VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

Vida Elskyte

VERSLO POKYCIY, SUSIJUSIY SU INFORMACINIU
TECHNOLOGIJU IR TELEKOMUNIKACIJU PLETRA,
VALDYMO MODELIAVIMAS

Daktaro disertacija

Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03S)

VILNIUS, 2006



Darbas atliktas 2001 — 2005 metais Vilniaus Gedimino technikos universitete.

Mokslinio darbo vadovas:

prof. habil. dr. Narimantas Kazimieras Paliulis (Vilniaus Gedimino technikos
universitetas, socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas 03S)



Turinys

| A2 Yo £ T OO PR ORRRRR 7
1 skyrius. Informacinio amziaus iSSTKIal VETSIUL ........cecvviiriieeciieiciieciie e 12
1.1.  Informaciné visuomené: verslo uzdaviniy specifika ir tyrimy prielaidos .............c...cocecevvn... 12
1.2, ITT ir vadybos raidos priklausomybes Analizé .................ccoouuevveviiiesceeenieeeiieesieesereeesveesenes 16
1.3, ITT naudojimo praktikos rOAIKIIAL .................c..cccueeeuieiciieeiieeeieeciee et e eveesve e evae e 20
1.3.1. ITT plétros pOVEiKiS VISUOIMIENCI . ......eeeueeruieeiiieniieiieieesieesitesitesiteeteebeebeeseesseesseesaeesseesnsesnseens 21
1.3.2. ITT plétros pOVEIKIS VEISIUL ......eeuieiieiieiieiieiiie ettt ettt ettt ettt s e s e saeeeaneens 22
1.4, Pirmo SKYFiQus ISVAGOS ........ccooveeieiiiiiiiieit ettt ettt ettt st s te e steesbeesaeesneeenes 26
2 skyrius. Pokyciy valdymo modeliai ITT plétros kontekste..........ccevvveeeiieiiienienieniiiiieieeee 27
2.1.  Pokyciy valdymo teorija, taikymo galimybés informacinio amziaus sqlygomis ...................... 27
2.1.1. Vadybos teorijos informacinio amziaus KONteKSte...........cccververiierrenciieiieerienieseesie e 27
2.1.2. Inovacijos, kaip verslo pokyCiu KataliZatorius ..........cceerierverirniieniierieeseesee e ere e eeeeseeenenes 30
2.1.3. Verslo poky¢iy valdymo teorinés prielaidos ITT plétros salygomis.........ccceveverevrrcreereerneennen. 32
2.1.4. Reinzinerija verslo pokyCit VAlAYME ..........cccveviiriieiieiieiesie sttt ee e 40
2.1.5. Poky¢iy valdymo gyvavimo ciklo trumpinimas projekty valdymo metodais...........ccceeueeee.e. 46
2.2 ITT MOAEIIQT VEFSIE ..ottt ettt sttt 55
2.2.1. Informaciniy sistemy versle panaudojimo ypatumal..........c.ecverveereerreereeseesnescreesseesseesseesenes 57
2.2.2. Interneto naudojimas ir jtaka verslui: teoriniai modeliai............cceevveeveereeriienirenreereereereennn 62
2.3, ANTO SKYFIAUS TSVAAOS ......ooceveeeeeeeeiieeciie et etee et e e tte e te s taestteesaseesseessseesssaeessseensseesnseenns 64
3 skyrius. Verslo poky¢iu valdymo modelis ITT plétros salygomis, jo adaptyvumas................ 66
3.1. Gera ITT panaudojimo praktika — verslo pokyciy valdymo sprendinys...........cc.coceeevvveeunnn. 66
3.2.  ITT panaudojimo praktikos PArAdiGIMOS ..............ceeevueeeereeeeieeeiieesieeeecteeesseesiseessseeesseesssseens 73
3.3. Verslo pokycCiy valdymo MOAELIS ...............cccooceueieoiiiiiiiieiie ettt 80
3.4.  Pokyciy valdymo Sprendiniyy VEFrtiNIiMmaS ..........ccccevvueeieeseesieseesieseeeteeieeieeseeesieeseesnesseens 84
3.5. Modelio pritaikomumas, eksperimentinis modeliaVimas ...............c.cceeceeveeesceesieenceerieenieenenns 90
3.6, TrecCio SKYFIAUS ISVAAOS ........cccueeeieiieeesiesiie ettt ettt ettt ettt e et e sateebeebeesbeesneeenes 102
Darbo rezultaty apibendrinimas...........ccceevirrieeiieeritecie ettt ettt e sae st e be bbb es 104
Literatiiros ir kity informacijos Saltinilh SAraSas .........cceeeverieriiiesiierierieente et e s 108
AUtOres PUDIIKACIIU SATASAS. .. .eveeieieeierieeiereiirte st e ree st e ee st esaesteesteesseessaessaesssessaesseessaesseeseanseensens 121
Pirmas priedas. Geros ITT praktikos pavyzdziy tyrimas: analizés duomenys (vykdyta 2002-2003
110111 1) P S SSUTSRPRR 123
Antras priedas. ITT smulkiame ir vidutiniame versle (Siuo metu BEEP Ziniy bazéje pateikiami
praktikos pavyzdzZiai: 2005 00)........cuuinriiiint ittt 133

Trecias priedas. ITT smulkiame ir vidutiniame versle: geros ITT praktikos pavyzdziy detaliis

18] 2114101 -1 S S 150



Paveiksly sgrasas

0.1 pav. Darbo loginé struktiira 11
1.1 pav. Informacinés visuomenés transformacija ir ziniy ekonomikos formavimo etapai 14
1.2 pav. Technologijy ir vadybos raida 19
1.3 pav. Naudojimo e. pastu intensyvumas 2002 m. 21
1.4 pav. Naudojimo internetu intensyvumas 2002 m. 22
1.5 pav. Interneto naudojimas e. verslui 23
1.6 pav. Imonés turinCios interneto svetaing (%) 24
1.7 pav. Imonés priimancios uzsakymus internetu (%) 24
1.8 pav. Imonés atlikusios pirkimus internetu 2002 m. (%) 25
1.9 pav. E. verslo situacijos palyginimas pasaulyje 25
2.1 pav. Konkurencinio elgesio evoliucijos ciklas 35
2.2 pav. Pokyc¢iu igyvendinimo biidai (Strebel matrica) 38
2.3 pav. Imonés transformavimas | viena i§ galimy naujy biiseny (VPR metodas) 42
2.4 pav. VPR ir ITT integracijos schema 43
2.5 pav. Pakartotiniy komponenty panaudojimu paremtas reinzinerijos procesas 45
2.6 pav. Organizacinés ir ITT projekto struktiiros atitikmuo 50
2.7 pav. Organizacinés struktiiros, valdant ITT projektus, pavyzdys 50
2.8 pav. ITT valdymo procesy erdve 51
2.9 pav. ITT projekty valdymo sistema (kiirimo etapai) 52
2.10 pav.  ERP sistemy vystymasis 60
3.1 pav. BEEP modelis 69
3.2 pav. Praktikos paradigmos paieskos alternatyvos 70
3.3 pav. P, paradigma 74
3.4 pav. P, paradigma 76
3.5 pav. P; paradigma 77
3.6 pav. P4 paradigma 78
3.7 pav. Ps paradigma 79
3.8 pav. P¢ paradigma 80
3.9 pav. Praktinio ITT sprendinio pasirinkimo modelis 81
3.10 pav.  Poky¢iy igyvendinimo buido pasirinkimo modelis 82
3.11 pav.  Verslo poky¢iy valdymo modelis integruojant ITT 83
3.12 pav.  Verslo poky¢iy modelio veikimo principas 91
3.13 pav.  Paradigmos pasirinkimas verslo poky¢iy valdymo modelyje, integruojant ITT 94
3.14 pav.  Poky¢iy igyvendinimo biuido pasirinkimas verslo poky¢iy valdymo modelyje, 98

integruojant ITT




Lenteliy sarasas

1.1 lentelé.  Ekonominiy vertybiy poky¢iai 12
1.2 lentelé.  ITT vaidmuo, sprendimy priémimo procese 15
1.3 lentelé.  Svarbiausi atradimai iki XX a. 17
1.4 lentele.  ITT ir vadybos raida XX a. 18
2.1 lentelé.  Vadybos teorijy naudingumas informaciniame amziuje 29
2.2 lentelé.  Triju lygiy besimokanti organizacija 36
2.3 lentele.  Poky¢iy valdymo metodai 36
2.4 lentele.  Pokyciy valdymo prielaidos informaciniame amziuje 39
2.5lentelé.  ITT reinzinerijos budai 45
2.6 lentelé.  ITT gyvavimo cikly modeliy palyginimas 54
2.7 lentelé. IS vystymo etapai 58
2.8 lentelé.  E. verslo privalumai ir trikumai lyginant su tradiciniu verslu 64
3.1 lentele.  SPS grupavimas pagal paskirt] 75
3.2 lentelé.  Projekty vertinimo metody tinkamumas poky¢iy valdymo modelyje 87
integruojant ITT
3.3 lentelé.  Porinio kriterijy palyginimo matrica 89
3.4 lentelé.  Verslo projekty ivertinimas 90
3.5 lentelé.  Kiriterijy reikSmingumo koeficientai vertinamuose projektuose 97
3.6 lentele.  Verslo projekty kriterijy reikSmes balais 97
3.7 lentelé.  Bendras projekty ivertinimas balais 98




Vartojami trumpiniai

APS (Advanced Planning and Scheduling) — paZangus prognozavimas ir planavimas;
B2B (Business to Business) — verslas — verslui;

B2C (Business to Customer) — verslas — vartotojui;

B2G (Business to Government) — verslas — valstybinéms institucijoms;

C2C (Customer to Customer) — vartotojas — vartotojui;

C2B (Customer to Business) — vartotojas — verslui;

CRM (Customer Relationship Management) — ry$iu su vartotojais valdymas;
DB (Data Base) — duomeny bazé;

G2B (Government to Business) — valstybinés institucijos — verslui;

G2C (Government to Customer) — valstybinés institucijos — vartotojui;

G2G (Government to Government) — valstybinés institucijos — valstybinéms institucijoms;
ERP (Enterprise Resource Planning) — organizacijos iStekliy planavimas;

ES (Expert Systems) — ekspertinés sistemos;

E. verslas — elektroninis verslas;

E. komercija — elektroniné komercija;

E. pastas — elektroninis pastas;

GC — gyvavimo ciklas;

GII (Global Information Infrastructure) — globalios informacijos infrastruktiira;
GSPS — grupinés sprendimy paramos sistemos;

IS — informaciné sistema;

IT — informacinés technologijos;

ITT — informacinés technologijos ir telekomunikacijos;

LIS (Logistic Information System) — logistikos informaciné sistema;

MIS (Marketing Information System) — marketingo informaciné sistema;
m.p.m.e. — metai prie§ miisy era;

OV - organizacijy valdymas;

SCM (Supply Chain Management) — tieckimo grandinés valdymas;

VIS — valdymo informacin¢ sistema;

VPR (Business Process Reengineering/ BPR) — verslo procesy reinZinerija;

ZE — 7iniy ekonomika.



Ivadas

Temos aktualumas. Sparti informaciniy technologiju ir telekomunikacijy (ITT)
plétra, globalizacija, politinés aplinkos kitimas, Ziniy ekonomikos kiirimas ir kiti veiksniai
daro didele jtaka verslui. Atsiranda biitinybé spresti daugybe netradiciniy uzdaviniy, sietiny
su inovacine veikla, integruojant ITT organizacijose. ITT tampa neatsiejama verslo dalimi:
pirma, kaip priemone¢ verslui organizuoti, o antra, kaip verslo kryptis, nes i8ryskéjusiy naujy
verslo kryp¢iy atsiradima galima tapatinti su ITT plétra.

Imoniy veiklos sékmé didele dalimi priklauso nuo veiklos organizavimo metodikos ir
principy, vadovy priimamy sprendimuy savalaikiSkumo. Kad imoné laiku priimty strateginius
sprendimus, reikia operatyviai reaguoti i jos veikla lemiancius veiksnius, apdorojant i§ mikro
ir makro aplinkos gaunamus duomenis, juos sisteminant, analizuojant turimg ir naujai gauta
informacija. Cia iSry§kéja imone pasiekiandiy informacijos srauty judéjimo greidio bei
apdorojimo kokybés svarba. Informacijos srauty cirkuliacija rinkoje, jos isisavinimas ir
kryptingas panaudojimas priklauso ne tik nuo paciy informacijos vartotojy, bet ir nuo rinkoje
sudaryty salygy tai informacijai gauti ir naudotis. Taigi, ITT yra verslo informacijos, verslo
procesy optimizavimo, personalo valdymo priemoné. Kita vertus, ITT yra nauju verslo Saky
bei principy atsiradimo katalizatorius (pavyzdziui, e. verslo). ITT salygojo informacinés
visuomenes, o véliau Ziniy visuomenes bei ziniy ekonomikos atsiradima. ITT potencialui tiek
versle, tiek visuomenéje panaudoti skiriama daug démesio visame pasaulyje. ES 1999 sukire
politing e. Europos iniciatyva, kuri pirma karta buvo iSdéstyta dokumente ,e. Europos
veiksmy planas 2002, o véliau papildyta ir praplésta dokumente — ,,e. Europos veiksmuy
planas 2005“. Pagrindiniai iSkelti tikslai — jtraukti kiekviena pilieti bei imong i skaitmening
erdve, sukurti pazangia Europa ITT srityje, kuria remty naujas id¢jas plétojantis verslas.
Siomis direktyvomis vadovaujasi ir Lietuva.

Siuo metu Lietuvoje ir pasaulyje vyrauja tendencija, pagal kuria sukurtos
technologijos turi biiti efektyviau panaudojamos versle. ITT salygojami pokyciai veikia
versla, taCiau néra atlikti ITT ir vadybos teorijos priklausomybés tyrimai, kurie leisty
prognozuoti nauju vadybos teorijy bei metoduy poreiki ir valdyti verslo aplinkos pokycius.
Igyvendinant ITT integravimo organizacijose projektus, iSkyla projekty igyvendinimo rizikos
mazinimo problema, kur vienas i§ elementy yra integravimo laikas bei jo sutrumpinimo
galimybés. Vadybos priemoniy, kuriomis galima sumazinti ITT integravimo projekty rizika
per igyvendinimo ciklo sutrumpinima, problemos suvokimas ir siekimas ja spresti reikalauja
adekvaciy mokslo tyrimy, skirty nustatyti prielaidoms, leisian¢ioms vadybos tobulinimo

priemonémis padidinti verslo subjekty veiklos efektyvuma informaciniame amziuje.



Moksliné darbo problema. Vidutiniskai tik apie 1/3 technologijy integravimo
projekty biina sékmingi. O technologijuy integravimo valdymo principai bei metodai, kurie
turéty uztikrinti veiklos sékme informacijos amziaus salygomis, kai kiekviena nauja
technologija ineSa tam tikry pokyciy, Siuo metu néra pakankamai sistemiskai iStirti. Spartéjant
ITT plétrai ir ju salygojamiems pokyciams, verslo subjektams tiek Lietuvoje, tiek pasaulyje
vis aktualesn¢ tampa ITT pasirinkimo ir integravimo (kuo grei¢iau ir su minimalia rizika)
problema.
nulemtiems informaciniy technologijy ir telekomunikacijy raidos, sistemiskai jvertinti batina
atlikti ITT raidos, vadybos raidos, pokyCiy valdymo bei ITT integravimo organizacijose
vadybos principy bei metody struktiring-sisteming analizg, vertinti juy tinkamuma taikyti
informacinio amziaus salygomis. Pagal tai reikéty modeliuoti verslo poky¢iy, susijusiy su ITT
raida, valdymo koncepcija bei parengti valdymo modelj.

Moksliniy tyrimy objektas — verslo poky¢iy, susijusiy su ITT raida, organizacijoje
valdymas.

Mokslinis problemos iStirtumo lygis. Vadybos mokslo raida, naujy metody
tvairioms verslo funkcijoms analiz¢ atlieka didelis mokslininky ratas. ITT plétros salygota
vadyba, naujos metodikos, modeliai, ITT priemoniy klasifikacijos — yra moksliniy tyrimy
objektas daugelio autoriu darbuose. Inovacijuy, verslo pokycCiy, informacinés ir ziniy
visuomenes bei ITT versle panaudojimo problemas nagrin¢ja tiek uZsienio, tiek Lietuvos
mokslininkai.

Inovacijy bei verslo poky¢iy klausimus pasaulyje analizuoja Ackoff R. L. (1971),
Brown J. B. (2001), Castagnos J. C. (1994), Castells M. (2003), Conner D. (1995),
Davenport T. H. (1997), Davidson W. H. (2002), Drucker P. F. (1985), Duck J. D. (2001),
Guptara P. S. (2000), Henry J. (1991), Hossain L. (2004), Rashid M. A. (2004), Kanter R. M.
(1988), Kleinknecht A. (1990), Lewin M. D. (2004), Lucey T. (1997), Minzberg H. (1989),
Patrick J. D. (2004), Srica V. (2000), Stewart H. B. (1989), Strebel P. (1996), West M. A.
(1990), Westley F. (1989) ir kiti. Lietuvoje inovaciju problematikos klausimus nagrinéja
Bivainis J. (1993, 2005), Gecas K. (2003), Ginevi¢ius R. (2005), Jakubavi¢ius A. (1999,
2000, 2003), Kulviecas P. (1969), Melnikas B. (2000, 2002), Staskevicius J. A. (2001, 2003,
2004), Strazdas R. (2003), PaSkevicius V. (2001), Zakarevicius P. (2003) ir kiti.

Pokyc¢iy igyvendinimo bei projekty vertinimo klausimus nagrin¢ja: Baum W. C.
(1978), Gido J. (1999), Marchewka J. T. (1995, 2003), Merdith J. (2000), McConnell S.
(1996), Rosenau M. D. J. (1998), Pozin B. A. (2004), Michejev V. N. (2004), Langviniené N.



(2004), Paskevicius V. (2001), Rutkauskas A. V. (2002), Vengrauskas P. V. (2004),
Zavadskas E. K. (2002), Zakarevicius P. (2003, 2004) ir kiti.

Reinzinerija, kaip vieng i§ verslo pokyc¢iy valdymo biidy nagrinéjo Bennis W. (1995),
Champy J. (1993), Davidson W. H. (1993), Davenport T. H. (1997), Hamer M. (1993),
Hoplin P. (1995), Mayer R. J. (1998). ITT reinzinerijos klausimus analizavo Olsem M. R.
(1997), Pankowska M. (1998), Rosenberg L. H. (1997) ir kiti. Lietuvoje reinZinerijos
problematika tyré Paliulis N. K. (2004), Lupeikien¢é A. (1999), Valatkaite 1. (2004) ir kiti.

ITT integravimo, informacinés ir Ziniy visuomenés klausimais darbus publikavo
Alter S. (2003), Azariadis C. (1999), Edwards Ch. (1995), Jonasson 1. (2000), Kroenke D.
(1989), Kumar A. (1997), Lucey T. (1997), Martin E. W. (1984), O‘Leary T. J. (1991),
Rashid M. A. (2000), Ward J. (1995), Webster F. (1995). Lietuvoje: Chlivickas E. (2004),
Lupeikien¢é A. (1999), Paliulis N. K. (2004), Pabedinskaite A. (2004), Simanauskas L. (1997,
1998), Skyrius R. (1998), Snitka V. (1998) ir kiti.

ITT plétros keliami i$Sukiai verslui bei ju raidos tempai nulémé moksliniy tyrimy,
leidzianciy ivertinti ITT ir vadybos mokslo raidos priklausomybg, désningumus bei nustatyti
verslo poky¢iy, susijusiy su ITT raida, valdymo modelio dar néra atlikta.

Tikslas ir uzdaviniai. Darbo tikslas — sukurti verslo poky¢iu, susijusiy su ITT raida,
valdymo model;.

Siekiant nustatyto tikslo iSkelti uZdaviniai:

1. ISanalizuoti vadybos ir ITT vystymo raida bei jy tarpusavio priklausomybg.

2. Atlikti vadybos teorijuy analizg, jvertinant juy tinkamuma ITT raidos lemiamy rinkos
salygu aspektu.

3. Ivertinti poky¢iy valdymo teorijos metody taikyma naujomis informacinio amziaus
salygomis.

4. Atlikti ITT panaudojimo versle patirties ziniy baziy analizg, pagal nustatytas ITT
projekty savybes nusakancius rodiklius suklasifikuoti ITT projektus.

5. Sukurti verslo poky¢iy valdymo modelj, kuris sudaryty prielaidas valdyti su ITT plétra
susijusius pokycius.

6. Atlikti eksperimentini modeliavima, pritaikant parengta verslo pokyciy, salygoty ITT
plétros, valdymo modelj.

Tyrimo mokslinis naujumas. Disertacija yra pirmasis vadybinis tyrimas, skirtas
verslo poky¢iy valdymo problemoms sprgsti naujomis globalizacijos bei informaciniy
technologijy ir telekomunikacijy veikiamomis verslo aplinkos salygomis. Pagrindiniai Siam

tyrimui budingi mokslinio naujumo poZymiai yra §ie:



= pasitlytos ir teoriSkai igyvendintos priemonés, sisteminiu poziliriu sujungianc¢ios
verslo pokyc¢iy valdymo teorijos ir ITT panaudojimo versle praktikos dedamasias,
leidziancios spresti verslo poky¢iy valdymo uzdavinius organizacijose ITT plétros
salygomis;

* pokyCiy valdymo teorijos ir atlikty praktikos tyrimy pagrindu pasitilytas verslo

poky¢iy valdymo modelis informacinio amziaus salygomis;

= atskleista §io modelio taikymo perspektyva versle ITT plétros salygomis. Parodyti

Sio modelio taikymo privalumai, kurie pasireiSkia galimybe sutrumpinti pokyciy
valdymo gyvavimo cikla, naudojant modeli pasirenkant tinkamiausia
konkreCiomis salygomis geros ITT praktikos projekto sprendini bei pokyciy
igyvendinimo organizacijoje buda.

Tyrimo metodai. Darbe buvo taikyta sisteminé analizeé, leidusi atskleisti ITT ir
vadybos raidos désningumus, verslo pokyc¢iu valdymo specifika ITT plétros salygomis.
Sisteminés analizés, kaip vieno i§ pagrindiniy tyrimy metodo, pasirinkima lémé ITT jvairoveé
ir saveikos su kitais veiksniais specifika, kadangi sprendimus tenka priimti neapibréZztomis
salygomis ir ne visada yra galimybé tai jvertinti kiekybiskai. Atliekant tyrimus taip pat buvo
taikomi lyginimo, apibendrinimo metodai, statistiniy duomeny apdorojimo metodai bei kiti
formaltis metodai. Tiriant verslo pokyCiy valdymo informacinio amziaus salygomis
problemas pasitelkta metodiné trianguliacija, kuri apibréziama kaip skirtingy metoduy, jvairiy
empyrinés medziagos formy, taikymas duomenims aiSkinti. Tai leidZia iSvengti SaliSkumo,
taikant viena metoda. Siuo atveju buvo taikyti $ie kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai:
dokumenty analizés metodas, daugiakriterinis ekspertinio vertinimo metodas. Remiantis
tyrimo rezultatais suformuotas verslo poky¢iu valdymo modelis ITT plétros salygomis.

Darbo rezultatai. Darbo rezultatai yra apibendrinti modeliu, kuris turi prakting
reikSme¢ sprendziant verslo pokyciy valdymo uzdavinius ITT plétros salygomis. Modelis
skirtas verslo pokyc¢iy valdymo gyvavimo ciklo faziy trukmei mazinti, pasitelkiant tipiniy ITT
projekty patirti bei verslo poky¢iy valdymo teoriju privalumus. Darbo rezultatai Lietuvos
imoniy veikloje sukuria galimybe identifikuoti ITT panaudojimo praktikos privalumus bei jais
pasinaudoti, sprendziant pokyc¢iy valdymo uzdavinius. Modelis apima tiek objektyvius, tiek
subjektyvius verslo pokyciu valdymo sprendimuy motyvus, atskleidzia ITT svarba verslo
poky¢iy kontekste. Pagrindinis modelio privalumas — sistemiskai sujungtos vadybos teorijos
ir verslo praktikos. Tai leidzia operatyviai priimti verslo pokyciy valdymo sprendimus,
parinkti ITT priemones bei poky¢€iy igyvendinimo biidus.

Mokslinio darbo rezultaty aprobavimas ir skelbimas. Atlikty tyrimy rezultatai

pateikti 16 moksliniy publikaciju, 1§ kuriy 6 — recenzuojamuose mokslo leidiniuose (1 i§ ju
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priimtas spaudai) ir 1 kolektyvinés monografijos bendraautoré; pokyciy, susijusiy su ITT

plétra, valdymo bei vadybos klausimais perskaityta 12 praneSimuy mokslinése konferencijose.

Darbo loginé struktiira. Login¢ struktiira yra suderinta su tyrimo problema, tikslais ir

uzdaviniais (0.1 paveikslas).

ITT VADYBOS

: RAIDA > > RAIDA :

| ITT VERSLE |

POKYCIAI

O N SO |

VERSLO POKYCIU
! Nauja ITT < > Pokytis rinkoje SPECIFIKA
ITT PLETROS SALYGOMIS
! | Liuzio taskas |

: KAIP VALDYTI ?

: e L EEEEEE e |

POKYCIU VALDYMO ITT PROJEKTU

' | BUDAI VALDYMAS

VADYBOS TEORIJOS ITT GYVAVIMO

i CIKLAS

ZINIY ITT VERSLE

i | PANAUDOJIMAS MODELIAI

| VERSLO POKYCIU VALDYMO MODELIS

| v |

| ITT PARADIGMA IGYVENDINIMO BUDO

' | SPRENDINIY —> PASIRINKIMAS

1 | AIBE v y
ALTERNATYVU SPRENDINIO J SPRENDINYS
: VERTINIMAS P PASIRINKIMAS

Darbo apimtis. Darba sudaro ivadas, trys skyriai, darbo iSvados, literatiros sarasas

0.1 pav. Darbo loginé struktiira

(247 saltiniai) bei 3 priedai. Darbe pateikta 19 lenteliy ir 34 paveikslai.
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1 skyrius. Informacinio amziaus isSuikiai verslui

1.1. Informaciné visuomené: verslo uzdaviniy specifika ir tyrimy

prielaidos

Spartus informaciniy technologijy ir telekomunikacijy (ITT') vystymosi $uolis XX a.
nulémé naujos visuomeneés — informacinés visuomenes, véliau — ziniy visuomenés atsiradima.
Tokie terminai kaip: informaciné visuomené, ziniy visuomené, ziniy sistema, ziniy
ekonomika, Zziniy valdymas — Zzymi bendra mokslo bei verslo vystymosi tendencija.
Technologiniai’ (ITT) poky¢iai, be abejo, salygojo poky&ius jvairiose veiklos sferose tiek
versle, tiek socialinéje terpéje, tiek valstybés valdyme, Svietime ir pan. Pastaraji deSimtmeti
technologiju plétra sudaré salygas plétoti globalios visuomenés idé¢ja (Brown, 2001; Castells,
2003; Chlivickas, 2003; Newman, 1996; Paliulis, 2004). ITT turi iSskirting reikSme
visuomengje, jos daro esming itaka permainoms, informacinei visuomenei keic¢iant industring.

Tai puikiai iliustruoja ekonominiy vertybiy pokyciai organizacijoje, pateikti 1.1 lenteléje.

1.1 lentelé. Ekonominiy vertybiy pokyc¢iai (Snitka, 2002)

VERTYBES

Industrinéje ekonomikoje Ziniy ekonomikoje
Verté gaunama per efektyvuma Verté gaunama per kiirybinguma
Investicijos | imong Investicijos i inovacija
Gamybos priemonés Informacija
Stabilus planas Poky¢iy valdymas
Konkurenciniai santykiai Kooperaciniai tinklai
Vietiné gamyba Globali gamyba

Ivertinus vertybiy pokycius organizacijoje, kur stebimi kardinaltis pasikeitimai, tampa
aiSku, kad poky¢iai vyksta visose Zzmoniy veiklos terpése ir visomis kryptimis. Tai rodo, kad
dabartinéje visuomenéje profesionalumas, t. y., kaip formuojamas pats zinojimas, zinojimo
struktiiros ir zinojimo panaudojimo galimybés, yra pagrindinis Sios visuomenés praktinis
klausimas (Augustinaitis, 2000). Oficiali informacinés visuomenés kiirimosi Europoje pradzia
— 1993 m., kai Europos Komisijoje buvo perskaitytas pranesimas ,,Plétra, konkurencingumas
ir uzimtumas: is$sukiai ir keliai i XXI amziu“ (,, Growth, competitive and employment: the

challenges and ways forward into the 21° century*). Informacinés visuomenés savoka placiai

Paskutiniame XX amZiaus deSimtmetyje, susiformavus informacinés ir Ziniy visuomenés terminams
informaciniy technologijy (IT) sqvoka prasiplété iki informaciniy ir telekomunikaciniy technologijy (ITT)
sqvokos.

»--.technologijos - (gr. techne — menas, amatas + logija — mokslas (Zodzio dalis rodanti sqsajq su mokslu) /
gamybos proceso atlikimo biidy ir priemoniy visuma *“ (Mackeviciené, 1999).
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vartoti pradéta nuo 1994 m., po M. Bangemano praneSimo Europos Taryboje — ,, Europa ir
globali informacin¢ visuomené. Rekomendacijos Europos Tarybai“ (Europe and global
information society. Recommendations to the European Council”). Siuo metu informacinés
visuomenés plétra yra prioritetingé sritis Europos Sajungoje. Salys vertinamos ir
diferencijuojamos pagal aktyvuma ir gebé¢jima tvarkytis informaciniu poziiiriu. Europos
Sajungos pozicija ir démesys informacinés visuomenés plétrai inicijuotas 1999 m. pabaigoje
ir patvirtintas Europos Tarybos susirinkime Lisabonoje 2000 mety liepos ménesi ,,e. Europos
veiksmy planas 2002 (eEurope 2002 Action Plan). Tuomet siekiant didinti ekonomini
potencialg ir plétoti ITT naudojima atsirado elektroninés Europos samprata. E. Europa — tai
politiné iniciatyva, turinti uztikrinti, kad Europos Sajunga pasinaudoty visais informacinés
visuomenes pokyc¢iy privalumais. 2002 mety liepos ménesi parengtas ir paskelbtas papildytas
dokumentas — ,,e. Europos veiksmuy planas 2005 (eEurope 2005 Action Plan). Pagrindiniai
Siame dokumente suformuoti tikslai: jtraukti kiekviena pilieti, Seima ir mokykla, kiekviena
imong ir administracija | skaitmening erdve ir sujungti i kompiutering sistema. Sukurti ITT
srityje pazangia Europa, kuria remty naujas idéjas plétojantis verslas. Lietuva, kaip Europos
Sajungos nar¢, taip pat dideli démesi skiria informacinés visuomenés plétrai: kuriamos bei
modernizuojamos Seimo, Vyriausybés bei kity instituciju informacinés bazés (techninés
priemonés bei technologijos), priimtas LR Vyriausybés nutarimas, reglamentuojantis
valstybés institucijuy interneto svetainiy turini bei funkcionalumus.

Mokslingje literatiiroje informacinés visuomenés samprata, Sio reiskinio atsiradimas bei
klasifikacija pateikiama labai {vairiai. Castellsas M. (Castells, 2003) iSskyré pagrindini
informacinés visuomenés bruoza — sparty informacijos gauséjima, tai yra toki intensyvy
procesa, kuris aktyvuoja informaciniy sistemy (IS) kiirimo ir integravimo poreiki. Websterio
F. (Webster, 1995) pateiktas toks informacinés visuomenés apibrézimas — tai atvira,
i$silavinusi ir besimokanti visuomen¢, kurios nariai gali ir geba efektyviai veikti visose savo
veiklos srityse Siuolaikiniy informaciniu technologijy aplinkoje, naudotis Salies bei pasaulio
informacijos iStekliais, o valdzios institucijos uztikrina informacijos prieinamuma ir
patikimuma. Kity autoriy teigimu informaciné visuomené — tai visuomené, pasiekusi toki
informaciniy technologijy ir informaciniy paslaugy isisavinimo lygmeni, kai i§ esmés keiciasi
visy visuomenés gyvenimo sfery funkcionavimo pobidis (Paliulis, 2004). Websteris F.,
Machlupas F., Poratas M., Castellsas M. ir kiti autoriai, siekdami suklasifikuoti ir apibrézti
informacinés visuomenés savoka, iSskiria penkias informacinés visuomenés grupes:
technologiné, ekonoming, profesiné (uzimtumo), erdving, kultiiriné (Lucey, 1997; MaptuHs,
1984; Webster, 1995). Reikia atkreipti démesj i tai, kad kai kurie autoriai informacing
visuomeng vertina kaip pirmaji Ziniu ekonomikos vystymosi etapa (The IEBM handbook,
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2002; Snitka, 2002). Savoka ,Ziniy ekonomika®“ (ZE) susiformavo XX a. pabaigoje,
visuomenei vis labiau suvokiant Ziniy ir technologiju vaidmeni ekonomikos augimui, Zzmoniy
iStekliy kapitala ir technologijas ivardinant centrine ekonominio augimo asimi. Informacinés

visuomenés transformacija ir Ziniy ekonomikos formavimosi etapai pavaizduoti 1.1 paveiksle.

INFORMACINE
VISUOMENE

BESIMOKANTI
VISUOMENE

ZINIY
EKONOMIKA

Augantys

Nuolatinis, Ziniy taikymas

>

kgdqop% ijmq tinklus inovaciniuose
kiekiai ir ju aptarnaujanéiy procesuose
srauta} ) darbuotojy ir ju

kompiuteri- teikiamy Ziniy

niuose ir
komunikacijy
tinkluose

srauty vartotoju,
mokymasis

1.1 pav. Informacinés visuomenés transformacija ir ziniy ekonomikos formavimosi etapai (Snitka, 2002)

Ivertinant schema bei autoriy pateikiamus (The IEBM handbook, 2002; Snitka, 2002)
ziniy ekonomikos apibrézimus, ZE darbe vertinama, kaip nuolat naujy Ziniy pagrindu
atsinaujinanti ir konkurencinguma uztikrinanti ekonomika, kurios esminis bruozas — Ziniy
perkélimas | naujus ekonomikos procesus ir produktus informacinés visuomenés aplinkoje.
Ziniy ekonomikos sistemai biidinga Ziniy vadyba, kuri apibiidinama kaip menas ir mokslas
kurti vertg, panaudojant tam nematerialius organizacijos aktyvus, tai yra zmoniuy Zinias,
intelekta, kiirybinguma. Kitaip tariant, tai reiSkia geb¢jima suvokti dalykus, kuriy dar
nesugebéjo suvokti kiti, ir panaudoti tai, kaip nauja galimybe gauti pelna.

Ziniy vadyba sitlau traktuoti kaip organizacing tvarka, apjungian¢ia informacijos
srautus tam, kad palaikyti mokymosi procesus organizacijose, kadangi tik itraukta i kiirimo ar
pertvarkymo procesa informacija gali buti reikSminga ir tuo paciu metu ji gali pavirsti
ziniomis. Taigi, orientacija i zinias bei aktyvus ju naudojimas skatina kurti ir diegti
intelektualizuotas informacines sistemas, kuriy svarbiausia savybé yra ne tik duomeny, bet ir
verslo procese naudojamy Ziniy bei informacijos apdorojimas (Valatkaité, 2004). Kad verslo
procese naudojamos Zinios biity apdorojamos tinkamai, privalu ivertinti verslo procesuy
specifika naujomis informacinio amziaus salygomis. Taigi, ruoSiantis spresti bet kokj verslo
uzdavini, susijusi su ITT (Siame darbe — verslo poky¢iu valdymo uzdavini informaciniame
amziuje), visy pirma biitina apibrézti pagrindinius terminus bei jvertinti veiksnius, aktualius
uzdavinio sprendimui. Siuo atveju — ITT bei vadyba informaciniame amziuje, juy raida bei
tendencijas. Toliau darbe informaciné visuomen¢ ir ziniy ekonomika suvokiamos kaip ITT

raidos salygoti verslo aplinkos pokyciu etapai.
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ITT yra galinga jéga, taCiau tik tuo atveju, jei visuomené, gyventojai ir Salyje
vykdancios veikla organizacijos turi galimybes, nora ir sugeba pasinaudoti tuo, ka siiilo
informacinés technologijos. Vykdant tyrima apribojimo salyga buvo ta, kad analizuojamos
rinkos dalyviai yra iSsilaving, besimokantys, gebantys efektyviai veikti Siuolaikiniy ITT
aplinkoje. Apibendrinant ITT galima jvardinti kaip priemong, kuri padeda greitai rasti
informacija, pasklidusia po visa pasaulj, analizuoti situacijas, numatyti tendencijas, leidzia
sumazinti darbo laiko ciklus, naujus produktus pateikti grei¢iau, nei dirbant tradiciniais
metodais, sudaro galimybes lanks¢iau prisitaikyti prie vartotojy reikalavimy, kaupti ju
pastabas ir pageidavimus ir kt. Vertinant ar planuojant versla biitina atsizvelgti { ITT, kaip 1
strategini ir daug lemiant] veiksni. ITT strategija ir verslo strategija tampa vienove. Pastaraji
teiginj patvirtina 1.2 lenteléje pateiktas, tradicinio ir naujo pozitriy i ITT vaidmeni sprendimy

priémimo procese, palyginimas.

1.2 lentelé. ITT vaidmuo, sprendimy priémimo procese (Martin, 1997; Boiney, 2000; JKenenst, 2002)

Tradicinis poZiiiris Naujas poziiiris

1. Duomeny rinkimas 1. Detali duomeny analizé

2. Duomeny kaupimas 2. Papildomos vertés sukiirimas

3. Individualus sprendimo priémimas 3. Kolektyvinis sprendimy priémimas/
informacijos pasidalijimas

4. Vidinés komunikacijos 4. Komunikacijos, padedancios darbo
santykiy gerinime

5. Geri sprendimai 5. Kirybinis problemy sprendimas,
alternatyvy generavimas

6. Greitas informacijos pasiekimas 6. Integruotas ir apibréztas informacijos
prieinamumas

7. Ziniy paskirstymas 7. Ziniy valdymas

Apibendrinus tradicini ir naujaji pozitrius { ITT bei susisteminus jvairiy autoriy
pozitrius, darbe ITT traktuojama kaip: informacijos kaupimo, apdorojimo ir perdavimo
priemong, pagrista moksliniais atradimais — fiziniu aspektu; kiirybinio informacijos valdymo
priemoné, gerinanti darbo kokybe, greiti, santykius, Ziniy priecinamuma bei sukurianti naujas
prielaidas verslo vystymui — vadybiniu aspektu. Taciau i klausimus: ,kaip ITT veikia verslo
aplinka, koks ITT poveikio verslo aplinkai mastas, kaip optimizuoti ITT integravimo versle
procesa?* kol kas néra atsakymy. Literattiroje ITT integravimo versle metodai pateikiami kaip
konkre¢iy verslo uzdaviniy sprendiniai duotu laiko momentu, esant apibréztoms verslo
aplinkos salygoms. ITT ir vadybos, kaip mokslo, rySiai bei tendencijos néra pakankamai
sistemiSkai iStirti ir jvertinti, ITT nulemty verslo pokyciu valdymo aspektu. Visi autoriai

analizuoja technologijy ir vadybos raida nesiedami ju tarpusavyje.
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1.2. ITT ir vadybos raidos priklausomybés analizé

Autoriai, analizuojantys vadybos pokyc¢ius per technologiju prizme, teigia:
,»-..analizuojant daugiau negu dviejy Simty mety techninés pazangos laikotarpi, galima
pastebéti, kad svarbiausiy techniniy — technologiniy inovacijy bangos kildavo kas 50 — 60
mety... (Castagnos, 1994) ir kad ,,...tai cikliskas, désningas ir objektyvus rinkos ekonomikoje
vykstantis procesas, kuris turi lemiama poveiki didiesiems ekonominiams -ciklams...“
(Kleinknecht, 1990). Taciau tai prieStarauja teiginiams, kad spartéjanti technologiju plétra
itakoja verslo aplinkos pokycius. Siekiant iSsiaiSkinti technologijy (Siuo atveju ITT) ir
vadybos santyki istoriniu aspektu ir numatyti ateities tendencijas atlikta palyginamoji analiz¢.
Analizuojant iSrinkti {vairiuose Saltiniuose dazniausiai minimi ITT ir vadybos istoriniai faktai
(esminiai tiriamu aspektu), kuriy pagrindu suformuota laiko juosta bei nustatytos tendencijos.
Tyrime neiSskirti informacinés visuomeneés ir ziniy ekonomikos etapai, kadangi ieSkomi
sankirtos taSkai tarp technologiju (iSskirtos komunikacijos ir kompiuterinés technologijos) ir
vadybos raidos, nevertinant kity veiksniy (politinés situacijos, pramonés technologijos,
kulturiniy aspekty ir pan.) jtakos analizuojamoms Sakoms. Pirmosios komunikacijy ir
kompiuteriniy technologijy apraiSkos, ankstyvaisiais periodais, traktuojamos kaip
komunikacijy ir kompiuteriniy technologiju prototipai ir raidos katalizatoriai, nuléme
dabartiniy ITT atsiradima, plétra bei savybes.

Pagrindiniai istoriniai faktai iki XX amziaus pradzios analizuoti norint atskleisti raidos
désningumus. Detaliam tyrimui pasirinktas laiko intervalas yra XX amzius, nes jam budingi
procesai: globalizacija, standartizacija, informacinés visuomenés atsiradimas, transformacijos
ir kt. Jie yra esminiai, sprendziant technologiju integravimo versle sukeliamy pokyciy
valdymo isStikius.

Klasifikuoti vadybos raidos etapus lengviau nuo XX amziaus pradzios, kai vadyba
iSrySkéjo kaip mokslo Saka. Taciau vadybos praktika labai sena, apie tai liudija senovés
paminklai, kuriuos galima buvo pastatyti tik suderinus organizuotas Zmoniy pastangas.
Senovés imperijy ir valstybiy istorija rodo, kad jau ir tada buvo formalios organizacijos, o
joms plétojantis sudétingéjo valdymas, todél analizuojant istorinius faktus galima jzvelgti
tvairiy valdymo formuy pozymius. Remiantis jvairiais Saltiniais iSskirtos ir ankstyvosios
vadybos uzuomazgos. Tyrime vadybos pradzia siejama ne su gamybos procesu, o su prekyba
(tarpusavio mainais), prekybos skatinimu ir marketingo bei reklamos apraiSkomis
ankstyvaisiais periodais (4000 m.p.m.e.). ITT vystymosi istoriniai faktai iki XX a. pateikti 1.3
lenteléje (Rashid, 2000; Egenfeldt-Nielsen, www.game-research.com; White, 2002; Georgija

state university, www.gsu.edu; Knowledge network for business technology professionals,
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www.brint.com; University of South Karolina, www.libsci.sc.eu; Drexel university,

www.drexel.edu).

1.3 lentelé. Svarbiausi atradimai iki XX a.

Komunikacijos 3500 m. p.m.e. | Egiptieciy hieroglifai
1500 m. p.m.e. | Abécéle
170 m. p.m.e. | Pergamentas
105 m. | Popierius
305 m. | Kinie€iy spausdinimo ant medzio bloky metodas

1450 m. | Kilnojamoji spausdinimo ant mediniy bloky sistema (Kinija)

1454 m. | J. Gutenbergo spausdinimo masina

1793 m. | C. Caperis — pirma telegrafo linija

1831 m. | J. Henris — elektrinis telegrafas

1835 m. | S. Morzé — Morzés abécélé

1843 m. | S. Morzé — pirmoji elektrinio telegrafo linija

1876 m. | A.G. Belas ir T. Watsonas — elektrinis telefonas

1877 m. | T. Edisonas uzpatentavo fonografa

1889 m. | A. Strougeris uzpatentavo tiesioginio sujungimo telefona
Kompiuterinés 5000 m. p.m.e. | ,,ABACUS* — pirmoji skai¢iavimo sistema, kompiuterio
technologijos prototipas (Mazoji Azija)
1642 m. | B. Paskalis — Paskalina (pirmas skai¢iuoklis)
1822 m. | Ch. Babbagas — diferencialinis aparatas (maSiny ir matematikos
nattrali sintez¢)
1889 m. | Perforuotos kortelés — greitesniam duomeny apdorojimui
masinomis

Vedant paralelg tarp ITT ir vadybos mokslo raidos, naudojami anksCiau iSdéstyti
faktai. Pirmosios vadybos apraiskos pastebétos pieSiniy ant sieny pavidalu, kaip reklaminés
18kabos, informuojancios apie teikiamas paslaugas ar parduodamas prekes (Senovés Egipte,
Graikijoje, Babilone 4000 m.p.m.e.). Iki spaudos eros pradZios, dél nerastingumo, didZioji
dalis pardavimy skatinimo vykdavo verbalinés komunikacijos pagalba ($aukliai). Sios
priemonés buvo naudojamos informacijos suteikimo, o ne pirkéjo ijtikinimo tikslais.
Lygiagreciai stebimas komunikacijy ir kompiuteriniu technologiju vystymasis: ,,ABACUS*
skai¢iavimo sistema (Mazoji Azija, kompiuterio prototipas, 5000 m.p.m.e.), EgiptieCiy
hieroglifai (3500 m.p.m.e.), abécélé (1500 m.p.m.e.), pergamentas (170 m.p.m.e.), popierius
(105 m.), spausdinimo ant mediniy bloky metodas (Kinija, 305 m.). Pirmosios vadybos ir ITT
raidos uzuomazgos, 500 mety laiko intervale leidzia, fiksuoti bendra Siuy dvieju Saky raidos
pradzia.

Kitas raidos ciklas (vadybos ir ITT raidos Suolis, pereinant i kita kokybini lygi)
prasideda XV a., t.y. spaudos eroje. Galima teigti, kad spaudos eros atsiradima ir pokyc¢ius
lémé tokie atradimai kaip: kilnojamoji spausdinimo ant mediniy bloky sistema (Kinija, 1450
m.), spausdinimo masina (Gutenbergo J., 1454 m.). Po to pasirod¢ pirmasis reklaminis
skelbimas (Anglija, 1477 m.), Paskalina — pirmas skaic¢iuoklis (Paskalis B., 1642), ivardintas
terminas ,,reklama‘ (1655 m.). Spaudos eros kulminacija buvo spartus spaudos bei laikras¢iy
populiar¢jimas (pavyzdziui: reklamai skirtas laikraStis JAV, 1704 m.). 1670 m. terminas

,vadyba® buvo pradétas naudoti ,,komerciniy reikaly valdymo* prasme.
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Kitas raidos ciklas prasideda pasibaigus spaudos erai, tai yra po 1800 m. XIX a.
stebimi esminiai ITT atradimai (telegrafo linija: Caperis C., 1793 m.; diferencialinis
skaiCiuoklis: Babbagas Ch., 1822 m.; elektrinis telegrafas: Henris J., 1831 m.; Morzés
abécele: Morzé S., 1835 m.; elektriné telegrafo linija: Morzé S., 1843 m.; elektrinis telefonas:
Belas A.G. ir Watsonas T., 1876 m.; fonografas: Edisonas T., 1877 m.; tiesioginis sujungimo
telefonas: Strougeris A., 1889 m.; perforuotos kortelés — greitesniam duomenu apdorojimui
masinomis: 1889 m.), tai gal¢jo biiti vélesnio laikotarpio pirmyjy vadybos teoriju (gamybos
vadybos, mokslinio valdymo mokyklos) plétros katalizatorius.

Ketvirtasis ciklas prasideda XX amziuje. Esminiai ITT bei vadybos raidos etapai
pateikti 1.4 lenteléje (Leader, 1994; Lucey, 1994; O’Sullivan, 1987; Paliulis, 2004;
Zakarevicius, 2002; Ward, 1995; XKenensl, 2002; Informacinés visuomeneés plétros komitetas,

www.ivpk.lt, 2002; Georgija state university http://www.gsu.edu).

1.4 lentelé. ITT ir vadybos raida XX a.

Laiko— | Komunikacija Kompiuterinés Vadyba Komentarai
tarpis technologijos
1900— G. Marconis — Klasikinés orgvadybinés | Technologijos ir
1920 radijo signalas. teorijos: komunikacijos
darbo ir mokslinio plétojamos
organizavimo; lygiagreciai
idealaus biurokratinio vadybos teorijoms.
valdymo;
administracinés veiklos.
1920- J. Bairnas — V. BuSas — dalinai Klasikinés Technologijos ir
1940 televizija. elektroninis sociopsichologinés komunikacijos
kompiuteris, skirtas teorijos: plétojamos
diferencialams spresti. | Zmogiskyjy santykiy, lygiagreciai
partisipatyviné. vadybos teorijoms.
1940— C. Karlsonas — ENIAC — pirmas Elgesio mokslo mokykla; 1950 m.
1960 kopijavimo elektroninis Valdymo mokslo informacinio
aparatas. kompiuteris. mokykla. amziaus versle
W. Sokley, W. pradzia. Sukurtas
Bratainas, J. Bardenas pirmas komercinis
— tranzistorius. kompiuteris.
UNIVAC I - pirmas
masinio vartojimo
kompiuteris.
1960— C. Kao — §viesos Texas Instruments — Situatyviné teorija. 1969 m. JAV
1980 perdavimas pirmas nesiojamas pradétas kurti
$viesolaidZiais. kalkuliatorius. tinklas duomeny
A. Hasegava ir F. Apple II — asmeninis apsikeitimui.
Tappertas — kompiuteris.
informacijos Windows programiné
saugojimas optinése | {ranga.
laikmenose.
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1. 2 pav. Technologijy ir vadybos raida
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Dazniausiai literatiiroje informacinio amziaus revoliucija siejama su pramoninio bei
personalinio kompiuteriy atsiradimu, taciau apibendrinti ir susisteminti 1.2 paveiksle
duomenys leidzia teigti, kad greta to seka ir kitos kompiuterinés ir komunikacinés
technologijos, sudariusios prielaidas globaliems verslo aplinkos poky¢iams. Galima teigti, kad
visy triju analizuoty sri¢iy raida glaudziai susijusi tarpusavyje. Be abejo, reikia atsizvelgti ir |
kitus veiksnius, tur€jusius jtakos analizuoty sri¢iy raidai (tokius kaip pramonés plétra,
politings situacijos kaita ir panasiai). Taciau iSkelus tiksla, iSsiaiskinti ITT ir vadybos raidos
tarpusavio priklausomybe bei désningumus, tyrimo ratas buvo susiaurintas iki detalesnés triju
sriciy (vadybos, komunikacijy ir kompiuteriniy technologiju) analizeés.

Analizés metu identifikuoti tokie pagrindiniai, kiekvienos is$ tirty sriciy, raidos Suoliai
tam tikrais laiko momentais:

* komunikacijy — XV a. vidurys ir XIX a. pabaiga;

» kompiuteriniy technologijuy — XVII a. pradzia ir XX a. vidurys;

= vadybos — XX a. pradzia.

Po kiekvieno ryskesnio vienos i§ analizuoty sri¢iy poslinkio, sekdavo kity dvieju
analizuoty sri¢iy plétros Suolis. IS analizuojamy duomeny matomas ryskus vystymosi
spartéjimas: intervalai tarp pagrindiniy mokslo atradimy tirtose srityse nuo XV a. imtinai,
apytiksliai buvo kas Simtmeti. XX a. raida ypatingai paspartéjo: intervalai kas 20 m. iki XX a.
vidurio ir kas 10 mety iki XX a. pabaigos.

Spartéjantys ITT plétros tempai lemia operatyvesnés reakcijos ir vadybos sprendimuy,
orientuoty { aplinkos pokycius, poreiki. Vienas i§ i$Siikiy vadybos mokslui yra sugebéjimas
tvarkytis su vis spartéjanciais informacijos srautais, technologijy pazanga kintan¢iomis rinkos
salygomis ir t.t. ITT ir vadybos mokslo raidos tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, kad
ateityje ITT plétra spartés, o intervalai tarp poky¢iy bus kas 5 m.

1.3. ITT naudojimo praktikos rodikliai

Paskutiniyjy mety (1999 — 2003) statistiniai duomenys patvirtina teorines technologijy
plétros bei integracijos spartéjimo tendencijas (visuomenés bei organizacijy atvirumo ITT
pokyCiams bei pazangos lygio Sioje srityje augimas). Marchandas D. (Marchand, 2002),
atlikes organizaciju vadovy apklausa, iSskyré pagrindinius klausimus apie ,,informacijos
magistralés” reik§me verslo pasauliui. Siandien daugumai vadovy ir valdininky yra sunku
realiai jvertinti globalios informacijos infrastrukttros (GII) jtaka, nes jos poveikio greitis ir
apimtys skirtingose pasaulio dalyse yra skirtingas bei jtraukia daugiau ar maziau tiksliai
apibréztus pasikeitimus i Salies informacines infrastruktiiras. Verslas yra stipriai itakotas trijuy
pagrindiniy aplinkybiy:

20



» skaitmeninés duomeny, balso, vaizdy ir teksto kodavimo technologijos panaikino
ribas tarp telekomunikacijy, kompiuteriy, spaudos bei vartotojy naudojamuy
elektroniniy sektoriy;

= auga konkurencija tarp skirtingy infrastruktiiros formy, kurias atstovauja laidines,
telefonines, bevieles ir satelitines paslaugas tickian¢ios imonés;

»  GII vis dazniau suprantamas kaip ,,tinkly tinklas*, kur yra svarbu sugebéti vientisai
veikti tarp tinkly ir tarp skirtingy visuomenés informavimo priemoniy, tokiy kaip
skaitmeninis balsas, duomenys, tekstas, vaizdai ir garsas.

