvendinimas ir veiklos rezultaty matavimas, | Goldkuhl ir Lind(2008)
nuolatinis tobulinimas sprendziant problemas, kultiiriniai poky¢iai,
orientuoti j procesus.
2 Strategml;. pozitiris, procesy Valdymas (metodal),mformacm_es DeBruin(2007)
technologijos ir standartai, darbuotojy valdymas, verslo kulttira.
P ti S tavi .
rocesy supratimas, procesy apraSymas, procesy matavimas, procesy Ongena ir Ravesteyn
3 kontrolé, procesy valdymas, tobulinimas, iStekliai ir Zinios, informacinés (2020)
technologijos.
4 Strateginis suderinimas, veiklos matavimas, organizaciniai pokyciai, IS Hammer ir Champy
parama, darbuotojy mokymas ir jgalinimas. (1993)
Tikslo dimensija, proceso dimensija, organizacijos dimensija, aplinkos Vom Brocke, Zelt ir
5 . .. .
dimensija. Schmiedel(2016)
Procesy projektavimas ir dokumentavimas, vadovybés jsipareigojimas,
proceso savininkas, procesas naSumo matavimas, jmonés kultiira, .
o . LA L 2 o . . Kohlbacker ir
6 atitinkanti procesinj poziiirj, organizaciné struktiira, atitinkanti procesinj Gruenwald(2011)
pozitirj, zmonés ir kompetencija, j procesus orientuotos zmogiskyjy istekliy
sistemos, procesy projekty koordinavimas ir integravimas.
7 Strateginis suderinimas, valdymas, metodai, informacinés technologijos, Rosemann ir Vom
zmonés, kultiira Brocke(2015)
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Vadovo jsipareigojimas, darbuotojy dalyvavimas, IT infrastruktiira, .
Lt > .. _ . . Wong, Tseng ir
8 strateginis suderinimas, organizacijos kultiira, organizacijos veiklos
. Tan(2014)
rezultatai.
Informacinés technologijos, procesy valdymas, darbuotojy valdymas, Andelk.(),VIC_.P.EES.IC’

9 trateii cslas. kultar Jankovi¢-Mili€ ir
strateglja, versias, Kuitura. Andelkovi¢(2012)
Investicijos | zmogiskajj kapitala, aukS¢iausiosios vadovybés parama,
struktiirizuota ir sisteminga metodika, tiksly ir uzdaviniy suderinimas su

10 strateginiu planavimu, nuolatinis vertinimas ir stebésena, pasipriesinimo Do Amaral Castro,
poky¢iams kontrolé, aiski ir apibrézta atsakomybé, IT (programiné jranga), | Dresch ir Veit (2020)
pertekliniy poky¢iy kontrolé, biurokratijos kontrolé ir vadovy parama
visuose jgyvendinimo etapuose.

Strateginé perspektyva, procesy nustatymas ir dokumentavimas, matavimas

17 | ir procesy Vglvdymas, i procesus orientuota organizaciné struktiira, Novak ir Janes (2019)
zmogiskyjy istekliy valdymas, orientacija j rinka, tiekéjy perspektyva
(verslo partneriai), | procesus orientuotos informacinés technologijos.

12 Organizacijos koordinavimas, procesy apibrézimas, organizacijos Armistead ir
struktiirizavimas, kultGriné atitiktis, tobulinimas, matavimas. Machin(1997)

ISanalizavus 4 lenteléje pateiktus duomenis, galima iSskirti penkias pagrindines dimensijas,
lemiancias sékmingg verslo procesy valdymo metodo kiirima, diegimg ir jgyvendinimg bei
kontroliuoti verslo procesus pagal nustatytas verslo strategijas. Tai: procesy matavimas, procesy
dizainas, procesy tobulinimas ir zmogiskyjy iStekliy valdymas, strategija ir tikslai bei standartizuoti
procesai ir informacines technologijos.

Strategija ir tikslai. Siekiant ilgalaikés s€kmés ir geresniy veiklos rezultaty, verslo procesy valdymas
turi buti glaudziai susijes su organizacijos strategija (Trkman, 2010). Organizacijos strategija
aprasomajame/organiniame poziliryje suprantama kaip planuojamas arba faktinis pagrindiniy tiksly
derinimas organizacijos veiksmy laike ir erdvéje, kuris nuolat sieja organizacijg su jos aplinka. Brandi
organizacija turi buti darniai susieta horizontaliai ir vertikaliai. Tam tikros uzduoties tikslas ir
vykdymas turi atitikti proceso tikslus ir rezultatus, o proceso tikslai ir rezultatai turi biti atitinkami
organizacijos strateginiams tikslams ir veiklos rezultatams. Organizacijos strategija apibiidina, kaip
organizacija ketina sukurti tvary vertés augimg savo savininkams, vartotojams ir pilieCiams.
Nesugeb¢jimas paaiskinti strategijy jgyvendinimo ir tiksly siekimo svarba yra esminis veiksnys,
galintis lemti organizacijos verslo nes¢km¢ (Rummler ir Brache, 1995). Procesai nepasieks verslo
tiksly automatiSkai; jiems reikia nuolatinio ir veiksmingo valdymo - | procesus orientuoto valdymo.
Procesai palaiko ir padeda siekti strateginiy, taktiniy ir veiklos tiksly, pasitelkiant technologijas ir
zmones. Reikéty pazyméti, kad procediiros verslo optimizavimo ir nuolatinio tobulinimo
operatyvinés veiklos lygmeniu turi biti suderintos sudarant vertés grandiniy zemélapj, kurj lemia
nustatytos strategijos auksc¢iausiu organizacijos lygmeniu (Kaplan ir Norton, 2004). Kaip teigia
Rummleras ir Brache (1995) - strategijos tampa realios per procesus, o rysio tarp jmonés strategijos
ir jos tiksly nebuvimo laikomas vienu i$ labai svarbiy kritiniy veiksniy.

Proceso dizainas. Si dimensija apima verslo procesy kiirima, procesy modelius, kuriuose turéty biti
1Ssamiai aprasSyti procesai (jvestys, veikla, rezultatai). Verslo procesy modeliuose taip pat turéty biiti
apibréZzta organizaciné struktiira ir darbuotojai, kurie atlieka procesus, taip pat kokiomis technologijas
yra naudojamasi jgyvendinant procesus, itraukiant ir informacines technologijas. Siekiant sékmingai
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kontroliuoti, matuoti, analizuoti ir tobulinti verslo procesus, buitina apibrézti proceso tikslus ir verslo
procesy veiklos rodiklius kuriant modelj (Ongena ir Ravesteyn, 2020). Verslo procesy projektavima
sudaro naujo verslo procesy specifikacijos, nustatant ir atvaizduojant jy veiklas ir uzduotis, taisykles
ir informacijos mainy tarp funkciniy grupiy apibreéZztis, fizinj dizaing ir IT infrastruktiira. Naudojant
verslo procesy modeliavimg informacija apdorojama ir atvaizduojama procesy modeliuose
(Eikebrokk, 2011). Procesy projektavimas, be kity metody, padeda nustatyti procesy tobulinimo
projekty jgyvendinamumg. Tai leidzia konsoliduoti zinias, nustatyti ir suformuluoti pokycius,
atsizvelgiant | biisimus tikslus ir poreikius bei dabarting situacijg. Todé¢l butina pasirinkti tinkamus
metodus ir biidus realios situacijos kontekste. Sukurti verslo procesy modeliai gali biiti taikomi
analizuojant, kaip procesai vyksta Siuo metu, siekiant padéti projektuoti tai, koks procesas turéty biiti
(Harmon, 2007).

Proceso matavimas. Dazniausiai minimas aspektas yra matavimas ir nuolatiné¢ stebésena.
Ravesteynas ir Batenburgas (2010) teigia, kad verslo procesy valdymu siekiama nuolat stebéti
procesus tam, kad bty skatinamas nuolatinis tobulinimas. Veiklos valdymas apima nuolatinj
steb¢jima, stebéseng, sekimg organizacijos ir jos procesy bei sudedamyjy daliy veikla, taip pat Siy
procesy poveikj veiklai, norint jzvelgti, kiek ir kaip greitai daroma pazanga siekiant uzsibrézty tiksly.
Tai darant, biitina matuoti veiklos rezultatus ir daryti veiklos vertinima, palyginti planuotus ir
pasiektus rezultatus bei perduoti atitinkamg grjZztamojo rySio informacijg apie pasiektus laiméjimus.
Informacija, gauta matuojant, analizuojant ir vertinant, yra biitina saglyga pagrjstiems sprendimams
priimti strateginio valdymo tikslais. Jie leidzia stebéti (ir numatyti) pokycius, reikSmingus veiklos
tikslams valdyti ir apibiidina, kokiu mastu organizacija, procesas, programa, projektas, verslas
pasiekia nustatytus tikslus. Veiklos matavimg sudaro sistemingas apibrézimas ir atranka (kiekybiniy
ar kokybiniy) iSmatuojamy rodikliy, taip pat jy matavimy gavimas tam tikrais intervalais, kuriy
steb¢jimas leidzia stebéti pasiekimus ir pazangg siekiant anksCiau nustatyty tiksly. Matavimy ir
analizés proceso veikla apima: matavimo tiksly nustatyma, priemoniy nustatyma, duomeny rinkimo
ir saugojimo procediiry nustatyma, duomeny analizés apibréZzimy procediiras, matavimo duomeny ir
analizés rezultaty saugojimga.

Proceso tobulinimas ir Zmogiskujuy iStekliy valdymas. Proceso tobulinimas - tai etapas, kuriame
priimami klienty reikalavimai, reikalavimai jgyvendinami, jvertinama sékmé ir nuolat tikrinama,
siekiant atrasti galimus tobulinimo veiksmus. Jei norima nuolat tobulinti procesus, biitina atsizvelgti
1 Siuos veiksnius: (a) kultiira, skatinanti nuolatinj tobulinimg ir inovacijas; b) darbuotojy démesys; ¢)
nuolatinio tobulinimo integravimas; d) démesys kritiniams procesams ir jy standartizavimas
geriausios praktikos pavyzdziu kokybés vadybos sistemoje (Kaye ir Anderson, 1999). Verslo procesy
nustatymas ir modeliavimas bei informaciniy technologijy naudojimas yra nepakankami veiksniai,
jei néra aukstos kvalifikacijos darbuotojy, galin¢iy vykdyti verslo procesus. Zmogiskyjy istekliy
valdymas yra pagrindinis svertas, padedantis nustatyti optimalaus lygio procesy srautus. Nuolatinis
Svietimas, mokymas, jgalinimas, darbuotojy Ziniy ir jgidziy jgijimas turi jtakos optimizavimo
busenos pasiekimui ir palaikymui (Andelkovic-Pesic ir kt., 2012). Visos jmonés dalyvavimas,
darbuotojy motyvavimas ir tinkama darbuotojy mokymo politika yra tik kelios zmogiskuyjy istekliy
praktikos, buitinos nuolatiniam tobuléjimui plétoti (Rapp ir Eklund, 2007). Skrinjaras ir Trkmanas
(2013) kaip svarby fakta nurodo tai, jog taikant verslo procesy valdymo metoda buty uztikrinta, jog
darbuotojai realiuoju laiku biity informuojami apie verslo rezultatus tam, kad galéty koreguoti savo
veikla, taikydami strategijas, uztikrinancias suderinamuma su jmonés tikslais.
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Standartizuoti procesai ir informacinés technologijos. Standartai organizacijoje - tai
dokumentacija, kuri atsiranda kuriant procesus, rengimo, eksploatavimo ir palaikymo gamybos
programos ir paslaugy procesai. Jie apima verslo procesy modelius, kurie leidzia nuosekliai atlikti
darbo veiklg visoje organizacijoje. Standartizuodama savo verslo procesus, jmoné iSnaudoja geriausia
praktika visoje jmong¢je. Standartizuoti verslo procesai organizacijoje suteikia pagrindg jiems tobuléti.
Verslo procesy modeliai parodo, kaip jie Siuo metu vykdomi ir ar yra pagrindas kokybiskai pakartoti
procesy vykdyma biisimuoju laikotarpiu. Standartizuotas procesas apima darbuotojy Zinias ir patirtj
ir taip suteikia pagrinda naujiems vykdytojams mokyti ir supazindinti su proceso jgyvendinimu, o tuo
kartu sudaro pagrinda proceso inovacijoms (Nunnally ir Bernstein, 1994). Verslo sistemos su
standartizuotais procesais sumazina proceso sudétingumg taip, kad pasSalinamos nereikalingos
veiklos, susijusios su klientais ir tiekéjais, taip pat paSalinamos vertés nekuriancios veiklos, taip
sukuriant pagrindg valdyti organizacijy veiklos rezultatus(Van Assen, 2018).Prastas informaciniy
technologijy (IT) atitikimas verslo procesy valdymui gali lemti, kad jmonéje nepavyks idiegti procesy
organizavimo. Investicijy 1 IT poreikis ir nuostata yra svarbiis ir daro didel¢ jtakg inicijuojant ir
1gyvendinant verslo procesy valdyma. IT suteikia galimybg atlikti vienodus matavimus, o tai padeda
rengti vieningas apzvalgas ir ataskaitas, kuriy vadovams reikia strateginiy sprendimy priémimo
lygmeniu, taip pat priimant sprendimus veiklos lygmeniu (Andelkovic-Pesic ir kt., 2012).

5 lentelé. Verslo procesy valdymo (VPV) principai(sudaryta autorés, remiantis Vom Brocke ir kt.,2013)

Nr Principas VPV teigiamas poveikis VPV neigiamas poveikis
| Aplinkos suvokimo VPV turi atitikti organizacijos VPV neturi biiti vykdomas pagal
kontekstas aplinkoje recepty knygos®™ metoda
2 Testinumas VPV — nuolatin¢ praktika VPV — ne vienkartinis projektas
3 Igalinimas VPV turi ugdyti gebéjimus VP.V .netl‘l‘r i apsiriboti ,.gaisry
gesinimu
4 Holizmas VPV — viska apimantis Zﬁ:}v neturi bl orientuotas j vieng
5 Institucializavimas VPV t_ur1 buti jtrauktas | organizacing VPV neturi biiti ad hoc atsakomybé
struktiira
6 Jtraukimas VPV turi biiti integruotas j visas Negali bptl ignoruojamas darbuotojy
suinteresuotas grupes dalyvavimas
7 Bendras supratimas VPV kuria bendrg ir visiems aiSkia Negali biiti eksperty kalba
prasme
. VPV prisideda prie strateginés vertés | VPV ne tam, kad ,,daryti dél
8 Tikslas _ . «
kiirimo darymo
9 Paprastumas Ekonomiskas Neturi biiti pernelyg sudétingas
10 szchn.ol.ogqu Tinkamas technologijy panaudojimas N.eg-a l.lm.a technologgq. naudojimo
isisavinimas atidéti vélesniam laikui

Gudelis ir kt. (2021) verslo procesy valdymo metodg apibiidina kaip metody ir priemoniy rinkinj,
leidziant] atsakyti ] klausimus: kokie yra organizacijos procesai, kaip projektuojami procesai, kaip
uztikrinamas procesy veikimas, kaip valdomi procesai ir kaip technologijos bei zmogiskieji iStekliai
turéty padéti procesams.
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Vom Brocke ir kt. (2013) taip pat analizavo verslo proceso valdymo dimensijas, kurias jvardina kaip
principus, budingus s€kmingam verslo procesy valdymui (5 lentelée).

Aplinkos konteksto suvokimo principas. Daugelis VPV projekty taiko ta patj ,,recepty knygos*
metodg visiems organizacijos procesams, o tai lemia daugybe projekto nesekmiy. VPV reikalauja
atsizvelgti | konkrecia organizacing aplinka. Konteksto suvokimas apima VPV konteksto skirtumus
tarp organizacijy, pvz., dydis, strategija, pramonés Saka, rinka ir VPV tikslai, ir organizacijy viduje,
pvz. procesy tipai ar turimi iStekliai. Pavyzdziui, mazos jmonés gali turéti maZiau personalo istekliy
VPV valdymui nei didelés bendroves, o konkrecios IT sistemos gali ne visuose procesuose vienodai
padidinti efektyvumg. Konteksto suvokimo principas yra jsiSaknijes nenumatyty atvejy teorijoje
(Donaldson, 2001). Pagal Sig teorija organizacijos efektyvumas grindziamas atitikimu tarp
organizacijos charakteristiky ir nenumatyty aplinkybiy, t. y. konteksto veiksniy. Geriausias valdymo
biidas yra susij¢s su konkreciu kontekstu, todel organizacijos turi prisitaikyti prie nenumatyty atvejy.
Atitinkamai konteksto suvokimo principas numato, kad néra unikalaus verslo procesy valdymo biido.
Praktikoje dauguma VPV programy vis dar vadovaujasi universaliu pozitriu, kuris neskiria iSoriniy
ir vidiniy nenumatyty aplinkybiy, todél gali lemti dideles nesékmes, susijusias su vidiniu VPV
palaikymu organizacijoje. Sunkumai, kurie kyla dél tokio poziiirio, ir su jais susij¢ nusivylimai gali
turéti neigiamos jtakos VPV suvokimui, tod¢l VPV turéty buti pritaikytas taip, kad atitikty esamas
aplinkybes. Jis turéty biiti pritaikytas organizacijai ir visy pirma atskirti verslo procesy valdyma pagal
proceso pobiidj, pvz. automatizavimo, standartizavimo, pasikartojamumo ir pan.

Testinumo principas. VPV organizacijoje daznai diegiamas per trumpalaikius projektus, kuriais
siekiama iSspresti konkrecius neefektyvumo klausimus. Vis délto svarbu neapsiriboti vien tik greitu
laiméjimu. Testinumo principas pabrézia, kad VPV turéty biiti nuolatiné praktika, kuri padéty nuolat
didinti efektyvumg ir veiksminguma. Ilgalaikiu VPV pozitriu jdiegiamas tvarus procesinis mgstymas
yra svarbus, kad biity galima iSnaudoti VPV potencialg ir verte. Nors tyrimais nustatyta, kad VPV
lemia ilgalaikj konkurencinj pranaSumg tik tuo atveju, jei verslo procesai yra nuolat tobulinami
(Trkman, 2010; Hammer, 2010), literattroje taip pat pabréziama radikalaus organizacijy pertvarkymo
vienu dideliu sprogimu nauda(Hammer ir Champy, 1993). Pripazindami, kad tokia didziulé pertvarka
yra biitina tam tikrais momentais, Siandien mokslininkai sutinka, kad VPV neapsiriboja tik Siomis
pavienémis intervencijomis. Siandien yra gerai zinoma, kad bet koks pavienis projektas -
inkrementinis ar masto radikalus - gali duoti tam tikros naudos, taciau geriausiu atveju jis gali sukurti
laiking optimuma, kuris netrukus praras savo pozicijas ekonominéje aplinkoje (Hammer, 2010).Kad
VPV netapty vienkartiniu poky¢iy projektu, svarbu nustatyti procesin} mastymga. Tai galima padaryti
sukuriant ir palaikant VPV palankig organizacing kultiira (Schmiedel ir kt.,2013). Jei VPV
skatinancios vertybés taps organizacinés kultiiros dalimi, VPV taps natiiralia kasdienio darbo dalimi.
Siy vertybiy internalizavima galima skatinti pritaikant bendravima, vadovy elgesj, atlygio struktiiras
ir valdymga praktikoje.

Igalinimo principas. Daugelis organizacijy tiesiog investuoja | VPV jrankius ar konsultantus, o ne
jgebéjimus. Jgalinimo principas sutelkia démesj j poreikj ugdyti individualius ir organizacijos VPV
gebéjimus. Atlikus iSsamesnius tyrimus nustatyta, kad jvairios asmeninés pagrindiniy VPV
darbuotojy kompetencijos vaidina lemiamg vaidmen; aktyviai plétojant organizacinius VPV
gebéjimus (Muller ir kt.,2013). Be to, tyrimuose nagrinéta, kaip jvertinti, kurie VPV geb¢jimai
kokiame etape yra reikalingi ir kaip juos ugdyti (Plattfaut ir kt., 2011). Tyrimai nustate, kad j tokius
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klausimus reikéty atsakyti atsizvelgiant j jmonés brandg (Skrinjar ir Trkman, 2013). Atsizvelgiant ]
tai, brandos modeliai (Rosemann ir kt., 2006) suteikia dideles galimybes nustatyti ir jvertinti
reikalingas VPV galimybes. Organizacijos, kurios plétoja VPV gebéjimus, pvz. VPV kompetencijas,
komplektuodamos pagrindines VPV pozicijas (Muller ir kt., 2013), uzkerta kelia VPV neapsiriboti
»gaisry gesinimu®, pavyzdziui, priimant ad hoc sprendimus i$ iSorés konsultanty. IS tikryjy VPV
turéty biti orientuotas ne tik | gebéjimy ugdyma ir Siuo metu organizacijai reikalingus gebéjimus, bet
ir | dinamiSkus geb¢jimus, reikalingus efektyviam reagavimui j biisimas nenumatytas aplinkybes
(Teece, 2009).

Holizmo principas. VPV projektuose daznai démesys sutelkiamas tik j atskirus organizacinius
aspektus, pvz. vieno proceso, vieno skyriaus ar tik pagalbiniy procesy veiklos tobulumg. Dél to
kylantis nusivylimas dél riboto tokiy projekty indélio reikalauja holizmo principo, kuris pabrézia
holistinés VPV taikymo srities poreikj. Galima iSskirti du aspektus: pirma, VPV neturéty biiti
izoliuotai orientuotas t. y. VPV neturéty biiti projektas tik vienoje ar keliose organizacijos srityse,
skyriuose, bet veikti visoje vertés grandinéje. Antra, VPV neturéty biiti izoliuotas démesys
konkretiems aspektams, t. y. VPV neturéty biiti suvokiamas tik kaip modeliavimas, bet kaip holistinis
poziliris, apimantis, pvz. strateginius, metodologinius, techninius ir socialinius aspektus. Nors VPV
moksliniy tyrimy pradzioje daugiausia démesio buvo skiriama IT sistemoms, skirtoms procesams
palaikyti ir procesy modeliavimui (Jeston ir Nelis, 2014), pastaraisiais metais mokslininkai émé
suvokti, kad VPV reikalauja holistinio supratimo (Hammer, 2010). Siandien vis dazniau sutariama
dél veiksniy, j kuriuos reikia atsizvelgti kuriant VPV (Vom Brocke ir Rosemann, 2013). Pavyzdziui,
brandos modelis, kurj sukiiré¢ ir Bruinas (2005), apima Siuos veiksnius: strateginis suderinimas,
valdymas, metodai, IT, Zmonés ir kultiira. Vis délto pradéjus nuo siauresnio/funkcinio, o ne visos
Jmon¢és masto démesio, galima padidinti pradinj VPV efektyvumg (Altinkemer ir kt., 2011).Vis délto
net ir tokiose VPV iniciatyvose reikia atsizvelgti j jimonés aplinkg ir dabartines bei biisimas projekto
pasekmes. Pavyzdziui, reikia pasirinkti, kad IT sistemos atitikty ne tik vietinius vienos funkcijos
reikalavimus, bet ir visg organizacijg. Taigi, organizacijos turéty apibrézti bendrg VPV taikymo sritj,
integruoti pripaZintus VPV veiksnius visoje jmonéje.

