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PAGRINDINES DARBO SAVOKOS

Atvirosios inovacijos paradigma — tai paradigma, teigianti, jog jmonés turi i8naudoti viduje ir iSoréje

prieinamas idéjas, taip pat vidinius ir iSorinius kelius j rinkg (Chesbrough 2006).

Inkrementiné inovacija — tai inovacija, kuriai biidingas Zemas neapibréztumo, rizikos ir rezultaty
lygis. Dazniausiai tai egzistuojan¢iy produkty ir procesy patobulinimas (Varadarajan 2009; Eiriz, Faria
ir Barbosa 2013).

Inovacija — ,,tai naujo arba reik§mingai patobulinto produkto (prekés arba paslaugos) ar proceso, naujo
rinkodaros metodo ar naujo organizacinio metodo jdiegimas verslo praktikoje, darbo vietos

organizavimo ar iSorés rysiy srityje (OECD 2015, 44).

Inovacijy barjeras — tai trukdis sékmingam inovacijy vystymuisi (Audretsch, Segarra ir Teruel 2014).
Inovacijy veiksnys — tai faktorius, darantis jtakg inovacinei veiklai, jos rezultatams.

Inovaciné veikla — tai procesas, apimantis inovacijy kiirimg ir/arba diegimg (OECD 2005).

Inovatyvi jmoné — tai jmoné, kuri tiriamuoju laikotarpiu sukiiré ir/arba jdiegé inovacija (OECD 2005).

Organizaciné inovacija — tai naujos pareigybés ar darbo organizavimo metodo, procediiros

pritaikymas (OECD 2005).

Proceso inovacija — tai naujas gamybos (programavimo) ir pristatymo (kodo diegimo) budas ar
procediira (OECD 2005).

Produkto inovacija — tai naujo ar Zymiai patobulinto produkto pristatymas (OECD 2005).

Radikali inovacija — tai inovacija, kuriai btidingas labai auks$tas neapibréztumas, rizika ir rezultaty
lygis. Paprastai tai naujy technologijy, produkty, rinky sukiirimas, kurios neegzistavo pries tai (Garcia

ir Calantone 2002).
Rinkodaros inovacija — tai nauja prieiga prie produkto reklamavimo ir kainodaros (OECD 2005).

Tikrai nauja inovacija — tai inovacija, kuriai buidingas pakankamai aukstas neapibréztumas, rizika ir
rezultaty lygis. Uzima tarping vieta tarp radikaliy ir inkrementiniy inovacijy, taciau nesukelia tokio

visuotinio poveikio kaip radikalios inovacijos (Garcia ir Calantone 2002).



[ZANGA

Antrojo tukstantmecio pradzia liudija inovacijos sgvokos iSplitimg ir jsitvirtinimg
jvairiose veiklos sferose. Mokslo, verslo pasaulio atstovai, politikai — visi j savo Zodyny pirmuosius
puslapius jtrauké inovacijos sgvoka. Inovacijos sgvokos bumas, jos vartojimo lauko infliacijos mastas
sulyginamas su pacios sgvokos interpretacijy skai¢iaus augimu — mokslingje literatiiroje iki Siol néra
vieno universalaus inovacijy sgvokos apibrézimo. Tokia mokslo srities dinamika tik liudija Sios

koncepcijos gyvybingumag ir aktualumg ir apskritai inovacijy diegimo svarbg.

Siuo metu inovacijos yra vertinamos kaip konkurencinio prana§umo pagrindas tiek
jmonei, tiek universitetui, tiek paskiram sektoriui ir visai valstybei. Informaciniy technologijy
sektoriaus jmonés visame pasaulyje yra vertinamos kaip turinéios didziausig inovacijy kirimo,
diegimo ir sklaidos patirtj (Raudelitiniené ir Jaskyté 2014). Inovatyvumas $ioje industrijoje yra jmonés
ilikimo klausimas, tad inovatyvumo tyrimas yra labai aktuali tema, ypa¢ smulkaus ir vidutinio verslo
jmonése, kurioms biidingas didesnio laipsnio lankstumas, kiirybiskumas. Inovatyvumo jsivertinimas
gali buti vienas svarbesniy jmonés veiklos sékme uztikrinanéiy aspekty, kuomet toks tyrimas
naudojamas jmonei kuriant inovacijy vystymo strategija. Atlikus jmonés inovatyvumo jsivertinimag bei
sukiirus pasvertg priemoniy ir veiksmy plang, yra jmanoma priimti tikslingus ir efektyvius sprendimus
tolimesnei sékmingai jmonés inovatyvumo stiprinimo veiklai. Inovacijy vadyba yra daugiadiscipliné
sritis, kuri yra glaudziai susijusi su ziniy vadyba, organizaciniu mokymusi, strategine vadyba ir kitomis
integraliomis sritimis (Atkocitiniené ir Juskait¢é 2012). Didelis kiekis integraliy discipliny,
dalyvaujan¢iy inovaciniame procese ir yra prieZastis, reikalaujanti atsakingo pri¢jimo prie

inovatyvumo stiprinimo.

Inovatyvumo tyrimams Siuolaikiniuose socialiniuose moksluose yra skiriama daug
démesio. Galima paminéti iStisos atviry inovacijy paradigmos autorius H. W. Chesbrougha, J. Westa,
S. Gallagherj. Darbe remtasi ir kitais tyréjais: R. Garcia, M. A. Westu, R. Calantone‘u, K. Engeliu,
K. Lyytinenu, G. M. Rose‘u ir kitais. Lietuvoje inovacijy vadybos tema taip pat yra iSleistos kelios
knygos: R. Strazdo, A. Jakubaviciaus, B. Melniko, M. Kriauc¢ionienés, G. Kersio, R. Bandzevicienés.
Ivairesni yra inovacijy tema skelbti straipsniai. Organizacinés kultiiros veiksniy jtakg inovatyvumui
tyre J. Pauzuoliené, V. Pauzuolis, L. Simanskien¢, O. Stripeikis, J. Ramanauskas. Ziniy vadybos
plotmégje inovatyvuma tyré Z. O. Atkocitiniene, J. Juskaité, I. Girniené. Organizaciniy pokyciy srityje
atvejo analizé paskelbta R. Oskutienés, R. Korsakienés. Inovacijy diegimo procesg atvejj nagrinéjo
L. Sapiegiené, V. Jukneviciene, S. Stoskus. Bendrai paémus, inovatyvumo atvejo tyrimy pasitaiko,

taCiau jie koncentruojasi i pavieniy dimensijy ar discipliny sitilomas perspektyvas. Tad holistiskas
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Jmonés inovatyvumo tyrimas yra aktualus, ypac kalbant apie siauresn¢ informaciniy technologijy
imoniy sritj.

Siame darbe yra aprajomas pavienio atvejo tyrimas — inovacijy diegimo procesas
informaciniy technologijy ir telekomunikacijy srities jmonéje. Tirtas atvejis yra jdomus, kadangi
iSanalizuotas inovacijy diegimas konkre¢ioje jmonéje, dirbancioje dinamiskame ir inovatyviame
sektoriuje, kuriam biidingas technologinis intensyvumas, trumpas inovacijy ciklas, kompetentingas ir
kiirybingas personalas, paslanki organizacingé struktiira. Siame tyrime iSrySkinta patirtis gali
pasitarnauti kitoms panasioms jmonéms, turint omenyje, kad néra bendros teorijos, kuri susiety

pavienius tyrimus, tad kiekvieno jy gauti apibendrinimai yra reik§mingi.

Tyrimo objektas yra UAB ,,Iterato* inovatyvumas. Tyrimui atlikti pasirinkta smulkaus
ir vidutinio verslo atstové, inovatyviam informaciniy technologijy ir telekomunikacijy sektoriui
priklausanti jmoné. Minétoji jmoné pirmg karta savo istorijoje vykdé placios apimties veiklos
efektyvumo ir darbuotojy kompetencijy ugdymo programg, kurios tikslas buvo naujy darbo
organizavimo metody ir procesy pritaikymas, siekianti padidinti darbo kokybe ir efektyvumg. Iki

Siame darbe apraSomo tyrimo inovatyvumo analizé jmonéje nebuvo vykdyta.

Tyrimo problema yra jmonés inovatyvumo uZztikrinimas ir tam tinkamos priemonés.
Siuolaikinio verslo dinamika, ypa¢ tai biidinga informaciniy ir telekomunikacijos technologijy sferai,
skatina jmones vystyti inovacing veiklg. Dar daugiau, Siame sektoriuje inovatyvumas yra iSlikimo
rinkoje salyga, o svarbiausias uzdavinys yra inovatyvumo stiprinimas. Tiriama jmoné kaip tik yra
tokio situacijoje, kurioje yra matomas poreikis didinti jmonés konkurencinguma, taciau tam atlikti
disponuojama ribotais iStekliais ir riboty priemoniy pasirinkimu dél jvairiy objektyviy priezasciy.
Imonés strategijos pasirinkimas, zmogiskyjy iStekliy ugdymas, intelektiniy iStekliy vystymas, tinkamas
inovacinio proceso valdymas — visa tai yra jmonés inovatyvumg uZztikrinantys dalykai. Inovatyvumo
uztikrinimas yra aktualus klausimas tiek akademiniame, tiek verslo pasaulyje. Imonés inovatyvumo
jvertinimas turi padéti atskleisti auk$¢iau iSvardinty dalyky reik§Sme¢ jmonés vystymuisi, parodyti

stiprigsias ir silpngsias puses ir taip prisidéti prie konkurencingumo uzsitikrinimo.

Tyrimo tikslas yra empiriskai jvertinti UAB ,lterato” inovatyvumg ir pateikti

inovatyvumo stiprinimo rekomendacijas.
Tyrimo uZdaviniai:

e iSanalizuoti inovacijos apibrézimo ir tipologijos teorinius aspektus;

e iSanalizuoti inovacijy poreik] ir reikSme;



e atlikti jmongje vykdomos inovacinés veiklos analiz¢ pasitelkus interviu, anketing
apklausa, , IMP%rove inovatyvumo jsivertinimo jrankj;
e iSryskinti inovacijoms palankius veiksnius ir problemines sritis jmonéje;

o pateikti rekomendacijas, kaip uztikrinti didesnj jmonés inovatyvuma.

Darbo struktiira. Logine tyrimo struktiirg parodo arbo schema (zr. 1 pav.). Pirmame
darbo skyriuje analizuojama inovacijos samprata, pateikiama jos tipologija, iSrySkinamos svarbiausios
inovacijy riiSys. Antrame skyriuje aptariama inovacijy reikSmé, inkrementiniy inovacijy ypatybés,
inovacijas skatinantys veiksniai ir inovacijy barjerai. TreCiame skyriuje pateikiama darbo metodika:
pagrindziama tyrimo strategija ir naudoti jrankiai, aptariama tyrimo etika ir tyrimo vykdymas.
Ketvirtas skyrius yra skirtas pristatyti tiriamaja jmong, aprasyti inovacijy diegimo procesg ir pateikti

tyrimo rezultaty analiz¢ bei aptarima.

Imonés inovatyvumo stiprinimo problema. 1

Teorinis aspektas: inovacijos savoka, tipologija, ridys. 1

Teorinis aspektas: inovacijas lemiantys veiksniai, reik§mé. ‘

Tiriamos jmonés inovacijy diegimo proceso analizé:
Dokumenty Vadovo Darbuotojy Jmonés
analize interviu apklausa isivertinimas

18vados ir rekomendacijos. W

1 pav. Darbo schema
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1. INOVACIJU DISKURSO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Inovacijos sgvoka

Inovacijos diskursas uzgimé déka J. A. Schumpeterio praeito amziaus viduryje ir jis
tebéra savo tapsmo stadijoje — tai yra iki Siol aktyviai plétojama sritis su nuolat augané¢iu mokslinio
solidumo laipsniu. Paprasciausias paplites inovacijos suvokimas, pristato jg kaip naujove — tai nauja
id¢ja, prietaisas, veiklos jgyvendinimo biidas — visi jie pasizymi tam tikro laipsnio originalumu,
efektyvumu prie$ ankstesnj analoga, jei jis buvo. Moksliskai apibrézti inovacijos sgvoka néra lengva
uzduotis. Savo esme susidiirimas su inovacija yra susidiirimas su naujove, neretai su neapibréZtumu ar
nezinomybe. Inovacijos sgvoky ir jy i$skleidimy j iStisas tipologijas sutinkama daug — jos jvairialypés
ir neretai persidengia tarpusavyje. Griezto konsensuso nebuvimas parodo §ios srities gyvybinguma ir

dinamiskuma.

Kanonine laikoma OECD (angl. The Organisation for Economic Co-operation and
Development) isleista Oslo vadovo treCiasis leidimas, pasirodes 2005 metais, siilo vis pagal
besikeiciancias aplinkybes atnaujinamg apibrézima, kuriuo stengiamasi apglébti nuolatos platéjama
inovacijy spektrag. Minétasis Oslo vadovo leidimas praplété inovacijos savoka, apjungdama ir ne j
technologijas orientuotas inovacijas (Audretsch, Coad ir Segarra 2014; Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll
ir Boronat-Moll 2014). Apibrézimas yra toks: ,,Inovacija — tai naujo arba reikSmingai patobulinto
produkto (prekés arba paslaugos) ar proceso, naujo rinkodaros metodo ar naujo organizacinio metodo
jdiegimas verslo praktikoje, darbo vietos organizavimo ar iSorés rysiy srityje (OECD 2015, 44).
Siame darbe remsimés Oslo vadove sitilomu inovacijos apibrézimu, iSryskinanéiu funkcines inovacijy
ypatybes, tafiau susiaurinsime sgvokg iki reik§mingo patobulinimo ir naujovés jmonéje, tad
nekalbésime apie absoliucios naujovés kiirimg ir diegima. Tokiu btidu apribojame sgvokos prasminj
turinj, palikdami tik tai, kas maksimaliai atitinka $io darbo rémuose gvildenamus dalykus. Kitas
parankus inovacijos sagvokos apibréZimas teigia, kad ,,inovacija — tai naujové, kuriama ir/arba diegiama
siekiant padidinti ta daranéiy subjekty konkurencinguma® (KerSys 2008, 20). Sio apibrézimo déka
iSrySkinamas svarbiausias ir galutinis inovacijos reik§més jmonei akcentas — konkurencingumo

didinimas.

Tam, kad fenomenas kvalifikuotai galéty buti pavadintas inovacija, jis turi tenkinti tam

tikrus teoriniame pozitryje priimtus Kkriterijus. Inovacijos sgvokg susiaurinome iki reik§mingo
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patobulinimo ir naujovés jmonés viduje, o tai kartu atitinka ir minimalius reikalavimus, skelbiamus
Oslo vadove (OECD 2005). Kaip dar vieng esmingg ypatybe reikia pazymeéti tai, kad inovacija turi buti
jdiegta (OECD 2005), t.y. inovacija néra tik tuscioje erdvéje pakibusi idéja — ji turi biiti aktualizuota:
pritaikyta ir jgyvendinta realiame produkte ar procese. Todél inovacija gali buti suvokiama ir kaip
galutinis produktas, ir kaip testinis procesas. Kaip yra patariama lietuviy mokslininky, lietuviy kalboje
galima taikyti inovacijos terming norint pabrézti procesiskuma, o naujovés terming vartoti kalbant apie

proceso rezultatg (Jakubavicius, Strazdas ir Gecas 2003).

Inovacijos procesas yra sudétingas ir apimantis inovacijos kiirima, diegima bei tolimesnj
vystymg. Inovacing veiklg reikia suvokti kaip kintanCig sistema, kurioje svarby vaidmenj uzima
jmonés vidiniy mechanizmy sgveika su iSorine jmonei aplinka (Jakubavicius, Strazdas ir Ge¢as 2003).
Inovacijos procesas, kaip ir visi kiti procesai, gali biiti valdomas ir taip kreipiamas pasirinkty tiksly
link. Paprastai, galutinis bet kokios inovacijos tikslas, jei tai néra tik fundamentalieji moksliniai
tyrimai, yra naujovés sukiirimas, jdiegimas ir konkurencinio prana§umo prie§ varzovus jgijimas. Sio
darbo kontekste inovacine veikla bus vadinamas produkty tobulinimas, naujy jmonei procesy ir
organizaciniy metody diegimas, perimant ir adaptuojant juos i$ placios imties prieinamy, Kity
organizacijy jau iSbandyty naujoviy. Keli tolimesni poskyriai yra skirti nuodugniau iSskleisti

inovacijos sgvokai, parodant, kaip ji bus suvokiama Siame darbe.

1.2. Inovacijy tipologija

Objekto tipologijos sukiirimas yra jrankis, kuris pasitelkiamas norint nedviprasmiSkai
apibrézti objekto ribas. Tai pasiekiama suskirs¢ius objektus j pakankamo vientisumo ir diskretiSkumo
lygi turinéias grupes, remiantis i$sikeltais aiskiais kriterijais (Paswan, D'Souza ir Zolfagharian 2009),
tad tiek teorinio pozilirio ribose, tiek $iame tyrime, tai svarbu norint aiskiau parodyti, kokiu aspektu
prieinama prie paties dalyko. Inovacijos, kaip objekto sudétingumas, nulemia tai, kad inovacijy
diskurse cirkuliuojancioje literatiroje yra sutinkama daugybé tipologijy, kurios i§ dalies gali
persidengti, iSgryninti vis naujas skirtis ar pateikti vis kitoniska tos pacios inovacijy visumos

suskirstyma (zr. 1 lentele).
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1 lentelé. Inovacijy tipologija

PoZymis Rasis

Turinys, objektas Produkto, proceso, marketingo, organizaciné, strateginé, kompleksiné

Igyvendinimo lygis, kontekstas Zmogus, jmong, Gikio $aka, visuomené ar valstybe, ekosistema,
pasaulis

Igyvendinimo mastas Vienkartiné, daugkartiné

Naujumo laipsnis, intensyvumas Inkrementiné (modifikuojanti), tikrai nauja, radikali, technologiné
revoliucija

Organizacinés ypatybés Vidaus organizaciné (uzdara), tarp-organizaciné (atvira)

Pobiudis Kiekybiné, kokybiné

Galutinis rezultatas Fundamentiné, eksperimentiné, baziné, difuziné, salyginé

Poveikis Ekonominis, socialinis, ekologinis, kompleksinis

Normatyvumas Sékminga, nesékminga

Kirimo ir diegimo modelis Tiesinis, spiralinis, iteratyvus

Paradigma Uzdaroji, atviroji

Sudaryta darbo autoriaus pagal: A.Jakubavidius, R. Strazdas ir K. Ge¢as (2003), M. Ker§ys (2008), I. Girniené (2014),
S. Hiisigas (2014), K. Lyytinenas ir G. M. Rose‘as (2003), J. L. Carlo et al. (2011), R. Garcia ir R. Calantone‘as (2002),
H. W. Chesbroughas (2006).

Apibréziant inovacijy koncepcija, dazniausiai sutinkami Sie pjliviai: turinio ar objekto
dimensija, konteksto ar subjekto dimensija, diegimo aspektas, normatyvumo lygmuo, intensyvumo
matmuo (Hisig 2014; Lyytinen ir Rose 2003; Carlo et al. 2011; Garcia ir Calantone 2002;
Jakubavicius, Strazdas ir Gecas 2003). Turinio ar objekto skirtis paprastai leidzia kurti klasifikacijg
pagal patj inovuojama dalyka, pavyzdziui, keturios Oslo vadovo inovacijy rasys: produkto, proceso,
marketingo ir organizacinés inovacijos (OECD 2005). Kaip matome, §ioje vietoje galima sutikti jvairiy
padalijimy, priklausan¢iy nuo autoriy pasirinkimo, isskiriant funkcinj, pavyzdziui, marketingo ir
logistikos; subjekto, pavyzdziui, technologinj ir organizacinj; ar komunikacijos lygmenj, akcentuojant
tinklaveika ir iSorinius rySius (Hiisig 2014). Konteksto dimensija padeda apibrézti i§ kokios pozicijos
zvelgiant kazkas jvardijama kaip inovacija — tai gali biiti skyrius dideléje jmonéje, pati jmong, rinkos
segmentas su keliy palyginamyjy jmoniy ansambliu, iStisas regionas, $alis ir globalus kontekstas

(Garcia ir Calantone 2002). Si skirtis padeda jvesti ribozenklius, kurie parodo nagrin¢jamos problemos
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aplinkybiy mastg, parodo santykj tarp nagrinéjamo dalyko ir jo aplinkos. Diegimo pobudzio dimensija
apibuidina veikla, kurios déka inovacija, i$skiriant etapus, yra kuriama, diegiama, parodant kokiu btadu
tai atliekama (Lyytinen ir Rose 2003; Carlo et al. 2011). Normatyvus, arba Kitaip vadinamas vertinimo
lygmuo, parodo tam tikrg inovacijg ar jy aibe kaip vykusig, naudinga arba prieSingai. Intensyvumo
matmens i$skyrimas turi gebéti jvertinti visus prie$ tai iSvardintus matmenis, norint ap&iuopti pokytj,
atsine$ta su naujovés jdiegimu, ir taip nustatyti naujumo laipsnj (Hiisig 2014; Garcia ir Calantone

2002). Toliau darbe yra pateikiamas detalesnis kai kuriy tipologijy i$skleidimas.

1.3. Inovacijy naujumas: radikalios, naujos ir inkrementinés inovacijos

Pirmoji misy uzbréziama skirtis yra tarp vidiniy ir iSoriniy inovacijy. Vidinés inovacijos
kyla i§ imonés moksliniy tyrimy, eksperimentinés plétros, kitaip pasireiSkiancio vidinio kiirybiskumo.
Jos dazniausiai pasireiskia naujo technologinio proceso sukiirimu ar unikalaus produkto pristatymu.
ISorinés inovacijos atspindi ta inovacijos sgvokos dalj, kuri kalba ne apie naujovés unikaluma, o tik
naujumg konkrecios jmonés atzvilgiu, t.y. kas buvo pirmg sykj iSvystyta ar i§ naujo atrasta toje
jmonéje nagrin¢jamu laikotarpiu (Walker 2014). I§ esmés, tai produktai, procesai ir praktikos, kurios

jau buvo ankséiau iSrastos ir jgyvendintos kitose jmonése (Janitinaité ir Petraité 2010).

Kaip biiting papildymg jvedame inovacijy diegimo konteksto mikro ir makro lygmenis.
Jy svarba ta, kad pateikiama inovacija supancios aplinkos gradacija, t.y. nurodomas kontekstas,
leidziama suprasti i§ kieno perspektyvos zZvelgiant galima kalbéti apie inovacija (Hiisig 2014).
Pradedant nuo mikro lygmens ir einant konteksto platéjimo linkme, galima iSskirti tokius prasminius
vienetus, kaip jmonés skyrius, pati jmoné, galutinis vartotojas. Pereinant prie makro lygmens,
sutinkame rinkos, industrijos, taip pat placiausiag jmanoma, pasaulinj lygmenj. Naujumo laipsnis, arba,
kaip raséme anksCiau, intensyvumas, yra geriau apCiuopiamas dalykas, kada yra demarkuojamas
konteksto ribos, kuriose daroma analizé. Zvelgiant i§ makro lygio perspektyvos, inovacijos naujumas
yra iSvedamas lyginant su faktoriais, kurie yra iSoriniai jmonés atzvilgiu, t.y. jmonés jdiegta naujove,
kaip tokia gali buti laikoma, kai ji neturi analogo pasaulyje. PrieSingai, mikro lygmens perspektyva
pabrézia naujuma pacios jmones ar jos kliento atzvilgiu, t.y. kai naujové neturi analogo jmonés

istorijoje (Garcia ir Calantone 2002).

Inovacijos yra skirstomos ir pagal savo naujumo laipsnj bei buidg, kuriuo jos yra
diegiamos, t.y. radikalios ir inkrementinés, arba iteratyvios (Eiriz, Faria ir Barbosa 2013). Radikalios

inovacijos sietinos su startuoliais, dideliais pakeitimais, naujy rinky sukarimu, tuomet kai tikrai nauja
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inovacija pasizymi unikalumu, ta¢iau neturi tokio smarkaus atgarsio makro lygmenyje. Inkrementinés
inovacijos, kurios taip pat yra vadinamos iteratyviomis inovacijomis, yra reikSmingos palaikant
ilgalaikj augima, nuolating kaitg ir yra siejamos su jau egzistuojanc¢iy dalyky tobulinimu. Tikrai naujos
inovacijos yra papildomas gradacijos laipsnis tarp radikaliy ir inkrementiniy inovacijy (Garcia ir

Calantone 2002).