GII apimtys ir jtaka verslo aplinkai yra didesné nei interneto, kuris yra GII prototipas.

Taciau Siuo metu jvertinti ITT jtakos verslui mastus bei nauju vadybos metody poreiki galima
analizuojant e. verslo bei interneto plétra ir isisavinima (placiau apie ITT panaudojimo versle

modelius — 2.2 skyriuje).

1.3.1. ITT plétros poveikis visuomenei

Geriausiai ITT ijsisavinimo lygi rinkoje atspindi interneto ir e. paSto naudojimas.
Lyginant 2001 m. ir 2003 m. situacija, Europos Sajungos Salyse pastebimas Zenklus interneto
vartotojy augimas. Pagal pateikiamus Europos Komisijos duomenis, Europos Sajungos Saliy
interneto vartotojy vidurkis iSaugo nuo 34 proc. (2001 m.) iki 44 proc. (2003 m.). Bendrus

rodiklius mazina naujy Europos Sajungos $aliy bei $aliy kandida¢iy naudojimosi ITT lygis.
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1.3 pav. Naudojimo e. pastu intensyvumas 2002 m. (SIBIS, 2002-2003)
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Naudojimosi e. pastu intensyvumo rodikliai 2002 m. (1.3 paveikslas) iSrySkina
skirtinga Europos Sajungos Saliy pazangos lygi. Atsizvelgiant | naudojimo e. pastu rodiklius
labiausiai paZengusios yra Danija ir Olandija, o labiausiai atsiliekanCios — Vengrija ir
Rumunija. Lietuvos ir Latvijos rodikliai yra pakankamai Zemi lyginant ne tik su Europos
Sajungos Salimis senbuvémis, bet ir su Estija. PanaSias iSvadas apie kiekvienos Salies
visuomenés pazangos ITT sektoriuje lygi galima daryti ir pagal 1.4 paveiksle pateiktus
naudojimo internetu intensyvumo 2002 m. statistinius rodiklius. Lydere ITT isisavinimo

srityje iSlieka JAV, lyginant ja su Europos Sajungos Saliy vidurkiu.
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1.4 pav. Naudojimo internetu intensyvumas 2002 m. (SIBIS, 2002-2003)

2003 m. duomenimis (Collaboration@Work, 2003) internetas buvo labiausiai paplites:
Danijoje — 71 proc., Olandijoje — 65 proc., Jungtinéje Karalystéje — 57 proc., Suomijoje — 57
proc., Liuksemburge — 57 proc. Tuo tarpu tuometinése Salyse kandidatése naudojimo
internetu lygis Zymiai mazesnis, pavyzdZziui: Slovénijoje — 41,7 proc., Lietuvoje — 32,1 proc.,
Latvijoje — 29,5 proc., Vengrijoje — 25 proc. Taciau pastaruoju metu stebimas gana spartus $iy
Saliy interneto naudojimo didé¢jimas. ITT priemoniy panaudojimo versle plitimas lemia ir ITT

priemoniy naudojimo kitose srityse didéjima.

1.3.2. ITT plétros poveikis verslui

Siuo metu internetas yra pagrindiné komunikacijos priemon¢ versle. ISskiriamos dvi

pagrindinés interneto versle kryptys: 1) bendravimas su verslo partneriais; 2) bendravimas su
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klientais. Pagrindiniai interneto naudojimo bendravimui su verslo partneriais motyvaciniai
rodikliai:

* mazesnés pirkimy sanaudos,

* racionalus atsargy naudojimas,

= efektyvesnis klienty aptarnavimas,

* mazesnés marketingo iSlaidos,

= didesnés rinkos iSplétimo galimybés,

= paskirstymo kanaly racionalumas.

Europoje internetas versle naudojamas pakankamai intensyviai. Daugelis imoniy,
klienty patogumui, siiilo savo paslaugas bei prekes internete (1.5 paveikslas). Nors daugelis
vartotoju turi pri¢jima prie interneto, taCiau realiai tik kas penktas naudojasi Siomis
paslaugomis. SIBIS (SIBIS, 2002-2003) tyrimy duomenimis, Europoje internetas yra
naudojamas praktiskai visose verslo srityse: gamyboje, statyboje, prekyboje, paslaugy sferoje,
transporte, logistikoje ir kt. Tyrimai rodo, kad pri¢jima prie interneto turi mazdaug toks pat
procentas imoniy, kaip ir individualiy vartotojuy. Tarp naujyju Europos Sajungos Saliy bei
Saliy kandidaciy, Lietuva informacijos apie prekes sklaidos srityje yra viena i§ atsiliekanciy
(tac¢iau atsilikimas yra gana nedidelis), o prekiu pardavimo, pasitelkiant ITT priemones,

srityje Lietuvos rodikliai Zymiai mazesni lyginant su kitomis Europos Sajungos Salimis.

Intermeto naudojimas e, werslui, verslasivartotojas
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1.5 pav. Interneto naudojimas e. verslui (SIBIS, 2002-2003)

Nors apie 70 proc. imoniy turi internetinj rysj, taciau tik 39 proc. turi savo tinklalapi
(1.6 paveikslas). 1.6 paveikslas patvirtina pagal 1.5 paveikslo duomenis padarytas iSvadas dé¢l

Lietuvos pazangos ITT sektoriuje lygio.
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Imoniy, turinéiy interneto svetaine, procentas
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1.6 pav. Imonés turincios interneto svetaing (%) (SIBIS, 2002-2003)

Ne visos jmonés, turinCios tinklalapi, priima uZsakymus internetu. Tyrimu
duomenimis i§ keturiy imoniy, turin¢iy savo tinklalapi, tik viena priima uzsakymus internetu
(1.7 paveikslas).

Imoniy, prigmusiyg wEsakynus intemetu, procentas
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1.7 pav. Imonés priimancios uzsakymus internetu (%) (SIBIS, 2002-2003)

SIBIS duomenimis imoniy, atlikusiy pirkimus Europoje (1.8 paveikslas) yra 50 proc.
daugiau negu imoniy, atlikusiy pardavimus. Pardavimai ir pirkimai yra labiau paplit¢ nei
atsiskaitymai uz Sias paslaugas internetu. Priezastys yra tokios:

» imonés parduoda produkcija ar paslaugas, uz kurias nejmanoma atsiskaityti
internetu;
= atsiskaitymai reikalauja kreditiniy korteliy, kurios néra placiai naudojamos kai

kuriose Europos salyse.
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Imoniuy, atlikusiy pirkimus internetu 2002 m. %
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1.8 pav. Imonés atlikusios pirkimus internetu 2002 m. (%) (SIBIS, 2002-2003)

JAV vis dar laikoma lydere ITT sektoriuje (tai rodo pardavimy internetu augimas nuo
5,2 proc. — 1999 m. iki 15 proc. — 2004 m.), taciau analizuojant statistikos duomenis iSrySkéja
sparti kity Saliy pazanga ir netgi pirmavimas kai kuriose srityse. 1.9 paveiksle pateiktas e.

verslo situacijos palyginimas pasaulyje.

Uzsakymy vykdymas internetu (2003 m.) Uzsakymy galimyb¢ internetu klientams (2003 m.)

% %

1.9 pav. E. verslo situacijos palyginimas pasaulyje (Collaboration@Work, 2003)

1.9 paveiksle pateikti duomenys dar karta patvirtina anks¢iau minétus teiginius, kad
ITT vis stipriau isiskverbia { {vairias gyvenimo sritis, tuo paciu ir i versla. ITT integracijos
lygis {vairiuose pasaulio regionuose yra labai skirtingas. JAV, Japonijoje bei Europos
Sajungos Salyse ITT jtaka verslui bei visuomenei yra didel¢, o pazangos ITT srityje rodikliai,

priklausantys nuo Saliy atvirumo pokyc¢iams bei vykdomos politikos yra santykinai auksti.
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1.4. Pirmo skyriaus iSvados

Per¢jimas i$ industrinés i informacing visuomeng yra salygotas tuo, kad verslas vis
labiau susijes su informacija ir Ziniomis, o ne su fizine produkto verte. ITT plétra labai veikia
pasaulinés visuomenes (taip pat ir verslo) raidos tendencijas.

Pirma karta atliktas vadybos mokslo ir ITT (komunikacijy ir kompiuteriniy
technologiju) raidos priklausomybés tyrimas, kurio metu buvo jvertinta tirty sri¢iy tarpusavio
priklausomybé. Nustatyta, kad spartéjantis informacijos srauty didéjimas ir ITT plétra lemia
verslo aplinkos kaitos spart¢jima ir dinamiSkuma. ITT raidos Suoliai nulemia pokycius verslo
aplinkoje, tai salygoja naujy vadybos mokslo teorijy, metody bei modeliy poreikj.
Analizuojant ITT ir vadybos raida nuo senyju laiky iki Siy dieny stebimas aplinkos pokyc¢iy
spartéjimas, tai yra intervaly tarp pokyc¢iu trumpéjimas ir daznéjimas. Tyrimo metu iSskirti
tokie analizuoty sri€iy raidos Suoliai: komunikacijy — XV a. viduryje ir XIX a. pabaigoje;
kompiuteriniy technologiju — XVII a. pradzioje ir XX a. viduryje; vadybos — XX a. pradzioje.

Atskleistas désningumas, kad po kiekvieno vienos i§ analizuoty sri¢iy (vadybos,
komunikacijy, kompiuteriniy technologiju) raidos proverzio seka kity dvieju plétros Suolis.

Plétros intensyvéjimas tirtose srityse stebimas artéjant prie XXI a. ribos. Intervalai
tarp pagrindiniy mokslo atradimy tirtose srityse yra stebimi nuo XV a. imtinai apytiksliai kas
Simtmetj. XX a. poky¢iai ypatingai paspart¢jo: intervalai kas 20 m. iki XX a. vidurio ir kas 10
mety iki XX a. pabaigos. XXI a. i§Siikis — dar spartesni poky¢iai, ITT raidos spartéjimas ir
nauju technologiju kiirimasis vyksta apytiksliai kas penkerius metus. ITT vystymosi tempai
lemia operatyvesnés reakcijos i pokycius poreiki, t.y. valdymo sprendimy priémimo modeliy,
naujomis salygomis (sugeb¢jimas tvarkytis su vis spartéjanciais informacijos srautais,

technologijuy pazanga, kintan¢iomis rinkos salygomis ir panasiai) poreiki.

26



2 skyrius. Pokyc¢iy valdymo modeliai ITT plétros
kontekste

2.1. Pokyciy valdymo teorija, taikymo galimybés informacinio

amZiaus sqlygomis

Informacinio amziaus salygomis imoniy konkurencingumas i§ esmés priklauso nuo
praktikoje taikomy ITT bei su tuo susijusiy pokyc€iy valdymo metody modernumo,
savalaikiSkumo bei vadybos teorijuy principu nuoseklumo ir pagristumo. Dél Sios priezasties
ITT naudojimas bei pokyc¢iy valdymas, vienokiu ar kitokiu biidu, organizacijos veikloje turi
biiti adekvatus tai situacijai, kuria lemia vis intensyvesné rinky globalizacija, informacinés
visuomenés plétra ir mokslo bei technologiju paZzanga. Siy procesy mokslinés studijos,
analizuojancios poky¢iy valdymo problematika bei ITT, kaip pokyciuy katalizatoriaus,
aspektus yra kertinés, rengiant poky¢iy valdymo modelj informacinio amziaus salygomis.

Ne maziau svarbu ivertinti ir tas studijas, kuriose analizuojami bendri verslo vystymo
désningumai bei pateikiamos naujos poky¢iy valdymo technologijos, pajégios spresti
konkrecias verslo problemas naujomis, informaciniy technologiju plétros salygomis. Visu
pirma, biitina jvardinti tas vadybos mokslo teorijas, kuriy pagrindu yra formuluojami

efektyvaus poky¢iy valdymo principai.

2.1.1. Vadybos teorijos informacinio amziaus kontekste

Atlikus ITT ir vadybos raidos tyrima (1.2 skyrius), pastaryju mety ITT isisavinimo
versle bei visuomenéje analize (1.3 skyrius) atskleistos ITT plétros ir jtakos verslui bei
visuomenei tendencijos (ITT plétros dinamiskumas, pokyCiy spartéjimas, adaptacijos
pokyc¢iams laiko intervaly trumpe¢jimas). Taigi, adaptyviy ITT plétros salygotiems verslo
pokyc¢iams organizacijy kiirimui bei valdymui biitini nauji vadybos modeliai. ISkyla biitinybé
ieSkoti naujy vadybos priemoniu greitesniam ir efektyvesniam tiek informacijos ir Ziniy
panaudojimui, tiek reakcijos i vis spartéjancius aplinkos pokycius laiko mazinimui. Aktualios
yra ne tik imoniy pertvarkymo ir naujoviy igyvendinimo problemos, kurios yra neatsiejamos
nuo paciy imoniy, bet ir Siy procesy gyvavimo ciklo sutrumpinimo uzdavinys. Su
inovacijomis susij¢ klausimai visada buvo ir yra vieni i§ prioritetiniy, kadangi imoniy veiklos
ir jos rezultaty inovatyvumas salygoja ju konkurencing geba bei pazanga. Nagrinéjant
politing, socialing, ekonoming, technologing ir kitokio pobtidzio raida bei pazanga — inovaciju
savoka yra kertin¢, nes inovatyvumas yra esminé raidos bei pazangos charakteristika

(Melnikas, 1998).
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Yra keli, dazniausiai naudojami reagavimo | pokycius buidai. Vienu atveju — siekiant
rezultato nuosekliai, tai yra keitimy programas vykdant ,,zingsnis po zingsnio* (step by step).
Tai nepabaigiamas tobulinimo procesas, nuolat ieskant biidy kaip gauti dar geresniy rezultaty.
Mortonas S. ir Wiigas K. M (Morton, 1991; Wiig, 1995) darbuose siiiloma §i procesa vadinti
nuosekliu imonés pertvarkymu arba nuolatiniu jos procesy tobulinimu (continous process
improvement). Toki imoniu pertvarkymo procesa savo darbuose nagrinéja Bivainis J.,
Ginevicius R., Paliulis N. K. (Bivainis, 1993; Ginevicius, 1996; Paliulis, 1993), taciau
vélesniuose autoriy darbuose (Davidson, 2002; Paliulis, 2004; Strebel, 1996) pereinama prie
kito poziiirio { imoniy pertvarkos metodus, kai imoné pertvarkoma radikaliai ir greitai, kartu
pasiekiant Zenkliy veiklos rodikliy pokycCiy. Pagal Martinsona M. G. ir Lupeikieng A.
(Martinsons, 1995; Lupeikien¢, 1999) daugelis dabartiniy imoniy, ir ypa¢ dideliy (tai biidinga
ir Lietuvai), buvo sukurtos funkcionuoti verslo aplinkoje, kuri daugiau nebeegzistuoja.
Radikalus ir greitas imoniy pertvarkymo budas, siekiant i§ esmés pakeisti imonés veiklos
vertinimo parametrus arba, sukurti kokybiSkai kitokia imong, vadinamas imoniy reinzinerija
(enterprice reenginering) (Lupeikien¢, 1999). Kity autoriy ijvardinta verslo procesy
reinzinerija (VPR, BPR — business process reengineering), Siame darbe vertinama kaip
organizacijos kaitos paradigma, kuri butina, siekiant geriau prisitaikyti prie aplinkos, tapti
konkurentabilesne (detalesné¢ VPR analizé pateikta 2.1.4 skyriuje).

Atsizvelgiant | anks¢iau nustatytus verslo aplinkos bei vadybos pokyc¢ius, nulemtus ITT,
galima teigti, kad dabartiniy verslo poreikiy bei rinkos salygy pilnai netenkina nei vienas
(,,zingsnis po zingsnio*), nei kitas (reinzinerija) imoniy pokyc¢iy valdymo bidas.
Dabartinémis salygomis reikalingas naujas mokslinis poziiris, labiau orientuotas { rinkos
poky¢iy specifika. Remiantis Siuo poziiiriu, reikia formuoti adekvaty pokyciy valdymo
modeli. Tam, visy pirma, biitina ivertinti paZzangias ir klasikines vadybos teorijas ir jau
esamus valdymo metodus, artimus aktualiems $iy dieny verslo uzdaviniams (pavyzdziui, ITT
pasirinkimo ir integravimo organizacijoje, komunikacijos organizacijoje gerinimo, naujy
verslo krypCiy vystymo ir pan.). Reikia jvertinti Siuvolaikiniy ITT tinkamuma verslui, gerai
suvokti, kas yra naujos technologijos, koki konkurencini pranasuma jos gali sukurti, Zinoti ju
diegimo specifika ir kt. Kita vertus, nepakanka vien tik suvokti ir puikiai valdyti ITT, Siame
procese nemaziau svarbios vadybos teorijy bei metody zinios, sugeb¢jimas jas pritaikyti
praktikoje. Negalima pamirsti Porterio M. (Porter, 1980) pozicijos, kad néra universalios
strategijos ir vieno sprendimo. Poky¢iai organizacijoje btina sé¢kmingi, kuomet pritaikomas
tinkamas — adekvatus situacijai metodas. Atlikus vadybos teorijy naujomis, informacinio
amziaus, salygomis analizg buvo identifikuotos teorijos, adekvacios esamai dinamiskai verslo

aplinkai. Susisteminti atlikto tyrimo rezultatai pateikti 2.1 lenteléje.
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2.1 lentelé. Vadybos teorijy naudingumas informaciniame amziuje

TEORIJOS PAGRINDINIAI PASIEKIMAIL INFORMACINIO AMZIAUS SALYGOMIS ISVADOS
PRIVALUMAI TRUKUMAI
w .. o» | Administracinio darbo atskyrimas Organizacija ir joje Sios teorijos —
éﬁ ® E; g E" nuo inzinerinio, ir jo turinio vykstantys procesai klasika. Taciau jos
fé Z = § %»E, apibtdinimas; nagrinéjami kaip néra esminés
Z 2o Z’ il 7; 2 administracinio darbo autonominis informaciniame
g E E g g k) g organizavimo principy objektas, jo beveik amziuje.
:’é ;1 S & 8 -g £ suformulavimas, jo specializavimo nesiejant su aplinka.
g O E é ﬁ v g pagrindy nustatymas, organizaciniy
g g §n g g struktiiry formavimo metody
5953 apibiidinimas.
. Buvo parengti darbuotoju Darbuotojy motyvacijos Didelis démesys Negalima ignoruoti
»n © .. .o | tarpusavio santykiy organizacijoje (skatinimo) principai. darbuotojy tarpusavio | darbuotojy bei ju
E 85 8 % =5 E pagrindai (darbuotojy motyvavimo santykiams, poreikiy kei¢iant
gz Z= @ 2 %‘ aktyviai veiklai metodai ir psichologiniams organizacija.
17 8 Q g o E‘ -5 | principai). veiklos motyvams
< o S RESE iskreipia kompleksini
é 8 = & vadybos vaizda.
Aplinkos veiksniai turi bati jvertinti | Vadyba — konkreti veikla, Néra bendro ITT nulemty pokyciy
= g integruotai, nustatyta vieny kuri turi bati vykdoma sprendinio keliems valdymo modelis
8 ” Zz = veiksniy jtaka kitiems ir rastas empyriskai iStyrus verslo uzdaviniams. orientuojamas {
DR % g = optimalus visy aspekty suderinimo | konkrecias salygas ir alternatyviy
g & 2 e variantas. Valdant organizacijas parengus tik tam atvejui sprendimuy, {vertinus
> g I~ § E: butina taikyti jvairiy moksly tinkamus sitilymus ivairius aspektus,
2 & 8 %‘ g principus bei metodus. atsizvelgiant {: skaiCiaus
% E = Eﬂ 2 Vadybinis darbas — profesija. ekonominius, techninius, minimizavima.
< k| "‘é technologinius, socialinius,
& psichologinius, teisinius ir
kt. aspektus.
=@ Organizacijos kaip sistemos Vyraujantis procesualinis — Biitina atsizvelgti |
ZZ g suvokimas bei visy joje vykstan¢iy | informacinis valdymo klasiking sisteming
g = procesy nagrinéjimas, aspektas. teorija bei vadovautis
:’é E 8 vadovaujantis sisteminiu pozitiriu. pagrindiniais jos
g % = principais.
Organizacijose daznai pasitaiko Nagrinéjant konkrecias Situacijy
9 analogiskos situacijos, todél verta problemas, biitina iSgryninimas ir
i parengti tokiy situacijy tipinius vadovautis dviem sprendimy
«E‘ sprendimus. principais — organizacijos paruoS§imas — vienas
. 2 Valdymas tiksly pagrindu. vidaus situacijos ir iSorinés i§ galimy poky¢iy
8 A aplinkos situacijos analize. valdymo uzdaviniy
= sprendimy.
g Organizacijos valdymo tobulinimas | Gerinamas atskiry grupiy Si teorija naujomis
E -g yra ne vienkartinis, o nuolatinis bendravimas; tobulinamas salygomis yra per
o 3 g procesas. informacijos kaupimo ir daug statiska, taciau
0 g z sprendimy priémimo pagrindiniai principai
= S procesas; kuriama — gana svarbus
E 3 darbuotojy mokymo sprendziant poky¢iy
> sistema. valdymo uzdavinius.
EJ g g Darbas turi biiti derinamas prie Neutrali teorija,
a 2 oF darbuotojo, {vertinant darbuotojo nagrinéjamoje
= ‘i.‘: = galimybes. situacijoje —
=3 B 3 neesminé.
- = =
; Organizacijos s¢kmé priklauso nuo | Kokybés valdymas, Negalima ignoruoti
é =2 septyniy veiksniy: strategijos, konkurencinio prana§umo kaip svarbios ir
2 struktiiros, sistemos, stiliaus, elementas. analizuojancios
E E persona}!o, vertybiy pasifialiiimo, analogiskas
2 ED sugebéjimy. Ja vadovaujantis buvo problemas.
S pradéta siekti kompleksinés
kokybés.

Sprendziant Siy dieny verslo uzdavinius, susijusius su ITT raida bei ju daroma jtaka

verslo aplinkai, aiSku, kad klasikinés orgvadybinés bei sociopsichologinés teorijos yra klasika

ir ju negalima ignoruoti, taciau naujy i88ukiy kontekste daugiau démesio reikia skirti visy

teorijy sintezei bei atitinkan¢iy informacinio amziaus salygas priemoniy iSrinkimui.

Ankstyvosios

empyrinés, klasikiné

sisteming,

pastaryju  deSimtmeciy

situatyvine,
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organizacinio vystymo bei sékmingy organizacijy teorijos teikia atsakymus { atskirus,
sprendziamo verslo poky¢iy valdymo uzdavinio klausimus. Atliktos vadybos teoriju analizés
rezultatas — iSskirti jvairiy teorijy aspektai, aktualtis sprendziamam verslo pokyc¢iy uzdaviniui.
ISskirtini Sie pagrindiniai principai, kuriais reikéty vadovautis:

* néra bendro sprendinio keliems verslo uzdaviniams;

= aplinkos veiksniai turi biiti jvertinti integruotai, nustatyta vieny veiksniy itaka

kitiems ir rastas optimalus visy aspekty suderinimo variantas;

= vykstan¢iy procesy nagrinéjimas turi biiti vykdomas vadovaujantis sisteminiu

poziiriu;

= organizacijose daznai pasitaiko analogiSkos konkrecios situacijos, todél tikslinga

parengti tokiy situacijy tipinius sprendimus;

* organizacijos valdymo tobulinimas yra ne vienkartinis, o nuolatinis procesas;

» kokybés valdymas, kaip konkurencinio pranaSumo elementas.

Atsizvelgiant | atliktos analizés rezultatus, sprendziant uzsibréztus uZzdavinius,
démesys bus koncentruojamas i sukauptos patirties ir esamos situacijos analizg. Tipiniy
uzdaviniy sprendiniy formavimas, sisteminis poZzitiris bei sprendiniy paieskos mechanizmas,
pasitelkiant daugiakriterinius bei ekspertinius vertinimo metodus — esminiai modeliuojamo

verslo pokyc¢iuy valdymo ITT plétros salygomis modelio elementai.

2.1.2. Inovacijos, kaip verslo pokyc¢iy katalizatorius

Kalbant apie poky¢iy valdymo problematika, negalima nepaminéti inovacijy, kaip
vieno i§ svarbiausiy elementy. Inovaciju diegimas imonése yra vienas i§ ITT plétros ir
spartéjimo katalizatoriy. Atsiranda vis daugiau organizacijy, diegianc¢iu inovatyvius
sprendimus, kas nulemia pokycCiu iniciavima {vairiose rinkose. Inovatyviis sprendimai
dazniausiai biina susije¢ su ITT teikiamy privalumy panaudojimu verslo procesy optimizavime
ar naujy technologijuy kirime. Inovacijos suvokiamos ivairiai, mokslin¢je literatiiroje Siuo
klausimu esama jvairiy nuomoniy ir pozicijy. Srica V. (Srica, 2000) inovacija ivardina kaip
bandyma jgyvendinti turiningus ir kryptingus pokycius ekonominiame ar visuomeniniame
imonés potenciale. Kiek senesnis Druckerio P. (Drucker, 1985) inovaciju apibréZimas —
»-..esamo dalyko tyrimai su tikslu sukurti ka nors naujo..., ...tai gali biiti: esami neatitikimai,
reikalavimai procesams, tkio Sakos pokyciai, naujos zinios ir pan...“ yra per siauras,
nagrinéjant pokyc¢iu valdymo problemas. Lietuvoje inovaciju tema taip pat yra placiai
nagrin¢jama. Lietuvoje tyrimus Sioje srityje vykdo Jakubavi¢ius A., Kulviecas P., Melnikas
B., StaSkeviCius A., Strazdas R., Paskevicius V. ir kt. Bendru atveju JakubaviCius A.

(Jakubavicius, 1999) inovacija ivardina kaip funkcing, i§ esmeés pazangia naujove, orientuota i

30



seno pakeitima nauju. Taciau $i inovacijos samprata neatspindi inovaciju reikSmés ir santykio
su analizuojama pokyciy valdymo problematika. Toks rySys tampa akivaizdus analizuojant
kity autoriy darbus. Kita vertus, inovacijy savoka betarpiskai siejama su veikla. Inovacing
veikla apibiidinama (Gecas, 2000) kaip mokslinés, technologinés projektavimo, marketingo,
atskiros ar konkrecios technologijos isigijimas, jos isisavinimas, nauju gamybos metody
1diegimas, jgalinantys gaminti naujus arba patobulintus produktus bei tobulinti procesus.
Galima teigti, kad veikla bendru atveju — tai specifiné Zmoniy aktyvaus pozitrio | tikrove
forma, pasizyminti veiksmy tikslingumu, kryptingumu ir nuostatomis | pertvarka. Bet kokia
veikla turi savo tiksla, pasiZzymi savo priemonémis bei rezultatu ir nusako veikimo procesa.
Todél inovaciné veikla traktuotina kaip kryptingas inovacijy formavimas ir jgyvendinimas.
Inovacin¢ veikla apima visas stadijas nuo id¢jos gimimo iki galutinio rezultato vartojimo, bei
glaudzia imones bei jos makroaplinkos saveika. Kiekvienoje Sakoje galima iSskirti dviejy tipy
inovacijas: nauju produkty ir naujuy procesy, taciau toliau darbe Sios dvi kategorijos nebus
i8skiriamos, kadangi ITT gali nulemti tiek nauju produkty atsiradima, tiek sukelti pokycius
verslo procesuose, bei salygoti naujy atsiradima. Taigi poky¢iy valdymo aspektu inovacijos
darbe vertinamos kaip sé¢kmingas idéju panaudojimo procesas, egzistuojanciy problemy
sprendimui arba naujy galimybiy suktirimui.

Ne maziau svarbiis klausimai, sprendziant pokyc¢iy valdymo naujomis salygomis

problematika yra:

* kas skatina inovacijas? Apibendrinus literatliroje {vairiy autoriy pateikiamas
inovacijas skatinancias priezastis galima iSskirti tris inovacijy inicijavimo veiksniy
rusis (pokyCius nulemiancias inovacijas) (Castagnos, 1994; Drucker, 1985;
Kleinknecht, 1990; Srica, 2000; Stewart, 1989): salygojamus rinkos (natiralius),
salygojamus transformuotos imonés iSorinés aplinkos (dirbtinius) ir salygojama
imonés vidinés aplinkos;

»  kokios pagrindinés inovacijy kategorijos? Mokslingje literatiiroje pateikiami
inovacijy klasifikacijos modeliai, kur kaip universalus biidas iSskiriamas inovaciju
klasifikacijos pagal tokias grupes (Drucker, 1985; Jakubavicius, 1999; Melnikas,
2000; Srica, 2000; Stewart, 1989; Paskevi¢ius, 2001): turinio (produkto,
technologinés, socialinés ir kt.); igyvendinimo lygio (Zzmonés, imon¢s, tkio Saka,
valstybé ir pan.); igyvendinimo masto (vienkartinés, daugkartinés); naujumo
laipsnio prasme (radikalios, modifikuojanc¢ios); organizaciniy ypatybiy prasme
(vidaus, tarporganizacings); pobtidzio prasme (kiekybinés, kokybinés);

= kokie inovatyviy, atviry pokyciams, organizacijy bruozai? Salia kity organizacijos

apibiidinimy atsiranda tokie kaip (Castagnos, 1994; Kleinknecht,1990; West,
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1990): nepasitenkinimas esama situacija (nuolatinis geresnio rezultato sieckimas);
adaptyvios organizacinés struktiiros ir veiklos metodikos tur¢jimas; vadybininkai
atviri naujovéms, turi lakia vaizduote; integratyvumas, idéjy stimuliacija ir puiki
darbo metodika; iSvystytas tiek individualus, tiek komandinis geb¢jimas spresti
problemas; skatinamas eksperimentavimas, nuolatinis mokymasis ir tyrimai.
Autoriai, dirbantys inovaciju srityje, iSskiria tokius inovacinés veiklos vadovy
bruozus kaip: ,,pokyciy specialistai“ (Kanter, 1988), ,neformaltis lyderiai*
(Westlly, 1989), ,,idéju generatoriai“ (Henry, 1991);

» kaip inovacijos jgyvendinamos? Procesas prasideda idéja ir baigiasi tam tikru
rezultatu. PradZioje 1§ turimy id€jy yra atrenkama tinkamiausia konkreciai jmonei,
ji yra patikrinama skaiciuojant rizikos laipsni, ir tik tada yra taikoma ir naudojama.
Jei naujové naudinga imonei, tai savaime suprantama, jog imoné suinteresuota kuo
spartesniu ir kuo platesniu jos taikymu.

Naujomis, informacinio amziaus salygomis, inovacijos yra ne tik imoniu
suinteresuotumo, bet ir aplinkos veiksniy nulemtas klausimas: kaip sutrumpinti inovacijy
igyvendinimo procesa? Juk augant informacijos kiekiui did¢ja inovacijy skaiCius, o verslas
naudoja vis naujas technologijas. Mokslininky ir imoniy uzdavinys — trumpinti mokslinio
tyrimo ir inovacijy diegimo procesuy laika. Toliau bus analizuojamos mokslinés verslo
Kadangi ,,...inovatikos vadyba yra glaudZziai susijusi su projekty vadyba....“ (PaSkevicius,
2001) — kituose skyriuose placiau bus analizuojama ir projekty valdymo specifika

informacinio amziaus salygomis.

2.1.3. Verslo pokyc¢iy valdymo teorinés prielaidos ITT plétros salygomis

Didziausia itaka valdymui darantys veiksniai, su kuriais susiduria organizacijos, yra
verslo aplinkos pokyc¢iai. Pokyc¢ius organizacijoje gali nulemti konkurentai, jstatymai, verslo
aplinkos pakitimai, technologijos ir kt. Kita vertus — ne visi poky¢iai ateina i$ iSorés (zr. 2.1.2
skyriy). Dalis juy biina inicijuojami organizacijos viduje (igyvendinant inovacinius projektus,
taikant VPR, kai keiciami verslo procesai organizacijoje ,,VPR skatina Zmones mastyti
nepaisant apribojimy ir struktory“ (Lucey, 1997)). Apibendrinus kity autoriy pozitrius
i§skirtini yra §Sie pokycCius lemiantys aspektai (Drucker, 1985; Kanter, 1988; Kleinknecht,
1990; Stewart, 1989):

= auganti konkurencija;

= gspartéjantis jud¢jimas pirmyn (versle, visuomengje), kaip, pavyzdziui,

trumpéjantys naujy produkty gyvavimo ciklai;
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= globalizacija (sumazgje prekybos barjerai, greitesnés prekiy transportavimo
galimybés, iSsivystg komunikacijos, paprastesnis kapitalo judéjimas ir t.t.).

Tai patvirtina anks¢iau suformuotas iS§vadas, kad d¢l inovacijy, ITT raidos spartéjimo ir
dinamikos kyla naujy pokyc¢iy valdymo metody poreikis. Reikia biiti pasiruosus valdyti
poky¢ius. Rinkos kei€iasi ir dél kity veiksniy, tokiy kaip globalizacija, standartizacija ir pan.,
o poky¢€ius prognozuoti yra pakankamai sudétinga. Daugelis autoriy, analizuojanciy pokyciu
valdymo uzdavinius, sutinka su Siuo teiginiu. Guptaros P. (Guptara, 2000) teiginys, kad
»---pokyCiy valdymas kaip vadybos mokslo Saka atsirado kaip technologinés pazangos
rezultatas ir tampa vis svarbesnis kiekvienoje rinkoje, valstybiniame sektoriuje ir
visuomengje...“ nepaneigia kity autoriy pokyc¢iy valdymo svarbos akcento.

Peteris T. ir Watermanas R. (ITutepc, 1986) atlikto sékmingy organizacijy pagal
finansinius rodiklius, integravusiy inovacijas, kuriy tyrimo rezultatai parodé, kad visos
organizacijos turi bendry bruozy vadybos pozitiriu:

= organizacijos tur¢jo pakankamai paprastas organizacines struktiiras su
autonominiais padaliniais;

= bet kokios iniciatyvos S$iose organizacijose buvo skatinamos, ivertinant ir
nesekmiy tikimybe;

= klienty aptarnavimui, ju nuomongs jvertinimui ir poreikiy tenkinimui skiriamas
didziulis démesys;

= identifikavus bet kokia problema, ji yra analizuojama ir ieSkomi sprendimai;

= akcentuojamos organizacijos vertybés, darbuotojai yra vertinami, taciau jiems
keliami auksti reikalavimai;

» sprendimy priémimas perleidziamas zemesnio lygio vadovams, ju monitoringas
nevykdomas reguliariai tol, kol pasiekiami wuzsibrézti tikslai ir pasikeiia
organizacijos vertybiy sistema.

Be ivardinty bendry, inovatyviy ir atviry poky¢iams organizacijy bruozy, kad pokyciai
organizacijoje butuy sé¢kmingi, reikalingas tinkamas, adekvatus situacijai, poky¢iy valdymo
modelis (Siuo atveju ITT plétros salygojamy pokyciy). Kaip ir strategini procesa, taip ir
strateginius pokycius organizacijose skirtingai vertina nustatytiné bei plétotiné metodologijos.
Nustatytinéje metodologijoje pokyciai vertinami kaip strategijos igyvendinimo veiksmai,
kurie yra sprendimo, igyvendinti naujai parengta ir aprobuota strategija, rezultatas. IS ju
minétini yra du: Kanterio bei Lewino modeliai. Kanterio R. (Kanter, 1988) modelis skiria tris
poky¢iy valdymo proceso pakopas, siejant tris svarbiausias pokyciy formas ir tris su
formomis susijusiy Zzmoniy kategorijas, kur pakopuy pavadinimai sutapatinami su pokyciy

formy pavadinimais:
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» organizacijos identiSkumo pasikeitimas (keiCiantis aplinkai, kei¢iasi ir pati

organizacija);

» per¢jimo ir koordinavimo problemos, keiCiantis organizacijos gyvavimo ciklo

fazéms;

= organizacijos politiniy aspekty kontrolés pokyciai.

Sis modelis yra vienas i§ papras¢iausiy strateginiy pokyéiy valdymo struktiirizavimo
biidy ir suprantamas kaip nuo virSaus besiplétojantis ir 1§ anksto suplanuotas procesas.
Modelio trikumas — iSskirtos kategorijos, tai yra su poky¢iy formavimu susijusios Zmoniy
grupés, kurios miglotai suvokia, kaip reikia valdyti pokycius organizacijoje. Tuo tarpu
Lewino modelis (Lewin, http://print.google.com) placiai taikomas analizuoti, nuosekliai
besiplétojanti strateginiu poky¢iu valdymo, procesa. Siame modelyje iSskiriami trys
pagrindiniai zingsniai: dabartinio pozitrio atSildymas (kad poky¢€iai organizacijoje vykty —
sena biisena turi biiti pripaZinta kaip nepatenkinama ir todél keistina); peréjimas i kita lygmeni
(naujuy sprendimy paieska); naujo lygmens poziiirio uzsaldymas. Problema ta, kad Siame
modelyje Zmongs traktuojami kaip manipuliavimo objektai ir jie visiSkai neitraukiami {
pokyc¢iuy procesa. Tiek Siems, tiek kitiems nustatytiniams modeliams biidingi tokie triikumai
kaip:

» daroma prielaida apie galimybe pereiti 1§ vienos busenos | kita, taCiau tokiy

galimybiy ne visuomet biina;

= kai reikia isisavinti naujus metodus arba daryti dideles investicijas, gali kilti

neaiSkumas, kada pasiekiama nauja biisena;

» daroma prielaida, kad galimas susitarimas dél naujos (iSaldytos) biisenos, taciau tai

nerealu, jei organizacijos aplinka nuolat kinta;

* poky¢iy nasta perkeliama Zmonéms.

Pléetotinés metodologijos pozitiriu pokyciai siejami tiek su strategijos kiirimu, tiek su
veiksmais, einanciais po to. Kaip pagrindinés strateginiy pokyciu plétotinés teorijos
18skirtinos mokymosi ir strateginiy poky¢iy penkiy veiksmy teorijos. Pagal mokymosi teorija,
organizacija nepasirenka staigiy, netikéty pokyc¢iy, bet nuolat ju siekia, ji atsinaujina nuolat
mokydamasi, eksperimentuodama ir bendraudama. Sios teorijos silpnoji pusé — negebéjimas
spresti - greity, ateinanciy i§ iSorés pokyciu. Strateginiy pokyc¢iu penkiy veiksmy teorija
pateikia metoda, padedantj surinkti ir struktiirizuoti faktus apie strateginiy poky¢iy padéti. Sis
modelis iSrySkina papildomas sritis, kurias reikia tirti, kad biity galima jvertinti pokyciy
dinamika, taciau Sis modelis yra bendrinis ir gali padéti nustatyti tik nesudétingy strateginiy
poky¢iu valdymo problemas. Taciau, planuojant pokycius organizacijoje, buitina prognozuoti

poky¢ius rinkoje, tai yra numatyti lizio momentus. Jie susidaro tuomet, kai rinkoje atsiranda
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naujas pasiiilymas, kuris vartotojui suteikia didesn¢ verte nei iki tol buve produktai ar
paslaugos ir, tokiu biidu, jvyksta imoniu konkurencinio pajégumo persiskirstymas. LuZzio
momenty atsiradimas paaisSkintas konkurencinio elgesio evoliucijos ciklu (2.1 paveikslas)
(Strebel, 1996). Pagal konkurencinio elgesio evoliucijos cikla yra dviejy tipy liZzio momentai:
divergencijos luziai, susij¢ su staigiai did¢jancia konkurenciniy pasitlymy jvairove, ir

konvergencijos liiziai, kai atsiranda alternatyvis produktai ar paslaugos, nukrenta pristatymo

kainos.
Li ] .
uzs Pasitilymy Efektyvumas
konvergencija (i8lieka stipriausieji)
Novatoriskumas
(ivairovés didéjimas) \ Pasitilymy
divergencija

, LuZis
2.1 pav. Konkurencinio elgesio evoliucijos ciklas (Strebel, 1996)

Atsiradus naujai verslo galimybei, nesvarbu kokia jos kilmé, konkurenty veiksmai
diverguoja, kai organizacijos pradeda tyrinéti naujos idéjos galimybes ir ribas. Tai pasireiSkia
naujy produkty kiirimu analizuojamos idéjos ribose. Si fazé sukuria vienas uz kita geresniy
pakaitaly jvairove. | {vairove orientuoto konkurencinio elgesio tikslas — padidinti sitilomu
produkty verte vartotojui, kol pagaliau tampa neimanoma inovatyviai eksploatuoti tos pacios
idéjos ir prasideda geriausiy konkurenty sukurty produkty savybiuy kartojimas, konkurenty
pasiiilymai supanaséja ir organizacijos pradeda matyti vienintelg galimybg — mazinti i$laidas.
Tuomet organizacijos inicijuoja (vairius procesu perprojektavimo, restruktirizacijos ir
panasius projektus, siekdamos sumazinti islaidas, taip i§laikydamos savo rinkos dali. Sioje
konkurencinio elgesio evoliucijos ciklo stadijoje iSlieka efektyviausios organizacijos. ISlaidy
mazinimas taip pat turi logines ribas. Pelnas, gautas dél savikainos mazinimo mazéja ir
galiausiai pasiekia riba, kai nebegalima spresti problemos tokiu biidu. Geriausia ieSkoti naujy
verslo galimybiy, ir ciklas vel pradeda kartotis i§ naujo. Konkurencinio ciklo svyravimas tarp
pasiiilymy jvairovés (divergencijos) ir pasitilymu supanaséjimo (konvergencijos) Siuo atveju
pateikia reikiama prognozavimo modeli. Kuomet identifikuojamas potencialus Ilizio
momentas organizacijai biitina mobilizuoti visa vidinj potenciala, ypa¢ ITT. Organizacijoms
biitina kuo aktyviau ir efektyviau keistis informacija organizacijos viduje, mokytis i§ kity ir
taip spresti pokyciy sukurtus naujus uzdavinius. Tokiu atveju didelj vaidmeni pradeda vaidinti
tiek neformalios, tiek ir formalios sistemos: aplinkos monitoringas, analizé bei interaktyviis

duomeny bankai. Dar svarbiau — atviras organizacijos poziiiris, ypac¢ auksSc¢iausiosios
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organizacijos vadovybés, ir noras bei sugeb¢jimas analizuoti netradicinius, i$Sukius
sukuriancius scenarijus.

Pagal Davidsona J. — organizacijoms, norin¢ioms pacioms sukelti liZius, uZuot
reagavus | juos, tikslinga sukurti trijy lygiy besimokancia organizacija. 2.2 lentel¢je pateiktos
besimokancios organizacijos darbuotoju funkcijos, tradiciSkai suvokiamuose valdymo

lygiuose (Davidson, 2002).

2.2 lentelé. Trijy lygiuy besimokanti organizacija

Zemiausio lygio Vidurinés grandies vadybininkai | Auksc¢iausioji vadovybé
vadybininkai
*Eksperimentuoja Valdo diegiamy galimybiy paketa: | *Uztikrina aplinka, palankia priekinés
*Sprendzia problemas *Mokosi i$ savo patirties linijos bei vidurinés grandies
*Mokosi i§ kity vadybininkams
*Perteikia zinias *Kartais priver¢ia {mong¢ pasinaudoti
pramonés liiziais
Atranda naujy Atrenka ir iSplétoja naujas Parenka laika galimybéms iSnaudoti
galimybiy galimybes

Zemiausio lygio vadybininkams turi bati suteikta galimybé eksperimentuoti, siekiant
identifikuoti 1idéjas, kurios gali sukelti lizio momenta. AuksSc¢iausioji vadovybé turi
pademonstruoti, kad ji pasirengusi pasidalinti rizika, susijusia su eksperimentavimu ir
poky¢iais. ISskiriami $eSi pokyciy metodai: trys i§ ju susij¢ su vertés vartotojams kiirimu, o
kiti trys — su iSlaidy mazinimu. Ju analizés rezultatai pateikti 2.3 lenteléje, kur akcentuojami

informacinio amziaus salygomis priimtinesni poky¢iy valdymo metodai.

2.3 lentelé. Pokyciy valdymo metodai

Verte Kryptingos inovacijos.
vartotojams | Tai i§ virSaus { apacia
sukuriantys | orientuotas metodas.
metodai Vadovybé suburia komandas,
kurios transformuoja naujas
idéjas i originalius pasiiilymus
vartotojams. (Prekiy
pavydziai: Sony Walkman,

Spontaniskos inovacijos. Suinteresuotyjy Saliy
Kyla i§ apacios i vir§u. Nors | jtraukimas. Sis metodas
tokio pobtidZzio inovacijos paremtas intensyviy, verte
gali remtis naujy kurianciy santykiy su
technologijy panaudojimu, organizacijos

§io metodo esmé — aktyvis suinteresuotomis Salimis
veiksmai, paverciantys idéja | uzmezgimu ir plétojimu.
ar technologija verslo Kuomet tokie rysiai

Canon personal Copiers, IBM [f sékme. (Organizacijy evoliucionuoja, jie gali tapti
PC) pavyzdziai: 3M, Hewlet inovacijy Saltiniu.
Packard) (Organizacijy pavyzdziai:
IKEA, Benneton)
ISlaidas Sistematizacija. Nuolatinis tobuléjimas. Procesy pertvarka.
mazinantys | Pagrista pasiilymo IS apacios | virSy kylanti Procesy modifikavimas,
metodai standartizavimu (vienkartiniy | iniciatyva organizacijos siekiant juos optimizuoti
operacijy pavertimu i mastu, optimizuojant pasirinkto kriterijaus (laiko,
efektyvia masing ar serijing planavima, vykdyma ir sanaudy ir t.t.) atzvilgiu.

gamyba). Unikaliy operacijy kontrolg.
eliminavimas, paverciant jas
efektyviomis, islaidy atzvilgiu,
iprastinémis operacijomis.

Geriausios alternatyvos —
tos, kur poveiki galima
pasiekti, stiprinant turimus
igtdzius ir nukreipiant juos {
naujas sritis.

Sugebéjimas inicijuoti ldZio momenta labiausiai priklauso nuo atvirumo pokyciams.

Organizacijoms, kuriose vyrauja stiprus pasiprieSinimas pokyciams, geriausiai tinka radikalus
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pokytis, siekiant jveikti pasiprieSinima ir laipsniSka pokyCiy igyvendinima tose
organizacijose, kurios atviros pokyCiams. Pagal Strebeli P. (Strebel, 1996) pokyciu
igyvendinimo biidai organizacijoje klasifikuojami priklausomai nuo pasiprieSinimo jiems
lygio:

» vienkartiniai (discontinuous paths) reagavimo i pokyc¢ius budai — tinka stipraus
pasiprieSinimo  poky¢iams organizacijose atveju. Organizacijose biitina
minimizuoti dominuojancia pasiprieSinimo pokyc¢iams kultiira, siekiant sukurti
palankesng aplinka tiems, kurie jgyvendins pokycCius. Pradedama nuo
pasipriesinimo organizacijos virSuje. Pakeisti iprocius bei igiidzius reikia laiko;

»  misriis (mixed paths) reagavimo | pokycius biidai — tinka vidutinio pasiprieSinimo
pokyc¢iams organizacijose. Vidutinio pasiprieSinimo organizacijose yra keletas
Salininky bei | darba grupése orientuota kultira. AuksSciausioji organizacijos
vadovybé turi palaikyti siekiancius pasikeisti organizacijos darbuotojus;

* nuolatiniai (continuous paths) reagavimo 1 pokycius biidai — tinka organizacijoms,
kuriose vyrauja silpnas pasiprieSinimas pokyc¢iams. Pokyc¢iy agentams turéty biiti
leidziama eksperimentuoti pla¢iu mastu. Atvirose pokyciams organizacijose,
pokyciai bresta organiskai, palaipsniui apimdami visa organizacija. Visgi, kai
kuriais atvejais, $is procesas gali uztrukti, tod¢l §i procesa reikia valdyti.

Daugelis autoriy teigia, kad pokycius galima valdyti tiek verslo procesy reinzinerijos
(VPR), tiek organizaciju valdymo (OV) metodais, taCiau atsizvelgiant { ITT salygojama
Nuomong, kad poky¢iai organizacijoje gali buti sékmingi, kai ji i§ vienos biisenos pereina i
kita ir pasilicka naujoje biisenoje, kaip statinis objektas, tinka ne visuomet. Kiekviena
organizacija, nepriklausomai kokiu biidu igyvendina pokycius, pereina Siuos tris etapus: 1)
organizacijos sastingio jveikimas — Siame etape yra atkreipiamas Zmoniy démesys | poreiki
keistis ir identifikuojama vertg kurianti idéja; 2) pokyciu vykdymas — poky¢iai igyvendinami
ir jveikiamas zmoniy pasiprieSinimas; 3) pokyc¢iy integravimas — paskutinio etapo metu
pasinaudojama pozityvia pokycCiu inspiruota nauda. Taip procesas kartojamas, siekiant
pasiruosti kitiems pokyc¢iams. Taigi, kyla klausimas kaip igyvendinti pokycius kuo
efektyviau? Tam reikia efektyvaus inovacijos idéjos iSgryninimo ir teorinio inovacijy diegimo
metodo pasirinkimo modelio naujomis informacinio amziaus salygomis. Teorinio pokyciy
lgyvendinimo pasirinkimo metodika pasiiilé Strebel P. i§skyrgs pasiprieSinimo pokyciams
jégos lygius su pacios pokyCius lemiancios jégos lygiais 3x3 matricoje (2.2 paveikslas).
Matricoje kiekvienas laukas apibiidina vis kitokia situacija (Strebel, 1996) yra vienas i

tinkamiausiy sprendziant verslo pokycCiy, salygotu ITT plétros, valdymo uZzdavini.
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Pasipriesinimo pokycCiams jégos ir pokyciy jégos stiprumo santykis lemia kokias priemones

organizacijai pasirinkti, norint sékmingai jveikti jai nepalankia situacija.”*

Proaktyvus3 Reaktyvus® Spartus
1 1 . Vv- .ge
Pasipricsinimas A : : Aplinkos poky¢iy greitis
pokyéiams Radikali E Organizacinis E Radikali
lyderysté ' persigrupavimas restruktiiri-
Stiprus ! ! zaclja
S S R
] ]
] ]
| |
S Eksperimenta- | Proces i Restruktiirizacija
Vidutinis L (Sperimer | | TOCOSH | ukturizacy
vimas i§ virSaus | reinZinerija |
. we 1
i apacia E !
| |
B L PR U SRR
1 1
1 1
. 1 1
Silpnas Eksperimenta- | Tiksly | Sparti
. 4 | ov I3 | X3
vimas is ! iSkélimas ! adaptacija
apacios | virsy ! !
| |
I ! N
i i ~
1 1
1 1

Poky¢iy jégos stiprumas

Silpna Vidutiné Stipri

2.2 pav. Poky¢iy igyvendinimo biidai (Strebel matrica) (Strebel, 1996)

Poky¢iy igyvendinimo biidai matricoje klasifikuojami pagal iSorinés aplinkos pokyciy
greiti, kuris matricoje lygiagretus pokyCiy jégos stiprumui. Sprendziant uzsibréztus
uzdavinius, Sias dvi dimensijas biity tikslinga atskirti, kadangi ne visuomet aplinkos pokyciai
sutampa su pokyciy jégos stiprumu. Reikia pazyméti, kad kuo didesnis aplinkos pokyciuy
greitis, tuo lieka maziau laiko organizacijai susitelkti ir rasti tinkama situacijos sprendima.
[vertinus Strebelio matrica, suformuota 2.4 lentelé, kurioje iSrySkintos iSsikelty uzdaviniy
sprendimo alternatyvos, dinamiskos, spartéjanc¢iu pokyc¢iu rinkos atveju. Ypatinga démesi
rekomenduotina skirti sitilomiems spar€iy aplinkos pokyciu sprendimams, stipraus ir
vidutinio pasiprieSinimo pokyciams atveju, kai kardinaliai keiiami organizacijos verslo
principai. Silpno pasipriesinimo atveju, kai kuriama papildoma veiklos sritis, organizavimo
procese pasitelkiamos ITT, atsizvelgiant 1 pokycCiy stipruma bei pasiprieSinima jiems. Taciau
siekiant pasirinkti geriausia poky¢iy igyvendinimo biida, organizacijos turéty ivertinti tai, kad
poky¢iy jéga yra itin nenusp¢jama. Biitina sekti pokyc¢iy jégos vektoriy krypti ir stipruma bei
atitinkamai koreguoti pokyc¢iy valdymo metodus. Tik tokiu atveju organizacija gali tikétis

s¢kmingai susidoroti su poky¢iy keliamais i$Stkiais.

