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IVADAS

Darbo aktualumas. Siandien inovacijy savoka vis dazniau yra aptinkama ir versle.
Inovacija yra laikoma bitinu verslumo elementu ir pagrindiniu verslo s¢kmés rodikliu. Nuo to
laiko, kai dar 1934 m. vokie¢iy mokslininkas Schumpeteris pirmasis apibrézé inovacijy samprata, ji
gerokai evoliucionavo ir dabar siejama su naujy technologijy, idéjy ir emocinio dizaino karimu bei

jau egzistuojanciy produkty ir procesy patobulinimu.

Inovacijos svarbios ne tik verslo sektoriuje, visuomeniniame gyvenime, bet tai svarbu
ir paciai valstybei. Progresyvus asmuo turi nuolat gerinti savo pozicijas konkurencingoje aplinkoje.
Tam nepakanka vien sumazinti iSlaidas. Svarbu galvoti apie augima, pridéting verte bei
konkurencingumg. Pastaruoju metu Lietuvos ekonomikai labai daug jtakos turéjo ekonominis
nuosmukis ir finansiné krizé. Taciau inovacijos ir inovatyvis sprendimai gali padéti jveikti krizinj
laikotarpj daug paprasciau ir lengviau. Nauji produktai, technologijos, procesai, verslo modeliai ir
organizacinés struktiiros gali prisidéti prie jmoniy konkurencingumo didinimo tiek lokaliose
rinkose, tiek pasaulinése. Labiausiai iSsivys¢iusiose Salyse inovacijos ilgg laika buvo pagrindinis
ekonominio augimo variklis, sudarantis galimybe pasiekti auksty ekonominiy, technologiniy
rezultaty. Tacdiau dar labai nedaug besikurianc¢iy jmoniy suvokia, kas yra inovacija ir kaip reikéty
siekti norimy rezultaty. Ypatinga verslo idéja ar produktas — tai dar néra galutinis faktorius, kuris
nusako inovatyvios jmonés sékme. Taip pat svarbu tokie aspektai, kaip produkto pateikimas
visuomenei, jo pritaikomumas, technologiSkumas. Todél svarbu gilintis ne tik j diegiamas
inovacijas, bet ir j veiksnius, kurie kelia didesne tikimybe, jog idéja bus sékminga, 0 véliau ir

pelninga.

Darbo problema. Sékmingy inovatyviy sprendimy ie$kojimas yra ypac svarbus
jmoniy ekonominiam stabilumui. Remiantis Europos duomeny centro duomenimis (Eurostat)
galima teigti, jog tos jmonés, kurios skatina inovatyvuma bei naujas idéjas, turi didesng galimybe
sékmingai jsitvirtinti rinkoje. Tac¢iau kalbant apie besikurianéias inovatyvias jmones, Kurios
dazniausiai neturi konkretaus plano ar strategijos, kaip pradéti verslg, joms yra ypa¢ sunku

jsitvirtinti ir likti toje rinkoje ilga laikotarpj.

Inovatyvios jmonés pradzia 1§ esmés yra kiek kitokia, nei standartinj produkta
turin¢ios jmonés. O ir atrasti teorinés informacijos apie inovatyviy jmoniy sékmés recepta yra labai

sunku arba visi$kai nejmanoma.

Darbo objektas. Sékmingai jsikiirusiy inovatyviy gamybos jmoniy gamybos ir

valdymo analizé.
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Darbo tikslas. Remiantis teorine literatira ir empirinio tyrimo rezultaty analize

pateikti teorinj modelj ir aprasyti inovatyvios imonés sékme lemiancius veiksnius.

L

Darbo uzdaviniai:

Atlikti inovacijy vertés ir sékmingo jy igyvendinimo jmonése teoriniy aspekty analize.
Atlikti sekme uztirinan¢iy gamybos ir valdymo metody analizg.

Nustatyti pagrindinius veiklos rodiklius séekmingam inovaciniam produktui jgyvendinti.
ISanalizavus inovatyviy jmoniy veiklos principus ir metodus, pateikti teorinj modelj, kuriuo
vadovajantis besikurian¢iai inovatyviai jmonei buty padidinta tikimybé sékmingai kurtis ir
vykdyti veikla.

Darbo metodai:

Teoring¢je dalyje taikoma mokslinés literatliros ir uzsienio autoriy literatiiros ir modeliy
pritaikomumo analiz¢.

Remiantis teorine gamybos jmoniy ir inovatyviy sprendimy jose moksline teorija, bus
atrenkami tik inovatyviai jmonei budingi Kriterijai ir pritaikyti kuriant unikaly naujai
besikurian¢ios inovatyvios jmonés veiklos model;.

Naudojant anketing apklausg bei interviu metoda bus nustatoma inovatyviy jmoniy (,,start-
up“) gamybos ir valdymo parametrai ir vyraujancios tendencijos. Surinkti duomenys bus

adorojami ,,Excel programa‘ ir tai leis nustatyti désningumus ir ry$ius tarp skirtingy jmoniy.

13



1. NAUJO PRODUKTO SAMPRATOS, INOVACIJU SVARBOS IR
INOVACIJU VERTES IMONESE TEORINES PRIELAIDOS

1.1 Inovatyvios jmonés skirtumai

Inovacinis verslas yra perspektyvus ir pakankamai specifinis, todél susiduria su kiek
kitomis problemomis nei tradiciniai verslai. [vairiuose $altiniuose yra daugybé apibrézimy, kas yra
inovacija, inovaciné veikla. Lietuvos inovacijy verslo programoje nurodoma, kad ,,Inovacija — tai
naujy technologijy, id¢€jy, metody kiirimas ir komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba
patobulintus produktus ir procesus.* Taigi inovacijos gali biti ne tik nauji produktai ar procesai, bet
ir esamy atnaujinimas. Toks apibrézimas leidzia teigti esant inovatyvig tiek aukstyjy technologijy,
tiek tradicing pramong. Pazymétina, kad prekyba jau sukurtais inovaciniais produktais nelaikytina
inovacine veikla. Taigi inovacijos sgvoka tiesiogiai siejama su veikla. Inovaciné veikla — mokslinés,
technologinés, projektavimo, jrangos (kompiuterinés irangos, licencijy, ,.know-how* ir kt.) ar
technologijos jdiegimas, naujy gamybos organizavimo metody taikymas, sudarantis sglygas gaminti
naujus arba patobulintus produktus bei tobulinti procesus. Si savoka jvardija rezultata, kuris

atsiranda materializavus mokslo iSradimus ir s€¢kmingai pateikus juos visuomeniniam naudojimui.

Inovacijos teoriSkai klasifikuojamos pagal jvairius pozymius — turinj, jgyvendinimo
lygi, igyvendinimo mastg, naujumo laipsnj, galutinio rezultato prasme ir poveiki (Melnikas,
Jakubaviciaus, Strazdas, 2000), taip pat pagal jy pobiidj, mokslo ir tkio sritis bei efektyvumag
(Paskevicius, StaSkevic¢ius, 2001). Taciau analizuojant ir vertinant inovacinius procesus, pirmenybe
reikeéty teikti ,,Oslo manual® metodikai (EUROSTAT ir OECD, 1997), pagal kuria inovacijos
apskaitomos mokslo, gamybos ir paslaugy srityse (1 pav.). Inovacijos gamybos srityje visy pirma
skirstomos  dvi grupes: technologines ir ne technologines. Technologinés inovacijos yra trijy risiy:
produkto, proceso ir inovaciné veikla. Si klasifikacija i$ple¢ia technologiniy inovacijy ribas,
apimdama ne tik produktus, procesus, bet ir inovacing veikla, tai leidzia i§samiau apibudinti

inovacinio verslo esme ir turinj.

14



INOWVACIJOS

T | —

e — B

PASLAUGL
MOKSLE GAMYBOJE ;
= SEKTORIUJE
TECHNOLOGINES NETECHNOLOGINES
PRODUKTO PROCESO INOWVACINE VEIKLA

1 pav. Inovacijy klasifikavimas pagal EBPO

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijai
EBPO (OECD) metodika.

ISsivysCiusiose pasaulio Salyse, priklausanciose Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijai (EBPO), $i metodika yra placdiai naudojama inovacinés plétros ekonominei
analizei. Pavyzdziui, remiantis Bendrijy inovacijy tyrimu (Community Innovation Survey, 2012),
20052010 metais Europoje apie 44 proc. imoniy vykdé inovacine veikla. IS jy ketvirtadalis jmoniy
inovacijas taiké produkty gamybai, 17 proc. imoniy — procesams, o didzioji dauguma jmoniy

1gyvendino abiejy tipy inovacijas.

Visy tipy inovacijy pritaikymas jmongje yra racionalus sprendimas, kuriuo siekiama
konkreciy tiksly: didinti rinkos dalj, mazinti gamybos iSlaidas, gerinti prekés kokybe, plésti gaminiy
asortimenta, didinti gamybos lankstuma, gerinti darbo salygas, keisti pasenusius gaminius, mazinti

Zalg aplinkai.

Inovacinés jmonés savaime jgyja savity pranasumy ir susiduria su joms biidingomis
grésmeémis. Svarbiausi galimi pranaSumai:
e staigus augimas, orientacija ] eksportg ir tarptautines rinkas;
e sukuriama didelé pridétiné verte;
e samdoma kvalifikuota darbo jéga;
e didelis pelningumas (dirbant sékmingai).
Taciau inovatyvi jmoné yra lengvai pazeidziama dél kapitalo trukumo arba, keiciantis
valstybés politikai, labiau nei kitos jmonés susiduria su nepastoviais pinigy srautais, turi ribotus

iSteklius tyrimams, iSgyvena ilgus investicinius ciklus (daugiau nei penkeri metai), gali sunkiai
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suvaldyti staigy augima arba pastarajj daznai grindzia vienu sékmingu produktu. Sios aplinkybés

suformuoja bendrus daugumai inovaciniy imoniy biidingus bruozus, tokius kaip:

e inovacinés jmonés yra rizikingos investicijy atzvilgiu, taciau jgyvendinus sékmingg projekta
galima gauti labai didele graza, palyginti su kitomis investavimo priemonémis;

e jmon¢s daznai yra nejvertintos akcijy rinkoje;

e investicijy atsipirkimo laikas yra pakankamai ilgas;

e bitinas kapitalo pritraukimas i§ iSorés, nes dideliems paZzangiems projektams jgyvendinti
dazniausiai truksta nuosavy jmongés 1€Sy net ir tada, kai projekta vykdo ilgg laika gyvuojanti

jmoneg.

Inovatyviai jmonei reikalingo kapitalo kiekis, investavimo trukmé, investuotojy
dalyvavimo veikloje poreikis, rizikos laipsnis, potenciali investicijy graza, akcijy iSleidimo
galimybé skirtingomis jmoniy raidos stadijomis arba inovaciniy projekty jgyvendinimo etapais
labai skiriasi. Tod¢l ekonomikos literatiroje vieningai skiriamos inovatyviy jmoniy (projekty)
raidos stadijos (Zemaitis, Strazdas, 2003):

e tyrimy stadija (angl. Seed round);

e verslo pradzios stadija (angl. start-up);

e ankstyvoji plétros stadija (angl. early stage);
e vélyvoji plétros stadija (angl. expansion);

o eksploatavimo stadija (angl. later stage).

Toks klasifikavimas padeda rengti inovacinio verslo plétros strategijas ir spresti
finansines problemas. Kadangi kiekvienoje 1§ stadijy inovacijy patrauklumas investuotojams
skiriasi (del nevienodos rizikos ir skirtingo atsipirkimo laikotarpio), todé¢l vadovaujantis Siuo
skirstymu tikslinga pateikti inovacinéms jmonéms konkreciy galimy finansavimo priemoniy

pasirinkimo analizg.