Radikalios inovacijos vaidina svarby vaidmenj uZztikrinant sékme ilgalaikéje
perspektyvoje, kadangi jos yra jgalios perraSyti galiojancias rinkos taisykles ar netgi pagimdyti naujus
segmentus. Yra pazymétina, kad nors radikalios inovacijos siejamos su naujy idéjy komercializavimu,
jaunomis jmonémis, startuoliais, taciau lygiai taip pat radikaliy inovacijy idéja reik§minga ir rinkos
senbuviams, kurie neretai gali buti net palankesnéje padétyje, disponuodami dideliais istekliais ir
patirtimi. Didziausias i$Stkis yra radikaliy inovacijy proceso valdymas ir didesnés jmonés gali
lengviau skirti istekliy Siai uzduociai, nors savo biurokratinio aparato perorientavimas gali biti ir
sunkiai jgyvendinamas (Nicholas, Ledwith ir Bessant 2015). Mokslinéje literatiiroje, nagrinéjancioje
inovacijas informaciniy technologijy srityje, kaip radikalios inovacijos jvardijami ne vieng ir ta patj
savybiy rinkinj turintys dalykai. Yra pateikiamas spektras, apimantis tiek unikalias ir originalias
naujoves (Carlo et al. 2011), tiek ir daug nuosaikesnis, parodantis, kad inovacija turi buti tiesiog nauja
jmonei, kuri inovacija jgyvendina (Lyytinen ir Rose 2003). Nusakyti, kas yra radikali inovacija
aiSkiausiu atveju yra ganétinai lengva — tai uzmena jau pats apibrézimas kaip unikalaus ir originalaus
dalyko. Didesnj sunkumg patirtume apibrézdami, kas yra naujové maziau intensyviame spektro ruoze
— tikrai naujy inovacijy. ki Siol inovacijy spektro nuo radikaliy iki inkrementiniy sudalijimas i
mazesnius prasminius elementus néra iSbaigtas ir sutinkamos jvairiy autoriy koncepcijos yra
nepakankamos (Garcia ir Calantone 2002; Hiisig 2014). Misy anks¢iau paminéta tikrali naujos
inovacijos skirtis i§ esmés ir yra sitiloma kaip siekis jvesti tolydesnj peréjima tarp to, kas pelnytai
vadintina radikalia, ir to, kas yra iteratyvi naujové. Literatlroje yra sutinkamas toks radikaliy inovacijy
savybiy iSvardijimas, kur bent vienos turéjimas i§ kKarto reiskia paraiskg j minétajj inovacijos statusa

(Leifer et al. 2006):

e 1§ pagrindy naujas savybiy rinkinys;
e Dbent penkis kartus pagerinta jau turéta savybe;

e ne maziau Kaip 30% sgnaudy sumazinimas.

Skirstyma tokiu pagrindu laikytume pernelyg siauru tuo atzvilgiu, kad yra susitelkiama tik j inovacijos
savybes, paliekant uz borto kontekstg, kuriame §i inovacija pasireiSkia. Tac¢iau skirstymas kartu yra ir
pernelyg platus ta prasme, kad padengiama labai didelé inovacijy imtis su ganétinai skirtingomis

savybémis, suplakant galimai skirtingas grupes j vieng. Daug konceptualesnis modelis sitilomas
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R. Garcia ir R. Calantone‘as (2002), besiremiantis sglyginiu inovacijy sukeliamu netolydumu (angl.
discontinuities) technologinéje ar marketingingje sferoje, kai tai pasireiskia tieck makro, tiek mikro
lygmenyje (zr. 2 lentele). Tokia tipologija radikalioms inovacijoms priskiria tas, kurios sukelia
netolydumg makro ir mikro lygmenyje, taip pat ir abejose, technologinéje ir marketinginéje, sferose.
Tikrai naujomis inovacijomis pavadinamos tos, kurios netolyduma sukuria tik vienoje makro lygmens
sferoje (technologingje arba marketingingje), bet gali daryti poveikj abejose ar vienoje minétyjy sferoje
lygmenyje.
netolydumas apsiriboja tik mikro lygmeniu vienoje ar abejose sferose (Garcia ir Calantone 2002).

mikro Kaip inkrementine inovacija identifikuojamos naujovés, Kkuriy jvedamas
Radikalios inovacijos pasizymi maksimaliu jmanomu poveikio reisSkimusi visose keturiose galimose
srityse: jos ne tik privercia rekonfigiiruotis mikro lygmenj, taciau poveikis makro kontekste yra toks
didelis, jog yra sukuriama paklausa, kuri anks¢iau buvo netgi nejsisgmoninta. Tokiu budu yra
pagimdomos naujos rinkos. Tai tikros pasaulinj lygj sudrebinancios inovacijos, tad jos yra tikrai retas

reiSkinys.

2 lentelé. Inovacijy tipai pagal sukeliama netolydumo lygmenj

Netolydumo lygmuo

Inovacijos tipas

Makro lygmens
marketinginis

netolydumas

Makro lygmens
technologinis

netolydumas

Mikro lygmens
marketinginis

netolydumas

Mikro lygmens
technologinis

netolydumas

Radikali inovacija X X X X
Tikrai nauja inovacija A X X

Tikrai nauja inovacija B X X X
Tikrai nauja inovacija C X X
Tikrai nauja inovacija D X X X
Inkrementing inovacija A X

Inkrementingé inovacija B X
Inkrementiné inovacija C X X

Parengta pagal: R. Garcia ir R. Calantone‘as (2002).
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Kaip radikalios inovacijos pavyzdj galima nurodyti mikroskopo iSradimg. Atradus ir
efektyviai iSnaudojant skaidriy i§gaubty pavirSiy optines savybes, atsivére galimybés sukurti produkta,
kuris neturéjo analogo pasaulyje. Toks produktas greitai galéjo rasti savo klientg ir labai platy
pritaikymg jvairiose srityse, kaip fundamentiniai moksliniai tyrimai, inzinerija, Svietimas ir kita. Tikrai
naujos inovacijos vietoje galétume jvardinti elektroninio mikroskopo iSradimg. Tokia inovacija jau
atliepia rinkoje egzistuojantj poreikij, taciau naujy technologiniy pasiekimy déka ji sitilo esmingai
pagerintag mikroskopo savybe pateikti mikroskopinio pasaulio vaizdg. Suprantama, kad tokios
inovacijos diegimas sujudina ne tik mikro lygmenj, tadiau yra jau¢iamas ir makro lygmeniu ir gali

reikstis, kaip rinkos riby perbraiZzymas ar iSplétimas.

Inkrementiskumas yra apibréziamas kaip palaipsnis, Zingsnis po zingsnio vystymas arba
pritaikymas, kuriuo siekiama optimizuoti ir suteikti papildomy kokybiy jau egzistuojan¢iam produktui
ar procesui (Varadarajan 2009). Kitaip tariant, inkrementinés inovacijos — tai biidas esamas zinias, jas
papildZzius ar kitaip panaudojus, pritaikyti jas problemos sprendimui (Fischer et al. 2014). Radikaliy ir
tikrai naujy inovacijy vektorius Krypsta j iSor¢ jmonés atzvilgiu — tai dideli pakeitimai, galintys
esmingai pakeisti dabarting rinkos padétj. Inkrementinés inovacijos yra dazniau nukreiptos j vidinius
imonés procesus ar yra jy iSdava. Dazniausiai sutinkama inkrementiniy inovacijy ypatybé yra
orientacija j jvairiy kaSty mazinimg, kada yra iSnaudojami laisvieji jmonés isStekliai (Sang Kyun,
Hyuksoo ir Hinh 2014). Sios inovacijos i3siskiria ir tuo, kad priesingai nei radikalios ir tikrai naujos
inovacijos, kurios siejasi su neapibréztumu, valdymo sudétingumu, o taip pat ir ilgu atsipirkimo
periodu, inkrementinéms inovacijoms, turinéioms menkesnj technologinj ir ekonominj potenciala, yra
budingas daug trumpesnis inovacinis ciklas. Tai sglygoja maziau sudétingg vadybinj procesg déka
artimesnio ir aiSkesnio valdymo horizonto (Xu ir Yan 2014). Inkrementiniy inovacijy atveju néra
poreikio skirti didelius isteklius ilgam laiko tarpsniui, kadangi neapibréztumo faktorius yra nedidelis,
tad pelno srautas nors ir yra maziau intensyvus, taciau daug lengviau uZtikrinamas, juo labiau, kad déel
trumpo inovacinio ciklo, tai jvyksta pakankamai greitai. Grjztant priec mikroskopo pavyzdzio,
inkrementinés inovacijos atzvilgiu, galima biity pateikti tobulinamo elektroninio mikroskopo pavyzdj,
kai buty panaudotos pigesnés medziagos gamyboje arba geriau elektrony spindulius fokusuojanti

sistema.

Inkrementines inovacijas buvome jvardije kaip iteratyvias, bet mokslinéje literatiiroje tai
néra vienintelis sutinkamas apibtidinimas. Dar yra jvardijami tokie inkrementinéms inovacijoms artimi
dalykai, kaip adaptavimas (Mamman 2009; Sen ir Ghandforoush 2011) ir imitavimas (Garcia ir
Calantone 2002), sudarantys savotiskg subkategorijg. Tai maZiausiai naujovémis intensyvus inovacijy
skirstymo laiptelis, taciau ne kg maziau svarbus, turint omenyje, jog pastarojo tipo inovacijoms tenka

nemenka atsakomybé uz jmoniy vystyma bei ziniy kapitalo auginimg (Corsino ir Gabriele 2011).
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Adaptavimg reikty suvokti, kaip inovacijos modifikavimg. Pavyzdziui, tai galéty biiti
naujo jmonei vadybinio metodo perémimas ir pritaikymas, jj modifikuojant tokiu biudu, jog jis
prasmingai jsipaiSyty j esamg organizacing tvarkg. Adaptavimas ir imitavimas turéty pabrézti idéja,
kad inovacijos néra vientisas ir neiSardomas darinys, kuris turi labai aiskias ribas, pradzig ir pabaigg.
Minéto naujo jmonei vadybinio metodo prijaukinimas gali biiti visiSkai skirtingai jgyvendintas
dviejose jmonése, priklausomai nuo to, kokios yra jmoniy galimybés ir aplinkybés. Atrodyty keista,
bet naujas jmonei vadybinis metodas gali biiti modifikuotas vien dél to, kad jis bus neteisingai arba
tiesiog kitaip suvoktas jj jsisavinan¢ios jmonés vadybininko, nei paties metodo kiaréjo. Galima teigti,
kad inovacijy difuzija tarp industrijos veikéjy yra nuolatinis pac¢ig inovacijg modifikuojantis judesys,
kuriantis naujas inovacijos versijas, kada naujové pereina per skirtingas rankas ir adaptavimo ar

imitavimo bandymus (Mamman 2009; Sen ir Ghandforoush 2011).

Kaip buvo pademonstruota, pagal inovacijos naujumo ir jdiegimo lygmenj, galimas
skirstymas bent jau j tris kategorijas. Tai padeda apibrézti kokiame kontekste yra kalbama apie
inovavima, suvokti jo ribas, taip pat nurodyti inovacijos pretenzijas j originalumg. Tolimesniame

poskyryje kalbama jau apie inovacijy turinj.

1.4. Inovacijy riSys: produkto, proceso, rinkodaros ir organizacinés

Atspirties tasku laikome Oslo vadove pateikiamg inovacijy suskirstymg pagal inovacijos
turinj. Oslo vadovas yra OECD sukurta kaip pagalbiné priemoné, sitilanti standartizuotg prieiga prie

inovacijos sgvokos apibrézimo ir matavimo. Tre¢iame Oslo vadovo leidime yra iSskiriami keturi

inovacijy tipai (OECD 2005):

e produkty inovacijos;
e procesy inovacijos;
e rinkodaros inovacijos;

e organizacings inovacijos.

Produkto inovacijos apibuidina prekiy ir paslaugy inovacijas. Taciau tai néra tik naujy
prekiy ir paslaugy diegimas: kaip sako platesnis inovacijos apibrézimas, | §ig kategorijg patenka ir
reikSmingas techniniy reikalavimy, Zymaus funkcionalumo, programinés jrangos ir vartotojo patyrimo
patobulinimas (OECD 2005). Galima paminéti, kad vis didesnio démesio ir svarbos susilaukiantis

dizainas vertinamas kaip gerinantis vartotojo patyrima, bendra produkto kokybe ir taip prisidedantis
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prie vertés ir konkurencingumo augimo (Menguc, Auh ir Yannopoulos 2014), taip pat yra jskiepytas

Oslo vadovo produkto inovacijos sagvokoje.

Proceso inovacijos apibudinamos, kaip nauji gamybos ir pristatymo budai arba jy
patobulinimai. Placigja prasme gamyba galima suvokti ir kaip programinio kodo kiirima, 0 pristatymas
gali buti traktuojamas, kaip programinés jrangos distribucijos budas. Ne tik jmonés taikomy procediiry
ir metody reikSmingas atnaujinimas, kuris tiesiogiai susij¢s vien su gamyba ir pristatymu, yra
vadinamas inovavimu. Taip pat su S$ia inovacijy raSimi Siejamos ir gretimai esan¢ios pagalbinés

veiklos, pavyzdziui, techniné priezitra (OECD 2005).

Rinkodaros inovacija Oslo vadove vadinama produkto pateikimo, reklamavimo,
paskirstymo bei kainodaros naujoviskas prié¢jimas. Kartu tai yra ir naujo rinkodaros metodo,
apimancio, bet neapsiribojanc¢io auks¢iau iSvardintais dalykais, pritaikymas. Rinkodaros inovacijoms
priskiriamas jau minétas produkto dizainas, kai pakeitimu siekiama atnaujinti tik iSvaizda ir forma
lemiancias produkto savybés, nekeiéiant funkcionalumo. Paskirstymo srityje inovacijomis laikomos
naujo platinimo bado ir koncepcijos, kuriy déka produktas pasiekia galutinj vartotoja, sukiirimas.
Pardavimy skatinimo ir kainodaros srityse inovacijos bus naujos technikos, metodo, koncepcijos ir
strategijos. Atsiriboti reikia nuo sezoniniy ar kitokiu btidu reguliariai kartojamy rinkodaros pakeitimu
— Cia galioja butinas reikalavimas, jog inovacija laikomas dalykas jmonéje yra jgyvendinamas pirmg

syki (OECD 2005).

Organizacine inovacija Oslo vadovas siiilo laikyti naujo organizacinio metodo jdiegima
verslo praktikoje, naujoviska darbo vietos bei iSorés rysiy organizavima. Pastaroji inovacijy rtsis yra
nukreipta j administraciniy, gamybiniy kaSty mazinima, naujo organizacinio metodo diegima, kokybés
uztikrinimg ir kita. Verslo praktikos srityje organizaciniy inovacijy pavyzdys yra naujy metody
diegimai, kurie nusako darby atlikimo gaires, procediras, galimybe mokytis, keltis kvalifikacijg ir
keistis ziniomis, gerosiomis praktikomis ir patirtimi. Inovacija vadinamas ir kokybés valdymo
uztikrinimo mechanizmo jvedimas bei tiekimo grandinés optimizavimas. Darbo vietos organizavime
inovacija gali buti laikomas naujy metody taikymas, kuriais perskirstomos darbuotojy pareigybés ar jy
atsakomybés sferos, atskaitomybés kontrolé, sprendimy priémimo perkélimas ,,zemyn* ar ,,aukStyn®,
naujy darbo struktiiry sukiirimas tokiy, kaip oficialios ar spontaniskos darbo grupés ir kita. Naujy
organizaciniy metody taikymas jmongés iSoriniy rysiy srityje — tai naujy rysSiy ir bendradarbiavimo
budy jvedimas su klientais, partneriais, rangovais. Reikia pazyméti, kad organizacinés inovacijos yra
vertinamos griez¢iau nei kity rasiy inovacijos — joms néra tiesiogiai, be iSlygy, taikomas minimalus
naujumo reikalavimas — dalykas turi buti pirmg kartg diegiamas jmonéje. Tai yra biitina, taciau néra

pakankama salyga. Pilnam salygos iSpildymui reikalinga tai, kad organizacinés inovacijos biity
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diegiamos pirmg karta jmong¢je ir tai buty atlickama remiantis jmonés prisiimtos valdymo strategijos
igyvendinimu (OECD 2005).

Sios kanoninés tipologijos jvardijimas potencialiai apima labai platy galimy inovacijy
spektra. Zinoma, ne kiekvienas standartizuota pri¢jima sitlantis jrankis, toks kaip Oslo vadovas, gali
pasigirti tikrai visiems gyvenimo atvejams tinkanciais apibrézimais ar modeliais, pavyzdziui, inovacijy
kairybinése industrijose tyréjams bus akivaizdus jvairiy kultiriniy, estetiniy aspekty trikumas
(Lewandowski 2015). Tad ir Oslo vadove pateikta nepakankama visoms sritims tinkanti inovacijy
tipologija. Taciau Siame skyriuje jvardintos inovacijy rusys turi pakankama apraSomaja galig
informaciniy technologijy ir telekomunikacijy kontekste, kadangi Oslo vadovas buvo pirmiausia kurtas
technologinéms inovacijoms, o trediasis leidimas buvo dar labiau prapléstas. Sis tinkamumas neturéty
stebinti, kadangi tiek inovacijy diskurso uzgimimas, teik informaciniy technologijy radimasis laiko

juostoje uzima gretimas vietas ir juos sieja glaudus rysys.

1.5. Inovacijos ir informacinés technologijos

Informacinés technologijos yra smarkiai plétojama technologijy sritis. Savo pagreit]
informacinés technologijos jgavo zengusios i§ elektromechanings j elektroning erg ir nuo tranzistoriaus
iSradimo momento technologijy progresas tapo, atrodyty, nebesustabdomas. Apibrézti informacines
technologijas galima jvardijant akivaizdZiausias funkcines kokybes. Tokiu atveju informacinés
technologijos apsprendZia technines galimybes ir tvarka, kuria informacija yra perduodama,
apdorojama, jraSoma, saugoma ir pateikiama. Taciau, reikia nepamirsti, kad informacinés
technologijos apima laikotarpi nuo moliniy lenteliy naudojimo dantiras¢iui jspausti iki silicio ir
tranzistoriy pagrindo NAND Flash atminties plansetiniuvose kompiuteriuose, tad universalus
apibrézimas yra, mazy maziausiai, keblus dél laiko tékmeje besikeicianciy epochy, naudojamy
technologijy ir pacios informacijos turinio bei prasmes. Informacinéms technologijoms apibiidinti Siuo
metu priskiriamos tokios charakteristikos, kaip G. E. Moore‘o désnis, skaitmeninimas, tinklaveikos
efektas ir kita. Tad atsizvelgiant j dabartine epocha ir naudojamas technologijas, informacinés
technologijos gali buti kone wuniversaliai tapatinamos su kompiuterinémis informacinémis

technologijomis.

Informaciniy technologijy jtaka misy gyvenimui yra labai plati. Kartu su
telekomunikacijos technologijomis, informacinés technologijos daro placiai juntama poveiki misy

pasauliui ir, parodant tik ledkalnio vir§iing, uztekty paminéti vien iStisas industrijy transformacijas,
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ziniy, prekiy ir paslaugy difuzijos besikeiCianCias ypatybés, didziule jvairove, o kartu ir
personalizavima, greitus raidos ciklus, kainodaros ir pristatymo pasikeitimus ir lankstumg, sparciai
kintanc¢ius marketingo budus ir kita. Inovacijy kontekste kai kuriy tyréjy yra puoselé¢jamos mintys apie
i18skirtine inovacijy klas¢ — skaitmenines inovacijas. Tokiy inovacijy pavyzdziais méginama jvardinti
tokias naujovés kaip mobili ir debesy kompiuterija, iSmanioji elektronika, ,,Big data* analitika ir
marketingas, dirbtinio intelekto algoritmai, nauji verslo modeliai ir daugelis kity (Fichman, Dos Santos
ir Zheng 2014).

Nuo pat savo ausros, informacinés technologijos tapo akivaizdziu inovacijy
katalizatoriumi ir reiSkimosi lauku. Galima i$skirti tris diskre¢ius sluoksnius, sudarancius informaciniy
technologijy srities visumg — tai jrenginiai, programiné jranga ir zmonés — Srities profesionalai.
Darbuotojai, kuriy darbas susijes su informacijos valdymu ir panaudojimu, P. F. Druckerio buvo
ivardinti kaip Ziniy darbuotojai — tai, apsiribojant informaciniy technologijy sfera, programuotojai,
programy sistemy architektai, analitikai, testuotojai ir Kiti, esmingai prisidedantys prie programinés
jrangos kurimo (Appelo 2011). Inovacijy kiirimo procesas yra paremtas informacijos, kaip istekliaus,
vartojimu, t.y. kiirimu ir jgijimu, kaupimu ir apdorojimu. Galima teigti, jog informaciniy technologijy

ir inovatyvumo rySys yra nenugin¢ijamas ir labai glaudus.
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2. INOVACIJU POREIKIS IR REIKSME

2.1. Inkrementiniy inovacijy Zemo rizikos faktoriaus privalumas

Inkrementiniy inovacijy kaip nenutriikstamo atsinaujinimo proceso pasirinkimas gali buti
saglygojamas daugybés priezasCiy. Jeigu anks¢iau buvo laiko tarpsnis, kai pamatyti inovacijy svarbg
galéjo pasirodyti sudétinga, tai iy dieny situacija yra priesinga. Siuolaikiniy technologijy pasiekimai,
ypatingai informacijos ir telekomunikacijy srityje, sudaré salygas, kuriy déka nedidelés jmonés,
startuoliai gali pakankamai lengvai jeiti j rinka, kurioje joks didelis zaidéjas ar ilgametis lyderis néra
apsaugotas nuo nuvainikavimo ar rizikos buti aplenktas rinkos naujoky. Nykstant tradiciniams
barjerams, atsiveria naujos rinkos ir mazéja naujy produkty jvedimo laikas. Kiekvienos jmonés,
siekiancios islikti Sioje nuolat platéjancios konkurencijos arenoje, uzdavinys yra sutelkti savo démesj |
pranasumo islaikyma (Przysuski 2008). Egzistuoja keletas svarbiy paskaty ir joms prasme suteikianciy
priezasc¢iy, kuriy déka inkrementinés inovacijos uzima reik§minga vieta informaciniy technologijy ir

paslaugy sektoriuje.

Inkrementinéms, arba iteratyvioms, inovacijoms biidingas bendras Zemas rizikos laipsnis,
kuris susijes su palygintinai maza jtaka paciai jmonei ar jos klientui. Tai saglygojama priezasties, kad
jdiegiant naujove, tiek pacios jmonés darbuotojams, tiek tos jmonés klientui, reikia mazesniy laiko ir
finansiniy investicijy, taip pat, pastangy prisitaikant prie pakeitimo. Tai gerokai palengvina inovacijos
jsisavinimg ar sumenkina jos neigiamg efekta nesékmés atveju (Szymanski, Kroff ir Troy 2007).
Inkrementinéms inovacijoms padaryti neretai yra iSnaudojami laisvieji jmonés iStekliai, taip puikiai
prisiderinant prie vidiniy jmonés ritmy ir tinkamai paskirstant minétus isteklius (Atkocitiniené ir
Juskaité 2012; Chang et al. 2014; Sang Kyun, Hyuksoo ir Hinh 2014). D¢l to iteratyvios inovacijos turi
potencialiai nedidele jtakg jmonés aplinkai, vidaus procesams, finansams, kas ir yra jvardijama, kaip

Zemas rizikos laipsnis.

Zemas inkrementiniy inovacijy rizikos laipsnis pozityviai atsiliepia rinkos naujokuy,
kalbant tiek apie naujas jmones ar naujus produktus, sékmei — tokia iSvada pateikiama mokslinéje
literatiiroje. Naujo produkto pristatymas neretai siejamas su tam tikru proverZiu, 0 inkrementiniy
inovacijy déka tas produktas ar paslauga yra tobulinami didinant efektyvumag ir gerinant atitikima
klienty likes¢iams. Butent dél su radikaliomis naujovémis susijusio neapibréztumo laipsnio ir

padaromas klaidos, dél kuriy, rinkos naujokai labai daznai ir ,,neiSgyvena“ (Christensen, Cook ir Hall
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2005; Varadarajan 2009; Eiriz, Faria ir Barbosa 2013). Inkrementiniy inovacijy déka pristatyti
produktai paprastai yra esamy produkty patobulinimas ar modifikacija. Tai reiskia, kad tokiu biidu
atsiradusiam produktui savaime yra uztikrina paklausa, o taip pat ir tai, kad technologiné ar ziniy bazé,
ar bent jau jos pagrindas, i§ anksto yra prieinamas. Salia to verta paminéti ir ta aplinkybe, jog esamo
produkto patobulinimas ar modifikacija kliento akimis gali biiti palankiai sutinkama kaip artimesnis,
geriau pazjstamas dalykas. Tad uztikrinta paklausa, o su ja ir vieta rinkoje bei techniniy galimybiy ir
kompetencijy prieinamumas bitent ir leidzia iSsilaikyti rinkoje pasirodanc¢ioms naujovéms (Min,

Kalwani ir Robinson 2006).

Inkrementinés inovacijos yra nenugincijamas informaciniy technologijy progresyvumo
garantas, kur kuo daznesnis, netgi savaitémis skaiCiuojamas iteravimas, yra ne tik siekiamybe, bet ir
dazna realybé. Imonés vidaus ir iSorés ribas naikinantis dalykas yra nepaliaujamai greitéjantis tempas —
poreikis sutrumpinti laiko tarpsnj nuo id¢jos iki kol iSbaigtas produktas pasiekia galutinj vartotoja.
Kartu su siuo poreikiu buvo priversti evoliucionuoti ir darbo organizavimo, vadybiniai metodali,
pavyzdziui, susiformavo Agile metodologijos. Tai bendras terminas, kuris apibiidina keletag darbo
organizavimo ir vadybiniy metody, kurie paklusta Agile principams (Beck 2001). Bendraja prasme,
Agile metodologijos susieja tai, jog produkto ar paslaugos kiirimas vyksta kuo trumpesniais ciklais, kali
jau po pirmosios iteracijos jvyksta tik esminj funkcionalumg turin¢io dalyko pristatymas, o toliau
vykdomas jau plétojimas, tobulinimas. Iteratyvus gamybos metodas padeda lengviau valdyti darbo
apimtj, jvertinti rizikas, dazniau gauti griztamajj ryS] — visa tai sumazina projekto kasStus ir padidina

s¢kmingo jgyvendinimo galimybg.