3 Proaktyvus — nukreiptas | priekj, taciau slopinamas.

* Reaktyvus — sqlygotas kity veiksniy.
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2.4 lentelé. Pokyciy valdymo prielaidos informaciniame amziuje

Poky¢iy jégos stiprumas

zmoniy, kurie
atviri
naujovems)

PasiprieSini-

mas Silpnas

pokyciams

Silpnas Eksperimentavimas i§
(Organizaci- apacios | virsy.

joje daug Kai organizacijos yra

atviros poky¢iams, o
poky¢iy jéga néra aiski,
organizacijos darbuotojai
turi biiti atviri poky¢iy
jégai ir eksperimentuoti
(sitlyti id¢jas).

Vidutinis
(Organizaci-
joje yra keletas
pokyc¢iams
atviry Zmoniy)

Eksperimentavimas i$
virSaus j apacia.

Kol pokyciy jéga dar
aiSkiai nesusiformavo,
poky¢iy lyderis turi
pasinaudoti esamais
poky¢iy agentais ir turimu
laiku, suteikdamas
galimybg jiems
eksperimentuoti ir tuo pat
metu stengdamasis kuo
placiau atverti
organizacija. Kai nauja
organizacijos kryptis
tampa aiSkesne, visai
likusiai organizacijai gali
biiti pasitilyta ja
pasinaudoti.

Stiprus
(Organizaci-
joje praktiskai
néra pokyciy
Salininky)

Radikali lyderysté.

— stipriai besiprieSinanti
pokyc¢iams organizacija,
net jei pokyciy jéga
sunkiai identifikuojama,
turi buti sukrésta;

— lyderis turi turéti
pakankamai galios
igyvendinti poky¢ius;

— pradéti nuo riboto
eksperimentavimo arba
rizikuoti ir palaukti kol
poky¢iy jéga sustiprés.

Esant silpnai pokyc¢iy jégai, organizacijos pozicija biina

Vidutinis

Tiksly iSkélimas.
Kuomet poky¢iy jéga yra
lengviau identifikuojama,
néra reikalo ilgai
eksperimentuoti.
Organizacijos vadovybé
tuomet gali pasitilyti
kiekvieno lygio
darbuotojams igyvendinti
tinkama verte kuriancia
idéja.

Procesy reinZinerija.
Kadangi pokyc¢iy priezastis
gana aiski ir verte
sukurianti idéja gali biiti
lengviau identifikuojama,
butinybés eksperimentuoti
néra. Organizacija yra
pakankamai atvira, kad
buty suformuota keletas
multidisciplininiy darbo
grupiy, kurios i$gryninty
pokyciy idéja. Nauji ar
perprojektuoti procesai gali
buti jgyvendinami, jei ju
nauda organizacijai
pagrindziama.

Organizacinis
persigrupavimas. [Sorinés
(isigijimas, strateginio
aljanso sudarymas) ar
vidinés (kei¢iama
organizaciné struktiira)
reorganizacijos formos
igalina patraukti démesj {
buting pokyc¢iy poreiki,
pergrupuoti organizacija
sékmingam pokyciy jégos
keliamam efektui
minimizuoti.

Stiprus

Sparti adaptacija.

Yra du spar€ios adaptacijos
budai: nuolatinis gerinimas ir
spontaniska vadybos
iniciatyva. Nuolatinis
gerinimas yra perdaug
nukreiptas i organizacijos vidy
ir daznai per létas reaguoti i
stiprias pokyciy jégas. Tuo
tarpu aktyvus ir kirybingas
rinkos galimybiy ieskojimas,
pradedant nuo Zemiausio
organizacijos lygmens gali
pasirodyti priimtinausias
biidas.

Restrukturizacija.

Si restruktiirizacijos forma
paremta vidurinio lygio
vadovais — pokyc¢iy agentais,
kurie geriausiai jaucia pokyciy
jéga. Spaudimas ir pokyciy
jéga tokia stipri, kad vidutinio
lygio agentai pradeda veikti;

— reaguoti | pokyciy jéga;

— dar auksciausiajai vadovybei
tik bandant inicijuoti dialoga.
Tokiu biidu auksciausioji
organizacijos vadovybé gali
pasinaudoti jau parengtomis
idéjomis ir sparciai jas
igyvendinti organizacijoje.

Radikali restruktairizacija.
Kai poky¢iy jéga pasiekia
kriting verte ir sukelia grésme
organizacijos i$likimui,
radikali organizacijos
restruktiirizacija gali buti
vienintelé iSeitis stipraus
pasipriesinimo pokyciams
organizacijai. Darbuotoju
skaiCiaus mazinimas,
susitelkiant ties pagrindinémis
organizacijos
kompetencijomis, yra
neiS§vengiamas.

vis dar stipri, nors veiklos

pasiekimai neauga. Tokiu atveju reikalingi iniciatyvilis pokyciai organizacijos viduje:

sukuriant poreikj keistis; jtikinant darbuotojus mesti i$siiki, leisti pokyc¢iams plisti.
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Esant vidutiniam pokyc¢iy jégos stiprumui, kai pokyciy jéga neigiamai veikia
organizacijos pasiekimus, nors organizacijos iSlikimo klausimas dar neiskilgs, reikalingi
reakcijos poky¢iai: turi biiti surasta vert¢ kurianti id¢ja, kurios identifikavimui suburiamos
darbo grupés i jvairios kvalifikacijos darbuotoju.

Esant dideliam pokyciuy jégos stiprumui, kai verslo aplinkoje ivyksta luzis, ypac
stipriai veikiantis organizacijos pasiekimus, reikalingi greiti poky¢iai: per trumpa laika reikia
priimti sprendimus dél iSlaidy mazinimo, sutelkti démesi i organizacijos kompetencija,
pritaikyti sekmingas konkurenty taktikas.

Atsizvelgiant { iSsikeltus uzdavinius ir salygas (aplinkos kaitos spartéjima, rySius su
kitomis veiklomis, cikliSkuma bei dinamika) 2.4 lenteléje iSskirti Sesi verslo pokyc¢iy valdymo
biidai. Kiekvienas i8 ju yra aktualus ir atitinkantis tam tikras aplinkos salygas, kaip ir likg trys
biidai, kurie néra itin tinkami analizuojamy problemy kontekste. Vertinant pokyciy jégos
stipruma, sprendziant ITT salygojamus pokyCius ir atsizvelgiant { anksCiau nustatytus
désningumus, iSskirtinos dvi sprendiniu grupés: kai pokyciy jégos stiprumas yra vidutinis ir
kai pokyciy jéga yra stipri. Detaliau verslo poky¢iy valdymo principai ir procesai bus
analizuojami reinzinerijos aspektu, vertinant juos kaip procesuy reinzinerija, kuri btina,
organizacijai siekiant geriau prisitaikyti prie aplinkos, tapti konkurentabilesne per kuo
trumpesnj laika. Sis verslo poky¢iy valdymo biidas yra prieingybé tradiciniams OV
metodams ir yra gana rizikingas, nes: kardinaliai keicia verslo procesus (juos apjungiant tiek
horizontaliai, tiek vertikaliai); peréjimui prie naujy verslo procesy yra ruoSiamasi ilgai, taciau
pats pasikeitimas yra staigus (1 — 3 dienos). Taigi pasirinkus reninzinerija nebelieka laiko
sustabdyti inicijuota procesa ir grizti atgal. ReinZinerijos procesas gali sukelti tiek teigiamy,
tiek ir neigiamy (jei pasirenkama netinkama verslo kaitos id¢ja, o pagal ja strategija)
pasekmiy. Vertinant VPR organizacijoje specifika, daroma prielaida, kad kiti, iSrySkinti 2.4
lentel¢je verslo pokycCiu valdymo biidai, yra analogiSki (maziau rizikingi), kaip tarpinés

priemones tarp OV ir VPR.

2.1.4. ReinZinerija verslo poky¢iy valdyme

ITT integravimo specifikos organizacijy reinzinerijoje tyrimai aktualts dél
spartéjanciy verslo procesy, nulemty paciy ITT raidos, globalizacijos ir to salygotu lizio
momenty spartéjimo. Atsiradus operatyviy sprendimuy poreikiui iSrySkéja reinzinerijos, kaip
vieno 1§ tinkamiausiy pokyc¢iy valdymo budy, proceso sutrumpinimo mokslinis bei praktinis
aktualumas.

Valdymo sistemy procesini organizavima ir jy sukiirimo sprendimus nuo 90-yju

nagrinéja verslo procesy reinZinerija (VPR, Business Process Reengineering arba BPR). Si
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termina jvedé Hameris M., kuris pasiiilé naujus verslo procesus kurti nuo ,,Svaraus lapo®.
Taigi, reinzinerija pagal Hameri M. ir Champij J. (Hammer, 1993) — tai ,,strategija paremta
organizacijos iniciatyva i§ esmés pervertinti ir pertvarkyti veiklos procesus, su tikslu pasiekti
konkurencini pranasuma, kokybés, iSlaidy, operatyvumo, klienty patenkinimo ir kitose
svarbiose veiklos srityse®. Kitas poziiiris | VPR vykdyma atsirado jvertinus kritines pastabas
apie ,,Svaraus lapo* trikumus. Devenportas T. pasitulé prie§ projektuojant naujus verslo
vertinama kaip gamybos proceso racionalizavimas, pasitelkiant naujausias ITT, siekiant
padidinti konkurencinguma (operaciju skai¢iaus mazinimas, nesukurian¢ios papildomos
vertés darbo kriivio mazinimas, darbo pasidalinimo ir specializacijos mazinimas, pristatymo
laiko minimizavimas) (XKenensi, 2002). Davidsonas W. H. (Davidson, 1993) VPR apibrézia,
kaip imonés sukiirima i§ naujo, paSalinant esamas doktrinas, praktikas bei veiklas, ir pagal
naujas taisykles paskirstant kapitala ir zmoniy isteklius i susikertan¢iy funkcijy procesus. Sio
autoriaus nuomone reinzinerija charakterizuojanti veikla yra mokymasis, id€¢ju generavimas,
naujy paradigmy kiirimas, konstruktyvus isigaléjusiy valdymo doktriny keitimas. Bennis W.
ir Mische M. (Bennis, 1995) darbe pabréziama, kad bendrai priimtas pozitiris { VPR yra tai,
kad VPR yra platus ir radikalus procesas, kas leidzia daryti prielaida, kad vykdant reinzinerija
yra permastomi procesy tikslai ir visos juos sudaranc¢ios uzduotys, iSrandami bei sukuriami
nauji radikaltis biidai pagrindiniy imonés funkcijy vykdymui. Hammeris M. ir Champis J.
(Hammer, 1993) reinzinerija apibréz¢é per tai kas néra reinZinerija: tai ne automatizacija, ne
restruktiirizacija, ne biurokratijos mazinimas, ne nauja struktiira ar ekonomika, ne kokybés
vadyba. Mayeris R. J., Benjaminas P. C., Carawayas B. E. ir Painteris M. K. (Mayer, 2000)
VPR apibrézia, kaip moksliniy metody, modeliy ir jrankiy naudojima radikaliai imonés
restruktiirizacijai sukelti, kas baigiasi esminiu imon¢s veiklos patobulinimu, pabréziant VPR
metody, priemoniy, standarty svarba. Visos pateiktos apibréztys nusako ta pacia esm¢ — VPR
yra nenutrikstamo mastymo ir radikalaus imonés pertvarkymo procesas. Taciau Siuolaikiné
VPR koncepcija sitilo permastyti ir transformuoti versla, padidinant jo funkciniy daliy
koordinacija ir lankstuma. Darbe reinZinerija vertinama kaip: ,,organizacijos kaitos
paradigma, kuri biitina, siekiant geriau prisitaikyti prie aplinkos, tapti konkurentabilesne®. Si
reinzinerijos samprata labiausiai atitinka dabartinius verslo poreikius ir verslo aplinkos
technologiju igalinama verslo proceso reinZinerija. Tuo pabréziama, kad ITT panaudojimas
yra viena svarbiausiy prielaidy, igalinanciy reinzinerijos tiksly pasiekima (Hoplin, 1994).
Siuo atveju verslo procesas apibréZziamas kaip laike ir erdvéje logiskai susijusiy uzduoéiy

grupé, kuri naudoja pradinius iSteklius ir sukuria nauja produkta ar paslauga, arba kitaip
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sakant nauja verte. Procesai vykdomi nustatytam imongs tikslui pasiekti. ISskiriami du bendri

reinzinerijos tikslai (Rosenberg, 1997):

kokybés pagerinimas. Paprastai, esama informaciné sistema yra prastos kokybés,
kuria salygojo daugelis modifikacijy, arba ji visiSkai nebetenkina pasikeitusiy
poreikiy. Sistemos dokumentacija ir vartotojo instrukcijos yra pasenusios arba
nebeegzistuojancios;

migravimas. Sena veikianti sistema tenkina vartotojy poreikius, taciau yra sukurta
senai platformai, operacinei sistemai ar senomis programinémis priemonémis,
kurios nebevartojamos ir todél reikia vykdyti reinzinerija, pritaikant sistema

naujesnei platformai ar programavimo priemonei.

Hammerio ir Champio nuomone, reinZinerijos esmg charakterizuoja (Hammer, 1993):

fundamentalumas, t.y. fundamentaliy klausimy apie imong nagrinéjimas (pirma
nagrin¢jami strateginiai, imonés tikslus apimantys klausimai, véliau — ju
realizavimas konkrecioje imonéje);

radikalumas, t.y. esminiy pakeitimy igyvendinimas (reinzinerija néra imoniy
patobulinimas, ji — esminis imoniy modernizavimas);

démesio koncentravimas | procesy nagrinéjima;

esminiy imonés pokyciu realizacija, t.y. reinZinerija nagrinéja ne tolydy verslo
procesy pertvarkymo biida, o greita per¢jima i ju kokybiSkai nauja lygi,

uztikrinanti esmini imonés veiklos parametry pokyti.

Vykdant reinZinerija, imon¢ transformuojama i§ esamos biisenos By | viena i§

baigtinés aibés buseny B, i = 1, ..., n, kuriose ji galéty buti (2.3 paveikslas). Vykdant

reinzinerija gali biti pertvarkomi tiek vienas, tiek keli verslo procesai. VPR pagrindinis

tikslas — uztikrinti imonés konkurencing geba, uzdavinys — sukurti efektyvius, produktyvius ir

lanksc¢ius verslo procesus.

Transformacija 1 Imonés biisena B,

Transformacija 2

Imonés biisena B,

Imonés biisena B,

Transformacija n Imonés biisena B,

2.3 pav. [monés transformavimas | viena i§ galimy naujy btseny (VPR metodas)

VPR lankstumas suprantamas kaip paprastumas modifikuoti pagal pasikeitusius iSorés

ar vidaus poreikius. Tai apima naujy idéjuy, fundamentaliy siekiy radima, verslo organizavimo,
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susijusiy veiky bei iStekliy ir ju vaidmens organizacijoje nustatyma bei projektavima.
Vykdant verslo procesy reinzinerija, organizacija gali biiti pertvarkyta daugeliu aspektu.
Tokiy aspekty pavyzdziais yra: gaminiai bei paslaugos, specifinés darbo uzduotys, darbo
organizavimas, darbo procesai ir procediiros, darby srautai, darbo aplinka, darbo priemones,
dokumenty srautai, uzduoc€iy paskirstymas tarp verslo procesy, uzduociy paskirstymas grupiy
viduje, organizacijos struktiira, buvimo vieta. Akcentuotina tai, kad VPR gali nagrinéti ne tik
fizinius, bet ir informacinius verslo proceso aspektus. Ziniy valdymas yra principinis VPR
s¢kmés veiksnys informaciniame amziuje. Taigi, VPR informaciniame amziuje gali ir turi
apimti organizacijos ziniy valdymo sistemos kiirima ar modernizavima.

ITT reinZinerija imonéje vertinama kaip: ,,informacinés sistemos pertvarkymo ir
patobulinimo technologija, skirta naujiems tikslams pasiekti” (Pankowska, 1998). Taciau,
planuojant VPR verslo pokycius biitina vertinti kompleksiSkai. Negalima planuoti ir vertinti
VPR tik informaciniy sistemy ar tik verslo procesu pokyciu pjuviais (bet kokio pokycio
iniciavimas jtakos visas organizacijos sritis: informacinius poreikius, ziniy mainy sistema,
verslo ir kitus procesus). ReinZinerijos imongje proceso savituma bei alternatyvy visuma, kai
imoné transformuojama i§ esamos biisenos i vieng i§ baigtinés aibés bliseny, pasitelkiant ITT
arba vykdant ITT reinzinerija, geriausiai atskleidzia VPR alternatyvy ir ITT strategiju sasaju

ir procesy schema (2.4 paveikslas).

Esamos sistemos naudojimas

alaikymas esan¢iomis priemonémis

VPR variantai ITT ' variantai . . . .
Palaikymo priemoniy atnaujinimas

Tiesioginé inzinerija

Nieko nekeisti . - Palaikyti
1eko nekeist1 Naudoti csama I alaikyti

Pakartotinis naudojimas

Pasitraukti —

Duomeny reinzinerija

Pertvarkyti ————— Vykdyti reinzinerij
>. Vykdyti reinzinerija |r % Naujy tiksly nustatymas

[Staisyti

Kurti

Atvirksting inzinerija

Sukurti nauja

Pakeisti

Pirkti . Rinkos tyrimas, analizé

Pirkti nauja

2.4 pav. VPR ir ITT integracijos schema (Software revolution Inc., http://www.softwarerevolution.com)

Taigi, VPR itakoja organizacijos struktiira ir operacijas, kaip ir naudojama
informacing sistema. Svarbu atkreipti démesj { literatiiroje minimus ITT ir IS reinZinerijoje
aspektus. Veiklos planavimo metu organizacija nusistato tikslus, reinzinerijos metu veiklos
procesai modifikuojami taip, kad pasiekti iSkeltus tikslus, optimaliu budu pasinaudojant

patobuléjusios technologijos teikiamais privalumais. IS planavimas identifikuoja informacijos
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poreikius organizacijos strateginiams tikslams igyvendinti ir pertvarkytiems veiklos
procesams palaikyti. Sio proceso metu jvertinamos esamos IS platformos ir programiné
iranga. Remiantis $iuo jvertinimu numatomi biisimo programings irangos patobulinimo keliai.

Informacinés sistemos reinZinerija salygoja organizacijos keitimasis, pacios sistemos
neefektyvumas, technologiju pazanga. Esamos sistemos efektyvumo stoka ir jos palaikymo
sanaudy didé¢jimas salygoja keturis pagrindinius tolesnio sistemos naudojimo variantus
(Olsem, 1997; Paliulis, 2004; Zavadskas, 1998, 1995; Center of virtual organizations and
commerce, http://www.cms.dmu.ac.uk):

" esamos bitklés palaikymas. Ignoruojamos iskilusios problemos, tac¢iau palaikymo

sanaudos laikui bégant auga;

» atsisakyti sistemos. Daugelis organizacijuy naudoja sistemas ,,i§ inercijos®.
Sistemos vartotojai periodiskai turéty ja ivertinti ir palyginti jos naudinguma su
eksploatavimo islaidomis;

»  sukurti (pirkti) naujq sistemq. Tai brangi alternatyva, taciau teikianti moderniy
priemoniy;

= sistemos reinZinerija. Reinzinerija yra vienintel¢ technologija, sukurta nustatyti
naudojamos sistemos problemoms. Tai pigiau kainuojanti technologija nei naujos
sistemos sukiirimas, leidzianti palaikyti funkcionaluma ir galimybe naudoti ja ilga
laika.

Verslo proceso reinzinerijoje ITT vaidmuo nevienareikSmis. Svarbiausia — keiciasi
suvokimas apie veiksmy, atlickamy modernizuojant organizacijai ITT pagalba, seka.
Tradiciskai ieSkoma ir fiksuojama sprgstina problema, o véliau nustatomos priemonés ir
technologijos, tame tarpe ir ITT, jgalinanCios ja iSspresti. Alternatyvi metodika biity
i$siaiSkinimas kaip reikia vykdyti VPR, pirmiausia surasti reikiama sprendinj ir turéti
priemones verslo problemoms spresti. Naudojant tokia metodika, reikalingas inovacijy
kiirimas bei paieska. Atskirais atvejais, toks pozilris reiskia visiskai kitokiy naujoviy taikymo
sri¢iy atsiradima.

Siame darbe nesiekiama pateikti visy VPR principu sarao bei isanalizuoti visas VPR
vykdymo metodikas. Kadangi darbo tikslas yra sukurti verslo poky¢iy, salygoty ITT plétros,
valdymo modeli, tai VPR vykdymo metodikos analizuojamos kaip principinis mokslinis
metodas, daugiau démesio skiriant ITT reinZinerijos specifikai, o remiantis reinzinerijos
teorijos principais bus formuojami pagrindiniai sitlymai. 2.5 lentel¢je pateikti ITT
reinzinerijos metodai. Jie, priklausomai nuo poky¢iy masto ir radikalumo, gali biiti naudojami
atskirai arba integruotai (Purdue Enterprise reference architecture, www.pera.net). IS 2.5

lentel¢je pateikty reinzinerijos biidy dazniausiai reinZinerija analizuojanciy autoriy minima
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atvirksting ir tiesiogin¢ inzinerija. Tai dazniausiai integruojami budai, naudojami sistemai
pertvarkyti (Rosenberg, 1997).

2.5 lentelé. ITT reinZinerijos biidai

ReinZinerijos metodai Metodo charakteristika

Tiesioginé inzinerija Naujos kompiuterizuotos informacinés sistemos sukiirimas, paremtas naujy
reikalavimy integravimu i egzistuojancia sistema

Pakartotinas naudojimas | Panaudotiny komponenty formavimas, juy atrinkimas, kategorizavimas,
klasifikavimas ir pritaikymas naujai sistemai sukurti

Duomeny reinzinerija Saugomy duomeny restruktiirizavimas, reorganizavimas ir reformatavimas,
pritaikant naujos sistemos reikméms

Naujy tiksly nustatymas Esamos sistemos ir jos kodo perkélimas | naujg sistema, priderinant prie norimy

i¢jimo — i8&jimo rezultaty, vartotojo sasajos, naujos platformos, tinklo
architektiiros

Restruktirizavimas Programinio kodo reorganizavimas, siekiant supaprastinti, standartizuoti,
iSlygiagretinti ir optimizuoti esamas funkcijas

Atvirkstiné inZinerija Esamos informacinés sistemos iStyrimas, iSgaunant jos modeli i§ esamo

programinio kodo. Tai sistemos analizés procesas, siekiant identifikuoti sistemos
komponentus ir jy tarpusavio rys$ius bei sukurti sistemos konceptualy modelj

Kitas populiarus informacinés sistemos reinzinerijos metodas — komponenty i§skyrimo
ir pakartotino panaudojimo metodas (Olsem, 1997; Component — based software re-
engineering, www.cms.dmu.ac.uk; Action Workflow Analyst User’s Guide, 1994). Integruoti

atvirkstinés inZinerijos ir pakartotino naudojimo biidai pateikti 2.5 paveiksle.

R Saugykla
Saugojimas
Modifikavimas {r saugojimas
Keitimas,
Isgavimas kiirimas
Panaudotini
komponentai y A 4
A Pastoviis Modifikuoti, naujai
ldentifikavimas T komponentai sukurti komponentai
Komponentai
Integravimas
A
Skaidymas

Esama sistema ..
Nauja sistema

2.5 pav. Pakartotiniy komponenty panaudojimu paremtas reinzinerijos procesas

Panaudotini komponentai gali buti: programos kodas (visa programa, kodo
fragmentai); sisteminés programinés jrangos ir taikomyju programuy paketai; duomeny failai;
platformos (techniné jranga, operacinés sistemos); IS projekto specifikacija (loginiai duomeny
modeliai, procesy diagramos, taikomyjy programy modeliai); dokumentacija (vartotojo

instrukcija ir kita IS dokumentacija); vartotojo sasaja.
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Apibendrinus VPR teorija bei praktika nagrinéjancius darbus (Champy, Bennis,
Davenport, Hammer, Lupeikien¢, Paliulis ir kiti) iSskirtinos skirtingos VPR metodikos:
klasikiné, minimali ir lyginimo. Kiekvienoje i$ juy laikomasi tokios sekos:

* inicijuojamas projektas, suburiama komanda;

* generuojamos naujos idéjos ir modernizuotas jmonés modelis;

» vykdoma sitilomy sprendimy analiz¢ ir vertinimas;

* planuojami ir diegiami nauji verslo procesai;

» vykdoma reinZinerijos rezultaty analiz¢ ir vertinimas.

Tai leidzia reinzinerijos procesa, kaip ir inovacijy vadyba, susieti su projekty vadyba ir
jos sprendziama problematika. Kadangi atlikti ITT ir vadybos mokslo raidos tyrimai atskleidé
poky¢iy spartéjimo ir intervaly tarp pokyciy trumpejimo tendencijas, keiCiant sistema ar jos
komponentus, nagriné¢jamomis aplinkos salygomis, pokyc€iy igyvendinimo laikas tampa itin
svarbus. Pagal Mintzbergo H. veiksmo strategijos koncepcija (Mintzberg, 1989) — strategija
yra glaudziai susijusi su versle augancia pritaikomumo, novatoriSkumo ir ziniy reikSme,
biitina semtis patirties i§ to, kas jau ivyko ir kad strategija plétojasi labai pamazu — ,,Zingsnis
po zingsnio“. Analizuojamos problemos atveju aisku, kad ,,zingsnis po Zingsnio* strategija ir
veiksmy planas néra tinkamas, ir kad reikia modelio, kuris leisty kuo grei¢iau, pasitelkiant
kity patirti, igyvendinti pokycius organizacijoje labiausiai tinkamu pokyciy igyvendinimo
metodu. Norint sutrumpinti pokyc¢io igyvendinimo laika (jgyvendinant pokycCius
informacinéje sistemoje ar organizacijoje), biitina trumpinti igyvendinimo proceso gyvavimo
cikla. Siam aspektui spresti reikia i3siaiskinti konkre¢iy ITT projektu gyvavimo ciklus, o patj

igyvendinimo procesa, kiekvienu atveju vertinti kaip atskira projekta.

2.1.5. Poky¢iy valdymo gyvavimo ciklo trumpinimas projekty valdymo
metodais

2.1.5.1. ITT projekty valdymo koncepcija
Kadangi darbe sprendziamos ITT salygotos pokyc¢iu valdymo mokslinés ir praktinés

problemos glaudZziai susij¢ su inovacijomis bei ju diegimu, o pagrindinis egzistuojantis ir
tinkamiausias poky¢iy valdymo (inovacijy diegimo) metodas (reinZinerija) taip pat glaudziai
susijes su projekty valdymu — labai svarbu iSskirti esminius projekty valdymo principus,
adekvaciai jvertinti tiek pacia projekty valdymo teorija, tieck metodus, atsizvelgiant | ITT
specifika. ISvados yra teisingos jei projekty vadyba suvokiama kaip ,,savarankiska disciplina,
kuri apima bendrus metodus ir priemones vykdant ivairius projektus, tarp ju ir inovacinius®

(Paskevicius, 2001).
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Be abejo svarbu apibrézti pacia projekto savoka: ,,...projektas — laikina veikla, kurios
tikslas ijgyvendinti unikalius uzdavinius...“ (Gido, 1999); ,,...projektas — tai, kas numatoma ar
planuojama padaryti...“ (Rutkauskas, 2002). Vertinant projekta, kaip laiking veikla, kurios
pagalba igyvendinami uzsibrézti uzdaviniai, projekty valdyma darbe vertinsiu kaip Ziniy,
igidziy, priemoniy ir metody panaudojima projekte, siekiant jgyvendinti projekto tikslus
(Marchewka, 2003; McConnell, 1996). Projektu valdymo, kaip mastymo biido, metodai ir
priemones leidzia (Gido, 1999; Merdith, 2000; Muxee, 2002; Rosenau, 1998): parengti ir
pagristi projekto koncepcija; ivertinti projekto efektyvuma, atsizvelgiant | rizikos ir
neapibréztumo veiksnius; atlikti techninj ir ekonomini investicijy pagrindima (projektinius
tyrimus) bei parengti projekto verslo plana; vykdyti sistemini projekto planavima visose jo
gyvavimo ciklo fazése; parengti projekto samata ir biudzeta; parinkti projekto vykdytojus,
organizuojant tam skirtus konkursus; parengti ir sudaryti kontraktus su tiekéjais; optimaliai
organizuoti pirkimus ir tiekimus; realizuoti projekta, parenkant tam tinkama komanda;
efektyviai kontroliuoti ir reguliuoti projekto jgyvendinima bei Siuo laikotarpiu atsirandancius
poky¢ius; laiku uzbaigti projekta; organizuoti sisteminj projekto rezultaty kokybés valdyma;
ivairiapusiskai ivertinti ,,zmogiSkaji veiksni”, kuris daznai turi lemiamos itakos visam
projekto efektyvumui.

ITT projektas mokslin¢je literatiiroje jvardinamas kaip ypatinga projekto raisis. Toliau
bus analizuojama biitent ITT projekty specifika, kartu apimant ir pagrindinis projekty
valdymo principus. Literattiroje yra Sie iSskirtiniai ITT projekty valdymo ypatumai (ITo3un,
2002; Merdith, 2000): produkto (dazniausiai programinés jrangos) technologinis
sudétingumas; aukstas nepastovumo lygis; produkto nematerialumas (,,nematomumas”). Kiti
veiksniai, turintys itakos ITT projektu vykdymui yra (Camymumnosud, 2002; Marchewka, 2003):
uzsakovy reikalavimai ir ju kompetencija; ITT projekty baigtiniy produkty sudétingumas;
tarpusavio rysys ir ITT projekty iSorin¢ aplinka (ekonoming, politiné, ekologing, socialiné —
kultiriné); neapibréztumo lygis ir rizika; organizaciniai poky¢iai; sparti technologijy kaita;
planavimo klaidos. Apibendrinus jvairius Saltinius iSskirtini tokie ITT projekty ypatumai
(Camyunoswuu, 2002; Marchewka, 2003; Merdith, 2000; ITo3un, 2002):

= ITT projektus reikéty vertinti kaip savarankiskus investicinius projektus, tai yra
kaip investicijas | kokybinj organizacijos valdymo tobulinima;

= ITT projekta organizacijoje reikéty vertinti kaip didelés sistemos dali (pavyzdziui,
organizacijos restruktiirizacijos programa, kur ITT projektas yra vienas i§
struktiiriniy elementy);

= projektas gali keistis (tai susij¢ ne tik su projekto vykdymo salygomis, bet ir su

projekto tikslais, arba jo kokybinémis charakteristikomis). Pradedant igyvendinti
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projekta, reikia turéti dokumentuotus projekto tikslus, projekto vertinimo biidus
bei kokybinius vertinimo rodiklius. Tai susij¢ su tuo, kad kiekvienoje projekto
gyvavimo stadijoje reikia atlikti projekto eigos vertinima;

ITT projekto jgyvendinimas yra susijgs su esamos organizacinés struktiiros
imong¢je pakeitimais;

ITT projekte dalyvauja visi organizacijos padaliniai;

dalj ITT projekto darby atlieka iSoriniai organizacijos atzvilgiu vykdytojai;

yra didel¢ konflikty galimybe tarp projekto vadovo, organizacijos vadovo,
padaliniy vadovy ir organizacijos personalo;

yra auksta ITT projekty rizika.

Ilga laika savoka ITT projektas buvo suprantama kaip inovaciniai — intelektualiniai

poky¢iai organizacijoje, veliau ITT projektai pradéti vertinti kaip investicinio pobiidZio

projektai. ITT projektai skirti verslo optimizavimui, todél labai svarbu ivertinti tokiy projekty

efektyvuma investiciju atsiperkamumo aspektu. Natiiralu, kad ITT projektai turi strateging

reikSme, tai reiSkia, kad organizacija, kuri ruoSiasi diegti Siuolaikines informacines

technologijas ir padidinti verslo valdymo efektyvuma, turi jvertinti savo raidos perspektyvas.

Todél ITT diegimo strategija didziaja dalimi priklauso nuo bendros organizacijos strategijos,

bei nuo konkreciai suformuluoty uzduociu bendram organizacijos tikslui pasiekti. ITT

projekty valdymo ypatumai: iStekliy paieSka, techninio apriipinimo valdymas, valdymo

proceso nenutrikstamumo palaikymas. ISskirtini tokie ITT projekto sekmés veiksniai:

pirmasis (pagrindinis) veiksnys — projekto rezultato funkcionavimo uZztikrinimas.
Neuztenka pasirtipinti tik technologiniu projekto apripinimu, svarbu itraukti visa
organizacijos infrastruktiira bendram projekto tikslui pasiekti;

antrasis veiksnys — biitina laikytis apribojimy, numatyty projekte (laiko, biudzeto,
logiskumo) ir kokybés reikalavimy. Sis veiksnys yra labai svarbus ne tik ITT
projekty valdymui, bet ir valdant bet kuri kita projekta. Sio reikalavimo
sudétingumas nulemia tai, kad 1 ITT projekto valdymo procesa itraukta daug
projekto dalyviy, todél biitinas grieztas darby koordinavimas. Nepakanka tik
sukurti darbo laiko grafika, svarbu, kad visuose proceso etapuose (produkto
kiirimo, kokybés ivertinimo ir t.t.) dalyvauty organizacijos darbuotojai;

treciasis veiksnys — visy ITT projekto dalyviy poreikiy tenkinimas. Jeigu kuriame
nors ITT projekto etape bent kuri Salis (,,uzsakovas®, ,,vykdytojas* arba trecia
Salis) nebus suinteresuota ITT projekto rezultatais, tai Sis projektas patenka {
nes¢kmingo projekto rizikos grupg. Sékmingam ITT projekto igyvendinimui

pavojus iskyla jei néra ,,uzsakovo* susidoméjimo projektu (dél kokiy nors vidiniy
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priezasCiy), kaip ir tuo atveju, jei dingsta ,,vykdytojo* susidoméjimas projektu
(pavyzdziui, dél atlyginimo neatitikimo darby apimciai). Todél Sis veiksnys yra
labai svarbus ir gali turéti lemiama jtaka ITT projekto igyvendinimui;

= ketvirtasis veiksnys — ITT projekto rezultaty atitikimas iSkeltiems imonés tikslams.

Kritinis momentas Sioje situacijoje yra tai, jog reikia atidziai stebéti, kad
formuojant ITT projekto tikslus buty atsizvelgiama | organizacijos verslo
specifika. Tik ivertinus visy veiksniy itaka galima spresti apie ITT projekto
efektyvuma.

IS nesékmés veiksniy paminétini: veikimas ne projekto rémuose (termino, biudzeto
nesilaikymas); nustatyty kokybés reikalavimu nesilaikymas; reikalavimy ir pretenziju
ignoravimas; projekto jgyvendinimo metu kintantys uzsakovo poreikiai ir norai. Tam, kad
iSvengti neatitikimy tarp faktiniy ir reikiamy (norimuy) rezultaty pradedant projekta biitina ji
dokumentuoti (aprasyti ir formalizuoti projekto tikslus ir darbinius produktus) (Marchewka,
2003, 1995; Muxees, 2002). Nagrinéjant ITT projekty valdymo ypatumus kai kurie autoriai
pazymi, kad valdymo elementai skirstomi i stipriuosius ir silpnuosius (Marchewka, 2003;
Porter, 1980). ,,Stiprieji* — Sie elementai rodo formalia organizacijos struktiira, realizuojama
per ivairius kiekvienos konkre¢ios organizacijos dokumentus. Svarbiausieji i§ ju —
organizacings struktiros, strategijos ir valdymo sistemos. ,,Silpnieji* elementai apima
valdymo stiliy, personalo igiidziy pobudj, personalo sudéti, personalo nustatytas vertybes ir
t.t. Valdant projektus organizacijai biitina suvokti iy elementy svarba, bei atitinkamai valdyti
projektus.

Vertinant ITT projekta kaip investicini, projekto pradzioje reikia {vertinti projekto
efektyvuma. Taciau pagrindinis ITT projekty ypatumas yra tas, jog ju efektyvumas ne visada
yra vertinamas pinigais. Dazniausiai ITT projekty vertinimo kriterijus yra laikas (pavyzdziui,
laiko sanaudy mazinimas tam tikros operacijos vykdymui igyvendinus ITT projekta).
Pagrindiné problema yra kaip apibrézti projekto tikslus, tam, kad i$skirti laiko veiksni kaip
efektyvumo rodikl;.

XVII pasaulinés projekty valdymo konferencijos metu iSskirtos tokios pagrindinés
ITT projekty valdymo tendencijos:

= organizacijos pradéjo kurti specialius projektu valdymo padalinius (tarnybas,

departamentus, skyrius centrus), peré¢jo prie matricinés struktiiros ir ITT projekty
portfelio valdymo;

* integruoty informaciniy projekty valdymo sistemy kiirimo déka padidéjo projekty

valdymo standarty diegimo skai¢ius organizacijoje;
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= vis daugiau projekty valdymo procesy optimizavimui naudojami tokie Siuolaikiniai
verslo analizés budai kaip subalansuoty rodikliy sistema ir pagrindiniai veiklos
rodikliai.

Organizacin¢ projekto struktiira daznai nesutampa su imonés organizacine struktiira

(2.6. paveikslas) (Marchewka, 2003; Paliulis, 2004).

Funkciné Matriciné Projekty pagrindu
<< >

______ eSS | |
Projesio s, Progkin & i
Vadowas X Watovas Y Vadoens Z = vEOVHE K X

v

i i i Projpimn B
waovas
[ Frmakne &
pdovas

Fregakin O

- waovas

Proniin B
odowas |-

Frojmsin C

vEaNOVHE [

2. 6 pav. Organizacinés ir ITT projekto struktiiros atitikmuo

Norint itraukti visus organizacijos darbuotojus 1 ITT projekto igyvendinimo procesa,
reikia sukurti organizacijos ir ITT projekto ,,integruota” organizacinés struktiiros modeli

(tokio modelio pavyzdys pateiktas 2.7 paveikslas).

Projekty valdymo Sisteminis — analitinis Techniniy iStekliy Programinés jrangos kiirimo
tarnyba padalinys padalinys padalinys

Projekto vadovas

Sistemos architektas Sistemos Programuotojai

Projekto technikai

administratorius

Analitikai Testuotojai
Projekto

sekretorius

Technikai —
projektuotojai

Finansy skyrius Planinis — ekonominis skyrius Logistikos skyrius

2.7 pav. Organizacinés struktiiros, valdant ITT projektus, pavyzdys (ITo3un, 2002; Muxees, 2002).

Darbuotojai paskirstomi pagal organizacijos funkcinius padalinius, o projekto

vykdymui i$ jvairiy padaliniy atstovy formuojama speciali laikina organizaciné struktiira, taip
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vadinama projekto komanda. Komandos kiirimo ir formavimo procesai turi buti vykdomi
pagal tam tikras taisykles, ivertinant organizacijos specifika (nuo organizacinés struktiiros iki
kuriamo produkto). Daznai dél nusistoveéjusios organizacijoje tvarkos, ne visos projekto
valdymo funkcijos gali biiti atskirtos nuo specializuoty padaliniy ir deleguotos komandai, t.y.
deleguojant 1 ja atsakingiems specialistams. Tokiam atvejui turi buti numatytos ir
reglamentuotos komandos bendradarbiavimo su tam tikrais padaliniais procediiros
(pavyzdziui, finansy, logistikos, ir t.t.) (Muxees, 2002).

Valdant ITT projekta, kaip ir bet kuri projekta, svarbu yra kontroliuoti projekta
kiekvienoje jo gyvavimo stadijoje bei ivertinti ji jvairiais ,,pjuviais”. ISdéscius ITT projekto
valdymo procesus trimatéje erdvéje, Michejevas suformavo trimati modeli Dekarto
koordinaciy sistemoje (2.8 paveikslas) (Muxees, 2002). Kiekvienas Sios erdvés taskas yra
elementarus valdymo procesas. Koordinaciy aSyse yra projekto rémy (riby) parametrai (gali
biti ir valdymo lygiai, kalendoriniai terminai ir kt.). Pasirinkti elementariis procesai sudaro
ITT projekto valdymo procediiras, kurios gali biiti suformuotos ,,aSiniu” principu (X,Y,Z

aSys). Pavyzdziui, rizikos planavimas sistemos diegimo stadijoje.

A
Projekto valdymo sritys """""""':::”i
o |
Turings-ir rémaif----------- ; 2 gi
' Laikas 2 E §~. £
| BiudZetas 3 X oz
i Kokybé 35 22 £ 2
| Rizika| 8 & = £ E & <
EPersonalas g §§ § 'rg ) s gi
Komunikacijos| .&, § € 4 :§ alﬁ =
Kontraktai [ -2 §¢% =22 7
'Pakeitimai| Mo E—“ A A “u -
Plandvimas ! e
Organizavima%; L ’
Igyvendinimas J:/I‘rojekto gyvavimo ciklo stadijos
Kontrole "~~~ TTTTTTTTTT
Valdymo
funkcijos

2.8 pav. ITT valdymo procesy erdve

Igyvendinant ITT projektus svarbus yra juy rizikos jvertinimas. Pagrindiniai ITT
projekty rizikos veiksniai: sisteminio-analitiko valdymo ir uzduociy iSkélimo, nebuvimas;
personalo pasiprieSinimas; didel¢ apkrova projekto jgyvendinimo metu; lyderio ir
kvalifikuotos komandos trukumas; tiksly keitimas, igyvendinant projekta. ITT projekto
1gyvendinimo rizikos sumazinimo esm¢ yra ta, kad galima i§ anksto nustatyti rizika ir atlikti
tam tikras profilaktines procediiras. ITT projekty rizikos prevencijos budai:

= biutina projekto tiksly dokumentacija, o taip pat jo eigoje atsiradusiy pasikeitimy

dokumentacija;
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= personalo motyvavimas;

= kvalifikuoty specialisty pritraukimas;

* komandos nariy ir jo vadovo projekty valdymo metodologinis apmokymas;

» pagrindiné visy projekty rizika yra susijusi su projekto termino, biudzeto bei
kokybés reikalavimy nesilaikymu. Taciau pagrindiné Sios rizikos atsiradimo
priezastis, valdant ITT projekta, yra organizacijos nepakankamas pasiruo$imo
lygis tokiy projekty igyvendinimui.

Pagrindinis projekty valdymo standartas Amerikos projekty valdymo instituto (Project

Management Body of Knowledge PMBoK) pripazintas tarptautiniu projekty valdymo
standartu de-fakto, ir ISO standartas, pripaZintas de-jure. 2.9 paveiksle yra pateikiamas

projekty valdymo standarto pavyzdys — ITT projekty valdymo sistemos kiirimo etapai.

Projekty valdymo orporaciné projekty Projekty valdymo
sistemos koncepcija valdymo metodika operacijy standartas

Pagrindiniai parametrai ir rezultatai ~ Apibendrintos projekty valdymo Detalios projekty valdymo

Igyvendinimo ir raidos strategija procediiros procediros
Automatizacijos apimtis ir budai Technologijos ir metodologijos Pareigybinés ir technologinés
Valdymo dokumenty saraSas instrukcijos

Valdymo dokumenty $ablonai
Automatizuota projekty valdymo sistema

IStekliy planavimo Dokumenty valdymo Verslo procesy
kalendorinis planas sistema valdymo sistema

Projekto darby struktiiros Dokumenty kaupimas ir Dokumenty judéjimo marsruty

formavimas kolektyvinis naudojimas projektavimas

Darby jvykdymo terminy ir Dokumenty paieska — pagal Dokumenty judéjimo pagal

vykdytoju nustatymas konteksta ir atributus marSrutus organizavimas

Projekto biudzeto planavimas Pri¢jimo prie dokumenty ir ju  Procesy bei dokumenty ruosimo ir
perziiiros ribojimas derinimo kontrolé

Dokumenty $ablony palaikymas
2.9 pav. ITT projekty valdymo sistema (kiirimo etapai) (Muxees, 2002)

ITT modeliavimo ir diegimo procese esminis dalykas yra keliy funkciju arba veiklos
rusiy integravimas. Tai — gebéjimas susieti ir integruoti veiklas visoje verCiy grandinéje ir
pasiekti, kad viena veikla papildyty kita. Pasitelkus ITT jgyjamas pranaSumas. Modeliuoti
reinzinerijos procesa, pasitelkiant ITT, turi daugiafunkciné komanda, itraukianti vadova ir
visus asmenis atsakingus uz pagrindines imonés veiklas. VPR ciklas turi biiti vertinamas kaip
laikotarpis nuo projekto sumanymo ir reinzinerijos vykdymo iki poky¢iy idiegimo momento,
kadangi ,,...radikalus imonés pertvarkymas turi fiksuota pradzia ir pabaiga...“ (Lupeikiene,
1999). Projekty valdymo koncepcija — tai poziiiris | projekta kaip i bet kurios sistemos,
pavyzdziui imonés, pradinés biiklés pakeitima, susijusi su laiko ir 1éSu sanaudomis, pokycius

igyvendinant pagal i§ anksto nustatytas taisykles, laikantis biudzeto ir laiko apribojimy.
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Modeliuojant verslo poky¢iy valdymo ITT plétros salygomis taisykles tikslinga detaliau
analizuoti ITT diegimo gyvavimo ciklus ir ju specifika. Tai svarbu planuojant projekty

gyvavimo ciklo etapy laiko trumpinimo problemos sprendimui.

2.1.5.2. ITT projekto gyvavimo ciklo modeliai
Gyvavimo ciklo (GC) savoka tapo fundamentalia tokiose srityse kaip organizacijuy

valdymas, verslo planavimas, techniniy sistemy valdymas (reguliavimas), programavimas,
informaciniy sistemy projektavimas. Kai kuriuose literatiros Saltiniuose projekto GC
tvardinamas kaip laiko tarpas tarp projekto atsiradimo ir jo likvidavimo (Curry, 1993;
Rutkauskas, 2002). Si formuluoté yra paprasta, tatiau tuo paciu ji pilnai neatskleidZia projekto
GC esmés. Kiekvienas projektas nuo savo pradzios iki pabaigos pereina tam tikras kiirimo
fazes savo gyvavimo cikle. [vairtis autoriai skirtingai klasifikuoja projekty GC fazes. Pirmaji
modelj sukiir¢ Baumas W. C. (1970 m.). Jis i8skyré keturis GC etapus: identifikacija, projekto
parengimas, jvertinimas ir atranka, projekto igyvendinimas (Baum, 1978; Rutkauskas, 2002).
Po to sukurti modeliai, priklausomai nuo autoriy nagrinéjamy projekty problematikos,
akcentuodavo atskirus GC etapus, pavyzdziui: investavimo ir produkcijos gamybos fazes;
pritarimo projektui ir projekto uzbaigimo ir pan. Siame darbe aktualus ITT projekty GC, tad
toliau bus analizuojami vykdanciy tyrimus Sioje srityje autoriy darbai. Apibendrinus ivairias
GC formuluotes (Baum, 1978; Boehm, 1988; Gido, 1999; Henderson-Sellers, 1990;
Marchewka, 2003) Siame darbe gyvavimo ciklas (ITT projekty) vertinamas kaip loginiy
projekto faziy, kurios apibrézia projekto esme¢ nuo jo pradzios iki pabaigos siekiant aprasyti,
suprojektuoti ir paruosti ITT projekto produkta naudojimui, visuma. Reaguojant | aplinkos
poky¢ius ir jgyvendinant juos organizacijoje, biitina {vertinti organizacijoje integruojamo ITT
projekto gyvavimo cikla, o véliau ITT gyvavimo cikla — $iuo atveju labai svarbus yra laiko
veiksnys. Pavyzdziui VPR gyvavimo ciklo trukmé (Lupeikingé, 1999) yra nuo 4 ménesiy iki
trijy mety, o kartais ir ilgesné, nors manoma, kad tipinis trukmés laikas yra apytiksliai Sesi
ménesiai. Kadangi Sio darbo uzdavinys — sutrumpinti ITT projekto diegimo gyvavimo cikla
(trumpinant kiekviena i§ etapy), toliau bus analizuojama ITT projekty GC specifika jvertinant
teorinius modelius. I$ literatiiroje pateikiamy gyvavimo cikly modeliy i$skirtini Sie (Action
Workflow Analyst User’s Guide, 1994; Henderson-Sellers, 1990; GERAM, 1998; Gudas,
1989; Lupeikien¢, 1999; Marchewka, 2003; Zobakas, 1997; Purdue Enterprise reference
architecture, www.pera.net; Process Description capture method www.idef.com): tradicinis
nuoseklaus IS kiirimo; iteratyvaus objektinio IS kiirimo proceso, GERAM koncepcijos, PERA
koncepcijos, IDEF3 koncepcijos, veiklos procesy ir valdomu procesuy. Siy  modeliy
apibendrinimas, privalumy bei trikumy analizé pateikta 2.6 lentel¢je. GC etapy konkretus

turinys priklauso nuo modeliuojamo veiklos proceso prigimties.
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2.6. lentelé. ITT gyvavimo cikly modeliy palyginimas

GC Aprasymas Privalumai Trukumai
modelis
Tradicinis Susideda i$ faziy (suskaidyty etapais): Nuosekliai vykdomas | Visi GC etapai vykdomi
nuoseklaus Analizés: poreikiy analizé ir specifikavimas; ITT diegimas. nuosekliai, griZztamasis
IS kiirimas Projektavimo: reikalavimy programinei jrangai rySys tarp etapy néra
specifikavimas, sistemos architektliros projektavimas, akcentuojamas.
detalus projektavimas (fizinis); Eksploatuojant pastebétos
Realizavimo: programos kodo raSymas, programos daliy klaidos taisomos vykdant
testavimas, programy sistemos testavimas, diegimas ir GC nuo pradzios.
eksploatavimas, programinés jrangos palaikymas. Siuo  atveju  sistemos
reinZinerija yra létas ir
sudétingas procesas.
Iteratyvaus | ,,Fontano" tipo GC atsirado kartu su objektine Sistemos reinzinerija | Detaliai modeliuoja IS
objektinio metodologija. Sio GC etapy sudétis tokia pati kaip ir Siuo atveju yra projektavimo darbus ir
IS Kkirimo | tradicinio GC (4nalizés, Projektavimo, Realizavimo), natiiralus procesas, nedetalizuoja veiklos
procesas taciau akcentuojamas kiekvieno etapo griztamasis rySys su | jvertintas pacioje GC | proceso tyrimo darby.
ankstesniu GC etapu. prigimtyje — Grjztamojo rysio proceso
numatytas sudétis néra apibréziama,
griZztamasis rySys tarp | t.y. struktiirinama.
visy GC etapu.
GERAM Organizacijy veiklos tyrimo ir modeliavimo koncepcijoje | Pirmieji du Sio Veiklos etapai vykdomi
koncepcija GC susideda i§ faziy: identifikavimas — | gyvavimo ciklo vienas po kito, griztamasis
konceptualizavimas — vartotojo reikalavimy apraSymas — | etapai yra originaldis, | rySys tarp ju modelyje néra
pirminis projektavimas — detalus projektavimas — diegimas | tikslinantys analizés ivertintas.
— eksploatavimas — reinzinerija fazés turinj.
PERA Modelis grindziamas tuo, kad atsizvelgia  tokius aspektus: | Sis modelis artimas | Veiklos etapai vykdomi
koncepcija produkto gamybos proceso integravima su IS; GERAM  modeliui. | vienas po kito, griZztamasis
zmogiSkuosius ir organizacinius veiksnius; specifinius Originalus yra | rySys tarp ju modelyje néra
veiklos uzdavinius ir ju vykdymo fazes. Susideda i$ tokiy pirmasis GC etapas, | ivertintas.
etapy: ivertinantis, ar verta
galimybiy analiz¢; plano sudarymas; konceptuali inzinerija | pradéti  planuojama
ir projektavimas; eskiziné inzinerija (architektiiros veikla.
projektavimas); detali inZinerija (detalus projektavimas);
konstravimas ir realizavimas; eksploatacija ir palaikymas;
i§émimas i§ eksploatacijos arba reinZinerija; likvidavimas.
IDEF3 IDEF3 — vienas i§ IDEF modeliy $eimos, skirtas Tinkamas, kai ITT Neturi i§ anksto apibrézty
koncepcija organizacijos veiklos procesy modeliavimui. orientuojamos { proceso gyvavimo etapy ar
Bet koki veiklos procesa apraso dvi diagramos, susietos verslo procesy faziy, t. y. nekelia jokiy
tarpusavyje: procesy sekos diagrama (process flow organizacijoje formaliy reikalavimy
description) ir objekty bliseny kaitos diagrama (object state | valdymo tobulinima. | veiklos struktirai, tac¢iau
transition description). Sistemos GC modeliuojamas tiksliai apibrézia veiklos
dvejopai: procesy eiga ir blisenas.
— kaip buiseny kaitos grandiné, kurioje kiekvienas
peréjimas i§ vienos biisenos i kita siejamas su konkreciu
procesu;
— kaip procesy tinklas.
Veiklos Turi i§ anksto apibréztos sudéties GC. Tai yra cikliné Kiekvienas veiklos Orientuotas i du proceso
procesai struktiira, kurioje veiklos proceso etapai sudaro uzdara ciklo etapas gali buti | dalyvius.
kontiirg tarp dviejy proceso dalyviy — kliento ir vykdytojo: | dekomponuojamas
klientas — (pasiruo§imas — planavimas — vykdytojas — (aprasant viding
atlikimas — priémimas) — klientas. struktiirg bei seka,
siejancia objektus)
Valdomi Grindziamas formalia valdymo proceso struktiira —uzdaru | Kiekvienas ciklo Grindziamas formalia
procesai valdymo kontiiru tarp veiklos dalyviy (elementariu etapas savo ruoztu valdymo proceso struktiira.
valdymo ciklu — EVC). Kiekviena EVC sudaro tokios gali bti
fazés: dekomponuojamas
— materialios veiklos proceso iSeigos formavimo sudarant jo gyvavimo
technologija (technologinis procesas); cikla.
— valdymui reikalinga informacija apie iSeigos formavimo
technologija (interpretavimo procesas);
— duomeny apdorojimo ir valdymo sprendimo priémimo
technologija (informacinis procesas);
— valdymo sprendimo perdavimo ir jgyvendinimo
technologija, t. y. sprendimo pavertimas fiziniu poveikiu
(sprendimo realizavimo procesas).
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Analizés metu GC modeliai suskirstyti i tris grupes:

* nuoseklus GC, kuriame veiklos etapai vykdomi vienas po kito, griztamasis rySys
tarp ju modelyje néra jvertintas (klasikinis IS kiirimo, GERAM, PERA modeliai);

* nuosekliai iteratyvus GC, kuriame proceso etapai vykdomi vienas po kito, taciau
visi etapai (ne tik gretimi) susij¢ griztamuoju rySiu — tarp GC etapy vyksta
informacijos mainy iteracijos, kuriy metu taisomos ankstesnio etapo iSeigos
klaidos ar netikslumai (iteratyvaus objektinio IS kiirimo proceso ir fontano
modeliai);

» ciklinis GC, kuris apibrézia veiklos procesa kaip uzdara konttra, susidedanti i$
konkrec€ig prasmg turinciy zingsniy (komponenciy). Kiekvienas ciklo etapas savo
ruoztu gali buti dekomponuojamas sudarant jo gyvavimo cikla. Taip
suformuojamas hierarchinis veiklos procesy modelis (veiklos procesy ir valdomy
procesy modeliai).