Institucionalizavimo principas. Daugelyje organizacijy nusistovéje jprociai ir nepalankios
aplinkybés skatina individualisting elgsena, uzkertancia kelig horizontaliam procesiniam mastymui ir
veikimui. Institucionalizavimo principas ragina jtvirtinti VPV organizacijos struktiiroje. Formaliy
VPV vaidmeny ir pareigy nustatymas uztikrina, kad ,,horizontaliajai disciplinai* suteikiamas deramas
svoris ir kad organizacija 1§ naujo subalansuojama VPV naudai, t.y. labiau j klientg orientuotai darbo
integracijai. Tyréjai paprastai vartoja verslo procesy valdymo sgvoka, reiskiancig bitinybe
institucionalizuoti §j horizontalyji mastyma. Literatiiroje intensyviai diskutuojama apie kompromisus
ieSkant tinkamos pusiausvyros tarp instituciniy (pvz. taisykliy, formaliy vaidmeny ir atskaitomybés
struktiiry) ir asmeninio valdymo mechanizmy (t.y. administruojamy asmeny, kurie gali turéti arba
neturéti formalios atskaitomybés), kad buty galima vadovauti, koordinuoti ir kontroliuoti proceso
darbg nuo pradzios iki galo. Daugelis organizacijy nustaté, kad centralizuota VPV paramos
organizacija(pvz., VPV kompetencijos centras arba VPV biuras) gali padéti pakelti bendra VPV
lygi(Rosemann, 2010). Sios paramos organizacijos paprastai naudoja daugiamati VPV brandos
vertinima, kuris padeda siekti VPV brandos, labiau orientuotis j procesus, taciau jy teikiamy paslaugy
portfelis gali labai skirtis(Rosemann, 2010; Willaert ir kt., 2007).
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Itraukimo principas. Organizaciniai poky¢iai gali biiti labai grésmingi ir daznai sukelti darbuotojy
pasiprieSinimg. [traukimo principas pabrézia, kad visos suinteresuotyjy Saliy grupés, kurioms daro
poveiki VPV, turéty biti jtrauktos. Kadangi VPV diegimas paprastai reiskia, kad daug darbo viety
keiciasi ir bus paveikta daug Zmoniy, reikia atsizvelgti | Zmoniy reakcija ir jy tikrgjj VPV
jsipareigojimg pokyc¢iams. Aktyvus darbuotojy dalyvavimas skatina tikrajj atsakomybés jausmg ir
netgi didina VPV organizacijos veiklos rezultatus. Tyrimais nustatyta, kad organizacijos daznai
bando apriboti suinteresuotyjy Saliy dalyvavima paprasciausiai rinkdami informacija per pokalbius,
o paskui (pakartotinai) vykdydami procesus sukuria specialig eksperty komanda (Rosemann, 2006b;
Sarker ir Sidorova,2006). Taciau tikétina, kad (per)projektavimo procesas yra svarbesnis uz galutinj
projekta. Idealiu atveju projektavimo procesas - tai grupés aktyviai dalyvaujanciy asmeny bendros
pastangos suinteresuotyjy Saliy, kurios atstovauja savo kolegy balsui ir veikia kaip ,,poky¢iy agentai*
(Rosemann, 2006a). Platesné visy suinteresuotyjy Saliy grupé gali biiti jtraukta per mechanizmus,
tokius kaip interaktyvios griZztamojo rySio sesijos, idé¢jy dézutés ir bendradarbiavimo procesy
modeliavimas. Apibendrinant galima teigti, kad VPV praktikoje nereikéty pamirSti darbuotojy
poveikio dalyvavimo. Nors aktyvus suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas gali biiti brangus, o reikalingos
pastangos gali sukelti pasiprieSinimg, dalyvavimo jausmo sukiirimas atsipirks jsipareigojimo,
atsakomybes ir mazesnio pasiprieSinimo lygio jausmo sukdrimui.

Bendro supratimo principas. Daugelis VPV projekty suskaldo darbuotojus, nes tik nedaugelis
supranta naudojamy procesy terminologija. Bendro supratimo principas atkreipia démesj 1 VPV kaip
1 mechanizma, leidziantj jvesti ir palaikyti bendra kalba, leidZiancig skirtingoms suinteresuotosioms
Salims matyti, jréminti ir analizuoti organizacines sistemas. Jgyvendinant procesinj mastyma i
organizacing kultira reikia, kad ,procesas“ biity savoka, kuria aktyviai dalijasi visos
suinteresuotosios Salys. Idealiu atveju procesai yra visy pokalbiy dalis, atspindi bendrg supratimg apie
procesus ir biidus, kaip juos tobulinti. Kalbant VPV terminais, dauguma bandymy sukurti bendra
supratimg sukasi apie procesy modeliy naudojimgsi (Curtis ir kt., 1992). Paprastai procesy
modeliavimas atlieckamas siekiant naudoti bendra, daZnai grafing apraSymo kalba, perduoti ir
analizuoti procesus. Tyrimai parodé, kad tai skatina naudotojus konceptualizuoti procesus jvykiy,
uzduociy, dalyviy ir kity sagvoky poziiiriu (Reckerir kt., 2009). Tac¢iau procesy modeliai neturéty likti
sudétingais artefaktais, kurie gali biiti suprantami tik ekspertams, bet turéty siekti biiti paprasti ir
intuityviis (Mendling ir kt., 2012). Vadovaujantis Siuo principu organizacijos gali sukurti bendra
prasme ir bendrg supratimg visoms su verslo procesais susijusioms suinteresuotosioms Salims,
nepriklausomai nuo jy kompetencijos.

Tiksly siekimo principas. VPV metodo taikymas dél to, kad jis atrodo madingas, gali lemti projekto
zlugima. Tikslo principas pabrézia VPV kaip valdymo metodo vaidmen; siekiant organizaciniy
poky¢iy ir kuriant verte. Jis nurodo VPV reikalavimg derintis su strategine misija ir tikslais. Nors §is
principas 18 paziiiros akivaizdus, praktikoje jis daznai pamirStamas. Jis yra ypac svarbus, nes sutelkia
démesj | geb¢jima VPV sukurti skaidrumg apie verslg ir organizacing sistemg. Moksliniuose
tyrimuose tikslingumo principas daznai tapatinamas su | verte orientuoto VPV sgvoka (Franz ir
Kirchmer, 2012; Vom Brocke ir kt., 2010). Jame pabréziama, kad vertés kiirimas gali biti
pasiekiamas jvairiais VPV siiilomais mechanizmais ir kad mechanizmas turéty biiti pasirinktas
atsizvelgiant j strateginj tiksla, pvz. efektyvumo didinimas, reikalavimy laikymosi uztikrinimas, rySiy
su verslo partneriais uzmezgimas arba integracija ir judrumas. Atvejy tyrimai rodo, kad VPV tikslas
gali buti jvairialypis ir kad VPV gali tarnauti daugeliui tiksly (Bandara ir kt.,2010), jskaitant
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ekologines iniciatyvas ir tvarumo pertvarkas. Praktikoje dazna VPV veiklos klaida yra kai kuriy
uzduoc€iy perteklinis atlikimas(pvz., procesy modeliavimas) ir pamirStamas tikrasis veiklos tikslas
(pvz. bendras supratimas, leidzia atskleisti procesy tobulinimo galimybes).

Paprastumo principas. VPV iniciatyvos gali biiti lengvai sukurtos, o tam reikia milzinisky iStekliy.
Paprastumo principas rodo, kad istekliy (pvz., pastangy, laiko, pinigy) kiekis turi biiti kuo mazesnis.
Sutelkti démesj i paprastus sprendimus reiskia balansuoti tarp sanaudy ir rezultato - efektyvesniy ir
veiksmingesniy organizaciniy procesy. Organizacija turéty atidziai pasirinkti, kuriems procesams
reikia démesio strateginiu, techniniu, personalo ir kt. pozitriu. VPV, kaip moksliniy tyrimy sritis,
18sivysté | sudétingg metodiky ir praktikos struktiirg be daugybés gairiy kada ir kaip kurig i$ jy
geriausia jgyvendinti (Rohloff, 2009). Be to VPV apima daugyb¢ metody, jo rezultatai gali buti
naudojami jvairiems tikslams, pavyzdziui, verslo procesams dokumentuoti ir tobulinti, jy atitik¢iai
arba programinés jrangos pasirinkimui, konfigiiravimui ir kiirimui (Rosemann, 2006a).Kadangi Sie
poky¢iai didina verslo procesy valdymo sudétinguma, organizacijos neturéty iSsiugdyti jprocio
jtraukti per daug inzineriniy sprendimy. Kiekviena jmoné turéty ieskoti paprasciausio budo, kaip
1gyvendinti VPV tikslus.

Technologiju jsisavinimo principas. Verslo veiksmingumui ir efektyvumui skatinti galima naudoti
daugybe IT sprendimy. Technologijy pritaikymo principas pabrézia, kad VPV turéty tinkamai
panaudoti technologijas, ypa¢ IT. Pavyzdziui, idiegus jmoniy sistemas, buvo gauta didziul¢ nauda
pertvarkant procesus. Siandien gausu prognoziy apie naujy IT, pavyzdziui, debesijos, transformacing
galig, mobiliosios, socialinés, didZiyjy duomeny ir analizés technologijas. Moksliniuose tyrimuose
IT istekliy vaidmuo skatinant vertés kiirimo progresa naudojant VPV, yra gerai Zinomas (Davenport,
1993; van den Bergh ir Viane, 2012;Mitchell ir Zmud, 1999). Siuolaikinés organizacijos IT valdyma
traktuoja kaip vélesne mintj, kai IT diegimas j darbo aplinka yra inicijuojamas véliau nei Kkiti
sprendimai. To pasekoje gali kilti rimtas pavojus veiklos testinumui, augimui ir jmonés kaip visumos
transformacijai. Pasirinkimas, priémimas ir naudojimas turéty biiti neatsiejamas nuo VPV ir
valdomas atsizvelgiant j visg jmone, o ne atskirus padalinius ar asmenis.

Vom Brocke ir kt. (2013)jvardindami gero verslo procesy valdymo pricipus akcentuoja, kad tai yra
pradinis taskas tolimesnéms diskusijoms dél VPV srities formavimo tiek akademingje, tiek praktinéje
veikloje. Autoriai pripazista, kad vieno supratimo, ko i$ tikryjy reikia geram VPV ir kas lemia jo
s¢kmingg taikymga organizacijos praktikoje — néra.

2.3. Kroviniy perveZimo jmoniy verslo procesy valdymas

Vasiliauskas (2013) analizuodamas kroviniy vezimo technologijas, iSskiria pagrinding keliy
transporto veiklos sferg — tai ,.kroviniy surinkimas, paskirstymas miesto (Saliy) teritorijoje bei
kroviniy atvezimas ir iSvezimas i§ transporto mazgy (sandéliy, uosty, sto¢iy)*“. Autoriaus nuomone
»keliy transporto efektyvumas priklauso nuo jo saveikos su $iais transporto sistemos mazgais.
Saveikos efektyvumg uztikrina tinkamai organizuotas technologinis procesas. Kita vertus, keliy
transportas intensyviai naudojamas ir uztikrinant tarptauting prekyba. Cia susiduriama su kity $aliy
vezejy konkurencija. Todé¢l nacionalinio keliy transporto veiklos efektyvumg ir konkurencinguma
tarptautinése rinkose lemia: vez¢jy turimo transporto priemoniy parko atnaujinimo tempai; kuro
kainy svyravimai; logistiniy kompanijy tinklo ir jy paslaugy spektro plétra Salyje; teisingos
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konkurencijos sglygy uztikrinimas bei vezéjy veiklos skatinimas®. 8 paveiksle pavaizduotas logistinis
procesas keliy transporto terminale, apimantis visas pagrindines ir pagalbines operacijas su kroviniu.

ISorinis
srautas

KROVINIO PRIEMIMAS

SAUGOIJIMAS

KOMPLEKTAVIMAS

!
|

KROVINIO ISSIUNTIMAS

ISorinis Vidinis transportas
srautas

PAKAVIMAS

8 pav. Pagrindiniy operacijy, sudaranciy kroviniy technologinio apdorojimo procesa, seka (Vasiliauskas,

2013)

Kiekvienas vezimo proceso dalyvis turi tam tikras atsakomybes: 1) siuntéjas — paslaugy uzsakymas,
dokumenty forminimas, krovinio paruosimas, krovos planavimas, krovinio pateikimas; 2) vezéjas —

transporto priemoneés parinkimas, darbo linijoje planavimas ir kontrolé, darbo rezultaty analiz¢; 3)
gavejas — krovinio iSkrovimas, krovinio priémimas, transporto priemones iSvalymas. Kiekvienas
dalyvis vykdo tam tikrus veiksmus, atlieka tam tikrus darbus, kuriy visuma sudaro veZimo
technologinj procesa. Galima skirti tokius pagrindinius vezimo keliy transportu proceso elementus:

1.

Krovos vienety formavimas. PanasSiomis savybémis pasizymincios prekés yra apjungiamos |
vieng krovos vienetg. Apjungimas j krovos vienetg vykdomas konsolidavimo biidu. Sio etapo
pagrindinés operacijos siejamos su produkto paruoSimu transportavimui (pakavimas) ir tam
reikalingy priemoniy parinkimu.

Paruosty krovos vienety pakrovimas ] transporto priemones ir jy tvirtinimas transporto
priemonése. Cia vyksta dviejy logistinés sistemos grandziy — sandélio ir transporto priemoniy
—saveika. Tai gana sudétingas procesas, kurio pagrindinés operacijos yra susijusios su krovos
jrangos parinkimu (proceso planavimas), paciy krovos operacijy vykdymu, krovinio
tvirtinimo priemoniy naudojimu.

Transportavimas (vezimas). Siuo atveju galima kalbéti apie visa spektra uzdaviniy, kuriuos
sprendZia vez¢jas, pradedant transporto priemonés parinkimu, paruoSimu ir pateikimu krovai
ir baigiant marSruto planavimu.

Operacijos paskirtis terminale. Cia vykdomos operacijos analogiskos paminétoms pirmuose
punktuose, tik atvirkStine tvarka, t. y. krovinio iSkrovimas ir siunty iSformavimas. Galiausiai
¢ia jvyksta ir krovinio perdavimas galutiniam vartotojui (Vasiliauskas, 2013).

Erikssonas ir kt. (2020) nagrinédami transporto veiklos procesus ir veiklos gerinimo rezultatus,

jvardina kroviniy vezejus kaip vienus i$ verslo dalyviy santykyje tarp pirkéjo ir prekiy pardavéjo.
Anderssonas ir kt. (2019) teigia, kad transporto paslaugy triada (TST) ,,yra tinkamas centrinis vienetas
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transporto sistemy pokyc¢iy analizei ir kad sitilomas poziiiris yra teorinis atspirties taskas sistemingai
TST, kaip platesniy tiekimo tinkly daliy modelis tolimesniems tyrimams®. Autoriai teigia, kad TST
apima tris dalyvius ir keturis skirtingus vaidmenis: pirkéjas ir prekiy pardavéjas bei transporto
paslaugy pirkéjas ir pardavéjas. Vienas 1§ triados dalyviy visada atlieka dviguba vaidmen; —
transporto paslaugy pirkéjo ir prekiy pirkéjo arba transporto paslaugy pirkéjo, arba transporto
paslaugy pirk¢jo ir prekiy pardavéjo.

Shi ir kt. (2014) atlikdami kroviniy vezimo gelezinkeliais rinkos dalies tyrimg visame kroviniy
veZzimo procese, kroviniy pervezima keliy transportu pavaizdavo kaip nesudétinga, keliy lygiy,
abstrakty procesg (9 pav.).

Vykimas ]
pakrovimo . Pakrovimas
vietg

Gaunamas Krovinio Krovinio

uzsakymas gabenimas pristatymas

9 pav. Kroviniy gabenimo keliais procesas (Adaptuota autorés pagal Shi ir kt., 2014)

Kiek kitaip kroviniy gabenimg keliais procesa apibiidina BoliSevskaja (2007). Autoré procesa
analizuoja detaliau ir i§samiau iSskirdama tris pagrindinius proceso etapus, turin¢ius savo sub-
procesus (10 pav.).

*Galimo transporto
priemones gedimo
pasalinimo uZtikrinimas

sOptimalaus mariruto
pasirinkimas

sTransporto priemoneés

Pervezimas judéjimo kontrolés
organizavimas

sKuro ir kity reikalingy
bitiny mediiagy
papildymo organizavimas

=Jeigu reikia - muitinés
procediros

*Transporto
priemonés

*Pasiruosimas
krovinio iSkrovimui
*Krovinio iskrovimas

*Galimo krovinio
sugadinimo ar

nuostoliy
nustatymas

*Krovinio gavimo
dokumentacijos
forminimas

parinkimas
*Pasiruosimas
pakrovimui
*Dokumenty
parengimas
*Krovinio pakrovimas
*Saugumo
uztikrinimas

Pakrovimas

10 pav. Kroviniy gabenimo keliais procesas (Adaptuota autorés pagal Bolisevskaja, 2007)

Krovinio pakrovimo procesas suprantamas ne tik kaip fizinis krovinio pakrovimas, bet ir pries§ ji
einantys kiti procesai: tinkamos transporto priemonés parinkimas pagal norimg vezti krovinj,
pristatymo, laika, vietg ir pan.; pasiruoSimas kroviniui — reikiamo inventoriaus apriipinimas, pvz.,
tvirtinimo dirzai, paletés ir pan., dokumenty rengimas, t.y. krovinio vaztaras¢iy ar kity reikalingy
dokumenty pildymas ir tik tada krovinio pakrovimas, jo tvirtinimas, jeigu reikia — krovinio
plombavimas.

Krovinio pervezimo proceso metu susiduriama su rizikos vertinimu ir veiksmy planais dél

nenumatyty aplinkybiy, kurios daro jtakg krovinio sklandziam pristatymui. Tai gali biiti: transporto
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priemonés gedimas, optimalaus marSruto nesilaikymas, spustys kelyje, avarijos, Zmogiskieji
faktoriai, tokie kaip vairuotojo sveikatos biikl¢ ir pan.

Krovinio i8krovimo metu jvertinama pristatyto krovinio biikleé: ar krovinys atgabentas be nuostoliy,
18krovimas ir reikiamos dokumentacijos pildymas.

Navarro (2019) apibiidindama kroviniy pervezimo jmoniy klientus jvardina, kad pastaryjy
reikalavimas yra vienas — aukSto lygio paslaugos teikimas maZzomis sgnaudomis. Dél to §io verslo
sprendimus. Sis verslo sektorius veikiamas greitai kintanéiy technologiniy naujoviy, taéiau jau 2001
m. Garvare ir Isakssonas atkreipé démesj ir | jmoniy aplinkosauginj poziiirj sisteminant verslo
procesus. Tiekimo grandinés valdymo profesionaly taryba (CSCMP, 2019) nustaté, kad visas
logistikos sektorius savo veikloje 1 aplinka iSskiria 75 proc. anglies dioksido, kuris daro didele Zala
aplinkai. Evangelista ir kt. (2013) teige, kad logistikos srityje biitent transporto sektorius ir sudaro
didziausig kiekj iSmetamo CO2, todél tvaraus transporto sgvoka 2015 m. buvo jtraukta j Europos
Sajungos prioritety sarasg. To pasekoje atsirado ir naujas terminas ,,zalioji logistika*. McKinnonas ir
kt. (2015) zaliaja logistika apibiidina kaip sistema, apimanciag jmoniy aplinkosaugos strategijas,
perdirbimo sprendimus ir tiekimo grandinés valdymg. Cosimatas ir Troisis (2014) atlikdami tyrima,
kurio pagrindas buvo kroviniy pervezimo jmonés kokybés sistemy taikymas verslo procesy veikloje,
vertino, kad ISO 14000 kartu su ISO 9000 daro didel; poveiki jmonés procesams aplinkosauginiu
pozitriu ir padidina jos konkurencinguma.

Pastaruoju metu didéjantis ir greitéjantis informacinis srautas lemia neiSvengiamg organizacijy
procesy tobulinimg jtraukiant inovatyvias technologijas, komunikacines sistemas. Kaip teigia
Vaiciiit¢ ir Bureika(2019),,naujy technologijy isigijimas kei¢ia darbo organizavimo procesa,
vykstant] organizacijoje*. Technologiné plétra apima kuriamy ar tobulinamy produkty, procesy ir
paslaugy projektavimo dokumenty (eskizy, bréziniy, plany ir panasiai), taip pat jy prototipy, beta
versijy ir bandomyjy pavyzdziy sukiirimg (LR Ukio ministerija, 2011). Transporto jmonés
technologinés plétros poveikis vertinamas techniniu, ekonominiu, finansiniu, informaciniu aplinkos,
keliy saugumo ir Zzemés naudojimo aspektais (Griskeviciaite-Geciené ir Griskeviciene, 2015).
Akivaizdu, kad technologinis poveikis lemia kroviniy perveZzimo jmonés procesus, darbo
plétros tyrimo rezultatai patvirtino, kad transporto jmonés technologiné plétra daro jtakg jmonés
konkurencingumui. Tyrimo metu buvo nustatytos svarbiausios informacinés sistemos funkcijos:
duomeny valdymas bei apdorojimas; greitas informacijos perdavimas naudojant technologine
infrastruktiira; darbo laiko planavimas ir informacijos paskirstymas.

[Sanalizavus kroviniy pervezimo jmoniy verslo procesy identifikavima teoriniu aspektu galima teigti,
kad Sios verslo Sakos procesai dazniausiai yra tiriami kompleksiSkai kartu su kitais logistikos
procesais: prekiy uzsakymu, sandéliavimu, ekspedijavimu, prekiy paskirstymu. Taciau detaliau
akcentuojami iSoriniai veiksniai, lemiantys procesy valdyma: ,,zalioji logistika®, aplinkosauga,
tvarumas, technologiniai veiksniai, iSmaniosios technologijos ir pan.
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2.4.Verslo procesy valdymo brandos samprata ir modeliai

,»Verslo procesai organizacijose valdomi remiantis | procesus orientuotais principais, kurie atspindi
pagrindinj organizacijos tiksla, nes organizacija i§ esmés ir sudaro jgyvendinami procesai, 0 ne
parduodami produktai ar teikiamos paslaugos. Kitaip tariant, procesy (veikly) valdymas yra
pagrindiné verslo valdymo esmé. Taciau Siuo atveju procesams, taip pat ir rezultatams gali trakti
brandos ir stabilumo® (Klimas, 2011). Autorius akcentuoja, kad verslo procesy brandos plétojimas
kuria vieningg verslo valdymo sistema, o ne atskirg proces3. Taciau svarbiausia yra gebéjimas
pasirinkti racionaliausig organizacijos plétojimo biida, t. y. optimaly skirtingiems procesams brandos
lygi, kuris organizacijai duoty didziausig nauda. VPV koncepcija arba platus orientacijos j procesus
diegimas organizacijoje kyla i§ supratimo, kad procesai turi savo gyvavimo ciklus arba vystymosi
etapus, kuriuos visg laikg galima aiSkiai apibrézti, valdyti, matuoti ir kontroliuoti. Bet kurio verslo
proceso aukStesnis brandos lygis lemia (Lockamy ir McCormack, 2004; Poirier ir Quinn, 2004;
McCormack, 2007):

- geresne rezultaty kontrolg;

- geresn] tiksly, i§laidy ir veiklos rezultaty prognozavima;

- didesnj efektyvumg siekiant nustatyty tiksly;

- geresn] vadovy gebé¢jimg siiilyti naujus ir aukstesnius veiklos tikslus.

»Branda — tai pilnumo, tobulumo, pasiruoSimo biisena, augimo ar vystymosi pilnatvé, tobulumas
(Rosemann, 2005).

Brandos modelio idéja yra kilusi i§ programinés jrangos inzinerijos: 1993 m. buvo sukurta
programinés jrangos inzinerijos Pitsburge jsikiirusio Carnegie Mellon universiteto Programinés
jrangos instituto (SEI) (JAV). Mokslininkai suplanavo pirmgji geb¢jimy brandos modelj (angl.
CMM), kurdami standartinj procesa, kad biity galima jvertinti informaciniy technologijy kokybés lygj
ir organizacijy veiklos kokybés lygj analizuojant programinés jrangos kiirimo proceso lygius (Turner
ir kt., 2002). Tokios analizés metodikos taikymas ir procesy optimizavimas sutelké kity autoriy
démesj | konkrecius tiriamyjy objekty sektorius: nuo informaciniy technologijy iki projekty valdymo,
nuo sveikatos apsaugos iki sveikatos prieziiiros vadybos, nuo Ziniy vadybos iki tiekimo grandineés
vadybos ir t. t. (Battista ir kt., 2013).