1.2 Inovaciju svarba
Inovacijy pokyciai skatina darbuotojy kirybiSkuma, novatoriSkumg ir kartu su
paciomis inovacijomis sukuria jy pridéting verte. Naujas produkty ar paslaugy sukirimas yra
kiekvienos sékmingai veikiancios jmonés ar kompanijos pagrindas. J. Kirstukas, R. Rakstys, E.
Serva, B. Vaznonis knygoje ,,Inovacijy ir techniniy poky¢iy ekonomika® teigia, kad bet kokia

inovacija turi teigiamy pasékmiy ir kaip svarbiausias iSskiria penkias:

1. LeidZia plésti, gerinti moksling baze, kuri buvo naudota Siai inovacijai sukurti ir bus
naudojama ateityje kurti naujoms inovacijoms.

2. Kyla moksliniy darbuotojy kvalifikacija ir didéja jy patirtis.
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3. Bent kuriam laikui atkreipia visuomenés démes;j j $ios inovacijos sprendziamg ar iSsprestg
problema.

4. Inovacijos autorius atsiduria démesio centre, tokiu biidu skatinami kazka panasaus pasiekti
ir kiti potencialts inovacijy kuréjai.

5. Sukuriamas pagrindas atsirasti daugeliui jvairias inovacijos jdiegimo stadijas vykdanciy
institucijy, taip atsiranda naujos darbo vietos, nauji informacijos apiforminimo

mechanizmai, skatinamos inovacijos ir visai Kitose, nesisiejanciose srityse.

Biitent $ios priezastys yra vienos i§ svarbiausiy, kurias turéty zinoti kiekviena norinti
sekmingai veikti jmoné. Taciau visi Sie privalumai yra dar praktiSkai nepanaudotos inovacijy.
Svarbiausia, kad inovacija buty praktiSkai pritaikoma. Pasaulyje yra bandoma jdiegti daug
inovacijy, bet iki praktisko jy panaudojimo pasiekia tik maza dalis idéjy. Praktiskai pritaikyta

inovacija papildomai jgyja dar tokius privalumus:

1. Atnesa firmai (jmonei, organizacijai) daugiau ar maziau matomg ekonoming¢ nauda.

2. Gerokai sustiprina firmos pozicijas rinkoje, pazymétina, kad be retkarciais realizuojamy
inovaciniy sprendimy firma negali i$silaikyti ir jsitvirtinti rinkoje.

3. Inovacija, paprastai paskatina firmos tiekiamos produkcijos kokybés gerinimg ar kainos
mazinima, dél to iSlosia galutinis vartotojas.

4. Paskatina kity firmy konkurentus ieskoti inovacijy.

Be visy $iy iSvardinty privalumy noréciau iSskirti tai, kad inovacijos didina jmonés
konkurencinguma dinamiskoje aplinkoje. Anot A. Jakubaviciaus, R.Strazdo ir K. Geco (2008),
inovatyvumas tampa pagrindiniu konkurencingumg skatinanciu veiksniu, bei efektyvia rinkodaros
priemone. Viskas vyksta dél to, kad rinkai inovatyvios jmonés gali pasitilyti vis atsinaujinantj ir

patraukly produkta, taip iSlaikant savo pardavimy rodiklius didesnius nei konkurenty.
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2 pav. Rysys tarp inovatyvumo ir konkurencingumo pagal Aghion
Saltinis (Kirstukas, Jakstys, Serva, Vaznonis, 2013)

Aghion teigia, kad inovatyvumas ypac¢ susijes su konkurencingumu ir tai pavaizdavo
hiperbolés kreive (Zr. 2 pav.). Kreivé pradeda kristi tada kai jmoné tampa monopoliné ir jmonés

Inovatyvumas tampa nebiitinas.

Apzvelgus visus inovacijy privalumus galima teigti, kad jmoné neplétojanti inovaciniy
sprendimy yra pasmerkta atsilikti vienu Zingsniu ar daugiau nuo savo konkurenty. Siame
dinamiskame XXI a. jmonei netobuléti ir nejudéti j priekj yra prazitinga. Ateityje tik iSliks tie,

kurie greitai ir efektyviai prisitaikys prie technologiniy procesy bei visuomenés poreikiy poky¢iy.

1.3 Inovatyvaus produkto sékmés ir projekto igyvendinimas

Sékme yra labai svarbi jmonéms, norin¢ioms islikti konkurencingoje verslo aplinkoje,
taciau besikurian¢ioms inovatyvioms jmonéms yra labai sunku nustatyti pagrindinius konkurentus,
kurie gali i§stumti juos 1§ rinkos varzyby. Norint sékmingai i$silaikyti verslo rinkoje, visas projekto
kompleksas i§ esmés turi buti sékmingas (Kaklauskas, 2010). Projekto sékmé yra daznai
diskutuojama, bet bendro sutarimo néra. Projekto sékmés samprata dar iki §iol yra apibréziama

dviprasmiskai (Al-Tmeemy, 2010).

Produkto ar organizacijos jkuiréjai sékme paprastai suvokia kaip tam tikry i§ anksto
nustatyty projekto tiksly, kurie apima tokiy parametry, kaip laiko, sgnaudy, kokybés, saugumo bei
patrauklumo siekimg. Al-Theemy teigia, jog produkto s€kme yra strateginio valdymo samprata, kai
projektas turi biti suderintas su trumpalaikiais ir ilgalaikiais jmonés tikslais (Al-Tmeemy, 2010).
Taciau verta paminéti ir tai, jog visuomené produkto sékme gali vertinti ir per Kitokig prizme. Todél

vartotojy lukeséiy nepatenkinimas taip pat gali nuspresti, ar projektas bus sékmingas.

18



Lim ir Mohamed (2005) sialo suskirtyti produkto sékmés perspektyvas j dvi

kategorijas: mikro ir makropozitriu:

e Makropozitiriu projekto sékmé apibiidinama klausimu — ar pasickta pirminé
projekto koncepcija? Jei taip, projektas yra laikomas sékmingu. Jei ne,
projektas yra maziau sékmingas ir turi mazesn¢ tikimybe, jog iSsilaikys
rinkoje. Deja, bet tik i§ dalies galima Zzinoti, ar pirminé produkto koncepcija
yra pasiekta. Tai priklauso nuo vartotojy ir suinteresuoty Saliy. Todél galima
teigti, kad kol vartotojai yra patenkinti, projektas laikomas sékmingu.

e Mikropoziiiriu projekto sékmé siejama su projekto siekiais Zemesniu
komponenty lygiu. Tai yra produkto sudedamyjy komponenty suderinamumas,
amortizacijos, technologiSkumas. Visa tai jvertinti yra gana paprasta, nes $ie
procesai dazniausiai yra apibrézti standartais ir specifikacijomis. Jeigu
komponentai ar sudedamosios dalys atitinka pateiktus standartus, tokius kaip
pavir$iy SiurkStumo, spalvos, ar medziagiSkumo, produktas yra laikomas

sékmingu.

Inovatyvus produktas yra paremtas rizikos ir s¢ékmés faktoriais, todél besikuriancios
jmongés turi atsizvelgti | parametrus, kurie gali turéti tiesioginj poveikj jy verslo sékmei. Tradiciskai
naujas produktas yra laikomas sékmingu tada, kai produktas tampa Zinomu ar patraukliu, taciau tai
iSlaikyti yra sunkiau, nei tai pasiekti. Harvardo universitete atliktas tyrimas rodo, jog net 75 proc.
naujy produkty rinkoje nejsitvirtina, o verslininkai dél to patiria 88 tikst. eury nuostolj bei yjmonés
bankrotg. Kaip to iSvengti? Vieno atsakymo néra, taCiau bendras sékmés tendencijas, kurios didina

tikimybe jmonés plétrai, galima rasti.

1.4 Vertés inovacija

Anksciau aptartoje dalyje matoma, jog verté néra iSskiriama tik inovacijoms, bet ir
visiems atsirandantiems produktams parduotuviy lentynose. Taiau naujy produkty vertés
pateikimas yra skirtingas. Kalbant apie inovacijas ir produktus, daznai mokslingje literatiiroje yra
minima Zydryjy vandenyny strategija ir jos jtaka bei svarba tokiy produkty sékmei. Si metodologija
nurodo, kaip turi biiti parduodama technologiné inovacija, nes pati technologija jau dazniausiai
egzistuoja. Zydryjy vandeny tikslas yra sukurti rysj tarp technologjos ir to, ka vertina vartotojai
(Chan Kim, Mauborgne, 2004).

Norint i$samiai iSanalizuoti zydryjy vandenyny strategija reikia nepamirSti ir

prieSingos teorijos — raudonyjy vandenyny teorijos. Pagal W. Chan Kim ir Mauborgne (2004)
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raudonieji vandenynai — tai vieta, kur industrijos ribos yra apibréztos ir priimtos, ir konkurencingo
zaidimo taisyklés yra gerai suprantamos. Imonés rinkoje bando pasirodyti geriau ir taip gauti kuo
daugiau rinkos dalies. Taciau zydrieji vandenynai — tai yra industrija ir konkurencija, kurios dar

neegzistuoja rinkoje. Si paklausa yra kuriama, o ne iskovojama rinkos dalis.

Vienas i§ svarbiausiy zydryjy vandenyny bruozy yra tai, kad tradicinés strategijos
pagrindinis principas yra atmetamas: jog egzituoja vertés ir kainos proporcija. Tai yra dél to, kad
rinkos dalis yra neZinoma ir néra nusistovéjusiy stereotipy apie inovacijos verte. Zydrieji
vandenynai yra kuriami pagal tokj pozilirj, jog rinkos ribos ir pramonés Sakos gali biiti

performuotos rinkos zaidéjy veiksmasi ir jsitikinimais (rekonstrukcinis pozitiris).

Vertés kirimui ir jos pateikimui vartotojui mokslinéje literatiroje atsiranda nauja
vertés savoka — Vertés inovacija — kitokia strateginé logika (zr. 4 pav.). W. Chan ir Mouborgne
(2005) teigia, jog vertés inovacijos principas yra: pastangos sutelkiamos ] tai, kaip iSplésti
egzistuojancias rinkos ribas, sukuriant vertés Suolj pirkéjams ir kompanijai, kas konkurencija
palieka nuosalyje. Kaip pavyzdys: stresa mazinantis zaislas ,,Fidget spiner” (suktukas). Nors jie
buvo sukurti naudoti stresui malSinti, tac¢iau 80 % pirkéjy yra tiesiog vaikai, kurie Zavisi juo kaip
zaislu, o ne kaip gydymo priemone. Taip pat perzvelgus §io produkto reklaminius filmukus
pastebima, jog potencialus pirkejas yra ne stresg patirintis Zmogus, o asmenyb¢, kuris zavisi zaislo

dinamika.