Kadangi sprendziami uzdaviniai susij¢ su ITT projekty diegimu, o ITT pasizymi
sparCia kaita — tai tokiems projektams tinkamiausias modelis yra ciklinis GC, turintis
griztamaji ry$j tarp etapy bei galimybe kiekvieng i§ etapy dekomponuoti. Veiklos procesu
modelis ypac aktualus, kai ITT diegimu uzsiima kita imoné (vykdytojas), nes jis skirtas dvieju
nepriklausomuy veiklos pusiy, uzsakovo ir vykdytojo, komunikavimo etapams modeliuoti.

Atsizvelgiant | iSanalizuotus modelius bei apibendrinus literatiiros Saltiniuose
pateikiamus GC tipus, darbe ITT projekty gyvavimo cikla vertinsiu kaip susidedanti i§ Siy
faziy: tiksly iSkélimo; projekto planavimo; diegimo; uzbaigimo; vertinimo. Kiekviena i§ faziy

turi griztamaji rysi bei galimybg kiekviena i§ faziy dekomponuoti.
2.2. ITT modeliai versle

Kad jvertinti ITT daroma itaka verslui ir sprendimu priémimo sudétinguma reikia
atsizvelgti 1 ITT sukurty verslo galimybiy spektra. Sisteminiu pozitiriu analizuojant ITT
organizacijai teikiamos vertés aspektu, galima iSskirti aStuonis raidos etapus, kurie taip pat
atspindi duomeny apdorojimo organizacijoje procesy evoliucija. Sie etapai i$skiriami
remiantis Edwardsas Ch. (Edwards, 1995) pateiktu ITT evoliucijos modeliu, kuriame ITT
plétra — linijinis procesas, kuriame iSoriniy rysiy evoliucija seka po vidiniy rysiy evoliucijos.
Tai néra tikslu, nes organizacija gali buti nepasiekusi paskutinio vidiniy rySiy etapo, ir tuo
paciu biiti jau ne pirmame iSoriniy rySiy evoliucijos etape (Alter, 2003; Edwards, 1995;
Jonasson, 2000; Paliulis, 2004): Pirmasis etapas — ,,vidinis produktyvumas®. ITT taikymas
organizacijy procesams gerinti, siekiant didesnio produktyvumo, automatizuojant

pasikartojancius veiksmus naudojant ITT priemones. Sistemy lankstumas Siame etape nebuvo
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svarbus, nes sukurtos sistemos menkai keitési bégant laikui. Antrasis etapas — ,,vidinis
efektyvumas“. Siame etape pereita prie elektronine forma sukauptos informacijos
panaudojimo vadybos tikslams, atsirado savoka ,,vadybos informacijos sistemos®. ISrySkéjo
esamy sistemy nelankstumas, nes dinamiskas vadybos informacijos poreikiy pobidis kélé
sistemoms lankstumo reikalavimus. Sistemy kiirimas vyko ,,i$ apacios®, todél sistemose
atsirasdavo duomenuy fragmentacijos ir dubliavimosi problemos. Du pirmieji etapai, nors ir
gana reikSmingi verslui jokios itakos verslo strukttrai nedaré. Tik nuo 1980-yju pradéta
akcentuoti ITT naudojima kaip pranasuma konkurencinéje kovoje. Trecias etapas — ,,vidine
integracija®. Siame etape pradéta integruoti jvairiy funkciniy padaliniy duomenis ir sistemas.
Organizacijos pradé¢jo suvokti, kad verté gaunama integruojant verslo informacija, o ne
iSskaidant ja funkciniams padaliniams. Tokios sistemos jau gali pakeisti organizacijy forma:
inicijuoti padaliniy jungimasi, perskirstyti atsakomybés sritis, atsizvelgiant | informacijos
judéjima. Ketvirtasis etapas — ,elektroniné organizacija®. Tai naujausiy ITT teikiama
galimyb¢, keiCianti verslo filosofija. Jei ankstesniuose etapuose ITT pritaikomos verslo
veiklai gerinti, tai Siame etape ITT skatina kokybiskai naujy verslo organizavimo formy
suktirima. Atliekami radikaltis vidiniy verslo procesu pakeitimai, iSnaudojant ITT galimybes.
Siame etape verslo formos kuriamos pagal ITT, ju pagrindu kuriama verslo filosofija.
Penktasis etapas — ,,iSorinis produktyvumas®. Organizacijy ribos iSsipleCia. Suvokta, kad
neefektyvu keistis informacija su iSorinémis organizacijomis tradicine forma (,,popieriuje®).
Atsirado elektroninio apsikeitimo duomenimis savoka. Kaip ir pirmojo etapo atveju, verslo
formos nesikeité, orientuojamasi i kertiniy operacijy optimizavima. Sestasis etapas — ,,i$orinis
efektyvumas®. Jame, kaip ir antrajame etape, pereinama prie dalijimosi informacija, tik
dalijamasi tarp iSoriniy organizacijy, siekiant bendros naudos. Septintasis etapas — ,,iSoriné
integracija®“. Gali keistis organizacijos forma, verslo proceso dalyviai intensyviai keiciasi
informacija, o tos informacijos pobiidis gali biti kur kas svarbesnis. Informacijos naudojimui
reglamentuoti numatomos jos naudojimo taisyklés, sudaromi atitinkami susitarimai.
AStuntasis etapas — ,.elektroninis verslas®. Siame etape keiiasi iSorin¢ verslo forma, tai yra,
jos saveikavimo su iSore filosofija. Si filosofija kuriama naujy ITT galimybiy pagrindu.
Visuose procesuose iSnaudojamos ITT galimybés. Tarp organizacijos ir jos iSoriniy partneriy
egzistuoja elektroninémis priemonémis realizuoti bendradarbiavimo biidai ir kanalai.

Siuo metu daugelis organizacijy paprastai aktyviai integruoja ITT, pertvarko savo
vidinius veiklos principus ir pereina prie Siuolaikinémis ITT paremtos verslo formos, kai visa
organizacijos vidin¢ veikla grindziama ekstensyviu ITT ir IS panaudojimu. Nereta
organizacija, modernizavusi savo vidinius veiklos procesus, negali pereiti i aukStesnj iSorinés

saveikos evoliucijos etapa, nes juos stabdo partneriy atsilikimas. Butent ketvirtasis ir

56



aStuntasis etapai priskirtini informacijos amziui. Toks ITT vertinimo pjuvis gana detaliai
atskleidzia technologijy itaka ir integracija organizacijose, taCiau norint jvertinti ITT
tobul¢jima ir naujai sukuriamas galimybes tikslinga detaliau paanalizuoti dvi pagrindines ITT

versle tyrimo kryptis: informacines sistemas ir interneta.

2.2.1. Informaciniy sistemy versle panaudojimo ypatumai

Informacines sistemas (IS) vieni autoriai apibrézia kaip zmogiskuyju ir kompiuterinés

technikos istekliy kombinacija, reikalinga duomenims rinkti, saugoti, perduoti ir verslui
planuoti. Kiti — kaip organizuota biida duomenims nuolat rinkti ir analizuoti stengiantis
aprupinti vadybininka informacija reikalinga valdymo sprendimams priimti (Krenke, 1989;
Lucey, 1997; Maptun, 1984). Lucei T. (Lucey, 1994, 1997) teigia, kad IS tai sistema skirta
1Soriniy ir vidiniy Saltiniy duomenis paversti | informacija ir ja perduoti tinkama forma visy
lygiy vadovams, kad Sie galéty laiku priimti efektyvius sprendimus, leidziancius planuoti,
nukreipti ir kontroliuoti veikla, uz kuria jie atsakingi. Tiriamu atveju IS vertinama kaip
technologiju ir zmogiskyju istekliy saveika verslo procesams gerinti. Literatiiroje IS
vertinamos dvejopai: vieni autoriai didesng reikSmg teikia sprendimy paramos sistemoms
(SPS), o IS vertina, kaip priemones tam tikros verslo srities optimizavimui valdant konkrecia
informacija. Kiti autoriai iSskiria IS vystymosi etapus iki ERP (Enterprise resource planning)
atsiradimo, kaip esminio technologinio — vadybinio pasiekimo (ERP — programinis
sprendimas, kuris nukreiptas { imonés poreikius Zvelgiant | organizacija, kaip | procesy
visuma, kad iSpildyty visus organizacijos tikslus integruojant visas jmonés funkcijas (Center
of virtual organizations and commerce, http://projects.bus.lsu.edu).
1 POZIURIS. Autoriai ypatinga démesj skiria SPS (sprendimy paramos sistema), kuri gali
biti traktuojama kaip atskira IS Saka. Pagal vienus autorius tai sistema, skirta specifiniams
sprendimams ir jungianti savyje duomenis, modelius bei programing iranga kartu su vartotojo
sasaja i integruota visuma. Kity manymu tai sistema, kurig naudoja vadovai siekdami priimti
sprendimus esant nestruktirizuotoms arba i§ dalies struktiirizuotoms problemoms (Webster,
1995). Jos vystymasi galima skaidyti deSimtmeciais pradedant nuo 60-yju (2.7 lentelé):

* iki 60-yuy vidurio didelése imonése buvo vystomos Valdymo informacinés
sistemos (Management Information System), kuriomis buvo kuriamos
nesudétingos struktiirizuotos periodinés apskaitos ir vykdomy sandériy ataskaitos.
Valdymo informaciné sistema (VIS) — tai integruota zmogaus/masinos sistema,
teikianti informacija, palaikancia operaciju valdymo, sprendimo priémimo

funkcijas organizacijoje.
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60-yju pabaigoje praktiSkesné tapo nauja informaciné sistema — sprendimy
paramos sistema (SPS), suteikianti vadovams galimybes gauti daugiau analitinés
informacijos nei iki tol naudotos VIS.

75-aisiais Little J. D. C. dar labiau iSplétojo kompiuterini modeliavima, sukiirgs
sprendimy paramos sistema, pavadinta — pagalbiniy priemoniy sistema. Si sistema
sukurta prekés, rémimo, kainodaros ir reklamos sprendimy priémimo tikslais. SPS
tapo daug sudétingesnés, nei ju pirmtaké. SPS jvairove, techninés ir programinés
frangos tobulinimas suteikia vadovams platesnes galimybes gauti visapusiSka

analiting informacija, reikalinga organizacijos valdymui.

2.7 lentelé. IS vystymo etapai (Georgia State University, www.gsu.edu)

1960-ieji 1970-ieji 1980-ieji 1990-ieji
Valc}ymo 1nformapme ngalblmq priemoniy Sprendiniy knygos Duomeny bazés
sistema (VIS) ir sistema (Brandaid) (Keybooks)
struktiirizuotos Y Analitinis procesas
ataskaitos Sprendimy priémimo . . Tinklu (On-Line
. Grupiné sprendimy . ;
sistema (SPS) . Analytical Processing)
. paramos sistema
Interaktyviy
(saivelkau]al.lcm.) sistemy Administraciné ].)uomem.ml.s pagristos
tyrimai . L informacinés sistemos
informaciné sistema
Teorijos vystymas Ekspertinés sistemos

astuntojo deSimtmecio pabaigoje keletas imoniy plétojo ,interaktyvias
informacines sistemas”, susidedancias i§ duomeny, modeliy ir padedancias
vadybininkams analizuoti jvairialypes problemas. SPS buvo naudojamos {vairaus
lygio valdymo sprendimams priimti: operaciniams, taktiniams ir strateginiams.
Dauguma SPS skirtos vidutinio arba aukstesnio lygio vadovams. SPS diegiamos
personaliniuose kompiuteriuose ir naudojamos nedidelés grupés Zmoniy, arba
naudojamos didelés grupés vadybininky ir yra idiegtos serveriuose. 80-aisiais
sukurta programiné jranga grupiniy sprendimy priémimo vykdymui. Taip pradéjo
vystytis ,,Grupiné SPS”. I$skirtinos trys pagrindinés §ios sistemos charakteristikos:
SPS yra specialiai sukurta sprendimy priémimo proceso apriipinimui informacija;
SPS turi palaikyti, o ne automatizuoti sprendimy priémimo procesa; SPS turi biiti
lanksti ir greitai prisiderinanti prie besikei¢ian¢iy sprendimy priéméjy poreikiy.
Kadangi SPS sikiriasi savo paskirtimi, jos sisteminamos i septynias posistemes:

e  dokumenty byly sistema, teikianti pri¢jima prie konkrecios

informacijos (pavyzdziui, turto apskaitos, uzsakymuy apskaitos duomenys);
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o duomeny analizés sistema, suteikianti galimybg valdyti informacija
kompiuteriniais buidais, skirtais konkreciai analizei gauti (pavyzdziui, biudzeto
analizé, investiciniy galimybiy analiz¢ ir pan.);

° analiziy informaciné sistema, teikianti pri¢jima prie keliu duomeny
baziy ir modeliy, kuriy pagrindu priimamas sprendimas (pavyzdziui,
pardavimy prognozavimas yra grindziamas ir marketingo informacija, ir
konkurencine, ir gamybos planavimo informacija; OLAP sistema priskiriama
Siai grupei);

. apskaitos ir finansiniai modeliai, kuriais remiantis galima numatyti
galimy veiksmy pasekmes (pavyzdziui, naujo produkto pelningumo
apskaiciavimas, operatyviniy plany analizé, panaudojus tam tikra gamybiniy
pajégumy lygi konkreciam tikslui pasiekti, pelno (nuostolio) ataskaity bei
balansy sudarymas. Sio tipo modeliai gali biiti vadinami ,,Kas, jei?* modeliais
arba jautrumo analize);

o reprezentaciniai (vaizduojamieji) modeliai, jvertinantys pasekmes
veiksmy, priimty naudojantis imitaciniais modeliais, kuriy pagrinda sudaro
Iprastos aplinkybés ir rySiai bei apskaitos apibrézimai (pavyzdziui, reagavimo
rinkoje modelis, rizikos analizés modelis);

o optimizavimo modeliai, teikiantys optimalaus sprendimo priémimo
gaires (pavyzdziui planavimo sistemos, iStekliy paskirstymo, medziagy
sunaudojimo optimizavimas);

e  pasiilymy modeliai, kurie vykdo logines procediiras ir pasiilo
sprendima, taciau su salyga, jog uZzduotis yra struktiirizuota ir aiskiai
suprantama (pavyzdziui, draudimo atnaujinimo kainos skaiciavimas,
1sipareigojimu vykdymo modelis, kredito naudingumas ir pan.).

* 90-yju pradzioje duomeny bazés ir analiziy atlikimo tinkle sistema (On-Line
Analytical Processing OLAP) padéjo pagrinda dar platesnei informaciniy sistemy
kategorijai — duomenimis pagristai SPS (Data-Driven DSS).

POZIURIS. Visa IS raida skirstoma etapais iki ERP atsiradimo. 2.10 paveiksle pateiktas
ERP vystymasis. Septintame deSimtmetyje jmonés projektavo, vyste¢ ir diegé
centralizuotas kompiuterines sistemas automatizuodami iStekliy valdymo sistemas,
naudodami istekliy valdymo paketus (/C — Inventory Control). AStuntame deSimtmetyje
buvo sukurtos medziagu poreikiu planavimo (MRP — Material Requirements Planning)
sistemos. Jos apémé produkty ar daliy poreikio planavima pagal pagrindinio produkto

plana. Devintame deSimtmetyje buvo pristatytos naujos programinés sistemos, vadinamos
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gamybos istekliy planavimo (MRP Il — Manufacturing Resources Planning). Jos pabrézé
gamybos procesu optimizavima sinchronizuojant medziagy ir produkcijos poreikius.
MRP II sistemos apima paskirstymo valdyma, projekty valdyma, finansus,
zmogiskuosius iSteklius ir gamyba. ERP sistemos pirma karta pasirodé¢ devinto
desimtmecio pabaigoje. ERP sistemos integruoja verslo procesus apimant gamyba,
paskirstyma, apskaita, finansus, zmogiskyjy iStekliy valdyma, projektuy valdyma, iStekliy
valdyma, aptarnavima ir palaikyma, transportavima, uZtikrinant prieinamuma,
matomuma ir nuosekluma visoje imonéje. Devinto deSimtmecio pabaigoje iSaugus verslo
kompleksiskumui ir atsiradus butinybei integruoti visas imonés funkcijas, kad islikti
dinamiskai besikeiiancioje aplinkoje, atsirado poreikis tobulinti jmonés iStekliy valdymo
(ERP) sistemas. DeSimtame deSimtmetyje pasirodé iSpléstos moduliais ir funkcijomis
ERP. Sie i$plétimai apima sudétingesnj planavima ir numatyma (4PS — Advanced
Planning and Scheduling), e. verslo sprendimus, tokius, kaip rySiy su vartotojais valdyma
(CRM — Customer Relationship Management) ir tickimo grandinés valdyma (SCM —
Supply Chain Management). Pagal ERP teorija, CRM — rySiy su klientais valdymo
sistema yra viena i$ labai svarbiy dedamyjy technologiju ir vadybos sasajos prasme.
DinamiSkos rinkos salygomis— kliento ir partneriy pazinimas — viena i§ svarbiy
s¢kmingos ir konkurencingos veiklos elementy ir Si IS dalis jau dabar yra viena i§

pagrindiniy vadybos priemoniy moderniai valdomose organizacijose.

2000 ISpléstos ERP sistemos

1990 Imonés iStekliy planavimas (ERP)
1980 Gamybos istekliy planavimas (MRP II)
1970 Zaliavy poreikio planavimas (MRP)
1960 IStekliy valdymo paketai

2.10 pav. ERP sistemy raida (Rashid, 2000)

ERP leidzia imonéms idiegti vieninga integruota sistema pakeiciant ar pertvarkant

praktiskai nesuderinamas turimas informacines sistemas. JAV organizacija APICS (dmerican

Production and Inventory Control Society) ERP sistemas apibrézé, kaip metoda, skirta

efektyviai planuoti ir kontroliuoti visus iSteklius, reikalingus priimti, atlikti, siysti ir

apmokestinti vartotojo uzsakymus gamybos, paskirstymo ar paslaugy imong¢je (Rashid, 1997).

Devenportas T. H. ERP apibtidina kiek kitaip: ERP sistema sudaryta i§ komercinio programy

paketo, kuri Zada vientisa visos imonés viduje esancios informacijos integracija — finansuy,
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apskaitos, zmoniy istekliy, tieckimo grandinés ir vartotojy informacijos. Pagal Kumar K. ir
Van Hillsgersberg J. — ERP sistemos yra konfigiiruojami informaciniy sistemu paketai, kurie
integruoja informacija ir informacinius procesus organizacijos funkciniy sri¢iy viduje ir tarp
paciu funkciniy sriciy. Tadjeris R. ERP sistemas apibudina, kaip vieninga duomeny baze,
viena taikomaja programa ir unifikuota sasaja visoje imonéje. O’Learis D. J. teigia, kad ERP
sistemos yra kompiuterinés sistemos, sukurtos apdoroti organizacijos transakcijas ir
palengvinti integruota gamybos planavima realiu laiku.

Apibendrinus ivairiy autoriy vertinimus iSskirtini tokie ERP pranasumai (Rashid,
1997; Kumar, 1997; Hossain, 2004; O’Leary, 1991; Davenport, 1997; VNU network,
www.libsci.sc.edu):

» Jleidzia sumazinti jmonés iSteklius;

» Jleidzia padidinti operacijy efektyvuma;

* integruoja visas imonés dalis;

= IS integracija jgalina paprastesnius informacijos mainus;

= pagerina klienty aptarnavima;

» leidzia apjungti skirtingas programas imon¢s viduje;

» Jeidzia iSvengti informacijos ir duomeny dubliavimo.

Kita vertus IS strukttra gali biiti formuojama ne pagal EPR teorija. Yra daug kitokiy
pozituriy { IS bei ju klasifikavimo metodiky. Vadybos informaciniame amziuje analitikai
i§skiria ir kitas IS. PavyzdZziui, tokias, kaip marketingo informaciné sistema MIS, kuri
apibréziama pasitelkiant sistemini poziiiri (Ward, 1995). Tai imonés veiklos plétros priemong,
koordinuojant prekiy ir paslaugy srautus pagal vartotoja, siekiant patenkinti jo poreikius ir tuo
paciu igyvendinti imonés tikslus. Yra suformuluota labai daug ivairiy informaciniy sistemu
apibrézimy, kuriy spektras dar labiau prasiplecia, priklausomai nuo to i kokias vartotoju
grupes arba verslo subjektus jos orientuojamos. Apibendrindama galiu teigti, kad visos IS turi
daug bendry bruozy ir principy, taciau skiriasi savo vartotojais, problemomis ir uzdaviniais,
naudojama technologija, projektavimo metodika. Pagal juy vertinimus galima iSskirti keleta
principiniy, pagal sudétinguma ir raidos etapus iSskirtiny, IS tipy, kurie sékmingai gali biti
vertinami ne kaip atskiros sistemos, o kaip tam tikri moduliai (Azariadis, 1999; Krenke, 1989;
Lucey, 1997; Ward, 1995; Webster, 1995; Analysis for LEONARDO pilot project QUICK,
2000): ekspertinés sistemos (ES); valdymo informacinés sistemos (VIS); grupinés sprendimy
paramos sistemos (GSPS); marketingo informacinés sistemos (MIS); logistikos informacinés
sistemos (LIS); duomenuy bazés (DB) ir kt. Tokiu atveju labai svarbus IS struktiiros
modeliavimo procesas ir jo suvokimas. Literatiiroje iSskiriami veiksniai, darantys itaka ITT

panaudojimo efektyvumui (Kroenke, 1989; Maprtun, 1984; Webster, 1995):
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= Jaiko veiksnys (reikiama informacija, reikiamu metu);

= kokybés ir kiekybés neatitikimo veiksnys (ne visuomet kokybé yra ekvivalenti

kiekybei);

= uzklausos ir poreikio neatitikimo veiksnys (ne visada vartotojo uzklausa atitinka jo

informacinius poreikius);

» informaciniy paslaugu ijvertinimo veiksnys (informacinés paslaugos turi biiti

subjektyviai vertinamos vartotojo);

* informacijos suvokimo proceso veiksnys (informacija turi biiti pateikiama aiskiai

ir lengvai {sisavinama);

* suvestiniy informatyvumo stokos veiksnys (informaciniai biuleteniai ar suvestinés

daznai néra efektyviausia informavimo priemong);

* griztamojo rySio veiksnys (griZztamasis rySys tarp vartotojo ir informacijos

departamento privalo biti efektyviai organizuotas).

Atsizvelgiant ITT salygojamus pokyc€ius versle bei ju sukuriamas verslo alternatyvas
darbe didZiausia démesi skiriu laiko aspektui — svarbu yra tai, kad informacija, pateikta per
veélai, tampa beverte. Kai kurios informacijos egzistavimo ciklas yra toks trumpalaikis, kad jos
pateikimas per vélai gali atneSti labai didelius finansinius nuostolius arba turéti tiesiog
katastrofisky padariniy. Atsizvelgiant 1 tai, yra svarbu taip organizuoti informacinj
apriipinima, kad svarbiausia informacija pasiekty vartotoja laiku ir jis spéty priimti geriausia
imanoma sprendima. Bitina atsizvelgti ir i informacijos kokybés ir kiekybés sarysi (daugeliui
vartotojy yra sunku apdoroti didelj kieki pateiktos informacijos, net jei ji jam yra svarbi) bei
informatyvuma. Kalbant apie IS diegima imonéje bus vadovaujamasi jau iSdéstytu antruoju IS
pozitriu — vertinant IS pagal ERP koncepcija, kadangi Sis sisteminis pozitris | ITT ir vadybos

sintez¢ yra adekvatus analizuojamos situacijos atveju.

2.2.2. Interneto naudojimas ir jtaka verslui: teoriniai modeliai

Didziule itaka verslo aplinkos pasikeitimui turé¢jo interneto atsiradimas ir plétra:
atsirado papildoma verslo organizavimo, skatinimo, plétojimo aplinka, kuria galima vertinti
kaip nauja verslo forma. Internetas yra ivardinamas kaip globalus kompiuterinémis
technologijomis paremtas tinklas, kuriuo i§ bet kur ir bet kada gali naudotis visi prisijungg
vartotojai arba kaip verslo plétros bei organizavimo kitoje aplinkoje katalizatorius. Biitent
internetas nulémé e. verslo atsiradima, kuris §iuo metu visomis savo formomis skverbiasi |
organizacijas bei visuomeng.

Daugelis autoriy apibrézia e. versla tapatindami ji su e. komercijos savoka

(pavyzdziui, e. verslas — tai prekiy ar paslaugy pirkimas internetu (Jewell, 2002)). Tai yra
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labai supaprastinta savoka, kuri neapima elektroniniu biidu atliekamu verslo operaciju,
sandoriy bei kitos veiklos, tokios kaip komunikacija su klientais, tiekéjais, gamintojais ar
valdzios institucijomis. Vertinant platesne prasme e. versla galima jvardinti, kaip verslo
santykiy forma, kurioje tarpusavyje susijusios Salys saveikauja elektroniniu biidu naudodamos
ITT. E. verslas keicia tradicinio verslo samprata ir principus. D¢l to gali visiSkai pakisti
tradiciniai sandoriuy sudarymo, prekiu pristatymo bei kliento jtraukimo i pardavimo procesa
biidai, taciau gali buti, kad tai tik tradiciniy verslo procesy papildymas. E. verslo sprendimai
Siuo metu yra taikomi ivairiose verslo sferose tiek bendravimui su iSoriniais Saltiniais, tiek
imoniy viduje: pardavimams ir reklamai, tiekimui, finansavimui ir draudimui, prekybiniams
sandoriams, logistikai, piniginiams pavedimams, dvieju organizaciju bendradarbiavimui ir
pan. Tod¢l e. verslas yra labai svarbi priemoné didinti imoniy konkurencinguma. Pries§
pardedant kalbéti apie verslo pokyciy valdymam, ITT priemonémis, svarbu jvertinti galimas
e. verslo dalyviy grupés. I$skirtinos Sios:

» gamintojas, tiekejas, prekiy pardavéjas ar paslaugos teikéjas, informacijos apie
prekes, paslaugas, draudimo, aptarnavimo ir kitas salygas teikéjas;

= pirk¢jas ir klientas, norintis ir galintis naudotis elektroninés komercijos
paslaugomis;

» bankas, aptarnaujantis prekiy pardaveja ar paslaugy teikéja;

= bankas, aptarnaujantis pirkéja ir klienta;

* interneto ir e. komercijos operacijy vykdytojai ir paslaugy teikéjai;

= prekiy, medZziagy, irangos atsakingi saugotojai (sandé¢liai, terminalai ir t.t.);

» draudimo, pasto, transporto, apsaugos, komplektavimo ir kitos elektroninéms rysio
priemonémis su pardaveju, o kartais ir su pirkéju susietos verslo ir valstybinés
tarnybos;

= kiti su e. verslu susij¢ dalyviai: investuotojai, fondy laikytojai ir tvarkytojai,
muiting, kontrolés, statistikos, mokesciuy tarnybos ir kt.

E. verslas apima santykiy, susijusiy su tarptautiniy ir nacionaliniy sandoriy sudarymu
elektroniniu bidu rhSis: pirkima, pardavima, elektroninius aukcionus, elektroning
bankininkyste, elektronini tarpininkavima, tiekima, uzsakymus, reklama, konsultavima,
ivairius susitarimus bei dalykinio bendravimo formas ir t.t. Privalomi e. verslo komponentai:
produkcija; interneto tinklalapis; tinklapio pasiekiamumas (registruotas tinklapio adresas);
uzsakymy priémimo modelis; atsiskaitymo uz prekes ir paslaugas sistema; grazinamy
produkty priémimo tvarka; pretenzijy i§ klienty priémimo sistema; klienty aptarnavimo
modelis. Be abejo, kiekvienu atveju Sie komponentai, priklausomai nuo to, kokiy tiksly

virtualioje erdvéje siekia organizacija, juy skaiCius bei svarba gali kisti. Prie§ vertinant
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interneto verslui teikiama pranasuma konkurencinéje kovoje biitina aptarti pagrindines e.
verslo grupes, atsizvelgiant { rinkos dalyviu tipus. E. verslo kryptys, principai bei metodai
priklauso nuo jo dalyviy. Dazniausiai i$skiriamos tokios e. verslo grupés pagal dalyvius: B2B
(verslas — verslui), B2C (verslas — vartotojui), B2G (verslas — valstybinéms institucijoms),
G2B (valstybinés institucijos — verslui), G2G (valstybinés institucijos — valstybinéms
institucijoms), G2C (valstybinés institucijos — vartotojui), C2C (vartotojas vartotojui).
Daugiausia démesio tyrime skiriama B2B ir B2C sritims, kadangi sprendZiamos ITT
salygotos verslo pokyciu valdymo problemos. Ju vertinimas bei palyginimas su tradiciniu

verslu pateiktas 2.8 lenteléje.

2.8 lentelé. E. verslo privalumai ir trikumai, lyginant su tradiciniu verslu

E. verslo grupés pagal dalyvius Privalumai Trukumai
B2B (verslas — verslui) Mazesnés i$laidos; didesnés ir | Dalies vartotoju
Apima jmoniy tarpusavio bendravima ir greitesnés pajamos; greitesnis | pasiprieSinimas ITT
bendradarbiavima naudojantis elektroninémis | aptarnavimas; aukstesné naujoveéms; gana dideli
priemonémis (pavyzdziui, imoné naudoja klienty aptarnavimo kokybé; pirminiai investicinés
interneta kontaktuoti su tiekéjais, uzsakyti tikslesné duomeny apskaita; sanaudos.

prekes, pasikeisti oficialiais dokumentais bei | greitesné reakcija i rinkos

atsiskaityti elektroniniu biidu). poky¢ius; bendradarbiavimo

suaktyvinimo galimybé;
efektyvumo didinimo terpé;
terpé naujoms paslaugoms.

B2C (verslas — vartotojui) Mazesnés iSlaidos; neapribotas | Pakankamai Zzemas
Apima mazmening prekyba bei pardavimo laikas (visa para); kompiuterizacijos lygis;
komunikacijas virtualioje erdvéje, kai placios galimybés smulkiam pirkéjas negali paliesti prekés,
komunikuojama su galutiniu vartotoju verslui; santykinai mazi nepatiria momentinio jos
(pavyzdziui, imoné naudoja interneta reklamos i$laidos, globaliy pirkimo dziaugsmo, vartotoju
kontaktuoti su pirkéju, prekiy reklamai, rinky pasiekimo galimybé; pasiprieS§inimas naujovéms
pardavimui, atsiskaitymams). prekiy palyginimo galimybe. (nepasitikéjimas e.
parduotuvémis).

Kai e. verslas vertinamas bendruoju atveju, neskaidant pagal verslo dalyviu grupes,
kaip vienas i§ pagrindiniy privalumy yra iSskiriamas kainos pranaSumas, kuri sukuria verslo
sriciy perkélimas i elektroning erdve (pavyzdziui, pardavimai, logistika, sandoriy sudarymas,
reklama, atsargy planavimas ir pan.). Virtualumas nereikalauja brangiai kainuojanciy patalpu,
sandéliy, personalo. Kai kurias paslaugas ir prekes galima pristatyti tiesiog internetu
(pavyzdziui, muzikiniai albumai, banko saskaity ataskaitos, programiné jranga, Zaidimai,
televizija, atvirukai ir t.t.). Taigi prekiy ipakavimo, apipavidalinimo iSlaidy, pristatymo
sanaudos mazéja. Salia kainos pranasumo akcentuojamas ir prekiy palyginimo, uzsakymo
laiko, patogumo ir panaSiis veiksniai, kurie aktualesni, vertinant prekés patraukluma

vartotojui.
2.3. Antro skyriaus isvados

Sprendziant verslo poky¢iy uzdavinius informaciniame amziuje biitina {vertinti ne tik
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ITT raidos poveiki verslui bet ir daugeli netiesioginiy veiksniy, tokiy kaip standartizacijos,
globalizacijos, integracijos ir kitus procesus. [vertinant verslo specifika Ziniu ekonomikos
kontekste negalima ignoruoti bendrai priimty vadybos taisykliy, taciau taip pat bitina ieskoti
optimaliausiy, esamomis salygomis, sprendimy. Atsizvelgus i informacinio amziaus keliamus
pastaryjy deSimtmeciy vadybos, sisteming bei empiring teorijas.

Siekiant uZtikrinti sékminga pokyc€iy iniciavimo ar reakcijos i aplinkos pokycius
(salygotus ITT raidos) procesa, tikslinga jvertinti organizacijy inovatyvumo ir atvirumo
pokyc¢iams klausimus, kadangi tai vienas i$ verslo poky¢iy katalizatoriu.

Atlikus pokyciy valdymo teorijos bei metodu analizg, jvertinus informacinio amziaus
sutrumpinimo aktualumas. Poky¢iai organizacijoje btina s¢kmingi, kai pritaikomas tinkamas —
adekvatus situacijai poky¢iy valdymo metodas. Svarbu tinkamai vertinti situacija bei numatyti
reakcija 1 pokycCius. Organizacijoms, norin¢ioms pacioms sukelti poky¢ius, tikslinga sukurti
triju lygiu besimokancia organizacija.

Tyrimo metu nustatyta, kad tradiciniai (,,zingsnis po zingsnio®) vadybos metodai
tampa neveiksmingi informacinio amziaus salygomis. Tai patvirtino 1 skyriuje pateikti tyrimo
rezultatai: ITT raidos spartéjimas, naujos technologijos yra viena i§ verslo poky¢iy priezasciy;
aplinkos pokyCiams butina trumpinti verslo pokyciy valdymo gyvavimo ciklo fazes.
ReinZinerija (kaip greity poky¢iy metodas), nors ir nevisiskai tenkina naujasias verslo salygas,
yra tinkamiausias sprendziamo verslo poky¢iy uzdavinio atveju. Taciau aisku, kad reikalingas
uztikrinantis greitesng¢ reakcija 1 aplinkos pokycCius bei jgalinantis priimti savalaikiSkus
sprendimus, poky¢iy valdymo informacinio amziaus salygomis modelis. Norint sutrumpinti
pokyc¢io igyvendinimo laika (sistemoje ar organizacijoje), biitina trumpinti organizacijy
keitimo proceso gyvavimo cikla, o poky¢ius vykdyti kaip projektus. Siuo atveju ITT projekty
efektyvuma tikslinga vertinti ne pinigais, o laiku. Patirties naudojimas yra svarbus VPR
poziiiriu, o jos naudojimas néra pakankamai iSnagrinétas. Reikia modelio, kuris leisty kuo
greiciau, pasitelkiant kity patirtj, igyvendinti pokycCius organizacijoje tinkamiausiu pokyciy
igyvendinimo metodu.

Analizuojant ITT raidos salygojamus pokycius ir sprendziant verslo poky¢iy valdymo
uzdavini, reikia ivertinti esamus ITT modelius versle (tai yra ITT panaudojimo praktika).
Adekvaciam ITT projekty vertinimui biitina zinoti pagrindines savokas, ivertinti informaciniy

sistemy, informaciniy technologijy ir komunikacijy naudojimo principus ir efektyvuma.
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3 skyrius. Verslo pokyc¢iy valdymo modelis ITT plétros
salygomis, jo adaptyvumas

3.1. Gera ITT panaudojimo praktika — verslo pokyciy valdymo

sprendinys

Spartéjanti rinky kaita, ju dinamiskumas, globalizacija yra ITT raidos salygoti reiskiniai.
Naujy ITT atsiradimas lemia operatyvesnés reakcijos i verslo pokycius poreiki, o tai reiskia,
kad iSkyla naujo pokyciy valdymo modelio informacinio amziaus salygomis poreikis.
Ivertinus vadybos teorija nustatyta, kad tenkinancio, Siuo metu rinkoje susiformavusio,
pokyc¢iy valdymo uzdavinio sprendinio (t.y. modelio) néra.

Paprastai problemos sprendimui, pavyzdziui VPR, sitlo gairiy nustatymo biida, t.y.
nagrinéti pirmaujan¢iy organizaciju s€kmés priezastis ir tai pritaikyti kuriamoje
organizacijoje. Geros praktikos panaudojimo principa tikslinga jvertinti modeliuojant.
Organizacijy sekmes analizé vykdoma interviu ir pokalbiy metu, renkant duomenis i§ Zurnaly
ar reklamos. Taciau tokiu budu vykdoma organizacijy analizé yra neefektyvi, kadangi apima
tik viena ar kelias organizacijas. Efektyvuma uZtikrina sisteminis patirties nagrinéjimas, kurj
lgalina analogijos metodo naudojimas. SprendZiant naujas problemas, paprastai ieSkoma ne
naujo sprendinio, bet panaSaus, anksc¢iau spresto uzdavinio, kurio pagrindu sprendziama nauja
problema, adaptuojant seno uzdavinio sprendima prie pakitusiy salygu. Samprotavimas pagal
analogija yra pagrindiné priemoné efektyviam patyrimo panaudojimui nauju problemy
sprendime, nauju situacijy aiSkinimui ar naujy sprendimy kritikai, o taip pat naujuy idéju
radimui. Kitaip sakant, samprotavimas pagal analogija yra naujy Ziniy gavimo bidas bei
prielaida sprendimo paieskos laiko sutrumpinimui.

Daugelio autoriy nuomone (Duck, 2001; Kanter, 1988; Kolb, 1995; Marchevka,
1995, 2003) viena 1§ didziausiu klaidy, kuria daro organizacijos — tai siekimas pritaikyti
Luniversalig® strategija. Taciau akivaizdu, kad negali biiti universalios strategijos. Démesi
bitina sutelkti | sukauptos patirties ir esamos situacijos analiz¢ bei pagal tai priimti
strateginius pokyc¢iu valdymo sprendimus. Planuojant pokycius organizacijoje biitina zinoti
jau sukaupty praktiniy situaciju informacijos Saltinius bei sugebéti jais pasinaudoti. Nors
spartus interneto vystymasis bei e. verslo populiaréjimas pastaruoju metu sudaro salygas
imonéms zymiai placiau veikti virtualioje erdve¢je, bet nekomerciniy (inicijuoty ES komisijos
ir ,,Europos e. verslo paramos tinklo*), geros ITT panaudojimo praktikos pavyzdziy, Ziniy

baziy Siuo metu yra nepakankamai. Placiausiai zinomos yra:
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* Geros e. Europos praktikos Ziniy bazé (Best E-European Practice Knowledge
System, BEEP). Sukaupta informacija apie sékminga ITT panaudojima SVV
(smulkiame ir vidutiniame versle), socialinés integracijos sferoje, e. valdzioje,
darbo ir igiidziy, regioninés plétros sektoriuose. Praktikos pavyzdziai atspindi ITT
integracijos ypatumus ivairiuose pasaulio regionuose (Beep Knowledge System,
http://www.beepknowledgesystem.org).

= E. rinkos paslaugy (eMarket Services) bazéje sukaupti imoniy, veikianciy
ivairiose sferose, praktikos pavyzdziai, taciau §i bazé yra nedidelé (iSanalizuoti tik
45 konkretts atvejai) (eMarket Servines, http://www.emarketservices.com).

* Gera nacionaliné praktika (Good National Practices) — informacinis tinklapis
apjungiantis {vairiy Saliy geros praktikos zZiniy bazes (European e-Business
Support Network, http://www.e—bsn.org). Problema yra ta, kad daugelio nurodyty
Saltiniy informacija pateikiama tos Salies valstybine kalba. Taciau ,,Enterprise
Ireland” (Enterprise Ireland, http://www.enterprise-ireland.com) tinklapyje
pateiktos ITT panaudojimo praktikos informacijos kokybé yra labai auksta. Deja,
negalima ijvertinti kity Saliy ziniy baziy dél kalbos barjery. Galima tik daryti
prielaida, kad ir kity pateikiama informacija yra aktuali ir vertinga, taciau tai tik
prielaida. Kita vertus — ziniy baz¢, kurios Ziniomis gali naudotis tik ribotas
vartotojuy skaicius (del kalbos barjero) — yra neatitinkanti informacinio amziaus
principy, kai informacija ir jos prieinamumas placiai visuomenei yra kertiniai
dalykai.

ISanalizavus esamas e. praktikos ziniy bazes, BEEP (geriausi e. Europos praktikos
pavyzdziai) Ziniy bazé pasirinkta tolesniems tyrimams, kaip labiausiai iSvystyta technine ir
koncepcine prasme bei tinkamiausia apjungti visus kitus e. praktikos Saltinius. BEEP projekto
praktikos panaudojimo versle Ziniy bazé¢ yra vienas i§ labiausiai vystomy ir placiausiai
naudojamy, tokio pobudzio informacijos Saltiniy ES Siuo metu. Bazéje surinkti geros e.
praktikos pavyzdziai ne tik i§ ES bet ir i§ kity, Europos, Siaurés ir Piety Amerikos, Azijos,
Afrikos 3aliy. Sioje Ziniy bazéje yra pateikiami ir geros ITT panaudojimo praktikos Lietuvos
imonése pavyzdziai. ITT panaudojimo veikloje praktikos Lietuvoje pavyzdziy tyrimus ir
analiz¢ atliko VGTU Vadybos fakulteto Verslo technologiju katedros darbuotojai, kurie buvo
pakviesti dirbti ekspertais BEEP projekte. Projekto metu buvo atlikta imoniy pazangos ir ITT
panaudojimo veikloje lygio tyrimas, iSanalizuota ir {vertinta vir§ Simto geriausiy ITT projekty
Lietuvos imonése bei valstybinése institucijose. DvideSimt sékmingiausiy rekomenduota

itraukti { BEEP Ziniy bazg.
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Pagrindinis BEEP ziniy bazés principas — daugiakriteriSkumas. Loging ziniy bazés

struktiirg sudaro:

1.

INTERESU SRITYS — yra i$skirtos tokios penkios ITT integravimo sritys: darbo ir
1giidziy, virtualaus smulkaus ir vidutinio verslo (SVV), socialinés integracijos, regiony
plétros ir e. valdzios. Ziniy arba interesy sritis suskirs¢ius i penkias grupes praktikos
pavyzdziy tyrimai, analizé ir vertinimai patikimi konkreCios srities specialistams —
ekspertams.

UZDAVINIAI — kiekviena sritis yra suskaidyta pagal uzdavinius, kur kiekvienas i$ ju
apibrézia skirtingy tiksly praktini igyvendinima (tai yra kiekviena sritis skaidoma {
smulkesnes dalis pagal tiksly grupes, kurios susiformuoja iSkélus klausima — ,,ka Jis
norite pasiekti?*).

VEIKSNIAI - kiekvienas uzdavinys dalomas i veiksnius, kurie nusako skirtingas
kryptis: kaip praktiskai gali biiti sprendziamas konkretus uzdavinys (tai yra keletas
skirtingy tos pacios problemos sprendimo varianty pasitelkiant ITT).

RODIKLIAI — kokybiniai ir kiekybiniai rodikliai, kur kiekvienas 1§ rodikliy leidZia
tvertinti ITT praktikos panaudojimo veikloje sprendinj tam tikru aspektu. Rodikliai
padeda nustatyti sprendinio tinkamuma konkreciu atveju (palyginamuoju metodu).

BEEP Ziniy bazé¢je sprendiniu palyginimo terpé apima platy ivairiy dedamyjy rata

apjungiantj techninius apra§ymus, charakteristikas pagal nurodytus geros praktikos pavyzdziy

paieskos kriterijus (pavyzdziui, tikslus, uzdavinius, rinkos pokycius ir pan.). Geros praktikos

uzdavinio sprendiniai (paiesSkos rezultatai) apraSomi tokia tvarka: projekto esm¢, uzdaviniai,

Saltiniai, veikla (integravimo procesas), poveikis (nauda), iSmoktos pamokos, esminiai

dalykai, i§vados, informacijos Saltiniai, naudingos nuorodos.

BEEP Ziniy bazéje nenumatyta socioekonominé analiz¢, taciau véeliau iSrySkéjus jos

poreikiui, atsizvelgiant i tai, duomenys sustruktiirizuoti ir paruosti apdorojimui. Taigi Siuo

metu BEEP ziniy bazéje praktikos pavyzdziy valdymo ir paieskos bei vertinimo atributai

salyginai iSsidésto trimatéje erdvéje (3.1 paveikslas), kur kiekviena asis atspindi konkrecia

Ziniy sriti — dimensija:

» | dimensija: laikas, geografin¢ padetis, ITT, vartotojai, tiesiogiai su projektu
susijusiy zmoniy skai¢ius, ES paramos klasifikatorius, investicijos ir sanaudos.

» 2 dimensija. interesy sritys, uzdaviniai, veiksniai, rodikliai.

* 3 dimensija: projekto esmé, uzdaviniai, Saltiniai, veikla, rezultatai, iSvados,
nuorodos.

BEEP ziniy bazés modelyje egzistuoja penki alternatyviis galimy geros praktikos

pavyzdziy sprendiniu paieSkos budai: pasitelkiant Zziniy paieSkos zemeélapi; nurodant
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pagrindines projekto charakteristikas; pagal raktinius zodzius, kurie pasirenkami i§ duoto
saraso; jvedant teksto fragmentus laisva forma; detali paieSka jgudusiems vartotojams,

galintiems nurodyti maksimaly ivairiy kriterijy skaiciy.

Dimensija 3 — Ataskaitos struktiira

1. projekto esmé 5. rezultatai
2. uzdavinai 6. iSvados
3. Saltiniai 7. nuorodos
4. veikla

. Sritis 1
Dimensija 2 — Ziniy
Zemeélapis:
* interesy sritis Sritis 2
* uzdaviniai
* veiksniai
* rodikliai Sritis 3

Sritis n

Dimensija 1
Charakteristikos
1 laikas 5
geografiné padétis 7

ITT

vartotojai

tiesiogiai su projektu susijusiy zmoniy skai¢ius
ES paramos klasifikatorius

investicjos ir sanaudos

~N N AW

3.1 pav. BEEP Ziniy bazés modelis (Beep Knowledge System, http://www.beepknowledgesystem.org)

BEEP modelis yra puikiai suprojektuotas ir specifikuotas, taciau numatytas
pagrindinis Sios ziniy bazés tikslas — padéti pasirinkti konkreciai situacijai adekvaty
problemos sprendimo varianta — néra iki galo iSsprestas.

Modelis idealiai tenkina: geros praktikos pavyzdziy kaupimo, talpinimo, sisteminimo,
paieskos ir klasifikavimo poreikius.

Modelio tritkumai verslo pokyciy valdymo uzdaviniy sprendime: néra orientuotas i
galutinj vartotoja (verslininka), kuriam tenka spresti ITT salygojamu verslo poky¢iy valdymo
uzdavinius. Norint surasti atitinkanti konkrecius kriterijus sprendini reikia:

» pasirinkti norima veiklos sriti;

» pasirinkti vieng i§ paieskos vykdymo alternatyvy;

= uzduoti paieska: pagal raktini Zodi, sriti, veiksnius ir pan.;

» gautoje sprendiniy aibéje ieSkoti tinkamiausiy ir vertinti kuris i8 ju yra adekvatus;

» nuspresti koki pokyciy igyvendinimo buida pasirinkti;

= jvertinti laiko sanaudas ir pan.

Vienas 1§ didziausiy $ios zZiniy bazés trilkumy yra tas, kad baze¢je parengtos paieskos

leidzia surasti sprendini tik pagal konkre€ius nurodytus uzdavinius, bet nepateikia platesniy,
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nestandartiniy poky¢iy valdymo sprendimo alternatyvy, kaip ir nepadeda apsispresti dél
poky¢iy igyvendinimo budo, kas aktualu informacinio amziaus salygomis.

Remiantis rinkos tendencijy ir poreikiy analizés, teoriniy prielaidy tyrimo bei BEEP
ziniy bazés analizés rezultatais nustatyta, kad pokyciy valdymo modelis turi veikti dviem
alternatyviomis kryptimis: 1) kai imon¢ nori reaguoti i jau ivykusj rinkoje pokyti (nulemta
ITT) ir 2) kai imoné nori pati sukurti konkurencini pranaSsuma sukeldama rinkoje liizio
momentg ir jgyvendindama inovatyvy sprendima. Siekiant sutrumpinti reakcijos | pokycius
laika ar poky¢€iy inicijavimo rinkoje laika, t.y. paspartinti imoné peréjima i§ vienos blisenos i
kita (nauja) tikslinga pasitelkti geros praktikos pavyzdzius (paradigmas). Butent BEEP Ziniy
baz¢ yra geros praktikos paradigmu baze, kurios pagrindinis principas yra geros praktikos
paradigmos paieSka ir ivertinimas, taip maZinant inovatyviy projekty (kaip reakcijos 1
pokycius) igyvendinimo laika. Deja BEEP ziniy bazé netenkina, tyrimy metu nustatyty,
reikalavimy poky¢iy valdymo modeliui. Pagrindinis reikalavimas — praktikos paradigmy
paieska dviem pjiviais. Tiek vienu, tiek kitu atveju (3.2 paveikslas) — paradigmos paieskos
principai yra panasiis. Poky¢iy valdymo gyvavimo ciklo fazés yra analogiskos, taciau skiriasi
poky¢iy igyvendinimo pradzia (pradZios etapas) ir pabaiga (pabaigos etapas — rezultatas), jo

priezastis bei igyvendinancios pokycius imonés pozicija rinkoje.