Organizacijy veiklos kontekste branda aiSkinama kaip tam tikros veiklos kiirybinis lygis, lemiantis
organizacijos gebéjima jgyvendinti numatytus tikslus. Organizacijos branda vertinama pagal tam
tikrus organizacijos veiklos brandos modelius, kurie bet kurioje srityje gali biiti naudojami trimis
tikslais (Jeston ir Nelis, 2014; Rosemann ir kt., 2008):

1. ApraSomoji priemoné, leidzianti jvertinti dabartinés situacijos stiprybes ir silpnybes;

2. Normatyviné priemong¢, sukurianti gaires tobul¢jimui;
3. Palyginamoji priemon¢, kuri suteikia galimybe palyginti ir jvertinti organizacija pagal veiklos
srities standartus ir kitas organizacijas.

Pasak Hammerio (1996) apskritai organizacijos procesy brandos lygis yra jtvirtinamas per vertybines
nuostatas, organizacing kultira, kokybés politika, vidinius organizacijos standartus ir struktiirg (6
lentele).
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Brandos modelius paprastai sudaro lygiy (arba etapy) seka, kuri sudaro numatomg, pageidaujama
arba loginj kelig nuo pradinés biisenos iki brandos (Becker ir kt., 2009; Gottschalk, 2009). VPV srityje
galima iSskirti du brandos modeliy tipus: proceso brandos modeliai ir VPV brandos modeliai
(BPMMM - angl. Business process management maturity models; Rosemann ir vom Brocke, 2010;
Smith ir Fingar, 2004). Pirmieji nurodo bendra procesy bikle arba skirtingus procesy tipus, o antrieji
skirti jmonés VPV gebéjimams (Rosemann ir de Bruin, 2005; Lee ir kt., 2007; Hammer, 2007; Weber
ir kt., 2008).Su VPV sritimi susijusiy brandos modeliy skaicius yra toks didelis, kad praktikai ir
mokslininkai sunkiai identifikuoja jy pritaikymg tiriant organizacijy procesus (Rosemann ir Vom
Brocke, 2010), potencialiis diegéjai i§ pramonés sektoriaus vis dar susiduria su dideliu
neapibréztumu. Kol kas daugelyje apzvalgy daugiausia démesio skiriama procesy tobulinimui arba
VPV apskritai (Zellner, 2011; Sidorova ir Isik, 2010). Po truputj atsiranda mokslininky, kurie trumpai
iSvardija su VPV susijusius brandos modelius (Harmon, 2009; Rosemann ir Vom Brocke, 2010),
taciau sistemingos iSsamios analizes truksta. Roglinger ir kt. (2012) apZvelgia brandos modelius, jy
taikymo sritis, Zemiausius ir aukS¢iausius brandos lygius. Modeliuose apraSomas vystymasis nuo
nesubrendusiy ir pradiniy iki labai iSvystytos VPV praktikos ir geresniy procesy salygy. Lygiy
apraSymai tarnauja kaip geras rodiklis, rodantis, ar modeliai veikiau nagrin¢ja VPV bukle praktiskai,
procesy biikle ar abu Siuos dalykus. Nors daugelis brandos lygiy apraS§ymy suprantami panasiai, taciau
akivaizdziai skiriasi VPV termino sampratos. Kai kuriuose modeliuose (pvz., angl. BPRMM —
Business Process Reengineering Maturity Model — Verslo procesy pertvarkymo brandos modelis)
démesys sutelkiamas ] verslo procesy pertvarkymo id¢ja, kuri veikiau reiSkia radikalaus projekto
pobiidj ir revoliucines procesy naujoves. Daugelis kity brandos modeliy (pvz., angl. PML — Process
Maturity Ladder — Procesy brandos laiptai) supranta VPV kaip laipsniskesn;j ir evoliucinj pozitrj,
kuris nukreiptas j nuolatinj procesy tobulinima.

6 lentelé. Verslo procesy valdymo brandos modeliai (sudaryta autorés, remiantis Roglinger ir kt., 2012)

Modelis T&;;l;zfirsno Zemiausias brandos lygis Auksciausias brandos lygis
BPMMM (Verslo o ) C o
procesy valdymo E/rfa’l{i]me bus.e rtla. .ban(Lymal Slletl)(t?' Optimizuota: VPV yra pagrindiné
brandos VPV K n(e;gmst uoja arba yra labat dalis tiek strateginio, tiek
modelis)Rosemann ir de nekoordinuotas ir operatyvinio valdymo.
. nestrukttirizuotas(ad hoc,
Brusemann ir kt., individualios pastangos)
2006in, 2005; Ro bastangos).
PPI (Procesy Procesy valdymo inicijavimas: Procesy Yaldymp m?istriékum'a 5
efektyvumo indeksas) organizacijos yra "neofitai" V_P V-tai Organizacios gyvenimo
Rummler i Brache VPV procesams [valdymui]. Yra biidas. Procesy savininkai yra
1990; Rummler ir , didelis noras suzinoti apie Z?:lft;?/?l(r)ﬂlzmll(?:kzriggzzq
Brache Group, 2004 procesy valdymg. darbuotojas supranta procesus.
BPR (Verslo procesy 1 grupé: organizacijos yra > grupe: organi;lilcijos naudoja
pertvarkymo modelis) | VPV ankstyvojoje verslo procesy z1n1‘ask, t;gytlils (;al int ]?(P{{ .
Maull ir kt., 2003 pertvarkymo  fazéje. Projeicius, fead pertvattyi visa
’ versla.

BPMM (Verslo procesy Atskirtis: Atskiras darbas I§m{c1nu?is olzelr(acinis tinkla?: .
brandos modelis) VPV atskirose grupése. Informacija Ol:;?.m s Z.e .ty\'/u;nas, galutines

. L2 . vertés grandinés, informacijos
Fisher, 2004 paprastai biina atskirta. pasickiamumas.
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Optimizavimas: procesai

PMMA (procesy Pradinis: procesai neapibrézti; analizuoiami. optimizuoiami ir
valdymo brandos VPV ir s¢kmeé priklauso nuo tam tikry ritaiko rJn ; r’ie Ir)inkos (J)k G
vertinimas) Procesai | specialisty; grafikas, kokybé ir P omip . pokyely

. ). sistemingai. Lyginamoji analizé ir
Rohloff, 2009a, b) sanaudos néra nuspéjamos.

klaidy vengimas.

Integruota: organizacija
bendradarbiauja su pardavéjais ir
tiekéjais proceso lygmeniu.
Organizacinés struktiiros yra
grindziamos procesais. Yra giliai
isisaknij¢ procesy matavimo
priemonés.

Ad hoc: procesai yra
nestruktiirizuoti ir neapibrézti.
VPV ir Néra procesy matavimo
Procesai | priemoniy. Organizacinés
strukttiros yra grindziamos
tradicinémis funkcijomis.

BPO (Verslo procesuy
orientacijos brandos
modelis)

McCormack, 2007;
McCormack ir kt., 2009

PEMM (procesy ir P-1/E-1 (pavyzdziai): procesas

nebuvo suprojektuotas pagal P-4/E-4 (pavyzdziai): proceso

jmonés brandos VPV ir ‘tisini procesa. Fraementuota dizainas atitinka kliento ir tiek&jo
modelis) Procesai } procesa. Frag procesus. Moduliné IT
sena IT sistema procesams architekiiira
Hammer, 2007 palaikyti. .
PML (Procesy brandos VPV ir Optimizavimas: procesai
laiptai) Procesai Pradinis: procesai neapibrézti. matuojami ir valdomi. Procesai
Harmon, 2004, 2007 tobulinimo grupes.
Optimizavimas: procesai
BPMM (Verslo proces ) . . . iai imi i
( P " VPV ir Pradinis: procesai valdomi ad hoc proaktyviai stebimi ir

brandos modelis) . _ kontroliuojami. Procesy nasumo

] Procesai | budu. . L .
Lee ir kt., 2007 duomenys sistemingai naudoja
mitobulinimui.

Aptartuose brandos modeliuose paprastai pateikiami teiginiai apie jy taikymo sritj, naudojimo tiksla
ir kiirimo aplinkybes. Juose apraSoma modeliy struktiira, jskaitant etapus, kai kur esamus detalumo
lygius ir brandos dimensijas. Taciau pasigendama aiSkesnio nurodymo, pavyzdziui, kokiomis
salygomis, kas ir kaip turéty taikyti modelius. Brandos modeliy apraSymuose ir metodikose daznai
nenurodoma ar daugiausia démesio skiriama proceso meistriSkumui, VPV meistriSkumui, ar
sagmoningai abiem. Atitinkamai priemoneés (VPV praktika) ir tikslai (gerai veikiantys verslo procesai)
kartais supainiojami. Antra, projektavimo principai, skirti apraSomajam naudojimo tikslui paprastai
aptariami pakankamai placiai. Tai reiSkia, kad vertinimo kriterijai leidZzia nustatyti esamg
organizacijos padétj. Taciau, Sie vertinimo kriterijai daznai pateikiami tik kaip tekstiniai aprasymai,
o ne kaip iSsamiy, gerai struktiiruoty ir lengvai pritaikomy vertinimy sarasas. ISsamiis brandos
modeliy elementai kartais net visai neskelbiami. Galiausiai, normatyvinio naudojimo projektavimo
principai (jei taikoma) yra tik 1§ dalies aptarti.

2.5. Logistika 4.0 sistema: brandos modeliai ir kroviniy pervezimo vieta joje

Analizuojant pacig naujausig teorijg, pastebimas vis dazniau jmonés procesy valdyme atsirandantis
Pramoné 4.0 reiSkinys. Kaip nurodo LR Ekonomikos ir inovacijy ministerija ketvirtoji pramonés
revoliucija, kitaip vadinama Industry 4.0 (liet. Pramoné 4.0) — ,,tai naujas ekonomikos raidos etapas,
pasizymintis tokiy technologijy kaip didieji duomenys, dirbtinis intelektas, daikty internetas,
robotika, 3D spausdinimas ir pan. sinteze, jy fizine, skaitmenine ir biologine sgveika. Naujoji
revoliucija nuo pirmyjy trijy pramonés revoliucijy skiriasi savo grei¢iu, eksponentiniu plétojimusi,
savo placia jvairove, apimancia tiek ekonomikos, tiek verslo, visuomenés ir paties Zmogaus
paradigmy pokycius, bei sistemy transformacijomis, apimancios valstybiy, imoniy, pramonés
sektoriy ir visos visuomenés sistemy pertvarka“. Techninis pagrindas yra intelektualios ir
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skaitmeniniu biidu tinkuotos sistemos: zmon¢s, masinos, jmongs, logistika ir gaminiai — to rezultatas
— bendradarbiavimas ,,Pramong¢je 4.0“ Per tokj tinklg galima optimizuoti ne tik vieng gamybos etapa,
bet ir visg vertés granding. Transporto organizavimo sistema yra viena i$ ty verslo sriciy, kur
skaitmenizacija ir konkre€iai tai sriiai sukurtos platformos padeda gerinti paslaugy kokybe ir
optimizuoti procesus. Verslui investuojant ne ] atskirus sprendimus, o j platformos plétra, zenkliai
1Sauga duomeny masyvy naudojimo, naujy paslaugy kiirimo ir logistikos koordinavimo efektyvumas.
Kuriamos jvairios vezéjams skirtos platformos, atneSancios naudg visiems grandinéms dalyviams:
ekspeditoriams, siunté¢jams, vez¢jams. ,,Logistika 4.0 sprendimai, tokie kaip automatinis vairavimas,
elektromobilumas, skaitmenizacija ir sujungiamumas kuria transporto verslo modelj, atspindintj
pasaulinius pokycius ir tendencijas.

Skaitmeniné transformacija, ypac logistikos procesy sujungimas j tinkla, suteikia daugiau skaidrumo
tiekimo ir i§siuntimo grandinése ir taip pagerina tiekimo grandinés valdymga. Taip skaitmeninimas ir
automatizavimas padeda siekti intralogistikos 4.0. Ilgainiui net pats krovinys gali tapti iSmanus ir
savarankiskai organizuoti savo vezimg. Logistikos 4.0 tikslai — tarpjmoninis automatizavimas ir
medziagy srauty bei iStekliy panaudojimo optimizavimas tiek jvezamojoje, tiek iSvezamojoje
logistikoje. Kaip skaitmeninimo prielaida ir pasekmé - sukuriamas interaktyvus verslo modeliy,
procesy ir partneriy tinkly lankstumas (Scherf, 2019). Autoriai vertindami Pramonés 4.0 jtaka
logistikos sistemai teigia, kad tik sékmingai jgyvendindamos ,,Logistikg 4.0° jmonés gali sukurti
uzsakymy apdorojimas naudojant skaitmeninius vaztaras¢ius arba paleciy keitimas skaitmeniniame
amziuje yra svarbiis pagrindiniai reikalavimai, kad Pramoné 4.0 tinkamai veikty. Logistikoje 4.0
daugiausia démesio skiriama naujy, novatorisky technologijy, pavyzdziui, prognozémis pagristo
tiekimo grandinés valdymo, naudojimui. Naudojant $ias ir kitas naujas technologijas galima
optimizuoti Siuos pagrindinius logistikos rodiklius: pristatymo patikimumas; pristatymo kokybé;
pristatymo lankstumas; galimybé pristatyti; paslaugy lygis. Kad tai pasiekty, imonés turi sukurti ir
igyvendinti naujas informacijos ir medziagy srauty planavimo, kontrolés, stebésenos ir igyvendinimo
koncepcijas Logistika 4.0. Siekiama ] skaitmening transformacijg jtraukti visus jmoniy logistikos
lygmenis ir nustatyti optimizavimui tinkamas technologijas. Akivaizdu, kad kroviniy pervezimas
logistikos tiekimo grandinéje uZima itin svarby vaidmenj. Scherfas (2019) jvardina reikiamus
organizacijos jgiidzius sékmingam Logistika 4.0 sistemos jgyvendinimui:

- geb¢jimas atpazinti augimo galimybes ir jgyvendinti logistikos strategijas;

- naujy technologijy potencialo atpaZinimas ir jvertinimas;

- pragmatiskas bendradarbiavimas tiekimo grandinése;

- tobulinimas vidinis bendradarbiavimas tarp plétros, rinkodaros, pardavimy, Zmogiskyjy
iStekliy ir IT;

- vadovavimo jgiidZiy panaudojimas siekiant iSvengti klaidy, motyvuoti Y kartos atstovus arba
s¢kmingai vadovauti tarptautinei komandai, sudarytai i§ daugelio tauty atstovy.

Strandhagenas ir kt. (2017) Logistika 4.0 apibiidina remiantis penkiomis charakteristikomis: realaus
laiko didziyjy duomeny analiz¢, pavyzdziui, siekiant optimizuoti marSrutus, dél naujy gamybos
metody sumazejes sandéliavimo poreikis, autonominiai robotai su sekimo ir sprendimy priémimo
sistemomis, leidzianCiomis optimizuoti atsargy kontrolg, keitimasis informacija realiuoju laiku ir
informacijos sutrikimy nebuvimas dél iSmaniyjy daikty. Tuo tarpu Barretas, Amarala ir Pereira
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(2017) nurodé logistikos naudojimo derinj su kibernetinés ir fizikinés sistemos pridétomis
naujoveémis ir taikomosiomis programomis. Be to, Timmas ir Lorigas (2015) apibiidina logistika 4.0
kaip peré¢jima nuo logistikos, orientuotos j techning jranga, prie logistikos, orientuotos j programing
jrangg. Winkelhausas ir Grossas (2019) Logistika 4.0 apibrézia kaip logistikos sistema, kuri leidzia
tvariai tenkinti individualizuotus klienty poreikius nedidinant sgnaudy ir remia Sig plétra pramonéje
ir prekyboje naudojant skaitmenines technologijas. Autoriai teigia, kad frazé "4.0" vartojama vietoj,
pavyzdziui, ,,iSmanusis®, nes ji yra programinés jrangos pramonés versija-analogija ir nukreipia ]
skaitmenines technologijas, kurios yra ketvirtosios pramonés revoliucijos centre (Lasi ir kt. 2014).
Vis delto, kadangi technologinis gyvavimo ciklas gali biti trumpesnis, nei trunka pagrindiné
Logistikos 4.0 paradigma, ji néra pagrjsta viena konkrecia technologija (11 pav.).

Technoliginiai elementai R ISoriniai veiksniai
- Pramone¢ 4.0 technologijos " | - Masinis pritaikymas paradigmos/Individualizacija
- Skaitmeninés transformacijos - Sutrumpintas produkto gyvavimo ciklas
technologija - Pramoné 4.0
- Tvarumas
- Globalizacija
Zmogiskieji faktoriai Logistikos sritys Y M Domenai
-Operatorius/ |4 - Transporto vadyba -Gabenimas - Tiekimo logistika
Administratorius - Sandélio vadyba -Sandéliavimas | | - Vidaus ir gamybos
- Sociotechniné sgveika «— - Istekliy vadyba -Uzsakymy priémimas logistika
- Zinios ir sugebéjimai - Pakavimo ir surinkimo vadyba -Pakavimas ir surinkimas - Distribucija
‘ - Informacijos vadyba Zaliavy valdymas - Atvirkstine logistika
LOGISTIKA 4.0
Laikas Kokybe Sanaudos
-Pristatymas laiku -Individualios prekeés ir paslaugos -Patikimumas -Veiksmingi ir efektyviis procesai
-Verzlumas/lankstumas/ -Socialiné atsakomybé -Ekologija -Valdymas
Operatyvumas -Asmens duomeny apsauga -Tvarumas -Pasidalinimas
-Prognozavimas -Matomumas ir skaidrumas -“Pay per use modelis*
-Tinkamas laikas

11 pav. Logistikos 4.0 koncepciné sistema (sudaryta autorés pagal Winkelhaus ir Grosse (2019))

11paveiksle parodyta koncepciné logistikos 4.0 sistema, perimta i§ technologijy, organizacijos ir
aplinkos sistemos. Logistika 4.0 sistema sudaro trys dimensijos:

- Pirmoji dimensija yra iSoriné, kurig sudaro paradigminiai pokyciai, nulemti klienty
individualizuoty aukstos kokybés produkty poreikiy, Pramonés 4.0 raidos ir susijusiy
globalizacijos bei tvarumo aspekty (Kagermannas, Wabhlsteras ir Helbigas, 2013; Lasi ir kt.,
2014; Hofmannas ir Riischas, 2017). Be to, Sis aspektas apima pokycius visuomenéje,
pavyzdZiui, siekiant darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros.

- Antrasis matmuo yra technologinis. Ja sudaro technologinés raidos sudedamosios dalys,
1galinancios paradigminj pokytj, praktiSkai lemiant] peréjima nuo tradiciniy logistikos sistemy
prie ,,Logistika 4.0%. Ja daugiausia sudaro pagrindiniai technologiniai Pramonés 4.0 veiksniai,
ta¢iau jais neapsiribojama, pavyzdziui, skaitmenin¢ transformacija siiilo papildomas aktualias
technologijas, tokias kaip Didieji duomenys, debesy kompiuterija ar socialinés Ziniasklaidos
taikomosios programos (Europos Sajunga 2017).
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- TreCioji dimensija orientuota j logistikg. ISskiriami trys aspektai: uzduotys, sritys ir
zmogiskieji veiksniai. Uzduotys apima valdymo veiklg ir vykdymo veiklg (Gudehusas ir
Kotzabas, 2009). Sia veikla galima suskirstyti j keturias sritis pagal medziagy srauty kryptj:
tiekimo logistika, vidaus/gamybos logistika, paskirstymo logistikg ir atvirkSting logistika.
Tredia, logistika veikia zmonés, jy Zinios ir gebéjimai. Zmogiskieji veiksniai, tokie kaip
fizinés ribos ir psichosocialiné sgveika, taip pat zmoniy sprendimai ir motyvacija daro jtaka
logistikos kokybei ir veiksmingumui. Tikimasi, kad Logistikoje 4.0 Zzmoniy nepakeis masinos,
bet jy darbui jtakos turés ir padés naujos technologijos bei Zmoniy ir masiny
bendradarbiavimas (Kagermann, Wahlster ir Helbig, 2013).

11 paveiksle Logistika 4.0 parodoma kaip trijy dimensijy sgveikos rezultatas, kuriame integruojasi
visi elementai. Pavyzdziui, viena vertus, iSoriniai poky¢iai gali skatinti naujy technologijy naudojima
naujiems poreikiams tenkinti, kita vertus, naujos technologijos gali sudaryti salygas naujiems
poreikiams tenkinti arba paskatinti jy atsiradimg. ISoriniai pokyciai gali lemti logistikos uzduociy
poky¢ius. PanaSiai technologiniai pokyciai sgveikauja su logistikos uzduotimis ir Zmogiskaisiais
veiksniais.

Barretas ir kt., (2017) atkreipia démesj | paZangiojo transporto sistemag (ITS, angl. Intelligent
Transportation System) kaip tarptautiniy kroviniy pervezimo jmoniy jrankj prisitaikant prie Logistika
4.0 aplinkos. ITS aplinka gali buti naudojama: pazangiam sunkvezimiy stovéjimo aiksteliy ir
pristatymo viety valdymui; multimodaliniy kroviniy gabenimui, t. y. pagalbai planuojant ir
sinchronizuojant skirtingy transporto riiSiy operacijas jvairiy logistikos operacijy metu; CO2 pédsako
jvertinimui ir stebésenai; pirmenybés ir grei¢io patarimams, t.y. degaly sanaudy taupymui,
1Smetamyjy terSaly mazinimui ir sunkiyjy transporto priemoniy buvimui miestuose; ekologisko
vairavimo palaikymui, t.y. pagalbai sunkvezimiy vairuotojams, kad jie pasirinkty taupesnj vairavimo
stiliy ir taip sumazinty degaly sgnaudas ir iSmetamo CO2 kiek].

Facchiniiris kt. (2019) atsizvelgdami ] naujausias globalias tendencijas sukiiré verslo procesy
valdymo brandos modelj — Logistika 4.0. Autoriai teigia, kad jmonéms kartais sunku parengti
strateginj plang, kuriuo biity jdiegtos inovacijos jy dabartiniame versle Pramonés 4.0 kontekste.
Logistikos 4.0 brandos modelis daugiausia démesio skiria konkrec¢iai Pramonés 4.0 taikymo sriciai
logistikos srityje. Taikant §] model] jmonés tiriamos trimis makroaspektais ir taip nustatomas
logistikos 4.0 brandos lygis: a) jmonés polinkiu j Pramone 4.0ir Logistika 4.0;b) dabartinis
technologijy naudojimas logistikos procese ir ¢) investicijy lygis | Pramonés 4.0 technologijas, skirtas
per¢jimui prie Logistikos 4.0. Terminas ,,Logistika 4.0“ yra orientuotas j konkre¢ius Pramoneés 4.0
taikymus logistikos srityje. Atsizvelgiant | esamas mokslinius apibrézimus, "Logistika 4.0" reiSkia
logistikos sistema, kuri leidzia tvariai tenkinti individualizuotus klienty poreikius nedidinant sgnaudy
(Carliir kt., 2015). Logistika 4.0 keicia tradicinéje logistikoje jau priimtus sprendimus ir diegia naujas
igalinancias technologijas, pvz. kibernetines-fizines sistemas (angl. cyber-physical systems, CPS),
kurios leidzia jgyvendinti sandéliavimo tinkly kiirimg ir automatizavimg, sistemy transportavimag ir
decentralizuotg programings jrangos valdyma (Winkelhaus ir kt., 2019; Rosa ir kt., 2019).Logistika
4.0 yra svarbi naujove, nes ji susijusi su jvairiomis problemomis ir klausimais, kurie daro jtakg jmoniy
tvarumo rezultatams, kita vertus, daugelis jmoniy néra tikros tiek dél finansiniy pastangy, reikalingy
su tuo susijusioms priemonéms jgyvendinti, tiek dél technologijy, ar dél atitinkamo poveikio jy verslo
strategijoms (Nagly ir kt., 2018).
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Tiekimo grandinés valdymo profesionaly tarybos (CSCMP) logistikg apibrézia kaip ,,tiekimo
grandinés valdymo dalj, kuri planuoja, jgyvendina ir kontroliuoja veiksmingg bei efektyvy prekiy
(paslaugy) saugojimg tarp kilmés tasko ir vartojimo vietos, tam, kad buty patenkinti klienty
reikalavimai“. Sioje apibréztyje pabréziamas poreikis- logistikos procese - valdyti visus medziagy ir
informacijos srautus (Francesko ir kt., 2019). Autoriai iSskyré tris dimensijas pagal kurias galima
vertinti Logistika 4.0 branda (7 lentele).