Siekiant uztikrinti nenutrtikstamg ir sparty iteracijy vykdyma, atsirado poreikis Kkurti
procesus ir jrankius, kurie tai galéty uztikrinti. ISkilo tokia samprata kaip nuolatinis diegimas (angl.
continuous deployment) — greitas, daznas ir patikimas atnaujinto produkto ar paslaugos arba jy
funkcijy pristatymas klientui, sumazinant rizikg ir valdymo iSlaidas (Barinovas 2013). Norint
jgyvendinti nenutrukstamag diegima, t.y. iSlaikyti kuo trumpesnj laika, reikalingg, kad produktas
pasiekty klienta, buvo bitina naudoti kokybe ir sparta uZtikrinancius sprendimus. Tam naudojami
automatiniai testai, tikrinantys nauja programinj koda ir leidziantys labai anksti pastebéti klaidas;
automatinis valdymas — efektyvus procesas, reikalaujantis maziau Zzmogisko jsiki§imo; komandinis
darbas arba darbas poromis — tai kas uZztikrina informuotumg ir saves stebéseng, motyvavima, taip pat
daugelis kity praktiky ir metody. Agile metodologijos, iteracing gamyba palaikantys sprendimai,
placios mokymosi galimybés — tai tik keletas auksta inkrementinj inovatyvuma uztikrinancéiy dalyky

informaciniy technologijy sferoje.
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2.2. Inkrementiniy inovacijy strategijos ypatybés

Mokslingje literatiiroje jmonés augimo ir inovacijy sarySis yra aktyviai tiriama sritis,
kadangi ji sitilo daugybe i88tikiy. Vyrauja konsensusas, kad inovacijos, jei jos tinkamai jgyvendintos,
nors ir kintanéiu laipsniu, taiau teigiamai veikia jmonés vystymagsi (Hatzikian 2015). Jmonés
vystymosi tarpsnius nusakancioje literatiiroje sutinkamas evoliucinis pozitris, kuomet jmonés gimsta,
auga ir pasiekia branda, diversifikuojasi. Pradiniuose jmonés raidos etapuose reikSmingiausig vietg
uzima produkty inovacijos, o brandziuoju laikotarpiu démesys pakrypsta link proceso inovacijy.
Augimas neatsicjamas nuo kompetencijy ir ziniy kaupimo, Kurie yra jgyjami einant per iteratyviy
inovacijy ciklus. Inkrementiniu, arba iteratyviy, inovacijy strategijos taikymas yra jvardijamas kaip
daugiausiai prisidedantis prie jmonés pasiekimy per ilgesnj laikotarpj, t.y. bendras sukauptas iteratyviy
inovacijy potencialas sukuria didesne pridéting verte (Eiriz, Faria ir Barbosa 2013). Zinoma, lyginant
pavieniui, radikalios ar tikrai naujos inovacijos poveikis yra zymiai didesnis ir toliau siekiantis, bet
reikia nepamirSti lemiamo rizikos faktoriaus, kurio jtakoje radikalioms inovacijoms tenka
nepalygintinai mazesné dalis sékmingy pritaikymy. Jei radikalios ir tikrai naujos inovacijos ateina kaip
bangos (Audretsch, Coad ir Segarra 2014), nuolatiniy inkrementinés inovacijos nickada neatsliigsta ir

yra visuomet jmonés dispozicijoje esantis jrankis, kuriuo galima kurti pridéting verte (Przysuski 2008).

Mokslinéje literatiiroje, tirian¢ioje inovacijy diegimo jtakg jmonés augimui, sutinkama
tokia koncepcija kaip inovacinis nuoseklumas (angl. persistence of innovation). Taip yra apibiidinamas
reiskinys, kuomet jmoné¢, kuri yra sékmingai pritaikiusi inovacija savo praktikoje, turi didesn¢
tikimybg arba tiesiog linksta atlikti kitg inovacinj judesj tolesniame laiko tarpsnyje (Antonelli, Crespi
ir Scellato 2013; Triguero, Corcoles ir Cuerva 2014). Inovacinis nuoseklumas yra i$skiriamas j du
potipius: vienas jvardijamas kaip priklausantis nuo praeities, kitas, kaip priklausantis nuo pasirinktos
trajektorijos. Inovacinis nuoseklumas, priklausantis nuo praeities, aiskinamas tuo, kad jmoné turi
didesnj polinkj i inovavima vien dél to, kad istoriSkai yra skyrusi iStekliy tokiai uzduociai ir tai gali
pasikartoti. Tai labiau pavieniai jvykiai, neturintys visai ar tik nedidelj rysj tarpusavyje. PrieSingai, nuo
pasirinktos trajektorijos priklausantis inovacinis nuoseklumas, aiSkinamas kaip sistemingo proceso
pasekmé. Pastaruoju atveju parodoma sgmoninga pastanga vykdyti testing inovacine veiklag (Antonelli,
Crespi ir Scellato 2013). Lyginant jmones, kurios inovacijas diegia protarpiais ir jmones, kurios
puoseléja nuolatinj inovacinio proceso palaikyma, teigiama koreliacija su jmonés augimu — kuomet
vertinamas pelningumas arba, sinonimisku laikomas personalo didéjimas — yra pastebimas
pastarosiose, islaikanciose inovacinio proceso nepertraukiamg nuosekluma (Stripeikis ir Ramanauskas

2011; Deschryvere 2014; Triguero, Corcoles ir Cuerva 2014).
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Inkrementinés inovacijos turi apciuopiamg teigiamg jtakg jmonés konkurencingumo
uztikrinimui rinkoje. Visa tai uztikrinama déka jmonés inovaciniy tendencijy palaikymo ir tgstinumo.
Inovacinio proceso vyksmo galimumas priklauso nuo ziniy, kurios jgyjamos per mokymosi procesa,
1Saugusio produktyvumo déka gamybinio proceso optimizavimo, produkto inovacijy, leidzianciy
pasiekti geresniy pelno rodikliy (Corsino ir Gabriele 2011). Iteratyvios inovacijos atneSama nauda
akivaizdziausiai matoma mikro lygmeniu, tai stebima jmonés lygmenyje, t.y. pirmiausia pasikeitimai
atsiskleidzia zmoniy ar darbo grupiy lygmenyje. Taciau poveikis neretai gali istirpti bendrame jmonés
kontekste. Tad inkrementiniy inovacijy teikiama nauda jmonei ir jos klientui akivaizdZziausiai pasimato
tik per nuolatinj ir testinj inovaciniy cikly puoseléjimg (Corsino ir Gabriele 2011). Inovacijos néra
izoliuotas reiSkinys — jos sékmingiausiai veikia kai yra derinamos tarpusavyje, pavyzdziui, nauja
technologiné inovacija gali buti lydima administracinio proceso pakeitimo. Tokiu biidu jos stiprina
viena kitos poveikj (Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll ir Boronat-Moll 2014). Tad sistemisSkas,
strategijos vedamas inovacinis procesas, gali priartinti jmon¢ prie uZztikrinto, s€ékmingai jgyvendinto

inovacijy diegimo.

2.3. Imonés strategija, vidiné kultiira ir jy sarysis su inovacijomis

Imonés inovavimo strategijos suformulavimas turi uZztikrinti tai, kad jmonés vidiniai
tikslai ir priemonés jiems pasiekti bus suderinti tieck jmonés viduje, tiek su klientais. To reikia, kad
biity iSvengta objektyviy kliti¢iy. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad jmonés gebéjimas sekmingai
diegti inovacijas labai daznai priklauso nuo kokybisko jos inovavimo strategijos apsibrézimo (Pisano
2015). Strategija yra jmonés valios iSraiSka, parodanti pasiryzimg siekti uzsibrézty tiksly. Strategijos
kirimo déka yra siekiama sukurti rinkin; nuosekliy ir vienas kitg stiprinaniy praktiky, kurios
orientuojasi | minéto tikslo siekimo nenutriikstamg jgyvendinimg. Tad atsakingai priéjus prie
strategijos formulavimo uzdavinio, galima suderinti jmonés viduje ir iSoréje egzistuojanciu grupiy

interesus, i$sikelti prioritetus bei tikslus ir taip susitelkti j pastaryjy jvykdyma.

Imonés inovacinés strategijos pasirinkimas yra priklausomas nuo esamy jmongés
kompetencijy ir turimo ziniy arsenalo. Tad ir jmonés inovatyvumo galimybiy ribos yra apibréziamos
jos pasirenkamos inovacinés strategijos — abu démenys yra priklausomi nuo prieinamy vidiniy ir
1Soriniy iStekliy ir kompetencijy. Yra pabréziama, kad maZoms jmonéms ypatingai yra biidinga tai, kad
jos linksta ir geba labai sékmingai i$naudoti zZiniy sklaida (angl. knowledge spillover) déka iSoriniy

jmonei ziniy Saltiniy panaudojimo (Hervas-Oliver, Sempere-Ripoll ir Boronat-Moll 2014).
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Inkrementiniy arba iteratyviy inovacijy varomoji jéga yra zinios ir patirtis — tai yra patys
brangiausi jmonés turimi iStekliai kuriant inovacijas (Appelo 2011). Mokymasis turi jvairiausiy
apraiSky: nuo knygos rankose ar kvalifikacijos kélimo kursy ir konferencijy, iki maziau pastebimy
budy, tokiy kaip biitino naujo jrankio jsisavinimo ar medziagos analizés atliekant uzduotj. Vienas is
tokiy neakivaizdziy mokymosi budy literatiiroje yra jvardijamas kaip mokymasis ieSkant. Ieskojimai ir
ju rezultaty, paciy paieskos keliy, metody analizé laidzia jmonei ugdyti jgud] atpazinti ir jsisavinti,
absorbuoti, zinias (Corsino ir Gabriele 2011; Donate ir Guadamillas 2011). Ziniy jsisavinimo
pajégumas (angl. absorptive capacity) apibudinamas kaip geb¢jimas identifikuoti ir asimiliuoti Zinias
1§ aplinkos bei, galiausiai, panaudoti jas komerciniais tikslais. IS apibrézimo darosi aisku, kad
jsisavinimo pajégumo sgvoka savo prasminiu turiniu yra persidengianti su organizaciniu mokymusi,
kaip budu jsisavinti zinias (Volberda, Foss ir Lyles 2010). Kompetencijy ir ziniy plétimasis prisideda
prie tolimesniy jmonés vystymosi tendencijy ir inovaciniy trajektorijy pasirinkimo. Taip atsiskleidzia
vidinés ir iSorinés informacijos sintezés svarba, kuomet iSoriniy Ziniy jsisavinimas tampa maziau
pinigy ir laiko kainuojanéiu procesu (Dikova 2015). Kitas mokymosi biidas yra jvardijamas kaip
mokymasis per saveika. Cia Zinios ateina i§ iSorés ir yra jmonés jsisavinamos per jos salytj su
uzsakovais, galutiniais vartotojais, tiekéjais ir per profesionalius rySius su partneriais — kitomis
jmonémis (Corsino ir Gabriele 2011; Pogosian ir Dzemyda 2012). Mokymasis naudojant, arba
mokymasis darant, yra tiesioginé iteratyviy inovacijy modelio taikymo iSdava. Tai pagrindziama tuo,
jog inkrementinés inovacijos savo esme yra ziniy kaupimas déka darbo su jmonés disponuojamomis
technologijomis, esamais procesais, partneriais, zmonémis. Tuomet kiekvienas pakeitimas yra daromas
ant jau pazjstamo dalyko ir naujy Ziniy jsisavinimas jgauna konteksta ir yra daug lengvesnis (Eiriz,

Faria ir Barbosa 2013).

Informaciniy ir telekomunikacijy technologijy srityje, kuri latkoma uZimanti avangarding
pozicija inovacijy kontekste, galima atrasti didel¢ gausa lengvai prieinamy darbo organizavimo,
vadybiniy metodologijy ir kity geryjy praktiky. Atviry inovacijy paradigma buvo suformuluota kaip
reakcija ] rySkéjancias tendencijas, informaciniy technologijy sferoje tukstantmeciy sandiroje.
Atvirosios inovacijos, kaip isreiksta paradigma, tapo $io tikstantmecio pradzioje, H. W. Chesbrougho
mokslinio indélio déka. Pasak §io autoriaus, organizacijos turéty iSnaudoti iSorines idéjas ir Zinias
inovacijoms kurti ir diegti taip pat sékmingai kaip ir vidines. Demarkacija tarp organizacijos ir jos
aplinkos tampa vis labiau salyginé, kas uZztikrina galimybe Zinioms judéti tiek j jmonés vidy, tiek ir 1§
vidaus. Atviros inovacijos jgauna poreikio atspalvi, déka to fakto, kad jmonei kurti savo pacios
inovacijas, vadinamas vidinémis, arba uzdarosiomis, yra labai sudétinga ir intensyvu finansy,
intelektualiniy iStekliy ir laiko prasme (Chesbrough 2006). Tolesné atviry inovacijy paradigmos plétoté

propaguoja sampratg, teigiancig kad jmonés turi gebéti pasinaudoti visomis jmanomomis galimybémis
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ir kanalais, siekiant uztikrinti savo tiksly jgyvendinimg (West ir Gallagher 2006). Bitent informaciniy
technologijy skatinamas plétimasis sudaré sglygas jmoniy vidaus ir iSorés riby nublankimui ir
lygiagreciai vykusiam modifikuoty ir naujy idéjy, informacijos, technologijy generavimo bei
perdavimo biidy radimuisi. Internetinés Ziniy dalijimosi bendruomenés, internetiniai mokymosi kursai,
atviro kodo fenomenas — visa tai yra neatsiejama Siuolaikinio informaciniy technologijy progreso dalis.
Bendrai paémus, jmonés iSoréje egzistuoja platus ir lengvai prieinamas informacijos bei patirties

laukas.

Imongés atzvilgiu iSoriniai rysiai turi labai Zymy teigiama poveikj inovuojancios jmonés
pasickimams, netgi neatsizvelgiant | diegiamos inovacijos tipus ar naujumo laipsnj (Pogosian ir
Dzemyda 2012; Hatzikian 2015). Vienas i§ inkrementiniy inovacijy ciklo sitlomy privalumy yra
glaudaus kliento ir partneriy jtraukimo galimybé i gamybinj procesg. Ypatingai nuo iSoriniy Zziniy
gavimo ir jsisavinimo priklausancios yra procesy inovacijos (Audretsch, Coad ir Segarra 2014).
Kliento dalyvavimas kuriant iteratyvias inovacijas neretai yra kertinis dalykas, nulemiantis inovacijy
s¢kme. Glaudus bendravimas ne tik su uzsakovu, bet ir su paciu galutiniu vartotoju, leidzia kurti iSties
efektyvaus dizaino sprendimus. Geras galutinio vartotojo poreikiy iSmanymas ir i§ to sekantis taiklus
produktas, kurio klientas tikrai nori, veda prie Zymaus konkurencinio pranaSumo jgijimo (Desouza et
al. 2008). Radikaliy ar tikrai naujy inovacijy kiirimas jtraukiant klienta gali biiti nepriimtinas arba
tiesiog nejmanomas, dél tokio tipo inovacijose vyraujan¢io neapibréztumas. Labai panaSiai, kalbant
apie neigiamg poveikj, esamo produkto Zymus pakeitimas gali biiti nepriimtinas klientui, dél dideliy
sgnaudy ar kitokiy sumetimy. Todeél didesnio novatoriSkumo laipsnio pakeitimai gali biiti netgi
stabdomi paties kliento — tokiose situacijose inkrementinés inovacijos irgi vaidina lemiamg vaidmenj

(Menguc, Auh ir Yannopoulos 2014).

Bendras bet kokiy inovacijy diegimo poveikis jmonei yra gebéjimas jkvépti darbuotojus
tolimesniam inovavimui. Gebéjimas jkvépti darbuotojus, jy iniciatyvos palaikymas, galimybé islaikyti
kirybingus darbuotojus ir bendras produktyvumo lygio pakélimas — visa, kas gali biiti jvardinta, kaip
inovacinés kulttiros sukiirimas yra savotiSkas Sventasis gralis kiekvienai jmonei (Szymanski, Kroff ir
Troy 2007). Kultiros sagvoka neretai yra sinonimiskai vartojama su klimato sgvoka. Reikia pastebéti,
kad kulttira yra platesné savoka, kuri apibtidina prasmines jmonés funkcionavimo prielaidas: vertybes,
organizacijos struktiirg, tinklaveikos ir mokymosi svarba, o klimatas padengia vyraujancias elgesio
normas, darbuotojy santykius tarpusavyje ir su vadovybe, darbo aplinkos savybes (Bandzeviiene
2011; Pauzuolien¢, Pauzuolis ir Simanskiené¢ 2015). Inovacijoms palankus klimatas jmonés viduje yra

uztikrinamas keturiy faktoriy:
e vizijos tur¢jimas;
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e jsitraukimas ir dalyvavimo saugumas;
e orientavimasis j uzduotj;

e inovatyvumo palaikymas.

Aiskios ir lengvai suprantamos vizijos tur¢jimas, kurios galutiniai tikslai yra ganétinai realistiski ir
pasickiami, nepalieka abejingy ir tampa bendru dalyku visiems jmonés darbuotojams. Turint Sias
savybes yra pasiekiamas maksimalus vizijos veiksmingumas. Dalyvavimo saugumas bei jsitraukimas,
visy pirma, yra apibiidinamas kaip gebéjimas siiilyti naujas idéjas ir problemy sprendimo kelius,
puoseléjant pasitikéjimo atmosferg ir jauiantis saugiu nuo neracionalios kritikos. Antra, tai galimybé
aktyviai dalyvauti grupés veikloje ir sprendimy priémime. Abiejy iy veiksniy uztikrinimas reiskiasi
kaip galingas motyvuojantis impulsas ir idéjy generatoriaus sklandaus veikimo prielaida.
Orientavimasis | uzduotj akcentuoja kaip pavienio grupés nario, taip ir pacios grupés, atsakomybe¢ uz
sekme. Salia to pabréziami aiskiis uzduoties Kriterijai, komandos nariy tarpusavio stebésena ir
kontrolé, taip pat pagalba, konstruktyvi kritika ir teigiamas idéjy jvertinimas. Orientacija j uzduotj — tai
orientacija ] uzduoties jvykdymo kokybe¢ ir naSumg. Orientavimasis j uzduotj puosel¢ja atmosferos
ktirimg, kurioje stebimas palankumas procesy ir metody gerinimui bei naujy pritaikymui, t.y.
inovavimui (Anderson ir West 1998). Inovatyvumo palaikymas yra dvejopas: isreikstas ir vykdomas.
ISreikStas palaikymas gali buti pateiktais jvairiai: jis gali biiti dokumentuotas, paskelbtas zodziu ar
jprasmintas plakate ant sienos. Taciau vien iSreikStas palaikymas daznai néra pakankamas. Inovacinio
proceso palaikymas turi biti aktyvus, jis turi biiti vykdomas: prizitiréti ir skatinti inovacing veiklg — tad
tai turi bati ir politinis ir praktinis veiksmas i$ jmonés vadovybés ar vadybininky (Anderson ir West
1998, Fischer et al. 2014). Kiekvienas i§ Siy keturiy faktoriy yra savaip reik§mingas, Zinoma,

efektyviam inovacinio klimato puoseléjimui, prie iy faktoriy reikia prieiti ne skyriuje, o sistemiskai.

2.4. Imonés strategijos poveikis inovacijoms

Autoriai A. Paswanas, D. D'Souza ir M. A. Zolfagharianas (2009) postuluoja trijy
faktoriy jtaka, daraniy poveiki jmonés mastui siekti inovacijy: aplinkos neapibréztumas, jmonés
strateginé orientacija ir orientacija rinkoje — pastaroji dimensija yra toliau skaidoma j orientacija |

klienta, ] varzovus rinkoje, ] imonés funkcijy koordinacijg (Grinstein 2008):

1. Aplinkos neapibréztumas.
2. Imonés strateginé orientacija.

3. Orientacija rinkoje:
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a. orientacija j klientg;
b. orientacija j varzovus;

C. orientacija j jmonés funkcijy koordinacija.

Kalbant apie aplinkos neapibréztuma, reikia atkreipti démesj | tai, kad numanoma ne tikroji dalyky
padétis, o tai, kaip subjektyviai yra suvokiama aplinka i§ jmonés vadovybés perspektyvos. Yra
pazymima, kad krentant suvokiamam neapibréztumui, slopstant rizikos pajautimui, kas yra laikoma
varikliu, skatinanCiu atsakingai vertinti sprendimus, ieSkoti galimybiy ir skirti jmonés iSteklius
inovacijoms, automatiskai krenta ir inovacinis lygis. Mazas rizikos laipsnis ¢ia koreliuoja su stagnacija
arba labai menku inkrementiniy inovacijy diegimu. Tuo tarpu didelés rizikos akivaizdoje dazniau yra
pasiryZtama nuosekliam iteratyviy inovacijy diegimui arba netgi kardinalioms naujovéms ir jy

paieSkoms (Paswan, D'Souza ir Zolfagharian 2009).

Imonés strateging orientacijg labai bendrais bruozais apibiidinama kaip jmonés pastangy
vektoriaus kryptis: i iSore nuo jmonés arba | jos vidy. Strategija, kurios vektorius nukreiptas | imones
vidy, savo tikslais iSsikelia Ziniy ir kompetencijy skatinimg bei ugdyma, organizaciniy procesy
pertvarkyma, siekiant juos optimizuoti. Tokia strategija yra apibiidinama kaip orientuota j kastus — jos
tikslas yra jvairiais jmanomais biidais pasiekti gamybinio proceso ir paslaugy pateikimo galutiniam
vartotojui savikainos sumazinimg ir atitinkamai padidinti pelno marzg. | iSore nusitaikiusi inovacijy
strategija suponuoja ijmonés atvirumg ir siekimg jsigyti naujas kompetencijas ir Zinias, orientavimasi |
teikiamy paslaugy vartotojo patyrimg. Tokia jmonés strategija labiausiai jvertina klientui kuriamag
pridéting vertg ir tai, kaip klientas savo Sviesoje mato jmones pateikiamg produktg bei kokiais biidais

tai galima pagerinti (Paswan, D'Souza ir Zolfagharian 2009).

Imonés orientacija rinkoje mokslingje literatiiroje apibréziama kaip parodanti jmonés
geb¢jimus atpazinti savo tikslinés auditorijos poreikius ir sugebé¢jimag vidinius sprendimus suderinti
tokiu buidu, kad rinkos poreikiai buty efektyviai patenkinti. J[monés orientacija yra apibiidinama turinti
savo tris dimensijas — tai orientacija j klientg, | varZovus rinkoje, j vidiniy jmonés funkcijy
koordinacijg (Grinstein 2008). Orientacija | klienta, galutinj produkto ar paslaugos vartotojg, yra
skatinanti inovacijas tuo pozitriu, kad siekiant patenkinti klienta, kyla poreikis ieskoti anksciau
netaikyty arba visiSkai naujy sprendimy. Yra laikoma, kad taip orientuotos jmonés akcentuoja
informacijos valdyma, turimy ir naujy ziniy sinteze, norint atskleisti tai kas pavadinama latentiniu
Kliento poreikiu — poreikiu, kurj pats klientas jvardinti negali. Ta¢iau kuomet jmoné pateikia inovatyvy
sprendima, Sis poreikis gali buti atskleistas ir tampa sgmoningu, o jmonés sprendimai, atvede prie
atitinkamos produkto ar paslaugos naujos funkcijos suformulavimo, gali biiti puikiu jgyvendintos

inovacijos pavyzdziu. Zinoma, ¢ia ir slypi inovacinio proceso sudétingumas, kuomet reikia eiti toliau
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dabartinio Ziniy, gebéjimy ar kliento poreikiy lygio — neiSreikstas zinias ir poreikius paversti iSreikStais

(Paswan, D'Souza ir Zolfagharian 2009; Christensen, Cook ir Hall 2005; Grinstein 2008).

Kita jmonés orientacijos rinkoje dimensija, bitent, orientacija j konkurentus rinkoje, 1§
pirmo zvilgsnio yra kontraversiska, taciau ji taip pat yra prisidedanti prie galimo jmonés inovatyvumo.
Imoné, kurios orientacijos pagrindas yra nuolatinis ir artimas konkurenty steb&jimas, gali efektyviai
reaguoti ] kintancias rinkos sglygas ir varzovy pateikiamas naujoves. Viena vertus, jmon¢ gali kurti
naujus produktus besitaikant j niSas, kurios dar yra laisvos nuo konkurencijos. Kita vertus, jmoné gali
imituoti konkurenty produktus, stengdamasi pralenkti juos, pasiiilydama pigesnj, patogesnj ar kitokiu
budu diferencijuotg produkta (Grinstein 2008). Imitavimo jtaka inovatyvumui yra jvairialypé. Pastanga
savo jmongs jégomis replikuoti konkurento inovacijg gali biti tikrai vedanti j inovatyvius sprendimus,
déka naujy zZiniy ir geb&jimy jsisavinimo bei poreikio diferencijuoti produkts. Taciau, neigiamas
poveikis jmonés inovatyvumui bus tuomet, kai imitavimas taps paprasc¢iausiu plagijavimu, kuomet
pridétiné verté jmonés kompetencijy bagazui bus minimali (Garcia ir Calantone 2002). Vertéty
paminéti, kad atsizvelgus | visus teigiamus ir neigiamus faktorius, bendras balansas visose jvardintose

dimensijose yra j teigiama, inovacijas skatinancig, puse (Grinstein 2008).