27?

v

v

Igyvendinimo
biidas

1) reaguoti i jau jvykusi aplinkos pokyti

» 299 } »
» [

Igyvendinimo
budas

2) sukurti konkurencinji pranasuma sukeliant rinkoje lizio momenta ir igyvendinant inovatyvy
sprendima

3.2 pav. Praktikos paradigmos paieskos alternatyvos

3.2. paveiksle pateikta principiné pokyciu valdymo modelio, informacinio amziaus
salygomis, schema. Pagrindinis sitilomo modelio privalumas — lankstumas. Tai yra uztikrinta
galimybé rasti poky¢iy valdymo ITT priemonémis sprendini bet kokiu reikiamu pjuviu.
Priklausomai nuo situacijos, verslininkams biitinos dvi poky¢iy valdymo sprendinio paieskos
alternatyvos, kurios leisty kryptingai, pagal tam tikrus kriterijus surasti ir pasirinkti praktini

poky¢iy valdymo sprendini ir jo igyvendinimo biida (detalizuojama 3.3 skyriuje).
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Siekiant i$spresti vis spartéjanciy, salygoty ITT plétros, verslo pokyc¢iu valdymo
uzdavinius, sumazinti pokyc¢iy valdymo sprendimy priémimo bei igyvendinimo laika, ruoSiant
poky¢iy valdymo modeli biitina visapusiSkai ijvertinti esamos BEEP ziniy bazés veikimo
principus, privalumus bei trikumus. Detalesniems tyrimams pasirinkta BEEP Ziniy bazés
SVV sritis, kadangi smulkios ir vidutinio dydzio imonés yra jautresnés aplinkos pokyciams,
kita vertus jos yra lankstesnés jgyvendinant pokycius. Europos Sajungos kontekste dauguma
Lietuvos imoniy (pagal darbuotojy skaiCiy arba apyvarta) priskiriamos smulkaus ir vidutinio
verslo kategorijai. Todél sprendziamos verslo pokyc¢iy valdymo informaciniame amziuje
problemos atveju tikslinga daugiau démesio skirti Siai verslo dalyviu grupei. Tyrimo tikslas —
suklasifikuoti esamus geros praktikos sprendinius ir pagal gautus rezultatus suformuoti
poky¢iy valdymo, ITT plétros salygomis, modeli. Atsizvelgiant i BEEP Ziniy bazés trikumus
bei verslo dalyviy poreikius, tikslinga modernizuoti BEEP ziniy bazg, keiCiant jos
informacijos sisteminimo principus. Siuo atveju orientuojantis i verslininky, kaip vartotojy
tikslus — kuo paprastesnés praktikos pavyzdziu paieskos ir atrankos, pagal konkreCius
kriterijus, priemone. IS susisteminty, BEEP ziniy bazéje pateikiamy geros praktikos
pavyzdziy (1 priedas) iSskirtos pagrindinés (verslininkams suvokiamos), reikSmingiausios
ieSkant poky¢iu valdymo sprendinio, dimensijos. Analizuojant BEEP ziniy bazg, siekiant
supaprastinti geros praktikos pavyzdziy paieska, kiekvienos dimensijos rodikliai buvo
kategorizuojami pagal esmines ju savybes. [vertinus antriniy duomeny analizés rezultatus
(BEEP Ziniy bazés, kurios duomenis prie§ tai apdoroti eksperty komisijos) bei atliktos
teorinés literatiros analizés rezultatus (2 skyrius), iSskirti tokie esminiai atributai, aktualtis
paradigmy apraSymui:

= tikslas — konkretaus apraSyto geros praktikos projekto atveju (pavyzdziui,
komunikacijos imong¢je paspartinimas, naujos rinkos uzkariavimas ir pan.);

* rinkos apréptis — kaip placiai buvo jgyvendintas geros praktikos projektas
(susisteminus rezultatus buvo iSskirtos keturios pagrindinés rinkos esmés
apibiidinimo kategorijos, kurios bus aptartos véliau);

= [ITT vartotojas — vartotojas 1 kurio poreikiy tenkinima, darbo salygy bei aplinkos
gerinima yra orientuojamas pokytis (kuris jgyvendinamas ITT priemonémis);

» ITT priemoné — S$iuo atveju jvardinamos principinés priemonés (teoriniai
modeliai), pati praktika detaliau apraSoma Zziniy baz¢je, ir aktualius apraSymus
verta analizuoti ieSkant sprendinio konkretiems pokyc¢iams valdyti;

» ITT paskirtis — praktine ITT naujové, kuri diegiama jmonéje, teikiama nauda
(pavyzdziui, papildomas marketingo kanalas, komunikavimo ir partneriy paieskos

terpe, konkurencinio pranasumo sukiirimas, igtidziy lavinimo terpé ir pan.);
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verslo sritis — kokioje verslo Sakoje buvo igyvendinta idéja (tai aktualu tuo atveju,
kai geros praktikos pavyzdys yra specifinis ir originalus, kad biity galima jvertinti
jo tinkamuma kitoje verslo srityje. Pavyzdziui: turizmo srities populiarinimo
sprendimai gali biiti aktualts ir kitoms papildomy marketingo kanaly ieskancioms
imonéms, ta¢iau logistikos jmonés sprendimas — klientams teikti krovinio sekimo
realiu laiku paslauga tikrai netiks turizmo imonei ar Svietimo istaigai);

Salis — kokioje Salyje buvo inicijuotas projektas. Si informacija labiau skirta
statistiniams duomenims apdoroti, kita vertus imonei, planuojanciai inovacijas ITT
pagalba gali buti aktualu (artimoje ar toje pacioje rinkoje yra igyvendintas
analogiskas sprendimas, jei taip ar jis sékmingas);

investicijos — diegimo, projekto eksploatavimo sanaudos;

rezultatai — s€ékmingo projekto atsiperkamumo principai, naudingumo vertinimai.

Vykdant tyrima i$skirtos dar dvi kategorijos — imon¢ ir projekto tipas, kurios svarbios

vykdant analizg, kaip pagalbiniai rodikliai. Prie pagrindiniy rodikliy priskirtinos tokios

charakteristikos, kaip rinka (toliau apréptis), ITT vartotojai (toliau vartotojai) ir keliami tikslai

konkrec¢iam projektui. Tyrimo metu iSskirtos pagrindinés Siy dimensijuy charakteristikos.

BEEP ziniy bazés dimensijas, atsizvelgiant i analizés rezultatus, tikslinga transformuoti pagal

galutinio ziniy bazés vartotojo (verslininko) poreikius, tokia tvarka:

1 dimensija — rinkos apréptis: 1) globali — kai ITT diegiama imonése, kuri vykdo
veikla visame pasaulyje iSsidésCiusiuose padaliniuose, o ITT priemonés
orientuojamos i imonés klienta ivairiose rinkose; 2) globali-intra — kai ITT
diegiama imonéje, kuri vykdo veikla visame pasaulyje iSsidésCiusiuose
padaliniuose, o ITT priemonés orientuojamos | jmonés vidaus procesy ar
komunikacijy gerinima; 3) lokali — kai ITT diegiama imong¢je, kuri vykdo veikla
vienoje Salyje, o ITT teikiama nauda orientuojama i imonés veiklos toje rinkoje
sprendimus; 4) lokali-intra — kai ITT diegiama imonéje, kuri vykdo veikla vienoje
Salyje, o ITT teikiama nauda orientuojama | jmonés vidaus procesy ar
komunikacijy gerinima nutolusiuose padaliniuose;

2 dimensija — ITT vartotojai: 1) darbuotojai; 2) verslo subjektai — pavyzdziui
imonés klientai (mazmenininkai), tiekéjai, partneriai; 3) galutinis vartotojas; 4)
galutinis vartotojas speciali grupé — specifinius poreikius turintis vartotoju
segmentas (pavyzdziui, neigalieji);

3 dimensija — tikslai: 1) naujas verslas; 2) zZiniy valdymas; 3) komunikacijos
gerinimas; 4) papildoma verslo Saka; 5) pardavimy apimties didinimas; 6) kiti

tikslai.
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Kitos, analizés metu iSryskéjusios, projekty savybés tampa aktualios zymiai véliau —
vertinant konkrecius projektus ir renkantis pokyc¢iu valdymo ITT pagalba sprendini. Geros
ITT panaudojimo versle praktikos atvejai analizuoti detalizuojant kurioje verslo srityje
alternatyviis sprendimai buvo igyvendinti, kokia gauta nauda, kokios ITT integruotos ir kokia
numatoma ju paskirtis. Atlikti praktikos ir teorijos tyrimai rodo, kad galima pasinaudoti kity
organizacijy praktika ir gera patirtimi, kai visi pasirinkti rodikliai ir rinkos veiksniai
maksimaliai sutampa, taciau reikia nepamirsti, kad kiekviena verslo situacija yra unikali ir
kiekvienas sprendimas reikalauja konkretaus asmeninio indélio. Taigi negalima priimti
sprendimo dél pokyciy igyvendinimo imonéje ar pokyciy iniciavimo rinkoje remiantis tik
vienu geros praktikos pavyzdziu. Principinis pokyc¢iy valdymo modelio struktiiros ir veikimo
akcentas — galimy sprendiniy aibés pagal konkreCius kriterijus atranka. Toliau darbe

sprendiniy aibé gauta pagal konkrecius kriterijus bus jvardinta kaip paradigma.
3.2. ITT panaudojimo praktikos paradigmos

Kiekvienai jmonei, planuojanciai pertvarka vienu ar kitu mastu tikslinga numatyti ITT
priemoniy isisavinimo modeli. Daugeliu atveju biitent nauja ITT gali biiti pokyciuy proceso
priezastis. ISanalizavus BEEP projekte dalyvavusiy ES eksperty pateiktus duomenis (1
priedas) ir jvertinus pagrindiniy projektus apibrézianc¢iy dimensijuy (apréptis, vartotojai,
tikslai) rysius i$skirtos Sesios ITT panaudojimo versle kryptys — paradigmos (zr. 3.3, 3.4, 3.5,
3.6, 3.7, 3.8 paveikslus). Paradigma — teoriniy bei metodologiniy prielaidy, kuriomis remiasi
konkretus mokslas visuma bei naudotinas pavyzdys is istorijos (Mackevi¢iene, 1999).

Bendra dedamoji visuose analizuotuose projektuose yra globali komunikavimo erdvé
— internetas. Atlikus tyrima iSryskéjusios paradigmos apibrézia konkrety galimy sprendiniy
konkreciomis salygomis aibg. Tad kiekviena i$ sprendiniy grupiy ivardinta kaip paradigma,
kuri zymima — P,. Pagrindiniai rodikliai, aktyvis konkrecioje paradigmoje, zymimi rodykle.
Galimi rodikliai paradigmoje Zymimi bruksnine rodykle.

Py (3.3 paveikslas) — tinkama jmonéms, kurios veikia globaliose rinkose, arba kurios
turi nutolusiy padaliniy. Si paradigma savyje apjungia visus ITT panaudojimo atvejus
imongje, kai ITT vartotojai yra jos darbuotojai dirbantys bet kurioje i§ pagrindiniy veikly:
pardavimy, serviso, gamybos, konsultacijy, ekspertizés ir pan. DaZniausiai keliamas tikslas —
komunikacijos gerinimas, Ziniy valdymas (apsikeitimo informacija laiko sutrumpinimas),
papildomy (Salutiniy) informacijos tvarkymo funkciju kiekio sumazinimas. Priemonés
tikslams pasiekti:

* bendradarbiavimo tinkly diegimas. Sukuria galimybg gauti papildomas pajamas

(informacijos apie esminius ir pasikartojancius paslaugy sprendimus jmonés
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viduje, operatyvesné informacijos sklaida ITT priemonémis darbuotoju tarpe).
Operatyvesnio aptarnavimo déka sukuriama papildoma verté klientams. ISauga
serviso, pardavimy pajégumai ir pan.;

* informaciniy valdymo sistemy diegimas. Gerinama komunikacija (sutrumpéja
informacijos mainy laikas, priimami savalaikiski sprendimai, iSauga pajégumai ir
pan.);

= ekspertiniy sistemy diegimas. Gerinama darbo kokybé¢ (sprendimy priémimo

parama, analitinés veiklos ataskaitos ir pan.).
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3.3 pav. P, paradigma

Egzistuojanéias ir naudojamas sistemas pagal paskirtj, tikslus, naudojamas
technologijas galima grupuoti (Siuo atveju pateikiamas SPS pavyzdys (3.1 lentel¢)). Daugiau
apie informaciniy sistemy klasifikavimo principus ir teorines prielaidas 2.2.1 skyriuje.

Sistemy itaka vadybinei veiklai, jos organizavimui ir sprendimy priémimui tikrai
reikSminga, nes suteikia praktiskai neribotas galimybes gauti ne tik reikalinga informacija, bet
ir jau paruoStas analitines ataskaitas, vaizding medziaga. O tai, be abejo, ne tik palengvina
valdymo procesa, bet ir daro ji tikslesni bei objektyvesni. Teisingos informacijos tur¢jimas,
informacijos tikslumas, turimy priemoniy efektyvumas gauti ir perduoti informacija — yra
svarbiausi aspektai i kuriuos reikia atsizvelgti ir kurie biitini vadovams efektyviy sprendimy
priémimui. Vadovai patys privalo biiti labiau jtraukti | informacijos paieSkos ir apdorojimo

sistema, sugebéti ja naudotis ir komunikuoti su kitais imonés nariais jos pagalba.
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3.1 lentelé. SPS grupavimas pagal paskirtj

SPS Dominuojantis Vartotojy grupés: Tikslas: bendras, Naudojamos
komponentas vidiniai, iSoriniai specifinis technologijos
Susirinkimy aplinkybiy
Rysiais o Vidinés grupés, d.abar nusta.tymas; skelbimy Tinklas arba
agrista SPS Rysiai — naudotojy grupé lenta; : serveris
pag pleciasi Naudotojy tarpusavio
bendravimas
Duomenimis Duomenu bazés Vadovai, personalas, Informacijos gavimas i§ Kompiuteris,
pagrista SPS U dabar — ir tiekéjai duomeny laikmeny serveris, tinklas
Dokumentais ) Spec1a11§ta1, dal?ar B Paieska tinklo puslapiuose; .
X Dokumenty bazés | naudotojy grupé Sy Tinklas
pagrista SPS v . dokumenty paieska
pleciasi
Ziniomis Y. . Vidiniai vartotojai, Valdymo patarimai, .
pagrista SPS Ziniy bazés dabar — klientai produkty pasirinkimas Serveris, tinklas
Modeliais Modeliai Vadovai ir personalas, | Komandos darbo grafikas; | Personalinis
pagrista SPS dabar — klientai sprendimy analizé kompiuteris

P, (3.4 paveikslas) — tinkama imonéms, kurios veikia arba nori veikti globaliose
rinkose neturédamos nutolusiy padaliniy (gali biiti ir lokali rinka). Sis modelis apraso ITT
panaudojima imongje, kai ITT vartotojai yra verslo subjektai naudojantys virtualia erdve savo
informacijos skelbimui, sandoriy sudarymui arba nuomojantys virtualia sandoriy sudarymo
terpe kitiems verslo subjektams. Dazniausiai keliamas tikslas — naujos verslo srities sukiirimas
Salia esamy versly. Priemonegs tikslams pasiekti:

» e prekybos diegimas. Gaunamos papildomos pajamos arba e. verslas tampa
pagrindine veikla (e. prekyba naudojama, kaip virtuali skelbimy lenta arba virtuali
birza, kur skelbiama informacija apie tam tikros rinkos pasitila bei paklausa,
sutartys sudaromos virtualioje terpéje). Nauda e. birzos savininkui — komisiniai
nuo sandoriy arba informacijos talpinimo mokestis, pajamos i8 reklamos ir pan.

Pasirinkus 8ia paradigma reikia nepamirsti pagrindiniy veikimo globaliose rinkose
taisykliy ir atsizvelgti { imoniy, patyrusiy nes¢kmes skirtingose Salyse, tyrimo rezultatus.
Tyrimo metu buvo nustatytos devynios pagrindinés tarpkultiirinés nekompetencijos sritys: 1)
nesugebéjimas rasti tinkamas nisas, kas yra labai svarbu, norint s€¢kmingai konkuruoti; 2)
nenoras prisitaikyti (konkurencija astri, todél prisitaikymas yra butinas); 3) iSskirtiniy
produkty neturé¢jimas; 4) neryZtingumas ir per mazas atsidavimas (reikia daug laiko isisavinti
kaip dirbti, pvz. Japonijoje nuo 5 iki 10 mety.); 5) netinkamy darbuotoju paskyrimas (kai
pasirenkant darbuotoja neatsizvelgiama 1 Saliy etnocentrinius skirtumus ir darbuotojo

gebéjima adaptuotis bei efektyviai veikti kitoje Salyje); 6) netinkamy partneriy pasirinkimas
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(gera partnerysté yra grindziama kvalifikuoty partneriu pasitikéjimu, abipusiu vienas kito
parémimu ir dalijimusi vizijomis); 7) vadovybés ir filialy vadovy nesugeb¢jimas komunikuoti
plétojant partneryste su kontaktinémis auditorijomis (finansinés, ziniasklaidos, valstybinés,
visuomeningés ir kitos auditorijos); 8) abipusis nepasitikéjimas ir pagarbos trukumas tarp
vadovybés ir filialy vadovy jvairiuose valdymo lygiuose; 9) idéju, iSplétoty vienoje Salyje,
nesugeb¢jimas igyvendinti kitose Salyse. ITT daugelio 1§ Siy, veikimo globaliose rinkose,
nes¢kmés faktoriy padeda iSvengti, pavyzdziui veikiant virtualioje rinkoje (e. parduotuve)
bendravimas su partneriais ar klientais supaprastéja, o tokio projekto valdymo institucija gali

likti Salyje Seimininkéje ir pan.
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3.4 pav. P, paradigma

P; (3.5 paveikslas) — tinkama imonéms, kurios veikia arba nori veikti lokaliose rinkose

(gali buti pritaikyta skverbimuisi ir i globalias rinkas). Sis modelis apraso ITT panaudojima

imongje, kai ITT vartotojai (administratoriai) yra jos darbuotojai, o vartotojai (klientai) yra

paslaugy ar produkcijos pirkéjai. Dazniausiai keliamas tikslas — pardavimy apimties
didinimas, naujo rinkos segmento uzkariavimas. Priemonés tikslams pasiekti:

» e prekybos diegimas. Pardavimy skatinimo katalizatorius arba pagrindiné jmonés

sudaromuy sandoriy terpé (taip mazinamos darbuotojy, biuro, prekybos ploty

iSlaikymo sanaudos ir pan.).
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Pasirinkus §ig paradigma ir igyvendinus konkrety projekta reikia nepamirsti, kad tokio
verslo efektyvumas priklauso nuo pateikiamos informacijos kokybés ir savalaikiSkumo. Pati
e. prekybos sistema nefunkcionuos ir neduos norimo rezultato, jei jos savininkas tikésis
rezultato atlikes vienkarting investicija. Siuo atveju ITT sukuria prana$uma, maZina sanaudas,
taciau neatlieka visy funkcijy, tokiy kaip 1) informacijos atnaujinimas ir papildymas; 2)
vartotojo sasajos pritaikymo pagal klienty segmentus; 3) pasirinkimo alternatyvy
uztikrinimas; 4) derybuy galimybés uZtikrinimas; 5) aukciony, konkursy bei zaidimy
organizavimas — uZztikrinant e. prekybos interaktyvuma; 6) vartotojo nuomonés isklausymas,
reagavimas 1 ja; 7) pasitikéjimo itvirtinimas teikiamos informacijos patikimumu,
objektyvumu, pateikimo laiku ir naujumu; 8) reaguoti i vartotoju paklausimus operatyviai; 9)
uztikrinti reikiamos informacijos paieska; 10) wuztikrinti informacijos sauguma,
konfidencialuma, patikimuma; 11) uztikrinti finansines, apskaitos, atsiskaitymo ir kontrolés

operacijas; 12) uztikrinti logistikos operacijas; 13) teikti garantijas.
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3.5 pav. P; paradigma
P4 (3.6 paveikslas) — tinkama imonéms, kurios veikia arba nori veikti lokaliose rinkose
ir orientuojasi { vyriausybés finansavima bei ES fondus. Sis modelis apraso ITT panaudojima,
kai ITT vartotojai — socialinés grupés. Imonés teikia projektus socialiniy grupiy gyvenimo
kokybés gerinimui, mokymosi visa gyvenima projekty igyvendinimui ir pan. DaZniausiai
keliamas tikslas — papildomi pardavimai bendradarbiaujant su ne pelno siekianCiomis

imonémis, pavyzdziui mokymo centrais, asociacijomis ir pan. Pagalba ruoSiant ir
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igyvendinant tokius projektus, dalyvavimas socialinéje veikloje yra teigiamo organizacijos
tvaizdzio formavimo priemoné. Priemonés tikslams pasiekti:

» ITT projekty socialinéms grupéms rengimas. Projektai igyvendinami diegiant

DB, pasitelkiant interneta. Projekty pagalba skatinamas mokymasis visa gyvenima,

ziniy mainai, komunikacija ir pan.
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3.6 pav. P, paradigma

Ps (3.7 paveikslas) — tinkama jmonéms, kurios veikia arba nori veikti globalioje-intra
rinkoje (imonés darbuotojai placiai pasklid¢ po pasauli geografiskai). Keiiamas imonés
veiklos procesy principas, o galutiniai vartotojai (klientai) pokyCius pajaucia nestipriai.
Dazniausiai keliamas tikslas — administravimo ir eksploataciniy sanaudy mazinimas
(pavyzdziui, virtualios organizacijos). Darbo organizavimui pasitelkiamos ITT:

= Intranetas, internetas, m. aplinka. Sis modelis apraso ITT panaudojima imonéje,

kai ITT tampa verslo organizavimo, vykdymo, koordinavimo ir kontrolés terpe.

Virtualus biuras yra dazna ateities vizija, sprendzianti erdvés bei darbo aplinkos
patogumo klausimus. Taciau iskyla kitos — kontrolés ir valdymo problemos. Siuo atveju
tampa svarbi darbuotoju motyvacija ir atsakingumas, nes vadovams sunku kontroliuoti
darbuotojus, kurie dirba virtualioje aplinkoje. Tai ypa¢ aktualu, kai darbo pobudis reikalauja
komandinés veiklos. Laisvé ir autonomija jgalina darbuotojus atsakingiau dirbti, taciau
darbuotojai praranda galimybg¢ bendrai spresti problemas (fizinéje erdvéje). Taigi, virtualus
biuras padeda spresti daugeli problemy (vietos, laiko, erdvés ir t.t.), taiau bendru atveju gali

neigiamai jtakoti darbuotoju bendradarbiavima, kiirybinguma, inovacijas ir netgi moralg,
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kadangi daugelis zmoniy nori turéti savo darbo aplinka. Taciau faktas, kad skirtumas tarp
biuro ir namy mazéja, o tai susije¢ su didéjanciu stresu, poreikiu balansuoti tarp laisvés ir
atsakomybés, kontrolés ir motyvacijos, uzduoCiy pasiskirstymo, darbuotojy poreikio
derinimo. Sios srities vadybos problemas analizuoja daugelis autoriy. Siame darbe a§ §ia tema

analizuosiu tik kaip viena i§ galimy ITT versle integravimo sistemos dedamyjy.
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3.7 pav. Ps paradigma

P¢ (3.8 paveikslas) — tinkama imonéms, kurios veikia arba nori veikti efektyviau, o
pakeitimus vykdo tik lokalioje-intra rinkoje, tai yra keicia veiklos principus imonés viduje.
Dazniausiai keliamas tikslas — pardavimy didinimas, aptarnavimo kokybés gerinimas,
administravimo sanaudy mazinimas. Galutiniai vartotojai (klientai) pokycius pajaucia tik
aptarnavimo kokybés prasme. Darbo organizavimui pasitelkiamos ITT:

= intranetas, internetas, m. aplinka. Sis modelis apraso ITT panaudojima jmonéje,

kai ITT tampa verslo organizavimo, vykdymo, koordinavimo ir kontrolés terpe
(pavyzdziui, CRM, SRM).

E. CRM, e. SRM ir pan. — viena i$ plintanc¢iy ITT formy versle, santykiy su klientais,
tiekéjais ar partneriais valdymas panaudojant elektroninius komunikacijos kanalus. Vienas
svarbiausiy iStekliy, kuris kol kas ne visy imoniy ivertintas kaip strateging reikSme turintis
imonéje yra duomenys apie klientus, tickéjus ar partnerius. Sios priemonés padeda
vadybininkams geriau aptarnauti klientus, tuo didindamos imonés pajamas, gerindamos

bendradarbiavima su tiek¢jais ar partneriais. Tai infrastruktiira, leidZianti nustatyti ir
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maksimizuoti klienty ekonoming vertg, bei taikyti veiksmingus vertingiausiy klienty lojalumo
skatinimo metodus, kas sudaro galimybes pakeisti pacius santykius tarp imonés ir kliento bei
apCiuopiamai padidinti jmonés gaunamas pajamas. E. CRM bei e. SRM apima ir daugelio
verslo procesu analiz¢ bei automatizavima, ir darbuotoju laiko sanaudy mazinima. Gerai
organizuota santykiy su klientais valdymo strategija duoda rezultatus {vairiose imonés
funkcionavimo srityse. Tai gali pagerinti pardavimus, klienty iSlaikyma, taip pat sumazinti

paslaugy kainas ir uZtikrinti didesni pelna.
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3.8 pav. P¢paradigma

Tyrimo metu iSryskéjo, galimy sprendiniy aibés pagal uzsiduodamus kriterijus
platumas, taciau vadybiniu pozitriu, daugelis galimy sprendiniy im¢iy, kurios gali biiti
gaunamos yra nelogiSkos socioekonominiu pozitiriu. Tad toliau verslo pokyc¢iy valdymo
modelio aSimi, kaip logiSki sprendiniai, bus imamos SeSios, auk$Ciau apraSytos, praktikos
paradigmos. Sios i§skirtos paradigmos padeda supaprastinti ir paspartinti geros ITT praktikos
projekty atranka, be to, uztikrina loginiy sprendiniy suradima. Tuo tarpu kai naudojama BEEP
Ziniy bazés metodika de¢l kriterijy platumo gali biti gaunami sprendimai nelogiSki

socioekonominiu poziiiriu.
3.3. Verslo pokyciy valdymo modelis

Atlikty tyrimy rezultatai (pokyc¢iu valdymo teorijos bei ITT panaudojimo praktikos

ziniy baziy analizés iSvados, nustatytos logiSkos socioekonominiu pozitriu geros ITT
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praktikos paradigmos) leidzia apibrézti pokyCiy valdymo ITT plétros salygomis modelio
veikimo principus. Kaip minéta (3.2 paveiksle) modelis turi uztikrinti sprendimo paieska
dviem alternatyviomis kryptimis. Detaliau tikslinga paanalizuoti kiekvieno i$ alternatyviy
sprendinio paieskos buidy specifika.

1. PRAKTINIO SPRENDINIO (idé¢jos) ISRINKIMAS. Turi biti jvertinama esama
situacija, uzsibréziamas tikslas, ijvertinama rinkos apréptis ir vartotojai 1 kuriuos
orientuojamas sprendimas. Kitas Zzingsnis — Ziniy bazéje uzsiduodami paieSkos
kriterijai. Tai yra trijose dimensijose (tikslas, vartotojas, apréptis) nustatomi tiksliniai
rodikliai, kuriy pagalba sprendinio parinkimo sistema suformuoja galimy (atitinkancéiy
nurodytas salygas) praktikos sprendiniy aibg — paradigma. Paradigma apibendrina ne
viena, o kelis ar keliasdeSimt alternatyviy sprendiniy. Tai yra geros ITT panaudojimo
praktikos pavyzdziy. Sprendinio ieSkantis verslo atstovas, {vertings rinkos, kurioje
veikia specifika, 1§ gautos aibés pasirenka keleta tinkamiausiy pavyzdziy, artimiausiy
suformuotai problemai. Po to atlickamas jy, kaip investiciniy projekty vertinimas
(priklausomai nuo turimy duomeny pasirenkamas vertinimo metodas. Detaliau 3.4

skyriuje). Praktinio sprendinio principin¢ schema patekta 3.9 paveiksle.

Dimensija 3 — Tikslai
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Dimensija 2- ITT vartotojas \

3.9 pav. Praktinio ITT sprendinio pasirinkimo modelis

2. POKYCIU IGYVENDINIMO BUDO ISRINKIMAS. Sprendinio ieskantis vartotojas
fvertina imonés bei aplinkos atviruma pokyc€iams. Pagal Strebel matrica (2.1.3
skyrius) parengtoje trimatéje koordinaciy sistemoje vartotojas nurodo pokyciuy jégos
stiprumo, pokyc¢iy grei¢io bei pasiprieSinimo pokyciams rodiklius (charakteristikas).
Atsizvelgiant | tai 1§ ziniy bazes iSskiriami alternatyvis pokyc¢iy igyvendinimo budai.
IS ju, atsizvelgiant { numatyto igyvendinti pokycCio sprendinio specifika vartotojas

pasirenka tinkamiausia (3.10 paveikslas).
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Dimensija 3 — Poky¢iy jégos
stiprumas

i

Pokyc¢iy
igyvendinimo
budas

A 4

.

Galimy alternatyvy aibé pagal
nurodytus kriterijus

Dimensija 1 — Pok

greitis

Dimensija 2 — PasiprieSinimas
pokyc¢iams

3.10 pav. Pokyciy igyvendinimo biido pasirinkimo modelis

Tuo atveju, kai vartotojas tiksliai nezino, koki pokyti nori igyvendinti, tatiau yra
tvirtai apsisprendgs keisti jmonés veikimo principus ar planuoja sukelti pokyti rinkoje — pagal
pasirinkta pokycCiu igyvendinimo metoda jis gali perziuréti alternatyvius Zziniy bazeje
patalpintus praktikos pavyzdzius. Tai galima atlikti, nes kiekvienam geros ITT praktikos
pavyzdziui, talpinant ji { ziniy baz¢ yra nurodomas tinkamiausias pokyciy igyvendinimo
budas.

Praktikos sprendiniai ir poky¢iy igyvendinimo metodai yra susieti sistemiSkai ir
susidaro SeSiy dimensiju erdvé, kuri ivardinama kaip e. kubas. E. kubas (3.11 paveikslas)
atspindi verslo poky¢iy ITT plétros salygomis modelio esmg: tai galimybé pagal SeSias
dimensijas parinkti tiek poky¢iy igyvendinimo, tiek labiausiai situacija atitinkanti sprendinio
igyvendinimo buda.

Kadangi apjungus dvi trimates erdves gaunama SeSiamaté erdvé, kuria sudétinga
perteikti schematiniame modelio atvaizdavime esminiai kriterijai pateikiami lygiagreciai,
taciau bitina atkreipti démesi i tai, kad tai néra viena kita atitinkanc¢ios dimensijos. Rinkos
aSis gretinama su pokyc¢iy grei¢iu — dimensija [; vartotoju asis gretinama su pasiprieSinimu
pokyc¢iams — dimensija 2; tiksly aSis gretinama su poky¢iy jégos stiprumu — dimensija 3 (3.11
paveikslas). Praktikos pavyzdziu paieskos aSys pazymétos juodai, pokyc¢iy valdymo biido
paieskos asys pazymétos mélynomis rodyklémis.

Sprendinio paieSka gali biiti vykdoma tiek vienu, tiek kitu eiliSkumu. Pirmas
variantas: kai zinant apie {vykusj pasikeitima rinkoje, kaip atsakomasis veiksmas — ieSkoma
idéja (sprendinys). Kadangi atlikti tyrimai parodé reakcijos laiko reik§minguma — §is modelis
leidzia sutrumpinti ITT projekto id€jos paieSkos, jos vertinimo ir pasirinkto projekto
specifikavimo bei dokumentavimo laika. NurodZius pagrindines charakteristikas (keliamy
tiksly, rinkos bei vartotojy) gaunama paradigma su galimy sprendiniy aibe i§ kurios atlikus

kiekvieno projekto vertinima galima pasirinkti tinkamiausia (naudingiausia), o jo
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igyvendinimo budas (restruktiirizacija, reinzinerija ir pan.), priklausomai nuo iSsirinkto
sprendinio yra pasitilomas (3.11 paveiksle pavaizduota raudonu kubu). Antras variantas: kai
Zinant poky¢iy charakteristikas ir norint inicijuoti poky¢ius rinkoje, kai turime id¢ja, modelyje
uzsiduodame pokyciy stiprumo, pokycCiu grei¢io bei pasiprieSinimo pokyciams dimensijas.
Gaunamas tinkamiausio poky¢iy igyvendinimo btido bei analogiskoje situacijoje igyvendinty
sprendiniy sara$as. Siuo atveju galima vertinti savo turima idéja su geros praktikos
pavyzdziais, ivertinti tinkamuma ir po to priimti sprendima kurig i§ ju igyvendinti. Kaip
sudétingesnis, detaliau bus analizuojamas pirmas projekto vertinimo ir sprendimo priémimo
kelias (Siuo atveju vartotojas zino tik apie poreiki igyvendinti pokycius, taciau neturi
konkre€iy idéjy kaip tai daryti). PokycCiy valdymo klausimai labiau aktualiis tampa tada, kai
nereagavimas | juos gali sukelti neigiamus padarinius. Labai nedidelis skai¢ius imoniy (Siuo
atveju galima sakyti zmoniy) yra inovatyvios, atviros pokyc¢iams ir pasirengg pacios juos
inicijuoti.

. Igyvendinimo baido atranka
ITT projekto atranka

Dimensija 3 — Tikslai

1. naujas verslas 5. pardavimy apimties didinimas
2. ziniy valdymas 6. (x) — kiti tikslai
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3.11 pav. Verslo poky¢iu valdymo modelis integruojant ITT

Geros praktikos analizés ir panaudojimo analogiskose verslo situacijose modelis
sukuria prielaidas integruoti ITT bei sutrumpinti poky¢iy igyvendinimo projekty gyvavimo
cikla, kadangi sprendinio radimui ir diegimo biidui parinkti pasitelkiamos ITT panaudojimo
versle paradigmos, kurios sukuria konkurencini pranasuma sprendziant pokyciy valdymo

informaciniame amziuje uzdavinius. Bitent panaudojant ITT imanoma pasiekti unikalumo ir
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igyti konkurencini pranasuma, vienintelis uzdavinys — pasirinkti ir laiku jgyvendinti tokius

poky¢ius.
3.4. Pokyciy valdymo sprendiniy vertinimas

Praktikos pavyzdziy suradimas nepilnai iSsprendzia problema, nes atrinktus
alternatyvius geros ITT panaudojimo praktikos pavyzdzius biitina palyginti ir {vertinti ju
tinkamuma konkrecioje situacijoje. Jei nebus atliekamas konkre€iy pavyzdziy vertinimas —
rezultatas gali biiti jmonés nesékmé valdant pokycius. Inovatyvaus projekto igyvendinimas —
sudétingas procesas, nes praktikoje beveik visada tritkksta informacijos ir sprendiniai i§ dalies
priimami intuityviai (Paliulis, 2004). Literatiiroje yra pateikiama nemazai jvairiy investiciniy,
inovaciniy projekty vertinimo metody, taciau analizuojamus, pokyciu valdymo modelio
paradigmy praktikos pavyzdzius (konkrecius projektus) jvertinti ir palyginti vienareikSmiskai
yra sunku. Kiekvienu atveju, gali buti reikalingas vis kitas projekty vertinimo metodas,
atsizvelgiant | konkrec€iy praktikos pavyzdziy charakteristikas. Taigi, tikslinga aptarti galimus
projekty vertinimo metodus ir jy savybes (Degutis, 1999; Marchewka J. T., 2003; Paliulis,
2004; Rutkauskas, 2002):

Dabartinés vertés metodas (Present Value) — yra vienas populiariausiy ir placiausiai
taikomy alternatyvy ekonominio ivertinimo metody. Taikant §i metoda, visi tam tikro
alternatyvaus investicinio projekto biisimieji pinigy srautai perskai¢iuojami | ekvivalentiSka
pinigy kieki dabartiniu laiko momentu. Tai iSryskina vieno alternatyvaus projekto pranaSuma
pries kita alternatyva. Pasirenkamas tas alternatyvus investicinis projektas, kurio esamoji
verté yra didZiausia, kai visi kiti veiksniai pastoviis. Taikant §i metoda, kiekvienai alternatyvai
apskaiCiuojama esamoji verte, diskontuojant visus laukiamus i§ Sio investicinio projekto
pinigy srautus. Jeigu visi pinigy srautai yra diskretiski dydziai CF), o diskonto norma periodu
t yra k, tuomet esamoji verté randama pagal tokia formule:

" CF

V= 2 k) (3.1)

Taikant §i metoda, yra remiamasi prielaida, jog bet kurios 1¢Sos, gaunamos i$
investicinio projekto, yra tuoj pat reinvestuojamos su paliikany norma, kuri savo dydziu yra

lygi diskonto normai, kuri naudojama esamosios vertés apskaic¢iavimui.
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Sio metodo taikymas duos teisinga rezultata tik tais atvejais, kuomet lyginamy
alternatyviy investiciniy projekty gyvavimo trukmés yra vienodos, kitaip bus parenkama ta
alternatyva, kurios gyvavimo trukmé bus maziausia. Analizuojamu geros praktikos pavyzdziy
vertinimo atveju tikimybé, kad alternatyviy projekty trukmeés bus vienodos yra labai maza.

Vidutinés metinés vertés metodas (Uniform Annual Value) — visi su investiciniu
projektu susij¢ pinigy srautai yra transformuojami | ekvivalenting meting verte, kurios dydis
kiekvienais metais yra vienodas. Jeigu pinigy srautai kiekvieno periodo ¢ pabaigoje yra CF,,

diskonto norma per perioda yra £, tai vidutiné metiné verté apskaiciuojama pagal formulg:

R L | K+
AV{ECE <1+k>’} LHW—J' o

Taikant §i metoda, pirmiausia apskaiciuojama kiekvienos alternatyvos vidutiné metiné verte,

diskontuojant visus projekty pinigu srautus to paties dydzio diskonto norma. Tuomet
alternatyvos iSdéstomos vidutinés metinés vertés maz¢jimo tvarka. Esant kitiems veiksniams
vienodiems, parenkamas tas projektas, kurio metiné viduting¢ verté yra didziausia. Taikant §i
metoda, taip pat remiamasi prielaida, kad visos i$ investicinio projekto gaunamos 1éSos tuoj
pat yra reinvestuojamos su paliikany norma, lygia skai¢iavimuose taikomai diskonto normai.
Siuo atveju vertinant geros praktikos projektus reikia atsizvelgti i tai, kad projekto verté gali
buti iSreiksta ne finansiniais rodikliais, o laiku.

Busimosios vertés metodas (Future Value) — apskaiCiuojamas ekvivalentiSkas pinigy
srauto dydis tam tikru laiko momentu ateityje. Investicinio projekto biisimoji verté po n mety
nuo dabartinio momento, kai diskonto norma k, apskai¢iuojama pagal tokia formulg:

FV = iCFt(l+k)”_l. (3.3)

t=0

Pinigy srauty biisimaja verte galima nustatyti ir kitu badu. Siuo atveju visy pirma yra
nustatoma investicinio projekto esamoji pinigy srauty verté, o po to surandamas
ekvivalentiskas jai dydis po » mety nuo dabartinio momento. Tuomet pinigy srauty biisimoji
vert¢ apskaic¢iuojama pagal Sig formulg:

FV =PV(1+k)". (3.4)
Taigi biisimoji verté yra lygi esamajai vertei, padaugintai i§ koeficiento. Kai & ir n nesikeicia,
lygindami alternatyvius investicinius projektus tiek esamosios vertes, tiek biisimosios vertés
metodais, gausime tuos pacius rezultatus. Sio projekty vertinimo metodo triikumas, kaip ir
biisimosios vertés metodo — alternatyviy projekty gyvavimo trukmeé gali biti skirtinga.

Vidinés pelno normos metodas (/nfernal Rate of Return) — randama projekto pelno
norma, prie kurios visy i$ projekto gaunamy pinigy srauty esamoji verté yra lygi nuliui. Tokia

vidinés pelno normos reikSme tenkina tokia lygybe:
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ZO: 1+IRR) 0 (3-5)

¢ia: CF; — pinigy srautai kiekvieno periodo ¢ pabaigoje, IRR — vidiné¢ pelno norma. Be to,
pelno norma gali biti apibiidinta ir kaip tokia diskonto norma, prie kurios visy biisimy pinigy
srauty esamoji verté yra lygi pradinei investicijai | projekta. Jei pradin¢ investicija P = CFy,

tai pelno norma bus apskaic¢iuojama pagal tokia formule:

n

CF, =0 3.6
Z(1+IRR) ‘ 3.6)
arba:
p=S 3.7)
= (1+IRR)’

Taip pat vidiné pelno norma gali biiti apibréziama kaip tokia diskonto norma, prie kurios visy
teigiamy projekto pinigy srauty esamoji verté lygi visy neigiamy projekto pinigy srauty
esamajai vertei. Taikant vidinés pelno normos metoda, laikoma, kad visi teigiami projekto
pinigy srautai yra reinvestuojami pagal Sia pelno norma. Vertinant projektus, pasirenkamas
tas, kurio teigiama vidiné pelno norma didZiausia. Siuo atveju vertinant geros praktikos
projektus reikia atsiZvelgti | tai, kad projekto verte gali biiti iSreikSta ne finansiniais rodikliais,
o laiku, kas sudarys sunkumy vykdant skai¢iavimus.

Atsipirkimo periodo metodas (Payback Period) yra vienas populiariausiy ir
placiausiai taitkomy ekonomings analizés praktikoje. Atsipirkimo periodas nustato, koks bus
periody, reikalingy pradinei investicijai padengti, skaicius, t.y. jis nustato, kiek reikés periody,
kad kumuliatyvinis investicinio projekto naudingumas susilyginty su kumuliatyvinémis jo
sanaudomis. Siame metode, kaip ir prie§ tai nagrinétuose, yra operuojama pinigy srautais, t.y.
tiek projekto naudingumas, tiek ir jo sanaudos yra iSreiSkiami pinigy srautais. Kiekvienai i$
alternatyvy apskaiciuojamas atsipirkimo periodas ir gautos reikSmeés tarpusavyje palyginamas.
Pasirenkama ta alternatyva, kurios atsipirkimo periodas yra trumpiausias. P yra pradinés
investicijos, CF; — pinigy srautas periodu ¢, k — diskonto norma, tuomet atsipirkimo periodas »
nustatomas i$ Sios priklausomybeés:

Zn: CF, (3.8)
(+k)"

t=0

Siuo atveju vertinant geros praktikos projektus reikia atsizvelgti { tai, kad projekto
vert¢ gali biti iSreikSta ne finansiniais rodikliais, o laiku, tada tampa gana sudétinga jvertinti

projektus §iuo metodu.
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Naudos — sgnaudy santykio (Benefit-Cost) analizés metodas grindziamas tuo, kad
analizés metu yra nustatomas santykis tarp projekto naudos ir su juo susijusiu sanaudy.
Projektas laikomas priimtinu, jei jo realizavimo nauda virsija sanaudas. Zinoma, tiek nauda,
nauda virSija sanaudas, tai, taikant $i metoda, projektas bus priimtinas, kai B:C>1 ¢ia: B —
nauda; C — sanaudos. ApskaiCiuojant B:C santyki, dazniausiai jvertinamas tiek naudos
pokytis, tiek ir sanaudy pokytis. Jeigu igyvendinant projekta, sanaudos sumazé¢ja, gauname
neigiama sanaudy pokyti, jeigu nauda sumazéja — gauname neigiama naudos pokyti. Taigi,
vertinant projektus naudos — sanaudy santykio metodu, pastarasis turi biti tiksliai apibréztas:
visiems C>0, kai B:C>1, projekta priimti, jei ne, atmesti; visiems C<0, kai B:C>1, projekta
priimti, jei ne, atmesti. Zinoma, jeigu B:C = 1, néra reik§més, ar projektas priimamas, ar
atmetamas.

Sis metodas yra priimtinas, tadiau daugeliu atvejy (geros ITT panaudojimo versle
patirties projekty) sudétinga iSmatuoti arba gauti duomenis apie projekty nauda ir sanaudas,
Vertinimo metody tinkamumas sitilomame pokyciy valdymo modelyje pateiktas 3.2

lenteléje.

3.2 lentelé. Projekty vertinimo metody tinkamumas pokyciy valdymo modelyje integruojant ITT

Metodas Privalumai Triukumai
Dabartinés Paprastas vertinimo metodas, kuomet | Kai vertinamy projekty trukmés skirtingos, pagal
vertés lyginamy alternatyviy investiciniy | esamosios vertés kriterijy bus parenkama ta
projekty gyvavimo trukmés yra vienodos. | alternatyva, kurios gyvavimo trukmé bus
maziausia.
Vidutinés Leidzia tiesiogiai palyginti projektus, | Ne visi geros ITT praktikos projektai aprasyti
metinés turinius  skirtinga gyvavimo trukme, | nurodant visus pinigy srautus. Dazniausiai
vertés kadangi vidutiné metiné verté | nurodomos pirminés investicijos arba projekto
apskai¢iuojama  per visa  projekto | palaikymo sanaudos (aprasant kiekviena projekta
gyvavimo trukme. skirtingai).
Biisimosios Lygindami alternatyvius investicinius | Ne visi geros ITT praktikos projektai aprasyti
vertés projektus tiek esamosios vertés, tiek | nurodant pinigy srautus.
blisimosios vertés metodais, gausime tuos
pacius rezultatus (kai k ir n nesikeicia).
Vidinés Randama projekto pelno norma, prie | Néra jvertinami iSoriniai ekonominiai veiksniai,
pelno kurios visy i§ projekto gaunamu pinigy | galintys vienaip ar kitaip paveikti projektuojamus
normos srauty esamoji vert¢ yra lygi nuliui. investicinius pinigy srautus.
Atsipirkimo | Atsipirkimo periodas parodo santykini | Yra operuojama pinigy srautais, t.y. tiek projekto
periodo investicinio pasiiilymo patraukluma. naudingumas, tiek ir jo sanaudos yra iSreiSkiami
pinigu srautais, taciau ne visi geros ITT praktikos
projektai aprasyti nurodant pinigy srautus.
Naudos Nustatomas santykis tarp projekto naudos | Atlickant analiz¢, naudos ir sanaudy santykio
sanaudy ir su juo susijusiy sanaudy. dydis priklauso nuo to, ar konkrec¢ios ekonominés
santykio pasekmés bus jvertintos kaip nauda, ar kaip
sanaudos.

Pazymeétina, kad kai kuriuos investiciniy projekty rezultatus isreiksti piniginiu dydziu

sudétinga, todél priimant konkrecius sprendimus, reikia atsizvelgti ne tik i naudojamo
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ekonominés analizés metodo rezultatus, bet ir | veiksnius, kurie kiekybiskai neisreiskiami. Kai
kuriais atvejais yra sunku, ir santykinai per brangu nustatyti reikiamy veiksniy kiekybines
iSraiSkas. Kai kurie praktiniai pavyzdziai yra per mazi, kad jiems taikyti anksciau iSvardintus
analizés metodus. Taip pat pazymétina, kad sprendziamo poky¢iy valdymo ITT plétros
salygomis uzdavinio atveju — vienas i§ svarbiausiy rodikliy yra laikas. Taigi tokiu atveju
tikslinga naudoti daugiakriterinj vertinima.

Kiekvieno konkretaus verslo poky¢iy uzdavinio sprendimo atveju rekomenduotina
suSauti eksperty grupe alternatyviy projekty vertinimui bei patikslinti vertinimo veiksniy
(svarbiuy konkreciu atveju) saraSa. Nustatytus veiksnius biitina pervesti | vieninga vertinimo
skale (paversti apibendrinanciu vertinimo kriterijumi). Tuomet daugiakriterinio vertinimo
metodu vertinti alternatyviy projekty tinkamuma. Taigi, poky¢iy valdymo modelio
sprendinius  (projektus) tikslinga vertinti pasitelkiant ekspertinio vertinimo metoda
pagrindiniy vertinimo veiksniy (neturiniy kiekybinés iSraiSkos) nustatymui. Projekto ir
aplinkos veiksnius tiria eksperty grupé, o gauti rezultatai iSreiSkiami balais. Vertinimas vyksta
tokia seka:

1. Kiekvienu konkrec€iu atveju eksperty grupé, pagal uzsibréztus tikslus (pagrindines
charakteristikas, kuriomis remiantis verslo pokyc¢iy valdymo modelyje parenkami
alternatyviis sprendiniai) sudaro arba patikslina vertinimo Kkriteriju saraSa,
priklausomai nuo informacijos apie gautus alternatyvius sprendinius (projektus).
Pavyzdziui: projekto gyvavimo laikas, projekto diegimo laikas, klienty
pasiekiamumo (aptarnavimo) laikas (idiegus ITT), paslaugos prieinamumo laikas
(idiegus ITT), aptarnavimo kokybé ir operatyvumas, rinkos plocio ir gylio pokytis,
darbuotojy kvalifikacijos pokytis, nauju darbo viety sukirimas, darbo kriivio
(biurokratinio) sumazinimas, veiklos sanaudy sumazinimas, organizacinés
strukttiros pasikeitimas, verslo procesy pasikeitimas, komunikacijos (Ziniy mainy)
gerinimas, pirminés investicijos dydis, projekto eksploatavimo sanaudos,
darbuotojyu  pasiprieSinimas  pokyCiams, rinkos uzdarumas, vartotojy
pasiprieSinimas pokyciams ir kt.

2. Atsizvelgdama i investicinius tikslus, ekspertai nustato vertinimo kriterijy svarbos
koeficientus, naudojant porinio kriterijy palyginimo matrica (3.3. lentelé).
Matricos eilu¢iy ir stulpeliy sankirtoje balais jvertinamas eilutéje nurodyto
kriterijjaus prioritetas stulpelyje nurodyto kriterijaus atzvilgiu (maksimalus

prioritetas ivertinamas maksimaliu () baly, o minimalus — (0) baly.
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3.3 lentelé. Porinio kriterijy palyginimo matrica

Kriterijus K | K | .. | K Baly suma Svarbos koeficientas
(2+3+...+5)
Kl 0 S[ X1=Sl/(nxc)
Kz 0 S2 Xz = SQ/(I’! X C)
0
K, 0 S. X,=S,/(nxc)

¢ia: n — baly skaiCius vertinimo sistemoje (pvz.: deSimties baly vertinimo sistemoje — 10); ¢ — vertinimo kriterijy
skaiCius; S — kriterijjaus surinkta baly suma (traktuojama kaip kriterijaus svarba); X — kriterijaus svarbos

koeficientas.

3.

5.

Patikrinama, kaip kriteriju reikSmés atitinka minimalius reikalavimus, kurie
keliami atitinkamiems verslo projektams. Minimalius reikalavimus nustato
ekspertai, remdamiesi metodikos reikalavimais bei tikio Sakos vidutiniy rodikliy
statistika. Atmestini yra tie projektai, kuriy: vidiné¢ pelno norma yra mazesné uz
viduting tikio Sakos pelno norma; investiciju pelningumas mazesnis nei vidutinis
Sakos pelningumas; investicijy atsipirkimo laikas ilgesnis nei vidutinis investicijy
atsipirkimas iikio Sakoje; verslo projekto dabartiné vert¢ — nulin¢ ar neigiama;
projekto pelningumo indeksas lygus vienetui ar mazesnis; rizikos ivertinimo,
keiCiant pinigy srauta ir rizikos jvertinimo naudojant diskonto koeficienta
metodais nustatyta investicinio projekto grynoji verté — neigiama.

IS vertinamy projekty analizés rezultaty iSrenkamos kiekvieno kriterijaus
didZiausios ir maziausios reikSmés:

1™ = max{Au }, (3.9

u

I™ =min{4, }, (3.10)
Cia: ™ — didZiausia kriterijaus reikSmé;
I™" — maziausia kriterijaus reik§me;
u— kriterijaus eilés numeris;
A, — visy projekty u-tojo kriterijaus reik§miy aibé 4, ={1,,,1,,,...0,, };
m — vertinamy projekty skaicius.
Randamas intervalas tarp didZiausios ir maziausios kriterijaus reikSmeés ir

nustatoma balo verté kiekvienam kriterijui:

Imax_]min
BY, ==

n

3.11)

¢ia:  BV,—u-tojo kriterijaus balo verte.
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6.  Nustatomos projekty kriterijy reikSmés:

] _ ]min
Zui Tu , kai kriterijaus reik§més didéjimas yra teigiamas veiksnys,
y _l_ BV,
My (3.12)
u ui . . . M N .. .
——  , kai kriterijaus reik§més mazéjimas yra teigiamas veiksnys
BV

u

¢ia: Y, —i-tojo projekto u-tojo kriterijaus reikSmes ivertinimas balais.
7.  Nustatomos projekty kompleksinio vertinimo reikSmés balais, atsizvelgiant {

vertinimo Kriterijy svarba (3.4 lentelé).

3.4 lentelé. Verslo projekty ivertinimas

Vertinimo Kriterijus | K; K, K. Svarbos koeficientas
Verslo projektas

1P, Yo | Yoo | . | Yo Zi =X Y+ XN+ X Y)

1p, Yo | Yo | . | Yo L= XY+ XoYpt+ .+ X Ye)

1P, Vip | Yop | oo | Yoy Zy= (X Yint XoYo+ o+ XYy

¢ia: ¢ — vertinimo kriterijy skaicius.

8.  Sprendimo d¢l investicinio (poky€iy) projekto priémimas. Kompleksinio
tvertinimo reikSmé Z yra agreguotas rodiklis, iSreiskiantis projekto prioriteta kity
projekty atzvilgiu pagal pasirinktus vertinimo kriterijus. Ekspertai pasirenka verslo
projekta, turinti didziausia {vertinima ir pateikia i§vadas d¢l tokio pasirinkimo.

Projekty vertinimo pavyzdys, pasitelkiant §i metoda, pateiktas 3.6 skyriuje.