7 lentelé. Logistika 4.0 dimensijos ir vertinimo sritys (sudaryta autorés pagal Oleskow-Szlapka ir kt.,2019)

Logistika 4.0 dimensijos Vertinimo sritys

Vadyba Investicijos, inovacijy valdymas, vertés grandiniy integracija

Automatizacijos ir robotizacijos laipsnis sandéliuose ir transporte, daikty

R internetas,
IStekliai . . . .. L
3D spausdinimas, 3D skenavimas, pazangios medziagos, iSmanieji

produktai.

Duomenimis grindziamos paslaugos, didieji duomenys (duomeny rinkimas
Informacija ir naudojimas), RFID, RTLS (vietos nustatymo realiuoju laiku sistemos), IT
sistemos (ERP, WMS, debesy sistemos).

Pagal minétas Logistika 4.0 dimensijas, autoriai pateikia penkis brandos lygius, skirtus jvertinti
organizacijy branda, kur pirmasis lygis nustato, jog néra jokiy Logistikos 4.0 gebéjimy, o penktasis
lygis rodo visiska Logistikos 4.0 geb¢jimy jgyvendinimg ir integravima. Penki brandos lygiai yra Sie
(Oleskow-Sztapkair kt., 2018) (12 pav.):

- ignoravimas;
- nustatymas;

- priémimas;

- valdymas;

- integravimas.
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*nezino integracijos poreikio
*nesuprantami pazangis srpendimai iStekliy valdymui
*nesuprantami pazangis sprendimai informaciniy technoligijy valdyme

Ignoravimas

*mato integracijos poreikj, bet nezino kaip tai valdyti
*7ino pazangius sprendimus iStekliy valdymui, bet jy nenaudoja
*Zino pazangius sprendimus informaciniy technologijy valdyme, bet jy nenaudoja

*integracija nustatyta
*keletas pazangiy sprendimy istekliy valdymui yra jdiegta
*keletas pazangiy sprendimy informaciniy technologijy valdyme yra jdiegta

+daugelyje lygiy yra jdiegta integracija
+daugelis pazangiy sprendimy iStekliy valdymui yra jdiegta
+daugelis pazangiy sprendimy informaciniy technologijy valdyme yra jdiegta

+visiSka integracija ir sinergija
+visi galimi pazangiis sprendimai iStekliy valdymui yra jdiegti
+visi galimi pazangiis sprendimai informaciniy technologijy valdyme yra jdiegti

12 pav. Logistika 4.0 brandos lygiai (sudaryta autorés pagal Oleskow-Sztapka ir kt., 2018)

Battistas ir kt. (2013) inicijavo logistikos brandos modelio kiirimg (LMM, angl. Logistic Maturity
Model). Autoriai, kurdami §] modelj, sieké jveikti keletg svarbiy apribojimy, kurie neleido placiau
analizuoti procesy brandos valdymo logistikos verslo srityje:

1. sistemos, apimancios kiekybinius ir kokybinius rodikliy identifikavimo metodus, rySyje tarp
imones veiklos rodikliy, strateginiy tiksly ir tobulinimo veiksmy, tritkumas;

2. sunkumai naudojant esamas sistemas, daugiausiai pritaikytas pramonés sektoriaus procesams;

sunkumai pritaikant procesy modeliavimo ir vertinimo kriterijus;

4. holistinés sistemos, galin¢ios apimti bendrg logistikos sistemos procesy vizijga, nebuvimas.

(98]

LMM yra specifinis brandos modelis, nes jame daugiausia démesio skiriama konkreciai logistikos
sriciai, t.y. procesams, kurie yra naudingi planuojant, valdant ir tikrinant zaliavy srautus, gatavos
produkcijos i§ gamybos vietos patekimui iki galutinio tasko, t.y. vartotojo. Kaip minéta anksciau,
kroviniy pervezimas yra viena i§ logistikos tiekimo grandinés daliy, todél kalbant apie kroviniy
pristatymo procesy brandg, galima taikyti logistikos brandos modelio metodika. Skirtingai nuo
bendryjy brandos modeliy, Sis modelis neapima ty procesy, kurie paprastai apima skirtingas verslo
funkecijas, tokias kaip zmogiskyjy istekliy valdymas, projekty valdymas, ziniy valdymas ir pan. Tuo
pat metu gamyba, finansai, rinkodara, pardavimai ir klienty aptarnavimo procesai nepatenka | jo
taikymo sritj.

Werner-Lewandowska ir Kosacka-Olejnik (2018) akcentuoja, kad daugéjant verslo procesy brandos
modeliy jvairovei, vis tik vienintelis brandos modelis, skirtas istirti logistikos srities procesus yra tik
vienas - Battistos ir kt., taCiau pateiktas poziiiris néra procesinis - jis sunkiau taikytinas paslaugy
sektoriui. D¢l to Werner-Lewandowska ir Kosacka-Olejnik (2018) pateikia naujg verslo procesy
brandos modelj, skirtg paslaugy jmonéms. Paslaugy jmonés logistikos brandos modelis (LMMSE,

41



angl. Logistics maturity model for Service Enterprise) grindziamas 3 ramsciais: logistikos raidos
etapais ir tiekimo grandinés modeliais (SCM, angl. Supply chain modeling), tieckimo grandinés
operacijy pavyzdiniu modeliu (SCOR, angl. Supply chain operations reference) ir logistikos
priemoneémis (8 lentelé).

8 lentelé. LMMSE logistikos sritys lyginant su kitais modeliais (sudaryta autorés pagal Werner-
Lewandowska ir Kosacka-Olejnik, 2018)

SCOR LMM pagal LMMSE Apibiidinimas
Battista
Planavimas Planavimas Planavimas Paklausos planavimo procesas

Pirkimy planavimas, tiekéjai, atrankos
Istekliai IStekliai IStekliai procesai ir operatyvus viesyjy pirkimy
uzsakymy valdymas

Procesai, susije su atsargy valdymu, sandélio

I torius i s
A srauty valdymu, sandéliavimo zony valdymu

Procesy sukiirimas  Procesy laikymasis

atsargos . . .
& ir prekiy transportavimo valdymu
_r . . Procesali, susij¢ su siunty planavimu ir
Tiekimas Paskirstymas Paskirstymas > SUSUY 4P
transporto valdymu
Procesas, susijes su atvirkstinio srauto
Grazinimas - Grazinimas planavimu, surinkimu, susigrazinimu ir

perskirstymu

Autorés itin akcentuoja grazinimo proceso stoka LMM modelyje, kuris be §io elemento néra baigtinis
brandos vertinimo modelis. Akivaizdu, kad kroviniy pervezimas, kaip viena i§ logistikos proceso
daliy, yra paslaugas teikianti verslo sritis, tod¢l toliau tyrin¢jant §ig paslaugg bitina atkreipti démesj
ne tik | LMM pagal Battistg, bet ir naujai sukurtg paslaugy sektoriui pritaikytg LMMSE (13 pav.).

2.6. Verslo procesuy valdymo brandos vertinimo Logistika 4.0 kontekste teorinis modelis

Verslo procesy valdymas leidzia integruoti verslo procesus ir informacines sistemas bei vykdyti
procesy koordinavima, stebéseng ir kontrolg. Do Amaral Castras ir kt. (2020) verslo procesy valdyma
apibrézia kaip investicijg | Zmogiskajj kapitalg, aukSciausiosios vadovybés parama, struktiirizuotg ir
sistemingg metodika, tiksly ir uZdaviniy suderinimg su strateginiu planavimu, nuolatinj vertinimg ir
stebéseng, pasiprieSinimo pokyciams kontrole, aiSkig ir apibrézta atsakomybe, IT (programing
irangg), pertekliniy poky¢iy kontrole, biurokratijos kontrole ir vadovy paramg visuose jgyvendinimo
etapuose. Taciau analizuojant verslo procesy dimensijas ir apskritai organizacijy verslo procesy
tobulinimg, neatsiejami faktoriai tampa iSorin¢ ir vidiné jmonés aplinka. Jmonés brandos ir jos
procesy brandos lygio nustatymas lemia kiekvienos organizacijos s€kme, konkurencinj pranasumg ir
konstruktyvy zmogiskyjy istekliy valdyma. Klimas (2011) teigia, kad verslo procesy brandos
plétojimas kuria vieningg verslo valdymo sistema, o ne atskirg procesa. Taciau svarbiausia yra
geb¢jimas pasirinkti racionaliausig organizacijos plétojimo buda, t. y. optimaly skirtingiems
procesams brandos lygj, kuris organizacijai duoty didziausig naudg. Vienuose verslo procesy brandos
vertinimo modeliuose démesys sutelkiamas j verslo procesy pertvarkymo idéja, kuri veikiau reiskia
radikalaus projekto pobiidj ir revoliucines procesy naujoves, tuo tarpu kituose - verslo procesy
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valdymo branda supranta kaip laipsniSkesnis ir evoliucinis poziliris, kuris yra nukreiptas i nuolatinj
procesy tobulinimg. Visgi suprantant verslo procesus vienu ar kitu atveju nei§vengiamai organizacijos
susiduria ir su iSorine aplinka, kuri lygiai taip pat veikia procesy branda.

Procesinis mastymas - sekmingas VERSLO PROCESY
VALDYMAS: klienty poreikio patenkinimas

VERSLO PROCESU VALDYMO
BRANDA LOGISTIKA 4.0
KONTEKSTE

VERSLO PROCESL) BRANDA
Verslo procesy pertvarkymas ar
nuolatinis procesy tobulinimas
Verslo procesy valdymo brandos modeliai: BPMM
ar PMMA

LOGISTIKA 4.0 SISTEMA
Trijy dimensijy saveikos rezultatas: Vadyba —
inovacijy valdymas, vertés grandiniy integracija;
Istekliai — automatizacija ir robotizacija;
Informacija — didieji duomenys, IT sistemos

EMPIRINIS TYRIMAS:
Verslo procesy zemelapis
Verslo procesy brandos lygis
Jrankiai, prisitaikantys prie
Logistika 4.0 aplinkos

13 pav. Verslo procesy valdymo brandos vertinimo Logistika 4.0 kontekste teorinis modelis (sudaryta
autorés, 2021)

Naujas ekonomikos raidos etapas — Pramon¢ 4.0 daro jtakg visoms verslo Sakoms. Logistika 4.0
suprantama kaip plotmé, kurioje sukuriamas interaktyvus verslo modelis, kuriame vyksta lankstus
procesy ir partneriy tinkly rySys. Logistika 4.0 vertinama per Sias dimensijas: vadybg -investicijos,
inovacijy valdymas, vertés grandiniy integracija; iSteklius - automatizacijos ir robotizacijos laipsnis
sandéliuose ir transporte, daikty internetas, 3D spausdinimas, 3D skenavimas, pazangios medZziagos,
iSmanieji produktai; informacija - duomenimis grindziamos paslaugos, didieji duomenys (duomeny
rinkimas ir naudojimas), RFID, RTLS (vietos nustatymas realiuoju laiku sistemos), IT sistemos (ERP,
WMS, debesy sistemos).

13 pav. pateiktame verslo procesy valdymo brandos vertinimo Logistika 4.0 kontekste teoriniame
modelyje apjungiamos trys teoriniu aspektu tyrinétos sritys: verslo procesy valdymas, verslo procesy
branda, Logistika 4.0. Apibendrinant verslo procesy valdymo brandos analiz¢ pazymétina, kad verslo
procesy valdymas yra placiai iStyrinéta sritis, taiau verslo procesy valdymo brandos modeliai — vis
dar tyrin¢jama sritis, neprarandanti aktualumo ir paiesky kaip Siuos modelius taikyti praktikoje
globalizacijos bei atsirandanciy naujy sistemy, tokiy kaip Pramoné 4.0 kontekste. D¢l to | verslo
procesy valdymo brandg reikia ZiGréti kaip ] organizacijos ateities pokyciy identifikavimo bei
valdymo fundamenta. To pasekoje buvo atlickamas tyrimas, analizuojantis verslo procesy valdymo
branda Logistika 4.0 kontekste.
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3. Kroviniy pervezimo jmonés procesy valdymo brandos lygio logistika 4.0 kontekste tyrimo
metodologija

»Nepaisant sgvoky jvairovés, metodologija galima apibrézti kaip teorija, kuri nagrinéja mokslinio
pazinimo procesg (bendroji metodologija) ir jo principus (bendramoksliné metodologija) bei
mokslinio tyrimo metodus ir technika (mokslo krypties metodologija). Metodologija, kaip Ziniy
sistema, gali biiti apraSomoji (deskriptyviné), apraSanti, kaip funkcionuoja mokslinio pazinimo
procesas, bei atskleidzianti jo struktiirg, ir normatyving (preskriptyviné), formuojanti paties mokslinio
pazinimo proceso reikalavimus ir atsakanti j klausima koks turi biiti mokslinis pazinimas* (Kardelis,
2002).

3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Ivertinus iSnagrinétag moksling literattirg apie kroviniy pervezimo verslo procesy valdyma, procesy
dimensijas, verslo procesy valdymo branda, ir jos veiksnius, bei tyrimo metodus, toliau tiriama
kroviniy pervezimo jmongs procesy valdymo branda Logistika 4.0 kontekste (14 pav.).

Tyrimo objektas. Kroviniy pervezimo jmonés ,,Gabentra® verslo procesy valdymo branda Logistika
4.0 kontekste.

Tyrimo tikslas— istirti kroviniy pervezimo jmonés ,,Gabentra“ verslo procesy valdymo brandos lygj
Logistika 4.0 kontekste.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti kroviniy perveZzimo jmonés ,,Gabentra pagrindinius verslo procesus.

2. Ivertinti kroviniy pervezimo jmonés ,,Gabentra‘“ verslo procesy valdymo brandos lygj.

3. Atskleisti Logistika 4.0 sistemos itakg kroviniy pervezimo jmonés ,,Gabentra“ verslo procesy
valdymui.

Tyrimo metodo parinkimas. Tinkami tyrimo metody parinkimai sglygoja s¢kmingg tyrimo eiga:
tikslo pasiekimg, uzdaviniy jgyvendinimg, problematikos sprendimg. Tyrimo tikslui pasiekti
pasirinkti Sie metodai:

e Imonés veiklos ir dokumenty analize: vidaus tvarkos taisyklés, apskaitos politika, pareiginiai
nuostatai, strateginis planas (jeigu yra), dokumentai, bendradarbiavimo sutartys,
apibuidinantys kroviniy gabenimo paslaugy teikimo procesus, ataskaitos.

e Imonés pagrindiniy procesy zemélapis, kuriame atsispindi jmonés pagrindiné veikla, kaip
atlickami darbai, paskirstomos atsakomybés, kokie rezultatai, su kokiais isSiikiais ir
problemomis susiduriama.

e Kokybinis tyrimas (interviu, 7 priedas). Pasirinktas pusiau standartizuotas - struktiiruotas
interviu metodas Zodziu, ty. numatyta kokie konkretiis klausimai bus uzduodami
respondentams, taciau tyrimo eigoje galima papildomai uzduoti j interviu klausimyng
nejtraukty klausimy, jeigu manoma, kad taip galima biity praturtinti tyrimg. Interviu klausimai
parengti remiantis procesy ir jimonés brandos modelio (PEMM — angl. Process and Enterprise
Maturity Model) audito jrankiu ir Logistikos brandos modelio paslaugy imonéms (angl.
LMMSE - Logistic Maturity Model for Service Enterprise) skirtu audito jrankiu, vertinant
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imonés procesus pagal Richardso ir Grinsted (2013) pasiiilytas logistikos populiariausias

priemones.
e Grafinis duomeny pateikimas.

(PEMM)

Inerviu - duomenuy rinkimas ir analizé pagal Procesy ir jmonés brandos audito jrankj

14 pav. Empirinio tyrimo proceso eiga

Tyrimo atrankos budas. Tikimybinis, neatsitiktinis.

Tyrimo laikas ir vieta. 2021 m. rugpjtcio-rugséjo mén., jmonés ofisas, Druskininkai.

Tyrimo imtis. Apklausti 5, Gabentra“ darbuotojai, kurie yra atsakingi uz skirtingus kroviniy
gabenimo procesus ir kurie dalyvauja $ioje paslaugy teikimo srityje. Tokia tyrimo imtis pasirinkta dél

objektyvaus imongés procesy vertinimo i$ skirtingo lygio darbuotojy perspektyvos. Respondentams

atrinkti vykdyta tiksliné atranka, jy charakteristika pateikta 9 lentel¢je.

9 lentelé. Respondenty charakteristika

Respondento s L. Darbo stazas ‘et s .
Pareigybé imonéje . L. ISsilavinimas Lytis
kodas imonéje

11 Direktorius 7 metai Aukstasis Vyras

12 Personalo vadové 6 metai Aukstasis Moteris
13 Transporto vadovas 3 metai Aukstasis Vyras

14 Ekspedicijos vadovas 1 metai Aukstasis neuniversitetinis Vyras

I5 Administratoré 2 metai Aukstasis neuniversitetinis Moteris
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3.2. Procesy ir imonés brandos modelis
(PEMM - angl. Process and Enterprise Maturity Model)

Procesy ir jmonés brandos modelis (PEMM), kitaip literatiiroje apibiidinamas kaip Hammerio (2007)
procesy brandos nustatymo audito jrankis, yra naudinga sistema, leidzianti atlikti nuodugnia brandos
analizg tiek jmonegs, tiek jmoneés procesy lygmenyje ir nustatyti jmanomus patobulinimus. PEMM
apibrézia du rinkinius matmeny, kurie turi biiti vertinami: procesy skatinimo priemonés ir jmonés
pasirengimas paremti procesais pagrjsta pertvarka. Imonés pasirengimo veiksniai pateikiami
strukttrizuotoje lenteléje (1 priedas), kurioje kiekvienas, keturiy proceso veiksniy dimensijoje, apima
keturis teiginius, atitinkancius keturis proceso veiksnius.

- lyderysté: tai susij¢ su aukSCiausiosios vadovybés parama procesais grindziamiems
metodams;

- kultdira: susijusi su tam tikromis vertybémis, biitinomis procesais grindziamam darbui, pvz.
démesys klientui ir komandinis darbas;

- kompetencija: susijusi su procesy projektavimo ir jgyvendinimo jgiidziais;

- valdymas: tai susij¢ su mechanizmais, reikalingais pertvarkymui j procesais grindziamg darbo
bida arba procesais grindziamo darbo buido tobulinima.

Proceso veiksniai taip pat pateikiami strukttirizuotoje lenteléje (3 priedas), kurioje kiekvienas, penkiy
proceso veiksniy dimensijoje, apima keturis teiginius, atitinkancius keturis proceso veiksnius:

- projektavimas: tai susij¢ su proceso vykdymo biido specifikacija;

- dalyviai: tai susije su darbg atlickanciais zmonémis;

- Seimininkai: tai uz procesg atsakingi vadovai;

- infrastruktira: IT ir kita infrastruktiira, padedanti vykdyti procesa;
rodikliai: tai susije su proceso veiklos rezultaty vertinimu.

Kiekvienam matmeniui apraSyti yra pateikti keturi teiginiai, kurie atspindi keturis brandos lygius.
Bendra branda yra tik tokia, kokia yra maziausiai brandi dimensija. Kiekvienas teiginys arba brandos
lygis grindziamas ankstesniu lygiui taip, kad biity galima nustatyti kito lygio prielaidas. Sie teiginiai
i8destyti langeliuose, kuriuos reikia nuspalvinti pagal tris tipus. Jei teiginys i§ esmés teisingas, tai
reiskia, kad jis yra bent 80 proc. teisingas ir yra nuspalvintas zalia spalva. Jei teiginys, prieSingai, yra
Siek tiek teisingas, tai reiSkia, kad teiginys yra nuo 20 proc. iki 80 proc. teisingas ir yra nuspalvintas
geltona spalva. Galiausiai, jei teiginys laikomas i§ esmés neteisingu, tai reiskia, kad jis yra maziau
nei 20 proc. teisingas ir yra nuspalvintas raudona spalva. Siuo kontekstu Zali langeliai rodo dalykus,
kurie palengvina proceso paZzangg ir nereikia skirti daugiau démesio; geltoni langeliai rodo sritis,
kuriose reikia atlikti daug darbo, o raudoni langeliai rodo klittis, trukdancias procesui pasiekti aukstg
lygi ir efektyvuma.
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3.3. Logistikos brandos modelis paslaugy imonéms
(LMMSE - Logistic Maturity Model for Service Enterprise)

Procesy brandos lygis yra apibréziamas kaip jvertis diskrecCioje skaléje, kuris charakterizuoja
organizacijos vykdomy procesy branda. Kiekvienas lygis konstruojamas ant Zemiau esancio brandos

lygio.

Lewandowskos ir Olejnik (2018) pasitlytas logistikos brandos modelis paslaugy jmonéms
grindziamas tuo, kad brandos lygis priklauso nuo jmonés logistikos raidos etapo. Sia raida biitina
matuoti pasitelkiant Richardso ir Grinstedo tyrinétais populiariausiais logistikos jrankiais. Siy jrankiy
yra 90, taciau atsizvelgiant j tyrimo objekta — paslaugy jmong, jie sugrupuoti pagal paslaugy sektoriy
ir yra pripazinti tinkamais logistikos procesams realizuoti, todél tinkamais atrinkti 81 jrankis.
Logistikos priemonés yra suskirstytos 1 10 jrankiy grupiy (10 lentelée).

10 lentelé. Logistikos jrankiy grupés LMMSE

Logistikos jrankiy grupé LMMSE Irankiy skaicius
01 Sandélio valdymas (SV) 15
02 Transporto valdymo priemonés (TVP) 6
03 Atsargy valdymo priemonés (AVP) 18
04 Tiekimo grandinés valdymo priemonés (TGVP) 11
05 Bendrosios valdymo priemonés (BVP) 7
06 Veiklos valdymo priemonés (VVP) 6
07 Finansy valdymo priemonés (FVP) 2
08 Problemy sprendimo priemonés (PSP) 4
09 IT priemonés (IT) 12
10 Ekologinés priemonés (ECO) néra

Logistikos brandos modelio paslaugy imonés koncepcija pateikta 15 paveiksle, vertinant jrankiy
grupes, logistikos sritis ir suskirstant Sias dvi sritis 1 SeSis lygius, kur 1 lygis traktuojamas kaip pats
maziausias jmoneés logistikos brandos lygis, o 6 — pats auksc¢iausias.
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07, ITH, ET09, IT10, 1711, IT12
P07, [T4S, ETe9, [T10, 1711, IT12
007, ITOE, K109, 710, 1711, IT12
ITOT, ITOS, ITes, T, 1711, 1712
FT07, ITOE, (T6S, 1110, 1T11, IT12
WHIS, SCMI
170, e
16
1Tid, ITie
sCMIn
SCMI0. MOT. PMOS, BMO6
o IS, FMG
WHL4, WHIS, PMIS, PMOGITON, IT02
T, M4, PMOS, PM0E, IT0S
TMOS, Mo, PRI, PRIDG
SCMG, SCMOT, M4, MOS, Mos,
FMIZ, PMM
SCM09, MOZ, MH0%, MDG, PRS2, MY
WHOG, WHIT, WHOB, WHOS, WHID,
WHLL WHLZ, IM13, IM14, IM15,
ML, IM17, M8, M4, MOS, MOS,
PRHIZ, MY
SCMOS, MIS, M, PROZ, PMIE, FMO4)
A0, MACIE, MRS, FMED, PRI
SCMO, MO2, PMO
SCMO, MOS, PMI
WIS, [V, (W07, MK M09,
M0, ML, INAL2, MO, KAD3, PMOL
T2, T3, ThIOS, MO1, MO3, FMO1
ML, MO, PRI
| SCMDI
o SCMOZ, SCM
WHI, WHOZ, WHIS, WHOS
MK
i pooks
LMMSE toolks
Logistics Areas in LMMSE Plan Source Inventory/Storage Distribution Return

15 pav. LMMSE koncepcija

Norint jvertinti jmon¢ naudojant LMMSE diagnozuojamos jmong¢s veikloje naudojamos logistikos
priemonés. Idiegty priemoniy identifikavimas atlickamas patikrinimo sgrase pazymint atsakyma taip
arba ne (5 priedas). Todél logistikos brandos lygio rezultatas priklausys nuo jmoné¢je taikomy
logistikos priemoniy.
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4. Kroviniy pervezimo jmonés procesy valdymo brandos lygio logistika 4.0 kontekste tyrimo
rezultatai

Atlikto tyrimo rezultatai sustruktiirizuoti j penkias dalis: jmonés charakteristika, jmonés pagrindiniy
procesy zemélapis, pagal atitinkamg brandos vertinimo objekta: jmonés pasirengimo paremti
procesais pagrista pertvarkg branda, pasirinkto pagrindinio jmonés procesas — kroviniy pervezimo
brandos lygis ir jmonés logistikos brandos lygis.