Paskutinioji jmonés orientacijos rinkoje dimensija yra apibiidinanti jmonés funkcijy
koordinacijos itaka inovatyvumui. Tai leidzia iSryskinti kaip jmonés viduje yra tvarkomasi su
informacija, kaip dalijamasi ziniomis ar struktiiruojama tarpusavio komunikacija ir bendradarbiavimas
tick komandos viduje, tiek iSoréje su klientais ar partneriais. Ziniy ir informacijos prieinamumas bei
sklaida yra vienas i§ pamatiniy inovatyvumo rams¢iy. Visa tai leidZia efektyviau prieiti prie problemy
sprendimo, ar tai biity naujo produkto diegimas, ar esamo produkto efektyvumo didinimas (Desouza et
al. 2008; Grinstein 2008; Paswan, D'Souza ir Zolfagharian 2009).

2.5. Inovacijy barjerai

TrukdZiai vystyti inovacijas yra mokslin¢je literatliroje jvardijami kaip barjerai ir
bendriausiu lygmeniu jie yra skirstomi j vidinius bei iSorinius (Cetinkaya Bozkurt ir Kalkan 2014;
Audretsch, Segarra ir Teruel 2014). Vidiniai inovacijy barjerai yra kylantys jmonés viduje, o iSoriniai
kyla i§ jmonés aplinkos. Visi jie prisideda prie jmonés inovatyvumo galimybiy ribojimo. Vieni gali
biiti apeiti ar kitaip niveliuoti, taCiau dalis niekaip nepriklauso nuo jmonés pastangy ar galimybiy.
Akivaizdu, kad daugiausia jveikiamy barjery galime rasti tarp vidiniy, o ne tarp iSoriniy, kurie neretai

gali egzistuoti kaip nepajudinamas ar bent jau létai kintantis tikrovés faktas. Vidiniai barjerai,

30



apibréziant juos mikro lygmenyje — tai pacioje jmonéje ir jos artimiausioje aplinkoje, apimancioje
partnerius ir klientus, egzistuojantys barjerai. Mokslingje literatiiroje yra jvardijama daugybé tokiy

barjery. Aptarsime dazniausiai sutiktus.

Pats dazniausiai sutinkamas inovacijy barjeras siejamas su iSkeliama rizikos ir brangumo
kartele. Inovacijy diegimas reikalauja investicijy, o grazos paprastai tenka laukti arba ji yra minimali ir
paskirstyta laike, todél reikalauja nuolatinio gragzos akumuliavimo. Akumuliavimas yra pasiekiamas
testinémis inkrementinémis inovacijomis. Trumpuoju laikotarpiu inovacijos netgi lydi j pelno
sumazéjimg (Necadova ir Scholleova 2011; Audretsch, Segarra ir Teruel 2014). Inovacinio proceso
fragmentiskumas gali liudyti ta fakts, kad néra sulygiuota aktualiai atlickama veikla su jmonés
strategija arba pati strategija yra nepakankama ir reikalauja didesnio vadovybés démesio (Girniené
2014). Suprantama, kad inovacijy diegimas iskelia aukStus reikalavimus zmogiskiesiems jmonés
iStekliams. Inovacijos savo esme yra procesas, tad jis gali ir turi biiti valdomas, siekiant ap¢iuopiamy
rezultaty. Inovacijy vadyba yra daugiadisciplinis dalykas, kuris po savimi pajungia planavima, darby
organizavima, kontrole ir metrikavimg — viska kas gali buti atsakinga uz geidziama teigiama rezultata
ar bent jau stipriai pastiméti link jo (de Waal, Maritz ir Shieh 2010). Kvalifikuoty darbuotojy
trilkumas yra rySkus trukdis. Ypac tas yra jau¢iama $iy dieny informaciniy technologijy rinkoje, kur
surasti adekvacios patirties ir kvalifikacijos zmogiskyjy istekliy yra labai sudétinga, taciau nepaprastai
svarbu, dél smarkiai sutrumpéjusiy gamybos ir gyvavimo cikly. Inovacijy, ziniy vadybos specialisty ir,
bendrai paémus, kvalifikuoto personalo trikumas, jvardijamas kaip svarbiausias ir vienas dazniausiai
pasitaikan¢iy inovacijy barjery (de Waal, Maritz ir Shieh 2010; Necadova ir Scholleova 2011;
Cetinkaya Bozkurt ir Kalkan 2014; Audretsch, Segarra ir Teruel 2014; Raudelitiniené ir Jaskyté 2014).

Salia zmogiskyjy istekliy triikumo barjero, ne ka maZiau reik§mingas trukdis yra jmonés
nesugeb¢jimas tinkamai iSnaudoti turimg darbo jéga. Intelektinio kapitalo ir infrastruktiiros
nepakankamas atskleidimas eina koja kojon su organizacinés kultiros, arba klimato, puoseléjimo
stoka. Visi Sie jvardinti dalykai gali prisidéti prie Zemo iniciatyvumo laipsnio, geranorisko
bendradarbiavimo ir dalinimosi informacija stokos, kas i$sireik§ kaip bendras jmonés Ziniy jsisavinimo
nejgalumas tam tikru laipsniu (Necadova ir Scholleova 2011; Cetinkaya Bozkurt ir Kalkan 2014;
Audretsch, Segarra ir Teruel 2014).

Galiausiai, galima jvardinti tokj trivialy inovacijy barjerg kaip prieSinimasis kaitai. Tai
gali biiti tiek kliento prieSinimasis inovacijoms, jei tai lieia jautry ir nusistovéjusj procesa, tiek jmonés
darbuotojy nepasitenkinimg jvedamu nauju jrankiu ar procesu. Trivialus ar ne, taiau tai aiSkus

inovacijy barjeras, reikalaujantis démesio ir tikslingo pri¢jimo. Inovacinis procesas turi biiti valdomas,
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tad auksciau iSvardinti barjerai, vienaip ar kitaip, gali biiti niveliuojami taikant tikslingas ir nuoseklias

vadybines priemones.

ISoriniai inovacijy barjerai yra objektyviai egzistuojantys jmonés aplinkoje ir dazniausiai
nepriklausomi nuo jmonés veiklos. Tokius barjerus galima vardinti pradedant nuo teisinés bazés
netobulumo, mokestiniy lengvaty trikumo, valstybinio aparato biurokratiSkumo ir institucinio
nesuinteresuotumo, baigiant globalia krize ar nestabilios rinkos svyravimais (Cetinkaya Bozkurt ir
Kalkan 2014). Misy darbe iSoriniams inovacijy barjerams skiriama nedaug démesio, 0 pirmiausia yra
susitelkiama ties jmonés lygmeniu.
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3. TYRIMO METODIKA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Siekiant uztikrinti tyrimo konceptualy pagrindima, atlikta
teoriné moksliniy Saltiniy analizé, kuri buvo iSdéstyta Sio darbo pirmame ir antrame skyriuje. IS
inovacijy srityje dirban¢iy mokslininky darby, matyti, kad inovacijos yra sudétingai apibréziamas ir
dar sunkiau valdomas reiskinys. Taciau inovacijos yra esSmingos uztikrinant jmongés, jos intelektinio
kapitalo, vystymg — visko, kas uztikrins galutinj jmonés konkurencingumg ir i$likima rinkoje. Oslo
vadove (OECD 2015) pateikta inovacijos sgvoka laikoma pagrindine, o savokos tipologija
iSskleidziama papildomai remiantis tokiais mokslininkais, kaip A.Jakubavicius, R. Strazdas ir
K. Ge€as (2003), M. Kersys (2008), I.Girniené (2014), S. Hiisigas (2014), K. Lyytinenas ir
G. M. Rose‘as (2003), J.L.Carlo et al. (2011), R.Garcia ir R.Calantone‘as (2002),
H. W. Chesbroughas (2006). Tyrimo eigoje inovacijos savokos apibrézimas susiaurintas iki pirmag
karta jmon¢je (OECD 2005) inkrementiniu/iteratyviu biudu diegiamos (Varadarajan 2009) ar
adaptuojamos naujovés (Mamman 2009; Sen ir Ghandforoush 2011), reikSmingo patobulinimo
(OECD 2005), kai remiamasi laisvai prieinamomis gerosiomis praktikomis (Chesbrough 2006), o
diegimo mastas apsiriboja mikro lygmeniu — vienetine jmone ir jos tiesioginiais klientais, partneriais
(Garcia ir Calantone 2002; Hiisig 2014). Kaip inovacinis veiksnys isryskinta jmonés strategijos ir
vizijos pasirinkimo svarba (Pisano 2015), jmonés inovacinio klimato (Bandzevic¢iené 2011,
Pauzuoliené, Pauzuolis ir Simanskien¢ 2015), zmogiskojo kapitalo ir absorbciniy gebéjimy ugdymo
santykis (Volberda, Foss ir Lyles 2010; Corsino ir Gabriele 2011; Donate ir Guadamillas 2011),
iSoriniai rySiai su klientu ir partneriais (Pogosian ir Dzemyda 2012; Hatzikian 2015). Svarbus ne tik $iy
veiksniy plétojimas jmonéje, taCiau ir to plétojimo tolydumas, subalansuotas vystymas visomis
ivardintomis kryptimis (Gamal 2011). Sios koncepcijos tapo pagrindu, siekiant istirti nagrinéjamo

atvejo inovatyvuma.

Tyrimo strategija — atvejo analizé. Atvejo analizés sgvoka vartojama ganétinai laisvali,
todél siekiant iSvengti galimy nesusipratimy, reikia apibrézti jos turinj. Autoriai M. Hammersley‘us ir
R. Gommas (2009) parodo atvejo analizés strategijos savituma, gretindami jg su kitomis dviem gerai
zinomomis tyrimo strategijomis: eksperimentu ir apklausa (zr. 3 lentele). Sie autoriai i$skiria keleta
svarbiy dimensijy, atskleisdami termino prasme. Atvejo analizés strategija, lyginant jg su apklausa,
tiria labai nedidelj kiekj arba netgi vieng atvejj, taciau surenka nuodugnesn¢ informacijg apie jj.
Skirtumas nuo eksperimento yra tas, kad atvejis tiriamas toks, koks jis natiiraliai egzistuoja, t.y. jis
néra dirbtinai sukuriamas, néra tiesioginés kintamyjy kontrolés. Paprastai atvejo analizés strategijos

deka surinkta informacija néra grieztai struktiiruota ir jai tenka naudoti kokybine duomeny analize.
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Nors atvejo analizei ir néra svetimi apibendrinimai ar teoriniy iSvady implikavimas, vis tik Siai tyrimo

strategijai yra buidingas siekis suvokti ir parodyti atvejo unikaluma. Vienas i$ atvejo analizés tiksly gali

biti siekis konceptualiau pateikti ir perduoti patirtj (Lincoln ir Guba 2009). Verta paminéti, kad butent

dél tam tikros priesprieSos tarp pozityvistinio siekio socialiniuose moksluose daryti generalizuotas

iSvadas, kurios galioty visada ir visur, bet kokiai aibei atvejy, ir nataralistinio siekio jsigilinti j atvejj,

lprasminti patirti, suvokti atveji kaip visuma, atvejo analizes strategijos pasirinkimas gali buti laikomas

silpnesniu tam tikroje situacijoje, lyginant su eksperimentu ir apklausa (Stake 2009). Reikia suprasti,

kad kiekviena i§ minéty tyrimo strategijy turi savo pranasumy ir triikumy, tad strategijos pasirinkimas

yra priklausomas nuo tiriamo objekto ir tyrimo siekio. Tokiu biidu, parinkus tinkamg jrankj, galima

niveliuoti jo trikumus.

3 lentelé. Eksperimento, atvejo analizés ir apklausos sugretinimas

Eksperimentas

Atvejo analizé

Apklausa

Pakankamai nedidelio kiekio

atvejy tyrimas.

Pakankamai nedidelio kiekio (netgi

vieno) atvejy tyrimas.

Pakankamai didelio kiekio

atvejy tyrimas.

Informacija surenkama ir
analizuojama apie nedidelj

savybiy kiekj kiekvieno atvejo.

Informacija surenkama ir analizuojama
apie didelj savybiy kiekj kiekvieno
atvejo.

Informacija surenkama ir
analizuojama apie nedidelj

savybiy kiekj kiekvieno atvejo.

Atvejy tyrimas prieinamas tokiu
budu, kad bty kontroliuojami
svarbiis kintamieji, norint

iSmatuoti jy efekta.

Tiriami natiiraliai pasitaikantys atvejai
arba tiriami atvejai, sukurti déka tyréjo
veiksmy, kuomet pirminiu siekiu néra

kontroliuoti kintamuosius.

Tiriama nattraliai pasitaikanciy
atvejy aibé, kuri sukuriama
siekiant maksimizuoti jos

reprezentatyvuma.

Kiekybinis informacijos

apdorojimas yra pirmenybinis.

Kokybinis informacijos apdorojimas

yra pirmenybinis.

Kiekybinis informacijos

apdorojimas yra pirmenybinis.

Tikslas yra arba i§vady darymas
po teorijos sukiirimo ir jos
tikrinimo, arba atlikto jsiki§imo

praktinis jvertinimas.

Tikslas yra paties tiriamo atvejo
suvokimas, be jokios gludinc¢ios
teorinés iSvados ar empirinio
apibendrinimo, taciau galimas tiek
iSvady, tiek apibendrinimo arba abiejy
darymas. Platesnis i§vady aktualumas
gali bati konceptualizuotas siekiant

netiesioginio patirties perdavimo.

Tikslas yra empirinis
apibendrinimas, einant nuo
tyrinétos aibés link istisos
populiacijos, kas neretai yra
matoma kaip pagrindas teorinei

iSvadai daryti.

Cit. pagal: M. Hammersley‘us ir R. Gommas (2009, 7).
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Siame darbe atvejo analizés strategijos taikymo pasirinkimas grindziamas darbo
autoriaus artimu santykiu su tyrimo objektu, ilgamete patirtimi jmong¢je, dalyvavimu daugumoje jos
vystymosi etapy. Tokios strategijos pasirinkimas taip pat yra pagrindziamas labai konkreciu darbe
nagrin€¢jamos jmonés poreikiu holistiSkai suvokti tiriamuosius reiSkinius, apibendrinant jmonés patirti
labai svarbiame jos vystymosi etape, kadangi atvejo analizés taikymas leidzia lanksciai taikyti
jvairialypius metodus tyrime. Imonés patirties konceptualizavimas, nors ir didziai naudingas paciai
tirlamai jmonei, yra reikSmingas ir gali buti pritaikytas ir kitoms informaciniy technologijy ir
telekomunikacijy srities smulkioms jmonéms, norin¢ioms sékmingiau iSnaudoti savo inovatyvumo
potencialg. Tad nors darbas yra atliktas, siekiant subjektyviy tiksly, darbo rezultatai pretenduoja j

platesnj konteksta.
Tyrimo metodai, kurie buvo pasitelkti Siame darbe:

e mokslings literatiros Saltiniy apzvalga, analiz¢ ir sinteze;
e jmonés dokumenty analiz¢;
e pusiau struktiiruotas interviu — atliktas su jmonés vadovu,
e anketiné apklausa — atlikta su jmonés darbuotojais;
e statistiné analizé:
o skaliy vidiniam suderinamumui patikrinti apskaiciuotas Kronbacho alfa
koeficientas;
o aprasomoji statistika — darbuotojy anketinés apklausos rezultatai apdoroti
ir pateikti naudojant procentinius daznius;

e IMP3rove” jrankis — jmonés jsivertinimo anketa, uzpildoma vadovo.

Tyrimo etika. Rasant §j darbg buvo laikomasi tyrimy etikos reikalavimy. Pamatiné
tyrimy etikos koncepcija yra tiriamyjy sutikimas dalyvauti tyrime, kai i§ anksto yra pristatoma i$sami
informacija apie patj tyrimg. Tyrimo dalyviai, prie§ gaunant anketas, buvo informuoti, kad gali
apsispresti dalyvauti arba nedalyvauti savo valia. PaZzyméta, kad respondento sutikimas dalyvauti
tyrime kartu yra ir atsakomybés dél tyrimo rezultaty prisiémimas, tad praSyta klausimyna pildyti
démesingai, saZiningai. Klausimyno teiginiai suformuoti dalykiskai, gerbiant respondenty teis¢ |
privatumo i§saugojimg. Visi, kam buvo siystos anketos, buvo supazindinti dé¢l kokiy priezasciy pateko
1 tyrimo imtj. Buvo informuota ir apie galimybe pasitraukti i§ tyrimo net po ankety pridavimo. UAB
»lterato® jmonés vadovai buvo supazindinti su tyrimo tikslais, numatoma eiga, rezultatais, taip pat su
tyrime skelbiama informacija buvo supaZindinti partneriai — gauti Zodiniai sutikimai. Darbas

pateikiamas tokiame pavidale, kuris nepriestarauja jmonés vadovybés bei partneriy pageidavimams.
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Imonés dokumentai buvo panaudoti apraSant ir klasifikuojant jmonéje vykdytus
inovacinius procesus. Dokumentai, naudoti Siame tyrime, yra paties darbo autoriaus, kity komandos
nariy vesti susitikimy, veikly protokolai, darbuotojy ir vadovy rengty prezentacijy skaidrés. Susitikimy
metu uzrasai — apibendrinimai, tikslai, uzdaviniai ir kita — buvo uzraSomi ranka. Po susitikimy ir kity
veikly, informacija darbo autoriaus buvo suvedama j lentelinés skai¢iuoklés dokumentg, prieinama
,Google Documents® aplikacijy pakete. Paplitusi praktika yra tokius uZzraSus vieSinti visiems
susirinkimo dalyviams ir kietiems suinteresuotiems asmenims persiunciant juos skaitmeniniu formatu
— tai vadinamosios ,,susitikimo minutés“. UAB ,,Iterato® ir partneriy bendradarbiavimo ribose tai

nusistovejusios praktikos siekinys visy tipy susitikimams.

Vadovo interviu instrumentarijaus pagrindimas. Interviu metodas buvo derinamas su
kitais planuojamais metodais, taip siekiant pagilinti dalyko suvokimg ir paties tyrimo patikimumga.
Kadangi interviu klausimynas rengtas po jmonés dokumenty analizés, buvo siekiama uZzpildyti
trilkstamos informacijos spragas. Interviu atlikimo paskatos taip pat buvo siekis patikslinti jmonés
inovacijy strategijos radimosi prieZastis, i$siaiSkinti pacios strategijos ypatybes. Interviu biidu buvo
apklaustas jmonés vadovas, prie§ tai supazindinus su tyrimo tikslu, gauty rezultaty panaudojimu,
interviu vykdymo planu, taip pat gautas sutikimas jrasyti pokalbj. Interviu buvo parengtas kaip pusiau
struktliruotas, su i$ anksto paruostais klausimais ir jy eiliSkumu. Sudaryta 14 atviry klausimy, kurie
padengia inovacijy diegimo paskatas, imonés strategijos pasirinkimg ir strategijos detales, zmogiskyjy

iStekliy klausima, jmonés ateities vizija. Interviu klausimynas pateiktas 1 priede.

Darbuotoju anketinio tyrimo instrumentarijaus pagrindimas. Tyrimo duomenims
gauti pasirinkta anketiné apklausa. Toks pasirinkimas grindZiamas labai mazomis tyrimo sagnaudomis
ir anketavimo atlikimo sparta. Tyrime naudotos anketos pradzioje respondentai buvo supazindinti su
vykdomo tyrimo tikslu, gauty rezultaty panaudojimu, pildymo instrukcija ir kita. Buvo patikinta, jog
gautos anketos pildymu nebus pazeista jmonés darbuotojy pasiraSoma konfidencialumo sutartis.
Jrankio patikimumui ir validumui padidinti nekurtas visiskai naujas klausimynas. Buvo adaptuota jau
patikrinta ir nusistovéjusi matavimo priemoné, kasmet naudojama nacionalinése apklausose. Tyrimo
Klausimynas sudarytas pasirémus Lietuvos inovacijy centro bei Lietuvos pramoninky konfederacijos
rengiamo ,,Inovacijy prizo 2015“ konkurso paraiskos klausimynu, skirtu inovatyvios jmonés
vertinimui, kurio kriterijai pateikti 2 priede. Klausimynas buvo pritaikytas performuluojant klausimus j
teiginius, paSalinti sudétingi terminai, supaprastinta klausimyno kalba. Atsakymams Zymeéti,
R. Likert‘o ranginés skalés principu, panaudota penkiy reikSmiy sistema, kurig sudaro tokios

subendravardiklintos reikSmeés:
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e teigiama pozicija (5) — visiskai atitinka, visiskai jvykdyta, visada vykdoma;
e teigiama pozicija (4) — atitinka, jvykdyta, daznai vykdoma,

e neutrali pozicija (3) — i$ dalies atitinka, i$ dalies jvykdyta, kartais vykdoma;
e neigiama pozicija (2) — mazai atitinka, mazai jvykdyta, retai vykdoma;

e neigiama pozicija (1) — visiskai neatitinka, visi$kai nejvykdyta, niekada nevykdoma.
Visiems tyrimo dalyviams buvo pateiktas vienas ir tas pats uzdaros formos anketos variantas.

Pritaikant matavimo priemong, buvo nepanaudoti 3 klausimai, taciau buvo pridéti
papildomi, kruopsciai parinkti klausimai, siekiant uztikrinti ,Inovacijy prizo 2015“ naudoty
inovatyvumo rodikliy tinkamg reprezentacijg anketoje. IS viso klausimyng sudaré 28 teiginiali, i$ kuriy
16 yra adaptuoty ir 12 papildomy. Adaptuojant matavimo priemong, iSlaikytas loginis teiginiy
suskirstymas ] septynias grupes pagal analizuojamus inovatyvumo rodiklius. Teiginiai buvo pateikti 4
lentel¢je nurodyta tvarka. Kiekviena grupé turi po vienoda teiginiy skaiciy, siekiant iSlaikyti kiekvieno
rodiklio simetriSkumg. Pirmaja teiginiy grup¢ sudaro teiginiai, orientuoti j jmonés strategijos
vertinimg. Antroji grupé apibrézia, kokiy riiSiy inovaciné veikla buvo vykdyta jmonéje. Trecioji
teiginiy grupé tiria nuomong apie inovacinés veiklos poveikj jmonei. Ketvirtaja grupe sudaro inovacijy
vadybos inovatyvumo matavimg atliekantys teiginiai. Penktosios grupés teiginiais tiriamas inovacijy
potencialas jmonéje. Sestoji teiginiy grupé skirta jvertinti inovatyvumo sklaidos ir komunikacijos
ry$ius jmongje. Septintoji teiginiy grupe skirta iSrysSkinti inovatyviy veikly perspektyvoms jmongéje.

Pilna tyrime naudotos anketos versija pateikta 3 priede.

4 [entelée. Anketinés apklausos matuojami rodikliai

Rodiklis Teiginys
Verslo strategija 1. Jmoné veikia pagal parengta strategijg.*
2. Imonés strategija numato ir yra orientuota j pokycius rinkoje ir pacioje
imonéje, inovacinés veiklos plétojima.*
3. Imonés strategija skatina inovacinés veiklos plétojima.
4. Imoné turi paskelbusi savo ateities vizija.
Inovaciné veikla 5. Buvo sukurti ir pateikti rinkai nauji ir/ar patobulinti esami produktai.*
6. Buvo vykdomi modernizavimo, naujy gamybos (programavimo ir pan.)

metody panaudojimo bei inovacijy diegimo projektai.*
Buvo jgyvendinti nauji valdymo, darbo organizavimo metodai.*
8. Buvo pritaikyti nauji produkto reklamavimo ir kainodaros metodai.*
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4 lentelés tesinys

Inovacinés veiklos 9. Déka vykdytos inovacinés veiklos padidéjo jmonés konkurencingumas

poveikis (kvieciamy darbuotojy kvalifikacija, kokybés pageréjimas, kasty
mazéjimas, atitikimas standartams, darbo na§umo padidéjimas ir t.t.).*

10. Idiegty inovacijy naudg jmonei galima kiekybiSkai jvertinti (yra
matuojami kastai, brokas, pridedamoji verté ir t.t.).*

11. Inovaciné veikla yra jtraukianti ir skatinanti kiirybiskuma.

12. Inovacinés veiklos poveikis bendrai jmonés atmosferai gali buiti
vertinamas kaip labai teigiamas.

Inovacijy vadyba 13. Imonéje yra valdomas inovacijy diegimo procesas.*
14. Imoné vykdo gamybos procesy ir paslaugy teikimo kokybés stebéjima.
15. Imonéje taikomi kiirybiskumo skatinimo metodai.*
16. Imonés hierarchiné struktiira yra palanki greitam sprendimy priémimui.

Inovacijy potencialas 17. Imonéje numatomas ir tolesnis inovatyviy sprendimy plétojimas.*

18. Imonéje yra pakankamas ziniy ir jgidziy potencialas inovacinei plétrai.
19. Imonéje skatinamas mokymasis ir tobuléjimas.*

20. Numatomas platesnis ir glaudesnis bendradarbiavimas su uzsakovais,

partneriais.
Inovacijy komunikacija/ 21. Imongje yra dalijamasi patirtimi, informacija apie inovacing veikla,
partnerysté suteikiama pagalba.*

22. Imongje vyksta sklandi komunikacija tarp komandos nariy.

23. Imongje funkcionuoja iSoriniai komunikacijos ry$iai inovacinei veiklai
(bendradarbiavimas su partneriais, konsultantais, vartotojais ir t.t.).*

24. Iskeliant naujas idéjas, sitilant sprendimus vyrauja pasitikéjimas, néra
baimés gauti neracionalios kritikos.

Perspektyva 25. Imongje yra numatytos inovacingés veiklos testinumo kryptys.*

26. Pritariu tolimesniam naujoviy diegimui jmongje.

27. Yra akivaizdus planuojamos inovacinés veiklos poveikis jmonés
konkurencingumui.*

28. Aktyviai dalyvausiu jmonés veikloje kuriant ir diegiant naujoves.

* Zvaigzdute pazyméti adaptuoti teiginiai.