Eksperimentinio modeliavimo déka galima isitikinti §io metodo tinkamumu atliekat skirtingy

ITT projekty palyginima.
3.5. Modelio pritaikomumas, eksperimentinis modeliavimas

Verslo poky¢iu, salygoty ITT plétros, valdymo modelio veikimo principus tikslinga
atvaizduoti schematiskai (3.12 paveikslas). Schemoje pateikta pokyciy valdymo sprendinio
paieskos seka, kas padeda vartotojui kryptingai vykdyti pokyciu valdymo veiksmus bei
nuosekliai priimti sprendimus. Modelio panaudojimo bei viso verslo poky¢iu igyvendinimo
proceso pradzig ir pabaiga paveiksle atspindi ,,pokytis®. Tai gali biiti tiek jau jvykes rinkoje
pokytis 1 kuri butina reaguoti, tiek noras sukelti pokyti, tiek imonés jau igyvendinti
inovatyvis verslo pakeitimai, kurie nulemia pokycius rinkoje. Alternatyvis verslo pokyciy
valdymo sprendiniy paieskos bei atrankos keliai paveiksle iSskirti skirtingomis spalvomis: 1)
melyna spalva Zymimas pokyCiy sprendinio paieSkos eiga, kai imoné suvokia pokyciy
reikSminguma ir nori juos vykdyti, taciau neturi konkreciy idéju kaip tai atlikti; 2) zalia
spalva Zzymimas pokyc¢iu sprendinio paieskos eiga, kai imoné turi inovatyvia idéja ir nori ja
1gyvendinti pagal tam tinkamiausia poky¢iu igyvendinimo metodika, bei jvertinti jau turima

projekta (sprendint).
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Tiksly ir 1
uzdaviniy
formavimas

Eksploatavimas

Idgjos
3 (sprendinio)
Igyvendinimas paieska
> ) W T
Pokyc¢iy 2 A4 ksperty grupés
igyvendinimo ' sudarymas
biido atranka !

Alternatyviy | 4
sprendiniy
vertinimas

3.12 pav. Verslo poky¢iuy valdymo, ITT plétros salygomis, modelio veikimo principas

Imoné, pradedanti pokyciy igyvendinimo projekta nuo id¢jos paieskos, pasitelkdama

verslo poky¢iu valdymo ITT priemonémis model;j turi atlikti tokius zZingsnius:

apsibrezti tikslus ir uzdavinius;

suformuluoti pagrindinius reikalavimus projektui;

nustatyti pagrindinius kriterijus;

pagal uzsibréztus kriterijus vykdyti paradigmy paieska ziniy bazéje;
tvertinti gautus sitilomy paradigmy rezultatus;

pasirinkti priimtiniausia paradigma;

suburti eksperty grupe, kuri parenka projekty vertinimo metoda;

vertinti alternatyvius projektus ir pagal vertinimo rezultatus iSrinkti tinkamiausia;

atsizvelgiant | imonés ir rinkos atvirumo pokyc¢iams rodiklius, pagal Ziniy

bazéje

priskirtus pasirinktam projektui tinkamiausius poky¢iy igyvendinimo metodus

parinkti tinkamiausia metoda;

pasiruoSus projekto jgyvendinimui pradéti ji vykdyti;

atsizvelgiant | eksploatacijos metu iSrySkéjusius triikumus ar iSaugusius poreikius,

atlikti projekto tobulinima;

planuoti naujus pokycius.
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Imoné, pradedanti pokyciu igyvendinimo projekta kai turi konkrecia inovacinio
projekto id¢ja, pasitelkdama verslo pokyc¢iu valdymo ITT priemonémis modelj turi atlikti
tokius Zingsnius:

= apsibrézti tikslus ir uzdavinius;

» suformuluoti pagrindinius reikalavimus projektui;

= atsizvelgiant { imonés ir rinkos atvirumo pokyc¢iams rodiklius pasirinkti pokyc¢iu

1gyvendinimo metoda;

= suburti eksperty grupg, kad {vertinty pagrindinius projekto tinkamumo kriterijus,

parinkty projekty vertinimo metoda;

= perziiréti esancCius ziniy bazéje, Siam metodui priskirtus, ITT priemoniy

integravimo jmonéje projektus;

= jvertinti alternatyvius projektus ir pagal vertinimo rezultatus iSrinkti tinkamiausia:

jei analizés metu iSaiSkéja, kad pirminé projekto idéja yra nepakankamai gera,
projektas tobulinamas arba pasirenkamas ziniy bazéje rastas, tinkamesnis,
sprendinys;

= pasiruoSus projekto igyvendinimui pradéti ji vykdyti;

= atsizvelgiant | eksploatacijos metu iSrySkéjusius triikumus ar iSaugusius poreikius,

atlikti projekto tobulinima.

Imonés veikdamos pagal apraSyta verslo poky¢iy valdymo, ITT raidos salygomis,
model; ne tik sutrumpins projekty jgyvendinimo gyvavimo cikla. Modelyje numatyty
nenumaté), jvairius pavojus, kurie gali iskilti ir pan. Taigi, norint atlikti eksperimentinj
modeliavima butina nuosekliai atlikti visus aukS¢iau jvardintus veiksmus.

Eksperimentinis uZdavinys. Eksperimentinio modeliavimo tikslas — atlikti
modeliavima ir jvertinti siilomo pokyc¢iy valdymo modelio praktini pritaikomuma. Atlikti
eksperimentiniam modeliavimui, visy pirma reikia suformuluoti techning uzduot;. Kadangi
SVV skirtingai nuo stambiy imoniy turi orientuotis i mazesng¢ nisa ir atlaikyti konkurencini
spaudima pasitelkdamos jvairias priemones, daroma prielaida, kad pokyciu valdymo
sprendinio ieSko gamybiné imoné, veikianti vienoje Salyje (lokali rinka), pati uzsiimanti savo
produkcijos prekyba (pavyzdZiui: pasary gamyba ir prekyba). Siuo atveju produktas yra
specifinis, kas imonei sukuria konkurencini pranaSuma planuojant skverbtis | kitas rinkas,
taciau galimybes pradéti veikla ir isteigti atstovybes kitose Salyse imoné neturi. Jos tikslas
pasitelkiant ITT priemones igyti konkurencini pranasuma, iSplésti pardavimu apimtis nauju
rinky uzkariavimo pagalba. Pagrindiniai ITT vartotojai naujos, tikslinés rinkos dalyviai.

Pasitelkiant sitiloma verslo poky¢iy valdymo modelj verslo id¢jos paieskai (kad sutrumpinti
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pokyc¢iu igyvendinimo ciklo idéjos paieskos ir apdorojimo etapa) formuoja tokia uzklausa:
apréptis — lokali arba globali; vartotojai — atviri ITT pokyCiams potencialiis imonés klientai;
tikslas — papildomy rinkos segmenty, naujy rinky uzkariavimas ITT priemonémis.

Paradigmos radimas. Pagal suformuota uzklausa modelyje iSskiriamos dvi poky¢iy
valdymo paradigmos P, ir Ps, kurios buvo detaliau aprasytos 3.3 skyriuje. Poky¢iy valdymo
sprendinio ieSkanciai imonei siillomos dvi alternatyvios paradigmos (3.13 paveikslas).
Paveiksle pateikta sprendiniy aibés parinkimo vizualizacija (modelio veikimo principas).
Kiekviena paradigma apjungia keleta alternatyviy geros ITT praktikos panaudojimo
sprendiniy (projekty pavyzdziy):

* P, paradigma apjungia sprendinius, kai salygos yra: planuojama plétoti versla
globaliose rinkose (gali biiti ir lokali rinka); kai ITT vartotojai yra verslo subjektai
naudojantys virtualia erdve savo informacijos skelbimui/ sandoriy sudarymui;
dazniausiai keliamas tikslas — naujos verslo srities sukiirimas $alia esamy versly,
priemonés — e. verslo diegimas. Konkretis sprendiniai — projektai: ,,Global
Recycle®, ,Mondus*, ,,Bobex* (treCias priedas).

* P; paradigma apjungia sprendinius, kai salygos yra: planuojama plétoti versla
lokaliose rinkose (tinkamas skverbimuisi ir | globalias rinkas); kai ITT vartotojai —
administratoriai (jmonés darbuotojai) arba vartotojai (jmonés klientai); dazniausiai
keliamas tikslas — pardavimy apimties didinimas, naujo rinkos segmento
uzkariavimas; priemoné¢ — e. prekybos diegimas. Konkretiis sprendiniai —
projektai: ,,Manitoulin®, ,,Gifts of Course®, ,,Roundstone musical instruments "
(treCias priedas).

P, paradigmos pateikti praktikos pavyzdziai, konkreciai spendZiamu poky¢iy valdymo
atveju siitilo kardinaly verslo procesy bei principy keitima, veikla orientuojant i e. erdve. Siuo
atveju reikéty vertinti rinkos bei jmonés kardinaliy pokyc¢iy galimybes bei poreiki. Pasirinkus
vieng 1§ geros e. praktikos alternatyvy, imon¢ i§ gamybos turéty persiorientuoti | paslaugy
sfera, arba Salia esamos veiklos kurti alternatyvy versla. Tarkime, kad nei viena i§ Sios
paradigmos alternatyvy imongés netenkina ir paradigma yra atmetama.

P; paradigmos pateikti praktikos pavyzdziai, konkreciai spendziamu pokyciy valdymo
atveju siilo ITT priemonémis gerinti klienty aptarnavimo kokybg, uzkariauti naujas rinkas,
prekiy asortimento pasiekiamumo lygj. Alternatyviis praktikos pavyzdZiai-projektai nesiilo
igyvendinti kardinaliy pokyciy, todel tenkina uzdaros pokyciams rinkos ir vartotojy bei
imonés poreikius. Detalesnis alternatyviy projekty vertinimas atlickamas pasirinkus P3

paradigma.
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3.13 pav. Paradigmos pasirinkimas verslo pokyciy valdymo modelyje, integruojant ITT

Alternatyvy vertinimas ir sprendinio pasirinkimas. Vertinant verslo pokyciu
uzdavinio sprendinius, reikia atlikti kiekvieno alternatyvaus projekto turinio (apraSymo)
analizg, t.y. nustatyti ar pakankamai informatyviai i8déstytos pagrindinés idéjos, ar aiSkis
projekto igyvendinimo principai ir pan. Pilnas pasirinktos P3 paradigmos projekty turinys
pateiktas antrame priede. Paradigmu apjungiamos alternatyviy geros ITT praktikos projekty
grupés, t.y. patys pavyzdziai nebiitinai siesis (daZniausiai niekada) su ieSkancios sprendimo
imonés veikla, §iuo atveju su paSary gamyba.

Akcentuotina tai, kad praktika reikia vertinti, kaip ITT sprendima ir jo teikiama
konkurencini pranasuma. Prie§ pasirenkant projektus detalesnei analizei ir vertinimui biitina
trumpai apzvelgti kiekvieno 1§ projekty esmines charakteristikas (Siuo atveju alternatyviy
projekty yra nedaug, taciau jy skai¢ius naudojantis modeliu turéty biiti didesnis):

Roundstone Musical Instruments. Roundstone — mazas Zvejuy kaimelis vakary
Airijoje. 1978 metais grupé asmeny prad¢jo gaminti tradicini airiy muzikos instrumenta
Bodhran’a. 1ki 1996-uju mety produkcija platino tik vidaus rinkoje. ITT panaudojimas
nulémé lyderystg savo (mazame) rinkos segmente. Imon¢je dirba 14 darbininky.

ITT sprendimas: sukiir¢ internetini tinklapi su prekybos sistema. Po tinklapio

sukiirimo, produkcijos eksportas sudaré didziaja pardavimy dali. Tikslai: rinkos iSplétimas
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Salyje ir uz jos ribu. Projekto esmé: panaudojo ITT produkcijos pateikimui pasaulinése
rinkose.

Privalumai:

a) zemy kainy marketingo irankis,

b) ~20 proc. apyvartos sudaro e. parduotuvés pardavimai,

¢) klienty skai¢iaus augimas,

d) pardavimy apimties augimas: apie 9 proc. per 6 ménesius,
e) skverbimasis i uzsienio rinkas (73 proc. sudaro eksportas).

Manitoulin. Manitoulin Transport ikurta kaip Smith’s Wholesale (Manitoulin)
Limited 1953 metais. [Saugo | viena didziausiy Kanados logistikos valdymo jmoniy.
Manitoulin Transport specializuojasi ,Jless than load* perveZime, suteikdama galimybg
kiekvienam noringiam siusti, plukdyti krovinius visoje Siaurés Amerikoje.

ITT sprendimas: tinklapis (www.manitoulintransport.com) siiilo individualizuotus
B2B ir e. komercijos sprendimus. Tikslai: gerinti klienty aptarnavima, suteikiant galimybe
sekti krovinius e. erdvéje realiu laiku. Projekto esmé: 1996 metais, Manitoulin rado galimybg
teikti kroviniy buvimo vietos sekimo-steb&jimo paslauga klientams internetu visa para.

Privalumai:

a) padid¢jo klienty pasitenkinimas paslauga dél lengvai pasiekiamos ir patogios
informacijos apie krovinius;

b) 1 uzklausima apie plukdoma-pervezama preke atsakoma ne ilgiau nei per 5
minutes;

c) tinklapis sumazina skambuciy centro apkrovima, nes klientai visa jiems
reikiamg informacijq gali rasti internete;

d) paskatinta pasisekimo, ymoné praplété e. verslo galimybes ir dabar sitlo
individualizuotus B2B ir e. komercijos sprendimus. Pavyzdziui, tranzito
ataskaitos, elektroninés saskaitos ir t.t.

Gift of Course. Gift of Course savo veikla pradéjo 1994 flamandiSku pavadinimu
Mandjevol. Parduotuve, pardavinéjanti SvieZiy vaisiy krepSelius, vietiniy verslininky buvo
pripazinta iSradingiausiai veikla pradéjusia parduotuve flamandy rajone Belgijoje. Augant
Mandjevol populiarumui, toli gyvenantys klientai pradéjo uzsakinéti produkcija telefonu
praSydami pristatyti ja visoje Belgijoje ir uz jos riby.

ITT sprendimas: tinklapis sitilo individualizuotus B2C ir e. komercijos sprendimus.
Tikslai: kurti nauja versla pleciant produkto sritis ir jo pasiekiamuma Europos ir kitose
rinkose. Projekto esmé: Klientams, kurie fiziSkai negaléjo aplankyti parduotuviy 1998 metais

buvo sukurta internetiné svetainé (www.fruitofcourse.com). Imon¢ sitilo produkty ir paslaugu
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rinkinius, kurie tenkina imones ir klientus, norin€ius platinti aukstos kokybés ir originalias
dovanas visame pasaulyje, ypa¢ Europoje.
Privalumai:
a) imoné pristato Sviezia produkcija per 24 valandas visoje Europoje,
b) Belgijos verslas sudaro maziau nei trecdali visy biudzeto iplauky,
¢) internetu gaunami uzsakymai sudaro 95 proc. visy pardavimy (1998 metais
sudar¢ tik 10 proc.),
d) e. verslas turi didesnes pastoviasias iSlaidas nei bet kokia kita verslo rasis.
Eksperty grupé, ivertinusi tinkamiausiy galimy sprendiniy informacijos ziniy bazéje
kokybeg, bei pagrindinius rodiklius, kuriy déka galima atlikti projekty vertinima $iuo atveju
nusprendzia naudoti ekspertinio vertinimo metoda, kadangi projektai yra santykinai mazos
vertés, o pati informacija pateikta gana skirtingai. Projekty vertinimui ir konkretaus ITT
sprendimo pasirinkimui ekspertai, pagal uzsibréztus tikslus sudaro vertinimo kriterijy sarasa,

kuriais remiantis bus priimtas sprendimas:

* K;—projekto gyvavimo laikas,

* K, projekto diegimo laikas,

» K3 klienty pasiekiamumo (paslaugos prieinamumo) laikas (idiegus ITT),
» K,— projekto administravimo ir aptarnavimo kokybe,

» Ks—rinkos plocio/ gylio kitimas,

» K¢— aptarnavimo proceso trukme,

» K, veiklos sagnaudos.

Kitas Zingsnis — vertinimo kriterijy svarbos koeficienty nustatymas (3.5. lentel¢). Siuo
atveju pasirinkta deSimties baly vertinimo sistema, kai maksimalus prioritetas jvertinamas
maksimaliu 10 baly, o minimalus — 0 baly.

Daroma iSvada, kad gautos projekty vertinimo kriteriju reikSmés atitinka tokiems ITT
projektams keliamus reikalavimus. Nei vienas i§ vertinamy projekty néra atmetamas kaip

netinkamas. Sudaroma visy projekty u-tojo kriterijaus maksimali ir minimali aibés:
Au = max {[51 = 38 161 = 38, 172 = 44 133 = 42}
ir

Au = min {]11 = 19,]62 = 18, 113 = 21}

IS visy vertinamy projekty analizés rezultaty iSrinkus kiekvieno kriterijaus didZiausia ir

maziausia reikSmes gauta, kad ;™ = 44 ir I =18,
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3. 5 lentelé. Kriterijy reikSmingumo koeficientai vertinamuose projektuose

1. Roundstone Musical Instruments

Kriterijus K | K | K| Ky | Ks | Kg | K Kriterijy ReikSmingumo koeficientas
reik§Smingumas
(balais)
K, 0 5 4 2 1 2 5 Si=19 X1=0.27
K, 5 0 3 7 2 3 7 S, =27 X>,=0,39
K; 6 7 0 6 6 2 4 S; =31 X;=044
K, 8 3 4 0 7 8 6 S,=36 X,=0,51
K 9 8 4 3 0 6 8 Ss=38 X;=0,54
K 8 7 8 2 4 0 7 Se =38 Xs= 0,54
K, 5 3 6 4 2 3 0 S;=23 X7;=0,33
2. Manitoulin
Kriterijus K | K | K| Ky | Ks | Kg | K Kriteriju Reik§mingumo koeficientas
reik§mingumas
(balais)
K 0 6 5 6 4 7 1 S;1=29 X; =041
K, 4 0 5 6 4 6 3 S, =28 X>,=0,40
K; 5 5 0 5 3 8 3 S;=29 X;=0,41
K, 4 4 5 0 1 3 2 S,=19 X,=0,27
Ks 6 6 7 9 0 9 6 S5 =43 X5=0,61
K, 3 4 2 7 1 0 1 Se=18 Xs=0,26
K, 9 7 7 8 4 9 0 S; =44 X7;=10,63
3. Gift of Course
Kriterijus K K | K| K | K | Ko | K, Kcriteriju Reik§mingumo koeficientas
reikSmingumas
(balais)
K, 0 6 5 2 1 4 3 S;=21 X;=0,30
K, 4 0 3 6 3 6 5 S, =27 X>,=0,39
K; 5 7 0 8 7 8 7 S;=42 X;=0,60
K, 8 4 2 0 7 6 9 Sy=37 X,=0,53
Ks 9 7 3 3 0 4 6 Ss=32 X;=044
K 6 4 2 4 6 0 7 S¢ =29 Xs=0,41
K, 7 5 3 1 4 3 0 S;=23 X;=0,33

Ieskomas intervalas tarp didziausios ir

maziausios kriterijaus reikSmeés ir nustatoma

balo vert¢ kiekvienam kriterijui: BV, = 2,6. Nustatytos projekty kriteriju reikSmés 3.6

lenteléje.

3.6 lentelé. Verslo projekty kriterijy reikSmés balais

Vertinimo Roundstone Musical Manitoulin Gift of Course
kriterijus Instruments

K1 Y11:4,34 Y2|:0,38 Y31:1,15

Kz Y12:6,15 Y22:6,53 Y32:6,54

K3 Y13:4,23 Y23:5 Y33:9,23

K4 Y14:O,38 Y24:6,92 Y34:7,31

K5 Y15:9,62 Y25:7,69 Y35:5,38

Kﬁ Y16: 10 Y26:2931 Y36:5,77

K7 Y17:O Y27:8,08 Y37:8,08

Atlikus parengiamuosius veiksmus

nustatomos projekty kompleksinio vertinimo

reikSmés balais, atsizvelgiant | vertinimo kriterijy svarba. Rezultatai pateikti 3.7 lenteléje.
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3.7 lentelé. Bendras projekty jvertinimas balais

Verslo projektas Svarbos koeficientas

Roundstone Musical Instruments Z,=(1,7343+ 2,46+ 1,7243 + 0,1026 + 5,8682 + 2,6 + 0) = 14,4994

Manitoulin Z,=1(0,1026 + 2,5467 + 2,2 + 3,5292 + 4,1526 + 1,2474 + 2,6664 ) =
16,4449

Gift of Course Z3=1(0,345 +2,5506+ 5,538 + 3,8743 + 2,3672 + 2,3657 + 2,6664 ) =
19,7126

3.7 lentel¢je pateikto kompleksinio {vertinimo reikSmeés yra agreguotas rodiklis,
iSreiSkiantis projekto prioriteta kity projekty atzvilgiu pagal pasirinktus vertinimo kriterijus.
Konkreciu atveju, rekomenduotina pasirengti ,,Gifts of Course* projekta, kaip tinkamiausia,
nes jo ivertinimas yra didziausias. Taciau Siuo atveju reikia atkreipti démesi i tai, kad
ekspertinio modeliavimo metu vertinima atliko ne eksperty grupé, o vienas ekspertas.

Projekto jgyvendinimo biido pasirinkimas. Kitas Zingsnis, vadovaujantis poky¢iy
valdymo ITT plétros salygomis modeliu, kai pasitelkus vieng i$ eksperty komisijos parinkty
projekty vertinimo metody konkretus sprendinys surastas, yra pokyciuy igyvendinimo biido
pasirinkimas. Atsizvelgiant { imonés, kuriai ieSkome poky¢iy igyvendinimo btido rinkos bei
jos dalyviy charakteristikas pokyc¢iy atzvilgiu atlickama poky¢iy igyvendinimo biido paieska.
Visy pirma jvertinamos pagrindinés dimensijos: pokyciu greitis, pasiprieSinimas pokyciams,
poky¢iy stiprumas. SprendZiamo pokyciy valdymo uzdavinio atveju pokyciy greitis rinkoje
yra vidutinis, pasiprie§inimas planuojamiems pokyCiams numatomas taip pat vidutinis,
poky¢iy stiprumas — vidutinis. Zinant $ias charakteristikas, jau gautame sprendinio intervale
(P53 paradigmos, Gifts of Course projektas 3.14 paveikslas — 1)) ieSkoma tinkamiausio poky¢iuy
lgyvendinimo budo modelio, nusistatant jau turimoje trimatéje erdvéje charakteristikas

gaunamas tinkamiausias pokyc¢iy igyvendinimo biidas konkreciu atveju (3.14 paveikslas — 2)).

(1) (2)

3.14 pav. Poky¢iy igyvendinimo budo pasirinkimas verslo poky¢iy valdymo modelyje, integruojant ITT
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Sprendziamo uzdavinio atveju — gaunamas atsakymas, kad rekomenduojama vykdyti
procesuy reinzinerija. Kadangi Siuo atveju pokyc€iy priezastis gana aiSki ir vertg sukurianti idéja
identifikuota, biitinybés eksperimentuoti néra. Nauji ar perprojektuoti veiklos procesai gali
biti igyvendinami, kadangi ju nauda imonei pagrista.

Projektavimas gauto sprendinio pagrindu: pagrindinés charakteristikos. E.
parduotuve orientuojama { Europos rinka, taciau neatsisakoma iSnaudoti interneto sukuriamos
rinkos iSplétimo pasauliniu mastu galimybés. E. parduotuvé orientuojama 1 didesni kieki
isigyjancius vartotojus. Taciau tai gali biiti tiek verslo subjektai, tiek privatiis asmenys. Prekes
uzsakyti galima paletémis. Kiekvienoje paletéje yra 45 jpakavimai. Numatoma, kad klientas
taps lojaliu, o pirkimai dazniausiai bus reguliartis. Produkcijos kainos bus triju lygiu,
atsizvelgiant 1 regiona 1§ kurio vykdomas uzsakymas. Numatoma nuolaidy sistema, kai
nuolaida suteikiama atsizvelgiant { uzsakoma produkcijos kiekj. Produkty klasifikacija labai
nesudétinga. Néra skirstoma i kategorijas, grupes, modelius. Asortimenta sudaro trys paSaro
pakuotés: natural mix, ryegrass/timothy, alfalfa mix. Produkty apraSymui nenaudojamos
jokios specializuotos charakteristikos. E. parduotuveéje suformuoti uzsakymai siunciami to
regiono (kur padarytas uzsakymas) vadybininkui, o uzsakymo kopija { centriniame biure
esanCia pardavimy apskaitos sistema, kuri susisteminta informacija perduoda atitinkamiems
padaliniams (gamybos, logistikos, marketingo ir pan.). Ateityje galima planuoti e. CRM
diegima, kai e. parduotuve bus iSpopuliarinta ir funkcionuos stabiliai. Kol kas prioritetas
suteikiamas greitam puslapiy atidarymui, todél numatoma pateikti kuo maziau Salutinés
informacijos, kuri stabdyty interneto svetainés darba (kity imoniy reklaminé informacija,
interaktyvios prezentacijos ir pan.).

Bendrosios nuostatos. Kad svetain¢ biity naudinga ir padéty igyvendinti imonés
strateginius tikslus, o poky¢iai bty naudingi, i ja reikia ziuréti kaip { viena i§ sudétiniy
rinkodaros komplekso elementy. Démesi reikia skirti savalaikiam informacijos pateikimui
vartotojams, lengvo informacijos pasiekimo igyvendinimui, svetainés prieziiiros sanaudoms.
Prie§ pradedant jgyvendinti projekta turi biiti numatytos tokios interneto svetainés kiirimo
bendrosios nuostatos:

» informacijos pateikimo principai (operatyvumas, iSsamumas, teisingumas,

aktualumas);

» informacijos struktiira (logiska ir vartotojui lengvai suprantama);

» dizainas (patrauklus ir ergonomiskas, atitinkantis bendra imonés ivaizdi);

» informacijos prieziiros sqnaudy mazinimas (pateikiant daug informacijos bei

aktyvéjant vartotoju domejimuisi, did¢ja svetainés priezitiros sanaudos. Mazinti

Sias tendencijas reikia automatizuojant tam tikrus procesus: jdiegiant svetainiy
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turinio valdymo sistema (CMS), kurios pagalba informacija galéty lengvai tvarkyti
patys darbuotojai);

» [klienty aptarnavimas (uzklausimy/uzsakymy internetu plétojimo numatymas:
klienty aptarnavimo sistemos vystymas, pateikiant anks¢iau vykdyty uzsakymy
istorija, galimybé formuoti ir i§saugoti uzsakymuy Sablonus, redaguoti nepradétus
vykdyti uzsakymus ir pan.

Technologiniai sprendimai. Standartinés interneto svetainés savybeés (galimybeés),

kurias biitina idiegti:

* nauyjieny prenumerata. Svetainés lankytojai galés uZsiprenumeruoti imonés
naujienas — kad suZinoty apie jas 1§ karto (nereikéty specialiai lankytis svetainéje).
Svetain¢je pateikus naujiena, ji automatiSkai iSsiunciama prenumeratoriams —
priminimas apie imong¢ bei teikiamas paslaugas. At¢jus nurodytam laikui,
svetainés naujienos automatiskai perkeliamos i naujieny archyva;

» informacijos paieSka. Norédami greitai surasti dominancia informacija, lankytojai
galés ivesti ieSkoma fraze, Zodi ar zodzio dalj ir jiems bus pateiktas visy paieskos
kriterijus atitinkanciy svetainés puslapiy sarasas. PaieSkos rezultatai reitinguojami
pagal specialia formulg, todél pirmose vietose pateikiami labiausiai paieskos
rezultatus atitinkantys puslapiai. Kiekviena vartotojy paieska fiksuojama duomeny
baz¢je — e. parduotuvés savininkas gali Siuos duomenis perzitiréti ir analizuoti;

* puslapio spausdinimas. Svetain¢je pateikiama informacija optimizuojama
patogiam narSymui bei skaitomumui ekrane, o atspausdinus spausdintuvu
(dazniausiai) atrodo prastai. Tad butina numatyti puslapio spausdinimo funkcija,
kuri leis lankytojams atsispausdinti informacija be nereikalingy dizaino bei
navigacijos elementy;

» uzklausos formos. Alternatyvus biidas svetainés lankytojams (potencialiems
klientams/partneriams) kreiptis { imong. Uzpildzius forma, jos duomenys
1§siunc¢iami jmonés nurodytu e. pastu.

= B2C savybés. Prekiy katalogo formavimas, kainy lygiy nustatymas, kainininko
formavimas sistemoje. Papildomi funkcionalumai: uzsakymo formavimo galimybé
ankstesniojo pagrindu, klienty asmeninés skilties sukiirimo galimybes, kur jie
mato savo uzsakymuy istorija.

E. parduotuvés veikimo principai — uZsakymo procesas. Vartotojui pateikiami trys

produktai i$sirinkimui. Vartotojas iSsirenka uzsakomo produkto paleciy skaiciu (1 /3/6/12/
26). Produktams yra priskiriamos kiekinés nuolaidos. Administratorius gali koreguoti

taikomas kiekines nuolaidas. Kad vienu pirkimu biity galima uzsakyti kelias skirtingas prekes,
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naudojamas pirkiniy krepselis. Pagal pasirenkama pristatymo Sali nustatomas vienas i$ triju
pristatymo kainy lygiy, pagal uzsakoma paleciy skaiCiy apskaiCiuojama pristatymo kaina.
Administratorius gali koreguoti taikomus pristatymo ikainius. Vartotojo patvirtinimui,
pateikiama visa uzsakymo informacija (prekés, kiekiai, pristatymo biidas, kainos). Vartotojui
patvirtinus uzsakyma, laikoma, kad uzsakymas yra priimtas. Vartotojui leidziama pasirinkti
apmokéjimo buda: bankiniu pavedimu ar VISA (gali biiti kitokios) kortele. Pasirinkus
bankinio pavedimo biida, atspausdinama iSankstinio apmokéjimo saskaita. Pasirinkus
apmoké¢jimo kortele biida, vartotojas nukreipiamas i treCiy Saliy serveri — apmokéjimo
ivykdymui; gavus patvirtinima, kad apmokéjimas ivykdytas — vartotojui pateikiamas
atitinkamas praneSimas. Vartotojui, apmokanc¢iam bankiniu pavedimu, suteikiama galimybé
automatizuotai pranesti apie apmokeéjima — uZpildant specialia forma.

Uzsakymy valdymas. Uzsakymy kaupimas ir notifikacijos. Vartotojui patvirtinus
uzsakyma, uzsakymo duomenys iSsaugomi duomeny bazéje, atsakingam asmeniui
1Ssiunc¢iamas laiSkas su uZsakymo turiniu, pasirinktu pristatymo bei apmokéjimo budu.
Vartotojui apmokant VISA kortele (gavus patvirtinima 1§ specialaus serverio, kad
apmokéjimas jvykdytas), atitinkamas uzsakymas sistemoje pazymimas kaip APMOKETA,
atsakingam asmeniui iSsiunciama notifikacija e. paStu. Vartotojui uzpildzius praneSimo apie
apmokéjima forma, atitinkamas uzsakymas sistemoje pazymimas kaip PRANESTA APIE
APMOKEJIMA, atsakingam asmeniui i$siun¢iama notifikacija e. pastu. Isitikings
apmokéjimo pagristumu, administratorius sistemoje atitinkamo uZsakymo apmokéjimo
biisena pakei¢ia i APMOKETA. Asmeniniy uZsakymy perZiiira. Prisiregistraves vartotojas
gali perziliréti ankstesnius uzsakymus. Vartotojui pateikiami uzsakymy sarasai, su
apmokéjimo busenomis. Pasirinkus konkrety uzsakyma, vartotojui pateikiamas detalus
uzsakymo turinys. Neapmokétam uZzsakymui pateikiamos Sios galimybés: apmokéti kortele
ON-LINE, atsispausdinti iSankstinio apmokeéjimo saskaita, pranesti apie jvykdyta apmokéjima
bankiniu pavedimu. Uzsakymo kopijavimas. Vartotojui suteikiama galimybé pateikti nauja
uzsakyma ankstesnio uzsakymo pagrindu. Prie§ patvirtinant toki uzsakyma, vartotojas gali ji
pakoreguoti.

Klienty valdymas. Klienty registracija ir prisijungimas. Kad vartotojas galéty
naudotis registruoto vartotojo funkcijomis, jis turi prisijungti — ivesti slaptazodzius. Vartotojo
identifikavimui (atpazinimui) naudojamas e. paSto adresas ir asmeninis slaptazodis. Naujas
vartotojas turi uZzsiregistruoti — uZpildyti registracijos anketa (slaptazodis gali biti
generuojamas, arba sukuriamas paties vartotojo — nustatoma koncepcijos kiirimo metu). Taip
pat, vartotojo registracija gali buti automatiné — vartotojas uzregistruojamas pirmojo

uzsakymo metu. Kuriuo uzsakymo proceso metu vartotojo reikalaujama prisijungti (pries
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uzsakymo formavima, uzsakymo formavimo metu prie§ patvirtinima, ir pan.) -
specifikuojama koncepcijos kiirimo metu. Duomeny bei slaptazodzio pakeitimas. Vartotojui
suteikiamos asmeniniy duomeny koregavimo galimybe¢, bei slaptaZzodZio pakeitimo funkcija.

Klienty administravimas. Vartotojy duomenys kaupiami sistemoje, administratorius
gali koreguoti vartotojo duomenis, pavyzdziui keisti slaptazodi, kontakting informacija ir pan.
Kitos administravimo funkcijos: naujo sukiirimas, iStrynimas, uzsakymu perzitira ir pan.

Toks preliminarus projektas yra pateikiamas, kaip techniné uZduotis ITT imonei (ar
keletui imoniy) su praSymu jvertinti numatomy projekto sanaudas bei terminus. ITT imonéms
pateikus finansinj projekto vertinima atliekamas galutinis projekto vertinimas (projekto kaing
sudaro ne tik ITT imonés pateiktos sanaudos). Bitina jvertinti ir imonés investicijas {
personala, technika, verslo procesy reinZinerijos igyvendinimo sanaudas bei terminus. Tai
atlikus pasirenkama ITT imoné su kuria bus dirbama, parengiamas detalus darby planas bei

grafikas ir pradedami projekto igyvendinimo darbai.

3.6. Trecio skyriaus iSvados

SV =

ateit] sukirimas naudojant ITT. Bitinas gebéjimas numatyti naujas tendencijas bei
operatyviai reaguoti | kintan¢ia verslo aplinka. Dabartinémis, informacinio amziaus,
salygomis — esminis sékmingos verslo strategijos instrumentas yra greita kaita, kitaip —
savalaikis ir operatyvus verslo poky¢iy valdymas. Siems (verslo pokyé¢iy informaciniame
amziuje valdymo) uzdaviniams spresti reikalingas adekvatus dinamiskos ir spartéjanciy
verslo pokyc¢iy aplinkos salygomis modelis. Vienas i§ galimy sprendimy — yra geros ITT
patirties panaudojimas, tai yra sugeb¢jimas mokytis ir naudotis kity imoniy sukaupta
patirtimi.

Atlikus esamuy geros praktikos Ziniy baziy tyrima nustatyta, kad S$iuo metu néra
bendros, orientuotos verslui ziniy bazés, kuri galéty biti verslo poky¢iy valdymo uzdaviniy
sprendimo pagrindu. Daugelis geros praktikos pavyzdziy yra ,,iSbarstyti“ ivairiuose interneto
Saltiniuose, kuriuos vartotojams (verslininkams) ne tik sudétinga rasti bet ir jais naudotis.
Esamuy praktikos Ziniy baziy tyrimo metu buvo nustatyti esminiai ju trukumai, aktualiausi
veiksniai bei alternatyviy projekty rodikliai. Analizés metu buvo atlikta tipiniy ITT projekty
klasifikacija pagal tris dimensijas: keliamus ITT projektams tikslus, rinkos aprépti bei
vartotojus. Buvo iSskirtos $esios verslo poky¢iy valdymo kryptys — paradigmos (alternatyviu
ITT projekty praktiky pavyzdziai, tenkinantys konkrecias verslo salygas). Bendra dedamoji

visuose projektuose yra komunikavimo erdvé — internetas.
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Remiantis teoriniy verslo pokyc¢iu modeliy bei praktiniy sprendimy analizés rezultatais
siilomas naujas ir sisteminiu poziliriu baigtas (jame sujungiama vadybos teorija, projekty
valdymo metodai bei praktika) verslo pokyciy valdymo informacinio amziaus salygomis
modelis. Modelyje numatyti ne tik ITT praktikos paieSkos, bet ir tinkamiausios konkrecioje
situacijoje pokyciu igyvendinimo metodikos (biido) atrankos ir vertinimo priemonés. Modelio
naudojimas gali sukurti konkurencini pranaSuma imonéms, jo déka sutrumpinant ITT projektu
integravimo imoné¢je laika (tai yra idéjos paieskos ir atrankos, tiksly nustatymo, planavimo bei
projektavimo, ITT priemoniy parinkimo, pavoju bei galimybiy vertinimo procesy laika ir
pan.).

Atlikus eksperimentinj vertinima pagal siiiloma verslo poky¢iy valdymo modeli galima
teigti, kad verslo poky¢iy uzdaviniy, dinaminés verslo aplinkos salygomis sprendimas
supaprastéja. Kadangi modelis yra paruostas atsizvelgiant 1 modelio vartotoja — verslininka
(SVV) — modelis yra paprastas ir lengvai isisavinamas. Siuo atveju verslininkas yra verslo
srities, kurioje veikia, specialistas. SVV atstovai ne visuomet turi pakankamai laiko ir
galimybiy susipaZinti ir jvertinti naujausiy ITT salygojamus verslo pokyc€ius ir galimybes
sukurti pranasuma prie§ konkurentus.

Ivertinus visas sitlomo verslo poky¢iy valdymo modelio savybes iSskirtina tai, kad
modelis yra sistemiSkai jungiantis jvairius uzdavinius bei juy sprendinius, patogus naudoti,
leidzia sutrumpinti pokyc¢iy valdymo uzdavinio sprendimo laika (id€jos bei verslo pokyciy
igyvendinimo biuido paieska bei vertinima) bei konkretaus ITT projekto pagal konkrecius

verslo uzdavinius paruosima.
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Darbo rezultaty apibendrinimas

Per¢jimas i§ industrinés 1 informacing visuomeng salygotas tuo, kad verslas vis labiau

susijgs su informacija ir Ziniomis, o ne su fizine produkto verte. Siandien informacija — tai

imonés varomoji jéga, kurianti naujus gaminius bei paslaugas ir atverianti naujus valdymo

budus. Priimta manyti, kad ITT plétra ypac veikia pasaulinés visuomengs, taip pat ir verslo,

raidos tendencijas, taCiau ITT plétros poveikio priezastys, lygis, ir tendencijos néra

pakankamai sistemiSkai iStirtos ir jvertintos.

1.

2.

Pirma karta atlikta vadybos mokslo ir ITT (kuri i$skirta i komunikacijas ir kompiuterines
technologijas) raidos analiz¢, ivertinant iy sri¢iy tarpusavio priklausomybg, nustatytas ju
tarpusavio rySys ir vystymosi désningumai bei tendencijos. Tyrimas atliktas apimant
laikotarpi nuo senyjy laiky iki iy dieny.

1.1. Nustatyta ITT ir vadybos mokslo teorijy raidos tarpusavio priklausomybé: po

kiekvieno vienos i§ analizuoty sri¢iy (vadybos, komunikacijy ir kompiuteriniy
technologijy) vystymo Suolio seka kity dvieju vystymo Suoliai. Tyrimo metu
identifikuoti tokie pagrindiniai raidos Suoliai: komunikacijy — XV a. viduryje ir XIX
a. pabaigoje; kompiuteriniu technologiju — XVII a. pradzioje ir XX a. viduryje;
vadybos — XX a. pradzioje ir XX a. pabaigoje.

1.2. Nustatyta désninga analizuoty sri¢iy (komunikacijy, kompiuteriniy technologijy ir

vadybos) vystymosi spartéjimo, t.y. intervaly tarp pagrindiniy mokslo atradimy tirtose
srityse trumpéjimo (pokycCiu spartéjimo), tendencija: intervalai nuo XV a. imtinai
stebimi apytiksliai kas Simtmetj; XX a. pokyciai ypatingai paspartéjo, t.y. kas 20 mety
iki XX a. vidurio ir kas 10 mety iki XX a. pabaigos, XXI a. — ITT raidos spartéjimas
ir nauju technologiju sukiirimas stebimas apytiksliai kas penkeri metai. Spartéjantis
informacijos srauty augimas ir ITT plétra lemia verslo aplinkos kaitos dinamiskumo
augima.

greitesnés reakcijos 1 aplinkos pokycius poreiki, o tai reikalauja nauju valdymo

sprendimy priémimo modeliy kiirimo.

Atlikus vadybos mokslo teoriju analizg, jvertinus informacinio amziaus, kuris pasizymi

VW —

strategija orientuota | greitus pokycius tikslinga:

2.1. panaudoti progresyviy Siuolaikiniy sisteminés ir empirinés vadybos teoriju modelius

ir metodus, démesj sutelkiant | sukauptos patirties ir esamos situacijos analize. Siuo
atveju tradiciniai, pavyzdZiui, ,Zingsnis po Zingsnio“, vadybos metodai tampa

neveiksmingi informacinio amziaus salygomis, kadangi pagrindiné salyga sprendZiant
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2.2.

verslo pokyCiy uzdavinius — greita imonés kaita. Reinzinerija, kaip greity pokyciy
1gyvendinimo metodas, nors ir nevisiS8kai tenkina naujasias verslo salygas, yra
artimiausias sprendimo variantas sparéiai kintan¢ios aplinkos salygomis. Sis metodas
leidzia igyvendinti verslo pokycius per trumpa laikotarpi. Pagrindinis trukumas —
gana didelis rizikos laipsnis, kadangi vykdant reinzinerija (verslo procesy, gamybos ir
pan.) negalima suklysti priimant sprendimus, nes pradé€jus igyvendinti procesa
grizimas | ankstesng imonés biisena yra labai komplikuotas;

taikyti projektinio valdymo metodus, taip sumaZinant rizika poky¢iy igyvendinimo
laikotarpiu. Kadangi egzistuojantys teorisSkai pagristi ir naudojami praktikoje greity
poky¢iu metodai (pavyzdziui, BPR) pasizymi salyginai ilgu pasirengimo verslo
poky¢iams laiku ir trumpu jgyvendinimo laikotarpiu bei dideliu rizikos laipsniu
sumazinti rizika, rekomenduotina taikyti paradigmas, t.y. pasinaudoti jau vykdyty
ITT projekty patirtimi. Tai leisty sutrumpinti imonés keitimo proceso gyvavimo cikla.
ITT projektuy efektyvuma Siuo atveju tikslinga vertinti ne tik finansine nauda, bet ir

laiku.

3. Mokslo darbuose, nagrin¢janciuose verslo poky¢iy valdyma, yra skiriama nepakankamai

démesio aplinkos salygu kitimui, kuri lemia ITT plétra. Naudojami verslo pokyciy

valdymo modeliai bei jy taikymo praktika neatitinka ITT plétros lemiamuy reikalavimy,

kuriuos kelia ITT plétra:

3.1.

3.2.

nustatytin¢je metodologijoje akcentuojamas nuoseklus poky¢iy igyvendinimas
(pavyzdziui, Kanterio modelio esmé — nuo virSaus besiplétojantis ir i§ anksto
suplanuotas strateginiy pokyc¢iu valdymo procesas, Lewino modelis taikomas
analizuoti nuosekliai besiplétojanti strateginiu pokyciy valdymo procesa), tai gana
sudétinga informaciniame amziuje, nes ITT plétra lemia rinkos dinamiSkuma;

plétotinéje metodologijoje pokyciai siejami tiek su strategijos kiirimu, tiek su
veiksmais, einanciais po to, ta¢iau daugelis modeliy néra orientuota { greity pokyciy
imongje pasirinkima (pavyzdziui, mokymosi teorija ar penkiuy veiksmuy teorija).
Spartéjanciy, salygoty ITT plétros, pokyciy atveju rekomenduotinas yra Strebel
poky¢iy valdymo modelis (Strebel matrica), kuris gali biiti pritaikytas rengiant verslo
poky¢iy, salygoty ITT raidos, valdymo modeli. Atlikus analiz¢ ir ivertinus Strebel
matricoje sitilomu poky¢iy valdymo sprendimo biidus, rekomenduotina orientuotis |
sparciy aplinkos poky¢€iy sprendimams stipraus ir vidutinio pasiprieSinimo pokyciams
atveju, ir silpno pasiprieSinimo atveju, kai imon¢je kuriama papildoma veikla ar

organizavimo procesas, pasitelkiant ITT.
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4. Atlikus esamy geros praktikos ziniy baziy tyrima nustatyta, kad Siuo metu néra vienos,
orientuotos verslui ziniy bazés, kuri galéty buti verslo pokyciu valdymo uzdaviniy
sprendimo pagrindas. Daugelis geros praktikos pavyzdziy yra ,,iSbarstyti {vairiuose
Saltiniuose internete, kuriuos vartotojams (verslininkams) ne tik sudétinga rasti, bet ir
naudotis. Praktikos ziniy baziy tyrimo metu jvertinti ju privalumai ir triikkumai,
alternatyviy ITT projekty vertinimo veiksniai bei rodikliai. Analizés metu:

4.1. buvo sukurta tipiniy ITT projekty klasifikavimo schema pagal tris dimensijas:
keliamus ITT projektams tikslus, rinkos aprépti, vartotojus, ir atliktas esamy Ziniy
bazéje ITT projekty klasifikavimas pagal nustatytas dimensijas;

4.2. 18skirtos Sesios verslo poky¢iy valdymo kryptys — paradigmos, kurios savyje sujungia
geros ITT panaudojimo praktikos pavyzdZius tenkinancius konkrecias salygas.

5. Sukurtas naujas verslo poky¢iy, susijusiy su ITT plétra, valdymo modelis. Jame sujungta
vadybos teorija ir praktika. Modelis sudaro prielaidas igyti konkurencini pranasuma
imonéms, nes jo déka sutrumpinamas ITT projekty igyvendinimo laikas, tai yra idéjos
paieskos ir atrankos, tiksly nustatymo, planavimo bei projektavimo, ITT priemoniy
parinkimo, pavoju bei galimybiy vertinimo faziy laikas ir pan. Modelyje yra:

5.1. numatyti ITT praktikos projektu paieskos mechanizmai;

5.2. sukurtos tinkamiausio, konkrecioje situacijoje, poky¢iy igyvendinimo biido atrankos
ir vertinimo priemongs.

6. Atliktas eksperimentinis modeliavimas leido ivertinti sukurta model; ir jo tinkamuma
verslo imonéms. Modeliavimo metu padarytos iSvados, kad:

6.1. modelis sudaro prielaidas efektyviai valdyti verslo pokyciy, salygotu ITT plétros,
procesa (priimant sprendima de¢l pokyc€iy paradigmos pasirinkimo jvertinti kiekvienos
1§ galimy paradigmy diegimo rezultatus) ir daryti jtaka imonés keitimo proceso
gyvavimo ciklui, t.y. jo trukmei;

6.2. panaudotas daugiakriterinis kiekybinis jvertinimo metodas sudaro prielaidas mazinti
ITT projekty rizika, pasirenkant konkrety projekta priklausomai nuo esamu rinkos
salygu, i8sikelty tiksly bei uzdaviniy. Tai patvirtina atliktas bandomasis modeliavimas
— paradigmy vertinimas;

6.3. modelis yra adaptyvus: pakitus aplinkos salygoms nesudétinga pakoreguoti vertinimo
kriteriju sarasa ir atlikti ITT projekty praktikos bei poky¢iy id€jos atranka. Tai sudaro
galimybg taikyti model; dinamiSkai kintancioje verslo aplinkoje ir taikyti

7. Verslo aplinkos pokyciy priezasCiy ivairové sudaro prielaidas tyrimy S$ia kryptimi

testinumui, kadangi pokyc¢ius nulemia ne tik ITT raida, bet ir daugelis kity verslo aplinkos
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procesy (globalizacija, integracija, standartizacija ir pan.), kuriy itakos laipsnis ir
tendencijos néra pakankamai sistemiSkai iStirti. Dar viena galima moksliniy tyrimy kryptis
yra konkurencinio pranaSumo kirimo ITT priemonémis galimybés, kurios yra

nepakankamai iSanalizuotos ir vertintos.
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IMONE TIPAS SALIS  [SRITIS (verslo) [TIKSLAS ITT PRIEMONE [ITT PASKIRTIS ITT VARTOTOJAI [APREPTIS  [REZULTATAI INVESTICIJOS
Global Recycle UK Atlieky Nauja verslo [Internetas Komunikavimas/ [Verslo subjektas |Globai Komisiniai uz ivykusius 3 darbuotojai
[pramoné sfera B2B deryby partneriy paieska/ sandorius
SPEC. terpé sandoriai ~100 mln. USD/mén.
~500/savaite
Holyday Valstybinis— [CZ Turizmas Regiono Internetas Informavimas, Gyventojai Globai MokescCiai uz informacijos [ND
Information  [visuomenini populiarinim reklama publikavima/ reklama
S as (spec. Priemonés (potencialiis
turizmui) turistai)
SVV SLO  |Verslo plétros |SVV paramallnternetas Marketingas SVV Lokali Valstybiné verslo skatinimo [ND
agentiiros Regiono internete lamatininkai programa
plétra, 'Web katalogas
bedarbystés
mazinimas
Mobil Tel JSC BG Mobilaus rysio[Verslo Verslo strategija [Kokybés gerinimas |Galutinis Lokali Greita partneriy paieska IND
paslaugos plétimas vartotojas Investicijos | pazangias I[TT
Paslaugy
gerinimas
Manitoulin CA logistika Aptarnavimo|B2B e. komercijalKroviniy sekimas [Darbuotojai Lokali Skambuciy centro kriivio  [ND
kokybés mazinimas
kélimas Konkurencinis Klientai
pranaSumas
Mondus.com UK Visos Naujo verslo|B2B aukcionas |[Terpé prekybai/  [Didmenininkai: |Globali Aukcionas + papildomos  [ND
(populiariausia [idéja deryboms lgamintojai, paslaugos skatinané¢ios
lkompiuteriai ir tickéjai, pirkéjai vykdyti sandorius
ju dalys) (2% sandorio vert4s
s1vininkams)
INetd@ys Valstybinis— [ES Svietimas Svietimo  [Internetas Terpé ugdyti ITT |Gyventojai Globali Mokymosi/ bendravimo IND
visuomenini istaigy igiidzius (moksleiviai, terpé
S bendradarbia mokytojai,
vimo organizacijos)
skatinimas,
ITT sklaida
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E—base SVV INL Statybos, Nauja verslo |DB lienty — tiekéjy  |Paslaugy tiekéjai,[Lokali Vartotojy aptarnavimas, 2 darbuotojai
IAfbouwbenidd apdailos sfera omunikacija/ pirkéjai pasiiilos/paklausos duomeny
eeng paslaugos suvedimas fkaupimas
Ericsson CA Gamyba 7iniy mainai [[ntranetas Ziniy istekliy Darbuotojai Globali— Darbo optimizavimas 1 darbuotojas
ITT inovacijos [Komunikacij|]DUK DB valdymo, (ekspertai inntra 100 EUR/
0s Kompetencijos, [inZinieriai) dalyviui
Konsultacijo darbo procesy (skaiciuota
S gerinimas 1000 eksperty)
Ernst&Young JAV  |Verslo Ziniy Intranetas Ziniy, idéju darbuotojai Globali— Mokymasis visa gyvenimg, [ND
[konsultacijos [valdymas/ |Ziniy DB kaupimas, inntra 7iniy valdymas
reklama kaupimas valdymas
Frauen ans Valstybinis |D Svietimas ITT Internetas Terpé ugdyti ITT |[Gyventojai- M |Lokali Svietimas internetu IND
INetz [kvalifikacijo igiidzius (moterys) Kursai, seminarai,
s kélimas Gyvenimo kokybés bendravimas.
K ompetencij gerinimas INaudojimasis:
os kélimas Ekonomikos 1998 —30,5%
motery tarpe augimo skatinimas 2001—42% motery
Genuity audio globali [ITT gamyba [$vietimas, [Ziniy DB Pardavimo darbuotojai Globali— E. mokymas, Ziniy kaupimas|ND
Ziniy vadybininky inntra ir valdymas
valdymas ruosimas
Pardavimy skai¢ius po
mokymuy iSaugo 3 k.
Gifts of Course[SVV BE Vaisiai, gélés, [Nauja verslo |B2B Verslo plétimas,  |Galutinis pirkéjas|Globali— ES |Uzsakymai vykdomi visoje [ND
verslo dovanos [sritis B2C naujy rinky ES. Pristatymas per 24 val.
Pleciant prekyba aptarnavimas
asortimenta
ir
pasiekiamu
ma
IAutomobiliy A Automobiliy  [padidinti Internetas didinti tarptautiniy |Partneriai Lokali Tinklo suktirimas. IND
erupé AC pramoné, inovacijy  |Ziniy DB imoniy Grupés nariai [Sskirtinos 5 kryptys:
logistika, pajégumus; onkurencinguma, informacija ir komunikacija;
Serviso padidinti Fendradarbiavimo valifikacija;
aslaugos tarptautini skatinimas ltendradarbiavimas;
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konkurencin marketingas ir viesieji
guma; ry$iai; internacionalizavimas
bendradarbia
[vimo
sukiirimas
Bisiness.nabit.c CZ m-—marketingas|Vystyti m— |[nternetas SVV dalyvavimo [Verslas + Lokali [monés moka 40 CZK uz |17 000 EUR
z versla. WAP M-—erdvéje Galutinis paslaugos (M—priemoniy)
Skatinti M-—paslaugos skatinimas vartotojas idiegima
naudotis m—
aslaugomis
Biofaktory.cz CZ GyvulininkystélMoksliniai |Interneto tiekeju Verslas + Globali e. parduotuve; moksliniai  [ND
IAplinkosauga [tyrimai, puslapis aptarnavimas; Galutinis tyrimai; konsultacijos ir
Naujy B2B gamybos programaj;vartotojas veiksmai aptarnaujant
produkty  |B2C Iklientus; apriipinimas
gamyba, programa optimaliam
Prekiy maistui gaminti; veterinary
lkokybés ir darbas; laboratorijos veikla.
tiekimo
uztikrinimas
internetu
Virtualus CZ Informaciné |Informavimallnternetas E. prekybos Verslininkai/ Lokali 3 vadyb.
[Informacijos tarnyba s apie e— 7iniy DB skatinimas gyventojai 4 technika
Parkas versla Salyje
EMT ES Svietimas Europos Internetas, Ziniy [Virtualiy mokymy [Mokytojai, Globali— ES |Ziniy valdymas, sklaida 22 darbuotojai
imokykly DB koledzas valdininkai, 7iniy mainai
tinklas imokytojams moksleiviai
E — Rinka RO e—verslas e—rinkos IAukcionai ITT plétros gyventojai Lokali IND
skatinimas [internete skatinimas
Salyje E. prekybos terpé
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Kindrace Itd bankininkysté [Komunikacij|Internetas Gyventojai, Lokali Klienty aptarnavimo kokybé|ND
0s proceso  [e. bankininkysté bankas Operacijy skaiCiaus
gerinimas mazinimas (darbo kraivio
mazinimas)
IAdministravimo i$laidy
mazinimas
Roundstone prekyba rinkos Internetas Globali 20% apyvartos— e. prekybos [ND
Musical iSplétimas  Je. prekyba déka
[nstruments 9% 1Saugo pardavimy
apimtys
73% prekybos— eksportas
The QB Vaisty K omunikacij|Ziniy DB Eksperty ziniy Darbuotojai Lokali—intra IND
community at priemoné 0s proceso mainai (ekspertai)
Eli Lilly gerinimas
Workplace prekyba K omunikacij|Ziniy DB Galutinis Lokali pardavimai iSaugo ~10%. |[ND
Delivery 0S proceso vartotojas laikas reikalingas apdoroti
gerinimas duomenis sumazéjo 50%.
5% sumazéjo  operacijyf
kainos.
'Winigloo— FR ventiliavimo [Eksperty  [Ziniy DB darbuotojai Lokali Populiariausia Salyje IND
portal sit sistemy pritraukimas
bendravimo
skatinimas
'Woolywood D rinkos Internetas Galutinis Globali [Saugo apyvarta: 1999— IND
iSplétimas  Je. prekyba vartotojas 2001 pakilo vidutiniskai

55% kas met.
Skverbimasis i uzsienio
rinkas: iSaugo 10% pagal
bendra apyvarta.