4.1. Imonés ,,Gabentra“ charakteristika

Kroviniy pervezimo jmoné UAB ,,Gabentra® jkurta 2015 m. Druskininkuose. Siuo metu pagrindiné
imonés veikla —kroviniy pervezimas vilkikais. Imon¢é sparciai iSplété krovininiy automobiliy parka,
kurie atitinka visus Siuolaikinius standartus, tad ] tarptautiniy pervezimy rinka jsiliejo greitai ir
konkurencingai. Siuo metu jmoné turi 15 vilkiky, savo servisa ir kito nekilnojamojo turto, kuriame
planuoja statyti logistikos sandélius. Imonéje dirba 40 darbuotojy (jskaitant administracija), tac¢iau
minimizuojant administracinj personalg tam tikri darbuotojai atlieka kelias funkcijas/pareigybes.

Misija — teikti kokybiskas kroviniy pervezimo paslaugas.
Vizija — tapti lyderiaujancia tarptautiniy kroviniy pervezimo jmone Piety Lietuvoje.

Vertybés — tvarios paslaugos, atsakomybé — saziningas ir garbingas elgesys su klientais, pagarba
Zmogui, tinkamos salygos tobuléti.

Direktorius

16 pav. Organizacijos valdymo strukttriné schema.

Imongje vyrauja funkciné valdymo struktiira (16 pav.). Tiesiogiai direktoriui pavaldds: buhalteris,
transporto vadovas/vyr. vadybininkas, ekspedicijos vadovas, personalo vadové. Transporto vadovas
atlieka ir vyr. vadybininko pareigas bei yra atsakingas uz vairuotojy-ekspeditoriy darbo
koordinavimg, transporto parko techning bukle bei sandélj, jam atskaitingas — sandélininkas-
mechanikas; administratoré ir marketingo specialisté yra tiesiogiai pavaldzios personalo vadovei.
Ekspedicijos vadovas po kol kas pavaldiniy neturi, jis tiesiogiai atskaitingas jmonés direktoriui.

Nuo 2018 m. jmonés finansiniai rodikliai akivaizdziai iSaugo (11 lentel¢). To priezastis — 2018 m.
priimtas sprendimas diversifikuoti jmonés veiklas ple¢iant krovininiy vilkiky parkg ir koncentruotis
1 8ig verslo srit}, nes iki tol yjmoné uZsiéme jdarbinimo veikla. 2020 m. pardavimo pajamy mazéjimui
jtakos daré pasaulinio masto pandemija — Covid-19.
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11 lentelé. Jmonés finansiniai rodikliai

Metai 2016 2017 2018 2019 2020
llgalaikis turtas 424 € T7929€ 6904 € 77 148 € 191 842 €
Trumpalaikis turtas 13022 € 21844 € 107 033 € 185360 € 317 252 €
Nuosavas kapitalas 11540 € 11473 € 77826 € 228953 € 337 959 €
Mokétinos sumos ir jsipareigojimai 18 300 € 36111 € 33555 € 171136 €
Pardavimo pajamos 40 601 € 100 537 € 1011 065 € 1952936 € 1527 185 €
Pelnas (nuostoliai) prie5 mokescius 12712 € 87 235 € 128 437 €
Pelningumas pries mokescius 31,31 % 8,63 % 8,41 %
Grynasis pelnas (nuostoliai) 12076 € 8973 € 73928 € 136 127 € 109 006 €
Grynasis pelningumas 29,74 % 8,93 % 7.31% 6,97 % 7,14 %

Nezitirint ] tai, kad 2020 m. Siek tiek mazéjo jmonés pardavimo pajamos, visgi pelningumas isliko
stabilus, didéjo ilgalaikio ir trumpalaikio turto rodikliai, nuosavas kapitalas.

1217 o

1133 o

967 <

800 -
2020-11 2020-12 202101 202102 2021-03 2021-04 202105 2021-08 202107 2021-08 202109 2021-10
[ | Visy darbuotoju atlyginimy vidurkis, neatsizvelgiant | isdirbta laika.
| Pilna ménesj jmonéje idirbusiy darbuotojy atlyginimu vidurkis.
Visy darbuotojy atlyginimu mediana, neatsizvelgiant | isdirbta laika.
| Pilng ménesj imonéje iSdirbusiy darbuoctojy atlyginimy mediana.

17 pav. Imonés darbuotojy vidutinis atlyginimas, Eur

Imonés darbuotojy atlyginimy mediana islieka stabili (17 pav.), tik liepos mén. ji yra Siek tiek
mazesné uz vidurki, nes daugelis darbuotojy tuo metu atostogauja, taip pat vasaros laikotarpiu
atostogauja ir klientai — logistikos centrai, gamyklos, dél ko mazéja ir poreikis veZzti krovinius.

Imonéje taip pat analizuojami klienty aptarnavimo, rinkodaros, veiklos (operacijy), darbuotojy
veiklos vertinimo, aplinkos apsaugos rodikliai.
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Analizuojant jmonés veiklg, 12 lentel¢je pateikiamas jmonés verslo modelis pagal Canvas.

Pagrindiniai jmonés verslo elementai pateikti antroje lenteléje, tai: klienty segmentavimas, siiloma
verté, kanalai, santykiai su klientais, pajamy struktira, pagrindiniai istekliai, pagrindinés veiklos,

svarbiausi partneriai, sanaudy struktiira. Dazniausiai Sis metodas naudojamas analizuojant jmonés
strateging veikla, taciau gali biiti naudojamas analizuojant atskirus jmonéje vykstancius procesus.

12 lentelé. Canvas modelis — iSoriniy galimybiy analizé

Realybéje

Optimalu

PAGRINDINIAI PARTNERIAI
1) nustatyti, kas yra pagrindiniai
partneriai;

2) nustatyti, kokia pagrindine veikla
vykdo partneriai;

3) nustatyti, kas yra pagrindiniai
tiekéjai;

4) nustatyti, ka jsigyjame i8$ tiekéjy.

Logistikos jmonés — paslaugos uzsakovai.

Jiiry uostai — paslaugos uzsakovai.

VKTI - licencijy iSdavimas.

Kuro korteliy ir keliy mokesciy platintojai (DKV
Euro Service) — tiekéjai, jsigyjami degalai.
Vilkiky pardavéjai — parduoda vilkikus ir yra
tiekéjai.

Bankas — teikia
paskolas

Auto servisai — teikia
vilkiky remonto
paslaugas

ESMINES VEIKLOS

nustatyti, kokig pagrinding veikla
vykdo jmoné:

a)kurdama vertg klientams;

b)uztikrindama platinimo kanaly
funkcionavima;

c)palaikydama santykius su
klientais;

d)uzsitikrindama pajamy srautus.

Kroviniy pervezimas.

Ekspedijavimas

Logistika

ISTEKLIAI

nustatyti, kokiy pagrindiniy istekliy
reikia:

a)kuriamai vertei;

b)platinimo kanalams;
c)santykiams su klientais palaikyti;

d)pajamy srautams uztikrinti.

Fiziniai (transporto priemong, biuro jranga, IT
sistemos).

Zmogiskieji (darbuotojai), sutartys su klientais,
licencijos.

Fiziniai: Servisas,
logistikos sandélys su
iranga.

VERTES PASIULYMAS

1) nustatyti, kokias paslaugas ar
produktus sitilo imoné kiekvienam
klienty segmentui;

2) nustatyti, kokias klienty
problemas padedame spresti;

3) nustatyti, kokius klienty
poreikius imoné tenkina.

Standartus atitinkantys EURO 6 vilkikai.
Kompleksiniai sprendimai.

Ivairiy tipy puspriekabés.

Kvalifikuoti darbuotojai.

Kroviniy pervezimas NL,DE,IT,FR,GB.

Paslaugy portfelio
plétra.

Skandinavijos rinka.

SANTYKIS SU VARTOTOJAIS
1) nustatyti, kokiy santykiy tikisi
kiekvienas klienty segmentas;

2) nustatyti, kokius santykius esame
sukdire;

3) nustatyti, kiek sukurti santykiai
kainuoja;

4) nustatyti, kaip klientai integruoti
1 imonés veikla;

1) Ilgalaikés sutartys, patikimumas, paslaugos

teikimo greitis ir lankstumas, lojalumas, gera kaina.

2) Ilgalaikeés sutartys, patikimumas, gera kaina.

4) Dalyvauja tickimo grandinéje ekspedijuodami
krovinius.

5) Pasitlyti gera kaing, gauti rekomendacijas,
paslaugos tiekimui paskirti patikimg ir kvalifikuota
darbuotoja.

Ilgalaikeés sutartys,
patikimumas,
paslaugos teikimo
greitis ir lankstumas,
lojalumas, gera
kaina.
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5) kaip vienkartinius santykius
paversti daugkartiniais.

PASKIRSTYMO KANALAI

1) nustatyti, kokiais kanalais klienty
segmentai yra ar gali buti
pasiekiami;

2) nustatyti, kurie kanalai veikia
geriausiai, kurie ekonomiskai
efektyviausi.

1) Internetiné reklama; kroviniy ir transporto birza;
socialiniai tinklai; susitikimai.

2) Geriausiai veikiantys kanalai — susitikimai ir
socialiniai tinklai. Ekonomiskai efektyviausias —
socialiniai tinklai.

Parodos-kontakty
muge.

SEGMENTAI
1) nustatyti, kam kuriame verte;

2) nustatyti, kas yra svarbiausi
klientai;

3) nustatyti, kokiais principais
remdamiesi grupuojame savo
klientus.

1) verté uzsienio logistikos jmonéms perkancioms
transporto paslaugas, verté Lietuvos logistikos
jmonéms perkancioms transporto paslaugas;

2) svarbiausi klientai - logistikos jmonés su
kuriomis turimos ilgalaikés sutartys;

3) klientai grupuojami j daugiau/maziau
mokancius; pagal apmokéjimo terming, pagal
uztikrinama kilometry kiekj, ilgalaikj ir trumpalaikij
isipareigojimg sutartimi.

Gamybinés jmonés
(B2B).

KASTAI

I)nustatyti, kokios svarbiausios
iSlaidos buidingos vykdomai veiklai;
2) nustatyti, kurie pagrindiniai
iStekliai yra brangiausi;

3) nustatyti, kurios pagrindinés
veiklos sritys generuoja daugiausiai
kasty.

Darbo uzmokestis 30 000 Eur/1 mén.

Transporto priemoniy priezitira 1000 Eur/1 mén.
Degalai ir keliai 50 000 Eur/1 mén. — daugiausiai
kasty.

Draudimai 500Eur/1 vilkikas/1 ketvirtis.

Ilgalaikio turto nusidévéjimas.

Ekonomiskas
vairavimas.
Pigesné darbo jéga
(pilieciai 1§ treciyjy
Saliy).

PAJAMU SALTINIAI %

D)nustatyti, uz kokig verte klientai
tikrai nori mokéti bei uz kg jie
moka Siuo metu;

2) kaip klientai moka §iuo metu ir
kaip jie noréty mokéti ateityje;

3) nustatyti, kokia dalj bendrose
pajamose sudaro kiekviena pajamy
Saka.

Pajamos i§ pervezimo paslaugy 100 %

1) moka uz prekiy pristatyma, nori mokéti — su
maziausiom laiko sagnaudom prekiy pristatyma;

2) apmokéjimo terminas 30 dieny, nori mokéti — po
45 dieny.

Pajamos i§
ekspedijavimo 20%.
Pajamos i§ logistikos
15% (sandéliavimo
paslaugos).
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4.2. Imonés pagrindiniy procesuy Zemélapis

ISanalizavus jmonés dokumentacija, darbuotojy pareiginius nuostatus, apklausus respondentus, buvo
sudarytas jmonés pagrindiniy procesy Zemelapis.

JMONES VADYBA IR VALDYMAS

Strategijos karimas Vadybos sistemos kdrimas

KROVINIY PERVEZIMAS

Rinka/nuolatiniai/atsit Pasiradyta sutartis Vilkiko paruogimas Krovinio pakrovimas 4| KrovinioveZimas |——»{ Krovinio iskrovimas
iktiniai uzsakovai

ISTEKLIY VALDYMAS |

Finansiniai Zmogiskieji Infrastruktara ir Matavimo sistema
darbo aplinka

18 pav. Imonés procesy sgveikos schema (procesy Zemélapis) (adaptuota autorés pagal Vilka, 2013)

Imonés procesus galima iSskirti j tris grupes: imonés vadyba ir valdyma, kroviniy pervezimg ir
1Stekliy valdyma (13 lentelé). Kiekviena procesy grupé yra detalizuota pagrindiniais procesais, kuriy
sgveika lemia sékmingg jmonés veiklg. Procesy ir sub-procesy analizé pateikiama trecioje lentel¢je.
Be abejo, pagrindinis jmonés procesas, sukuriantis vertg ir galutinj produkta, t.y. kroviniy pervezimo
paslaugg yra kroviniy pervezZimas.

13 lentelé. Organizacijg sudarantys 1 lygio procesai

Procesy tipas Pagrindiniai procesai (1 lygio)
Pagrindini .. A1.0 Pasiragyti o A3.0 A4.0 AS.
,a gr11.1 A Kroviniy . .a31raSy 1V. A2.0 Vilkiko . . > 0. .
ai (veiklos) .. kroviniy pervezimo .. Krovinio Krovinio Krovinio
. pervezimas . paruosimas . .. o .
procesai sutartj pakrovimas vezimas iSkrovimas

B1.0 Vykdyti strategijos kiirima

B. Vadyba ir vald
acyba It valdymas B2.0 Imonés vadybos sistemos kiirimas (vystymas)

C1.0 Valdyti finansinius i$teklius

C. Istekliy valdymas C2.0 Valdyti zmogiskuosius isteklius

C3.0 Valdyti infrastruktirg ir darbo aplinka

C4.0 Valdyti matavimo sistemy priezilirg

Toliau aptariami ir 14 lentel¢je pateikiami pagrindiniai jmonés procesai ir sub-procesai. Kadangi
kroviniy pervezimo procesas yra jtakojamas daugelio vidiniy ir iSoriniy veiksniy, sub-procesai gali
kisti: nuo kiekvieno kroviniy pervezimo proceso s€kmingumo, vairuotojo démesingumo, atkaklumo,
sumanumo, vadybininko organizuotumo gali priklausyti sub-procesy kiekis ir jy grandis.
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14 lentelé. Organizacija sudarantys procesai

Procesy tipas

Pagrindiniai
procesai (1 lygio)

2 lygio sub-procesai

Pagrindiniai
(veiklos)
procesai

A. Kroviniy
pervezimas

A1.0 Pasirasyti
kroviniy pervezimo
sutartj

Al.1 Galimy pastoviy ar atsitiktiniy klienty paieska

A1.2 Bendradarbiavimo salygy derinimas

A1.3 Sutarties paruoSimas

Al1.4 Sutarties pasiraS§ymas

A2.0 Vilkiko
paruosimas

A2.1 Reikiamos dokumentacijos uztikrinimas: licencija,
draudimai, tachografo patikros sertifikatas

A2.2 Vilkiko techninis paruoSimas

A2.3 Tinkamos puspriekabés parinkimas pagal krovinio
detalizacija: tenting, Saldytuviné, kietaSoné

A2.4 Kroviniui reikalingos jrangos apriipinimas: paletés,
tvirtinimo dirzai, lazdos, kopécios

A2.5 Vairuotojas-ekspeditorius pasiraso vilkiko
perdavimo-priémimo akta

A3.0 Krovinio
pakrovimas

A3.1 Vaztarasio iSrasymas

A3.2 Vilkiko parkavimas prie rampos pakrovimui

A3.3 Pakrovimo stebéjimas, prieziiira, specialiy
reikalavimy laikymasis

A3.4 Iskilusiy problemy Salinimas

A3.5 Krovinio tvirtinimas

A4.0 Krovinio
vezimas

A4.1 Su vadybininku suderinto marsruto laikymasis

A4.2 Jei reikia — kuro papildymas, keliy mokescio
pirkimas

A4.3 Iskilusiy problemy Salinimas

A4.4 Nuolatinis rysio palaikymas su vadybininku

A4.5 Vairuotojo darbo laiko rézimo koordinavimas

A4.6 Jei reikia — stovéjimo aikstelés parinkimas

A5.0 Krovinio
18krovimas

AS.1 Atvykimas j krovinio iskrovimo vieta

AS5.2 Vilkiko parkavimas prie rampos iSkrovimui

AS5.3 Iskrovimo stebéjimas, priezitira, specialiy
reikalavimy laikymasis

A5 .4 Tskilusiy problemy Salinimas

A5.5 Reikiamos dokumentacijos pildymas
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B1.1 Strateginiy teiginiy formulavimas

B1.2 Naujoviy ir konkurenty stebéjimas

B1.0 Vykdyti

RAnsaug B1.3 Partnerysciy plétojimas
strategijos kiirima

B1.4 Plétros galimybiy paieska jvertinant jmonés
gebéjimus ir silpngsias puses

B2.1 Procesy identifikavimas, sgveikos nustatymas ir

B. Vadyba ir valdymas patikslinimas

) B2.2 Pareigy, atsakomybeés, jgaliojimy ir pasikeitimo
B2.0 Imonés vadybos | informacija valdymas

sistemos kiirimas
(vystymas) B2.3 Dokumenty ir jrasy valdymas

B2.4 Koregavimo ir prevenciniy veiksmy valdymas

B2.5 Vidaus auditas

Cl1.1 Pajamy ir sanaudy valdymas

C1.0 Valdyti C1.2 Finansiniy jsipareigojimy valdymas

finansinius iSteklius C1.3 Pelnas paskirstymas

C1.4 [statinis kapitalas

C2.1 Darbo uzmokescio sistemos kiirimas

C2.2 Personalo atranka ir priémimas

C2.3 Bendradarbiavimas su atitinkamomis institucijomis
C2.0 Valdyti ZIV dél uzsienieciy jdarbinimo

C2.4 Personalo dokumenty rengimas

C. Istekliy valdymas C2.5 Motyvavimo sistema

C2.6 Kvalifikacijos kélimas

C3.1 Transporto parko valdymas

C3.2 Biuro administravimas

C3.0 Valdyti
infrastruktiirg ir darbo | C3.3 Sandélio administravimas

aplinkg
C3.4 Atsargy valdymas
C3.5 IT sistemy valdymas
C4.0 Valdyti C4.1 Rodikliy nustatymas
matavimo priemoniy
prieziiira C4.2 Trust Truck sistema

4.3. Imonés pasirengimo paremti procesais pagrista pertvarka branda

Imonés pasirengimo paremti procesais pagrista pertvarkg branda tiriama atsizvelgiant i keturis
PEMM proceso veiksnius, siekiant jvertinti kiekvieno proceso veiksnio brandos lygj. Kiekvienas
brandos lygis atitinka tam tikrg modelio teiginj, todél kiekvienas teiginys toliau bus aptariamas
atsizvelgiant j i$vadas. Siy teiginiy vertinimas atliekamas palaipsniui, pradedant nuo E-1 lygio iki
auks¢iausio jmanomo brandos lygio, kurj gali pasiekti jmong, t.y. E-4. Sis vertinimas susijes su tam
tikru subjektyvumu, nes kiekvienas respondentas vertino teiginius individualiai. Nepaisant to,
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iSvedant vidurkj 1§ apklaustyjy rezultaty, galima toliau daryti iSvadas apie jmonés pasirengimo
brandos lygj keisti procesus.

4.3.1. Lyderysté

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, lyderystés veiksnys yra skirstomas j keturias
skirtingas dimensijas: sgmoningumq, suderinamumg, elgesj ir stiliy(15 lentelé).

15 lentelé. Lyderystés priemonés brandos analizé

E-1 E-2 E-3 E-4

Lyderysté¢ | Samoningumas

Suderinamumas

Elgesys

Stilius

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

Vertinant sgmoningumgq jmoné yra pasiekusi antrg brandos lygj, t.y. E-2, kur bent vienas vyresnysis
vadovas gerai supranta verslo proceso koncepcija, kaip jmoné gali jg panaudoti, kad pagerinty veiklos
rezultatus, ir kas susije su jos jgyvendinimu. 13 respondentas komentuoja, kad ,,kroviniy pervezimo
procesas daro jtaka patiems svarbiausiems jmonés rodikliams ir kad tam, jog procesas biity s€¢kmingai
jgyvendinamas reikalingi tam tikri jgtidZiai, jrankiai ir pan.“. I§ dalies visi respondentai sutinka, kad
ir kiti jmonés vyresnieji vadovai | savo darba Zvelgia ne kaip i procesy valdyma, o kaip i biida valdyti
versla, taCiau nei E-3 nei E-4 lygio jmoné nepasiekia greiCiausiai dél to, kad Siuo klausimu
respondenty nuomoné issiskyre.

Suderinamumo dimensijos vertinimas, pasiekiant E-2 brandos lygj, teigia, kad proceso programai
vadovauja ir uz jg atsako vyresnysis vykdomasis pareigtnas. I1; 14 respondentai nurodo, kad ,,uz
kroviniy ekspedijavimg atsako tik ekspedicijos vadovas®; I1;12;I5 nurodo, kad ,,uz zmogiskyjy
iStekliy valdyma atsako personalo vadovas®; I1;13 nurodo, kad ,,uz kroviniy pervezimo procesg —
transporto vadovas®. Tokj rezultatg galéjo lemti jmonés strukttra ir valdymas, kai vyresnieji vadovai
neturi pavaldiniy.

Vertinant elgesio dimensija, jmonés brandos lygis yra nulinis, nes n¢ vienas teiginys nebuvo
vertinamas aukSc¢iausiai. GreiCiausiai tai 1émeé pateiktuose vertinamuosiuose teiginiuose paminéti
vyresniyjy vadovy skiriami iStekliai ir investicijos, kurios buvo suprantamos tiesiogiai, nors kita
vertus Hammeris (2007) pateikdamas tokius kriterijus turéjo omenyje laiko resursus, investicijas ]
mokymasi ir pan. 11 respondentas komentuoja, kad ,,né vienas vadovas neskiria savo investicijy ar
1€Sy imonés procesy tobulinimui, jeigu ir jmon¢ siuncia darbuotojus | kokius mokymus, visada jie yra
apmokami pacios jmonés‘.
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Stiliaus dimensija vertinama panasiai kaip ir elgesio, kur I1; 12; I3 ir 14 respondentai kategorisSkai
neigia, kad ,,vyresnieji vadovai vadovauja ne jsakinédami ir kontroliuvodami, o pasitelkdami jmonés
vizija ir jtaka®. Tokj respondenty pasirinkima gal¢jo lemti verslo specifika ir susiformavusi darbo
kultora. I3 respondentas teigia, kad ,,vadovas, tiesiogiai atsakingas uz kroviniy pervezimo procesa
negaléty perduoti visisSkai valdyti Sio proceso vykdytojams, t.y. vairuotojams-ekspeditoriams dél
darbuotojy skirtingy geb¢jimy ir pozitirio j verslg®.