Sudaryta darbo autoriaus remiantis: Lietuvos inovacijy centras ir Lietuvos pramoninky konfederacija — ,,Inovacijy prizo

2015 konkurso vertinimo kriterijai inovatyviai jmonei.

»IMP3rove“ jmonés anketinio jsivertinimo jrankio pagrindimas. Europos Komisijos
inicijuotas ,,IMP%rove® jrankis yra skirtas jsivertinti inovatyvumo lygj ir yra pagrjstas palyginamaja
Jmoniy analize. [rankis yra sukurtas ,,A.T. Kearney*“ konsultanty bendrovés, kuri yra tarptautinio
inovacijy skatinimo Europoje tinklo INNOVA naré. Pastaroji jmoné ir yra sukiirusi bei s¢kmingai
taikanti , IMP®rove* jrankj, kaip vieng i§ komplekso sitilomy paslaugy, nukreipty j inovacijy ir verslo

valdymo nasumo uztikrinima. ,,IMP%rove* jrankis priderintas smulkaus ir vidutinio verslo jmonéms ir

38



yra paremtas SSGG (angl. SWOT: strengths, weaknesses, opportunities, threats) metodika.
Lyginamasis aspektas jgyvendinamas sugretinus tiriamaja jmone su duomeny bazéje egzistuojanciais
kity jmoniy profiliais pagal pasirinkta jmonés veiklos sektoriy ir dydj. Imoniy inovacinés veiklos
vertinimo paslauga teikiama nuo 2006 mety. Matavimo jrankiu yra sukuriamas jmonés inovatyvumo
portretas pagal penkis rodiklius (Zr. 5 lentele). Sie rodikliai yra sudaryti pagal konsultacinés jmonés
»AT. Kearney* | Inovacijy namo* koncepcija. Anketa sudaro 47 jvairiy tipy klausimai, suskirstyti i

penkias grupes pagal matuojamg dimensij3.

5 lentelé. ,,IMP3rove* matavimo priemongés tiriamos dimensijos

Rodiklis Aspektai

Inovacijy strategija e Vizija ir strateginis fokusas inovacijy atzvilgiu.
e Strategijos igyvendinimas.

Inovacijy organizavimas ir inovacijy e Vaidmenys ir atsakomybés.
kultiira. e Organizaciné struktiira.
e Organizaciné kultiira ir klimatas.

Inovacijy gyvavimo ciklo o Idéjy valdymas.
procesai/valdymas e  Produkto/procesy ir paslaugy kiirimas/vystymas.
e Jvedimas j rinkg ir testinis tobulinimas.

Inovacijas jgalinantys veiksniai e Projekto valdymas.

e Informacinés technologijos ir ziniy valdymas.

Inovacijy rezultatai e Rezultatai.

Cit. pagal: D. Gamal (2011, 23).

»Inovacijy namas‘ turi penkis pagrindinius elementus (Zr. 2 pav.). Inovacijy strategija yra
tikslingumo iSraiSka. Imoné turi nusistatyti pasiekiamus augimo tikslus, suderinti juos su rizika ir §ig
vizija pristatyti savo darbuotojams. Inovacijy strategija taip pat nurodo, kokiu bidu jmone sieks
18sikelty tiksly. Imonés inovacijy strategija paprastai yra jmones vidinés organizacijos ir inovacinés
kultaros atspindys. Ambicingus tikslus kelianti strategija turi potencialg paskatinti nusistovéjusiy
normy kismg ir taip prisidéti prie inovacijas skatinanciy veiksniy. Imoniy, kurios orientuojasi i augima,
organizaciné santvarka ir kultira yra skatinan¢ios naujy Ziniy, technologijy jsisavinima, dalijimasi
patirtimi, nuolatinj mokymasi, komandinio darbo ir kurybiSkumo jgudziy vystymg. Inovacijy
gyvavimo ciklo valdymo ribose svarbiausias vaidmuo néra vien tik vadovo ar vadybininko. Skaidrumo

uztikrinimas visoje proceso trukméje leidzia efektyviau paskirstyti darbus, lengviau pamatyti
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neefektyvias vietas ir taip tikslingai valdyti inovacijy procesg, kuomet yra stebimas darbuotojy
jsitraukimas. Pats inovacinis ciklas prasideda nuo idéjos iSkélimo, jos vystymo per produkto ar proceso
kiirimo etapa, gamybos ir paskesnio tobulinimo etapus. | augima besiorientuojan¢ioms jmonéms labai
svarbus rodiklis yra laikas, sugaiStamas nuo idéjos iki produkto jvedimo j rinkg. Kitas svarbus matas
yra laikas, per kurj inovacija atsiperka ir pradedama gauti pelng. Inovacijas jgalinantys veiksniai yra
faktoriai, kuriais naudojamasi siekiant padidinti inovacijy jtaka jmonés verslui. Inovacijy rezultatai yra
valdomo inovacijy proceso pasekmé, verslo sékmés rodiklis. Visy ,,Inovacijy namo* dimensijy tolydus
vystymas yra bitinas, siekiant uztikrinti sékmingg inovacing veiklg ir jmonés augimg (Engel et al.
2010). ,IMP3rove* jrankiu yra sickiama i$matuoti kiekviena rodiklj ir parodyti kiek gerai tiriami

veiksniai yra tarpusavyje suderinti.

Inovacijy
strategija

Inovacijy organizavimas
ir inovacijy kultura

Inovacijy gyvavimo ciklo valdymas

Ivedimas ] rinkg
ir nuolatinis
tobulinimas

Produkty ir procesy

Idéjy valdymas valdymas

Igalinantys veiksniai: zmogiskyjy istekliy valdymas, zZiniy valdymas,
projekty valdymas, kontrolé ir informacinés technologijos.

Inovacijy rezultatai.

Cit. pagal: K. Engelas et al. (2010, 11).

2 pav. Konsultacinés jmonés ,,A.T. Kearney* ,,Inovacijy namas*

Inovatyvumo tyrimas, paremtas ,,Inovacijy namo* koncepcijoje parodytais rodikliais,
nesuteikia auksto detalumo jmonés inovatyvumo atvaizdo, taciau pateikia platy — holistinj — jvertinima

(Engel et al. 2010). ,IMP%rove* jsivertinimo atlikimas yra pigesné ir spartesné alternatyva rinkoje
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siilomiems ekspertiniams tyrimams. Misy darbo kontekste $is jrankis puikiai tinka, kadangi leidzia
profesionaliai jvertinti jmonés inovatyvumga pagal placiai pripazjstamus kriterijus. ,,IMP3rove* jrankis
leidzia tiriamg jmone palyginti su atitinkamo sektoriaus ir dydzio jmonémis, O tai suteikia platesnj
kontekstg ir didesne verte. Europiniu mastu pripazinto jrankio panaudojimas uZztikrina gauty rezultaty
patikimuma ir tinkamumg. Paties jrankio panaudojimo faktas ir jo déka gauti rezultatai gali biiti
naudingi ir platesniame nei $io darbo kontekste. Sis tyrimas gali buti vertinamas ir kaip jrankio
tinkamumo tirti smulkaus ir vidutinio verslo jmonéms, dirban¢ioms telekomunikacijy ir informaciniy

technologijy srityje, pavyzdys.

Tyrimo vykdymas. Misriy metody, butent kokybiniy, tokiy kaip dokumenty analizé ir
pusiau struktiiruotas interviu, bei kiekybinio, anketinés apklausos, derinimas leido tyrimg vykdyti
lanksciai. Pirmiausia buvo atlikta mokslinés literatiros Saltiniy analizé, toliau, pereita prie jmonés
dokumenty analizés, sudarytas ir jvykdytas pusiau struktiiruoto tipo interviu, atliktas darbuotojy
anketavimas pagal pritaikytg ,,Inovacijy prizo 2015 instrumentarijy. Galiausiai jvykdytas vadovo
jmonés jsivertinimas pagal ,,IMP3rove* jrankj. Tokiu biidu buvo galima tyrima koreguoti ir kreipti
geidziama linkme. Dokumenty analizé, interviu, anketinis tyrimas ir jmonés jsivertinimas buvo
vykdomi 2016 m. kovo — balandzio ménesiais. Dokumenty, bitent, susitikimo protokoly, pristatymy
skaidriy analizé leido detaliai aprasyti inovacijy diegimo procesa. Interviu biudu buvo apklaustas
jmonés vadovas ir kartu su pristatymy skaidrémis ir kitais jmonés dokumentais, skirtais pristatyti
jmong konferencijose ir pan., buvo sudaryta jmonés raidos istorija ir apibuidinta inovacijy strategija.
Anketinio tyrimo populiacija yra 23 jmonés darbuotojai — tai visi darbuotojai, i§skyrus $io darbo
autoriy. Tyrimo imtis sudaryta kriterinés atrankos btidu. Atmetus Sio darbo autoriy, visi kas gavo
anketas, dirbo jmonéje 2015 mety rudenj, kai buvo pradétas planuoti ir vystyti inovacijy diegimas — tai
pagrindinis ir vienintelis atrankos Kriterijus. Sj kriterijy atitiko 20 jmonés darbuotojy. Elektroniniu
biidu, naudojant ,,Google Forms®, atrinktiems darbuotojams buvo i$siystos tyrimo anketos. Atgal
gautos visy 20 tyrime dalyvavusiy darbuotojy uzpildytos anketos. Kitas tyrime naudotas jrankis —

,IMP3rove* anketa — elektroniniu biidu buvo pildomas jmonés vadovo.

Tyrimo patikimumas ir tinkamumas. Tyrime pritaikyta metody trianguliacija, t.y.
skirtingy metody panaudojimas tam paciam reiSkiniui nagrinéti. Derinti kokybiniai ir kiekybiniai

metodai. Toks priéjimas prie tiriamo reiskinio turi uztikrinti objektyvesnj jo reprezentavima.

Darbuotojy anketinei apklausai adaptuotas ir prapléstas ,Inovacijy prizo 2015%
klausimynas. Visiems apklaustiesiems buvo pateiktas tas pats uzdaros anketos variantas. Sio

klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti panaudotas Kronbacho alfa koeficiento
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apskaiCiavimas su duomeny statistinés analizés programa SPSS. Kronbacho alfa koeficientas

apskaiciuojamas pagal formulg:

«= (5) (1-25%),

kur a — Kronbacho alfa koeficientas, k — elementy skai¢ius, S? — i-tojo elemento dispersija, S -

bendra dispersija. Gauta Kronbacho alfa reikSmé yra 0.94, kas gali bati vertinama kaip aukstas

patikimumo rodikilis.

Panaudotas Europos Komisijos inicijuotas ir ,,A.T. Kearney“ konsultacinés jmonés
sukurtas ,,IMP%rove” jrankis, skirtas smulkiy ir vidutiniy jmoniy inovatyvumui tirti. Sio jrankio
elektroniné anketa buvo uzpildyta jmonés vadovo, duomenys automatiskai apdoroti sistemos ir pateikti
rezultatai detalios ataskaitos pavidale. Jrankio patikimumas grindziamas jau beveik deSimtmet]

trunkanciu jo taikymu.

42



4. UAB ,,ITERATO“ INOVACIJU DIEGIMO ANALIZE

4.1. Imonés charakteristika

UAB ,,Iterato” buvo jkurta 2012 mety balandzio ménesj, kaip pumpuriné (angl. spin-off)
jmoné, dviejy buvusiy UAB ,Tele2 Liectuva“ darbuotojy. UAB ,lterato” pagrindiné veikla yra
programingés jrangos sprendimy kiirimas ir mobilaus rySio operatoriy konsultavimas. Veikla pagrjsta
sukauptomis ziniomis bei naujoviy kiirimu — tai geras verslo srities iSmanymas, sistemy Zinojimas,
sugebéjimas paversti kliento pageidavimg sprendimu, greitas ir lankstus produkty pateikimas. Bidama
pumpurine jmone, UAB ,,Iterato perémé pardavimy platformos ,,SalesTool*, ,,SMS Parking* ir keliy
gretutiniy produkty tolesnio vystymo ir prieziliros atsakomybg. Dauguma sistemy yra sukurtos kaip
dinamiSkos platformos, kurios pritaikytos itin greita kaita pasizyminciai mobiliy telekomunikacijy
rinkai, kur verslo reikalavimai kinta kieckvieng diena, o jy sékmei uztikrinti sprendimy realizavimas
turi buti itin spartus. Kuriant sprendimus yra vykdomos pagrindinés programinés jrangos kiirimo ir
priezitros ciklo veiklos — tai verslo reikalavimy analizé, programavimas, testavimas, diegimas,
techninés dokumentacijos ir vartotojy instrukcijy rengimas, sistemy priezilira, pagalba galutiniams

vartotojams.

UAB ,Iterato” yra susiformavusios keletas savo veikla aiSkiai viena nuo kitos
besiskirian¢iy organizaciniy pozicijy (zr. 3 pav.). Taciau organizacijos struktiira néra labai griezta —
daugumoje situacijy komanda veikia projektinio valdymo principu. Formaliai jmon¢ valdo du jos
savininkai — jie priima strateginius sprendimus, vykdo administracing ir organizacing veikla, dalyvauja
strateginéje inovacijy kirimo veikloje. Jmonés vadovai kartu su projekty vadovais/analitikais yra
sistemy zinovai ir jvairiuose projektuose gali atlikti skirtingus vaidmenis, netgi apversti santykius ir
tiesiogiai vadovauti vienas kitam. Ties jmonéje vystomais projektais yra formuojamos komandos,
sudarytos 1§ projekty vadovy/analitiky, programuotojy, kokybés vadybininky. Projekty
vadovai/analitikai tiesiogiai bendrauja su darby uzsakovais, derina verslo poreikius, reikalavimus ir
esamy sistemy funkciniy savybiy pakeitimus. Sistemy priezitiros komandos specialistai bendrauja su
klientais veikianciy sistemy priezitros Klausimais: sprendzia iSkylanc¢ias problemas, identifikuoja
trikumus ir informacijg, reikalingg trikumams pasalinti, registruoja vidinéje informacingje sistemoje.
Kokybés kontrolés specialistai atliecka kuriamy ir egzistuojanciy sistemy testavimo proceduras.
Pakeitimy kontrolés vadovas uZztikrina sistemy pasirengimg atnaujinimams ir derina procesa su
uzsakovais. Likusi komandos dalis — programuotojai — paprastai su klientais tiesiogiai nebendrauja ir

susitelkia ties projekty vadovy/analitiky nurodymy jgyvendinimu.
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Generalinis Vykdomasis

direktorius direktorius
Kokybés Sistemy Pakeitimy Projekty Projekty Projekty Projekty
kontroleés priezitiros valdymo vadovas / vadovas / vadovas / vadovas /
vadovas vadovas vadovas analitikas analitikas analitikas analitikas
Kokybés Sistemy
uztikrinimo prieziiiros Programuotojas || Programuotojas || Programuotojas || Programuotojas
specialistas specialistas
Kokybés Sistemy
uZztikrinimo prieZitiros Programuotojas || Programuotojas || Programuotojas || Programuotojas
specialistas specialistas

Programuotojas || Programuotojas || Programuotojas

3 pav. UAB ,,Iterato* organizaciné struktiira

Darbo paraSsymo momentu jmonéje dirbo 24 darbuotojai. Sio darbo autorius sistemy
priezitros/kokybés uztikrinimo specialisto, véliau projekty vadovo/analitiko pareigose dirba jmonéje

nuo 2012 mety.

4.2. Imonés raidos apzvalga iKi tyrimo

Pirmaisiais jmonés darbo metais darbuotojy skaiCius palengva augo ir 2013 mety
pradzioje pasieké septynis. Per ty paciy mety ketvirtg ketvirtj jmoné jdarbino dar septynis Vilniaus
universiteto Fizikos fakulteto Telekomunikacijy fizikos ir elektronikos studijy programos trecio kurso
studentus. Studentus jdarbinant pusés etatu buvo siekiama ugdyti baisimus jmonés darbuotojus,
uztikrinant galimybe dirbti pagal laisva grafika, taip suderinant darbo laikg su studijy dalykais, bei
suteikti galimybe studentams pasisemti patirties informaciniy ir ry$iy technologijy srityje. Besibaigiant
antriesiems jmonés gyvavimo metams darbuotojy skai¢ius perkopé per penkiolika — jie uzpildé tokias
pozicijas, kaip sistemy analitikas, projekty vadovas, programuotojas, testuotojas, sistemy palaikymo

specialistas.
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Antraisiais jmonés darbo metais vyko nuolatinis pardavimo platformos ,,SalesTool*
vystymas. Salia naujy sistemos charakteristiky kiirimo, siekiant palaikyti nuolating naujy pasitilymy ir
paslaugy pardavimy galimybe, paraleliai vyko ir rankinio darbo procediry automatizavimo darbai,
inkorporuojant naujus verslo procesus j pardavimo platformg. Su klientu yra bendraujama glaudziai,
jsigilinama j jo problemas, taciau daZniausiai bendraujama su projekty vadovu ar asmeniu, atsakingu
uz tam tikra sritj, 0 tikrieji darbo uzsakovai ir galutinis vartotojas néra akivaizdziai jtraukiami. Klientas
dazniausiai suformuluoja bendra poreikj ir pateikia reikalavimus, o UAB ,,Iterato* sistemy analitikai,
disponuodami placia vidiniy sistemy kompetencija ir iSmanymu, ieSko ir kuria galimus sprendimy

variantus.

Salia pagrindinés pardavimy platformos vystymo ir palaikymo darby jmonés antraisiais
gyvenimo metais buvo kuriami ir plétojami nauji produktai, pavyzdziui, paslaugy uzsakymo trumpaja
zinute sistema ,,.SMS Switcher®, vartotojo internetiniy duomeny srautg valdanti sistema ,, Throttling
Box*, ,,Virtualaus numerio* mobilioji programélé ir pati sistema, leidzianti pasirinktam laikotarpiui
peradresavimo funkcija susieti laikingjj numerj su savo nuolatiniu mobilaus telefono numeriu. Tais
paciai jmonés veiklos metais, UAB ,Iterato” pradéjo savo veiklg tarptautiniu mastu — pardavimy
platforma, perkrikstyta ,,4Sale”, siekiant atitikti vietinio verslo landsafta. Si platforma startavo kaip
jrankis naudojamas ,,Tele2 Eesti“ AS. Greta minétos pardavimy platformos, Estijoje pradéjo veikti ir

,» T hrottling Box* sistema.

2014 mety pradzioje UAB ,lIterato” palengva pradéjo jsitraukti j ,, Tele2* vadovybés
Svedijoje inicijuota pladios apimties centriniy sistemuy, i§ kuriy galima pazyméti saskaity apskaitos ir
santykiy su klientais valdymo sistemas, atnaujinimo ir diegimo projekta Lietuvoje. Prasidedant
tretiesiems jmonés gyvavimo metams, ir toliau vyko spartus darbuotojy skaiciaus augimas, pasiekes
dvideSimties zmoniy apimtj. 2014 mety antrgjj pusmet] prasidéjo aktyvesné darbuotojy kaita, kuri
susijusi su studenty i8¢jimu 1§ darbo de¢l padidéjusio krivio jsibégéjant ketvirtajam studijy kursui.
Imoné ir toliau uzpildé kuriamas darbo vietas jaunais, pirmoje arba antroje studijy pakopoje

studijuojanéiais, zmonémis. 2014 metais startavo jmonés internetinis tinklapis www.iterato.It.

Tretieji UAB ,,Iterato” veiklos metai iSsiskiria jau minéto ,, Tele2* centriniy sistemy
pakeitimo projekto — nuo pradzios iki pat pabaigos su sékmingu sistemy paleidimu 2015 mety
pavasarj. Tai buvo labai reikSmingas tarpsnis jmonei, kadangi smarkiai keitési darbo ritmai, buvo
perrasomas ,,SalesTool*“ pardavimo platformos programinis kodas, naujg pobudj jgavo bendravimas su
Klientu, brendo jmonés komandos dvasia ir augo patirtis. Didelés sistemos, kuri yra veikianti ir jos
sutrikimai yra tiesiogiai jauciami ,,Tele2“ mobiliuoju rysiu Lietuvoje besinaudojantiems asmenims,

pakeitimas reikalavo auksto lygio koordinuoto darbo tarp visy projekto partneriy. Tai nepalyginamai
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iSplété visy UAB ,,Iterato darbuotojy bendradarbiavimo ir atsakomybés poreikj, taip pat ir tiesioginio
kontakto mastg su ,, Tele2* komanda. UAB ,,Iterato” komanda jsiliejo j ,, Tele2* darbo procesus, dirbo
tarptautiniu mastu iSsiskleidusioje projekto struktiiroje. Tokio darbo patirtis leido profesionaliai
suartéti su Lietuvos ,,Tele2“ komanda, geriau susipazinti su Latvijos ,,Tele2* bendryjy kompetencijy
centro specialistais ir bendrais ,,Tele2“ darbo metodais ir praktikomis. Euro jvedimo projektas 2014
mety pabaigoje buvo isSukis, jsiterpes ] ir taip itempta darbotvarke ir sékmingai jvykdytas, dirbant
drauge su Baltijos jiiros regione pasklidusia ,,Tele2“ komanda. monei finansiskai subsidijuojant,
programuotojams buvo pasitilyta iSsilaikyti egzaming ir tapti sertifikuotais ,,Zend“ PHP programinés
jrangos kiréjais. Siuo pasiilymu pasinaudojo didZioji dalis jmonéje dirbusiy jaunesniyjy

programuotojy.

Ketvirtais jmonés egzistavimo metais, jsibégéjus 2015 metams, toliau vyko darbai,
tiesiogiai susije su ,, T ele2* centriniy sistemy pakeitimu: diegti greiti pakeitimai $alinant pasirodziusius
trikumus, didintas sistemos patikimumas, ple¢iamas raportavimo ir saugikliy arsenalas. Pasikeité
jmonés jdarbinimo strategija — pradéta ieskoti zmoniy su patirtimi, galinciu labai greitai jsilieti j darbo
ritmg ir kokybiSkai sustiprinti komandg. Tokios strategijos jgyvendinimas, nors ir susidires su
akivaizdziais ir i§ anksto Zinotais sunkumais, davé teigiamy rezultaty. 2015 metus UAB ,Iterato*
uzbaigé per trumpg laikg labai s¢kmingai jgyvendinus naujos mobilaus numerio perkélimo sistemos
karimo ir diegimo darbus su kitomis ,, Tele2* sistemomis ir bendra tarpoperatorine duomeny baze.
2016 mety pradzioje jvyko du svarbas dalykai: ,,SalesTool“ pardavimy platformos grafinés vartotojo
sgsajos ir uz jos stovinéios sistemos tolimesnius reorganizavimo darbus ir jmonés jsitraukimg j jau

Estijoje jsibégéjant] centriniy sistemy pakeitimo projekta.

Pastarasis veiklos pusmetis yra labai svarbus jmonés istorijoje. Imonés augimas ir vis
augantis vykdomy projekty sudétingumas iSrySkino keleta sri¢iy, kuriose buvo biitini pakeitimai.

Inovacijy diegimo projektas jmon¢je ir buvo nutaikytas j sprendimo paieskas.

4.3. Imonés inovacijy Strategija, jos paskatos

UAB ,lterato“ abiejy vadovy apsisprendimg pradéti inovaciniy projekty vystyma
paskatino keletas priezasCiy. Pirmoji priezastis buvo labai zemas atlickamo darbo efektyvumas —
iSraiska tarp kliento apmokamo darbo ir realiai dirbamo laiko. Antroji priezastis buvo kai kuriy jmonés
darbuotojy reiskiamas nepasitenkinimas neefektyviu darbu ir noru padéti ji gerinti. UAB ,Iterato*

inovacijy strategija geriausiai apibuidinty sugretinimas su projektinio valdymo modeliu, kuriame pati
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komanda yra projekto idéjinis variklis ir darbo jéga (zr. 4 pav.). Imonés vadovy pirmasis veiksmas link
strategijos igyvendinimo buvo naujy atsakomybés pozicijy sukiirimas jmongje: jvestos pakeitimy
valdymo vadovo ir kokybés kontrolés vadovo pozicijos. Tikroji projektinio valdymo pradzia buvo
tada, kai buvo sukviesta darbo grupé, sudaryta i§ aktyviy ir labiausiai patyrusiy jmonés komandos
nariy. Inovacijy strategija nuo pat pradziy buvo orientuota j komandos sutelkima uzduociy kélimui,
jrankiy, priemoniy, procesy paieskoms ir karimui bei paties inovacinio projekto jgyvendinimo
valdymui. Imonés vadovams buvo numatytas tik iniciatyvy atpazinimas, palaikymas ir finansavimas.
Mazai hierarchiniy lygiy turinti jmonés struktiira jau savaime buvo palanki terpé kelti idéjas ir priimti
sprendimus, o jmonés vadovy perduota inovacinio projekto valdymo atsakomybé turéjo dar labiau
sustiprinti ir taip motyvuotos darbo grupés pozicijas. Kaip ramstis projekto sékmei buvo numatytas
aktyvus dalijimasis patirtimi ir visos jmonés komandos darbuotojy mokymai, turéj¢ prisidéti prie

didesnio jsitraukimo j inovacing veiklg ir komandos brendima.