[Saugo klienty aptarnavimo
lkokybé, igytas
pasitikéjimas: kartojasi
uzsakymai.

127



IAugenoptik rinkos Internetas Geografiné Galutinis Globali elektroninés prekybos IND
Bennewitz iSplétimas  fe. prekyba ekspansija | kity  [vartotojas apyvartos padidéjimas 60%
Saliy rinkas. Papildomos pajamos i$
sekmingos programinés
irangos.
Kainy sumazinimas,
veiksmingumo padidéjimas
verslo proceso metu ir
pristatant suformavo gerus
santykius su klientais.
Placiajuoste DE visuomené identifikuoti [RySio priemonés [Skatinti ITT plétra [Organizacijos  [Lokali (sala) IND
radijo signaly salos gyventojai
sistema potencialy
IADSL
poreiki
pritraukti
interneto
tickéjus
BOBEX BE Nauja verslo |optimizuoti |Internetas Sandoriy Verslo subjektas [Lokali 400 Eury metinj mokestj IND
sfera privaciy ir  [B2B derybu organizavimo tepé
vieSuy terpé Pirkéjo—pardavéjo
organizacijy komunikavimas
prekyba
internetu
IAIVA LT Papildoma [Vartotojyu  [Internetas gyventojai Lokali Patogi aplinka uzsakymy  |[ND
SISTEMA verslo sritis  [aptarnavimo Je. prekyba formavimui, asortimento
kokybés perzitirai
gerinimas
Zooplus Prekyba INaujas Internetas zooplus gyventojai Lokali Apyvarta iSaugo nuo 50000 [ND
paslaugy  [B2C bendruomenés Eury 1999 metais iki 9 min.
teikimo sukiirimas 2001 metais
bidas. Lojaliy klienty —80%;
Lojaliy
lienty rato
subiirimas.
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[nternetinis valstybinis |RO Viesieji Palengvinti |Internetas Padéti publikuoti  [gyventojai Lokali IND
aukcionas pirkimai pagrindinius Je. deryby terpé  [informacijq apie
vieSojo versla, plésti verslo
pirkimo galimybes visoms
procesus, suinteresuotoms
patenkinant imonéms
vieSuju
istaigy
oreikius
Babetko.sk SK Medicininis  |[Eksperty Internetas Gyventojai (jauni|Lokali net 26% skaitytojy laukiasi [ND
Svietimas konsultacijos|Ziniy DB tevai) vaiky, ir 33% skaitytoju turi
visuomenei vaika iki 1 mety.
IUHI Millenium UK Svietimas Paslaugy ir |Internetas Skotijos aukstumy |Gyventojai Lokali IND
[nstitute (universitetas) finformacijos gyventojams skirta
teikimas aukstoji mokykla—
internetu jos populiarinimas
ITT pagalba
SYNERGY SK INauja verslo [Mokamos |Internetas teikti mokamas Verslo subjektas [Lokali Sudétingos paslaugos IND
sfera [konsultavim [Ziniy DB virtualias gyventojai paprastai nepritraukia
0 paslaugos [konsultacines laukiamo klienty skaiiaus;
naujoje paslaugas; Paprasta paslauga veikial
terpéje praplésti naujy geriau;
verslo idéju, darby Virtualios paslaugos turéty
ir projekty atnaujinti tradicinius verslo
pateikimo procesus, bet ne verslo
galimybes filosofija ir tikslus
TIC Moravske [valstybinis [SK turizmas gerinti Internetas Informacijos SVV-—turizmo  |Globali 10% padidéjo apyvarta IND
Teplice verslo pateikimas paslaugy teikéjai
operacijas, paslaugy kokybés [turistai
uztikrinti kélimas
ilgalaikes
paslaugas,
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Vakary salos

UK

idarbinimas

Sudaryti
darbo

salygas saly
gyventojams

asmeny

Eyéio priemonés
valifikacijos DB|

Potencialiy
darbdaviy
paieskos— salygos
darbui neiSvykstant
i$ regiono

K valifikuoti
specialistai

Globali

sukurta daugiau kaip 150
darbo viety ir uztikrinta, kad
dar 50 zmoniy buvo
idarbinti namuose arba
biuruose

ND

TENCARE

medicina

Sudaryti
salygas
ligoniams
daugiau
suzinoti apie
savo liga

7iniy DB

Gyventojai
(ligoniai)

Lokali

[Spopuliarino interneta, kaip
informacijos gavimo
priemong

IND

SIEMENS ICN
ICM

ITT

Pagerinti
komunikacij
a, Ziniy
mainus

Internetas
Ziniy DB

darbuotojai

Globali

60000 darbuotojy naudojasi
padidino pardavimus 122
milijonais USD

7,8 min. USD

GSM
SISTEMU
panaudojimas
7.0

HU

Zemés ukis

prognozuoti
epidemijos
atsiradimo
pradzia,
naudojantis
meteorologi
niais
duomenimis

Duomeny
rinkimo iranga,
GSM

Gyventojai
(fermeriai)

[okali

fermeriai yra {sp&jami i§
anksto, pries infekcijai
patenkant { plantacijas

IND

ECDL for
Rumania

valstybinis

RO

Svietimas

Remti ir
skatinti
visuoting
kompiuterini
rastinguma

Internetas

gyventojai

Lokali

IND

Electra

ES

Svietimas

Informacijos
apie
mokymasi
visa
gyvenima
sklaida

Internetas

Gyventojai
(suaugusiyju)

Globali—
intra

IND
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Ericssons pilot ITT ksperty  [Intranetas Darbuotojai Globali 400 vartotojy IND
in Expertise omunikacij [Ziniy DB (inZinieriai)
Sharing a,
7iniy mainy
skatinimas
EUSTAT valstybinis |ES visuomeninis |mokomoji |Internetas Gyventojai Lokali IND
medziaga (senyvo amziaus/
negalia turintys psiching
turintiems negalia)
Zmonéms
INDACO RO teisé teisminé Internetas Pateikiamos zinios [Verslo subjektas [Lokali IND
sistema, 7iniy DB apie proceso eiga,
prieinama reikalingi teisés
kaltinamiesi aktai
ems ir
ieSkovams
[perbole valstybinis | visuomeninis [Sudaryti Internetas, gyventojai Lokali 63 mokyklos buvo IND
Bologna Civic salygas ITT |RySio priemonés apripintos informacija.
INetwork — plétrai, Prisijungé 130 sostinés
Access for all gyventoju ofisai (500 darbuotojy jau
mokymas yra apmokyti). Per diena
prisijungia trys nauji
vartotojai. 2001 m. gale —
18000 vartotoju. 23000
informacijos faily. Kur kas
daugiau moteriskos giminés
vartotoju. 2002 m vasario
men. Per Iperbole Bologna
Civic Network daugiau nei
500 asmeny prisijungé prie
interneto.
SIS A lgudziy Internetas Aklieji ir turintys [Lokali uzregistruoti 332 IND
dirimas, Ziniy DB regos sutrikimus skambuciai. Internetiné
darbo viety kaviné: per visa projekto
dirimas, igyvendinimo laikotarpi
agalba buvo pateiktos daugiau kaip
ieSkantiems 600 paslaugy riisiy susijusiy
darbo su nerega. Daugiau kaip 160
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paieskos apie rémimo
informacija buvo pateiktos,
irengta apie 60 pagalbiniy
technologijy priemoniy ir
pateiktos priemonés
finansavimui ir iSmokoms
gauti, apie 400 individualiy
apmokymuy naudojantis
tinklapio paslaugomis ir
informacija.
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Antras priedas
ITT smulkiame ir vidutiniame versle

(Siuo metu BEEP ziniy bazé¢je pateikiami praktikos
pavyzdziai: 2005 06)
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1. Cases are sorted according to how relevant the case is for the Key Factor(s) within the
Domain.
Case 166 ALTATEC (Germany)

B2B marketing and service for dental implants and technologies

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

2. Case 333 Ayuda Urbana (Central America, Mexico, and the Caribbean region)
Focused on urban issues and challenges in Central America, Mexico, and the Caribbean region. Aimed to help cities
improve their technical expertise and municipal effectiveness by connecting mayors and their staff to focus on
pressing issues and challenges. Assumes that the reader is familiar with the concept of community of practice.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

3. Case 135 BasicNet: Fully Web Integrated Company (Italy)

Strong, long—term vision and mutual trust enables group of Italian sports/leisure wear companies to use digital
technology to combine and become world beaters.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file
4. Case 335 Clarica's Agent Network (Canada)

The aim of this project was to improve the technological capabilities of the company's sales agents to increase their
productivity for future development. This resulted in the development of a 'Community of Practise for sharing of
knowledge and expertise.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

5. Case 479 ISIS, International Software and Information Services Ltd. (Bulgaria)
Focus on the company as a digital unit servicing the knowledge economy

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

6. Case 839 Virtech Ltd. (Bulgaria)

An e—system solution for inside cooperation

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

7. Case 410 Virtual Information Park (Czech Republic)

Official information resource for the European Survey of Information Society in the Czech Republic

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

8. Case 452 eMarket — Electronic system for acquisitions of goods and services

(Romania)

An excellent example of an on—line market/auction house for B2B trading in goods and services. Launched in March
2002 through a public/private partnership it has reduced costs and created a dynamic local economy.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file
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http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=166&CaseID=624
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=166&CaseID=624
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=166&CaseID=624
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=333&CaseID=1315
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=333&CaseID=1315
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=333&CaseID=1315
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=135&CaseID=561
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=135&CaseID=561
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=135&CaseID=561
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=335&CaseID=785
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=335&CaseID=785
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=335&CaseID=785
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=479&CaseID=1367
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=479&CaseID=1367
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=479&CaseID=1367
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=839&CaseID=1396
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=839&CaseID=1396
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=839&CaseID=1396
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=410&CaseID=1295
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=410&CaseID=1295
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=410&CaseID=1295
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=452&CaseID=1243
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=452&CaseID=1243
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=452&CaseID=1243
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=452&CaseID=1243

9. Case 87 European School Net (EU)
Report on pan—European network of educational networks to encourage communication, knowledge sharing and
learning resources.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . . . ... See full case file

10. Case 142 Automative—Cluster AC: Collaborative Business Network promoting the

innovative competitiveness in the automotive sector (Austria)
Develping a portal of virtual clusters in different sectors led to delivering training and qualifications to participating
firms as well as better business opportunities. Required co—operation at all levels — but produced a dynamic result.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

11. Case 290 Autovo — a collaborative intranet (France)
An intranet for a second—hand cars dealer network.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

12. Case 432 Business.nabit.cz (Czech Republic)
A small Czech company develops a service which enables any company to add mobile marketing to its marketing
strategy by a few mouse—clicks. Althoughthe product relies on ICT, success still depends upon market knowledge.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

13. Case 145 KINDRACE Itd.: A SME benefiting from the introduction of online

banking services (UK)

An excellent case that shows how an SME benefited from using e-commerce tools for financial management courtesy
of a bank. They found the main benefit to be the release of human resources to make the company grow — not just
better cash—flow!

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

14. Case 327 Roundstone Musical Instruments (Ireland)
a small Irish handicrafts firm producing Irish Drums (Bodran) sells its products worldwide

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

15. Case 374 The OB community at Eli Lilly (US)
The birth of a Community—of—Practice enabled multiple groups working on the discovery of new drugs to collaborate
more effectively across organizational boundaries. They could see themselves as part of a whole community defined
by a common science and a shared process, rather than as separate entities handing projects over to the next group

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

16. Case 455 The use of the “Workplace Delivery” application (Slovenia)
Example of a medium sized company that joins a Just-In-Time supply network for it's main customer, and then
cascades the process down to it's own suppliers. For reference only.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file
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http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=87&CaseID=428
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=87&CaseID=428
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=87&CaseID=428
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=142&CaseID=564
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=142&CaseID=564
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=142&CaseID=564
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=142&CaseID=564
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=290&CaseID=651
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=290&CaseID=651
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=290&CaseID=651
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=432&CaseID=779
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=432&CaseID=779
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=432&CaseID=779
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=145&CaseID=615
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=145&CaseID=615
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=145&CaseID=615
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=145&CaseID=615
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=327&CaseID=657
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=327&CaseID=657
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=327&CaseID=657
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=374&CaseID=1314
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=374&CaseID=1314
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=374&CaseID=1314
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=455&CaseID=1251
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=455&CaseID=1251
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=455&CaseID=1251

17. Case 73 Winigloo — portal site (France)
A portal for Air—conditioning companies that offers professional support to the companies (as shareholders) as well as
on-line promotion and directory (yellow pages) services for customers.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . . ... See full case file

18. Case 326 Wollywood (Germany)

A small wool and needlecraft retailer adopts e-commerce to penetrate new markets and develop a loyal customer
base.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

19. Case 161 Augenoptik Bennewitz (Germany)

Traditional handicraft adopts B2C to penetrate new markets

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

20. Case 201 Bivolino — mass customization (Belgium)
Specialist shirt maker that already outsources production discovered that it would be better to outsource e—commerce
as well by creating another company. Thus leaving it free to concentrate on shirt design whilst experts ran the website
etc.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

21. Case 200 Materialise — rapid prototyping (Belgium)
Using secure software and the Internet this company is able to produce prototype models for clients within 24 hours.
The result is a larger customer base for its' other services.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

22. Case 74 Plade — B2B e—commerce (UK)

By improving it's website and e-commerce services this production company can play in the bigger league. Export
sales up by nearly 500% in two years!

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

23. Case 448 DESPEC — getting the job done using electronic means (Romania)
Imagine you are one of the largest wholesale organizations in the world. Can you survive without computers? This
case tries to demonstrate that you can't.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

24. Case 330 Dubarry (Ireland)

traditional shoe manufacturer adopts e—practices to improve links with its customers (B2B and B2C) and build an
international niche brand

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

25. Case 439 eBu2000: a B2B market tailored to ICT skills (Hungary)

An excellent example of innovative thinking that introduces ICT gradually to create a demand led market. Enables
customers to find suppliers instead of suppliers trying to find customers !
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http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=73&CaseID=599
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=73&CaseID=599
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=73&CaseID=599
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=326&CaseID=472
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=326&CaseID=472
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=326&CaseID=472
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=161&CaseID=409
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=161&CaseID=409
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=161&CaseID=409
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=201&CaseID=514
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=201&CaseID=514
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=201&CaseID=514
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=200&CaseID=525
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=200&CaseID=525
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=200&CaseID=525
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=74&CaseID=529
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=74&CaseID=529
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=74&CaseID=529
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=448&CaseID=1346
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=448&CaseID=1346
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=448&CaseID=1346
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=330&CaseID=425
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=330&CaseID=425
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=330&CaseID=425
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=439&CaseID=1286

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

26. Case 294 West Country Violins — a craft nano—business (UK)

How ICT enabled a husband and wife team to improve their restoration business and expand their market globally.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

27. Case 328 Zooplus (Germany)

B2C start—up for pet supplies generates a successful balance between community, content and commerce

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

28. Case 851 AIVA SISTEMA e—shop (Lithuania)

Creation of Internet sales channel to improve work processes with the main customers and to incease sales.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

29. Case 859 Babetko.sk — Web portal for child care and voung families (Slovak
Republic)

The child care portal offering information about child care, social and legal advisory and exchange of experiences in
this field.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

30. Case 375 Co—ordination of local demand for broadband to a Danish peripheral

island — the case of Are (Denmark)
This project demonstrates how a small remote community and commercial providers installed ADSL despite the high
price balancing the benefits of connectivity against the high social cost of exclusion.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

31. Case 435 Developing the Catbriyur Porcelain brand (Slovenia)
Example of a family run business that grew through a combination of dedication and the application of ICT (internet
and management systems). Demonstrates yet again the power of ICT to widen market potential and support rural
development.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

32. Case 295 E—Base — service mediation (Netherlands)

Online employment mediation in the finishing sector provides job opportunities in a flexible manner.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

33. Case 378 E-learning with Cisco Networking Academy Program (Slovakia)
Description of experiences gained during the building the network of learning centers, which aims are to provide to
the citizens of Slovakia internationally recognized qualification in computer networking.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file
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http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=439&CaseID=1286
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=439&CaseID=1286
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=294&CaseID=531
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=294&CaseID=531
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=294&CaseID=531
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=328&CaseID=473
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=328&CaseID=473
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=328&CaseID=473
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=851&CaseID=1335
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=851&CaseID=1335
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=851&CaseID=1335
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=859&CaseID=1337
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=859&CaseID=1337
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=859&CaseID=1337
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=859&CaseID=1337
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=375&CaseID=786
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=375&CaseID=786
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=375&CaseID=786
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=375&CaseID=786
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=435&CaseID=1279
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=435&CaseID=1279
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=435&CaseID=1279
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=295&CaseID=730
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=295&CaseID=730
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=295&CaseID=730
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCase.asp?CaseTitleID=378&CaseID=1425
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowExecutiveSummary.asp?CaseTitleID=378&CaseID=1425
http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseFullReport.asp?CaseTitleID=378&CaseID=1425

34. Case 442 e—Procurement. Online Auction in public sector (Romania)
An excellent example of e—procurement for government (tenders on—line) with well documented lessons and
suggestions for development. Reduced costs by 22% and made transactions transparent.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

35. Case 101 Ericssons pilot in Expertise Sharing (Canada)
Large company uses a commercial package to build a knowledge sharing (as opposed to knowledge management)
system; but still finds it hard to encourage participation amongst its' "expert" staff.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

36. Case 211 Ernst & Young reorganising to become a learning organisation (US)
How an international organisation used knowledge management to improve its' quality and breadth of service,
compete better and win awards.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

37. Case 12 Frauen ans Netz — Internet courses for women (Germany)
Large scale training programme for women to use the Internet (100,000 women). Many useful lessons.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

38. Case 221 Genuity e learning for sales trainees (Global)
How a sales company developed and implimented an on-line training programme for its' sales team. Now used by
4,000 sales people world—wide.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

39. Case 13 Gerontechnology (Netherlands)

A national project to improve the design of products (including ICT tools) to meet the needs of the elderly. Key to its'
success was the involvement of the elderly themselves. ICT also helped bring the various actors together

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

40. Case 30 Gifts of Course — B2B & B2C online sales of perishable goods (Belgium)

How a Belgian SME deployed an e—commerce solution (website) to dramatically increase sales and widen it's
customer base for fresh produce.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

41. Case 281 Global Recycle — a B2B marketplace (UK)

Very small company makes a success of an on—line, B2B contract portal because it understands the market first then
adds the technology only when appropriate. Thereby creating a dotcom that is not a "bubble".

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . . ... See full case file

42. Case 458 Local crafts promoted by a web—based catalogue (Slovenia)
Spin—off from a teleworking project demonstrates the power of co—operation and the internet to support local crafts
and regional development
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To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

43. Case 285 Manitoulin — transport online tracking (Canada)
A remote transport company finds it can offer customers the same high quality service as national carriers by using
ICT, but it also needed a good team and the right technical expertise.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

44. Case 874 Mobil Tel JSC (Bulgaria)

The history of one of the most dynamically developing Bulgarian Companies illustrates that marketing can be as
important as adopting new technologies.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

45. Case 133 MONDUS.COM, Online B2B marketplace (UK)

An interesting study of a company setting up an on-line auction house with some excellent lessons (and warnings) for
others who think they might want to do something similar.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

46. Case 47 Netd@ys — Awareness raising of new technology for education (EU)
Awareness raising project from the Commission which has exploited an American concept to good effect in Europe.
Some useful lessons, particularly in handling the speed difference between ICT deliverables and paper—based
deliverables.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

47. Case 116 Siemens Corporate Knowledge Management Office (Global)
By building on existing, informal, networks this global company was able to create an effective Knowledge
management system that staff want to use.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

48. Case 222 Siemens ICN/ICM ShareNet, an Initiative for Sharing Knowledge
(Global)

Getting the balance between informal and formal knowledge systems right enabled this global company to produce an
effective knowledge base of "Best Practice" within the company.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

49. Case 477 SYNERGY (Slovak republic)

Well described case of an integrated virtual business services in the professional area that finds many useful lessons,
including "keep it simple" and "restrict transparency" !

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

50. Case 85 TENCARE Telecommunications —based Home—Care Services (Greece)

A medical knowledge portal for elderly discovers that it needs to include general medical information as much as it
needs to provide specialist knowledge from the experts in geriatrics.
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To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

51. Case 464 Tourist information centre Moravske Toplice as promoter of tourist

provides (Slovenia)

Small, least developed, region in Slovenia creates a simple website to promote local tourism for less than 3,000 Euro
and sees a 10% increase. Future development funded through increased business. Excellent model to follow — start
small and grow !

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

52. Case 250 UHI Millennium Institute — Scottish Highlands and Islands (UK)
ICT enabled the creation of a true University for this remote region. Collaboration with other countries and
introducing student designed learning programmes this case represents a bold step towards the future of Higher
Education. Ample supporting material and links are available.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

53. Case 849 Using the GSM system to protect against plant diseases and improve

environmental sustainability (Hungary)
To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . . .. .. See full case file

54. Case 39 Western Isles — Bringing jobs to a skilled workforce in a remote area of
Scotland (UK)

Lucky enough to inherit an existing, high quality, infastructure this case clearly demonstrates the importance of a
committed "champion", well ordered systems and not bothering the client with the details of "teleworking" in the
creation of <100 jobs in remote areas.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file
55. Case 38 Wired Wedmore (UK)

Development of local community portal (website) in rural area illustrates the key components for all projects of this
nature.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

56. Case 129 WIRED WORKPIACE Network of technology enterprises (UK)
By developing a "not—for—profit", targeted, ISP type service to groups of local business units this project drove
development and was in turn driven to provide more by it's clients.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

57. Case 244 Pefa — pan—european e—auctions (Belgium)
A well used, virtual, B2B auction system for fish which improves producer's profit margin and can provide a useful
model for other industries.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

58. Case 389 Zelmer (Slovakia)

eCommerce solution on the way to a digital SME

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
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See Summary Report . . .. ... See full case file

59. Case 468 mBank (Poland)

Poland's first internet bank takes a steady approach to providing services and reaps the rewards of customer focus.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

60. Case 376 Spednet — a comprehensive service for transport SMEs (Hungary)
An excellent example of combining Internet, SMS and added value services within a trusted environment to improve
the efficiency of commercial transport services in a region.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

61. Case 66 BP Amoco Connect (Global)

When BP and Amoco merged they developed an Intranet "Yellow Pages" to enable staff throughout the world to
quickly identify and contact all their "in—house" experts.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

62. Case 63 Devos—Francois — integrated e—business (Belgium)
An early adopter (1993) small company still finds that it is able to compete effectively with "big players" by
maintaining an up—to—date e—commerce service.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . . ... See full case file

63. Case 162 Koncraft Manufakturen (Germany)

Five ecologically oriented joineries cooperate within a "virtual joinery" to better serve customers by capitalising on
network synergies and competencies

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

64. Case 877 Sport Line Ltd (Bulgaria)

A successful ICT & QA strategy enabled this sportswear company to provide a better service to retail outlets and
promote its brand on the Internet. Result was rapid and secure growth.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

65. Case 457 Unicom Electronic On—Line Bank (Slovakia)
eBanking as an integral part of digital SME's (SK)

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

66. Case 134 Agile Web Inc.: Collaborative Business Network (US)

A well documented report on how a Regional Authority funded the creation of a Virtual Network of SMEs which
resulted in better co—operation and more dynamic business environment. Few lessons described but useful detail of
model.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file
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67. Case 94 Ask Me Knowledge Management at CNA (Canada)

Large company employs consultants to advise it to buy in a commercial package to provide a repository for in—house
knowledge.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . . ... See full case file
68. Case 288 Barrabes — online B2C sales & services (Spain)

A small specialized family business "went digital" and discovered the importance of co—ordination, and the need to
provide some free services (loss—leaders) .

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

69. Case 431 BIOFAKTORY.cz — Distributors Service (Czech Republic)

Distributors service of premixes, additives and special products of animal feeding

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

70. Case 191 De@fchild (UK)

Using ICT to help the education of deaf children. Supported by the BBC establishes centres and develops software as
well as training programmes.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

71. Case 147 DENSEN AUDIO TECHNOLOGIES: a traditional SME changed in

networked organisation (Germany, Denmark)
Enterprise grows from a hobby to a full company rapidly once it concentrates on core skills by outsourcing production
and introducing telework activity to involve specialist skills (sales & marketing).

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

72. Case 75 DGC Distribution — e-commerce portal (UK)

An SME establishes a website and portal for musical instruments and sees turnover increase by 30+%.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

73. Case 217 Electra — Opening a window to Adult Education and learning
opportunities (EU)

A multi-lingual knowledge base for Life—-Long—Learning. Includes directory of courses plus many support features.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

74. Case 381 GSM application for fuel distribution (Hungary)

Two companies develop a remote sensing device for a major fuel distributor which pays for itself in just one trip.
Combining technologies for a profitable business (and preventing fraud).

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

75. Case 212 IBM teleworking experiment (Austria)

Experiment to introduce teleworking at IBM (Austria) sales department in 1994/5. Human factor issues are just a
relevant now as then.
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To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

76. Case 235 KPMG K World Knowledge Management (US, Netherlands, Germany)

Large scale project by International company to develop and implement an on—line knowledge management system
using both Intranets and the Internet. Heavy initial investment has paid off.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

77. Case 472 Libri: ICT—enhanced bookselling to support buyers and emplovyees

(Hungary)

Traditional bookshop chain introduces ICT to improve, not replace, customer service. Excellent example of "fitness
for purpose" in the world of retail.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

78. Case 149 ROSSI MOTORIDDUTORI — Virtual Network: Supply Chain Network
Integration (Italy)

A collaborative approach to re—engineering supply chain information flows. This worked because the final interface
was simple (web—based).

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

79. Case 137 Tetra Pak: development of a collaborative network of suppliers by means
of ICTs (Italy)

Strong commitment and adequate finance ensured the succesful implimentation of this B2B network. As well as
direct benefit to the company there was a "cascade" effect amongst the suppliers.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

80. Case 350 Thaigem.com (Thailand)

an example of pure digital, fully integrated re—intermediary eliminating all middlemen in the gemstone and jewelry
industry.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

81. Case 69 TimberWeb — e—trading (UK)

Succesful E-Trading platform that works for the forestry industry because it is managed by people who have a
thorough understanding of the industry.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

82. Case 72 CardCorp — online design & ordering (UK)

Small printing company successfully sets up e-commerce and discovers that the resulting free flow of information
empowers workers to make decisions previously the prerogative of managers.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

83. Case 373 Pannon Automotive Cluster — a country—wide industrial network for the
automotive sector (Hungary)
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A well described case of a successful cluster for automotive parts manufacturers that involves a very wide range of
players to add great value.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

84. Case 65 BP Knowledge Communities (Global)
A global organisation uses its existing infrastructure to build networks of experts and non—experts to share knowledge
and develop business.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

85. Case 371 Cedron.nl, a Dutch product information management tool for products in

the brown and white goods sector. (Netherlands)
This case demonstrates enterprise—wide end—to—end product information management solutions taking into account
the typical multi—cultural aspects of multi—national organisations.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

86. Case 203 Fife Direct — using the Internet for regional economic development and

social cohesion (UK)

More than a municipal website, this project integrates and encourages agencies across the region to provide both an
excellent "on-line" resource for local citizens and an engine for regional development. Many "disadvantaged" users
have proved more "web—savvy" than the managers !

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

87. Case 148 NTD International: Application of IT tools in the knowledge management

and in the use of human resources (Global)

A group of workers rescue the profitable parts of a shipbuilding company by using ICT. Worker dedication and
flexibility, coupled with the right ICT tools, allows the group to grow rapidly into a successful company. Well worth
watching to see what hapens next.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

88. Case 870 SYNERGY Catalogue (Slovakia)
Project to encourage the adoption of e-commerce tools by SMEs establishes a virtual market for e-commerce
consultants and discovers that these advisers are more resistant to new practices than the potential clients! Another
classic example of how the Internet empowers the consumer.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

89. Case 76 SailCoach — online coaching and portal (UK)
One person's drive, plus extranet technology, leads to the development of a global network to deliver training and
support for professional and amateur sailors.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

90. Case 139 A—Group: virtual enterprise produces, markets ready made software
products (Finland)

A virtual enterprise that produces, markets, and sells ready—made SW products for mobile work and welfare
technologies; and customised IS projects
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To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

91. Case 172 Bobex: marketpalce in the form of RFQ to post and request
services/projects, B2B (EU)

An example of a B2B digital marketplace for sourcing a wide range of products and services. A useful business
model.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

92. Case 141 BSL Industries: development of virtual services at every level of the

production process (Belgium, France)
ICT enabled the formation of an EEIG to support scattered SMEs in the engineering sector. Changing to a de—
centralised approach produced a wide range of benefits for all participants.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . . .. .. See full case file

93. Case 90 CITINET — Learning Centre Network (UK)
Widening access to learning by providing intranet, and other, resources to local training providers (75 centres within
the city).

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

94. Case 44 CONFIDENT — Confident Information Environment for the Independent

Living of People with Severe Disabilities (EU)

This is an ongoing project to support severly disabled people (PSDs) and their carers through telematics and purpose
designed interfaces. This is to involve the validation of a number of options thereby presenting practisioners with
useful conclusions

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

95. Case 227 ContactPoint Helpdesk (US)
This project was aimed at providing employees with a focal point for the dissemination of information and sharing of
knowledge in areas such as corporate strategies, new products and services, industry news etc., for effective
collaboration

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

96. Case 143 Coralis: Digital Marketplace for SMEs (Italy)
Description of how a company took on expert banking and technical partners in order to develop a digital
marketplace.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

97. Case 329 DAEWS — Danube Accident Emergency Warning System (Global)
An environmental programme that provides innovative information system on safety, health and security for users and
stakeholders of a River Basin across different countries

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file
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98. Case 868 DarujKrv.sk — Medical Informative portal in the field of blood donating
(Slovakia)

A voluntary action by a group of concerned individuals created a website to encourage and improve the level of blood
donation. It required the support of medical organisations and government departments to survive, but provides a
useful service for minimal cost. Could prove a useful example to someone thinking of developing a similar system.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

99. Case 195 DATEC Developmentally Appropriate Technology in Early Childhood
(EU)

Detailed study of how children adopt ICT plus the development of a portal for dissemination and support.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

100. Case 100 E—File Information Management (Canada)

Early project (1995) to replace paper documents with electronic documents. An improvement was seen, but there is
still room for more, particulary in human interaction. Some lessons learnt are still relevant today

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

101. Case 187 E-work jobs in remote regions of Norway (Norway)
Using telework to provide employment in remote Norway required moving and creating jobs as well as providing the
infastructure and training.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

102. Case 415 EMERGENCY 112 (Cyprus)

Mobile system development for the early and specialized pre—hospital patient management leading to the emergency
case survival.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

103. Case 397 Holiday Information (Czech Republic)

Official information server of Czech Ski Federation uses Internet and on—line camreas to help promote tourist
industry

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

104. Case 207 Improved municipal services for the citizens of North Denmark
Six municipalities combine to produce an interactive website, extended call service and common information
database to provide better services to their citizens.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

105. Case 420 LOCAL ENFORCEMENT SYSTEM (Malta)

Example of how ICT systems help the civil law (parking fines etc.) become more efficient and transparent.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file
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106. Case 189 Naestved CityNet — Public/private regional information portal

(Denmark)

An early municipal portal that illustrates the promotional benefits, but more importantly shows the problems of
generating genuine local involvement. Thus it fails to reach it's full potential.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

107. Case 79 NOTA — skills development for competitiveness (Greece)
Small manufacturing company (130 staff) develops an effective online training programme which significantly
contributes to business expansion and company modernisation.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

108. Case 466 Prim Online: making the leading Hungarian IT portal accessible for the

visually impaired (Hungary)
Private company discovers that, in just four weeks, their web sites can be easily made accessible for the visually
impaired without reducing the web content and web functions. As a result it increases it's customer base!

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

109. Case 429 RODA — Romanian Archive of Social Data (Romania)

Public/Private partnership develops archiving of electronic data provided by social research. Comprehensive list of
lessons learnt.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

110. Case 59 Siemens Teleworking (Finland)

Division of a global company introduces part-time teleworking which improves performance and job satisfaction
whilst having little impact on costs. Case includes academic research results.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file

111. Case 843 SYNERGY Incubator (Slovak republic)

Virtual business projects incubator

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

112. Case 86 TENCARE Telecommunications —based Home—Care Services (Germany)

A successful project finds that "simple" ICT tools can have a great beneficial effect upon the care of patients in
remote areas. A sound example of care support and tele-medecine in the real world.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

113. Case 81 TENCARE Telecommunications —based Home—Care Services (UK)

Homecare information system through set—top tv boxes that identified some key issues regarding usability, training
and costs. Has potential for further development.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . ... .. See full case file
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114. Case 130 THE VIRTUAL CHAMBER Network of SMEs, Chamber and
University (UK)

A local business support network moves from an Intranet to the Internet to widen it's client base but still requires
some external funding to survive because potential users are not as "web literate" as hoped.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

115. Case 194 Think Quest — Youth learning on Net (Global)

This is an ongoing project/program that aims to bring together a network of researchers dedicated to exploring youth—
centred learning on line

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

116. Case 177 WISDOM — Wireless Information Services for Deaf People (EU)

WISDOM tries to provide solutions for person—to—person live communication and information retrieval in sign
language, developing a fully portable video communication terminal for deaf people.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

117. Case 341 First Cube (Singapore)

An intermediary addressing the physical delivery and logistics problems in e—~commerce for tangible products.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

118. Case 443 INDACO — 'Getting digital justice' (Romania)

Private company establishes a functioning computerised system for Romanian Supreme Court of Justice.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

119. Case 51 TARDIS (Targeted Delivery of Information and Services) (UK)

A practical research project for providing access to information for disabled people. Well documented lessons to learn
from plus a working model suitable for exploitation.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

120. Case 879 Let’s Sing Together — How to Create a CD full of songs (SK)
A brilliant example of how ICT can be used to bring together individuals and groups with a common passion and
purpose, but geographically diverse. Although the target was a CD of songs, exposure to the wide range of ICT tools
and skills will undoubtedly benefit the particiants in ways beyond their first pasion (music).

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

121. Case 293 Chasestead — rapid prototyping (UK)

Small company finds that joining a large customer's on—line supplier programme has spin—offs which benefit all it's
customers and reduces costs.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . . ... See full case file

122. Case 351 AUTOLINKKI (Finland)

E—ordering system for car part wholesalers and dealers built on light EDI and Internet technologies
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To view full content, please login to the Beep Knowledge System.

See Summary Report . . .. ... See full case file

123. Case 453 e-Job — searching for jobs using electronic means (Romania)
Good example of setting up an on—line recruitment service from Romania. well documented activities, lessons and
conclusions.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

124. Case 144 ELMA: IT Company specialising in products and services for electronic

B2B commerce (Denmark, Sweden, Finland)
Leading IT and service provider company in the Nordic countries specialising in products and services for electronic
B2B and B2A

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

125. Case 48 Getting into IT in Longford (Ireland)

Production of report and website to encourage inward inverstment and development to a rural area of Ireland which
led to creation of business opportunities.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file

126. Case 146 KLOTZ GmbH: A SME introducing digital knowledge management

and digital supported processes (Germany)
IT-based knowledge and business processes organisation in an engineering SME

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

127. Case 476 Online career market for the logistics industry (Hungary)
Report on how a private company established an on—line recruitment agency for the transport industry.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . .. ... See full case file

128. Case 331 TEMSIS — Transnational Environmental Management Support and

Information System (France, Germany)
A transnational environmental information project discovered it needed to develop three types of kiosk (interface) to
meet the differing needs of users in order to maximise the potential of it's knowledge base.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . ... .. See full case file

129. Case 447 The use of ICT in establishing mobile teams (Slovenia)

Story of how a business in Slovenia started selling videos in the "Flea Market" and grew to need an ICT solution for
managing and resourcing it's field sales team. Some interesting points to watch out for if you are in the same process.

To view full content, please login to the Beep Knowledge System.
See Summary Report . . . .. .. See full case file
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Global Recycle — a B2B marketplace (UK)

Very small company makes a success of an on—line, B2B contract portal because it
understands the market first then adds the technology only when appropriate. Thereby
creating a dotcom that is not a "bubble".

Executive summary of the case:

Timing of case

Started 2001 and ongoing.

Geographic setting

Glasgow, Scotland.

Type and use of ICT

Website www.globalrecycle.net

Main contributors

Company management.

Main beneficiaries

Small enterprises in market intermediation, where sales are closed on the basis of negotiation.
Background

Global Recycle is an online negotiation platform rather than transaction—based, but it takes
buyers and suppliers through the process from first contact to delivery and payment, and earns
commission on deals. Clients from over 80 countries range from three—-man family scrapyards
to companies with 40,000 employees worldwide. Global Recycle, itself, has only three
employees.

Objectives

To provide a convenient and efficient platform for the Recycling Industry to meet, negotiate
and complete transactions the world over.

Resources (apart from ICT)

Global Recycle internal resources only.

Activities

A website was created (www.globalrecycle.net) featuring a billboard style Exchange focused
on the European market. This provides a trading exchange for scrap dealers by connecting
buyers and sellers of industrial quantities of metal, plastic, paper, rubber, and electronic scrap.
The company has developed technology which allows its Members to trade using its unique
Request for Quotes (RFQ) system. Pat Daly, the company’s Director, has said: "Members can
now bring their existing business relationships online and deal with them in one secure private
marketplace. A Member's RFQ can now go to a specific company, 5 companies or all
companies in the exchange, the choice is completely theirs. The cost savings are delivered
through time, and include increased competitiveness, lower transaction costs and a major
reduction in telephone & fax charges.”

Outputs and results

The website was first launched as a business—to—business (B2B) site for the European
recycling sector on May 1 2000, and was an immediate success, posting U.S. $100 million of
business in its first month of operation.

Lessons and conclusions

Global Recycle is an excellent example of how a small company can develop a global
operation from Scotland without massive investment. The key to the success of Global
Recycle is the owner’s background in the industry but, with only three people in the office,
this company can have more than 500 trades in a week — something that would not be
possible without the internet.

Case description:

Background

Global Recycle is an online negotiation platform rather than transaction—based, but it takes
buyers and suppliers through the process from first contact to delivery and payment, and earns
commission on deals. Clients from over 80 countries range from three—-man family scrapyards
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to companies with 40,000 employees worldwide. Global Recycle, itself, has only three
employees.

Objectives

To provide a convenient and efficient platform for the Recycling Industry to meet, negotiate
and complete transactions the world over.

Resources

Global Recycle internal resources only.

Activities

A website was created (www.globalrecycle.net) featuring a billboard style Exchange focused
on the European market. This provides a trading exchange for scrap dealers by connecting
buyers and sellers of industrial quantities of metal, plastic, paper, rubber, and electronic scrap.
The website offers opportunities to contact sellers and buyers of materials. Detailed
descriptions, prices, payment terms, packing and shipping arrangements are included, as well
as the ability to insert a picture, and starting a negotiation is a simple procedure. Other
functionality deatils areas of special interest, recent and current interactions, business contacts
within the member network and news items.

The company has developed technology which allows its Members to trade using its unique
Request for Quotes (RFQ) system. Pat Daly, the company’s Director, has said: "Members can
now bring their existing business relationships online and deal with them in one secure private
marketplace. A Member's RFQ can now go to a specific company, 5 companies or all
companies in the exchange, the choice is completely theirs. The cost savings are delivered
through time, and include increased competitiveness, lower transaction costs and a major
reduction in telephone & fax charges.”

Output and Results

The website was first launched as a business—to—business (B2B) site for the European
recycling sector on May 1 2000, and was an immediate success, posting U.S. $100 million of
business in its first month of operation.

Global Recycle reaches 6000 companies per week through email marketing, and is
establishing itself in difficult markets such as Russia and China as a result of its visibility
through the internet. But Pat Daly believes his company would not succeed if it were not
flexible about using both traditional and modern practices and communication channels.
“Similar exchanges have been created and have failed. They believed that by investing
heavily in technology they would revolutionise the industry. This is simply not true. We have
always adopted the theory that a blend between technology and traditional trading is the key
and this is why we have experienced traders on hand to assist all deals.”

One key benefit provided by the exchange is its ability to provide global visibility of the
recycling marketplace and the ability for members to meet, negotiate and be introduced in a
quick and efficient manner. When compared to other recycling exchanges, Global Recycle
sets itself apart by allowing members the opportunity to first negotiate with other members
before requesting introductions. This allows every member the opportunity to ascertain the
suitability of the other member as a potential trading partner. When a member requests an
introduction, the other members details are provided immediately for both parties to contact
each other directly and complete the transaction.

For the time being, Global Recycle charges a one percent commission to the buyer on any
completed transactions. Beginning in either September or October 2002, Global Recycle will
be charging a small registration fee to new members and a modest introduction fee for
members requesting to be introduced. In the mean time, Global Recycle will be making free
introductions between its members.

Lessons and conclusions

Global Recycle is an excellent example of how a small company can develop a global
operation from Scotland without massive investment. The key to the success of Global
Recycle is the owner’s background in the industry but, with only three people in the office,

152



this company can have more than 500 trades in a week — something that would not be
possible without the internet.

List of case Domains, Objectives and Key Factors

How this case fits the Beep Knowledge map.

Domain: The Digital SME

Objective: To improve networking

Key Factor Use of networks for collaboration. Case relevance [Mmmm

Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools

Key Factor Marketing Case relevance T T =

Key Factor Use of e-transaction tools Case relevance

Case is referred to within the following background reports and best practice syntheses
Objective Report(s):

Marketing (from local to global)

Networking: from ICT to collaborative networks

Key Factor Report(s):

Analysis — Improving collaborative networks

Case Characteristics

Keywords  'Working practices, Business, Networking (People), Networking (Computers),
Knowledge Sharing, Dissemination, Marketing, Collaborative networks,

eTransactions
Timing: Start (2001) Termination unknown
Geographic classification GLASGOW CITY
Country  EUI1S5 countries
groups
Regional setting International (two or more countries at least one of which is
EU1S5 and one non—EU15)
Geographic size: 1 Large City — 5 million to 10 million
inhabitants
Main Actors

Contributors: Company management.

Beneficiaries: Small enterprises in market intermediation, where sales are closed on the basis of
negotiation.

ICTs

Website www.globalrecycle.net
Generic type of service

Contributors Interactive data service

Beneficiaries nteractive data service
Generic type of infrastructure platform

Contributors Tnternet real broadband (1Mbps and above)
Type/Field of application

Contributors E—commerce B2B

Beneficiaries E—commerce B2B
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MONDUS.COM, Online B2B marketplace (UK)

An interesting study of a company setting up an on—line auction house with some excellent
lessons (and warnings) for others who think they might want to do something similar.

Executive summary of the case:

Timing of case

The name mondus.com had already been registered in 1997. By August 1999, mondus com
was valuated at US$60 million, after Eden Capital, a venture capitalist firm, committed
US$12 million for the company’s expansion into the US and Germany. The company’s
original name was mondus.com Itd. On 19 May 2000, it was changed to mondus Itd. Its
headquarters were located in Oxford, England.

Background

Mondus is the first European online business—to—business marketplace designed exclusively
to meet the procurement purchasing needs of small and medium-sized businesses who don’t
have extra time to do all the legalwork involved in researching and comparing products, or
extra money to waste in making the wrong purchase decisions.

By August 1999, mondus com was valuated at US$60 million. In September 1999, the UK
website mondus.co.uk was officially launched. One month later, the US website mondus.com
became operational and another venture capitalist, Zouk Ventures, invested US$ 3 million.
Since the local telecommunication company could not set up the Internet connection any
earlier, the German website mondus.de started in November 1999. Two months later, an
office was opened in Paris and mondus’ fourth nationl website, mondus.fr, became available
just one year after the initial business plan had been submitted. The company’s original name
was mondus.com ltd. On 19 May 2000, it was changed to mondus Itd. Its headquarters were
located in Oxford, England.

Objectives

Mondus was a horizontal web—based B2B marketplace that refers to an application that was
offered to a wide range of industries. It aimed at offering a one—stop procurement solution to
small and medium sized enterprises by matching buyers and sellers through its website.

The strategy was to register through various marketing tools as many users as possible in
order to make the product known to the market.

There were three objectives in creating partnerships: to attract traffic to the mondus site, to
complement their services and to support it with technical services. Mondus tried to cooperate
with Internet companies that had strong brands in their markets.

From the very beginning mondus focused on its international expansion

Resources (apart from ICT)

Mondus only charged sellers a fee on successful transactions settled through mondus. All
services provided to the buyer were free. Initially, sellers were also charged for submitting
quotes, but mondus changed its policy to motivate vendors to quote and to increase the
number of quotes submitted per RFP.

The transactions fee charged was 2% of the transaction volume. Though originally mondus
planned to apply different percentages depending on the product category, it finally preferred
to charge a flat fee.

Activities

The mondus’ business model was that B2B markets were mainly buyer driven.

— Multi—catalogue models

— In reverse auctions

— Seller—centric models

— The RFP model (request—for—proposal) was the most flexible solution since it allowed
vendors to compete on price and any value added feature.

The matching of buyers and suppliers was a three—step procedure.

Firstly, the buyer placed a request. Secondly, one or more supplier replied to the request by
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submitting a quote. Thirdly, the buyer viewed all the quotes, if necessary negotiated with the
sellers, and accepted or rejected the received quotes.

The above process was facilitated thorough the modus homepage, which was divided into a
buy and sell section

In the buy homepage, buyers requested the product or service they needed. In the sell
homepage, sellers could view the requests currently submitted and place quotes. All users of
the system had a personal noticeboard (my mondus) that informed buyers through the buy
noticeboard about their quotes.

Outputs and results

The number of worldwide customers had increased significantly since mondus launched its
first Web site in October 1999. As of 8 May 2000, there were 86.892 customers registered
World Wide, 76% of whom were buyers. The average number of orders per active buyer was
1.9 (this percentage should be taken qualitatively only since some sellers had also placed
RFPs). Active sellers had placed, on average, 9.7 bids.

The average volume of quotes was about US$3000 worldwide; there was data variation from
week to week due to the different transaction volumes in the various product and service
categories.

Buyer benefits:

— Streamlining the procurement process

— Convenient and easy procedure

— Low investment and costs

— Customisation

— Confidentiality and safety

Seller benefits:

— Access to online trading and new market opportunities

— Using the mondus brand

— Gaining a competitive advantage

Lessons and conclusions

There was a lot of interest in the mondus concept but some quotes were not price competitive
and sometimes customers did not get enough quotes.

Most vendors complained that they never got feedback on their quotes. Other suppliers stated
that they did not have the time to go through all the RFPs and send quotes for each of them.
It was important to mondus to ensure that sufficient quotes were submitted on RFPs. The idea
was to have a lot of power suppliers, which are suppliers that agree to quote on a competitive
level and with which mondus develops relationships. It believes that there would be more
quotes as the number of sellers grew and customers used the system more frequently.

A major problem was that buyers and sellers only used mondus to get in contact with each
other.

Case description:

Background

Alexander Straub, a 26—years old German, studying mechanical engineering at the University
of Darmstadt, later joined Statford University, awarded a Rhodes scholarship, as an intern in
Goldman Sachs’ private investment area, he attended discussions on Internet start—ups. When
he heard about Catapult Competition, he wrote a business plan on his Internet start—up idea
and submitted it and was invited to make a presentation in London and they liked it.
Rouzbeh Pirouz, the co—founder, was a Canadian of Iranian origin who studied international
relations and politics at Stanford University. He decided to return to Oxford and help his
friend launch mondus.com Itd.

The name mondus.com had already been registered in 1997, when it was crated by a group of
students that included Straub and Pirouz. It was derived from mundus, the Latin word for
world, and was supposed to be easy to pronounce and without a meaning that could lead to
bias.
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By August 1999, mondus com was valuated at US$60 million, after Eden Capital, a venture
capitalist firm, committed US$12 million for the company’s expansion into the US and
Germany. New offices were opened in New York and Hamburg. In September 1999, the UK
website mondus.co.uk was officially launched. One month later, the US website mondus.com
became operational and another venture capitalist, Zouk Ventures, invested US$ 3 million.
Since the local telecommunication company could not set up the Internet connection any
earlier, the German website mondus.de started in November 1999. Two months later, an
office was opened in Paris and mondus’ fourth nationl website, mondus.fr, became available
just one year after the initial business plan had been submitted. The company’s original name
was mondus.com ltd. On 19 May 2000, it was changed to mondus Itd. Its headquarters were
located in Oxford, England.

Objectives

Mondus was a horizontal web—based B2B marketplace that refers to an application that was
offered to a wide range of industries. In contrast, vertical markets only focus on a specific
industry. It aimed at offering a one—stop procurement solution to small and medium sized
enterprises by matching buyers and sellers through its website. The reason why mondus chose
the horizontal approach was because of branding. The horizontal brand was far easier to
establish and to create than a vertical brand. In fact it meant that you would have leverage
over the vertical markets.

Mondus’ market model was based on the use of a request—for—proposal (RFP). The matching
of buyers and suppliers was a three—step procedure.

Firstly, the buyer placed a request. Secondly, one or more supplier replied to the request by
submitting a quote. Thirdly, the buyer viewed all the quotes, if necessary negotiated with the
sellers, and accepted or rejected the received quotes.

The above process was facilitated thorough the modus homepage, which was divided into a
buy and sell section

In the buy homepage, buyers requested the product or service they needed. In the sell
homepage, sellers could view the requests currently submitted and place quotes. All users of
the system had a personal noticeboard (my mondus) that informed buyers through the buy
noticeboard about their quotes. There was also a “How to” section containing information on
mondus.

MARKETING

The strategy was to register through various marketing tools as many users as possible in
order to make the product known to the market. When mondus started in April 1999, it first
looked at business to consumer (B2C) players and the way they were marketing their products
and services. Having realised that a different approach would be need for B2B commerce,
mondus perfomed in November 1999 a market test. Based on the test results, mondus
launched an integrated marketing campaging.

The marketing campaign led to a significant increase in customer registration, though it did
not have and impact until late February.

PARTNERSHIPS

There were three objectives in creating partnerships: to attract traffic to the mondus site, to
complement their services and to support it with technical services. Mondus tried to cooperate
with Internet companies that had strong brands in their markets: Internet.com,
SmartOnline.com, Yahoo.co.uk, Compagq, British Telecom and vertical marketplaces.

In addition to setting up partnerships, mondus tried to extend its business model through
cooperations. The service provided by mondus only extended to the point at which the deal
was closed. A cooperative agreement set up with Dun & Bradstreet helped to check
customers’ credit rating. Dun & Bradstreet provided a large database of information on
companies, ranging from trading styles to financial statements.