\ Sauzﬁldos /

Pirkéjui teikiama verté

3 pav. Vertés inovacija

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal Chan Kim, Maubogne, 2004.
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Mokslingje literatiroje pateikiami du pagrindiniai zydryjy vandenyny teorijos tikslai.
Pirma, yra uzimama tiksli pozicija Zinomoje rinkos erdvéje. Tai leidzia iSsiaskinti iSorinius
faktorius apie egzistuojancius konkurentus ir j kg jie investuoja daugiausiai. Antra, kokig nauda
gauna vartotojai i$ egzistuojanc¢iy konkurenty pasitlymy rinkoje. Taigi, horizontalioji paveikslo
dalis apima faktorius, kuriais konkuruojama produkty, paslaugy ar tiekimo pramonés Sakose, bei kg

gauna vartotojai i$ egzistuojanciy konkrenty pasiiilymy rinkoje.
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2. NAUJU PRODUKTU KURIMO, GAMYBOS IR VALDYMO
TOBULINIMO METODU ANALIZE

2.1 Produkto ir jo valdymo sékme lemiantys pirminiai veiksniai

Verslo s¢kme formuoja daugybé veiksniy, kuriy vienas i§ svarbiausiy yra finansiniai
rodikliai. Taciau vien tik finansiniai rodikliai negali garantuoti naujos besikurian¢ios jmonés
sékmes. Sékmingose inovatyviose jmonése procesai veikia sistemos pagrindu. Kiekvienas i
sistemos sudedamuyjy yra tiesiogiai susij¢ vienas su kitu. Todél neiSanalizavus ir neapibrézus vieno

jmones veiklos aspekto, galimos vadybos ir valdymo klaidos.

Remiantis Shikhar Ghosh (2012) atliktu tyrimu, norint i§vengti klaidy kuriant versla

yra svarbu:

e Objektyvus vertinimas. Imonés kiiréjai turi uzduoti sau svarbius ir sudétingus
klausimus: Ar jusy verslo idéja iSsprendzia problemas, su kuriomis susiduria
zmonés? Ar Sis produktas patenkina poreikj, kurj buvote numatg pradzioje?
Taip pat jmonés vadovai turi apsvarstyti idéjos monetizavimo procesa ir kiek
tas procesas bus efektyvus.

e Rinkos tyrimai. Tam, kad buty suprasti demografiniai rodikliai, ni$a ir rinka, j
kurig taikosi jmoné su savo produktu, turi parengti verslo plang, remdamasi jau
atliktais rinkos tyrimais. Imonés turi biiti pasirengusios jos nuosmukiui ir
didelei sékmei tam, kad iSlaikyty jos veiklos stabilumg. Taip pat reikia turéti
i§samiy Ziniy, kaip sukontroliuoti jmong skirtingais jos gyvavimo tarpsniais.
Analizuojant rinkas, svarbu nepamir§ti ir tiesioginiy, ir netiesioginiy
konkurenty jtakos jmonés sékmei.

e Tinkama komanda. Jmonés sékmé tiesiogiai priklauso nuo tinkamai surinktos
komandos. Norédami tinkamai suformuoti savo komanda, vadovai pirmiausia
turéty atsakyti j klausima, kokia bus komandos veiklos misija ir prasme —
kodel, kaip ir kg ji darys? Taip pat svarbu apsispresti, koks komandos tipas
geriausiai padés siekti uzsibrézty tiksly: ilgalaiké ar trumpalaikeé, uzdara ar
atvira, plokSc¢ia ar hierarchiné¢. Tuomet bitina nuspresti, kaip bus priimami
sprendimai, organizuojamas komandos darbas, kaip ir kada reikés bendrauti.

e Tinkamas finansy paskirstymas. Tinkamas jmonés kapitalo ir 1ésy
paskirstymas ir finansinio plano sudarymas leidzia jmonei proporcingai

kontroliuoti jmonés iSlaidas ir pajamas. Tai uztikrina jmonés stabilumg, kas
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leidzia jmonei lengviau priimti sprendimus, daranéius jtakg finansinei grazai.

Planas leidzia numatyti, kiek galima skirti 1éSy tam tikrai jmonés sriciai

tobulinti (pvz., rinkodaros sriciai, produkto prototipui kurti ir kt.).

Daugelis pradedanciyjy jmoniy zino tai, jog reikia $iy pamatiniy aspekty jmonei kurti,

tadiau j tai neinvestuoja daug laiko arba kreipia démesj tik j viena aspekta. Siuos jmonei kurti

butinus aspektus reikia apsibrézti kaip galima ank$¢iau ir tobulinti grei¢iau tam, kad buty galima

kuo anksciau pradéti puoseléti inovatyvumo kulttirg jmonéje.

2.2 Inovatyvios jmonés sékminga plétra stabdantys veiksniai

Naujai besikurian¢ioms jmonéms yra biidinga daryti daug klaidy. Taciau svarbu,

atsizvelgiant | padarytas klaidas, ieSkoti klaidos priezasties ir greity sprendimo budy. Kiekviena

padaryta klaida turéty buti uzfiksuota ir dokumentuojama bei saugoma vidinéje duomeny bazéje. O

$ig informacija butinai perduoti naujai atéjusiems jmonés darbuotojams bei kartoti esamiems.

Pasak 2017 m. atlikto tyrimo ,,Startup business failure rate by industry“* duomenimis,

75 proc. jmoniy per pirmuosius ketverius metus patiria bankrota. Siame tyrime taip pat buvo

apklausiami jmoniy vadovai norint i$siaiskinti priezastis, kodél buvo patirta nesé¢kmiy.

1 lentelé. Sékminga jmonés plétra lemiantys veiksniai

Pagrindinés priezastys

Klaidos procentali israiska

Specifinés klaidos

1. | Nekompetencija

46 %

Emociné kainodara;

Verslo iSaukstinimas;

Mokes¢iy mokeéjimy vilkinimas;

Kainodaros neiSmanymas;

Planavimo stoka;

Finansavimo Ziniy trikumas;

Patirties stoka apskaitoje;

2. | Imonés valdymo

patirties stoka

30 %

Neéra kreditingumo istorijos;

Per greitas jmonés i8siplétimas;

Nepakankama skolinimosi praktika;

3. | Savo gaminamo

produkto neiSmanymas

11%

! Nuoroda; https://www.entrepreneur.com/article/288769

Nepakankamas jrangos kiekis;

Patikimy tiekéjy neZinojimas;

Nepaskirstytas reklamos biudZetas;
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https://www.entrepreneur.com/article/288769

1 lentelés pabaiga

4. | Nesékmeés 1%

Saltinis: parengta darbo autoriaus remiantis statisticbrain.com, 2016.

Analizuojant 1 lentelg, pastebima, jog yra i$skiriamos keturios pagrindinés priezastys,
kurios nulemia verslo zlugimg. DidZiausias faktorius, dél ko jmonés patiria bankrotg, yra jos
vadovo nekompetencija verslo aplinkoje. Tai tikriausiai yra natiralu, nes nauja besikurianti jmoné
turi naujus vadovus, kurie daro klaidy i§ nezinojimo ka ir kaip reikty daryti. Dazniausiai
pasitaikan¢ios vadovy klaidos yra kainodaros srityje, planavimo bei finansy. Jauni vadovai
skai¢iuodami produkto kainodarg daznai remiasi nuojauta, nes inovatyvaus produkto konkreciy
technologiniy procesy, jmonés gyvavimo pradzioje, numatyti yra sunku. Taip pat maza démesio yra
skiriama planavimo ir strategavimo zingsniams nustatyti. Jauni jmoniy vadovai pagrindinj démesj
skiria greitos finansinés naudos gavimui, 0 ne proporcingam ir suplanuotam jmonés augimui.
Vadovy nekompetencija finansy srityje daznai biina labai skaudi tiems, kieno idéja yra i$skirting,
taciau jos prototipui jgyvendinti reikalingas didelis pradinis kapitalas. Nesugebéjimas pritraukti

finansuotojy yra dar viena labai svarbi priezastis jmonés bankrotui.

Net 30 % jmonés vadovy padaromy klaidy kyla dél jmonés valdymo patirties
trikumo. Svarbu nusimanyti verslo aplinkoje ir mokéti prie jos prisitaikyti. Svarbu suvokti, jog
jauna jmoné¢ neturi jokios istorijos ir investuotojams ji atrodys nepatikima, dél Sios prieZasties
nevertety tikétis greity investicijy ] jusy kuriamg produkta. Taip pat yra svarbu palaikyti tiek
technologinj, tiek vadybinj stabdj, kad jmoné neissiplésty per greitai. Anksti pasirasytos sutartys,
suderinti nekorektiSki terminai, nepritaikytos ir neiStobulintos gamybos linijjos — tai gali biti

priezastys, dél ko ijmoné patirs dideliy nuostoliy, nepristacius uzsakyto produkto klientui.

Svarbu paminéti, jog kiekvienas vadovas turi zinoti viskg apie savo produktg ir
produkto aplinka. Rekomenduojama apsirasyti ne tik technologing kortele, komunikacijos plang
jmonés viduje, bet ir rinkodaros strategija bei nusimatyti finansus. Tik detaliai iSanalizavus

produktg ir nedarant anks¢iau minéty klaidy, galima tikétis tolesnio sékmingo produkto tobulinimo.

2.3 Gamybos organizavimo metodai
Vienas i§ didziausiy i$8ukiy su kuo susiduria jmonés globalioje visuomenéje, yra
butinybé kuo greiciau reaguoti | vis did¢jancig paklausos amplitude. Vis didesnis vartotojy
spaudimas gauti kokybiSkesng ir pigesne preke, konkurenty spaudimas i§ Salies vers dazniau

jvertinti gaminama produkcija, o tai pavyks tik planuojant gamyba, bei trumpinant gamybos laika.
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Norint iSspresti §) klausima, organizacija ar jmoné turi sutelkti visg démesj, pastangas ] siekiamybe
padidinti gamybos persiorientavimg nuo vienos produkcijos prie kitos ir tai daryti kuo trumpesniais
terminais. Kitais zodziais tariant, imoné turi mokéti kuo grei¢iau savo gaminamg produkta parduoti
vartotojams, o pardavus savo gaminius persiorientuoti i§ vienos produkcijos j kitg. Paklausos
svyravimai yra natiiralus dalykas ir reikia mokéti prie jy prisitaikyti, norint turéti tikrai ,,judrig*
jmon¢ ar organizacijg. Kad jmoné galéty susitvarkyti su jai iSkeltais reikalavimai, kiekviena jos
grandis turi biiti suderinta su kitomis jmonés dalimis. D¢l §ios priezasties biitina parinkti tinkama

gamybos biidg.
2.3.1 Kiristoferio matrica
Gamybos technikos pasirinkimui remsimés Kristoferio matrica (M. Christopher,

1992). Ji rodo keturias bendriausias gamybos buidy strategijas, kurios priklauso nuo paklausos ir

pasitlos kiekvienam produktui.

Ilgas wisakymo ciklas

Lean Hybrid
Planavimas ir optimizavimas Per atidéjimus
=
Kanban Agile
Testinis papildymas Greitas reagavimas

Trumpas uZsakymo ciklas

Nuspejamas Nesuspejmas

Paldausos charakteristikos

4 pav. Kristoferio matrica

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal M.Christopher, 1992.

Tais atvejais, kai paklausa yra nuspéjama ir yra trumpas produkto gamybos laikas yra
rekomenduojama remtis ,,Kanban“ gamybos budu. Sis biidas naudoja taip vadinama nuolatinio
papildymo filosofijg, o tai reiskia, kad gavus uzsakymg yra greitai reaguojama biitent j jj. Produktas
i§ karto pradedamas gaminti ir yra greitai parduodamas. Naudojant §j gamybos btida svarbu greitai

persiorientuoti nuo vieno gaminio prie kito.
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Kai produkto gamybos laikas ilgas ir paklausa yra nuspéjama rekomenduojama remtis
»Lean® gamybos blidu. Medziagos ir sudedamosios dalys (komponentai) yra uzsakomi i§ anksto
prie$ galimus uzsakymus ir gamybos pradzig. Naudojant §j metodg galima optimizuoti gamybos
jrenginius, transportavimo islaidas ir t.t. pagal darbo sgnaudas ir resursy panaudojimg. Kai paklausa
yra neprognozuojama, bei produkto pagaminimo laikas yra trumpas rekomenduojama remtis
»Agile® greitojo reagavimo metodu (taip vadinamas make-to-order principas, tik labai trumpame
laikotarpyje), kai uzsakymai yra vienetiniai ir reikia greito persiorientavimo gaminamy produkty

pasiiiloje.