Projekto
darbo grupé

Saves
valdymas

Imonés ..IUAB ) . N
komandos _teralo inansinis
mokymai movacijy palaikymas

Y strategija

Dalijimasis Lankstus
patirtimi ir procesai ir
informacija jrankiai

4 pav. UAB ,,Iterato* inovacijy strategija

Trumpalaikiai inovacijy strategijos tikslai buvo optimizuoti programinio kodo diegimo
procesa, kas tur¢jo atvesti prie diegimo kasty sumazinimo, jgyvendinus programinio kodo versijavima,
visiems aiskias kodo priémimo procediiras ir automatinj proceso valdymga. Ilgalaikiai inovacinio
projekto tikslai buvo Zymus bendro jmonés efektyvumo lygio pakélimas ir darbuotojy kaitos

sumazinimas. Inovacinio projekto vystymas ir efektyvumo didinimas buvo taip pat palaikomas jmonés
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pagrindinio kliento. Siekiant suderinti kliento poreikj ir inovacijy diegimo kaing, pasirinkta
inkrementiniy inovacijy strategija su suplanuotais etapais. Inovacijy diegimo rizikos klausimas buvo
svarbus, taciau antraeilis klausimas, kadangi idiegty inovacijy atneSama nauda potencialai buvo daug

TV —

jsitraukimo ir motyvacijos klausimas.

4.4. Inovacijy diegimo apzvalga

Ipuséjus ketvirtiesiems UAB ,Iterato“ gyvavimo metams, buvo jauCiamas ryskus
poreikis apsvarstyti trumpalaike ir ilgalaik¢ veiklos strategija. Igyvendinus ,,Tele2 centriniy sistemy
pakeitimo projekta buvo jdiegtas didelis kiekis naujy serveriy. Tai apsunkino kokybés bei programinio
kodo diegimo valdyma, 0 dél to smarkiai krito jmonés efektyvumas. 2015 mety ruduo Zymi pirmuosius
poky¢ius, kurie buvo nutaikyti spresti minétus sunkumus. Per laikotarp; nuo 2015 mety rudens iki
2016 pavasario buvo jgyvendinta Kkeletas inovacijy (zr. 6 lentele). Inovacijy diegimo procesas

aprasomas toliau Siame poskyryje.

6 lentelé. UAB ,,Iterato” diegty inovacijy klasifikacija

Nr. | Inovacija Inovacijos apibiidinimas Inovacijos rasis
1 | Pakeitimy valdymo vadovo pozicija Ivesta nauja pareigybe Organizaciné
2 | Kokybés kontrolés vadovo pozicija Ivesta nauja pareigybé Organizaciné
3 | Programinio kodo pakety formavimas ir Panaudotas naujas tiekimo bei Proceso ir

nauja kodo atnaujinimy diegimo procediira | tiekimo organizavimo biidas organizaciné
4 | Automatinis kodo diegimas (angl. Pritaikytas naujas gamybos Proceso
automatic code deployment) (programavimo) metodas
5 | Sistemos portreto sudarymas ir jmonés Panaudotas naujas Ziniy dalijimosi ir | Organizaciné
informacing sistema generavimo budas
6 | Pasenusio (angl. legacy) sisteminio kodo Pritaikytas naujas gamybos Proceso ir
perkraustymas j naujas struktiiras (angl. (programavimo) metodas, produkto
refactoring) technologiskai patobulintas
produktas
7 | Automatiniai (angl. unit) testai Pritaikytas naujas gamybos Proceso
(programavimo) metodas
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6 lenteleés tesinys

8 | Regresiniy testy procediros taikymas Pritaikytas naujas gamybos Organizaciné
(programavimo) organizavimo biidas

9 | Kodo perziiira (angl. code review) Pritaikytas naujas gamybos Proceso
(programavimo) metodas

10 | Agile metodologijy taikymas: darbo Pritaikytas naujas darbo Organizaciné
planavimas, atlikto darbo retrospektyva organizavimo budas
11 | Darbas poromis Pritaikytas naujas darbo Organizaciné

organizavimo biidas

12 | Periodiskai rengiamos programuotojy Panaudotas naujas ziniy dalijimosi ir | Organizaciné
dirbtuvés generavimo budas

2015 mety spalio ménesj buvo sukurtos dvi naujos, iki tol jmonéje neegzistavusios
organizacinés pozicijos: pakeitimy valdymo vadovo ir kokybés kontrolés vadovo. Pakeitimy valdymo
vadovo pozicijos poreikj galima jzvelgti siekyje nukelti dalj projekto valdymo uzduociy nuo jmonés
projekty vadovy/analitiky ir pasiekti daug aiskesnj atsakomybés pasiskirstymg tarp komandos nariy.
Pakeitimy valdymo vadovui teko atsakomybé bendrauti su klientu ir derinti kokiu metu ir kokie darbai
turi buti padaryti prieinami testavimui ir galutiniam vartotojui, ar tai buty ,,Tele2* ir partneriy
prekybos tinklo pardavimy specialistai, ar kiti ,,Tele2* partneriai bei klientai. Tokiu biidu vienas
asmuo perémé keliy tuo metu jmonéje dirbusiy analitiky atsakomybe derinti artéjant] projekto
paleidimg j produkcing aplinkg, kai projekto programavimo etapas yra uzbaigiamas ir pradedamas
testavimas. Sios naujos pozicijos jvedimas taip pat turéjo pagerinti komunikacija su klientu, tikintis,
kad sumazés klaidy ir nesusikalbéjimy skai¢ius projekty paleidimo finaliniame etape bei taip padidés
bendras kliento pasitenkinimo laipsnis. Kita naujai jvesta pozicija jmonéje taip pat turéjo prisidéti prie
kokybiskai geresnio projekty paleidimo uZtikrinimo. Kokybés kontrolés vadovo pareigybés skyrimas
buvo nukreiptas i projekty vadovy/analitiky darbo, susijusio su programinés jrangos testavimo
valdymu, kasty mazinima. Sioje pozicijoje dirban¢io asmens atsakomybé buvo paskirstyti uzduotis
testuotojy komandai, laiku uztikrinti reikalingos dokumentacijos parengima, prizitiréti, skatinti bei
uztikrinti kokybiska poziiirj i testavimo fazéje esancius darbus. Abi naujai jvestos pozicijos negaléjo
pakibti vakuume — jy veiksmingumo uztikrinimui buvo privalu iki tol jmonéje vyravusius procesus

pakeisti naujais.

Dél ,, Tele2 centriniy sistemy pakeitimo projekto smarkiai issiplétgs serveriy ir darbo
aplinky tkis reikalavo didelio démesingumo ir atsakingo programinio kodo diegimo valdymo. Buvo

akivaizdus poreikis sukurti procesg ir pritaikyti naujus jrankius, adekvacius esamai padéciai. Pirmoji
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jgyvendinta proceso inovacija buvo peréjimas prie programinio kodo testavimo ir atidavimo |
produkcines aplinkas budo, kai yra formuojami programinio kodo paketai. Pakeitimy valdymo vadovui
davus komanda, nurodyty projekty programinis kodas yra surenkamas i§ paskiry programuotojy ir
sujungiamas ] vientisg darinj — paketg. Paketas tuomet yra diegiamas j pasirinktg serverj ir tenai
testuojamas UAB ,,Iterato* specialisty, ,,Tele2 suinteresuoty asmeny. Galimas diegimas j specialy
serveri, kuris yra pasiekiamas pasirinktiems galutiniams vartotojams ir, galiausiai, ] serverius, su
kuriais dirbama gamybinéje aplinkoje. Programinio kodo valdymas pakety kiirimo procediiros déka
uztikrina aiSkesnj administravimg, sumazina rizikg rastis problemoms skirtingose aplinkose, kadangi

uztikrinamas kodo vienalytiSkumas.

Tolimesnés inovacinés veiklos jgyvendinimui uztikrinti jmonés vadovai pasirinko
jtraukti tam tikrus UAB ,,Iterato” komandos narius. 2015 mety spalio 23-ig dieng jvyko pirmasis
imonés vadovy, projekty vadovy/analitiky ir daugiausia patirties turin¢iy programuotojy susirinkimas.
Tikslas buvo informuoti komandos narius apie norg jmonéje jgyvendinti pakeitimus bei sugeneruoti
id¢jas, kokie pakeitimai galéty uztikrinti jmonés darbo efektyvumo padidinima, darbuotojy jgudziy
ugdyma, didesnio laipsnio motyvacijg ir jsitraukimg j inovacing veikla. Pagrindinis siekis buvo mazinti
neefektyvaus darbo kastus, surandant ir pasalinant neefektyvius procesus ir procediiras, pritaikant
gergsias praktikas. Susirinkimo metu buvo paklausta kiekvieno dalyvio nuomonés, kokios problemos
yra matomos jmonéje. Sudarius probleminiy tasky sgraSg, minciy lietaus btdu buvo ieSkoma
sprendimy. Pasiiilymai buvo i§ karto aptariami. Turint problemy sara8a ir iSrinkus galimus sprendimo
bidus, sgrasas buvo prioretizuojamas, prioriteta suteikiant pagal problemos opumga ir galimybes ja

1Sspresti.

Pirmuoju atliktu darbu, jgyvendintu jau 44-os mety savaités pradzioje, tapo kodo diegimo
proceso apra§ymas. Neseniai jgyvendintas peréjimas prie programinio kodo valdymo, pagrjsto pakety
ktrimu, atsiskleidé kaip savaime nepakankamas dalykas. Pasimaté triikumas, kad ne visi jmonés
programuotojai buvo pakankamai gerai informuoti apie naujo metodo esmg ar iSmané sistemos aplinky
tinkla. Reikéjo i$sigryninti process, kuris aiSkiai nurodyty kokie veiksmai turi bati atliekami, siekiant
uztikrinti kokybiska paketo formavima, jo valdyma ir diegima pereinant visus biitinus testavimo etapus
ir darbines aplinkas iki pat kélimo momento j produkcing aplinkg. Procesas buvo schematizuotai
pavaizduotas (zr. 4 prieda) ir pristatytas visiems komandos nariams. Sis kodo diegimo proceso
aprasymo darbas buvo biitina salyga kitam sgrase numatyto darbo jgyvendinimui — automatinio kodo

diegimo jvedimui.

Automatinis programinio kodo diegimas taip pat buvo nutaikytas j kodo valdymo

supaprastinimg ir kokybés uztikrinimg — tai viena i§ daugelio pritaikyty geryjy praktiky. Sprendima
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pasitiles programuotojas uzsiémé ,,Jenkins® atviro kodo programinés jrangos pritaikymu prie jmonéje
jau jsisavintos ,,Git* programinio kodo valdymo ir versijavimo sistemos. Darbas uzémé kelias savaites
ir buvo uzbaigtas lapkri¢io ménesio pradzioje. Automatinio diegimo jrankis turéjo zenkliai sumazinti
komandos gaiStamg laikg, kai numatytas programinio kodo paketas turéjo atsidurti kuriame nors i$
nurodyty serveriy. Automatizuoto proceso déka reikiamas programinio kodas mygtuko paspaudimu
pasickdavo reikiamg aplinkg pagal auksc¢iau minétag kodo diegimo proceso nustatyta tvarka.
Zmogiskojo faktoriaus jtakos sumazinimas $iame procese taip pat turéjo prisidéti prie galimo klaidy
skai¢iaus sumazinimo. ,,Jenkins® jrankio naudojimas leido Zzenkliai sumazinti programuotojy gaiStamg

laika, iSvengti klaidy ir taip prisidéjo prie bendro komandos darbo naSumo padidinimo.

Sistemos portreto sudarymas yra labai placios apimties uzduotis. Jos tikslas yra sukurti
vientisg UAB ,,Iterato” sistemy, tarpusavio integracijy, funkcionalumy aprasyma. Apibendrinus, tai
galima pavadinti ziniy duomeny bazés sukiirimu. Anks¢iau jmonés analitikai kurdavo dokumentacija,
taciau tik pasirinktiems naujiems sistemos elementams, tad nebuvo bendro paveikslo. Pasirinktas
kelias buvo sukurti vikisvetaing (angl. wiki site) — tinkle prieinamg isteklj, kurj gali pildyti ir keisti visi
turintys prieigg. Vikisvetainés sprendimas jgalina jtraukti visus darbuotojus j ziniy bazés kiirimg ir
aktualumo palaikyma, nuolat atnaujinant ir papildant informacija. Siam sprendimui jgyvendinti buvo
ruoSiamasi ilgai. Uzbaigus techninius sistemos paruoSimo darbus, 2016 mety vasario 26-ta dieng
jmonés darbuotojams suteikta prieiga prie svetainés — pradétas palaipsninis ziniy valdymo sistemos

karimas.

Pasenusio sisteminio kodo perkraustymas j SiuolaikiSkas struktiiras buvo i§ Kkarto
vertinamas kaip svarbiausias uzdavinys, kuris jprasmino UAB ,,Iterato* ilgalaikius strateginius tikslus.
»oalesTool* pardavimy platforma buvo daugiau nei deSimtmetj vystomas produktas Estijos ,, Tele2*,
kurj perémé Lietuvos ,,Tele2, kol UAB ,,Iterato paveldéjo $ig aplikacija. Tokia raida, turint omenyje
ir telekomunikacijy verslo specifikg, lemia, kad pati aplikacija buvo vystoma orientuojantis j
trumpalaikius tikslus, o ne j ilgalaikj vystymg ir palaikymg. Vykdant Lietuvos ,,Tele2“ centriniy
sistemy atnaujinimo projekta, buvo pamatytas tokios prieigos ydingumas — pasenusios technologijos ir
didelis fragmentiSkumas. Su partneriais sutarta, kad reikalingas nuoseklus sistemos reorganizavimas.
Kadangi sistema yra aktyviai naudojama ir su ja dirba daugybé zmoniy, turi biiti atsizvelgta j partnerio
reikalavimus, jog sistemos pasiekiamumas turéty artéti prie 100%, o pakeitimali, jtakojantys prekybos
procediras, turi baiti inkrementiniai. Pasirinkta iteraciniy atnaujinimy strategija, pagal kurig per 2016
metus, bus palengva atnaujinama ,,SalesTool* pardavimy platforma. Pirmiausia pakeitimai turé¢jo
paliesti tas sistemos vietas, kurios yra dazniausiai naudojamos vartotojy, biitent, naujy judriojo rysio
paslaugy teikimo sutarciy sudaryma ir valdymg. Numatyta visiS$kai pakeisti prezentacinj aplikacijos

sluoksnj (angl. front-end), t.y. viska kas tiesiogiai susije¢ su grafine vartotojo sgsaja. Buvo placiai
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bendradarbiaujama su galutiniais ,.SalesTool* sistemos vartotojais, renkamos jy pastabos ir
pageidavimai, nuodugniau susipazjstama su jy darbo procesu. Buvo bendradarbiauta su ,,DIZ.LT*
dizaino studija siekiant uztikrinti naujos vartotojo sasajos tinkamuma, patoguma vartotojui ir moderniy
stilistiniy sprendimy efektyvy panaudojimg. Duomeny valdymo sluoksnis (angl. back-end) turé¢jo biiti
perraSomas, panaudojant Siuolaikinius kodo struktiirizavimo standartus, vadinamuosius karkasus (angl.
framework). Toks sistemos atnaujinimas turéjo keletg tiksly. Pirma, vartotojas turéjo gauti jrankj, kuris
déka apgalvoto elementy iSdéstymo ir patogios grafinés vartotojo sgsajos, turéty uztikrinti greitg
jrankio perpratima ir darbo sparta. Salia to, sparta turéjo uztikrinti ir optimaliai veikianti nematoma
vartotojui sistemos pusé, tinkamai iSnaudojanti Siuolaikines technologijas. Antra, tvarkingai surestos
sistemos palaikymas ir tolesnis vystymas yra daug lengvesnis uzdavinys. Sistemos reorganizavimo
veikla prasidéjo nedelsiant. Jau spalio 30-ta3 dieng buvo surengtas visy programuotojy susitikimas,
kuriame minciy lietaus budu buvo surinkti labiausiai reorganizavimo reikalaujantys sistemos
elementai, aptarta, kokia tvarka ir kokiu buidu turi buti atlickamas programinio kodo perrasymas.
Prieita prie sutarimo, kad komandai reikia issirinkti, kokia bus naudojama kodo struktiirizavimo
schema; pasitilyti variantai. Lapkri¢io 2-3 dieng vyko programuotojy balsavimas, po kurio liko tik du
kandidatai. Vykstant debatams, paai§kéjo, kad triko supratimo, kokiam konkre¢iam tikslui renkamas
standartas. ISgryninus tikslus, buvo prieiti tokie sprendimai: su grafine vartotojo sgsaja dirbantys
programuotojai naudos ,,Laravel* karkasg, nauji ir didesni vidiniai sistemos elementai bus rasomi
naudojant ,,Symfony* karkasa, o maziesiems elementas bus taikomas ,,Lumen* mikrokarkasas. Priimti

sprendimai buvo i$ karto jgyvendinami kasdieniuose programuotojy vykdomuose darbuose.

Automatiniy testy kiirimo uzdavinys buvo antrasis pagal svarbumag uzdavinys. Dirbant su
pasenusia sistema buvo nejmanoma taikyti Sios labai teigiamai vertinamos praktikos. Automatiniy
testy panaudojimas leisty smarkiai padidinti sistemos patikimumg ir atsparumg klaidoms, kuriant
naujus sistemos elementus. Atlickant inkrementinj ,,SalesTool* sistemos reorganizavima, laikantis
Siuolaikiniy programavimo standarty, tapo jmanoma ir kurti automatinius testus naujuose ir
perraSomuose sistemos komponentuose. Jau 2015 mety pabaigoje, uzbaigus ,,Tele2* viding judriojo
ryS§io numerio perkélimo sistemg ,,Porting Handler”, pasimaté akivaizdiis Sios gerosios praktikos

taikymo pranaSumai — uZtikrintas sistemos stabilumas ir pakeitimy diegimo lengvumas bei spartumas.

Kita jmonéje jdiegta inovacija yra regresiniy testy procediiros taikymas — dar viena geroji
praktika. Savo esme §i procedira numato bendro lygio sistemos funkcionalumo patikrinima po
programinio kodo paketo jdiegimo. Tikslas yra patikrinti esminj sistemos funkcionalumag ir greitai
nustatyti trakumus, kurie galimai atsirado po programinio kodo atnaujinimo, t.y. pamatyti, ar senasis
sistemos funkcionalumas néra neigiamai paveiktas atnaujinimo. Pirmiausia §i procediira numatyta

taikyti ,,SalesTool*“ pardavimo platformos nuolatiniam funkcionavimui uztikrinti, taciau neapsiriboja
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vien ja, o natiiraliai iSsiplecia ir j gretutiniy sistemy patikrinimg déka jy tarpusavio glaudaus sarysio.
Testuotojy komanda sudaré sgraSa galimy atlikti scenarijy ir kartu su jmonés projekty
vadovais/analitikais suskirsté juos ] skirtingo prioriteto lygmenis. Regresiniai testai pradéjo
funkcionuoti, kaip papildomas saugiklis, sickiant uztikrinti sistemos nenutrikstamg ir kokybiska
funkcionavimg po Kkassavaitiniy atnaujinimo diegimy, prisilaikant jmonés pavadinime uzkoduoto

programinio kodo diegimo iteracijy sklandaus vykdymo.

Kodo perzitura yra dar viena geroji praktika, placiai paplitusi informaciniy technologijy
sferoje. Jos taikyma salygojo bendras poreikis uztikrinti kokybiska darby atlikimg, mazinti komandos
gaiStamg laika, taisant klaidas ar vykdant pakeitimus dél trumparegisky ar skuboty sprendimy. Kodo
perzitros procedira uztikrina tai, kad vieno programuotojo Suprogramuotas sprendimas yra
perzitirimas kitomis akimis ir yra arba patvirtinamas, arba taisomas, arba atmetamas. Si procediira
turéjo biiti jskiepyta j programinio kodo paketo kiirimo procesg (zr. 5 prieda), kaip papildomas kokybe
uztikrinantis saugiklis. Tam, kad Sios praktikos taikymas biity efektyviai susietas su esamu darbiniu
procesu, buvo panaudotas ,,Gerrit* atviro kodo jrankis, kuris turi galimybe bati glaudZiai integruotas j
UAB ,,Iterato” jau naudojama programinio kodo valdymo sistemg ,,Git“. Si inovacija nepasiteisino i3
karto — kodo perziiiros procediira ir jrankiai buvo tobulinami ir toliau. Iki $iol nei$sprestu klausimu

liko programuotojy motyvavimas kokybiskai vykdyti kodo perziiirg.

2016 mety vasario 2-3 dieng jvyko Kitas jmonés vadovy ir pagrindiniy komandos nariy
susirinkimas. Pagrindinis susitikimo tikslas ir toliau i§liko darbo efektyvumo didinimas ir neefektyvaus
laiko panaudojimo Salinimas. Pazyméta, kad prasidedant kitam svarbiam etapui jmonés istorijoje,
»Tele2* centriniy sistemy pakeitimui Estijoje, blitina sugrjzti prie rytiniy komandos susirinkimy, taip
pat tai yra proga placiau pritaikyti kitas Agile projekto valdyme sékmingai naudojamas praktikas:
vykdyti iteraciniy cikly — sprinty — planavimo bei rezultaty aptarimo — retrospektyvos — susirinkimus.
Sios praktikos esmé yra tai, kad darby pasidalijimas yra vykdomas paéios komandos nariy, kurie ir
renkasi, kokius darbus galima bus jvykdyti per numatytg sprinto laikotarpj. Taip didéja Zmoniy
informuotumas, jy motyvacija, kas gali koreliuoti su darby atlikimo sparta ir kokybe. Vasario 2-0s
susitikime buvo pasidZiaugta sékmingais automatinio testavimo pritaikymo rezultatais bei toliau
ketinama testi Sios praktikos taikymg. Nuspresta skirti daugiau démesio suderinant lietuvisky ir estisky
projekty darbus, kad galima biity pasiekti didesnio laipsnio programinio kodo pernaudojima abejy
Saliy prekybos platformy aplikacijose, kas padidinty darbo efektyvuma. Abiejy Saliy projekty
sulygiavimas leisty ir efektyviau vykdyti pasenusiy sistemos elementy atnaujinimo ir perkélimo |
naujas struktiiras darbus. Tam biitinas dar glaudesnis UAB ,,Iterato” su abiejy Saliy ,,Tele2* komandy
bendradarbiavimas. Tam uZtikrinti abiejy Saliy ,,Tele2* komandose buvo paskirti Zzmonés, kurie yra
atsakingi uz Siy projekty sulygiavimo testinumoO uztikrinimg. Aptariant praéjusiy trijy meénesiy
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rezultatus, pripazinta, kad kodo perziiiros procedira pilnai nepasiteisino, dél netinkamo jrankio ir
procediiros suderinimo bei menko komandos jsitraukimo atliekant papildoma uzduotj. Nuspresta
prisitaikyti kitokia procediira ir isbandyti nauja jrankj ,,GitLab“, kuris ateityje galéty pakeisti
naudojamg ,,Gerrit. Papildomu postimiu link programinio kodo kokybés turi tapti nuspresta taikyti
programavimo poromis geroji praktika. Jos esm¢ sudaro dviejy programuotojy suporavimas uzduociai
atlikti, kai pirmasis i$ jy yra turintis daugiau patirties darbuotojas, o antrasis gali aktyviai mokytis i$

pirmojo.

Siekiant likusius komandos narius padaryti labiau samoningais vykstanciy pokyciy
atzvilgiu, skatinti bendra jsitraukima, nuspresta periodiskai, kas kelias savaites, be griezto grafiko,
rengti programuotojy dirbtuves. Tai biity seminaro tipo susirinkimai, kuriuose bitu dalijamasi
patirtimi, aptariami jdomis sprendimai, aptariamos aktualijos — visa, kas tik galéty biti jdomu. Sie
susibiirimai buty inicijuojami ir vedami paciy programuotojy. Pirmosios tokios dirbtuvés jvyko vasario
5-tg dieng ir jy tema buvo ,,GitLab* pritaikymo aktualumas. Antrosios dirbtuvés jvyko vasario 19-tg
dieng. Dirbtuviy tema buvo programinio kodo tvarkingas struktiiravimas, lengvinantis skaitomuma.
Treciosios dirbtuvés jvyko kovo 10-ta dieng. Buvo aptariama programinio kodo perziiiros procediira,
uzduotims gaiStamo laiko sekimo klausimas. Dirbtuviy mety buvo nuspresta galutinai atsisakyti
,»Gerrit kodo perzitiros jrankio ir pereiti prie platesnio ir sékmingiau pasirodziusio ,,GitLab* su nauja
procediira, skiriant ne maziau 10% savo darbo laiko kolegy parasyto kodo perzitrai. Nuspresta iki
kovo pabaigos iSbandyti ,Jira“ jrankj uzduoé¢iy ir laiko sanaudy sekimui. Kitas vadovybés ir

pagrindiniy komandos nariy susitikimas numatomas dar po trijy ménesiy — liepa.

UAB ,.Iterato” paskutinjjj pusmetj vykdytas inovacijy diegimo projektas atne$¢ daug
naujoviy. Jgyvendintos daugiausia procesy ir organizacinés inovacijos, kurios buvo nukreiptos i kasty
mazinima per kokybés uztikrinimg ir neefektyviy procesy $alinima. Sioje vietoje jmonés inovatyvumo
jvertinimas turéty atskleisti, kiek gerai pavyko suderinti tokius aspektus kaip jmonés strategija,
inovacijy kulttra, inovacijy gyvavimo ciklo valdymas, Zmogiskojo kapitalo ugdymas — visa, kas

prisideda prie inovacijy diegimo sékmingumo (Engel et al. 2010; Gamal 2011).