4.3.2. Kultiira

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, kultiiros veiksnys yra skirstomas ] keturias
skirtingas dimensijas: komandinj darbgq, démesj klientui, atsakomybe ir poziurj j pokycius(16 lentelé).

16 lentelé. Kulttiros priemonés brandos analizé

E-1 E-2 E-3 E-4

Kulttra Komandinis darbas

Démesys klientui

Atsakomybé

Pozitiris | pokycius

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Ncatitinka 0-20 proc.

p

Vertinant komandinio darbo dimensija, visi respondentai turiu tg pacig nuomone apie komandinj
darba imongje, kuris vertinamas vidutiniSkai. Apibendrinant visy respondenty atsakymus, jie Sig
dimensijag komentuoja taip: ,,tokj vertinimg lemia daugelio darbuotojy nepastovi darbo vieta,
skirtingos funkcijos ir nusistovéjusi jmonés kultara®.

Labai auksStu brandos lygiu, t.y. E-3 yra vertinamas démesys klientui. Imonés darbuotojai orientuoti |
klienta, supranta, kad jy darbo tikslas — teikti iSskirting verte klientams ir uztikrinti vienodas bei
kompetentingas paslaugas. Vis gi darbuotojai vertindami glaudy bendradarbiavima su partneriais
tam, kad patenkinty klienty poreikius, abejoja imonés sugebéjimais. Tai gali lemti tokie faktoriai kaip
finansiniy iStekliy stoka, I1 respondentas pateikia pavyzd;j: ,,prekybos partneriai, vilkiky pardavéjai
teikia pasitilymus jmonei jsigyti naujus, maziau CO2 emisijos i$skirian¢ius vilkikus tam, kad kartu
su klientais prisidéty prie socialinés atsakomybés idéjos ir jgyvendinty ,,zaliojo kurso‘ nuostatas,
tac¢iau jmones resursai to neleidzia padaryti, nors Siai id¢jai jmonés vadovai ir pritaria®.

Atsakomybé vertinama pirmuoju brandos lygiu, t.y. E-1, kur teigiama, kad atsakomybé uZ rezultatus
tenka vadovams. I1; 12 ir IS5 teigia, kad ,,jmonés darbuotojy skaicius néra labai didelis, ji priskiriama
vidutinei jmonei, to priezastis ir yra atsakomybiy pasiskirstymas®. Taiau akivaizdu, kad jmoné
tobuléja ir vertinant kitas gaires I1; 12; I3 respondentai néra tokie kategoriski ir pasisako uz ,,po truputj
imonés darbuotojy atsirandan¢ig asmening atsakomybe imonés rezultatams, galutiniams tikslams ir

13

pan..
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Imonéje pripazjstama biitinybé atlikti tam tikrus pokycius, taCiau tik i§ dalies respondentai sutinka,
kad visi darbuotojai yra tokiems pokyCiams pasirenge. 13 respondentas teigia, kad ,, imonés
darbuotojai visada pokycius priima kaip i88tukj*,I1 ir I3 respondentas pateiké pavyzdj: ,,degaliniy
kolonéliy zemélapio pasikeitimas, kuriuo turi vadovautis vairuotojai-ekspeditoriai, kai kuriems

VW —

butinybé, o proceso vykdytojui — papildomas darbas ir naSta“.
4.3.3. Kompetencijos

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, kompetencijy veiksnys yra skirstomas ] dvi
skirtingas dimensijas: Zmones ir metodologijq (17 lentelg).

17 lentelé. Kompetencijos priemonés brandos analizé

E-1 E-2

Kompetencija Zmonés

Metodologija

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Necatitinka 0-20 proc.

Visi respondentai sutinka, kad nedidele Zmoniy grupé vertina proceso galia, taciau triikksta eksperty,
kurie sugebéty imtis didelio masto poky¢iy valdymo, jiems truksta komunikacijos, procesy
pertvarkymo ir jgyvendinimo jgtidziy. I1 respondento nuomone, ,.kadangi jmoné néra didel¢, tokius
ekspertus nuolat turéti jmonéje buty didelé finansiné nasta, todél esant poreikiui greiiausiai jmoné
samdytysi ekspertus tik konkreciam procesy tobulinimo etapui.

Metodologijos dimensija jmong¢je néra vertinama aukStu brandos lygiu, 12; 13; 14; IS respondentai
nurodo, kad ,,apskritai jmon¢je truksta metodiky, standartizavimo dokumenty, oficialiy sistemy,
kurios leisty valdyti tiek procesus, tiek rizikas ar problemy sprendimo biidus. 11; 13; 14 respondentai
komentuoja, kad ,,d¢l nedidelio darbuotojy skaifiaus jmonéje procesai suprantami kaip savaime
vykstanti veikla, funkcijy igyvendinimas®.

4.3.4. Valdymas

Pagal Hammerio (2007) pateiktg vertinimo modelj, valdymo veiksnys yra skirstomas j tris skirtingas
dimensijas: proceso modelis, atskaitomybé, integracija (18 lentel¢).

18 lentelé. Valdymo priemonés brandos analizé

E-1

Valdymas Proceso modelis

Atskaitomybé

Integracija
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I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

Akivaizdu, kad jmonéje procesai néra modeliuojami, visi respondentai nurodo, kad ,,procesai vyksta
savaime pagal visiems suprantamg schemg atsizvelgiant tik j pareigybines instrukcijas ir jose
numatytas funkcijas®.

Taciau atskaitomybé respondenty nuomone jmonéje yra aiSki ir suprantama, nes vertinama antru
brandos lygiu , t.y. E-2. 12 ir I3 respondentai komentuoja: ,.kadangi jmonés struktiira yra aiski ir
nesudétinga, tai lemia ir suprantamg procesy vadovy bei vykdytojy hierarchine atskaitomybe®. 11 ir
12 teigia, kad ,tokiy organy kaip procesy taryba ar procesy komitetai jmonéje néra dél per mazo
administracinio personalo kiekio®.

Integracijos dimensija apima kelias vertinimo sritis: veiklos tobulinimo metodai, iStekliy procesy
pertvarkymo projektavimas, oficialus procesy biuras, tarpijmoniné procesy integracija. Jmonés
veikloje pastebima ir atitinkamai vertinama tik viena veiklos sritis — metody taikymas veiklos
tobulinimui, konkreciau visi respondentai i$skiria §iuo metu ,,itin reikSmingas IT technologijas, kuriy
pritaikymas jmonés veikloje lemia tam tikry procesy patobulinimo metodikas.“I1 teigia, kad ,,visos
kitos sritys jmonés veikloje netaikomos®, todél §i dimensija pasiekia tik pirmg brandos lygj.

19 lentelé. Imonés pasirengimo paremti procesais pagrista pertvarka brandos vertinimas

Veiksniai Dimensijos
Lyderysté Samoningumas
Suderinamumas
Elgesys
Stilius
Kultira Komandinis darbas

Démesys klientui

Atsakomybé

Pozitiris j pokycius

Kompetencija Zmonés

Metodologija

Valdymas Proceso modelis

Atskaitomybé

Integracija

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 1% dalies atitinka 20-80 proc.

B Neatitinka 0-20 proc.
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Hammer (2007) pazymi, kad bendras brandos lygis yra susijes su proceso veiksniu, kuris yra
jvertintas Zalia spalva Zemiausioje brandos lygio skaléje. Siuo atveju jmonés pasirengimo paremti
procesais pagrista pertvarka branda yra tik pirmojo lygio, t.y. E-1. Nepaisant $io Zemo bendro brandos
lygio, jmonéje gerai vertinama kompetencija ir kulttra. Ta¢iau jmoné norédama plétoti didelio
naSumo procesus, turi plétoti gebéjimus visose keturiose srityse: lyderystéje, kulttroje,
kompetencijose ir valdyme. Visy pirma, jmonés vyresnieji vadovai turi prisiimti atsakomybe ir
isipareigoti apskritai taikyti verslo procesy metoda. Antra, jmon¢, vertindama gerai savo klientus,
komandinj darbg, asmening atsakomybe turi potencialo ir galimybiy pasiekti aukstesnj brandos lygi.
Trecia, jmoné turi turéti Zmoniy, turinéiy igidziy ir Ziniy apie procesy pertvarkyma ir ketvirta, jmone
turi butinai turi turéti projekty valdymo biidus ir pokyc¢iy iniciatyvas, jei nenori chaoso ir konflikty
procesy pertvarkymo eigoje. Akivaizdu, kad tiriama jmon¢ stokoja geb¢jimy veiksmingais biidais
planuoti ir vertinti procesais grindziamas pertvarkas, ta¢iau potencialg pasiekti aukstesnj brandos lygj
turi.

4.4. Imonés proceso brandos vertinimas

Atliekant jmonés pagrindinio proceso — kroviniy pervezimo brandos analizg, taip pat naudojamas
proceso brandos lygio vertinimo modelis PEMM. Siuo atveju siekiama jvertinti penkis proceso
veiksnius, analizuojant atskiras dimensijas. Siy dimensijy vertinimas bus atlickamas palaipsniui
pradedant nuo Zemiausio brandos lygio, t.y. P-1 iki auk§¢iausio — P-4. Sis vertinimas susijes su tam
tikru subjektyvumu, nes kiekvienas respondentas vertino teiginius individualiai. Nepaisant to,
iSvedant vidurkj i§ apklaustyjy rezultaty, galima toliau daryti iSvadas apie jmonés proceso brandos

lygi.
4.4.1. Projektavimas

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, projektavimo veiksnys yra skirstomas j tris
skirtingas dimensijas: tikslas, kontekstas, dokumentacija (20 lentelé).

20 lentelé. Projektavimo veiksnio brandos analizé

P-1 pP-2 P-3 P-4

Projektavimas Tikslas

Kontekstas

Dokumentacija

I Atitinka 80-100 proc.
[1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

Pagal anksciau pateikta procesy zemelapj, pagrindinis jmonés procesas, kroviniy pervezimas, i$
anksciau jau buvo suprojektuotas, todél skiriasi nuo audito jrankyje apraSyto P-1 brandos lygio. I1;
13;14 respondenty nuomone ,,procesas yra optimizuotas, tac¢iau i$ dalies dera su jmonés IT sistemomis
ir/ar klienty procesais. IT sistema, tokia kaip 7Trust Truck yra jvaldyta ir optimizuoja patj procesg*,
taciau pasak 12 ir I5 respondenty ,,§1 sistema néra susieta su personalo sistema, kurioje talpinami
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jmones direktoriaus jsakymai, sprendimai, todél teigti, kad procesas 100 proc. yra susietas su kitais
Jmones procesais — negalima“. P-4 lygio branda procesas taip pat i§ dalies atitinka, nes pasak 13; 14
respondenty ,,uzsakymai i§ klienty gaunami per iSmanigja programélg, taciau ja gauna tiesiogiai tik
vadybininkas, ji néra susieta su TrustTruck sistema, ko pasekoje pasibaigus paciam procesui,
i8sikrovus krovinj ir sutvarkius atitinkamus dokumentus, pastarieji jkeliami ne j atitinkamg platforma,
prie kurios prisijungus klientas galéty matyti reikiamg dokumentacijg, o persiunc¢iami el. pastu,
Whatsaap programéle ar pan.*.

Konteksto dimensijos vertinimas atitinka antrg brandos lygi, t.y. P-2. Proceso sanaudos, rezultatai,
tiekéjai ir klientai yra aiskiai nustatyti. 11; 12; 13; 14 respondentai nurodo, kas yra proceso sgnaudos,
tai — ,,vilkiko nusidévéjimas, kuras, darbuotojy darbo uzmokestis, keliy/kelty mokestis ir kt.,
rezultatai — pristatytas krovinys, tiekéjai — kuro korteliy platintojai, vilkiky daliy tiekéjai, klientai —
sutartis pasirase klientai*. Tam, kad biity pasiektas trecias ir ketvirtas brandos lygiai, procesas turi
turéti sgsajas su kitais procesais ir netgi klienty bei tiekéjy procesais, nustatant abipusius veiklos
lukescius. Kaip minéta ankscCiau, aptariant tiksly vertinimg, kroviniy pervezimo procesas yra tik i§
dalies siejamas su kitais jmonés procesais, taip pat pasak I1; 12; 13 respondenty ,,i§ dalies yra zinomi
klienty/tiekéjy lukesciai, tokie kaip prekiy pristatymas laiku, atsiskaitymas uz paslaugas laiku, taciau
tokie lukesc¢iai yra numanomi, bet ne oficialiai patvirtinti®.

Darbuotojai, atlikdami savo veiklg pasak respondenty 11; 12; I5,remiasi pareiginiais nuostatais,
kuriuose aiSkiai yra apibréztos jy funkcijos, taciau konkretiis procesy dalyviai néra aptariami viename
dokumente, t.y. dalyviy sgraSas néra struktirizuotas®, todé¢l vertinant Sig dimensijg ji tik i§ dalies
atitinka pirmajj brandos lygj, t.y. P-1. Dokumentacijos triitkumas neleidzia procesui pasiekti kito,
aukstesnio brandos vertinimo lygio.

4.4.2.Dalyviai

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, dalyviy veiksnys yra skirstomas ] tris skirtingas
dimensijas: Zinios, jgidziai ir elgesys.

21 lentelé. Dalyviy veiksnio brandos analizé

Dalyviai Zinios

Igiidziai
Elgesys

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 13 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

Proceso vykdytojai puikiai Zino vykdomag procesg ir veiklos rodiklius, todél pasiekia pirmg brandos
lygi —P-1. Vyriausieji proceso vadovai, tokie kaip transporto ar ekspedicijos vadovai ne tik gerai zino
vykdoma procesa, jo rodiklius, bet ir iSmano proceso nasuma, veiklos rezultatus lemiancius veiksnius,
kokig jtakg jy darbas daro tarpjmoniy veiklos rezultatams. Taciau vertinant tai, kad kiti respondentai
tik 1§ dalies sutinka su pateiktais teiginiais, aukSciausias brandos lygis, P-4, nepasiektas.
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Darbuotojai gali nustatyti problemas, turi jgiidziy jas spresti ir zino technikas kaip tobulinti procesus
— tai atitinka P-1 brandos lygj. Taciau proceso dalyviai abejoja savimi ir tik 1§ dalies sutinka, kad jie
turi jgiidziy darbui grupése ir saves valdymui, priimingjant sprendimus ar jgyvendinant pokycius.
Visi respondentai pritar¢, kad ,,tobulinant Siuos jgiidZius pasigendama tam tikry mokymy*.

Respondentai i§ dalies pritaria pateiktam teiginiui, atitinkanCiam P-1 lygj, kad dalyviai istikimi
procesams, bet pirmiausia — savo funkcijoms ir kad dalyviai stengiasi naudotis procesy dizainu. I$
dalies sutikdami su pirmais dviem teiginiais, su treiuoju P-3 teiginiu visi respondentai visiSkai
sutinka ir pagrindZia tuo, kad ,,visi procesy dalyviai stengiasi savo darbg atlikti maksimaliai gerai,
laiku, be klaidy ir tinkamai bei patenkinti klienty poreikius®. Visgi proceso dalyviai tik i§ dalies
pritaria situacijai, kad procesg reikia keisti bei tobulinti. Toks vertinimas gali atsirasti dé¢l anks¢iau
aptarto jgiidziy tobulinimui mokymy trikumo.

4.4.3. Seimininkas

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, Seimininko veiksnys yra skirstomas i tris
skirtingas dimensijas: tapatybé, veiklos, valdzia (22 lentel¢).

22 lentelé. Seimininko veiksnio brandos analize

P-1

Seimininkas Tapatybé

Veiklos

Valdzia

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1 13 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

I1; 13 teigia, kad ,,proceso savininkas yra neformaliai paskirtas asmuo, Siuo atveju — transporto
vadovas, taciau oficialiai jam néra priskirta funkcija — gerinti proceso nasuma®, todél vertinant §j
brandos lygj, jis tik i§ dalies atitinka apibiidinamg dimensija. To pasekoje procesas negaléjo pasiekti
netgi ir antrojo brandos lygio, nes oficialus proceso savininko vaidmuo nebuvo sukurtas, taciau
vertinant paties asmeninj proceso savininko pozilrj | savo veikla, i$ dalies sutinkama, kad jam yra
svarbus laiko paskirstymas, tiksly pozitiris ir min¢iy pasidalinimas.I3 respondentas: ,,koordinuojant
sklandy kroviniy pervezimg, butina uztikrinti nenutriikstamg procesa ne tik darbo dienomis, bet ir
savaitgaliais, Sventinémis dienomis. Visi respondentai nurodo: ,kadangi jmoné néra didele,
aukSc¢iausio lygio sprendimus priimantis organas yra direktorius, o ne proceso Seimininkas*.

I§ dalies vertinama ir proceso Seimininko veiklos dimensija. Proceso veiklos néra dokumentuojamos,
taCiau perduodant vykdytojams tam tikras sub-proceso veiklas, atsiranda tam tikra dokumentacija. 12;
13;15 nurodo, kad imoné yra pasitvirtinusi §ig dokumentacija: ,,vilkiko perdavimo-priémimo aktas,
marsSruto nustatymas ir iSsiuntimas per iSmanigja programeéle®, todél teigti, kad procesas apskritai
nedokumentuojamas — negalima. Taip pat I1 ir I3 teigia, kad, ,,proceso Seimininkas suformuluodamas
marsrutg, nustato proceso efektyvuma, t.y. maziausiomis sgnaudomis pasiekti tikslg — iSkrauti
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krovinj. Proceso Seimininkas i§ dalies bendradarbiauja su kitais procesy savininkais, pvz. personalo
vadove, uZtikrinant reikiamos dokumentacijos pateikimg procesy vykdytojams, taciau Sis
bendradarbiavimas vyksta ne nuolat, jis néra jformintas, dokumentuotas ar pan.“. Proceso savininkas
nerengia strateginio plano, todé¢l auksc¢iausiai vertinamas brandos lygis, P-4, nepasiekiamas netgi i$
dalies.

Imonés valdymo struktiira nepasizymi dideliu hierarchiniu valdymu, yra trys lygiai, todel pasak I1;
I3; 14 respondenty ,,proceso Seimininkas tiesiogiai gali paskatinti proceso vykdytojus atlikti
pakeitimus, taciau jis Siuos pakeitimus turi derinti su direktoriumi, ir tik po to procesy vykdytojams
— vairuotojams ekspeditoriams pateikti proceso pakeitimo struktiirg, naudg ir pan.“. To pasekoje Si
proceso dimensija tik i§ dalies atitinka pirmajj brandos vertinimo lygj. 13 komentuoja: ,,proceso
Seimininkas kontroliuoja IT sistemas, vertina personalg, Siuo atveju — vairuotojus-ekspeditorius,
taCiau negali suburti komandos, nevaldo biudzeto* ,todé¢l procesui nepavyksta pasiekti aukstesnio
brandos lygio.

4.4.4. Infrastruktira

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, infrastruktiiros veiksnys yra skirstomas i dvi
skirtingas dimensijas: informacinés technologijos (IT) ir Zzmogiskyjy istekliy valdymas (23 lentel¢).

23 lentelé. Infrastruktiros veiksnio brandos analizé

P-1 P-2

Infrastruktira IT
ZIV

I Atitinka 80-100 proc.
[ 1% dalies atitinka 20-80 proc.
B Necatitinka 0-20 proc.

I1; 13; 14 teigia, kad ,,procesa palaiko fragmentisSkos IT sistemos, tokios kaip TrustTruck sistema,
iSmanieji planetiniai kompiuteriai, automatin¢ keliy mokes¢io skai¢iavimo programa“, todel Sis
procesas atitinka pirmajj brandos lygj. Taciau Sios paminétos sistemos yra kaip atskiras funkcijas
palaikancCios sistemos, tod¢l teigti, kad jos palaiko vieningg proceso valdymag per IT sistemas,
negalima. Dél to aukstesnio brandos lygio Sia prasme procesas nepasiekia.

I1; 12; I3; I5 komentuoja : ,,proceso Seimininkas buvo siunc¢iamas j mokymus ir gavo vyr. vadybininko
kvalifikacija, taciau kiti mokymai, susije¢ su jmones procesy valdymu nebuvo organizuojami‘, todeél
Stuo atzvilgiu procesas vertinamas P-1 lygiu tik 1§ dalies. Imonéje yra kiekvienos pareigybés
aprasymas, apskaitos politika, darbo tvarkos taisyklés, taciau jdarbinimo, ugdymo, motyvavimo
sistemy pasigendama, tod¢l procesas nepasiekia aukstesnio brandos lygio.

4.4.5. Rodikliai

Pagal Hammerio (2007) pateikta vertinimo modelj, rodikliy veiksnys yra skirstomas i dvi skirtingas
dimensijas: apibréZimai ir naudotojai (24 lentele).
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24 lentelé. Rodikliy veiksniy brandos analizé

Rodikliai Apibrézimai

Naudotojai

[ Atitinka 80-100 proc.
1 15 dalies atitinka 20-80 proc.
B Neatitinka 0-20 proc.

Procesas turi pagrindinius sgnaudy, kokybés ir pabaigos rodiklius, suderintus pagal kliento
reikalavimus. Pasak I1; 12; 13 respondenty ,.kroviniy pervezimo proceso sgnaudos yra aiskios ir
apskaiciuojamos. Didziausig dali sanaudy sudaro kuro kastai, keliy mokestis ir proceso vykdytojo
darbo uzmokestis. Kokybeés ir pabaigos rodiklis, kuris yra suderintas su klientu — taip pat aiSkus ir
suprantamas, tai - krovinio pristatymas pagal 1§ anksto nustatytg grafikg ir laikg*. D¢l Siy apibrézty ir
aiskiy aplinkybiy, procesas atitinka antrg brandos lygj, t.y. P-2. Vertinant procesy rodikliy iSvedima
per imonés strateginius tikslus ir tarpjmoninius tikslus, procesas vertinamas kaip i$ dalies atitinkantis
nurodytus teiginius, nes jie nebuvo i§vesti i§ minéty tiksly, o grei¢iausiai i$ paties proceso srities.

Ilir 12 teigia, kad ,,vadovai nuolat naudojasi proceso rodikliais, kad galéty stebéti jo naSumag.
Auksciausio lygio vadovas — direktorius kartu su proceso Seimininku — transporto vadovu, kiekvieng
savait¢ organizuoja rodikliy aptarimg ir sprendzia jy tobulinimo klausimus*, todél procesas atitinka
pirmaji brandos lygi — P-1. Taciau vadovai tiek nedetalizuoja rodikliy, kad galéty juos lyginti su
geriausiais klasés rezultatais ar klienty poreikiais ar veiklos tikslais, todél antrg brandos lygj procesas
atitinka tik i§ dalies. Kadangi vadovai nerengia proceso matricy ar nuolat atnaujina strateginj plana,
aukstesnio brandos lygio procesas pasiekti negali.

25 lentelé. Jmonés proceso brandos vertinimas

Dimensijos

Projektavimas Tikslas
Kontekstas
Dokumentacija
Dalyviai Zinios
Igudziai
Elgesys
Seimininkas Tapatybé
Veiklos
Valdzia
Infrastruktiira IT

IV
Rodikliai Apibrézimai
Naudotojai

I Atitinka 80-100 proc. B Neatitinka 0-20 proc.