Kai produkty pagaminimo laikas yra ilgas ir paklausa yra nenuspéjama
rekomenduojama naudoti ,,Hybrid“ metodg. Remiantis S§iuo gamybos biidu pirmenybé yra
suteikiama jmonés gaminamy produkty laiko istekliy mazinimui, nes daznai paklausos kintamumas
néra priklausomas nuo pacios organizacijos. Greitas produkto pagaminimas leisty ,,judriy®
sprendimy taikyma, bei greitg persiorientavimg. Taciau jeigu produkto pagaminimo laikas negali
biti sumazintas, kitas sprendimas biity naudoti hibrida: , Lean/Agile gamybos modelius. Sis
sprendimas reikalauja, kad tiekimo grandiné tarp gamybos ir tiekimo biity sudvejinta (de-couple).
Naudojant §j gamybos buda, jmonés dazniausiai biina prisigaminusios daug nebaigty produkty
(pusfabrikaciy), kurivos laiko iki tol, kol bus Zinomos visos uzsakymo detalés. Po to, kai yra
suzinomas uzsakymo kiekis, gamyba turi kuo sparéiau pabaigti gaminj ir jj pateikti uzsakovui. Tai
klasikiné atidéjimo (,,postponement®) strategija. Atidéjimo (,,postponement®) strategija — tai
vadybos strategija, kuri maksimalizuoja galimg naudg ir minimalizuoja rizikas vis atidédama
investavimg ] produkta ar paslaugg kiek jmanoma ilgiau. Hibridinés strategijos pranasumas yra tas,
kad naudojama lanksti ,.Lean* gamyba, kuri leidZia greitai keisti gaminiy tipus ir tai daryti

pakankamai greitai.

DazZniausiai gamyboje yra naudojami du gamybos biidai - tai ,Lean® ir ,,Agile®.
,»Lean“ gamybos biidg pasaulyje dazniausiai naudoja automobiliy gaminimo jmongs, tokios kaip
,»loyota®“, ,Ford“ ir kt.. Taip pat ,,Lean* naudoja gerai pasaulyje Zinoma jmon¢ ,,Intel®. , Agile*
gamybos biida naudoja ,,Microsoft™ ar ,,Google“. Tiek viena tiek kita gamybos budo rusis turi ir

pliusy ir minusy.

2 lentelé. Gamybos tipy lyginamoji analizé

Lyginamieji rodikliai »Lean* HAgile*

Tipiniai produktai Produktas Populiartis produktai
Pardavimo vietos paklausa Nuspéjama Nepastovi

Produkty jvairove Zema Auksta
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2 lentelés pabaiga

Produkto gyvavimo laikas llgas Trumpas

Klienty varomoji jéga Kaina Prieinamumas

Pelno marza Zema Auksta

Dominuojancios iSlaidos Darbo sgnaudos Marketingo islaidos

Uzsakymo tipas Ilgalaiké sutartis Greita bei vienkartiné sutartis

Pirkimo politika Pirkti zaliavas Aukstos kvalifikacijos
darbuotojai

Informacijos gerinimas Labai pageidautina Privaloma

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis M. Christopher, 1992.

Apibendrinant pateiktg 7 lentele matyti, kad ,,Agile metoda renkasi tos jmonés,
kurios turi nejprasta ir greitai besikeic¢ian¢ig produkcijg. Naudojant ,,Agile*, gamybai lengva greitai
persiorientuoti prie kity gaminiy ir taip laiku pateikti produkta j rinka. Taciau greitam bei
kokybiskam persiorientavimui reikalingi ypac¢ aukStos kvalifikacijos darbuotojai, kurie bty

dinamiski ir greitai reaguoty | situacijas.

,Lean* gamybos modelis yra veiksnus tada, kai gamyba yra nuspéjama ar masiné. Sio
modelio tikslas — sumazinti kiekvieno darbe atlickamy fiziniy judesiy kiekj. Taip optimizuojant
visas darbo vietas, kad nuo pradinés Zaliavos iki galutinio produkto biity pats maZiausias produkto
kelias. Verta paminéti, kad naudojant §j modelj yra iStobulinami produkto gaminimo procesai iKi

smulkmeny, kuriuos gali atlikti ir zemesnés kvalifikacijos darbuotojai.

Apibendrinant visg Sig dalj, galima padaryti iSvada, jog Lietuvos ir uZsienio
literattiroje yra rekomenduotina naujoms ir besikurian¢ioms jmonéms naudoti ,,Agile* gamybos ir
valdymo metodologija, kuri yra dinamiska ir lengvai pritaikoma. Biitent §j gamybos ir valdymo

metoda rekomenduotina iSanalizuoti iki smulkmeny visiems besikurianc¢iy jmoniy vadovams.

2.3.2 ,Agile“ strategija

»yAgile® istorija siekia net 2001 m., kai buvo isleistas ,,Agile“ manifestas, kuris apraso
»Agile® modelio pagrindines vertybes. Praéjus beveik 20 mety po Sio dokumento iSleidimo,
strategija Siek tiek modifikavosi ir prisitaiké prie dabartiniy technologiniy galimybiy, taciau
pagrindinés ,,Agile” vertybés liko nepakitusios. Pasak mokslininky (Abrahamsson, 2002; Cobb,

2015; Cohen, 2004), manifestas atspindi vertybes, kurias galima pavaizduoti taip:
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5 pav. ,,Agile* metodo pagrindiniy principy schema

Saltinis: schema sudaryta darbo autoriaus, remiantis Smith, 20009.

Poreikis reaguoti j nuolatinius pokyc¢ius: Analizuojant schemg matoma, jog ,,Agile*
schemos viduryje yra tai, kas ir yra Sio valdymo ir gamybos metodo pagrindiné ideologija. Tai yra
poreikis reaguoti j nuolatinius poky¢ius. Sioje dinamiikoje visuomenéje yra svarbus greitai
besikeicianéiy poreikiy patenkinimas. Produktas, atitinkantis vartotojy poreikius, yra tiek
finansiskai, tiek i§ rinkodaros pusés naudingas, bet §i nauda yra aiSkiausiai matoma tik pardavimy
iSklotinése. Taciau ilgesniu jmonés gyvavimo laikotarpiu vienkartiniai jmonés pardavimai
nepadarys ilgalaikés teigiamos naudos visai jmonés sistemai. Pardavimai, jmonés augimas — Siy
aspekty augimas privalo biiti proporcingas naudojancios sistemos augimui. Kaip teigia mokslininkai
(Abrahamsson, 2002; Cobb 2015), ,,Agile” metode yra svarbus bendravimas, komandinis darbas,
kuris vyksta ne tik tarp bendradarbiy, bet ir tarp vartotojy ir produkto gamintojy, nepamirsStant

priemoniy tai atlikti (sistemos).

»Agile“ vertybés. Kuriant jmonéje sistemg pagal ,,Agile“ metodologija, svarbu

atkreipti démes;j | tai, kokios yra pagrindinés Sistemos vertybés (,,Agile manifestas):

e 7Zmones ir jy bendravima vertiname labiau nei procesus ir jrankius.
e Veikiancig programing jrangg vertiname labiau nei i$samig dokumentacija.
o Komunikavimg su klientu vertiname labiau nei derybas dél sutarciy.

e Reagavimg j pokycCius vertiname labiau nei plano vykdyma.
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Svarbu paminéti tai, jog norint dirbti Siuo principu, svarbus abipusis Siy vetybiy
suvokimas: jmonés turi investuoti daug laiko i kokybiska bendravima su klientais, o klientas turi
pasitiketi pacia jmone. Klientas, kuris yra linkgs dirbti su tam tikra jmone, yra labiau orientuotas j

efektyvy darby atlikima, 0 ne tik j finansines garantijas, esant neatitikimams.

Analizuojant visus Siuo keturius punktus, matyti jog klientai yra vieni i§ netiesioginiy
sprendimy prieméjy (kartais ir tiesioginiy). Todél galima daryti iSvadg, kad pokyciai visose
projekto stadijose yra viena i§ svarbiausiy vertybiy ,,Agile” metodikoje. O besikurian¢ioms

imonéms svarbiausia prisitaikyti prie kiekvieno kliento.

»Agile* principai: Pagrindinius principus apraso ,,Agile” manifesto dokumentas. Jis

teigia, kad tik laikantis Siy principy galima tikétis ,,Agile” vertybiy iSlaikymo. Darbo autorius taip

pat analizuoja ,,Agile* principy taikyma inovatyvioje, besikurian¢ioje jmonéje.

3 lentelé. ,,Agile* principy pritaikomumas inovatyvioms besikurian¢ioms jmonéms.

»Agile“ principai (Saltinis: ,,Agile” manifestas):

Principo pritaikomumas besikuriancioje

inovatyvioje imonéje:

,»Misy auks$ciausias prioritetas yra patenkinti kliento
poreikius, anksti ir nuolat pristatant verte kurianciag

programine jranga‘

..., produkta, technologija.*
Atlikus apibrézimo redagavimg principas

pritaikomas.

»Besikei¢ian¢ius reikalavimus mes priimame netgi

vélyvoje  karimo  stadijoje. ,,Agile procesai

iSnaudoja pokycius kliento konkurencinio pranaSumo

didinimui*

Principas  pritaikomas. Ypa¢ tokiom

jmonéms yra svarbu atkreiptj démesj j

kiekvieng klienta.

»Veikian¢io produkto dalis uZsakovui pristatyti per
laikotarpj, kuris gali trukti nuo dviejy savaiciy iki
keliy meénesiy, pirmenyb¢ teikiant trumpesniam

laikotarpiui‘

Principas pritaikomas. Naujai jmonei svarbu
buti iSsiskirian¢iai ir patraukliai terminy

atzvilgiu.

,Verslo ir gamybos zmonés turi dirbti kartu kasdien

viso projekto metu*

Principas pritaikomas. Svarbi kliento ir

projekty vadovo nuolatiné¢ komunikacija.

»Projektus turi kurti motyvuoti Zmonés. Mes turime
jiems suteikti aplinkg ir palaikyma, kurio jiems reikia

ir pasitikéti, kad darbg jie atliks.*

Principas pritaikomas. Naujose jmonése
kiekvienas darbuotojas yra svarbi procesy

grandinés dalis.

,Atviras  pokalbis veiksmingiausias  ir

budas

yra

efektyviausias  informacijos  perdavimo

komandai ir komandoje*

Principas pritaikomas. Svarbus face to face

(akis ] akj) bendravimas, greitam

reagavimui ] pokycius.
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3 lentelés pabaiga

»Pagrindinis progreso jvertinimas yra veikianti | ..., veikiantis galutinis produktas®. Atlikus

programiné jranga“ apibrézimo redagavimag principas
pritaikomas.

»Agile® procesai skatina tvary kiirimg. Uzsakovai, | Principas pritaikomas, taciau ne

kir¢jai ir vartotojai turi gebéti iSlaikyti pastovy

tempa neribotam laikui.*

ankstyvojoje jmonés kiirimo stadijoje, kai

norima turéti bent vieng uzsakova.

,»Nuolatinis démesys techniniam meistriSkumui ir

geram projektavimui didina judruma.*

Principas pritaikomas. Nuolatinis

tobul¢jimas privalo buti besikurianciy

jmoniy viena i§ pagrindiniy taisykliy.