4.5. Imonés inovatyvumo analiz¢s rezultatai ir aptarimas

UAB ,,Iterato inovatyvumo tyrimas atliktas panaudojant ,,A.T. Kearney* konsultacinés
jmonés ,,IMP3rove* jrankj. , JMP3rove* elektroniné anketa buvo uzpildyta jmonés vadovo ir jkelta j

interneting svetaing Www.improve-innovation.eu automatiniam apdorojimui. Sistema atlieka
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lyginamajg analize pagal tokius kriterijus kaip Salis, industrija, organizacijos amzius, darbuotojy
skaicius (zr. 7 lentelg). Buvo parinkta dauguma Europos valstybiy. Industrija nurodyta kaip atitinkanti
tiriamg jmong. Organizacijos amzius ir darbuotojy skaicius taip pat nurodyti kaip atitinkantys tiriama
jmone. Nustacius Siuos parametrus, sistema pati parinko atitinkamas vertes, pagal i§ anksto sistemoje
uzprogramuotus rézius. Visoje duomeny bazéje buvo surasta vir§ 100 lygintiny jmoniy. Atliktas
jmonés inovatyvumo jvertinimas jgalina atpazinti teigiamai ir neigiamai inovacinius procesus

veikiancius veiksnius tiriamoje jmonéje.

7 lentelé. UAB ,,Iterato” ,,IMP3rove® jrankio lyginamosios analizés kriterijai

Palyginimo kriterijus Kriterijaus reik§més

Salis Austrija, Belgija, Bulgarija, Kroatija, Cekija, Estija, Suomija, Pranciizija,
Vokietija, Graikija, Vengrija, Islandija, Airija, Italija, Latvija, Lietuva,
Nyderlandai, Norvegija, Lenkija, Portugalija, Rumunija, Slovakija, Slovénija,
Ispanija, Svedija, Norvegija, Danija, Jungtiné Karalysté, Sveicarija.

Industrija Informacijos ir komunikacijos, apimanti:

e publikavimo veikla;

e vaizdo, garso ir televizijos programy kiirima ir transliavima;
e programavimo ir transliavimo veikla;

o telekomunikacijas;

e kompiuteriy programavima, konsultavima ir susijusig veikla,
e informaciniy paslaugy veikla.

Organizacijos amZius < 5 mety.

Darbuotojy skaicius 21-100 darbuotojy.

Parengta darbo autoriaus pagal ,, IMP%rove “ lyginamosios analizés kriterijus; prieiga per internetq: WWW.improve-

innovation.eu.

Kai kurie Europinio jrankio rezultatai buvo sugretinti su atlikta jmonés darbuotojy
apklausa, sudaryta remiantis ,,Inovacijy prizo 2015 klausimynu. Atliktas palyginimas sustiprina tam

tikrus atskleidZiamus parodymus ir leidZia daryti tikslesnes 1§vadas.

UAB ,,Iterato® bendras inovatyvumo lygis pagal ,,A.T. Kearney* ,,Inovacijy namo*
koncepcija jvertintas 42%, tuo metu kai augimo lyderiai turi 60%, o palyginamosios grupés vidurkis
lygus 53%. IS visy palyginime jtraukty jmoniy augimo lyderiais yra vadinama jmoniy grup¢, kuri
sudaro 10% nuo sureitinguoto sgraso virSaus paimty jmoniy — paciy inovatyviausiy. Sudarant reitingg

atsizvelgiama ] pardavimy, jdarbinimo ir veiklos pelningumo vidinj augima per pasirinkta palyginimo
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laikotarpj. Toks paprastas palyginimas parodo tik bendrg atsilikima nuo inovacijy diegimo lyderiy ir
netgi vidurkio, taciau daug reikSmingesnius dalykus parodo sudaryta tinkliné diagrama, kurioje
parodomos visos penkios ,,Inovacijy namo* koncepcijoje tiriamos dimensijos (zr. 5 pav.). Tokioje
diagramoje labai aiSkiai galima pamatyti tirty dimensijy tarpusavio santykj. Idealiu atveju, kreivés
apribotas plotas turéty atkartoti pac¢io matavimo tinkliuko forma, t.y. sudaryti daugiau maziau
taisyklingg penkiakampj. Tai rodyty tolydy vystymg visomis penkiomis kryptimis (Gamal 2011).
Daugiau ar maziau tai galima matyti tiek augimo lyderiy, tiek palyginamosios grupés vidurkio kreivés
formoje. Taciau UAB ,,Iterato* atveju matomas akivaizdus disbalansas inovacijas jgalinanciy veiksniy
dimensijos i§vystyme. Detalesné¢ ,,IMP3rove* jrankio kiekvienos dimensijos vertinty rodikliy analizé

gali padéti iSrySkinti jmonés stiprybes ir atskleisti silpnybes.

Inovacijy strategija

. . In ijy organizavimas ir
Inovacijy rezultatai ovacijy organizavimas

inovacijy kulttra

Inovacijas jgalinantys Inovacijy gyvavimo
veiksniai ciklo procesai
Il UAB ,lterato" Augimo lyderiai Grupés vidurkis

5 pav. UAB ,,Iterato* ,,Inovacijy namo* dimensijy bendras palyginimas
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Inovaciju strategija. UAB , Iterato inovacijy strategija ,,IMP°rove* jrankio bendrai
jvertinta 48%, kas yra gerokai Zemiau augimo lyderiy, jvertinty 70% ir palyginamosios grupés
vidurkio, lygaus 65% (zr. 6 pav.).

UAB ,Iterato"
Augimo lyderiai

Grupés vidurkis

Q\B 0\0 Q\D 0\0
Q \Q %Q ,\,JQ N

6 pav. Inovacijy strategijos dimensijos palyginimas

Detalus pavieniy inovacijy strategijos rodikliy palyginimas pateiktas 7 pav. I§ $iy
rezultaty matome, kad didziausias atsilikimas yra ties inovacijy vizija ir inovacijy strategijos
charakteristikomis. Toks Zemas rezultatas gali biiti paaiskintas tuo, kad inovacijy strategija ir vizija

tirtoje jmonéje néra iSplétotos, dokumentuotos ir laisvai prieinamos darbuotojams.

Inovacijy vizija+

[novacijy strategijos charakteristikos-

Inovacijy strategijos sklaida-

Inovaciniai projektai-

RN O P N @s\"
Il UAB ,lterato" Augimo lyderiai Grupés vidurkis

7 pav. Inovacijy strategijos rodikliy palyginimas

Panasias iS§vadas galima daryti ir i§ darbuotojy apklausos rezultaty (Zr. 8 pav.). Nors

jmonés strategijos buvimas yra jvardijama kaip viena svarbiausiy ilgalaikio jmonés tvarumo ir
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inovatyvumo saglygy (Eiriz, Faria ir Barbosa 2013; Pisano 2015), gautuose rezultatuose nematome

didesnio masto pritarimo teiginiui apie jmonés veikimg pagal strategija. Stebimas bent jau Zemo

laipsnio pritarimas Siam teiginiui galéty buti paaiSkinamas bent jau tuo, kad inovacinis projektas buvo

valdomas daugiausia komandinémis darbo grupés pastangomis ir tai skatino didesnj visy jmonés

darbuotojy informavimg. Teiginys apie jmonés vizijos tur¢jimg yra daugiausia vertinamas kaip mazai

ir 1§ dalies atitinkantis darbuotojy matomg padétj. Tai dar labiau sustiprina iSvadg apie paskelbtos

vizijos nebuvimg jmongje.

50%+
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8 pav. Darbuotojy apklausos teiginio apie jmonés strategijg ir vizija rezultatai

- Jmoné veikia pagal parengtg strategija.
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Inovacijy organizavimas ir inovacijy kultara. UAB ,,Iterato* inovacijy organizavimas

ir kultiira ,,IMP3rove* jrankio bendrai jvertinti 43%, kas yra zenkliai Zemiau augimo lyderiy, jvertinty

69% ir palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 68% (zr. 9 pav.).

UAB ,Iterato"
Augimo lyderiai

Grupés vidurkis
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9 pav. Inovacijy organizavimo ir inovacijy kultiiros dimensijos palyginimas
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Detalus pavieniy inovacijy organizavimo ir inovacijy kultiros rodikliy palyginimas
pateiktas 10 pav. IS rezultaty yra matoma, kad iSorinio bendradarbiavimo rezultatas yra gana mazas, o
partnerysté inovacijy klausimu yra i$ viso nykstamai maza. Tai galima jvertinti kaip itin didelg¢ spraga,
zinant, kokig didele reik§me iSoriniams rySiams, kompetencijoms teikia inovacijy teoriné literatiira, Kai
kalbama apie idéjy ir ziniy jsisavinima, kliento poreikiy iSmanymag ir t.t. (Chesbrough 2006; Desouza
et al. 2008; Pogosian ir Dzemyda 2012). Analizuojant ,,IMP%rove* anketos matuojamus rodiklius
galima iSskirti, kad atsilikimas yra dél mazo jmonés jsitraukimo j kontakta su pastoviais savo aplinkos

partneriais ir bendros komunikacijos inovacijy klausimu stygiaus.

|

Kultiirinis pasirengimas inovacijoms -

Inovacinis pajégumas -

]
ISorinis bendradarbiavimas-
|
Inovacijy partnerystés intensyvumas -
] 1 T T 1 | ] T | 1
QQ\Q \@\0 %QQ\Q G)QQ\O D‘QQ\Q 6@\0 b@\ﬁ (\Q@\O %QQ\Q q@\ﬁ \QQQ\Q
Bl UAB ,lterato” Augimo lyderiai Grupés vidurkis

10 pav. Inovacijy organizavimo ir inovacijy kultiiros rodikliy palyginimas

Darbuotojy apklausos rezultatai (zr. 11 pav.) patvirtina Zemo intensyvumo iSorinius
rySius. 45% respondenty teigin} ,,Jmonéje funkcionuoja iSoriniai komunikacijos rySiai inovacinei
veiklai (bendradarbiavimas su partneriais, konsultantais, vartotojais ir t.t.)* jvertino tik kaip i§ dalies
atitinkantj matoma padétj jmonéje. Siuos rezultatus galima baty vertinti kaip nurodandius esant
didesnio intensyvumo bendradarbiavima nei pateikiamas rezultatas ,,IMP3rove* jrankio, taciau tai gali
biti paaisSkinta tuo, kad darbuotojy anketa neiSskyre partnerius ir klientg su galutiniais vartotojais kaip

atskirus matuojamus rodiklius.
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11 pav. Darbuotojy apklausos teiginio apie jmonés iSorinius rySius rezultatai

Inovaciju gyvavimo ciklo procesai. UAB ,,Iterato” inovacijy gyvavimo ciklo procesai
,IMP3rove* jrankio bendrai jvertinti 53%, kas yra auki¢iau augimo lyderiy, jvertinty 46% ir

palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 44% (zr. 12 pav.).

UAB ,Iterato"
Augimo lyderiai

Grupés vidurkis
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12 pav. Inovacijy gyvavimo ciklo procesy dimensijos palyginimas

Detalus pavieniy inovacijy gyvavimo ciklo procesy rodikliy palyginimas pateiktas 13
pav. IS rezultaty yra matoma, kad didziausias UAB ,,Iterato* pranasumas yra ties laiku iki patekimo j
rinkg ir laiku iki pelno. Visy pirma prie tokiy trumpy cikly prisideda telekomunikacijy sri¢iai biiddinga
sparti dinamika. Antra, paaiskinamas glidi jmonés darbo organizavime atitinkanciu Agile
metodologijas, kai yra dirbama savaités(-Ciy) trukmés ciklais ir jau po pirmy iteracijy yra pristatoma

pradiné produkto ar paslaugos versija, o po 1-4 ménesiu yra pristatomas galutinis produktas ar
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paslauga, kas yra gerokai trumpiau nei vidutinis 12 ménesiy ciklas palyginimo grupéje. Kitas
akivaizdus pranasumas matomas idéjy vadybos cikle yra ciklo trumpumas, t.y. jimonéje reikia vos keliy
dieny, kad iskelta idéja biity pradéta realizuoti, o ne keliy savaiciy, kol tas jvyks vidutingje ijmongje i§
palyginimo grupés. Cia galima jzvelgti maZai laipteliy turin¢io hierarchinio jmonés modelio privaluma
ir bendrg inovacijy projekto valdymg déka darbuotojy jsitraukimo j §j procesa. I$ atsiliekanciy rodikliy
pastebimas sisteminio idéjy kiirimo triikumas. , IMP3rove* jrankis vertina vidutinj sukuriamy ir
igyvendinamy idéjy skaiCiy per metus, o turint omenyje, kad UAB ,Iterato* inovacijy diegimu
uzsiima tik pusmetj, tai paaiskina tokj Zemg rezultatg. Taciau net jei laikyti, jog per ateinant] pusmetj
bus jdiegta tiek pat inovacijy kaip per pracita, i§ viso 24, vis tiek bus atsiliekama nuo palyginamosios

grupés vidurkio, kuris sudaro 35 jgyvendintas id¢jas per metus.

Kitas atsiliekantis rodiklis vertina sékmingus inovacijy paleidimus/diegimus. Sis rodiklis
pavadintas gana abstrak¢iai. Jis atspindi, kaip gerai jmonéje yra valdomi procesai, matuodamas, Kiek
per pastaruosius trejus metus buvo sékmingai jdiegty projekty, kurie buvo uzbaigti iki tam tikro
nurodyto laiko ar pasieké kitus specifiSkai jiems keltus su diegimu susijusius uzdavinius, pavyzdziui,
ivykdyti tam tikra pardavimy kvota. Toks Zemas rezultatas parodo prasta laiko valdyma jmonéje,
kadangi jau minéta telekomunikacijy sritis su jai budinga dinamika ir trumpais ritmais, sako apie
ypatingg jautruma savalaikiam projekty paleidimui/jdiegimui. Dar vienas atsiliekantis rodiklis yra
nuolatinis proceso parametry gerinimas, taip pat turintis labai abstrakty pavadinima. Siuo rodikliu
,IMP%rove“ jrankis vertina, kiek jmoné matavo savo vystyty projekty procesus pagal jvairius
indikatorius per pastaruosius trejus metus. Siame reikalavime jzvelgiamas vienas i§ Oslo vadovo
kanony: norint jvertinti inovacijy proceso pasisekimg ir s€kmingai valdyti pat] procesg yra bitinas
tikslus ir visapusiSkas veiklos rodikliy matavimas (OECD 2005). UAB ,Iterato* atveju vykdytas
daugiausia tik programavimo kasty stebéjimas per pastaruosius trejus metus ir nebuvo matuojama

daugybé kity parametry, tad tai saglygojo Zema rezultata.
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13 pav. Inovacijy gyvavimo ciklo procesy rodikliy palyginimas
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Inovacijas jgalinantys veiksniai. UAB ,lterato inovacijas jgalinantys veiksniai
,IMP3rove jrankio bendrai jvertinti 17%, kas yra Zenkliai Zemiau augimo lyderiy, jvertinty 50% ir

palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 46% (zr. 14 pav.).

UAB ,Iterato"
Augimo lyderiai

Grupés vidurkis
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14 pav. Inovacijas jgalinanciy veiksniy dimensijos palyginimas

Detalus pavieniy inovacijas jgalinanciy veiksniy rodikliy palyginimas pateiktas 15 pav. I$
rezultaty yra matoma, kad didziausias atsilikimas yra ties mokymusi ir Ziniomis bei ilgalaikiais
inovaciniais projektais, kiek mazesnis — ties projektais ir tikslais. Mokymasis ir Zinios ,,IMP3rove*
irankio buvo vertinti atsizvelgiant | projekty, kurie panaudojo patirtj ir iSmoktas pamokas, kurios buvo
dokumentuotos i§ ankstesniy imonés vykdyty projekty, kieki. Rezultatas parodo, kad UAB ,,Iterato*
néra dokumentuojamos iSmoktos pamokos. Tai galima vertinti kaip ydingg praktika, neprisidedancia
prie jmonés intelektinio kapitalo auginimo. Projekty ir tiksly jvertinimo rezultaty rodomas tritkumas
parodo menka projektui keliamy tiksly standarta. ,,IMP3rove jrankis su $iuo rodikliu matuoja, Kiek
projekty turi jiems iskeltus laiko, biudZeto rémus ir kokybés reikalavimus. Detalesnis ,,IMP3rove*
ataskaitoje pateikiamas pjiivis parodo, kad UAB ,,Iterato* projekty ir tiksly rodiklis nukencia, kadangi
vykdomiems projektams néra keliami kokybés reikalavimai ir jy vykdymo stebésena. Sio tirto rodiklio
rezultaty iSvados kone atkartoja anksCiau aptarta poreikj visapusiSkai matuoti atlickamos veiklos
rodiklius. Paskutinysis inovacijas jgalinan¢iy veiksniy dimensijos rodiklis yra ilgalaikiai inovaciniai
projektai, ties kuriais tiriama jmoné negavo jokio jvertinimo. Taip yra tode¢l, kad UAB ,,lterato*
nevykdo ilgalaikiy projekty, kuriy laikas iki pelno yra ilgesnis nei vidutinis nurodytoje industrijos
Sakoje, t.y. ilgesnis nei 12 ménesiy. I§ vienos pusés galima teigti, kad Sitas rodiklis néra labai tinkamas
tirtai jmonei, kadangi jmon¢ dirba vien tik labai trumpais iteraciniais ciklais, uztikrinanciais greita
projekty vykdyma ir jy graza. Taciau Salia galima jZvelgti tai, jog Sis rodiklis gali biti siejamas su
ilgalaikiais jmonés strategijos keliamais tikslais ir taip prisideda, kaip inovatyvumg jgalinantis
veiksnys. Tokiu atveju galima daryti iSvada, kad UAB ,,Iterato ilgalaikiy projekty nebuvimas yra
simptomiskas ir yra biitina detalizuoti ir iSreiksti ilgalaike¢ imonés inovacijy strategija.
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15 pav. Inovacijas jgalinanciy veiksniy rodikliy palyginimas

Inovacijy rezultatai. UAB , lterato* inovacijy rezultatai , IMP3rove* jrankio bendrai
jvertinti 52%, kas artéja prie augimo lyderiy, jvertinty 64% ir yra auk$c¢iau palyginamosios grupés

vidurkio, lygaus 40% (zr. 16 pav.).

UAB ,Iterato”
Augimo lyderiai

Grupés vidurkis
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16 pav. Inovacijy rezultaty dimensijos palyginimas

Detalus pavieniy inovacijy rezultaty rodikliy palyginimas pateiktas 17 pav. IS rezultaty
yra matoma, kad UAB ,,lterato“ yra biidingas geras augimo ir pajamy rodiklis. Zymus atsilikimas
matomas, kai kalbame apie pajamas, gaunamas i3 naujy produkty ir paslaugy pardavimy. ,, IMP3rove*
jrankis Sioje vietoje matuoja pajamas 1§ ne senesniy kaip prie§ trejus metus sukurty produkty ir
paslaugy. Kadangi jmonés didzioji dalis veiklos siejasi su jau daugiau nei 10 mety plétojama
pardavimy platforma ,,SalesTool“, galima pateisinti surinkta Zema rezultatg. Taciau tai tik skatina

daryti iS§vada, kad jmonei reikia diversifikuoti savo pajamy Saltinj, kurti naujus produktus, jei norima
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pagerinti pastargjj rodiklj. Veiklos pelno déka inovacijy rodiklio zemas rezultatas gali biiti paaiSkintas
tik prie$ pusmetj pradétu aktyviu inovacinés veiklos plétojimu tada, kai ,, IMP3rove** jrankis vertina
keturiy mety laikotarpj. KaSty mazéjimo rezultatas yra labai geras, kadangi pastarojo pusmecio veiklos
rezultatai daugiausia buvo nukreipti j kaSty mazinima, tad tai galima vertinti, kaip pagrindinj iki Siol

vykdytos inovacinés veiklos pasiekta rezultatg.

Augimas ir pajamos-

Pajamos i§ naujy produkty
ir paslaugy pardavimy

Veiklos pelno augimas-

Veiklos pelnas déka inovacijy-

Kasty mazeéjimas -

Pelno augimo veiksniai-

Darbuotojy skai¢iaus augimas-

[~
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Il UAB ,lterato” Augimo lyderiai Grupés vidurkis

17 pav. Inovacijy rezultaty rodikliy palyginimas

~IMP%ove* jrankio panaudojimas pateikia naudingus tirtos jmonés inovatyvumo
jsivertinimo pjuvius. Tyrimo rezultatai akivaizdZiai parodo kurie jmonés inovatyvumo aspektai
reikalauja démesingesnio valdymo ir stiprinimo, taip pat parodo geriau iSvystytas vietas, kas

pasitarnauja kaip patvirtinimas sékmingai jgyvendintiems sprendimams ir pastangoms.
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ISVADOS

Siekiant jgyvendinti Sio darbo pagrindinj tiksla — empirisSkai jvertinti UAB ,,Iterato*

inovatyvuma — buvo iSanalizuota teoriné literattira inovacijy tematika, atlikta tirtos jmonés dokumenty

analizé,

surengtas vadovo interviu, apklausti jmonés darbuotojai, panaudotas europinio lygio

inovatyvumo matavimo jrankis , IMP3rove*.

1. Atlikus inovacijos apibrézimo, jos tipologijy analiz¢, padétas teorinio pagrindimo pamatas tyrimui

ir gautos tokios iSvados:

1.1.

1.2.

1.3.

Inovacijy diskursas atsiskleid¢ kaip esantis labai dinamiSkas, turintis glaudzius rySius su
informaciniy technologijy kontekstu.

Inovacijy intensyvumo, naujumo skirstymas, pagristas sukeliamu netolydumo laipsniu makro
ir mikro plotmése, iSskiria radikalias, naujas ir inkrementines inovacijas, o prie pastaryjy, kaip
subgrupe, galima pridéti adaptuojamas ir imitacines inovacijas.

Tyrimo eigoje suformuluotas inovacijos apibrézimas, labiausiai atitinkantis darbe nagrinéto
atvejo specifika: inovacija — tai pirmg kartg jmonéje inkrementiniu/iteratyviu biidu diegiama ar
adaptuojama naujové, reikSmingas patobulinimas, kai remiamasi laisvai prieinamomis
gerosiomis praktikomis, o diegimo mastas pasiriboja mikro lygmeniu — vienetine jmone ir jos

tiesioginiais klientais, partneriais.

2. Isanalizavus moksling literatiirg inovacijy poreikio ir reikSmés klausimu, gautos tokios iSvados:

2.1.

2.2.

2.3.

Inovacijos yra jmoniy ir net valstybiy konkurencingumo pagrindas, kuris sukuriamas testiniu,
nuolatiniu inovavimu.

Inovacijy vadyba atskleista esanti daugiadiscipliné sritis ir reikalaujanti dideliy pastangy. Salia
inovacijy vadybos, jvardintos kitos inovatyvumo dimensijos, kuriy tolygus plétojimas
uztikrina jmonés inovatyvumo stiprinimg — tai inovacijy strategija ir vizija, inovacijy kultiira,
zmogiskieji iStekliai, Ziniy valdymas ir kitos.

Vidiniais inovacijy barjerais jvardijami: auk$ta inovacijy rizika, ilgas atsipirkimo laikas,
aukSta kompetencijos kartelé, kvalifikuoty vadybos ir kity specialisty trilkumas,
nesugeb¢jimas tinkamai iSnaudoti turimg darbo jéga, Zemas personalo iniciatyvumas,

prieSinimasis kaitai.
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3. Analizuojant tirtos jmonés inovacijy diegimo projekta, nustatyta:
3.1. Per paskutinj jmonés veiklos pusmetj jgyvendinta 12 inovacijy. Daugiausia tai organizacings ir
procesy inovacijos, nutaikytos j veiklos efektyvumo didinimg ir kaSty mazinima.
3.2. Inovacijy diegimo proceso bendras pozymis yra jo iteratyvumas, inkrementiskumas.
3.3. Imonés inovacijy vadybai yra budingas projektinis valdymas, kuriame aktyviai dalyvauti

skatinama visa jmonés komanda. Tai uztikrinama lankscios jmonés hierarchijos.

4. Imonés inovatyvumui palankiy veiksniy ir probleminiy sri¢iy atskleidimas daugiausia yra pagristas
,JMP3rove* jrankio panaudojimu, kadangi jrankis yra pritaikytas vertinti auk$éiau i$vardintas
inovatyvuma salygojancius aspektus, tokius kaip inovacijy strategija ir vizija, inovacijy kultiira,
zmogiskieji iStekliai, ziniy valdymas ir kita. Sio europinio jrankio rezultatai analizuoti kartu su
vadovo interviu ir darbuotojy anketavimo rezultatais.

4.1. UAB , Iterato* bendras inovatyvumo lygis pagal ,,IMP3rove” metodikg jvertintas 42%, kas
rodo atsilikimg tiek nuo palyginamosios grupés lyderiy, jvertinty 60%, tiek nuo
palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 53%. Tyrimo rezultatai rodo netolydy jmonés
inovatyvumo vystyma, ypa¢ pagal inovacijas jgalinan¢iy veiksniy dimensija, kurios pagrinda
sudaro tokie aspektai kaip ziniy valdymas ir zmogiskyjy istekliy valdymas.

4.2. Inovacijy strategija ,,JMP3rove* jrankio jvertinta 48%, kas yra gerokai Zemiau augimo lyderiy,
jvertinty 70% ir palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 65%. Toks rezultatas yra dél mazo
strategijos iSplétojimo ir iSkomunikuotos vizijos nebuvimo, ka patvirtino ir darbuotojy
apklausa, parodydama silpng pritarimg strategijos buvimui ir dalinj atitikima vizijos buvimui.