Banks and logistics companies could profit from partnerships with marketplaces such as
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mondus because new business opportunities could be created. Mondus aimed to extend its
business into payment and logistics by the 3rd quarter of 2000 and into financing by the end
of the year 2000.

Of special interest, mondus and a certain bank were developing a trust account to help
increase the number of SMES that trusted the mondus marketplace.

Furthermore, mondus planned to offer integration into the ERP by summer 2000.
INTERNATIONAL EXPANSION

From the very beginning mondus focused on its international expansion. Subsidiaries were
soon to be launched in Canada and Scandinavia, with others follow in Spain, Poland, Austria
and South Korea. Also market entry studies were to be conducted for Italy and Ireland.
While a team based in Oxford will develop categories that work equally all over the world,
the local offices will only be in charge of products and services related to their specific region.
Mondus also tried to have partnerships with multinational companies that offered their
services in any country where mondus was present.

Although most SMEs did not sell their products and services nor fulfil their procurement
needs globally, mondus believed that this situation would soon change.

The e-commerce market targeting SMEs was underdeveloped and fragmented. Market entry
barriers were minimal since new competitors could launch, at relatively low cost, websites
offering services and products to SMEs.

Mondus had a first-mover advantage and it must be their strategy to have a pool of users set
up very quickly, so that it doesn’t have to get customers off other websites but that others
have to get them off theirs.

Objectives — Key Factor: improved innovation of products and services
The comapy is trying to esatblish a global presence for itself as an on—line auction house

Activities

THE REVENUE MODEL

In B2B the buyer has the power and was the one that decides how things work. If, in bricks—
and—mortar businesses, the buyer was sitting in his chair and the salesperson was trying to
impress him, in an Internet—based solution this balance of power has to be reflected as well.
Mondus did not only want to consider buyer centricity through its matching procedure, but
also through the revenue model set in place. Mondus only charged sellers a fee on successful
transactions settled through mondus. All services provided to the buyer were free. Initially,
sellers were also charged for submitting quotes, but mondus changed its policy to motivate
vendors to quote and to increase the number of quotes submitted per RFP.

The transactions fee charged was 2% of the transaction volume. Though originally mondus
planned to apply different percentages depending on the product category, it finally preferred
to charge a flat fee.

The mondus’ business model was that B2B markets were mainly buyer driven. However in
addition to the RFP, other buyer—centric models existed, which included multi—catalogues and
reverse auctions. Multi—catalogue models worked like mail order companies. Different
products were offered with fixed conditions to customers who could choose it from a list. The
selected goods were then shipped to the buyer. Multi catalogues were more suitable for urgent
needs and small transaction volumes. It was very difficult for catalogue business to attract
buyers and it is often not cost efficient. The customers could act as buyers only. Mondus did
not want to own the catalogues, but to leverage its customer base when using multi catalogues
on its website.

In reverse auctions, a buyer specified his need and sellers were asked to submit the lowest
price. In some models, the buyer could also define the price and sellers could either accept or
reject it. It was usually applied 1 high value purchases. The process itself was quite
complicated because vendors had to be qualified and goods thoroughly specified. Mondus
believed that for high volume orders this model was the best choice.

Seller—centric models could be more suitable for some product categories, especially in
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categories with few suppliers, such as electricity, gas or telecommunications. Mondus
intended to select some power suppliers with which built a special relationship and cooperate
with them. Leveraging the purchase power of its customers, mondus hoped to gain better
prices.

The RFP model was the most flexible solution since it allowed vendors to compete on price
and any value added feature. (People are extremely interested in this model, which was more
suitable for some categories than for others. For low volume transactions, it was probably not
a good model. Instead, to find services, it seems to be and excellent model. In the future there
will be more than one product offering in terms of what model you are using

Output and Results

The number of worldwide customers had increased significantly since mondus launched its
first website in October 1999. As of 8 May 2000, there were 86.892 customers registered
worldwide, 76% of whom were buyers. The average number of orders per active buyer was
1.9 (this percentage should be taken qualitavely only since some sellers had also placed
RFPs). Active sellers had placed, on average, 9.7 bids. The most popular categories for RFPs
were Desktop and Laptop, PCs, Computer Accessories, Printing Services and Web Design:
these were also the top five categories for quotes. A third of all quotes were submitted for web
design and 13% fpr desktop PCs.

The average volume of quotes was about US$3000 worldwide; there was data variation from
week to week due to the different transaction volumes in the various product and service
categories.

BUYER BENEFITS

Streamlining the procurement process

Through mondus, the procurement process could be simplified thus resulting in time and cost
savings. Instead of selecting and negotiating with customers individually, procurement needs
could be specified only once and quotes would be automatically requested and forwarded to
the buyer. The buyer could then compare the offers and choose the one that best suited his
requirements.

Mondus aimed to provide a one stop procurement solution and increasing market and price
transparency.

Using mondus, buyer doesn’t have to call all his suppliers. The system will list the quotes in a
way that makes it easy for him to decide. It also help him to get a better feeling for the market
and possible praces.

Convenient and easy procedure

Customers found mondus’ homepage and the matching process well structured, and both on
and offline help was provided.

Low investment and costs

Requirements to run the electronic mondus marketplace were minimal. Only a PC with a
standard web—browser, an e-mail programme and access to the Internet were required.
Customisation

Although most of the RFP process was standardised and automated, individual specifications
could be added to the request form using the open—format query or attached files. Quotes did
not only contain information on the product and price, but also on the guarantee and the
goods’ return policies.

Confidentiality and safety

The buyer’s identity was kept confidential until s/he accepted a quote or s/he contacted the
seller himself. Through customer feedback, mondus was kept informed of supplier
performance. Since mondus did not act as a seller itself, bias was avoided.

SELLER BENEFITS

Access to online trading and new market opportunities

Mondus proposed that, through its system, vendor could sell online without having to set up
and maintain their own website as well as undertaking marketing services. Access was
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provided to potential new customers with less lead—time and with reduced financial outlay.
By trading through mondus, companies have the ability to exploit new markets without the
expense of a bricks—and—mortar presence, or even a website. It presents the opportunity for
small businesses to compete in new markets, against more established organisations.

Seller doesn’t have to access customers individually and ask for their needs. Instead, the
buyer specifies the product or service needed himself. This allows a seller to make individual
offers without any acquisition costs.

Using the mondus brand

It was often very difficult for SMEs to establish a brand. By aggregating the expertise of
various suppliers, mondus eventually created a brand for specific services or products and
drove customers to its website.

Gaining a competitive advantage

With SMEs gaining access to a larger market, they could leverage their smaller overheads
against bigger competitors.

Lessons and conclusions

There was a lot of interest in the mondus concept but some quotes were not price competitive
and sometimes customers did not get enough quotes. Some buyers complained that they got
quotes that did not match their RFP and thus were not relevant. According to mondus,
customers would overlook brand if prices were good enough. In addition, response time was
an important issue for buyers.

Most vendors complained that they never got feedback on their quotes. Other suppliers stated
that they did not have the time to go through all the RFPs and send quotes for each of them.
Many vendors felt unable to compete because they thought other suppliers offered better
prices. This situation improved slightly once mondus no longer displayed the lowest quote.
Others were frustrated with the model because the buyer was kept anonymous until the end
unless the buyer contacted the vendor directly .

It was important to mondus to ensure that sufficient quotes were submitted on RFPs. The idea
was to have a lot of power suppliers, which are suppliers that agree to quote on a competitive
level and with which mondus develops relationships. It believes that there would be more
quotes as the number of sellers grew and customers used the system more frequently.

A major problem was that buyers and sellers only used mondus to get in contact with each
other. Then they went offline and never returned to the system. Mondus could prevent
customers from staying offline if it offered additional services such as logistics, financing and
insurance.

Recruitment was one of the critical management issues at mondus. Recruiting through
networking had the advantage that at least you know the spirit was going to be right and you
foster a certain culture. Since the networks were limited, mondus had to use other means like
headhunter agencies.

In the future, it will be important for mondus to consolidate the four markets where it
currently operates without becoming and overburdened organisation. This high level of
productivity was their big plus over established players that have the SME relations that they
were seeking, the money that they could never hope to get and the resources that they would
never have.

Whether mondus could sustain its business model in the medium to long term was still and
open question. According tot AMR Research, “bankruptcy, mergers, and acquisitions could
swallow up as much as 90% of the current crop of online B2B marketplaces.

References and links

Case study: B2B Electronic Commerce: Mondus.com, an e-marketplace for small and
medium sized enterprises, By Tawfik Jelassi, published by INSEAD, Fontainebleau, France
www.mondus.com

www.mondus.co.uk
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www.mondus.fr

www.mondus.de

List of case Domains, Objectives and Key Factors

How this case fits the Beep Knowledge map.

Domain: The Digital SME

Objective: To improve innovation within an organisation

Key Factor Innovation of products and services Case relevance [Mmm]
Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools
Key Factor Marketing Case relevance T T =

Case Characteristics

Keywords R&D, Internet, Marketing, Innovation

Timing: Start (1997) Termination unknown

Language(s) of original documents English

Languages(s) of translations of original documents Eng]ish

Geographic UNITED KINGDOM

classification

Country groups EU15 countries

Regional setting International (two or more countries at least one of which is EU15 and one
non—-EU15)
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Bobex: marketpalce in the form of RFQ to post and request
services/projects, B2B (EU)

An example of a B2B digital marketplace for sourcing a wide range of products and services.
A useful business model.

Executive summary of the case:

Timing of case

After officially setting up the company in december 1999, another 9 months were spent on
developing of the platform and functionalities. After the launch, the first services available
were online matching of service delivery and service requirement. This function depends on
structured input from the potential supplier, and structured RFQ rrequests, according to
predefined templates. A last function added is private marketplaces (EDI-like) and e—
procurement.

Geographic setting

The Bobex case originates in Belgium, and is tartgetted at professional users in Belgium

Type and use of ICT

This case is a best practice example of a pure digital intermediary, who operates a B2B
marketplace. Originally, the objective was to enable buyers and suppliers of services to find
each other, recently, e-procurement facilities have been added.

Main contributors

The companies contributing to this case is limited to Bobex itself. They handle and integrate
all aspects , from provding the platform, setting—up the templates for RFQ and offer
structuring, e—procurement and private marketplaces

Main beneficiaries

Companies benefiting are at the purchasing / sourcing end when the beneficiary is a buyer,
and at the marketing/sales or general management level if the beneficiary is a supplier
Background

In December 1999, David Schnall and Jean—Louis Van Marcke created the Bobex B2B
market place. The service is online since September 2000. In October 2001 a facility to enable
private marketplaces was added. The founding partners have extensive knowledge of
operations management, e-business, corporate procurement, system developments, database
administration and Internet technology.

Bobex is Jean—Louis Van Marcke’s' second start—up. He founded and led the first foreign
manufacturer of storage equipment in China. For several years he ran the daily operations and
was in charge of a team of over 70 employees. He later joined Arthur D. Little in Europe. He
is CEO. David Schnall (CTO) worked for several years in the IT industry at Trasys/Tractebel
where he was responsible for system developments and database administration. During his
MBA, he pioneered Kellogg's first web site. He has invaluable experience in application
development, system and web design and system integration. He later joined the management
consulting practices of McKinsey & Co and Arthur D. Little, where he specialised in e—
business and corporate finance.

Bobex currently has 2500 registered suppliers and 1500 registered buyers. Their customers
range from one—person companies to multinationals. During the month of May, 2000 offers
were processed, representing a business volume of more than 50 million Euro

Objectives

Bobex was selected as an example of e-business good practice for several reasons. Firstly, by
being a first mover in this area in Belgium, and attracting high—profile partners for co—
branding, Bobex secured itself a place in the B2B arena. Secondly, through Internet
technology, they provide a quite unique service, by facilitating buyers and suppliers to find
each other. Buyers submit their request for proposal and suppliers respond by submitting their
customised bids. Bobex developed a tendering system helping companies to source, negotiate
and order services and products. Companies such as Barco, Dell, Deutsche Bank, Ericsson,
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FedEx, IBM, KBC, L'Oreal make use of their services.

By leveraging on the critical mass already developed, Bobex is currently also focussing on
pure e—procurement tools, which provide (especially larger companies) with an electronic
facility for indirect supplies (MRO).

Resources (apart from ICT)

Bobex staff includes 5 fulltime employees and 1 subcontractor.

Activities

Bobex (Buyers Online Business Exhange) provides electronic sourcing services to optimise
the buying processes of private and public organisations. Bobex groups 4 types of B2B
solutions:

1. Bobex.com is an independent public B2B market place for indirect purchases, including the
sourcing of services. This is currently the main activity of Bobex. The service works as
follows:

— Suppliers register themselves by a.o. filling in a profile document, in which they explain
what type of services or products they supply.

— The purchaser issues a Request for Quote (RFQ). A critical component here is that the RFQ
is structured according to a predefined format, to allow for automatic matching. If the buyer is
unsure on how to interprete this format, he can consult a ‘purchase guide’, which explains the
different cost components, market—critical issues etc.

— Based on this structured RFQ, the Bobex.com system searches for suppliers who match the
requirements and profile of the RFQ. They are notified via email that an RFQ has been posted
which they qualify for.

— The supplier consults the RFQ and makes an offer.

— The buyer is notified of each offer received by Bobex.com. As long as the order has not
been awarded, suppliers can ask questions to the buyer via Bobex.com, which are posted on a
bulletin board, to avoid repetitive questions. In exceptional cases, communication between
buyer and supplier can be anonymous.

— Once the buyer has decided, the order is negotiated, online or ofline.

— After delivery of the product or service, both parties are requested to evaluate the other
party.

2. Bobex Purchasing Services (BPS) is a private sourcing tool (e—procurement software) for
large companies and public organisations, allowing them to benefit from the critical mass and
functionality of Bobex.com, and extra functionality such as workflow software and
integration into inhouse systems

3. BobexConsult provides consulting services on e-business, in particular e-procurement

4. BobexPublic is a monitoring tool, which keeps track of Public tenders, either from Belgian
authorities, or European authorities. Via an email service, the subscriber is informed of those
tenders that fit within his business area.

Extra services include buyers guidelines containing information on industry terminology, cost
drivers, tips, etc. Additionally, buyers can ask questions to industry experts in our discussion
forum.

Outputs and results

Through the use of B2B solutions such as Bobex, buyers are enabled to procure non—standard
products and services in a more time—efficient manner. Bobex is not a pure ‘yellow pages’
directory with names and addresses of vendors of business services & products. Buyers are
assisted to define their particular needs and the Bobex system can be tailored via parameters
to ensure that customised quotes are received, addressing the needs set—out previously.
Suppliers are automatically invited to quote, if their profile fits the buyer’s demand. Buyers
can, in an anonymous manner, visualise, evaluate and compare on—line the different
customised quotes from interested suppliers.

Additionally, buyers can find detailed information about each supplier who submitted an
offer, including their profiles and portfolios.
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Suppliers can optimise and expand their business through providing access to new customers
and/or new markets. Customer acquisition costs are drastically reduced. A major success
factor is that suppliers are enabled to use Bobex without any IT development expenditure,
which lowers the treshold for entry significantly.

Suppliers retain the freedom not to bid for a project, for example if the available capacity is
not sufficient.

Lessons and conclusions

Bobex achieved strong market presence in 2002, processing for more than 50 million Euro in
RFQ’s. The number of suppliers and purchasers registered on the marketplace is, to Belgian
standards, impressive. Although the original orientation of Bobex was towards SMEs, many
of the buyers registered represent large companies, such as Dell, Deutsche Bank, IBM,
Ericsson, etc.

Bobex was able to capture an early critical mass mainly by partnering with well-known and
well-respected companies in Belgium, such as Belgacom, L’Echo, Financieel Economische
Tijd, and others. This has allowed them to keep marketing expenses under control. Also the
strong market knowledge, and indepth knowledge of procurement has proved to be crucial in
Bobex’ success.

A third success factor is the pricing system used by Bobex: the system is completely free of
charge for buyers, suppliers pay an annual fee which is around 400 Euro. This fee is not
related to the number of offers they make, which implies that suppliers are not restrained to
make quotes to avoid extra usage costs. Moreover, the first 30 days are fee of charge, and new
categories of products or services are free of charge until a critical mass is reached.

The fact that Bobex is completely free of charge for purchasers is another illustration of a key
factor in B2B environments : the buyer is in the drivers’ seat.

Case description:

Background

In December 1999, David Schnall and Jean—Louis Van Marcke created the Bobex B2B
market place. The service is online since September 2000. In October 2001 a facility to enable
private marketplaces was added. The founding partners have extensive knowledge of
operations management, e—business, corporate procurement, system developments, database
administration and Internet technology.

Bobex is Jean—Louis Van Marcke’s' second start—up. He founded and led the first foreign
manufacturer of storage equipment in China. For several years he ran the daily operations and
was in charge of a team of over 70 employees. He later joined Arthur D. Little in Europe. He
is CEO. David Schnall (CTO) worked for several years in the IT industry at Trasys/Tractebel
where he was responsible for system developments and database administration. During his
MBA, he pioneered Kellogg's first web site. He has invaluable experience in application
development, system and web design and system integration. He later joined the management
consulting practices of McKinsey & Co and Arthur D. Little, where he specialised in e—
business and corporate finance.

Bobex currently has 2500 registered suppliers and 1500 registered buyers. Their customers
range from one—person companies to multinationals. During the month of May, 2000 offers
were processed, representing a business volume of more than 50 million Euro

Objectives

Bobex was selected as an example of e—business good practice for several reasons. Firstly, by
being a first mover in this area in Belgium, and attracting high—profile partners for co—
branding, Bobex secured itself a place in the B2B arena. Secondly, through Internet
technology, they provide a quite unique service, by facilitating buyers and suppliers to find
each other. Buyers submit their request for proposal and suppliers respond by submitting their
customised bids. Bobex developed a tendering system helping companies to source, negotiate
and order services and products. Companies such as Barco, Dell, Deutsche Bank, Ericsson,
FedEx, IBM, KBC, L'Oreal make use of their services.
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By leveraging on the critical mass already developed, Bobex is currently also focussing on
pure e—procurement tools, which provide (especially larger companies) with an electronic
facility for indirect supplies (MRO).

Resources

Bobex staff includes 5 fulltime employees and 1 subcontractor.

Activities

Bobex (Buyers Online Business Exhange) provides electronic sourcing services to optimise
the buying processes of private and public organisations. Bobex groups 4 types of B2B
solutions :

1. Bobex.com is an independent public B2B market place for indirect purchases, including the
sourcing of services. This is currently the main activity of Bobex. The service works as
follows:

— Suppliers register themselves by a.o. filling in a profile document, in which they explain
what type of services or products they supply.

— The purchaser issues a Request for Quote (RFQ). A critical component here is that the RFQ
is structured according to a predefined format, to allow for automatic matching. If the buyer is
unsure on how to interprete this format, he can consult a ‘purchase guide’, which explains the
different cost components, market—critical issues etc.

— Based on this structured RFQ, the Bobex.com system searches for suppliers who match the
requirements and profile of the RFQ. They are notified via email that an RFQ has been posted
which they qualify for.

— The supplier consults the RFQ and makes an offer.

— The buyer 1s notified of each offer received by Bobex.com. As long as the order has not
been awarded, suppliers can ask questions to the buyer via Bobex.com, which are posted on a
bulletin board, to avoid repetitive questions. In exceptional cases, communication between
buyer and supplier can be anonymous.

— Once the buyer has decided, the order is negotiated, online or ofline.

— After delivery of the product or service, both parties are requested to evaluate the other
party.

2. Bobex Purchasing Services (BPS) is a private sourcing tool (e—procurement software) for
large companies and public organisations, allowing them to benefit from the critical mass and
functionality of Bobex.com, and extra functionality such as workflow software and
integration into inhouse systems

3. BobexConsult provides consulting services on e-business, in particular e—procurement

4. BobexPublic is a monitoring tool, which keeps track of Public tenders, either from Belgian
authorities, or European authorities. Via an email service, the subscriber is informed of those
tenders that fit within his business area.

Extra services include buyers guidelines containing information on industry terminology, cost
drivers, tips, etc. Additionally, buyers can ask questions to industry experts in our discussion
forum.

Output and Results

Through the use of B2B solutions such as Bobex, buyers are enabled to procure non—standard
products and services in a more time—efficient manner. Bobex is not a pure ‘yellow pages’
directory with names and addresses of vendors of business services & products. Buyers are
assisted to define their particular needs and the Bobex system can be tailored via parameters
to ensure that customised quotes are received, addressing the needs set—out previously.
Suppliers are automatically invited to quote, if their profile fits the buyer’s demand. Buyers
can, in an anonymous manner, visualise, evaluate and compare on—line the different
customised quotes from interested suppliers.

Additionally, buyers can find detailed information about each supplier who submitted an
offer, including their profiles and portfolios.
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Suppliers can optimise and expand their business through providing access to new customers
and/or new markets. Customer acquisition costs are drastically reduced. A major success
factor is that suppliers are enabled to use Bobex without any IT development expenditure,
which lowers the treshold for entry significantly.

Suppliers retain the freedom not to bid for a project, for example if the available capacity is
not sufficient.

Lessons and conclusions

Bobex achieved strong market presence in 2002, processing for more than 50 million Euro in
RFQ’s. The number of suppliers and purchasers registered on the marketplace is, to Belgian
standards, impressive. Although the original orientation of Bobex was towards SMEs, many
of the buyers registered represent large companies, such as Dell, Deutsche Bank, IBM,
Ericsson, etc.

Bobex was able to capture an early critical mass mainly by partnering with well-known and
well-respected companies in Belgium, such as Belgacom, L’Echo, Financieel Economische
Tijd, and others. This has allowed them to keep marketing expenses under control. Also the
strong market knowledge, and indepth knowledge of procurement has proved to be crucial in
Bobex’ success.

A third success factor is the pricing system used by Bobex: the system is completely free of
charge for buyers, suppliers pay an annual fee which is around 400 Euro. This fee is not
related to the number of offers they make, which implies that suppliers are not restrained to
make quotes to avoid extra usage costs. Moreover, the first 30 days are fee of charge, and new
categories of products or services are free of charge until a critical mass is reached.

The fact that Bobex is completely free of charge for purchasers is another illustration of a key
factor in B2B environments : the buyer is in the drivers’ seat.

References and links

www.zi-biz.be

www.tijd.be

List of case Domains, Objectives and Key Factors

How this case fits the Beep Knowledge map.

Domain: The Digital SME

Objective: To improve networking

Key Factor Supply chains Case relevance

Objective: To improve innovation within an organisation

Key Factor Innovation of products and services Case relevance [T T

Objective: To improve the effectiveness of human and knowledge resources

Key Factor Matching of human resources to business needs Case relevance [BmmQ

Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools

Key Factor Marketing Case relevance

Case Characteristics

Keywords R&D, Marketing, Human capital, Innovation, Supply chains

Timing: Start (12 / 1999) Termination (2002) : Initial set—up of the company, develoment of
initial platform, Establishment of online RFQ & tendering system, acquisition of first
customers (both suppliers and buyers) 2.2.1.2 and 2.3.2.4 Further expansion of
functionalities to include e—procurement and private marketplaces. 2.1.2.1, 2.1.2.3,
234.1and2.4.1.1

Language(s) of original Enghsh’ Dutch

documents

Languages(s) of translations of original English

documents

Geographic classification BELGIQUE-BELGIE (Beigium),

LUXEMBOURG (GRAND-DUCHE),
NEDERLAND (Netherlands)
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http://www.beepknowledgesystem.org/ShowCaseCSF.asp?DataCaseCSFID=1987

Country groups EU15 countries

Regional setting Trans—national within EU15 (two or more EU15 countries)

Main Actors

Contributors: The companies contributing to this case is limited to Bobex itself. They handle
and integrate all aspects , from provding the platform, setting—up the templates for RFQ and
offer structuring, e-procurement and private marketplaces

Types of people who are contributors: Profiles of the people involved varies from programmers and
systems analysts to business analysts, tendering specialists, and marketing/sales people
Number of people directly responsible for, or contributing to, the case — persons who have an
interest or involvement in the case but are not the ultimate beneficiaries of it: 6

Beneficiaries: Companies benefiting are at the purchasing / sourcing end when the beneficiary is
a buyer, and at the marketing/sales or general management level if the beneficiary is a
supplier

Types of people who are beneficiaries: 2500 registered suppliers of services and products, 1500
registered buyers

Number of people directly benefiting from the case: 4000
Type of organisation

Contributors Private (commercial)
Beneficiaries Private (commercial)
Sizes of organisations

Contributors: 6 Organisations with 2 to 10 persons — micro organisation

SKkills of individual

Contributors Domain skills
ICT skills (basic)
ICT skills (specialised/advanced)
Change management skills

Beneficiaries ICT skills (basic)
Others
Contributors Purchasing — tendering - RFQ

Beneficiaries Pyrchasing — tendering — RFQ

ICTs

This case is a best practice example of a pure digital intermediary, who operates a B2B
marketplace. Originally, the objective was to enable buyers and suppliers of services to find
each other, recently, e—procurement facilities have been added.
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Manitoulin — transport online tracking (Canada)

A remote transport company finds it can offer customers the same high quality service as
national carriers by using ICT, but it also needed a good team and the right technical
expertise.

Executive summary of the case:

Timing of case

Started 1996 and ongoing.

Geographic setting

Manitoulin Island, Ontario, Canada.

Type and use of ICT

Website (www.manitoulintransport.com) offers customised B2B and E-Commerce solutions.
Main contributors

Company management, sales and sales support personnel.
Main beneficiaries

Any size business in logistics or similar market, particularly those with remotely located
offices and dispersed salesforce.

Background

Manitoulin Transport was originally incorporated as Smith's Wholesale (Manitoulin) Limited
in 1953. Through the years, Manitoulin Transport has slowly grown to be one of Canada's
largest freight management providers. Manitoulin Transport specializes in "less than load"
trucking, providing service to anyone who wants to ship freight virtually anywhere in North
America.

Objectives

Improve customer service by providing an on—line tracking function for shippers.

Resources (apart from ICT)

Manitoulin Transport internal resources. An initial partnership with Ontario Northland.
Activities

In 1996, Manitoulin investigated the possibility of providing load—tracking information to
customers electronically, to be available at any time. Although an internet-based delivery
system was the best choice, at that time Manitoulin Island had no Internet point of presence.
In collaboration with Ontario Northland IT Solutions, it was agreed that Manitoulin Transport
would acquire a web server and house it on the company premises, and Ontario Northland
would cost justify the POP. The inhabitants of Manitoulin Island still benefit from this
arrangement.

The website offering a tracing mechanism that was available to customers anytime they
wished to access it went live in 1997.

Outputs and results

Customer satisfaction has increased due to the convenience and speed of retrieval of
information. Queries manually processed through a call centre operator could take up to five
minutes to process. With the Internet application the processing time was virtually
instantaneous. This also reduced the pressure on the call centre and enabled operators to
handle other queries.

Following the success of the initial objective, Manitoulin have expanded their E-Business
capabilities and now offer their clients customised B2B and E-Commerce solutions. This can
include features such as advanced shipment notices, transit reports, Internet pickups and
electronic bill of ladings.

Lessons and conclusions

Tim Lalonde, Manager of Network systems at Manitoulin Transport has offered three pieces
of advice regarding the electronic commerce terrain:

- Define your problem clearly and comprehensively — taking pains to do this from the outset
will save time in the long run.

- Stay focussed on the initial objective.
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- Get the right people on board.

He feels his team, supported by Ontario Northland, IBM and web developer Venture North, is
a superb model of a productive partnership. "Electronic commerce teaches us that anywhere is
here. Manitoulin Transport is substantially outside the mainstream geographically and we like
it that way. We've proved we don't have to be in downtown Toronto to stay connected with
our customers.”

Case description:

Background

Manitoulin Transport was originally incorporated as Smith's Wholesale (Manitoulin) Limited
in 1953. Through the years, Manitoulin Transport has slowly grown to be one of Canada's
largest freight management providers. Manitoulin Transport specializes in "less than load"
trucking, providing service to anyone who wants to ship freight virtually anywhere in North
America.

Objectives

Improve customer service by providing an on—line tracking function for shippers.

Resources

Manitoulin Transport internal resources. An initial partnership with Ontario Northland.
Activities

In 1996, Manitoulin investigated the possibility of providing load—tracking information to
customers electronically, to be available at any time. Although an internet-based delivery
system was the best choice, at that time Manitoulin Island had no Internet point of presence.
In collaboration with Ontario Northland IT Solutions, it was agreed that Manitoulin Transport
would acquire a web server and house it on the company premises, and Ontario Northland
would cost justify the POP. The inhabitants of Manitoulin Island still benefit from this
arrangement.

The website offering a tracing mechanism that was available to customers anytime they
wished to access it went live in 1997. Customers have access to customised menus based on
their account profile information. They are also able to receive specialised reports and
guaranteed delivery contracts in real time, instead of waiting days for the post.

Output and Results

Customer satisfaction has increased due to the convenience and speed of retrieval of
information. Queries manually processed through a call centre operator could take up to five
minutes to process. With the Internet application the processing time was virtually
instantaneous. This also reduced the pressure on the call centre and enabled operators to
handle other queries.

Following the success of the initial objective, Manitoulin have expanded their E-Business
capabilities and now offer their clients customised B2B and E-Commerce solutions. This can
include features such as advanced shipment notices, transit reports, Internet pickups and
electronic bill of ladings.

Lessons and conclusions

Tim Lalonde, Manager of Network systems at Manitoulin Transport has offered three pieces
of advice regarding the electronic commerce terrain:

- Define your problem clearly and comprehensively — taking pains to do this from the outset
will save time in the long run.

- Stay focussed on the initial objective.

- Get the right people on board.

He feels his team, supported by Ontario Northland, IBM and web developer Venture North, is
a superb model of a productive partnership. "Electronic commerce teaches us that anywhere is
here. Manitoulin Transport is substantially outside the mainstream geographically and we like
it that way. We've proved we don't have to be in downtown Toronto to stay connected with
our customers.”
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List of case Domains, Objectives and Key Factors

How this case fits the Beep Knowledge map.

Domain: The Digital SME

Objective: To improve networking

Key Factor Consumer networks Case relevance [HBBG]

Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools
Key Factor Marketing Case relevance =]

Case Characteristics

Keywords  Dissemination, Knowledge Sharing, Networking (Computers), Business, Working
practices, Marketing, Consumer networks

Timing: Start (1996) Termination unknown
Language(s) of original documents English

Geographic classification Ontario (Province)

Country North American countries
groups

Regional setting Local (one location)

Geographic size: O Rural

Main Actors

Contributors: Company management, sales and sales support personnel.

Beneficiaries: Any size business in logistics or similar market, particularly those with remotely
located offices and dispersed salesforce.

ICTs

Website (www.manitoulintransport.com) offers customised B2B and E-Commerce solutions.
Generic type of service

Contributors Interactive data service

Beneficiaries nteractive data service
Generic type of infrastructure platform

Contributors Tnternet real broadband (1Mbps and above)

Beneficiaries PSTN-POTS-analog modem (ie over 'ordinary' telephone wires)
ISDN (up to 128 Kbps)
Internet — ADSL
Internet — cable modem

Type/Field of application

Contributors E_Commerce B2B

Beneficiaries E—commerce B2B
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Gifts of Course — B2B & B2C online sales of perishable goods
(Belgium)

How a Belgian SME deployed an e—commerce solution (website) to dramatically increase
sales and widen it's customer base for fresh produce.

Executive summary of the case:

Timing of case

FruitOfCourse.com, the predecessor of GiftsOfCourse.com, was created in 1999.
Development is ongoing.

Geographic setting

Based in Belgium, the company has a global reach.

Type and use of ICT

— servers and terminals, portable PCs, LAN

— Internet, intranet, extranet, VPN

— Broadband communications: ISDN and TV cable

— Office automation, databases

— Email and voice mail

Main contributors

Company management and personnel.

Main beneficiaries

Small companies selling goods and willing to expand globally with minimum investment.
Background

Gifts of Course began in 1994 as a gift store with the Flemish name Mandjevol. The store,
which sold fresh fruit baskets, was recognised by local entrepreneurs as the most creative
start—up in the Flemish region of Belgium.

As Mandjevol's popularity grew, customers located farther and farther from the store began to
order by phone, requesting delivery all over Belgium and Europe.

FruitOfCourse.com was launched in 1998 to provide an answer to serve customers who
cannot physically visit the store. FruitOfCourse was selected as one of the top 5 Belgian e—
commerce sites only 10 months after it had been launched.

Now re—named GiftsOfCourse.com, the collection of products and services offered meets the
needs of companies and consumers who would like to deliver high—quality and original gifts
around the world, and Europe in particular. To corporate customers it offers interactive
services such as customised corporate gift sites, corporate gift certificates, product launch
support programmes and distributor incentive programs.

Objectives

The primary objective was to develop new business through an expanded product range and
market reach, in Europe and beyond.

One target market in particular is the expatriate community. Expats form an attractive
demographic group, having the highest income, net worth and education in Europe. They are
high consumers of top—quality products and services.

Resources (apart from ICT)

The company is managed by 3 persons (general management, sales, marketing).

They are supported by 2 specialists (IT systems, web site design).

Other staff (manual workers) assist with production, packing and delivery.

EUR 800,000 were invested over 3 years, and spent as follows:

— Services and content: EUR 15,000

— Software & application: EUR 200,000

— Hardware & infrastructure: EUR 15,000

— Skills & competence development: EUR 10,000

— Marketing, overhead, logistics and manpower: EUR 560,000

Activities
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A web site was developed in—house, beginning in 1999, to offer online sales to consumers and
businesses, and features a complete sales cycle, from order to payment and delivery tracking,
on the Internet. This approach was seen as being the only way to achieve the planned business
expansion.

Partnerships have been entered with TNT Express for outside—Belgium delivery of the goods
and customer order tracking, and with VeriSign for the processing of online credit—card
payments.

The web site development is ongoing, with constant improvements to the site design, and
currently offers an expanded product line, with more services to Corporate customers.
Outputs and results

The company delivers fresh goods and others within 24 hours throughout Europe, and Up to
800 parcels are prepared and shipped per day in peak times. Today the Belgian business is
less than 1/3 of the total revenue, showing an impressive expansion in other areas. Orders
received through the web site represent 95% of total sales, compared to less than 10% of
orders received by phone or fax in 1998.

Lessons and conclusions

The e—business route was the only way to exploit timely the business opportunity window that
the success of the brick—and—mortar operation in Roeselare had opened.

Two secondary lessons, according to company management:

— E-business has higher fixed expenses than other ways of doing business

— Cross—border business is not an easy option and requires careful implementation of
procedures

Case description:

Background

In 1994, Nathalie Sintobin opened a gift store in the small town of Roeselare, with the name
Mandjevol. The business idea was to sell to individuals and enterprises, fresh—fruit baskets to
be offered as presents to their relatives, and it was recognised by local entrepreneurs as the
most creative start—up in the Flemish region of Belgium. The original store is still in
operation, servicing primarily local drop—in customers.

As Mandjevol's popularity grew, customers located farther and farther from the store began to
order by phone, requesting delivery all over Belgium and Europe. Nathalie Sintobin, together
with her brother Benny, hence launched FruitOfCourse.com in 1998. FruitOfCourse was
selected as one of the top 5 Belgian e-commerce sites only 10 months after it had been
launched.

In 1999, the SCF group (www.scfbe ) offered to invest up to one million euros in the
development of the venture, provided certain objectives would be achieved. An new version
of the site was created, featuring an expanded product range including services for corporate
customers, and it was renamed GiftsOfCourse. The site was listed among the best Belgian e—
commerce practices by the EU KITE project in 1999.

To corporate customers it offers interactive services such as customised corporate gift sites,
corporate gift certificates, product launch support programmes and distributor incentive
programs.

Objectives

The primary objective was to develop new business through expanded product range and
market reach, in Europe and beyond.

One target market in particular is the expatriate community. Expats form an attractive
demographic group, having the highest income, net worth and education in Europe. They are
high consumers of top—quality products and services.

Resources

1. Financial resources

EUR 800,000 were invested over 3 years, and spent as follows:

— Services and content: EUR 15,000

— Software & application: EUR 200,000
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— Hardware & infrastructure: EUR 15,000

— Skills & competence development: EUR 10,000

— Marketing, overhead, logistics and manpower: EUR 560,000

2. People and skills

The company is managed by 3 persons (general management, sales, marketing).

They are supported by 2 specialists (IT systems, web site design).

Other staff (manual workers) assist with production, packing and delivery.

The general manager emphasizes the strong team approach, strict budget control, and the pan—
European market approach (‘one country’) as key factors for success.

3 Technology

— PC servers and terminals, portable PCs, LAN

— Internet, intranet, extranet, VPN

— Windows 2000, IIS

— Broadband communications: ISDN and TV cable

— Office automation, databases

— Email and voice mail

Activities

The decision was taken for in—house development of the web site. It started in 1999, was
completed in 2000, and updating and improvement is ongoing.

Partnerships have been entered with TNT Express for outside—Belgium delivery of the goods
and customer order tracking, and with VeriSign for the processing of online credit—card
payments.

Output and Results

According to company management, the main benefits achieved are (from most to least
important):

— The access to new markets

— The image of new ways of marketing, in the target market

— The fast time to market for new products and services

— The quicker reaction to market/customer needs

Detailed quantified results are provided as indicator measurements.

Lessons and conclusions

The e—business route was the only way to exploit timely the business opportunity window that
the success of the brick—and—mortar operation in Roeselare had opened.

Two secondary lessons, according to company management:

— E-business has higher fixed expenses than other ways of doing business

— Cross—border business is not an easy option and requires careful implementation of
procedures

References and links

Web sites

Many web sites dedicated to online gifts shopping, or to expatriate comunities, include
flattering descriptions of GiftsOfCourse.com. Below are a few samples:

— www.expatica.com
— www.searchgiftbaskets.com/international/giftsofcourse.htm

— www.cheapestrate.com/giftsofcourse.html

— www.expatriate—online.com/moving/affiliates/

Publications

FruitOfCourse.com, the first version of the site was among the best—practice e-commerce
cases selected by the EU KITE project in 1999, and documented in the ‘KITE inventory’
available at

— kite.tsa.de/index.html

List of case Domains, Objectives and Key Factors

How this case fits the Beep Knowledge map.
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Domain: The Digital SME

Objective: To improve networking

Key Factor Consumer networks Case relevance [Mmms]

Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools

Key Factor Marketing Case relevance

Case Characteristics

Keywords  Working practices, Business, Networking (Computers), Knowledge Sharing,
Dissemination, Marketing, Consumer networks

Timing: Start (1999) Termination unknown

Language(s) of original documents Dutch, Eng]ish

Geographic classification ROESELARE

Country EUT1S5 countries, countries (GLOBAL)

groups

Regional setting Local (one location)

Geographic size: (] Small Town — less than 100,000
inhabitants

Main Actors

Contributors: Company management and personnel.

Types of people who are contributors: Directly involved are the management (3 persons) and 2
specialists in IT systems and web site design. Other staff (manual workers) assist with
production, packing and delivery.

Number of people directly responsible for, or contributing to, the case — persons who have an
interest or involvement in the case but are not the ultimate beneficiaries of it: 5
Beneficiaries: Small companies selling goods and willing to expand globally with minimum
investment.

Type of organisation

Contributors Private (commercial)

Beneficiaries Private (commercial)
Skills of individual

Contributors ICT skills (basic)

Beneficiaries [CT skills (basic)

ICTs
— servers and terminals, portable PCs, LAN
— Internet, intranet, extranet, VPN
— Broadband communications: ISDN and TV cable
— Office automation, databases
— Email and voice mail
Generic type of service
Contributors Tnteractive data service
Generic type of infrastructure platform
Contributors [ISDN (up to 128 Kbps)
Internet — cable modem
Mobile network, GSM
Generic type of user terminal
Contributors J[SDN telephone / modem
PC + Cable modem
Laptop PC + connection
Mobile telephone
Type/Field of application
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Contributors Electronic commerce B2C
E—commerce B2B

Investments and Costs

INVESTMENT WHOLE CASE | TIME PERIOD COVERED (IN MONTHS) EEVVTEEITOI\S;EE;‘]? EqU%%l\;T

Private 36 800

ACTUAL COST
(6{0)\7 1 {0\') I INK AMOUNT

COST EXPENDITURE FOR CASE PLUS COMMENTS AND |(IN
TIMING (IN MONTHS) THOUSAND
IF KNOWN |010) 0)]

Expenses for end user software Examples: off—the— 200
shelf applications/tools, client software, etc.

Expenses for system hardware Examples: servers, 15
routers, switches, networks, centralised storage
media, centralised printers, etc.

Expenses for training and technical support 10
Examples: courses funded by organisation, hiring
trainers, etc.

Expenses for other activities/purchases marketing, overhead, 560
logistics and manpower

Costs Total 800

174



Roundstone Musical Instruments (Ireland) a small Irish
handicrafts firm producing Irish Drums (Bodran) sells its
products worldwide

Executive summary of the case:

Timing of case

Roundstone decided to set up a website in 1995. Its website was placed online in 1996 and
further developed in 1997. Most features, including e-commerce, were already in place in the
initial website.

Geographic setting

Roundstone, a small fishing village in the Connemara area of County Galway, western
Ireland. About 50 miles from Galway.

Type and use of ICT

2 PCs operating on Windows:

2 Printers:

1 ISDN line

Site hosted with an external provider:

Service provider: Digiweb.ie

E-—mail and E-mail programme: Outlook/Explorer

Internet

Databases

Word processing.

Graphic work for Ads etc.

Main contributors

the website was developed by Malachy Kearns (who had no previous ICT skills) in
cooperation with a Limerick University IT student. now the firm has an internal IT specialist,
Neil McKay (also an IT teacher) who undertakes maintenance and development of the
website and e-commerce.

Background

Roundstone Musical Instruments, a manufacturer of the traditional Irish instrument known as
the bodhran, is located in Roundstone, Connemara, County Galway, Ireland. Established in
1978 by Malachy and Anne Kearns, the firm operates in a very small, but growing niche and
the firm has become the leader in its field. The Internet has also played an important part in
this development, especially in foreign markets. About 20% of business is now conducted the
website and the company received numerous awards in recognition of its success on the web.
Roundstone did not have much money to spend on marketing and advertising, thus Malachy
Kearns decided to use the Internet to promote his very traditional handicraft in new markets.
The web site now appears in Irish, English, French and German. Export markets now account
for 73% of sales.

Objectives

—Develop new markets in North America, Europe, Australia and Japan cost effectively
—Break down distance and time and language barriers more effectively.

Resources (apart from ICT)

The firm spent around 60,000 Euro (incl. 15000 Euro for software and 15000 Euro for skills)
in order to adopt e—practices. Some financial support was received from Enterprise Ireland
The firm has 14 employees, mainly instrument builders. Malachy Kearns designs and builds
bodrans, runs the website and engages in public relations and the business aspects of the firm.
The bodhrans are hand—decorated by a team of skilled artists.

The website was originally developed with Colm McGettrick from the University of
Limerick. At first, Malachy Kearns had no computer knowledge, but he quickly acquired a
good understanding of the potential of ITCs in operating and promoting his business—now he
plays a key role in determining the content of the website. Neil McKay, who hails from
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Scotland, is the internal IT specialist and runs the e—commerce side of the business most of
the time and taught his colleagues within the firm how to use computers and the Internet.
There was no resistance to the adoption of e—practices in the firm, as the employees were
open to learning new skills.

Activities

— company founded in 1978.

—In 1995, decision to put around 60% of marketing budget into developing a website.

—In 1996 the firm set up its first website:

— By 1997, practically all of the features of the website were in place, including e-commerce.
— In late 2001, videos and sound were added.

—In 2002, special offers and more products are to be added.

Outputs and results

— The website has become an effective and low—cost marketing tool with worldwide
coverage, facilitating an increase in company visibility:

— Important share of on—line business: 20% of the firm's business occurs on—line

— Growth in customer base:

— Improved B2C customer relationship:.

— Increased sales: online sales have seen an increase of over 9% in last 6 months

— Better Penetration of foreign markets: Foreign sales represent 73% of sales .

— Public Recognition in Ireland: finalist for the Golden Spider Award in 1997, profiled by
Enterprise Ireland as a successful case in the application of e—practices. Three—shamrock
rating by Doras, the Irish Internet directory.

— Awards: 1996 Top Ten Irish Sites Award winner — Irish Independent Netwatch; Quatec's
Website Design Award. Various other awards.

Lessons and conclusions

Roundstone presents an example of a small company engaged in a very traditional activity
which has adopted the Internet as a valuable marketing and sales tool. The website has helped
transform the firm's prospects from simple survival to niche market success, marketing and
selling its products throughout the world, while significantly reducing travel (and thus, costs)
in order to promote product awareness. The company now earns over 70% of its turnover
from exports and 20% from the on—line business.

The most important discovery for Roundstone was that instead of being an impersonal means
to communicate with customers, the Internet has "become a friend and a good business
partner, 24 hours a day, 7 days a week." The Roundstone experience provides another
example in which location no longer is a determinant of business success and how e—practices
can allow even the smallest and most niche—oriented of firms located far from urban centres
to compete in the global market.

Case description:

Background

Roundstone Musical Instruments, a manufacturer of the traditional Irish instrument known as
the bodhran, is located in Roundstone, Connemara, County Galway, Ireland. Established in
1978 by Malachy and Anne Kearns, the firm operates in a very small, but growing niche and
the firm has become the leader in its field. The Internet has also played an important part in
this development, especially in foreign markets. About 20% of business is now conducted the
website and the company received numerous awards in recognition of its success on the web.
Roundstone did not have much money to spend on marketing and advertising, thus Malachy
Kearns decided to use the Internet to promote his very traditional handicraft in new markets.
The web site now appears in Irish, English, French and German. Export markets now account
for 73% of sales.

Background — Key Factor: improved consumer networks
While the company initially feared that e-mail/the Internet would be an impersonal way of maintaining relationships with
customers or attracting new customers, it was found that it was a highly effective and low—cost mechanism (and not as
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impersonal as first feared) in order to communicate with customers located in different countries and time zones.

Background — Key Factor: improved marketing

The small company needed a more effective marketing tool, but with a very low cost, to sell in international markets
Objectives

—Develop new markets in North America, Europe, Australia and Japan cost effectively

—Break down distance and time and language barriers more effectively.

Objectives — Key Factor: improved consumer networks
improvement of customer relations cutting across boundaries of time zones and geographic distance

Objectives — Key Factor: improved marketing
penetration of international markets, improvement of sales mechanism regardless of time zone

Resources

The firm spent around 60,000 Euro (incl. 15000 Euro for software and 15000 Euro for skills)
in order to adopt e—practices. Some financial support was received from Enterprise Ireland
The firm has 14 employees, mainly instrument builders. Malachy Kearns designs and builds
bodrans, runs the website and engages in public relations and the business aspects of the firm.
The bodhrans are hand—decorated by a team of skilled artists.

The website was originally developed with Colm McGettrick from the University of
Limerick. At first, Malachy Kearns had no computer knowledge, but he quickly acquired a
good understanding of the potential of ITCs in operating and promoting his business—now he
plays a key role in determining the content of the website. Neil McKay, who hails from
Scotland, is the internal IT specialist and runs the e—commerce side of the business most of
the time and taught his colleagues within the firm how to use computers and the Internet.
There was no resistance to the adoption of e—practices in the firm, as the employees were
open to learning new skills.

Resources — Key Factor: improved consumer networks
Outside assistance in setting up website

Resources — Key Factor: improved marketing
the website was developed with some external assistance from a University of Limerick student. Now the company has an
in—house IT specialist (something which in the past would have been inconceiveable).

Activities

— company founded in 1978.

—In 1995, decision to put around 60% of marketing budget into developing a website.

—In 1996 the firm set up its first website:

— By 1997, practically all of the features of the website were in place, including e—commerce.
— In late 2001, videos and sound were added.

—In 2002, special offers and more products are to be added.

Activities — Key Factor: improved marketing
good knowledge of customer base allowed the firm to set up a well-targeted website

Output and Results

— The website has become an effective and low—cost marketing tool with worldwide
coverage, facilitating an increase in company visibility:

— Important share of on—line business: 20% of the firm's business occurs on—line

— Growth in customer base:

— Improved B2C customer relationship:.

— Increased sales: online sales have seen an increase of over 9% in last 6 months

— Better Penetration of foreign markets: Foreign sales represent 73% of sales .

— Public Recognition in Ireland: finalist for the Golden Spider Award in 1997, profiled by
Enterprise Ireland as a successful case in the application of e—practices. Three—shamrock
rating by Doras, the Irish Internet directory.

— Awards: 1996 Top Ten Irish Sites Award winner — Irish Independent Netwatch; Quatec's
Website Design Award. Various other awards.

Output and Results — Key Factor: improved marketing

Customers come from all over the world
Lessons and conclusions
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Roundstone presents an example of a small company engaged in a very traditional activity
which has adopted the Internet as a valuable marketing and sales tool. The website has helped
transform the firm's prospects from simple survival to niche market success, marketing and
selling its products throughout the world, while significantly reducing travel (and thus, costs)
in order to promote product awareness. The company now earns over 70% of its turnover
from exports and 20% from the on—line business.

The most important discovery for Roundstone was that instead of being an impersonal means
to communicate with customers, the Internet has "become a friend and a good business
partner, 24 hours a day, 7 days a week." The Roundstone experience provides another
example in which location no longer is a determinant of business success and how e—practices
can allow even the smallest and most niche—oriented of firms located far from urban centres
to compete in the global market.

Lessons and conclusions — Key Factor: improved consumer networks
Internet does not have to be an impersonal way of communicating with customers and the firm has found it possible to
integrate e—practices with their personal way of doing business

Lessons and conclusions — Key Factor: improved marketing
even small niche—oriented companies in very traditional handicrafts can succeed in the international market with the help of
an effective website targeted to its customers.

References and links
Enterprise Ireland, Irish times, Roundstone Musical Instruments (Malachy Kearns, Neil
McKay).

Contact Information

Organisation: Roundstone Musical Instruments

Name: proprietor Malachy Kearns

Address:

Roundstone, Connemara,

County Galway

Ireland

Telephone: +353 95 35808

Fax: +353 95 35980

E-mail: bodhran@iol.com

Web: http://www.bodhran.com

Domain: The Digital SME

Objective: To improve networking

Key Factor Consumer networks [nternet as means of communicating and doing business with
customers

Case relevance (Emma]

Objective: To improve the effectiveness of B2B and B2C tools

Key Factor Marketing improved marketing to national and international markets
Case relevance [HEEH]

Case Characteristics

Keywords eCommerce, Marketing, Handicraft, Consumer networks

Timing! Start (1995) Termination unknown : decision to go online in 1995,
website online in 1996, further development in 1997, and onwards

Language(s) of original documents English

Geog.raph.ic BULGARIA, CESKA REPUBLIKA (Czech Republic), EESTI (Estonia),

classification \fAGYARORSZAG (Hungary), IRELAND, LIETUVA (Lithuania),
LATVIJA (Latvia), POLSKA (Poland), ROMANIA (Romania), SLOVENIJA
(Siovenia), SLOVENSKA REPUBLIKA (Siovak republic)

Country EU15 countries, EU New Member States
groups

Regional National

setting
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Geographic [1 Rural
size:

Main Actors

Contributors: the website was developed by Malachy Kearns (who had no previous ICT skills)
in cooperation with a Limerick University IT student. now the firm has an internal IT
specialist, Neil McKay (also an IT teacher) who undertakes maintenance and development of

the website and e-commerce.
Type of organisation

Contributors Private (commercial)

Beneficiaries Private (commercial)
Sizes of organisations

Contributors: 14 Organisations with 11 to 49 persons — small organisation

Skills of individual
Contributors Domain skills

ICTs
2 PCs operating on Windows:
2 Printers:
1 ISDN line
Site hosted with an external provider:
Service provider: Digiweb.ie
E-mail and E-mail programme: Outlook/Explorer
Internet
Databases
Word processing.
Graphic work for Ads etc.
Generic type of service
Contributors Point to point conversational service
Messaging service
Interactive data service
Generic type of infrastructure platform
Contributors PSTN-POTS—analog modem (ie over 'ordinary' telephone wires)
ISDN (up to 128 Kbps)
Generic type of user terminal
2 PCs, 1 ISDN line
Contributors Standard telephone / modem
ISDN telephone / modem
Type/Field of application
Contributors Electronic commerce B2C
Tourism

Investments and Costs

INVESTMENT
AMOUNT
(IN THOUSAND EURO)

Private 60

INVESTMENT WHOLE TIME PERIOD COVERED (IN

CASE MONTHS)

Enterprise Ireland

Investment Total 60

ACTUAL COST AMOUNT

COST EXPENDITURE FOR CASE COMPONENTS, (IN THOUSAND
PLUS COMMENTS EURO)
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AND

TIMING (IN MONTHS)
IF KNOWN

Expenses for end user software Examples: off—the— 15
shelf applications/tools, client software, etc.

Expenses for training and technical support 15
Examples: courses funded by organisation, hiring
trainers, etc.

various outsourcing and equipment 30

Costs Total 60
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