,Paprastumas - menas mazinti nereikalingus darbus

yra biitinas.*

Principas pritaikomas. Nesant dideliems
zmogiSkiesiems ir finansiniams iStekliams,
naujoms jmonéms Svarbu panaikinti ne

funkcionalius procesy grandinés narius.

»Qeriausios architekttros, poreikiai ir projektai

sukuriami savarankisky komandy.*

Principas pritaikomas. Svarbu komandoms

leisti laisvai reiksti idéjas.

.Komanda reguliariai  aptaria, kaip  tapti

efektyvesnei, atitinkamai derina ir kei¢ia savo darbo

metodus.*

Principas pritaikomas. Nuolatinis

tobul¢jimas privalo biiti  besikurianciy

Imoniy viena i§ pagrindiniy taisykliy.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis ,,Agile” manifestu.

Apibendrinant 3 lentelés informacija galima teigti, jog atlikus kelis perfrazavimus
»Agile® principai yra pritaikomi inovatyvioms, besikurian¢ioms jmonéms. Tik jmoné laikydamasi

Siy principy gali toliau pradéti diegti jrankius procesams valdyti.

»Agile* praktikos: kiekvienai naujai jmonei svarbu greitai reaguoti j pasikeitimus.
Pokyc¢iams valdyti yra biitina turéti sistemg ar programing jrangg. ,,Agile metodologijai priklauso
daugiau nei 10 skirtingy procesy valdymo sistemy. Siama skyriuje aptarsime pagrindines ir

dazniausiai naudojamas: Scrum ir XP programinius paketus.

,Scrum“: Tai vienas populiariausiy ,,Agile metody. Zodis scrum isvertus i§ angly
kalbos reiSkia grumtis, taCiau Sio Zodzio prasm¢ yra kita. Regbyje Zodis scrum reiskia, jog
kamuolys, esantis uzribyje, yra grazinamas j zaidimg. Pagrindiné Sios valdymo sistemos idéja yra:
sistema yra kuriama atsizvelgiant i galimus aplinkos ir technikos parametrus, tokius kaip: kliento

reikalavimai, terminai, iStekliai, technologijos, valstybiniai apribojimai, kurie proceso metu gali
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kisti. D¢l Sios priezasties Valdymo procesas tampa neprognozuojamas ir sudétingas. Tam turi biiti

sukurta sistema, kuri yra visapusiskai lanksti ir veiksminga prie besikeician¢iy aplinkos salygy.

Si metoda galima jvardinti ne kaip taisykliy rinkinj, o kaip visa sistema, kurioje galima

taikyti skirtingus procesus ir technikas.

_— Kasdieniniai "Sprint'o™ susinnkimai

"Sprint'o” sprendimuy vykdymas e ”/ -
—7 ey .
e | | \\
A g “\I B e _"--._I| | h . .
I Sy . . ™, Sprendimy priemimas
P = P ,'f - ™ ,
Sprint'o” periidros susitikimas r ® // \\ \
\ o
Y, SCRUM 7
o ' |
N METODO |
| | | Meatlikty darbu jvertinimas
-, PROCESAS | o—
"Sprint'o” retrospekbyva \ o !
—_ - ;-'
LN e -— Planuoti "Sprint'o” susitikimai
N "--.______ _ _____.--" 7
N pokyfioapinka b Neatikydamy \\  Neatiktydaroy \\ " Tinkamanaudoti
/ sarasas / / igyvendinimo planas / / sistema paruoéta /

£ 'y, i,

6 pav. ,,Scrum‘ metodo procesas

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal U. Sunil, 2017.

Sistemos pagal ,,Scrum® kiirimas padalytas | kelias iteracijas, vadinamas ,,sprintais®,
kuriose yra atliekamos visos uzduotys, procesui pagerinti. Ilgyjy ,,sprinty* trukmeé yra nuo 4-12
savai€iy, taciau taikant ,,Scrum‘ metodg biitina organizuoti kasdienius susirinkimus, kuriy metu
aptariama, kas buvo padaryta, kas planuojama padaryti iki Kito susirinkimo ir su kokiomis
problemomis yra susiduriama (Rubin, 2013; Stellman & J. Greene, 2015)

Apibendrinus galima teigti, jog Sio metodo taikymas inovatyviai besikurian¢iose
jmonése yra pritaikomas tada, kai norima ilgalaikés jmonés sékmés. Jeigu produkto tikslas yra

staigus ié¢jimas ir i$¢jimas i$ rinkos, tada Sio metodo taikyti nevertéty.

»XP“— tai medotas, skirtas produkto sistemoms kurti. Jis taip pat kaip ir ,,Scrum*
metodas (nes dalis principy sutampa) skirsto visg projektg j mazus etapus — iteracijas. Jy trukmé yra
mazdaug 1 savaite, kuriose yra aptariamos ateinanacios savaités darby planavimas, pasiekti

rezultatai, metodai, kuriais remiantis bus siekiama uzsibrézty tiksly ir t. t. Viskas yra kruopsciai
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dokumentuojama ir aprasoma. Svarbu paminéti, jog tokie kassavaitiniai susitikimai yra

rekomenduotini tik mazoms arba vidutinio dydzio komandoms (3—12 zmoniy).

Pagal ,,XP“ metodologija, procesy kiirimg sudaro trys pagrindinés iteraCijos:

planavimas, pripazinimas, prognozavimas.

lteracijy planas
~a

Proceso paleidimo planavimas Plano priémimas

Vietinial susitikimai
Porinés derybos

Rezultaty testavimas

Porinis sprendimas

Sprendimas /

7 pav. ,,.XP*“ metodo procesas
Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal Donovan Wells, 2001.

Analizuojant metodg matyti, jog Kiekvieno sprendimo priémimas yra laipsniSkas,
pradedant viso proceso planavimu ir uzbaigiant sprendimo priémimu. Inovatyvioms
besikurian¢ioms jmonéms §is planavimo metodas yra taip pat pritaikomas, taciau tik toms, kuriy

pagrindiné vertybe yra planavimas.

2.3.3 60 ,,Six sigma“

Antrasis gamybos organizavimo modelis ,,Six sigma“ buvo sukurtas kai 1920 metais
padidéjo jmoniy procesy sudétingumas. Imonés ieSkojo naujy bidy, kaip uztikrinti ir jgyvendinti
norimg produkty kokybe. Biitent tuo metu ir buvo pradéta naudoti ,,Lean® ir ,,Kamban* modeliai,
kurie tur¢jo uztikrinti tai, kad vartotojai buty patenkinti teikiamo produkto savybémis. 1980 metais
»Motorola“ komanijoje ieSkant kokybés uztikrinimo biidy buvo sukurta ,,Six Sigma* koncepcija.
,»Six Sigma“ — tai integruota, statistiniy matavimy rezultatais pagrjsta jmonés veiklos gerinimo

koncepcija, nukreipta j nuotalinj procesy tobulinima. Sios koncepcijos pagrindinis tikslas yra
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sumazinti neatitikimy skai¢iy jmonés veikloje iki jai priimtino ir toleruotino lygio (Antony et al,
2012).

Naudojant ,,Six Sigma®“ koncepcijg, Vienas i§ svarbiausiy veikmy yra nustatyti
tinkamas kokybés tikrinimo charakteristikas. Nustatytos kokybés charakteristikos rodo, kokie
veiklos aspektai yra svarbiausi ir kur turi buti nukreiptos visos pastangos, kad procesas bty
pagerintas. ,,Six Sigma“ yra paremta Statistiniais ir matematiniais metodais. Tai yra gerai dél to, kad
visi kokybés kriterijai yra konkretis, aiskiis ir nedviprasmiski. Konkrettis duomenys yra pagrindinis
objektyvios informacijos kokybés kriterijus. UzZsienio literatiiroje (Charkraborty, Tan 2012) galima

pastebeti, kad kokybés charakteristikos skirstomos j tris pagrindinius rodiklius:

e Kritiniai sékmés faktoriai (ang. Critical succes factors) (toliau CSF)
e Kiritinés kokybés charakteristikos (ang.Critical to quality) (toliau CTQ)

e Pagrindiniai veiklos rodikliai (ang. Key performance indicator) (toliau KPI)

Norint apibréZti jmonés veiklos (procesy, operacijy) kokybés charakteristikas, pries tai
reikia nustatyti, kokie yra klienty poreikiai (Kim, 2010). Todél $ioje vietoje reikia naudoti dar vieng
charakteristika, kuri yra naudojama analizuojant klienty norus, jpro¢ius, bei psichologija. Sis
rodiklis dar kitaip yra vadinimas ,,klienty balsu* (angl.Voice of clients) (toliau VOC).

CSF

Kritiniai s€ékmés faktoriai;

et . " Kritinés kokybés
Six Sigma charakteristikos;

VO KPI
Klienty balsas Pagrindiniai veiklos rodikliai;

8 pav. Modelio ,,Six Sigma* kokybés charakteristikos

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal 66 metodologija.

Klienty balsas:

Norint patobulinti jmonés veiklg labai svarbu daug démésio skirti savo klientui.
Svarbu suzinoti ir atrasti tai, ko klientui i§ tikryjy reikia. Produkto savybéms, kurios néra svarbios

klientui, neturéty buti skiriamas didelis démesys, nebent nuo to priklausyty kity produkto savybiy,
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kurios svarbios klientui, kokybé. Sios analizés metu yra iSsiaiSkinami tam tikros vartotojy grupés
likesciai, norai, bei galimybés. Remiantis $ia informacija padaromos i§vados, rekomendacijos ir tik

jomis remiantis biity galima tikémis produkto sékmés.

VOC pagrindinis tikslas — problemos nustatymas ir jos apibrézimas (Kim et al. 2010).
Tik aiski ir apibrézta problema padeda uzsibrézti tikslg. Konkretus ir aiSkus tikslas nurodo, ka
jmoné tikisi pasiekti uzbaigus projektg, bei koks yra laukiamas rezultatas. Netiksli arba
nekonkreciai apibrézta problema gali sumazinti potencialiy klienty potraukj j produkta. Nustacius
VOC charakteristikag yra identifikuojamos kokybés charakteristikos, kritiniai sékmés faktoriai,

kokybé ir pagrindiniai veiklos indikatoriai.

VOC charakteristika taip pat apibrézia kas vartotojui yra nepriimtina ir kas yra
produkto defektas. Kim el. Al (2010) teigia, jog defektas gali bati bet kas, kas netenkina kliento
poreikiy. Todél norint, kad jmoné veikty be defekty, svarbu ne tik iSspresti kaip kokybiskai
pagaminti produkta, taCiau taip pat svarbu nustatyti kokie produkto kriterijai klienty laikomi
defektais ir panaikinti juos. Tai kontroliuojant galima uztikrinti, jog klienty poreikiai atitiks jy

lukescéius.

Galima teigti, jog ,klienty balso“ charakteristika padeda iSsiaiSkinti kasdienines
imonés problemas, atsirandancias dél informacijos trukumo bei pasalinti trikdzius, taip uztikrinant
sklandy procesy vyksmagsj. VOC charakteristika parodo ir tikriuosius klienty poreikius. Tai
nustacius jmonés apskaiciuoja, ar $iuos poreikius gali jgyvendinti ir i§likti konkurencingas rinkoje.
Taip jmoné gali sureaguoti ir pasitilyti kita produkta rinkai, kuris atitiks klienty likescius, taip

neprarasdama turétos rinkos dalies.