[ 15 dalies atitinka 20-80 proc.
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Hammeris (2007) pazymi, kad bendras proceso brandos lygis yra susij¢s su proceso veiksniu, kuris
yra jvertintas Zalia spalva Zemiausioje brandos lygio skaléje. Siuo atveju jmonés pagrindinio proceso
branda yra tik pirmojo lygio, t.y. P-1. Toks procesas, kaip pazymi autorius, yra patikimas ir
nuspéjamas. Sis lygis parodo, kad proceso dalyviai tik Zino apie procesa ir jo rodiklius. Nepaisant §io
zemo bendro brandos lygio, kai kurios dimensijos pasieké auksStesnj nei pirmg brandos lygj, tai:
tikslas, kontekstas, elgesys, apibrézimai. Taciau iSrySkéjo ir esminiai trukumai, pasireiSkiantys
proceso dokumentacijoje, Seimininky tapatybéje, veikloje ir valdzioje, personalo valdyme.

4.5. Imonés logistikos brandos vertinimas

Respondentams prie§ pateikiant klausimyng buvo pristatyta Logistika 4.0 koncepcija, kroviniy
pervezimo jmongs vieta joje. Atsizvelgiant | tai, buvo praSoma vertinti logistikos jrankius remiantis
pristatytomis logistikos 4.0 gairémis. Respondentai, vertindami jmonés logistikos branda, turéjo
pasirinkti pagal vardinama logistikos priemoniy sgrasa, ar pateikti jrankiai yra taikomi jy jmon¢je, ar
ne. Atsakymy rezultatai toliau aptariami pagal suskirstytas deSimties jrankiy grupes.

4.5.1. Sandélio valdymas

Respondentai turéjo jvertinti 15 sandélio valdymo jrankiy, buidingy Siuolaikinés logistikos sistemai.
Irankiai pateikiami 26 lentel¢je. Vertinant sandélio valdymo jrankius biitina akcentuoti, kad jmonés
sandélis yra 500 kv. m., uz jj yra atsakingas vienas asmuo.

26 lentelé. Sandélio valdymo jrankiai

Nr. Pavadinimas Irankiy koduoté
1 Pareto analizé/taisykle, ABC analize WHO1
2 Sandélio jrangos parinkimas WHO02
3 Sandé¢liavimo jranga WHO03
4 Sandélio lokacija WHO04
5 Sandélio vietos skai¢iavimas WHO5
6 Sandélio vietos numeravimas WHO06
7 Sandélio auditas WHO07
8 58S arba 5C modelis WHO8
9 Istekliy planavimas WHO09
10 | Uzduociy paskirstymas WHI10
11 | Sandélio vadybos sistemos naudojimas (WMS) WHI11
12 | Sandélio brandos skanavimas pagal Jeroen van den Berg | WHI12
13 | Sandélio riziky valdymas WHI13
14 | Aplinkai "draugiskas" sandélis ir tausojantis energija WH14
15 | Sandélis 3PL arba 4PL lygio WHI15

Pagal pateiktus 15 teiginiy apie sandélio valdyma, respondenty atsakymai pasiskirsté tolygiai. Visi
respondentai pazyméjo, kad jmonés sandélyje yra atitinkama sandéliavimo jranga. Kaip pavyzdj
pateike paleciy laikymo stalazus, specialias pavojingy kroviniy jrangos laikymo vietas ir pan. Taip
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pat respondentai pazymeéjo, kad jy sandélis yra aplinkai ,,draugiskas®, nes elektrg tiekia saulés
baterijos. Sandé¢lio iStekliy dimensijg pasirinko visi apklaustieji, taciau daugelis jvardino, kad ji néra
skaitmenizuojama ir inventorizacija vykdoma rankiniu biidu. I1 ir I2 respondentai pazyméjo, kad
sandélis yra geroje lokacingje vietoje.

Vertinant pasirinkimy skaiciy, kur i§ 15 galimy jrankiy respondentai pasirinko tik 4, galima teikti,
kad jmoné nesiorientuoja j sandélio skaitmenizavima, plétimg ar modernizavima, nes ji labiau
orientuojasi j kita verslo $aka — kroviniy pervezima. Siuo atveju sandélis jmonei yra tik kaip pagalbiné
priemon¢ sandéliuoti jrenginius.

4.5.2.Transporto valdymo jrankiai
Respondentai turéjo jvertinti Sesis transporto valdymo jrankius. Jrankiai pateikiami 27 lentel¢je.

27 lentelé. Transporto valdymo jrankiai

Nr. Pavadinimas Irankiy koduoté
1 | Skai¢iuojami keliy transporto mokes¢iai ir jkainiai TMO1
2 | Kroviniy surinkimo sistema T™O02
3 | Transporto problemos - klienty paklausos ir tiekéjy pajégumy suderinimas | TMO03
4 | Transporto audito kontrolinis sgrasas T™M04
5 | Skai¢iuojama kuro emisija TMO5
6 | Transporto paslaugy tiekimo uztikrinimas TMO06

Kadangi jmonés verslo Saka ir yra transporto organizavimas, tad visi respondentai pasirinko visus
jrankius, kurie nurodyti 27 lentel¢je ir yra taikomi jmonés veikloje.

Respondentai savo pasirinkimus komentuoja taip:

- TMO1 jrankis — sutartis su klientu nepasiraSoma, kol néra tiksliai paskai¢iuojami ir sutariami
kroviniy pervezimo jkainiai vertinant sezoniSkuma, keliy mokescius, kroviniy pristatymo
geografija, specialius kliento reikalavimus, pvz. pavojingy kroviniy vezimas ir pan. PasiraSius
sutart] ji yra nuolat perzitirima ir derimasi su klientu i§ naujo.

- TMO2 jrankis — respondentai nurodo, kad jie naudojasi Cargo.lt platforma, kitaip vadinama
kroviniy birza, kur vienoje vietoje susiduria visi logistikos dalyviai — ekspeditoriai, vezéjai,
logistikos centry atstovai.

- TMO3 — pries§ pasirasant kroviniy pervezimo sutartj, visada yra numatytas pervezimy srautas
— ar tai vienkartiné sutartis ir vienkartinis pervezimas, ar tai yra neterminuota sutartis, kurioje
numatyta, kiek vilkiky aptarnaus klienta.

- TMO04 jrankis tokio dydzio jmong¢je néra toks aktualus, nes automobiliy néra labai daug, tac¢iau
vis tik jis yra.

I1 ir I3 respondentai teigia, kad ,,emisijos skaiiavimo jrankis pasireiskia per keliy mokescio aspekta.
Kadangi keliy mokesciai jau daugelyje valstybiy yra automatizuoti ir rankiniu btidu keliy mokescio
moketi nereikia, sistema pati sugeneruoja pagal vilkiko standarta mokama keliy mokestj. Visi jmonés
vilkikai yra EUROG klasés, tod¢l emisija yra minimali®.
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14 respondentas akcentuoja, kad ,,pasiraSydama bendradarbiavimo sutartis su klientais, jmoné
Isipareigoja uztikrinti kroviniy pervezima. Visose sutartyse yra numatytos baudos uz pavéluotg
kroviniy pristatymg arba jo sugadinimg ir pan. Todé¢l Sis jrankis jmonéje yra dokumentuotas ir
pritaikytas veikloje®.

4.5.3. Atsargy valdymo jrankis
Respondentai vertino 18 atsargy valdymo jrankiy, kurie pateikiami 28 lenteléje.

28 lentelé. Atsargy valdymo jrankis

Nr. Pavadinimas Irankiuy koduoté
1 | Pareto analiz¢ atsargy valdymui IMO1
2 | Cikly skai¢iavimas arba amzina inventorizacija IMO02
3 | Atsargy uzsakymo kiekiai IMO03
4 | Atsargy skaiciavimas IM04
5 | Atsargy nasumo kreivé IMO5
6 | Atsargy nepastovumo skai¢iavimas IMO06
7 | Paklausos svyravimy matavimai IMO07
8 | Periodiné inventoriaus valdymo sistemos perziiira IMO8
9 | Atsargy pertvarkymo sistema IMO09

10 | Ekonominis uzsakymo kiekis (EOQ) pagal Geoff Relph IM10
11 | Atsargy valdymas IM11
12 | Kompiuteriné atsargy valdymo sistema IM12
13 | Atsargy valdymo auditas IM13
14 | Konsignacinés atsargos M14
15 | Pareto analizés ir EOQ sasajy pritaikymas IM15
16 | Saugos atsargy skai¢iavimas IM16
17 | Tiekéjy valdymo atsargos IM17
18 | Pertekliniy atsargy pardavimas IM18

Atsargy valdymo jrankis glaudziai susij¢s su pirmaja grupe — sandélio valdymu. Imoné neturédama
didelio sandélio automatiskai neturi ir daug atsargy, tod¢l jrankiy pasirinkimas velgi buvo minimalus.

Visi respondentai pazyméjo, kad yra valdomas atsargy uzsakymo kiekis, vadinasi pertekliniy prekiy,
jrankiy ar kity jrengimy jmon¢ nekaupia, kas leidzia geriau kontroliuoti jmonés biudzeta. To pasekoje
atlieckamas ir nuolatinis atsargy skaiciavimas ir valdymas. Visi respondentai pazyme¢jo, kad
perteklinés atsargos yra parduodamos, vadinasi jy kiekis nuolat yra valdomas ir optimizuotas, kas
leidzia ne tik taupyti jmonés kastus, bet dar i$ to ir gauti pajamas.I1; I3; I5 pasirinko teiginj, kad
sandélyje yra uztikrinamas saugumas ir atlickama priezilira paminédami, kad nuolat prizifirimi
prieSgaisriniai reikalavimai, sandélininkas apriipintas saugia jranga, laikomais saugos darbe
reikalavimy.
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4.5.4.Tiekimo grandinés valdymo jrankiai
Respondentai turéjo jvertinti 11 jrankiy, apibudinanciy tiekimo grandinés valdyma (29 lentel¢).

29 lentelé. Tiekimo grandinés valdymo jrankiai

Nr. Pavadinimas Irankiy koduoté
1 | Paklausos prognozé SCMO1
2 | Tiekéjy bendradarbiavimas SCMO02
3 | Uzsakymy kasty skaiciavimas SCMO03
4 | Atsargy laikymo iSlaidy skaiciavimas SCMO04
5 | Pardavimy ir operacijy planavimas (S&OP) SCMO05
6 | Tiekimo grandinés rizikos vertinimas SCMO06
7 | Kainy nustatymas pagal laika SCMO07
8 | Platinimas jvairiais kanalais SCMO08
9 | Viesieji pirkimai SCMO09

10 | Tiekimo grandinés valdymo auditas SCM10
11 | Bendradarbiavimas, Planavimas, Prognozavimas, Papildymas (CPFR) | SCM11

Visi respondentai turédami bendra nuomong sutinka, kad jy jmonéje yra astuoni tieckimo grandinés
valdymui biidingi jrankiai.

Visi respondentai pazyméjo, kad imongje yra prognozuojama paklausa, I1; I3; 14 pakomentavo: ,, yra
zinoma, kada yra kroviniy pervezimo bumas, kokie ir kada kroviniai yra paklausiausi ir jiems triikksta
pervezéjy“. Tie patys respondentai taip pat nurodé, kad glaudziai bendradarbiauja su klientais: ,,yra
sutar¢ konkrecias nuotoliniy susirinkimy datas, nuolat palaiko rySius technologinémis priemonémis,
susirasinéja el. laiSkais. PrieS gaudami uzsakymus jmon¢ visada susiskaic¢iuoja uz kokiag minimalig
rinkos kaing gali pasirasyti bendradarbiavimo sutartis*“. Komentuodami atsargy laikymo iSlaidas
respondentai nurodo, kad jmonés sandélis yra nuomojamas, kas ir lemia atsargy laikymo kastus.
Pardavimy ir operacijy planavimas yra susijes su paklausos prognozémis, uzsakymy kiekiu, kastais
ir pan. Pasak I1 respondento ,,ijmoné nuolat vertina rizikas per §ias sritis: automobiliy techning biukle,
personalo stokg ir Siuo metu ypac aktualig Covid-19. situacija. Kainos visada yra diskusijy objektas,
todel, jos nuolat vertinamos, perskaiiuojamos atsizvelgiant | sezoniSkuma, darbo pobud; ir pan.*.
Tiekimo grandinés vienas i§ jrankiy — platinimas jvairiais kanalais, taip pat paZymimas kaip esantis
jmonés veikloje. Visi respondentai komentuoja, kad ,,jmoné naudojasi specialiomis logistikos
platformomis, socialiniais tinklais, kontakty mugémis*®.
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4.5.5. Bendri valdymo jrankiai

Respondentams pateikti septyni bendri valdymo jrankiai, kurie biidingi iSmanioms logistikos
imonéms (30 lentel¢).

30 lentelé. Bendri valdymo jrankiai

Nr Pavadinimas Irankiy koduoté
1 | Srauto diagrama MO1
2 | Ganto diagrama MO02
3 | SSGG analizé MO03
4 | DMAIC: procesy tobulinimo jrankis M04
5 | Minéiy Zzemélapis MO05
6 | PDCA:Planuok, Daryk, Tikrink, Veik | M06
7 | ERP - resursy planavimo sistema MO7

Visi respondentai pasirinko du jrankius, budingos bendram jmonés valdymui ir keturi — tris jrankius.
Net pusés iS pateikty irankiy jmoné savo veikloje netaiko.

I1; 12; 13; 14 respondentai pazymi, kad jmoné¢ taiko SSGG analizg, taip kartas nuo karto pasitikrindami
savo vidings ir iSorinés aplinkos jtaka jmonés veiklai. Visi respondentai pazymeéjo, kad ,, kiekvienos
savaités pradzioje vyksta pra¢jusio laikotarpio ir ateities plany aptarimas, formuojant minciy
zemelapj“. 12 ir IS pazymejo, jog ,.iStekliy planavimo sistema jmonéje — Labbis verslo valdymo
sistema*.

4.5.6. Veiklos naSumo jrankiai
Vertinant jmonés veiklg pateikti Sesi veiklos nasumo jrankiai (31 lentelé).

31 lentelé. Veiklos naSumo jrankiai

Nr Pavadinimas Irankiy koduoté
1 | SMART PMO1
2 | Veiklos nasumo apskaiciavimas ir kokybés tobulinimas | PM02
3 | Tarptautinio transporto veiklos naSumas PMO3
4 | Sandélio KPIs PMO04
5 | Subalansuoty rodikliy sistema PMO5
6 | Lyginamoji analitika PMO06

Keturis veiklos naSumo jrankius, budingus jmonés veikloje pasirinko visi respondentai, todé¢l galima
teigti, kad $i jrankiy grupé beveik visa atitinka jmonés veikla.

Veiklos naSumo jrankj respondentai komentuoja ,,kaip iSmaniyjy technologijy naudojimasi jmonés
veikloje, nuolat skaic¢iuojamas veiklos naSumas ir ieSkoma budy kaip ta veiklg tobulinti, pvz. naujy
rinky paieska ir pan.“. I11 I3 ir 14 komentuoja: ,.kadangi kroviniy pervezima jmon¢ vykdo ne tik
Lietuvoje, bet ir uzsienyje, tad Sios veiklos naSumas be abejonés yra jmonés prioritetas, kuris yra
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analizuojamas kaip ir kroviniy pervezimo veiklos procesas Lietuvoje. Lyginamoji analitika atlickama
kiekvieng savaitg, ménes] ar kaip to reikalauja susidariusi situacija — nuolat analizuojamas
kilometrazas, sunaudotas degaly kiekis ir jis lyginamas su praéjusio laikotarpio duomenimis®. 12 ir
I5 komentuoja: ,,personalas nuolat analizuoja jsidarbinanciy asmeny skaiciy, tautybes, nes nuo to
priklauso ar jmon¢ gali planuotis jdarbinti daugiau uzsienieciy ar ne (d¢l LR Vyriausybés nustatyty
kvoty uzsienie¢iy jdarbinimui)®.

4.5.7. Finansinio valdymo jrankiai ir rodikliai
Respondentams pateikti jvertinti du finansinio valdymo jrankiai ir rodikliai (32 lentel¢).

32 lentelé. Finansinio valdymo jrankiai ir rodikliai

Nr Pavadinimas Irankiy koduoté

1 | Veiklos sanaudy skai¢iavimas ir laiko sanaudy skaiciavimas pagal veiklos sritis | FMO1

2 | Finansiniai koeficientai ir rodikliai FMO02

Analizuojant respondenty pasirinkimus, biitina paZyméti, kad keturi respondentai pasirinko abu
vertinimo jrankius, o vienas nepasirinko né vieno (11;12;13;14).

Visi respondentai, kurie rinkosi abu finansy valdymo jrankius juos komentuoja taip: ,,veiklos
sanaudos skai¢iuojamos nuolat pasitelkiant lyginamaja analizg, vertinant jvairius rodiklius: keliy
mokescio pokycius, kuro sunaudojimo kiekj, nuvaziuoty kilometry skaiciy, darbuotojy keliy eismo
taisykliy pazeidimy skaiCius ir pan.“. Il teigia, kad ,,jmonéje yra nustatyti finansiniai rodikliai,
kuriuos ji turi pasiekti pagal tam tikra laikotarpj. Siems rodikliams skai¢iuoti yra naudojama i¥mani
verslo valdymo sistema Labbis*.

4.5.8. Problemuy sprendimo jrankis
Vertinant $ig dimensijg pateikiami keturi jrankiai (33 lentel¢).

33 lentelé. Problemy sprendimo jrankis

Nr Pavadinimas Irankiy koduoté

1 | PriezascCiy ir pasekmiy analizé, "Fishbone" ar Ishikawa PSO1

2 | 5Kodél? PS02
3 | Minciy lietus PS03
4 | 8D poziiiris PS04

Visi respondentai 1§ pateikty jrankiy pasirinko tik vieng —,,minc¢iy Sturma“. Jie teigée, kad ,,susiduriant
su bet kokiu i§Siikiu, problema, visada pasipila ,,minciy lietus“, kuris po to pereina j ,,minciy
zemelapi®. Po kol kas kitomis problemy sprendimo priemonémis jmoné nesivadovauja savo veikloje.
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4.5.9. IT jrankiai

IT jrankiy vertinimo dalis yra viena didziausiy vertinimo lenteléje, ¢ia pateikiami 12 jrankiy (34
lentelé).

34 lentelé. IT jrankiai

Nr Pavadinimas Irankiy koduoté
1 | EDI ITO1
2 | RFID 1T02
3 | Pirkimas internetu ITO3
4 | Tiekimas internetu 1T04
5 | Truck&Tracing sistema ITOS
6 | WiFi 1T06
7 | Bluethoof ITO07
8 | NFC ITO8
9 | Z-Wave IT09

10 | ISmanieji telefonai IT10
11 | ,,Debesys* IT11
12 | ISmaniosios programélés IT12

Sie jrankiai respondenty buvo vertinami geriausiai, nes pasirinko 11 jrankiy i§ 12 pateikty. Visi
pazyméjo, kad néra naudojamas jmonés veikloje tik Z-Wave rysys. 12 ir I5 komentuoja, kad ,,jmonéje
saskaitos-faktiiros iSraSomos elektroniniu biidu, uZsakymai taip pat teikiami Siuo budu®, 13 ir 14
nurodo, kad ,,radijo rySiu (RFID) vilkikuose valdoma keliy mokes¢iy duomenys, belaidis NFC rySys
taip pat naudojamas susisiekimui tarp vilkiky vairuotojy*. Pirkimas/tiekimas internetu — neatsiejama
imonés veiklos dalis, be kurios procesai veikty itin 1étai. Visi respondentai papildo vienas kita
nurodydami: ,, Truck& Tracing sistema — imon¢ ja naudoja nuolatiniam vilkiky sekimui ir kity rodikliy
analizei, darbo laiko apskaitos Ziniaras¢io formavimui, nes duomenys kaupiami ir saugomi biitent
Sioje sistemoje*‘. WiFi ir Bluethoof rySiai — taip pat neiSvengiami jmonés veikloje, taip paciai kaip ir
1Smanieji telefonai, duomeny saugojimas ,,debesyse*, programéliy naudojimas ir pan.

Apibendrinant respondenty pasirinkimus, jmonés logistikos brandos lygis yra vertinamas
atsizvelgiant kaip buvo vertinama kiekviena logistikos sritis atskirai. Logistikos sritys yra Sios:
planavimas, iStekliai, atsargos ir sandéliavimas, paskirstymas, grazinimas (26 pav.).

Planavimas — antras brandos lygis. Respondentai nurod¢, kad jie stebi rinka, planuoja prognozes,
veiklos nasumag, jiems svarbus atsargy laikymo iStekliy stebéjimas. Taciau visi kiti jrankiai,
apibiidinantys bendrajj imonés valdyma, pvz. procesy tobulinimo jrankiai, kokybés vadybos sistemos
pagrindai — PDCA — Planuok, Daryk, Tikrink, Veik, tiekimo grandinés valdymas, néra realizuojami,
todél jmoné negaléjo pasiekti aukStesnio logistikos brandos lygio nei antras.

IStekliai — antras brandos lygis. Respondentai nurodé, kad jmoné glaudziai bendradarbiauja su
tiek¢jais, skaiciuoja uzsakymo kastus, planuoja pardavimus, taciau velgi kaip ir vertinant planavima,
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jmones veikloje pasigendama bendro valdymo jrankiy: DMAIC- procesy tobulinimo jrankis, PDCA
— Planuok, Daryk, Tikrink, Veik, sand¢lio KPIs.

Atsargos ir sandéliavimas — pirmas brandos lygis. Atlikus respondenty atsakymy analize, paaiskéjo,
kad $i logistikos sritis pasiekia tik pirmg brandos lygj — jmoné valdo sand¢lj, taCiau minimaliai. Néra
atlickama Pareto analizé, stokojama sandélio jrangos, neskai¢iuojama sandélio talpa, jos
realizavimas, néra audituojamos atsargos ir t.t. Apskritai atsargy valdymas jmon¢je yra vertinamas
viena i$ silpniausiy imonés valdymo grandziy.

Paskirstymas — antras brandos lygis. Viskas, kas susij¢ su transporto valdymu jmon¢je yra
kontroliuojama, skai¢iuojama, analizuojama, taciau auks$tesnio brandos lygio Sioje srityje jmoné
pasiekti negaléjo dél ty paciy, anksciau aptarty bendryjy valdymo jrankiy stokos savo veikloje.

Grazinimas — antras brandos lygis. Imoné¢ pasiekia §j brandos lygj, nes savo veikloje naudoja SSGG
analize, yra ,,iSmani®, taciau aukstesnio brandos lygio pasiekti negaléjo, nes veikloje nesinaudoja
KPIs jrankiu, neapibrézta rodikliy sistema, neturi procesy tobulinimo jrankio.
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19 pav. Imonés logistikos brandos lygis

Atskirai jvertinus kiekvieng logistikos sritj, akivaizdu, kad jimonés logistikos brandos lygis yra antras.
Imonés stipriosios valdymo pusés, zZvelgiant i§ logistikos perspektyvos, yra transporto valdymas ir IT
sistemos, taciau visoje veikloje pasigendama bendryjy valdymo jrankiy, atsargy valdymo ir problemy
sprendimo metodikos.

4.6. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir pasialymai

Galima i8skirti tris pagrindinius UAB Gabentra verslo procesus: jmonés vadyba ir valdymas, kroviniy
pervezimas, 1Stekliy valdymas. Pagrindinis jmonés procesas — kroviniy pervezimas skirstomas j sub
procesus, kurie yra savaime suprantami ir aiskis, tac¢iau veikiant vidiniams ir iSoriniams faktoriams,
Jie gali kisti.
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Empiriskai iStyrus UAB Gabentra verslo procesy valdymo branda, iSaiskéjo, kad tiek verslo procesy
valdymas, tiek verslo pasirengimo paremti procesais pagrista pertvarkg branda yra pirmo lygio.
Vertinant jmongés pasirengimo paremti procesais pagrista pertvarka branda, E-1 — pirmo lygio branda,
atitiko samoningumo dimensija, t.y. 1 i§ 13 dimensijy. Pasillymas kaip jmonei tobulinti
samoningumo dimensijg pateikiama 35 lenteléje.