4.3. Inovacijy organizavimas ir kultiira ,,IMP3rove* jrankio jvertinti 43%, kas yra Zenkliai Zemiau
augimo lyderiy, jvertinty 69% ir palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 68%. Toks rezultatas
salygotas iSorinio bendradarbiavimo ir inovacijy partnerystés trilkumo. Tokius rezultatus
sustiprino ir darbuotojy anketinés apklausos rezultatai, parod¢ tik i§ dalies jmonéje
funkcionuojancius iSorinés komunikacijos rysius.

4.4. Inovacijy gyvavimo ciklo procesai ,,IMP3rove* jrankio jvertinti 53%, kas yra auks$¢iau augimo
lyderiy, jvertinty 46% ir palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 44%. Parodytas
nenugincijamas labai trumpo, 1-4 ménesiy trukmés, inovacinio ciklo suteikiamas pranasumas,
uztikrinamas lankscios jmonés hierarchijos, projektinio valdymo biido ir darbo pagal Agile
metodologijas, kas taip pat uztikrina aukstg grjztamojo ry$io integravimo rezultata.

4.5. Inovacijas jgalinantys veiksniai ,, IMP3rove* jrankio jvertinti 17%, kas yra Zenkliai Zemiau

augimo lyderiy, jvertinty 50% ir palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 46%. Toks rezultatas
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lemtas atsilikimu ties organizaciniu mokymusi ir Ziniomis, nedokumentuojama jmonés
patirtimi.

4.6. Inovacijy rezultatai ,,IMP3rove* jrankio jvertinti 52%, kas artéja prie augimo lyderiy, jvertinty
64% ir yra aukS8¢iau palyginamosios grupés vidurkio, lygaus 40%. Silpnybe galima jvardinti

zemesnj pajamy lygj i§ naujy produkty ir paslaugy kirimo.
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PASIULYMAI

Atlikus tyrimo rezultaty analize ir iSrySkinus UAB ,Iterato® stiprybes ir silpnybes,

parengti zemiau nurodyti inovatyvumo stiprinimo pasitilymai, kurie yra ypatingai aktualiis tirtai

imonei, bet lygiai taip pat gali biiti naudingi ir kitoms panasioms jmonéms.

1.

Inovacijy kiirimas ir diegimas yra akivaizdiis jmonés konkurencingumo stiprinimo budai.
Pasitlymas Sioje vietoje yra vykdyti testinj, nuolatinj inovacinj procesa, kas ypatingai galioja
inkrementiniy inovacijy strategijos taikymo atveju. Inovacinis procesas yra i$ dalies pats save
skatinantis, tad testinis ir tvarus procesas uztikrina grjztamos naudos ir jgauty kompetencijy
akumuliavima ir palaipsniui vis didéjantj inovacinio proceso efektyvuma, dalyviy motyvavima.
Imonés inovatyvumo stiprinimas turi biiti vykdomas tolygiai vystant inovatyvumg skatinancius
aspektus, tokius kaip inovacijy vadyba, ZmogiSkyjy istekliy vadyba, Ziniy vadyba ir Kkitus.
Inovatyvumg skatinantys veiksniai yra integralis tarpusavyje ir démesys jiems turi bati
atitinkamas. Tirtos jmonés atveju didesnio démesio reikalauja zmogiskyjy istekliy ir Ziniy vadyba.
»A.T. Kearney* konsultacinés bendrovés L, IMP3rove* inovatyvumo jsivertinimo jrankis gali buti
siilomas kitoms informaciniy technologijy ir telekomunikacijy srities jmonéms. [rankis leis
jsivertinti jmonés inovatyvumg ir parodys auk$¢iau minéty inovacijas skatinan¢iy veiksniy
1Svystymo lygj, parodant stiprybes ir silpnybes, kurias biitina Zinoti siekiant tvaraus vystymosi.
Imonés inovacijy strategija ir vizija yra esminiai inovacinj procesa skatinantys veiksniai. Sékmingg
inovacing veiklg siekianioms plétoti jmonéms biitina apsibrézti aisSkia ir tikslingg strategija,
imponuojancig vizija, tikslus ir visa tai tinkamai pristatyti jmonéms darbuotojams.

ISoriniai rySiai ir bendradarbiavimas inovacijy klausimu yra neatsiejama sékmingo inovatyvumo
savybé. Inovacijy ir Ziniy rySys yra kone aksiominis. Jmonéms patartina inovaciniam procesui
ieSkotis ziniy ir kompetencijy imonés iSoréje per mokymus, kvalifikacijos kélimo kursus,
partneryste, dalyvavimg konferencijose ir pan.

Inovacijy neSamos naudos jvertinimas, inovacinio projekto kurso koregavimas yra sudétingas be
nuolatinio inovacinio proceso rodikliy metrikavimo ir analizavimo. Jmonéms yra patartina matuoti
savo veikla, keltis tikslus ir stebéti jy vykdyma. Informaciniy technologijy srityje dirbanc¢ioms
jmonéms yra prieinama daugybé jrankiy, kurie gali uztikrinti informacijos valdymo, kaupimo ir
analizavimo patoguma, pavyzdziui: ,,Nagios“, ,,Cacti*, ,,Zabbix*, ,,Munin®, ,,Ganglia“, ,Jira“ ir

daugelis kity.
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SANTRAUKA

Davidonis, R. “Inovatyvumo analizé informaciniy technologijy jmonéje: atvejo analizé.” Strateginio inovacijy valdymo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Giedrius Vilitinas — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir
vadybos fakultetas, Politikos moksly institutas, 2016.

Inovacija yra apibréziama kaip naujo arba reik§mingai patobulinto produkto (prekés arba paslaugos) ar proceso, naujo
rinkodaros metodo ar naujo organizacinio metodo jdiegimas verslo praktikoje, darbo vietos organizavimo ar iSorés rysiy
srityje. Inovacijos yra konkurencingumo pamatas, o0 informaciniy technologijy sferoje ir iSlikimo garantas. Darbe
analizuojamas inovatyvumas informaciniy technologijy jmonéje. Atliekama inkrementiniy inovacijy diegimo ir adaptavimo
atvejo analizé: nagrin¢jama smulkaus ir vidutinio verslo jmoné UAB , Iterato”, priklausanti inovatyviam ir dinamiskam
sektoriui. Jmonés inovatyvumo uztikrinimas ir tam tinkamos priemonés — tai aktualus klausimas verslo ir akademiniame
pasaulyje. Problemos sprendimg paprastai apsunkina turimi riboti iStekliai, apribotas galimy taikyti priemoniy sarasas,
inovacijy rizikingumas. Tyrimo tikslas yra empiriskai jvertinti tiriamos jmonés inovatyvuma. Tyrimo uzdaviniai:
1) i8analizuoti inovacijos apibrézimo ir tipologijos teorinius aspektus; 2) iSanalizuoti inovacijy poreikj ir reik§me; 3) atlikti
jmonéje vykdomos inovacinés veiklos analize pasitelkus interviu, anketavima, ,,IMP3rove* inovatyvumo jsivertinimo
jrankj; 4) iSrySkinti inovacijoms palankius veiksnius ir problemines sritis jmonéje; 5) pateikti rekomendacijas kaip
uztikrinti didesnj jmonés inovatyvuma. Tyrime taikyta misriy metody prieiga: 1) mokslinés literatiiros Saltiniy apzvalga,
analizé ir sintez¢; 2) jmonés dokumenty analizé; 3) pusiau struktiiruotas interviu; 4) anketiné apklausa; 5) statistiné analizé;
6) ,.IMP3rove* jrankis. Tyrimas atskleidé jmonei taikyting inovacijos apibrézimg: inovacija — tai pirmg karta jmonéje
inkrementiniu/iteratyviu budu diegiama ar adaptuojama naujové, reikSmingas patobulinimas, kai remiamasi laisvai
prieinamomis gerosiomis praktikomis, o diegimo mastas pasiriboja mikro lygmeniu — vienetine jmone ir jos tiesioginiais
klientais, partneriais. Tirta jmoné per savo inovacinio projekto vykdymo laikotarpj jdiegé 12 inovacijy, daugiausia
organizaciniy ir procesy, nukreipty j veiklos efektyvumo didinimg ir kasty mazinimg. Bendras tirtos jmonés inovatyvumo
lygis pagal ,,IMP3rove* metodika jvertintas 42%. Irankis pateikia ir palyginamosios grupés vidurkio verte, lygia 53% - tai
rodo tirtos jmonés atsilikimg nuo panaSiy pagal dydj, amziy, darbuotojy skaiiy jmoniy, dirban¢iy atitinkanéiame
sektoriuje. Tyrimo rezultatai rodo netolydy jmonés inovatyvumo vystyma, ypa¢ pagal inovacijas jgalinanciy veiksniy
dimensijg, kurios pagrinda sudaro tokie aspektai kaip zZiniy valdymas ir zmogiskyjy istekliy valdymas.

Darbo apimtis — 79 puslapiai (be priedy), 7 lentelés, 17 paveiksly ir 5 priedai. Literattiros sgrasg sudaro 64 $altiniai i$ jy 52
angly kalba.

Raktazodziai: inovacija, inovacinis procesas, inovatyvumas, inovatyvumo uztikrinimas, inovatyvumo vertinimas,
Imp3rove, informacinés technologijos, inkrementiné inovacija, iteratyvi inovacija, adaptavimas.
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SANTRAUKA ANGLU KALBA (ABSTRACT)

Davidonis, R. “Analysis of the Innovativeness in the Information Technology Company: A Case Study.” Strategic
innovation management Master’s final thesis. Supervisor: assoc. dr. Giedrius Viliinas — Vilnius: Mykolas Romeris
University, Faculty of Politics and Management, Institute of Political Sciences, 2016.

Innovation is defined as the implementation of a new or significantly improved product (good or service) or process, new
marketing method or new organisational method in business practices, workplace organisation or external relations.
Innovation is the foundation of competitiveness and in the information technology sector innovation is a guarantee of the
survival. This thesis deals with the analysis of innovativeness in the information technology company. A case study of
incremental innovation implementation and adaptation process is performed: scrutinized is a small and medium enterprise
LLC ,,Iterato, which belongs to innovative and dynamic sector. The problem of analysis is the assurance of innovativeness
and the appropriate measures — this is a corner stone question for business and academic world. Innovativeness assurance is
usually made difficult by having limited resources, limited list of available measures, high risk associated with innovation.
Aim of the analysis is to empirically assess innovativeness of the company. Goals of the analysis are: 1) to analyse the
definition of innovation and the theoretical aspects of its typology; 2) to study the need for innovation and value of
innovation; 3) to perform analysis of innovation process in the company by utilizing interview, survey, ,IMP3rove*
innovativeness assessment tool; 4) to reveal strengths and weaknesses in the company which impact the innovativeness; 5)
to present recommendations how to assure innovativeness in the company to higher extent. Mixed methods are employed in
the analysis: 1) review, analysis and synthesis of scientific publications; 2) analysis of company’s documents; 3) semi-
structures interview; 4) questionnaire; 5) statistical analysis; 6) ,,IMP3rove* tool. The analysis revealed the definition of
innovation suitable for this particular case study: innovation is first time performed incremental/iterative implementation or
adaptation of novelty, significant improvement in the company, when it is accomplished by relying on openly available
good practices and implementation scope is limited to mikro level — particular company, its direct clients and partners. The
analysis of the company showed that 12 innovations were implemented during its innovation project, consisting mainly of
organisational and process innovations and aimed towards raise of effectiveness and lowering of operational costs. The
analysis of the company’s overall innovativeness is gauged by , IMP3rove* tool to be equal to 42%. This tool also supplies
the average value of innovativeness of comparative group, which is equal to 53% - this shows that the company is falling
behind companies of the same industry with comparable size, age, personnel. Analysis of the results shows unbalanced
development of innovativeness in the company, especially along the innovation enabling dimension, which mainly consists
of such factors as knowledge management and human resources management.

This thesis consists of 79 pages (w/o appendix), 7 tables, 17 pictures and 5 appendixes. Reference list consists of 64
sources, 52 of which are in English

Keywords: innovation, process of innovation, innovativeness, assurance of innovativeness, assessment of innovativeness,
Imp3rove, information technology, incremental innovation, iterative innovation, adaptation.
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PRIEDAI

1 priedas. Interviu klausimynas

Nr. | Klausimas
1 | Kokie veiksniai (rinkos, gamybos, paklausos, socialiniai ir pan.), priezastys paskatino imtis inovacijy
diegimo jmong¢je?
2 | Apibudinkite jmonés inovacijy strategija. Kokie jos bruozai?
3 | Dél kokiy paskaty, sumetimy buvo pasirinkta jvardintoji jmonés inovacijy strategija?
4 | Kokiems trumpalaikiams tikslams pasiekti buvo pasirinkta jvardintoji jmonés strategija?
5 | Kokiems ilgalaikiams tikslams pasiekti buvo pasirinkta jvardintoji jmonés strategija?
6 | Kokie kliuviniai, problemos buvo matomi, kai buvo svarstytas inovacijy diegimas?
7 | Kokiu bidu buvo mazinama inovacijy rizika ir brangumas?
8 | Kokiu biidu buvo derinama strategija ir kliento poreikiai?
9 | Kokiu biidu yra vykdoma naujoviy diegimo projekto prieziiira ir valdymas?
10 | Kokiy veiksmy numatoma imtis, palaikant jmonés inovatyvumag ir ateityje?
11 | Kokius didziausius kliuvinius jzvelgiate inovatyvumo testinumo iSlaikymui?
12 | Kokiais biidais bus siekiama islaikyti ir skatinti darbuotojy iniciatyvuma ir motyvacija?
13 | Kokiais biidais yra ir ateityje planuojama uztikrinti darbuotojy kompetencijos lygio kélima?
14 | Kokia yra jmonés vizija?

Sudaryta darbo autoriaus.
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2 priedas. ,,Inovacijy prizo 2015 vertinimo kriterijai — inovatyvios jmonés klausimynas

Nr. | Kriterijai Balai

1. Verslo strategija 5

1.1 | Arjmoné veikia pagal parengtg strategija? 2

1.2 | Arjmonés strategija orientuota j nuolatinius pokyc¢ius rinkoje ir pokycius pacioje jmongje — 3
inovacinés veiklos plétojima?

2. Inovaciné veikla (per pastaruosius 3 metus) 25

2.1 | Arbuvo sukurti ir pateikti j rinka nauji ir/ar patobulinti produktai (produkto inovacijos)? 10

2.2 | Ar buvo vykdomi modernizavimo, naujy gamybos metody panaudojimo bei inovacijy diegimo | 5
projektai (proceso inovacijos)?

2.3 | Ar buvo jgyvendinti nauji valdymo metodai (organizacinés inovacijos)? 5

2.4 | Arbuvo jgyvendinti produkto dizaino ir/ar pardavimo valdymo metodai (rinkodaros 5
inovacija)?

3. Inovacinés veiklos poveikis 10

3.1 | Ar déka vykdytos veiklos padidéjo jmonés konkurencingumas (kokybés pageréjimas, kasty 5
mazéjimas, atitikimas standartams, pozicijy rinkoje sustipréjimas, darbo nasumo padidéjimas
ir pan.)?

3.2 | Ar galima kiekybiskai jvertinti jmonés sukurty inovacijy naudg jmonei (apyvarta, pelnas, 5
naujos rinkos, pridedamoji vert¢)? Kokia apimtimi tai buvo/yra naudinga jmonei?

4. Inovaciju vadyba 15

4.1 | Ar taikomi ypatingi inovacijy vadybos metodai? 5

4.2 | Ar taikomi kiirybiskumo skatinimo metodai? 5

4.3 | Ar taikomos projektinés valdymo struktiiros? 5

5. Inovaciju potencialas 20

5.1 | Ar suformuotas/plétojamas techninis/technologinis inovacijy plétros potencialas? 8

5.2 | Ar suformuotas/plétojamas zmogiskasis inovacijy plétros potencialas? 8

5.3 | Kokia dalis (%) pajamy skiriama inovacinés veiklos plétojimui? Ar didelé jy dalis tenka 4

jrangai pirkti?
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2 priedo tesinys.

6. Inovaciju komunikacija/partnerysté 10
6.1 | Ar funkcionuoja vidiniai komunikaciniai ry$iai inovacinei veiklai?
6.2 | Ar funkcionuoja iSoriniai komunikacijai rySiai inovacinei veiklai (bendradarbiavimas su
mokslo institucijomis, partneriais, vartotojai?
7. Perspektyva (artimiausiems 3 metams) 5
7.1 | Ar numatytos inovacinés veiklos plétros kryptys?
7.2 | Ar akivaizdus planuojamos inovacinés veiklos poveikis jmonés konkurencingumui?
8. Ar jtikinama/pagrista pareiSkéjo motyvacija pateikti paraiSka Inovacinés imonés 10

nominacijai

Cit. pagal: Lietuvos inovacijy centras, Lietuvos pramoninky konfederacija: ,,Inovacijy prizas 2015 — Konkurso vertinimo

kriterijai. Prieiga per interneta:
<http://www.inovacijuprizas.lt/get_file.php?file=YjJWdnBwS1hhOVRHWjhlcmxhOWpyV21SbUs5bHItblZrYWh1cDV6
RmJaOXJaWnFjbDUIMkJaeGNObW1hQ1lyR2hsYnN1Y3AydIFtSkiTh1dsaGJORNVrbXIjY XBsaG9tekh4cXVIWTJIhdlk1
eWN5NWIsYWNadTFtaGpjSmhweldxZm5wdWRaR1JvYnBER25NeWpiSnRXY 1dpNHhwNXIwMiUyRIhrNTF1bOpgT

mMFxQmMOwVyUyQIBscUZwMUppaG02aHFuV3lvbk12S28yekNhOHhgazVV0alolUnZaSmxyYO0Yl1la21ltclJuSnZJYjJ4elpR
JTNEJTNE>
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3 priedas. UAB ,.Iterato* inovatyvumo vertinimo anketa darbuotojams

UAB ,.Iterato inovatyvumo vertinimas
Gerb. Respondente,

KvieCiu uzpildyti anketa ir taip dalyvauti Mykolo Romerio universiteto strateginio inovacijy valdymo
magistranto organizuojamame tyrime. Tyrimas atliekamas siekiant iStirti UAB ,.Iterato® inovatyvuma
besiremiant Lietuvoje ir Europoje pripazjstamais jmoniy inovatyvumo kriterijais. Tyrimo rezultatai bus
panaudoti siekiant apibendrinti jmonés patirtj diegiant inovacijas ir pateikiant rekomendacijas ateiciai.

Inovacija, pagal OECD, gali buti apibidinta kaip pirma kartag organizacijoje tiriamuoju laikotarpiu
jgyvendintas naujo gamybos (programavimo) ir pristatymo (kodo diegimo) budas, procediira — tai proceso
inovacija; naujas pri¢jimas prie produkto reklamavimo ir kainodaros — tai rinkodaros inovacija; naujos
pareigybés ar darbo organizavimo metodo, procediros pritaikymas — tai organizaciné inovacija; naujo ar
Zymiai patobulinto produkto pristatymas — tai produkto inovacija.

Anketa sudaro 28 teiginiai, kuriems atsakyti prireiks 10-15 min. Juos atsakant, reikia pasirinkti vieng i$
penkiy verciy, geriausiai atspindin€ig Jiisy nuomong¢ apie nurodytg teiginj. Skalés reikSmés:

1 — visiskai neatitinka, visi§kai nejvykdyta, nickada nevykdoma;

2 — mazai atitinka, mazai jvykdyta, retai vykdoma;

3 — dalinai atitinka, i§ dalies jvykdyta, kartais vykdoma;

4 — atitinka, jvykdyta, daznai vykdoma;

5 — pilnai atitinka, pilnai jvykdyta, visada vykdoma.

Anketa nepraso pateikti asmeniniy duomeny arba duomeny, kuriy davimas pazeisty su jmone sudaryta
konfidencialumo sutartj. Surinkti duomenys bus saugomi konfidencialiai.

Acit uz Jusy indélj!

83



3 priedo tesinys.

11§84

1. Imoné veikia pagal parengty strategija.
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visigkai atitinka,

visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O visada vykdoma

2. Imonés strategija numato ir yra orientuota j poky¢ius rinkoje ir pacioje jmongje, inovacinés veiklos

plétojima.
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visigkai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O visada vykdoma

3. Imonés strategija skatina inovacinés veiklos plétojima.
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visigkai atitinka,

visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

4. Imoné turi paskelbusi savo ateities vizijg.

visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

5. Buvo sukurti ir pateikti rinkai nauji ir/ar patobulinti esami produktai.

visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

6. Buvo vykdomi modernizavimo, naujy gamybos (programavimo ir pan.) metody panaudojimo bei
inovacijy diegimo projektai.

visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

7. Buvo jgyvendinti nauji valdymo, darbo organizavimo metodai.
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visigkai atitinka,

visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

8. Buvo pritaikyti nauji produkto reklamavimo ir kainodaros metodai.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O ) O O o visada vykdoma
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3 priedo tesinys.

2184

9. Déka vykdytos inovacinés veiklos padidéjo jmonés konkurencingumas (kvie¢iamy darbuotojy
kvalifikacija, kokybés pageré¢jimas, kasty mazéjimas, atitikimas standartams, darbo nasumo
padidéjimas ir t.t.).

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O visada vykdoma

10. Idiegty inovacijy naudg jmonei galima kiekybiSkai jvertinti (yra matuojami kastai, brokas,
pridedamoji verte ir t.t.).
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,

visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O visada vykdoma

11. Inovacing veikla yra jtraukianti ir skatinanti kiirybiskuma.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

12. Inovacinés veiklos poveikis bendrai jmonés atmosferai gali buiti vertinamas kaip labai teigiamas.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

13. Imoné¢je yra valdomas inovacijy diegimo procesas.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

14. Imon¢ vykdo gamybos procesy ir paslaugy teikimo kokybés stebéjima.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

15. Imongje taikomi kiirybiskumo skatinimo metodai.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

16. Jmonés hierarchiné struktiira yra palanki greitam sprendimy priémimui.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma
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3 priedo tesinys.

3184

17. Imonéje numatomas ir tolesnis inovatyviy sprendimy plétojimas.

visiskai atitinka,

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

18. Imonéje yra pakankamas Ziniy ir jgidziy potencialas inovacinei plétrai.
visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma
19. Imong¢je skatinamas mokymasis ir tobuléjimas.
visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,

visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

20. Numatomas platesnis ir glaudesnis bendradarbiavimas su uzsakovais, partneriais.

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

21. Imongje yra dalijamasi patirtimi, informacija apie inovacine veikla, suteikiama pagalba.

visiskai atitinka,

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

22. Imongje vyksta sklandi komunikacija tarp komandos nariy.

visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

23. Imong¢je funkcionuoja iSoriniai komunikacijos rySiai inovacinei veiklai (bendradarbiavimas su
partneriais, konsultantais, vartotojais ir t.t.).

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O visada vykdoma

24. I8keliant naujas idéjas, siiilant sprendimus vyrauja pasitikéjimas, néra baimés gauti neracionalios

kritikos.
visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma
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3 priedo tesinys.

454

25. Imong¢je yra numatytos inovacinés veiklos testinumo kryptys.

visidkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visidkai atitinka,
visiSkai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

26. Pritariu tolimesniam naujoviy diegimui jmonéje.

visiskai atitinka,

visiskai neatitinka, 1 2 3 4 5
visiSkai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

27. Yra akivaizdus planuojamos inovacinés veiklos poveikis jmonés konkurencingumui.

visigkai atitinka,

visikai neatitinka, 1 2 3 4 5
visigkai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

28. Aktyviai dalyvausiu jmonés veikloje kuriant ir diegiant naujoves.

visiSkai neatitinka, 1 2 3 4 5 visiskai atitinka,
visiskai nejvykdyta, visiskai jvykdyta,
niekada nevykdoma O O O O O visada vykdoma

Sudaryta darbo autoriaus remiantis: Lietuvos inovacijy centras ir Lietuvos pramoninky konfederacija — ,,Inovacijy prizo

2015% konkurso vertinimo kriterijai inovatyviai jmonei.
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4 priedas. Programinio kodo paketo diegimo procesas

integration tests

set
‘» FUT ACCEPTANCE

environment

NO Is incomming

package
type FUT?

Is incomming
package
type FUT?

Inform T2 about
UAT package freeze

-[freeze UAT package

Unfreeze UAT package

Inform T2 about
UAT package unfreeze

set
-~ -|FUT PRODUCTION | ¢

environment as UAT

freeze?

to SB SIT

NO. IYES

merge UVE i
to SB UAT

Is ready for
LIVE?

Paimta is jmonés dokumenty.
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5 priedas. Programinio kodo paketo formavimo procediira

ACCEPT

Roma
Send e-mail with fix number

to uiload

Developer add HotFix
to LIVE branch

v

Developer add HotFix I

to UAT branch

v

Developer notifies
(e-mail visiems@iterato.It)
about changes done.

B

ACCEPT

DEVi<]-—--——-

Create branch from LUVE @

BUILD

-

Accepted?
YES

BUILD

Roma

Create UAT branch

Create google doc with
feature list

Send e-mail with branch
name and doc link

DEVELOPERS
4

Add feature
to UAT branch

Update DB

Fill google doc

ROMA
y

ISend e-mail (visiems@iterato.It)
build done

Admin of UAT server
v

Upload UAT branch
to server

Send emall
(visiems @iterato.It)

build uploaded

Paimta is jmonés dokumenty.



Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2016 - -
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

studentas (-¢) ,
(vardas, pavardé)

patvirtinu, kad §is raSto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais

nurodymais.

Man Zinoma, kad uZz saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali

biti Salinamas i§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)
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