Produkto ar
paslaugos
specifikacija

Aiskus
klienty
poreikiali

Konkurenty
vertinimas

9 pav. Metodo klienty balsas kriterijai
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Saltinis: parengé darbo autorius pagal klienty balso metodologija

Kritiniai sékmés faktoriai:

Sékmeés (pa)matavimas yra sudétingas procesas. Kickvienas zmogus prisidedantis prie
imongs veiklos, ja supranta vis kitaip. Imonés direktoriaus ar savininko s¢kmé yra jmonés projekty
s¢kmingas plano jgyvendinimas, o darbuotojui s€kmé yra laiku ir be klaidy atlikti konkretiis darbai.
Norint i8skirti $iuos faktorius jmoné, Kaip juridinis asmuo privalo nustatyti bendrus sékmés

faktorius, kuriais remiantis daromos i$vados.

Taip pat svarbu zinoti, kada yra matuojama sékmé. DaZnai jmonése ji yra matuojama
tada, kai gaunamas galutinis produktas ar rezultatas, taCiau remiantis Larsen ir Mayes (2010),
svarbu atsizvelgti j tai, kaip buvo jgyvendintas galutinis rezultatas. Kitaip tariant, jmonés projekty

atlikimo procesas néra aspektas, j kurj buty galima nekreipti démesio.

Trecia, svarbu jog kritiniai sékmés faktoriai buty iSmatuojami. Negalima remtis tik
nuojauta ar nekonkreciais duomenimis, kad jvertintume ar jmon¢ dirba sékmingai ar verta kazka

keisti. O konkreciai nustatyti duomenys leidZia suprasti, kaip jmoné funkcionuoja.

Kritinius sékmés faktorius mokslininkai Williams ir Ramaprasad (2005) apibrézia
kaip tas kritines sirtis, kurios yra pacios svarbiausios tam, kad verslas klestéty. Jie teigia, jog
kritiniy sékmes faktoriy metodas, kuris suskirsto faktorius pagal kritiSkumo lygi yra daznai

naudojamas jmoniy vadovy. Yra keturi kritiSkumo lygiai:

e Faktoriai, susieti su sékmés priezastiniu mechanizmu;
e Faktoriai reikalingi ir pakankami sékmei;
e Faktoriai reikalingi s€kmeéi,

e TFaktoriai susieti su sekme;

Siuos faktorius mokslininkai suru$iavo mazéjancios jtakos tvarka t.y. prieZastinis
rySys tarp faktoriaus ir rezultato yra empiri$kai ir logiskai stipresnis, nei rySys tarp faktoriaus ir

rezultato.
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Procesas
= Visi procesai aprasyti dokumentuose;
= Standartizavimas ir besikartojanti
veikla;
= Nenutrikstamumas;

Klientas
Pagalba klientui bet kurioje vietoje;
Paprastai iSsprendziamos problemos
su klientais;
Aukstas klienty pasitenkimo lygis;
Klienty liikes¢iy patenkinimas;
Lojaliy klienty pritraukimas;

= Lyginamoji analiz¢ pagal atskaitos
taska (angl.: ,,benchmarking®);
= Kontroliniy tasky valdymas;

b sekmis I FakTORIAI

E>-z-4-237

Technologija Zmogus
Imonés  informacinés  sistemos = Skaninama lyderysté darbo vietoje;
kirimas (ERP) = Komandos formavimas ir jos
Popierinés dokumentacijos stabilizavimas;
mazinimas; = Komandos nariai — kultiira, vertybés,
Sklandi darbo eiga; kompetencija;
Salutiniy sistemy panaikinimas; = Komandos rezultaty jvertinimas
Rezultaty kortelés; = Saugi ir patraukli darbo vieta;

10 pav. Kritiniai s¢kmes faktoriai ir jy pavyzdziai

Saltinis: parengta autoriaus pagal business analyst training, 2015.

Mokslingje literatiiroje yra labai mazai informacijos apie kritiniy sekmés faktoriy jtaka
koncepcijos jgyvedinimui. Taciau ten, kur yra analizuojami kritiniai sékmés faktoriai, autoriai
nepateikia vieno ir geriausio faktoriy sgraso, tinkamo visoms gamybos sektoriuje veikiancioms
jmonéms (Chakraborty ir Chuan, 2012). Darbo autoriaus, rendamasis patirtimi ir moksline literatiira
pateikia kritiniy sékmes faktoriy klasifikavimg ir jy pavyzdzius gamybinése jmonése. Pavyzdziai
parinkti taip, kad kiekvienoje jmong¢je biity galima juos pritaikyti ir iSmatuoti. Nors literattroje ir
néra apraSyti kokretiis kritiniai s€kmes faktoriai, remiantis Rockart (2001) teigimu, Siy faktoriy
nusistatymas ir jy jgyvendinimas yra vienas svarbiausiy aspekty, norint sukurti sékminga imonés

idéja.
Kritinés kokybés charakteristikos:

Kritinés kokybés charakteristikos — tai jmonés nustatyti konkretiis faktoriai, kurie
privalo biti jgyvendinti, norint patenkinti klienty poreikius (Chakrabarty ir Tan, 2007). Siy

charakteristiky tikslas yra nustatyti tai, kas ir kaip yra matuojama. Sios charakteristikos gali biiti
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Jvairios, taciau mokslinéje literatiiroje yra aprasytos bendrosios kritinés kokybés charakteristikos

(Chakrabarty ir Tan, 2007) :

e Laikas;
o Kaina;
e Darbuotojy elgesys;

e Informacija;

Sios charakteristikos gali bati pritaikomos tiek paslaugy, tieck gamybos sektoriuje.
Gamybos sektoriuje vienas i§ svarbiausiy kokybés charakteristiky yra laikas. Laiku atliekami
darbai laikantis pasiraSyty susitarimy, nusako jmonés punktualumg ir profesionaly bei sklandy jos
darbg. Darby neatlikus laiku, daZnai yra mokamos vélavimo baudos, kurios didéja, didéjant
vélavimo dieny skaiciui. Kaina, paslaugy ir gamybos sektoriuose yra neatsiejama nuo gamybos
produkto kokybés, kurig kiekvienas klientas gali suvokti ir interpretuoti Kitaip. Trecioji
charakteristika — darbuotojuy elgesys. Gamybos sektoriuje yra svarbus darbuotojo elgesys, jo
kultira ar vertybés. Neatsakingas Zzmogus gali sukelti dideliy kokybés rodikliy kritimy. Norint to
iSvengti, turi bati naudojamos automatinés ir kompiuterizuotos kontrolés stotelés. Ketvirtoji
kokybés chrakteristika yra informacija. Gamybos sektoriuje yra svarbu, kad biisimiems klientams
buty tinkamai ir laiku perduota informacija apie produkts. Klaidinanti ir netinkamai pateikta

informacija gali nuvilti potencialius pirkéjus, taip juos prarandant.

Visa 8i metodika yra pagrista statistiniais skai¢iavimais. Gauta informacija yra
apdorojama tam, kad buty numatoma kaip ir kokiais budais reikty keisti Sias charakteristikas.
Véliau Sios charakteristikos turi biiti dar karta matuojamos tam, kad buty galima sulyginti
rezultatus. Verta paminéti, kad Sie rezultatai priklauso nuo kliento nory ir liikes¢iy. D¢l Sios
priezasties pirmiausia reikia nustatyti ,klienty balsg“ (VOC) tam, kad galétume gauti kritinés
kokybés chrakteristikas. Kaip teigé A. Goh: dél dinamisky rinkos poreikiy, Siandien nustatyta
kritiné kokybés charakteristika yra prasminga tik rytoj (Anthony, 2006), todél ir kokybés

charakteristikoms bitina prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy.
Pagrindiniai veiklos rodikliai:

Daugelis pasaulio kompanijy nors ir dirbamos pelningai ir uZztikrinancios klienty
lukescius, negauna didelio pelno, dél jmonés jsikirimo pradZioje nenustatyty teisingy organizacijos
veiklos rodikliy KPI (angl. Key performance indicators). Tik maza dalis pasaulio jmoniy yra
nusistaciusios teisingus veiklos rodiklus, kurie garantuoty visiska veiklos sékme ir optimaluma.

Priezastis dél ko pasaulyje vyrauja tokia tendencija yra ta, kad tik kelios organizacijos, jmoniy

37



vadovai ar konsultantai i§ tikryjy zino kokie yra jmonés ar organizacijos pagrindiniai veiklos
rodikliai. llgainiui jmonés pradeda suprasti, kad tinkamas veiklos rodikliy iSsiaiSkinimas yra

bitinas. Tam i$siaiSkinti yra naudojami keturios veiklos priemongs:

1. Pagrindiniai rezultaty rodikliai KRI (angl. Key result indicators). Siy rodikliy
iSaiSkinimas apibrézia, kaip jmoné susiformavo tokia, kokia yra ir pateikia
s¢kmés faktorius, kuriais remdamasi organizacija padidinty gaunama pelng.

2. Rezultato rodikliai RIs (angl. Results indicators). Rezultaty rodikliy
i$siaiskinimas jmonei leidzia teisingal suprasti kokioje konkurencingoje
aplinkoje ji yra. Naudojantis Sia veiklos priemone yra iSsiaiSkinami ir jau gauti
faktai t.y. jmonés rezultaty pasékmés ir pagal tai daromos iSvados.

3. Veiklos rodikliai Pls (angl. Performance indicators). Nustacius pagrindinius
veiklos ir rezultaty rodiklius, jmoné Zino visg jos viding ir iSoring situacija,
todél jau Siame etape yra iSsiaiSkinama ka jmonei daryti toliau ir kokiais
metodais tai jgyvendinti.

4. Pagrindiniai veiklos rodikliai KPIs. Pateikiami sékmingos jmonés veiklos

rodikliai.

Dauguma organizacijy naudojanciy §ig sistema sitilo maiSyti Siuos keturius rodiklius,

kad bty pilnai iSanalizuota jmonés bukl¢ ir pateikti racionaliis sprendimo budai.

KRIs

Pagrindimiai rezultatu rodilial

ITedkoma KPIs
rodikliy iki
veiklos rodiklin

RlIs ir Pls

Rezultaty ir veiklos rodiklia

Teskoma Rls ir
PIs rodikliy k1
pagrindiniy
veiklos rediklin

KPIs
Pagnindinia1 veiklos rodilial
11 pav. Naudojamy veiklos priemoniy scheminis vaizdavimas

Saltinis: parengta darbo autoriaus pagal D. Parmenter, 2010.
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Analizuojant veiklos priemones galima pavaizduoti pritaikant svogino principg (1
pav) . Kaip matyti, ,,svogiino* Sone yra pagrindiniai rezultaty rodikliai, kurie apipavidalina visa
imonés bendrg vaizda, be kuriy negalima toliau nagrinéti (,,lupti®) kity rodikliy. Todél reikty
nuosekliai ir kryptingai judéti tikslo link t.y. pagrindiniy veiklos rezultaty i$siaiSkinimo. ChaotiSkas
rodikliy ieSkojimas gali privesti prie neteisingos informacijos iSgavimo, kuri véliau gali labai

pakenkti jmonés gyvavimuli.
Pagrindiniai rezultato rodikliai:

Pagrindinis analizés principas — ieskoti problemos pacioje jos susidarymo pradzioje
arba $aknyje. Saknies radimas leidzia visapusiskai iSanalizuoti ir suprasti kg reikty taisyti ar keisti.
Taip pat yra ir ieSkant pagrindiniy rezultato rodikliy. Pagrindiniai tyriamieji aspektai, norint

i$siaiSkinti rezultato rodiklius yra Sie:

e Klienty pasitenkinimas;

e Grynasis pelnas (pries apmokestinimg);
¢ Nauda klientui;

e Darbuotojy pasitenkinimas;

e Kapitalo graza;

Siais rodikliais remiantis galima jvairiai i$analizuoti jmonés biikle, jos aplinka bei
Klientus. Tai leidzia pamatyti aiSky jmonés veiklos vaizda, problemines vietas, bei parodo sritis ]

kurias reikty investuoti daugiau laiko ir kity iStekliy tobulinant procesus.
Veiklos ir rezultaty rodikliai:

Dauguma veiklos rodikliy i§ tikryjy yra viduriniojoje ,,svogiino* dalyje t.y. veiklos ir
rezultaty veiklos rodikliy vietoje. Tai sudaro apie 80 % visy gaunamy rezultaty, tiriant jmonés
veikla. Taciau veiklos rodikliy nustatymas néra raktas j s€kmingg verslg. Naudojant Siuos rodiklius
yra nustatomi nukrypimai nuo visos organizacijos strategijos. Pagrindiniai veiklos rodikliai jmonése

(po rezultato rodikliy i$siaiSkinimo):

e Procentinis klienty prieaugis;

e Jgyvendinti visy klienty poreikiai per 30 dieny;
e Atsiliepimai i§ pagrindiniy klienty;

e Skambuciy telefonu klientams efektyvumas;

e Prekiy pristatymas laiku;
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Jmonés rezultaty veiklos rodiklius galima atrasti paprastai ir greitai. Jvairios
dokumentacijos, finansiniai iSrasai, saskaitos faktiiros, darbo jrangos tempas — tai yra pagrindiniai
Saltiniai padedantys surasti tikslig informacija apie jmonés biiseng. Norint issiskinti ka reikia

tobulinti ar keisti, reikia pazvegti j visg buhalterine apskaita. Rezultaty rodikliai galéty buty:

e QGrynasis pelnas i§ pagrindiniy gamybos linijy;
e Ménesiniai pardavimai;
e Jrangos nusidévéjimas;

e Kokybés kontrolés lapai;
Pagrindiniai veiklos rodikliai:

Kas yra KPI? Tai rinkinys pagrindiniy jmonés veiklos aspekty, kurie yra svarbiausi
sékmingai dabartinei ir ateities veiklai. Dazna, naujai jsikiirusi jmoné néra linkusi analizuoti
kontrolés rodikliy, kuriais remiantis biity galima surinkti reikalingg informacijg padedanti apsaugoti
jmong nuo nenumatyty jvykiy ar klaidy. Jeigu jmoné ir turéty informacija ir kontrolés rodiklius, tai
daznu atveju rodikliai atsispindi tik dokumentuose ir yra tik teoriSkai apibrézti ir realioje jmonés

veikloje, praktiSkai néra taikomi arba jy néra laikomasi.

David Parmenter (2010) teigia, kad ,,KPI* turi tam tikra formg ir Siuos rodiklius

galima charakterizuoti. Jis i§skiria septynias pagrindiniy veiklos rodikliy charakteristikas:

e Neéra iSreiSkiami konkreciais rodikliais (eurais, doleriais ir t.t.);

e DaZnas rodikliy matavimas;

e Pagrindiniai veiklos rodikliai veikia pagal generalinio direktoriaus ar
komandos valdymo ideologija;

o Aiskiai nurodyti veiksniai, pakitus rezultatams;

e Aiski problemos Saknis;

e Didelé jtaka;

e KPI skatina imtis atitinkamy veiksniy;
Taisyklé 10/80/10:

David Parmenter (2010) teigia, jog svarbiausia gauti tinkamg ir teisingg informacija
apie organizacija. Pati teisingiausia informacija yra ta, kuri gali biiti iSmatuojama ir yra konkreti, o
informacija, kuri remiasi nuojauta ar nepatikimais $altiniai néra labai patikima. Sis autorius siiilo

naudoti teisykle 10/80/10.
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M Pagrindiniai rezultato
rodikliai

H Rezultaty ir veiklos
rodikliai

kd Pagrindiniai veiklos
rodikliai

12 pav. Taisyklé 10/80/10
Saltinis: parengta darbo autoriaus vizualiam taisyklés pavaizdavimui

Rezultaty ir veiklos rodiklius tiksliai iSmatuoti galima, tod¢l jais remiantis yra maza
tikimybé, kad informacija bus suprasta neteisingai. Kitais rodikliais galima remtis tik dalinai. Taip
yra todél, kad greitai kintanciai verslo aplinkai pagrindiniams jmonés rezultaty rodikliams sunku
Kisti.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienai jmonei yra svarbu, atrasti savo kritinius
faktorius, kurie labiausiai nulemia inovatyvios jmonés tolimesng sékme. Atlikus jmonés aplinkos ir
jos savianalize buity galima aptikti $iuos kriterijus. Ignoruojant Siuos Kriterijus naujai besikurianciai
jmonei, iSlicka rizika nukreipti zmogiSkuosius isteklius j tas sritis, kuriose ateityje gali Kilti
problemy. Tik atlikus visus analizés Zingsnius galima tikétis inovatyvaus produkto sékmés

ilgalaikéje perspektyvoje.
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3. INOVATYVIU GAMYBOS IMONIU GAMYBOS IR VALDYMO
TYRIMO METODOLOGIJA

3.1 Tyrimo metodika

Inovatyviy gamybos imoniy gamybos ir valdymo tobulinimo galimybéms istirti buvo

naudota mokslinés literattros Saltiniy analizé ir kokybinis tyrimo metodas.

Kaip teigia Kardelis (2005), mokslo literattiros Saltiniy analizé yra teorinis tyrimo
metodas, kurio pagalba esamy teorijy ir atlikty tyrimy duomenys padeda suformuoti poziiir] ]
analizuojama reiSkinj ir nustatyti pagrinding tyrimo kryptj. Be to, teoriné¢ mokslinés literatiiros
Saltiniy analizé gelbsti kryptingai orientuotis vykdant tiriamo reiskinio analize¢ ir stebéjima.
Naudojant kokybinio tyrimo metodus per palyginus trumpg laika ir salyginai nedidelémis
sgnaudomis galima surinkti duomenis, kurie yra turtingi vertingy fakty ir leidzia lengviau suvokti
informanto patirtj apie tam tikra reiSkinj. Tokio tyrimo esmé - apra$yti tai, kas realu, objektyvu ir tai
bandyti paaiskinti. Kokybinis tyrimas pasirinktas dél to, kad jo viena i§ ypatybiy, remiantis B.
Bitinu (2006), yra holistinis poziiiris ] objekta. Tokiu tyrimo metodu siekiama suprasti reiSkinio
esm¢. Kokybinis tyrimas yra pasirenkamas tada, kai norima detaliai jsigilinti ir suprasti tyrimo
objekta. ,,Mokslininkas siekia atskleisti kategorijas ir dimensijas, gilinasi j detales, jas interpretuoja

visumos kontekste.* ( Bitinas B., 2006).

Tyrimui jgyvendinti, buvo pasirinktas struktliruoto interviu metodas. Anot
Luobikienés (2000), tai yra informanty apklausa, kai informantai klausiami eilés 1§ anksto numatyty
klausimy, su i§ anksto nustatytomis atsakymy kategorijomis. GrieZtai strukttiruoto interviu metu
tyr¢jas informantams gali uZduoti tik tokia seka ir formuluote, kokia yra pateikiama interviu plane.
Sio interviu metu visi informantai gauna vienodus klausimus, tokia padia seka ir formuluote. Su
klausimais informantai galéjo susipazinti prie§ apklausa. Tam, kad informantai galéty objektyviai ir
saziningai atsakyti ] klausimus, buvo pranesta, kad ji yra anoniminé. Buvo apklausiami ekspertai,
tirilamos jmongés inovatyviy produkty gamybos pradzia bei jy procesy optimizavimo galimybes

Jmonése lyginant su kiréjo inovatyviu produktu.

Siekiant atskleisti jmoniy atstovy zinias, buvo pateikiamas interviu klausimynas. (zr. 1
prieda), kuriame buvo 12 klausimy. Interviu klausimai buvo uzdaro ir atviro tipo, pateikti galimi
atsakymy variantai, tai pat buvo klausimy j kuriuos reikéjo atsakyti i§sakant nuomong. Interviu

klausimai buvo sudaryti remiantis i$nagrinéta teorine medziaga.
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Gauti duomenys - informanty atsakymai j klausimus - nagrinéjami, iSskiriant
kategorijas ir subkategorijas. Toks metodas pasirinktas todél, kad pasak Tidikio R. (2003), jis
leidzia sistemiskai ir nuosekliai iSnagrinéti surinktos informacijos ypatybes, daryti patikimas

iSvadas.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti ir pateikti inovatyviy gamybos jmoniy gamybos ir

valdymo tobulinimo galimybes.

3.2 Generaliné aibé ir tyrimo imties sudarymas

Tyrimo aibe sudaro Lietuvos inovatyviy jmoniy astovai. Prie§ pradedant tyrimg buvo

sudarytas inovatyviy Lietuvos jmoniy sarasas, remiantis Lietuvos inovacijy centro duomenimis.

Tyrimo imties vienetams atrinkti buvo naudojamas netikimybinis imties sudarymo
metodas - patogiausia atranka. Tyrime dalyvavo desimt Lietuvos inovatyviy jmoniy atstovai, kurie

geranoriSkai sutiko atsakyti j Siuos klausimus.

Norint gauti reprezentatyvius ir validzius duomenis, turéty bati sudaryta tikimybiné
tyrimo imtis. Tokiu atveju reikéty gauti visy jmoniy sarasus, kuriems uzsima inovatyvia veikla ar
kurian¢ius naujus produktus. Turint pilng jmoniy saraSg, tyrimo imtis biity sudaroma naudojant
tikimybinj imties sudarymo metoda - paprastaja atsitikting atranka, naudojant atsitiktiniy skaiciy
lentele. Tyrimo imtis reikéty paskaiciuoti pagal Paniotto formulg (Valackiené, 2004) su 5 proc.

paklaida ir 95 proc. tikimybe.

1

n=
1
2 —

kur: n —imties dydis, A- imties paklaidos dydis, 0 N — generalinis aibés dydis.

1
TL=—1=9
2 _—

Siame tyrime apskai¢iavus pagal Paniotto formule, reikalingas imties dydis - 9

populiacijos vienetai.
3.3 Tyrimo eiga

Tyrimo metu buvo atlikta analizé, kurios tikslas i$siaiSkinti, kaip inovatyvios jmonés

tobulina, planuoja ir realizuoja savo gamyba, bei valdymo kriterijus. Tyrimo metu, buvo nustatytos
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gairés, kaip biity galima suskirstyti jmones j tam tikrus segmentus. Imonés suskirstomos |
segmentus pagal pagamintos produkcijos kiekj. Tyrimas pradétas vykdyti 2017 mety balandzio
ménesj. Jame dalyvavo 8 inovatyviy jmoniy atstovai, dirbantys jmonés valdymo srityse (imtis 8 ).
Gauti tyrimo duomenys apdorojami, analizuojami ir interpretuojami naudojant kokybinj turinio
analizés (content) metodg. Atliekant analiz¢, duomenys skirstomi j dominuojancias atsakymy
kategorijas bei interpretuojami. ISanalizavus duomenis pateikiamos tyrimo iSvados, atitinkancios

iSkeltus uzdavinius.