35 lentelé. Pasitilymas dél pasirengimo paremti procesais pagristo pertvarkymo tobulinimo

. . Esama . _ Tikétina
Priemoné Dimensija branda Tobulinimo budas branda
Auksciausiy vadovy poziiirio keitimas j procesy
. . valdyma, ne kaip j funkcinj tobulinima, o kaip | E2
Lyderyst¢ | Samoningumas | E-1 priemone valdyti versla. Kompetentingy asmeny
samdymas, kurie yra patyre procesy valdymo dalyviai.

Vertinant verslo proceso, kroviniy pervezimo, branda 3 dimensijos i$ 13 buvo pirmo — P-1, lygio:
proceso dokumentacija, proceso Seimininko tapatybé ir valdzia. Kokiomis priemonémis jmonei
tobulinti minétas dimensijas pateikiama 36 lentel¢je.

36 lentelé. Pasitilymai dél procesy dimensijy tobulinimo

. . Esama . - Tikétina
Priemoné Dimensija branda Tobulinimo biidas branda
Proceso dokumentacija, kurioje aiskiai biity
Projektavimas | Dokumentacija | P-1 apibrézti proceso dalyviai, jy rysiai, veikla ir IT p-2

sistemy s3sajos

Oficialiai sukurta ir patvirtinta proceso Seimininko
tapatybé, inicijuojant jo, kaip asmenys mokymus, P2
akcentuojant asmenines savybes, biidingas procesy
Seimininko pareigy jgyvendinimui.

Mokymasis sutelkti komandg ir kontroliuoti kitus
Valdzia P-1 procesus. Suteikiama daugiau galiy priiminéjant p-2
sprendimus ir valdant biudzeta.

Seimininkas | Tapatybé P-1

EmpiriSkai iStyrus UAB Gabentra logistikos brandos lygj, paaiskéjo, kad jmoné yra antro brandos
lygio. Aukstesnio brandos lygio jmoné nepasieke dél $iy triikumy: bendro jmongés valdymo — veikloje
pasigendama papildomy jrankiy, leidzian¢iy identifikuoti verslo rizikas, procesy valdyma, srautus
(Srauto diagrama, SixSigma, PDCA); atsargy ir sandélio valdymo — néra automatizuotos atsargy
sistemos, sandélio valdymas neturi jokios sistemos, visgi Siuo aspektu reikéty atsizvelgti | tai, kad
jmon¢ néra didel¢, ji néra pasirengus investuoti j modernesnj sande¢lj, nes prioritetai paskirstyti kitaip
— ji orientuojasi | transporto valdyma, nes vertinant transporto valdymo jrankius, visi respondentai
rinkosi visas pateiktas dimensijas biidingas §iai verslo valdymo sriciai.

IStyrus jmonés brandos lygj, procesy brandos lygij ir imonés logistikos lygi, isaiSkéjo, kad bendras
jmoneés brandos lygis yra Zemas, nors ir jmoneés veikloje yra naudojamos iSmaniosios technologijos,
duomeny bazes, Europinius standartus atitinkantys vilkikai. Vadinasi, jmonés brandos lygis dalinai
priklauso ir nuo minéty faktoriy, ir nuo jmonés valdymo ir vadybiniy sugeb¢jimy, kvalifikacijos
kélimo jrankiy, dokumentacijos, aiskios procesy struktiiros, procesy valdymo jgalinimo.
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Logistikos brandos audito jrankis (LMMSE), taikomas tokioje vidutinéje jmon¢je, kaip Gabentra,
kuri neturi savo logistikos centro ar atsargy valdymo sistemy, yra tobulintinas, pritaikant jj prie
logistikos grandies dalyviy pagal konkrecias verslo sritis ir jmonés dydj.

Procesy brandos audito jrankis (PEMM) taikytinas ir vidutinése jmonése, taciau kai kurios Hammerio
(2007) jrankyje pasitilytos vertinamos dimensijos kelia diskusijas ir sunkina respondenty pasirinkima,
pvz. vertinant projektavima, pirmo lygio procesas tiksly veiksnyje yra apibiidinamas kaip ,,procesas
nebuvo suprojektuotas ir galutinai pagristas. Funkcijy vadovai sengji projekta pirmiausia naudoja
kaip konteksta funkcinei veiklai gerinti* — Siuo atveju respondentas neturi metodo kaip jrankyje
pazyméti, jeigu iS tikryjy procesas buvo projektuojamas. Pagal metodika, respondentas turéty Zymeti
§] teiginj raudonai, nes jis laikomas i§ esmés neteisingu, tai reiskia, kad jis yra maziau nei 20 proc.
teisingas ir yra nuspalvintas raudona spalva, taciau tai sukelia dviprasmybeg ir vis délto respondentas
§] teiginj turi zyméti Zaliai.
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1.

ISvados

Kroviniy pervezimas — ekonomisSkai naudinga verslo Saka Lietuvos ekonomikos atZvilgiu, nes
sudaro gan didele Salies BVP dalj. Kroviniy pervezimg valdo transporto jmong¢s, kurias nuolat
veikia ne tik vidaus politiniai, ekonominiai ir socialiniai veiksniai, bet ir pasaulinés rinkos,
tendencijos, aplinka. Imonés, norédamos islikti konkurencingos, vienareikSmiskai turi jsitraukti
tarptautiniy standarty kuriama verslo aplinkg. Ketvirtoji pramonés revoliucija — naujas
ekonomikos raidos etapas, kurio pagrindinis konceptas — verslo skaitmenizacijos pagalba kurti
naujus veiklos modelius, akcentuojant jrengimy, IT sistemy ir Zmoniy integravima ] vieningg
realiu laiku veikiangia centralizuota sistema. Sios naujos revoliucijos pagrindu susiformavo nauja
— Logistika 4.0 sistema, kurios dalis yra kroviniy pervezimo verslo $aka. Sio verslo atstovai,
norédami iSlikti konkurencingi privalo prisitaikyti prie esamos situacijos ir jsilieti i rinka
Logistika 4.0 aplinkos sglygomis, kas lemia vidaus procesy perversma, iStekliy perskaiciavima,
personalo valdymo pokycCius ir pan. Literatiiroje atskirai yra analizuojami verslo valdymo
procesai ir Logistika 4.0 sistema, o kroviniy pervezimo rinka Siose dvejose dimensijose apskritai
néra aptariama.

Procesinis mastymas — tai s€ékmingas jmonés kelias j verslo procesy valdyma, kuris apjungia
tokias sritis kaip zmogiskyjy istekliy valdyma, auksciausios vadovybés atsakomybe,
struktirizuoty ir sistemingg metodika, kokybés vertinima, riziky valdyma, IT sistemas. Daugéjant
informacijos srautui ir jos kiekiui, verslo procesy valdymas susiduria su i$Stkiais ir turi juos
spresti jtraukiant naujas dimensijas, tokias kaip technologijos ar komunikacinés sistemos. Visgi
Siuo aspektu tobulinant jmonés verslo procesy valdyma, biitina jvertinti apskritai kokig verslo
procesy valdymo brandg yra pasiekusi jmoné ir kokiy priemoniy turi imtis norint tobulinti
procesus. Verslo procesy valdymo branda suprantama dvejopai — kaip verslo procesy
pertvarkymo idéjos jrankis arba kaip nuolatinio procesy tobulinimo idé¢ja, todél ypac svarbu tiriant
Jmones verslo procesus atsizvelgti ne tik j paciy procesy brandg, bet ir jmonés brandg valdyti
procesus.

Tiekimo grandinés valdymo profesionaly tarybos (CSCMP) logistika apibrézia kaip ,tiekimo
grandinés valdymo dalj, kuri planuoja, jgyvendina ir kontroliuoja veiksmingg bei efektyvy prekiy
(paslaugy) saugojimg tarp kilmeés taSko ir vartojimo vietos, tam, kad biity patenkinti klienty
reikalavimai". Logistika 4.0 —tai visiSkai integruota gamybos ir tieckimo sistema, gebanti realiuoju
laiku reaguoti j kintanc¢ius klienty poreikius bei kintancias tiekimo grandinés salygas. Kadangi
kroviniy pervezimas yra viena i§ logistikos grandinés daliy, tod¢l modernéjant visiems
grandinéms dalyviams, bitina atsizvelgti j naujas ekonomines tendencijas, nes kitu atveju ne tik
kad nutruks tiekimo grandis, bet ir greitai verslas bus iSstumtas i§ rinkos. Kroviniy pervezimo
imonés veikla Logistika 4.0 kontekste pasireiskia per pazangiojo transporto sistema: pazangias
sunkvezimiy stoveéjimo aiksteles, pristatymo viety valdyma; multimodaliniy kroviniy gabenima,
t. y. pagalba planuojant ir sinchronizuojant skirtingy transporto riiSiy operacijas jvairiy logistikos
operacijy metu; CO2 pédsako jvertinimas ir stebé€sena; pirmenybés ir greicio patarimai, t.y. degaly
sgnaudy taupymas, iSmetamyjy terSaly mazinimas ir sunkiyjy transporto priemoniy buvimas
miestuose; ekologisko vairavimo palaikymas, t.y. pagalba sunkvezimiy vairuotojams, kad jie
pasirinkty taupesnj vairavimo stiliy ir taip sumazinty degaly sgnaudas ir iSmetamo CO2 kieki.
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https://www.trans.eu/lt/blog/logistika-4-0/logistika-4-0-kas-visgi-tai-yra/

4. Empiriniu tyrimu nustatyti jmonés verslo procesai, jy branda ir visos jmonés vieta logistikos
sistemoje. IS pateikty duomeny galima daryti i§vada, kad jmonés procesai Logistika 4.0 plotméje
yra vertinami aukSto brandumo lygio, nes iSmaniyjy technologijy naudojimas (integruotos IT
sistemos), auto parkas (visi jmonés vilkikai atitinka EURO 6 standarta, kas salygoja mazesnj C2
1Smetimg), bendradarbiavimas su klientais (specialios platformos, programélés) jmonés veikloje
leidzia jai sékmingai jsitraukti j tiekimo granding ir biti konkurencingai. Vis gi i§ pateikty
duomeny jmonei reikia tobulinti savo verslo procesy organizavima, nes Siuo aspektu jos procesy
valdymo lygis yra Zemas. Nesuvaldyti procesai gali ateityje daryti jtaka visai procesy grandinei
neatsizvelgiant j tai, kad jmoné yra paZengusi Logistika 4.0 kontekste.
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Rekomendacijos

. Kroviniy pervezimo jmonéms tobulinant verslo procesy valdymga ir jtakg logistikos tiekimo
grandin¢je bitina atsizvelgti j: organizacijos dydj, sklaidos lygj, technologijy svarba, augimo
potenciala, priklausomybe nuo klienty ir personalo pozitirj j inovacijas. Renkantis tiek procesy
vertinimo brandos modelj, tiek pacios jmonés pasirengimo paremti procesais pagrjstos pertvarkos
brandos modelj biitina atsizvelgti ] minétus jmonés kriterijus, charakteristikg ir visy pirma istirti
pacios jmonés brandg.

. Imon¢ yra vidutinio dydzio, taiau jos finansiniai rodikliai geréja, todél atsiranda tikimybe, kad
jmon¢ plés savo veikla, ko pasekoje daugés procesy. Kol vyksta glaudus bendradarbiavimas tarp
Jmonges procesy neoficialiy Seimininky ir néra sudétinga procesy ir sub-procesy sistema, jmonei
vertéty procesus standartizuoti ir jsidiegti ISO 9001 sistema.

. Nuolat stebint rinkg, analizuojant konkurencing aplinka, pleciant kontaktus, valdant finansinius
resursus, pervezimy raktus, kroviniy pervezimo jmonei bitina nuolat stebéti verslo aplinka,
pasitelkiant kroviniy pervezimo birzy platformas, pvz. Cargo.lt; trans.eu, eurtrans.com.

. Imonei norint pléstis tarptautinéje kroviniy pervezimo rinkoje bitinas nuolatinis teisés akty
poky¢iy steb¢jimas, duomeny rinkimas ir analizavimas ne tik Lietuvos Respublikos jstatymy
ribose, reglamentuojanciose kroviniy pervezimo veikla, bet ir Europos Sajungos plotméje, pvz.
Mobilumo paketo etapy igyvendinimas ir jo poveikis imonés veiklai turi buti gerai
iSanalizuojamas, nes toks jpareigojimas vidutines jmones, tokias kaip UAB Gabentra, gali
smarkiai paveikti.

. Versla veikianti iSorin¢ aplinka, tokia kaip Logistika 4.0, jpareigoja kroviniy pervezimo jmones
nuolat atnaujinti savo transporto parka. Nors UAB Gabentros vilkikai atitinka Europinius
standartus (EURO 6), yra 3-4 mety senumo, taCiau Siame jmonés vystymosi etape vertéty
1Sanalizuoti alternatyvas dyzelinu varomiems vilkikams, pvz. dujomis varomi. To pasekoje jmoné
smarkiai pazengs ] priekj socialiai atsakingo verslo prasme.

. ISanalizavus jmonés procesus, paaisSkéjo, kad jmoné mazai démesio skiria darbuotojy mokymames.
Imoné pasieks geresniy rezultaty tik tada, kada investuos j darbuotojy jgiudziy tobulinima,
profesinés kvalifikacijos kélimg, naujy kompetencijy ugdyma, todél bitina nuolat investuoti |
darbuotojy mokymus.
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5 priedas. Logistikos brandos modelis paslaugy jmonéms (angly k.)

A.1 Toolkit for LMMSE

No Logistic tool Group Tool’s ID
I Pareto analysis /rule, ABC analysis or the vital few analysis WHOI
2 Selecting warehouse storage equipment WHO02
3 Selecting warchouse material handling equipment (MHE) WHO3
4  Warchouse location WHO04
5 Warehouse space calculation WHO05
6 Warchouse location numbering WHO06
7 Warehouse audit o WHO07
& 58 or 5C, also known as Gemba Kanri Warehouse management WHOS
9 Resource planning (including MRPII) L WHO09

10 Task interleaving WHI10
11 Using warehouse management system (WMS) WHI11
12 Warchouse maturity scan, by Jeroen van den Berg WHI2
13 Warehouse risk assessment WHI13
14 How to ‘green’ your warchouse and save energy WHI14
15 Outsourcing warehouse 3PL or 4PL WHI15
16 Calculating road freight transport charges and rates TMOI1
17 Transport management system (TMS) selection process 02 TMO02
18 Transport problems — matching customer demand with supplier capacity Transport management TM03
19 Transport audit checklists (l"[]g/l]% TM04
20 Calculating emissions in freight transport TMO5
21 Vendor assurance of transport logistics service providers TMO6

22 ABC Pareto analysis for inventory management Mol

23 Cycle counting or perpetual inventory counting M02

24 Replenishment order quantities ™03

25 Stock counting M4

26 Ballouw’s inventory-throughput curve MO05
27 Maister’s rule or the square root rule 03 ™Mo06
28 Mcasuring demand variation . s ™07
management tools
29 Periodic review inventory management system (IM) ™08
30 Reorder point inventory management system ™09
31 Economic Order Quantity (EOQ), by Geolf Relph IMI10
32 Managing spare paits inventory IMI1
33 Material Requirements Planning (MRP) IMI12
34 Inventory management audit IMI3
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No Logistic tool Group Tool’s ID
35 Consignment stock IM14
36 Combining Pareto with EOQ to enhance group analysis IMI15
37 Safety stock calculation IM16
38 Vendor-managed inventory (and co-managed inventory) IM17
39 Identification and disposal of surplus stock IM18
40  Demand forecasting SCMO1
41 Supplier relationships SCM02
42 Calculating ordering cost SCM03
43 How to calculate stockholding cost SCM04
44 Sales and Operations Planning (S&OP) 04 SCMo03
S Supply chain
45 Supply chain risk assessment management tools SCM06
46 Time-based process mapping (SCM) SCMO07
47  Omni-channel distribution SCM08
48  Strategic procurement SCM09
49 Supply chain management audit SCMI0
50 Collaborative, Planning, Forccasting and Replenishment (CPFR) SCMI1
51 Flow charts MO1
52 Gantt charts Mo02
53 SWOT analysis 05 M03
. General
54 DMAIC: a process improvement tool management tools M4
55 Mind maps M) Mo5
56 The PDCA tool Moe
57 Enterprise Resource Planning — ERP Mo07
58 SMART PMO1
59 Performance measurement and quality improvement 06 PMO02
60 Performance measures for freight transport Performance PMO03
61 Warehouse KPls manag(epn;;lt tools PM04
62 Balanced Scorecard PM05
63 Benchmarking PMO06
64 Activity-based costing (ABC) and time-driven activity-based costing (TDABC) . P 07 FMo1
Financial management

65 Supply chain financial ratios and metrics tools and ratios (FM) FMO02
66 Cause and effect analysis, or fishbone or Tshikawa PSOI
67 The SWhys Problem s':)slvhlg tools a0z
68 Brainstorming (PS) PS03
69 The -8D approach PS04
70 EDI ITO1
71 RFID IT02
72 Purchasing by internet IT03
73 Supplying by internet 09 IT04
74 Truck&Tracing IT tools IT05
75 Wi ) 106
76 Bluetooth 1T07
77 NFC ITO8
78 Z-WAVE 1T09
No Logistic tool Group Tool’s ID
79 Smartphone IT10

g0 Cloud IT1L

81 Apps 10 Eclcz)

Any one

Eco-tools (ECO)
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6 priedas. Logistikos brandos modelis paslaugy imonéms (lietuviy k.)

Nr. | Pavadinimas %{rggﬁé%é
Sandélio valdymas
1 Pareto analizé/taisyklé, ABC analizé WHO1
2 Sandélio jrangos parinkimas WHO02
3 Sandéliavimo jranga WHO03
4 Sandélio lokacija WHO04
5 Sandélio vietos skai¢iavimas WHO05
6 Sandélio vietos numeravimas WHO06
7 Sandélio auditas WHO7
8 5S arba 5C modelis WHO0S8
9 Istekliy planavimas WHO09
10 Uzduociy paskirstymas WHI10
11 Sandélio vadybos sistemos naudojimas (WMS) WHI11
12 Sandélio brandos skanavimas pagal Jeroen van den Berg WHI12
13 Sandélio riziky valdymas WHI13
14 Aplinkai "draugiskas" sandélys ir tausojantis energija WH14
15 Sandélys 3PL arba 4PL lygio WH15
Transporto valdymo jrankiai
16 Skaiciuojami keliy transporto mokesciai ir jkainiai TMO1
17 Kroviniy surinkimo sistema TMO02
18 Transporto problemos - klienty paklausos ir tiekéjy pajégumy suderinimas TMO3
19 Transporto audito kontrolinis sgrasas TMO04
20 Skai¢iuojama kuro emisija T™O05
21 Transporto paslaugy tiekimo uztikrinimas TMO06
Atsargy valdymo jrankiai
17 Pareto analiz¢ atsargy valdymui IMO1
18 Cikly skai¢iavimas arba amzina inventorizacija IMO02
19 Atsargy uzsakymo kiekiai IMO03
20 Atsargy skai¢iavimas IM04
21 Atsargy nasumo kreive IMO5
22 Atsargy nepastovumo skai¢iavimas IMO06
23 Paklausos svyravimy matavimai IMO7
24 Periodiné inventoriaus valdymo sistemos perzitira IM08
25 Atsargy pertvarkymo sistema IM09
26 Ekonominis uzsakymo kiekis (EOQ) pagal Geoff Relph IM10
27 Atsargy valdymas IM11
28 Kompiuteriné atsargy valdymo sistema IM12
29 Atsargy valdymo auditas IM13
30 Konsignacinés atsargos IM14
31 Pareto analizés ir EOQ sasajy pritaikymas IM15
32 Saugos atsargy skaifiavimas IM16
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33 Tiekéjy valdymo atsargos IM17
34 Pertekliniy atsargy pardavimas IM18
Tiekimo grandinés valdymo jrankiai
35 Paklausos prognozé SCMO01
36 Tiekéjy bendradarbiavimas SCMO02
37 Uzsakymy kasty skaiciavimas SCMO03
38 Atsargy laikymo islaidy skai¢iavimas SCM04
39 Pardavimy ir operacijy planavimas (S&OP) SCMO05
40 Tiekimo grandinés rizikos vertinimas SCMO06
41 Kainy nustatymas pagal laikg SCMO07
42 Platinimas jvairiais kanalais SCMO08
43 Viesieji pirkimai SCM09
44 Tiekimo grandinés valdymo auditas SCM10
45 Bendradarbiavimas, Planavimas, Prognozavimas, Papildymas (CPFR) SCM11
Bendri valdymo jrankiai
46 Srauto diagrama MO1
47 Ganto diagrama MO02
48 SSGG analizé MO03
49 DMAIC: procesy tobulinimo jrankis MO04
50 Minciy zemélapis MO05
51 PDCA:Planuok, Daryk, Tikrink, Veik MO06
52 ERP - resursy planavimo sistema MO7
Veiklos naSumo valdymo jrankiai
53 SMART PMO1
54 Veiklos naSumo apskai¢iavimas ir kokybés tobulinimas PMO02
55 Tarptautinio transporto veiklos nasumas PMO3
56 Sand¢lio KPIs PM04
57 Subalansuoty rodikliy sistema PMO5
58 Lyginamoji analitika PMO06
Finansiniai jrankiai ir rodikliai
59 Veiklos sagnaudy skaiciavimas ir laiko sanaudy skaiCiavimas pagal veiklos sritis FMO1
60 Finansiniai koeficientai ir rodikliai FMO02
Problemy sprendimo jrankiai
61 PriezasCiy ir pasekmiy analiz¢, "Fishbone" ar Ishikawa PS01
62 5Kodél? PS02
63 Minciy lietus PS03
64 8D poziiiris PS04
IT jrankiai
65 EDI ITO1
66 RFID 1T02
67 Pirkimas internetu ITO3
68 Tiekimas internetu ITO4
69 Truck&Tracing sistema 1T05
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70 WiFi IT06
71 Bluethoof ITO7
72 NFC ITO8
73 Z-Wave ITO9
74 Smartphone IT10
75 Cloud IT11
76 Apps ITI12
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7 priedas. Pusiau standartizuotas - struktiiruotas interviu

KROVINIU PERVEZIMO IMONES PROCESU VALDYMO BRANDOS LYGIO

LOGISTIKA 4.0 KONTEKSTE TYRIMAS

SusipaZinimas 10 min.
Kokia Jiisy darbo patirtis jimonéje Gabentra?

Kokios Jiisy pareigos ir kokias darbo funkcijas atlieckate jmong¢je?

Koks Jiisy iSsilavinimas?

Imonés procesuy detalizacija 15 min.
Ivardinkite ir pakomentuokite pagrindinius jmonés procesus

Ivardinkite ir pakomentuokite pagrindiniy jmonés procesy sub-procesus

Imonés procesy valdymo brandos lygio Logistika 4.0 kontekste 60 min.

vertinimas:

Respondenty praSoma jvertinti ir pakomentuoti jmonés pasirengimg paremti
procesais pagrista pertvarka pagal Hammer (2007) procesy audito jranki.
Vertinami ir komentuojami keturi veiksniai, kurie susideda i§ 13 dimensijy.

Respondenty praSoma jvertinti ir pakomentuoti jmonés pagrindinj procesa
pagal Hammer (2007) procesy audito jrankj. Vertinami ir komentuojami penki
veiksniai, kurie susideda i$ 13 dimensijy.

Respondenty praSoma jvertinti ir pakomentuoti jmonés, kaip vienos i$
logistikos tiekimo grandinés dalyviy, jrankius, biidingus Siuolaikinés
logistikos sistemai (pagal LMSSE jrankj). Vertinami ir komentuojami 76
jrankiai.
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