Tyrimo atlikimo eiga:

"
* Sudaromas inovatyviy jmoniy sgrasas, renkami jy rekvizitai bei kontakta.;
y
N
 Sudaromas anketos bei interviu klausimynas, kuriuos naudodami
i$siaiSkinsime jmoniy gamybos bei valdymo ypatumus.
v
N
« Suderinamas apklausos atlikimo laikas, vieta. Atliekama apklausa.
y
B
* Gautus apklaustyjy atsakymus apdorojame, pateikiame iSvadas bei
/ pasitilymus.
v
&
* Gauti rezultatai apdorojami ir jais remiantis pateikiamas sékmes receptas
besikurianciai inovatyviai jmonei.
y,

13 pav. Anketos bei interviu atlikimo eiga

1. Analizuojant darbo autoriaus sudarytg lentelg, 1-jame punkte nurodoma, kad pirmiausia
surenkama informacija apie inovatyvias Lietuvos jmones, jy veiklos kryptis, gaunami
kontaktai ir rekvizitai. Lietuvos inovacijy centras teigia, kad: ,,Inovatyvi jmoné — jmong,
kuri savo veikloje diegia naujus produktus ar reikSmingai patobulina produktus ir naujus ar
reik§mingai patobulintus technologinius procesus®. Remiantis S§iuo apraSymu yra
atrenkamos jmongés, kurios atitinka Siuos kriterijus. Kontaktai buvo renkami remiantis
MITA (Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiira) bei Lietuvos inovacijy centro inovatyviy

imoniy katalogu.
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2. Vykdant apklausas labai svarbu uztikrinti tinkamg bendravimg tarp apklausos atlikéjo ir
respondento. Svarbu palaikyti grazy bendravimo tong viso pokalbio metu, o anketos
klausimai turi buti formuluojami taip, kad respondentai galéty gauta informacijg tinkamai
apdoraoti ir palyginti. Klausimai yra suskirstyti j dvi dalis:

- Pirmoji: klausimai skirti iSsiaiskinti gamybos niuansams, kaip ji yra vykdoma,
kaip kontroliuojama, kokie metodai taikomi inovatyvios jmonés gamybai
pagerinti.

- Antroji: siekiama i8siaiSkinti visos jmonés valdymo ypatumus, zmogiskyjy
iStekliy veiklg, materialinius resursus.

3. Labai svarbus ir nuolatinis kontaktas su respondentu. Rysio palaikymas ir nuolatinis
doméjimasis suteikia daugiau garantijos, kad respondentas norés atsakingai ir informatyviai
atsakyti ] klausimus. Taip pat reikty Zinoti su kokios jmonés atstovu bus bendraujama
susitinkamo metu (bendriné informacija: vardas, pavardé, uzimamos pareigos). Taip
siekiama parodyti, kad respondentu buvo domeétasi prie§ susitikimg ir ruoSiamasi tam
atsakingai. Kruops$tus pasiruoS$imas respondentg gali nuteikti pozityviai ir parodyti, kad j
susitikimg buvo zitiréta rimtai.

4. Gauti tyrimo rezultatai yra apdorojami, 0 atsakymai suskirstomi } kategorijas ir
subkategorijas. Kategorija — tai atsakymy grupé, o subkategorija — tai vyraujantys
atsakymai, kurie dazniausiai pasikartojo apklausos metu. Toks skirstymas leidzia lengviau
apdoroti duomenis ir matyti tendencijas, vyraujancias inovatyviose Lietuvos jmonése. Taip
pat uzdary klausimy atsakymai yra sumaketuojami j diagramas ar kitg vaizding medija, kad

jie biity aiskiai suprantami kiekvienam.
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4. SEKMINGU LIETUVOS INOVATYVIU JMONIU GAMYBOS IR
VALDYMO ANALIZE DABARTINEMIS SALYGOMIS

4.1 Imoniy segmentavimas

Tyrimo pradzioje jmonés buvo suskirstytos i segmentus. Segmentavimas — tai yra
visomos suskirtymas j atskiras identifikuojamas dalis. Taip yra daroma dél to, kad gauti duomenys

biity panasiy salygy. Siame tyrime jmonés buvo segmentuojamos pagal:

e inovatyvios jmongés;
e vykdancios gamyba;
e jmoneés, jsiktirusios ne véliau nei pries 10 mety;

e jmonés pelningumas 15 %.

Tik jmonés atitikusios Siuos reikalavimus galéjo dalyvauti tyrime. Imonés
inovatyvumui nustatyti buvo pasitelkta MITA (Mokslo, inovacijy ir technologijy asociacija)
duomeny bazé. Naudojantis internete laisvai pasiekiamu Lietuvos sékmingiausiy inovatyviy jmoniy

(start-up) sarasu (https://www.startupranking.com/top/lithuania), filtravimo biidu rastos darbe

tirlamos jmonés ir joms buvo pateiktos anketos su klausimais (1 Priedas).

Pagrindinis tyrimo tikslas yra i$siaiskinti, kaip besikurian¢ioms jmonéms
nenuostolingai ir tinkamai pradéti gamyba. Gamyba traktuojama tada, jeigu galutinio produkto nors
viena proceso dalis yra vykdoma S$ios jmonés patalpose (iSskyrus: pakavima, Zenklinimg).
Dazniausiai mazos besikurianCios jmonés uzsiima tik surinkimo operacijomis, vengdamos
komponenty apdirbimo. Taip yra todél, kad reikalingi jvairiis jrankiai Siems darbams atlikti. Todél
vienas i$ anketos klausimy yra ,,Ar jisy jmoné vykdo gamyba?* Jeigu atsakymas yra taip, tolimesni
anketos atsakymai yra priimami ir apdorojami, o jeigu ne, duomenys ignoruojami ir j tyrimo

1Svadas néra jtraukiami.

Treciasis jmoniy segmento tikslas yra apibrézti jmonés jsikirimo metus. Darbo autoriaus nuomone,
taip greitai besikeiCianti visuomené bei vis tobuléjancios technologinés galimybés neleidzia gauti
ateities valdymo ir gamybos tendencijy, jeigu bus analizuojamos jmonés, senesnés nei 10 mety.
Artéjanti ketvirtoji pramonés revoliucija leidzia daryti prielaida, jog Sio tyrimo iSvadas pritaikyti
bus iSties sudétinga. Todé¢l ateityje vertéty pagalvoti apie §io tyrimo pritaikomumg ir praktinj
panaudojimg ateityje. Toliau pateikiami atsakymai apie jmoniy jsteigimo metus. (Klausimas:

Kuriais metais yra jkurta jisy atstovaujama jmoné?)
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14 pav. Tyrime dalyvavusiy jmoniy jkiirimo metai

Isanalizavus 14 pav. matoma, jog visos tyrime dalyvavusios jmonés yra neseniai
isikiirusios. [sikiirimo mety amplitudé svyruoja £5 metai. Visos tyrime dalyvavusios jmonés

atitinka reikiamus kriterijus ir gali biiti analizuojamos toliau.
4.2 Besikurianciy inovatyviy imoniy sékmés kokybiné analizé
Kokybiniame tyrime buvo bandoma issiaiskinti, kokie pagrindiniai sékmés faktoriai

jmoneése, dél kuriy jmonés sékmingai gyvuoja dar iki Siol. Siekiant tai iSsiaiSkinti, anketos

klausimynas buvo suskirstytas j tris pagrindines klausimy grupes (4 lentelé).

4 lentelé. Elektroninés anketos klausimy grupavimas

Klausimo numeris Klausimy grupavimas

1-3 Bendrieji klausimai

4-6 Inovatyvios jmonés aplinkos kiirimas

7-10 Inovatyvios jmonés planavimas ir strategavimas
10-13 Inovatyvios jmonés gamybos aspektai

4.2.1 Komanda ir jmonés aplinka

Bandant isanalizuoti sékmingas inovatyvias jmones, svarbu i$siaiskinti, kokia buvo jy
darbo ir veiklos pradzia. Darbo autorius fokusavosi j kritiniuose sékmés faktoriuose isreikstus
aspektus. Pirmiausia, analizuojama komanda ir jos formavimas. (Klausimas: Ar kurdami jmone is

karto galvojote, kokia bus komanda ir jos identitetas?)
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5 lentelé. Jmonés eksperto pasisakymai apie komandos kiirimo svarbg

Kategorija Subkategorija lliustruojantis sakinys

,, <...>komandos formavimui jau jmonés
prazioje buvo skirta daug démesio “

Nuolatinis komandos kiirimas ., Mes suprantame, jog ivairiapusiska ir
tvari komanda nesa daugiau naudos nei

grupé pavieniy zmoniy “

,, <...>mes esame seni draugai, kurie

nusprende pradeti i verslg
Komandos
,, Pries pradédami kurti verslg negalvojome
kiirimas SavarankiSka komanda
apie komandos kiirimg, taciau tikriausiai

., pataikeme * surinkti Zmones, kurie puikiai

sukiré komanding dvasig “

,, Kiekviena jmoné steigimosi pradzioje
Grupé zmoniy, atliekanc¢iy savo | Ziiri, kaip greiciau uzdirbti su kuo maZiau
darba isleidziamy resursy <...> svarbiausia savo

srities specialistai*

I§ gauty atsakymy matoma, jog dauguma respondenty teigé, kad kiirimosi pradzioje
buvo svarbu, jog ateityje susidaryty vieninga komanda. Paklausti, ar pavyko tai padaryti, atsakymai
nebuvo vieningi, taiau Visi vieningai pritaré, jog stengtis tai daryti tikrai reikia. Pastebima jmoniy
komandy tendencija yra tokia, jog daugelis besikurian¢iy jmoniy pradininky yra draugai ar
giminai¢iai. Todél pradzioje daug démesio teambuilding ‘i néra skiriama, o atsakingai ir akylai

atrinkti teisingi Zmonés puikiai jsilieja tvarig ir motyvuota komanda.

Du jmoniy atstovai teigé, kad jau kurimosi pradzioje buvo planuojama daug démesio
skirti komandos formavimui. Buvo galvojama apie motodus, sistemas komandos formavimui.
Paklausus, ar Siuo metu komanda yra stabili, respondentas teigé, jog Siuo metu jau jauciamas
komandos susidirbimas. Pries dvejus metus to dar tikrai nebuvo. Autoriaus nuomone, 1éSos ir
laikas, investuotas jmonés kurimosi metu, pradeda atsipirkti ir duoti jmonei didesnj pelng dél

padidéjusio komandos nasumo.

Vienos jmonés atstovas teigia, jog pradzioje jmon¢ aiskiai fokusuojasi tik j pelng, o

zmogus yra tik jrankis jam pasiekti. Tai yra dél to, kad inovatyvi jmoné uzsiima kryzmai klijuotos
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medienos (CLT) gamyba, kurioje §i yra i§ dalies automatizuota. Zmogiskasis poreikis reikalingas

tik agregatams prizitiréti (jy taisymai, tepaly keitimas, jrankiy keitimas ir t. t.)
Tyréjo jZvalgos

Tyrimo metu buvo pastebéta, jog komandos formavimosi skatinimas labai priklauso
nuo to, kiek veiklos procesuose yra reikalingas Zzmogus. Jeigu procesas yra automatizuotas ar pusiau
automatizuotas, tada komandinio darbo skatinimas néra bitinas, taciau jmonése kur zmogiskasis
resursas yra labai reikalingas, turi buti plétojami darbuotojy motyvavimo ir jos kiarimo jrankiai.
Kaip teigé 1. Zabielaviciené (2008), kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra
komanda.

Kitu klausimu buvo sickiama iSsiaiskinti ar buvo analizuota tiriamos inovatyvios
jmonés iSoriné ir konkurenciné aplinkos. Tai buvo daroma dél to, jog didziausia besikurianciy
jmoniy vadovy klaida yra neteisingas rinkos ir saves pozicionavimo jvertinimas. (Klausimas: Kaip

analizavote aplinkq, j kuriq taikotés su jmonés kuriamu inovatyviu produktu?)

6 lentelé. Imonés eksperto pasisakymai apie organizacijos aplinkos analizavimag

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis sakinys

., Analizuojant verslo aplinkg svarbu viskas,
pradedant globaliomis makrotendencijomis iki
galimy naujy rinkos dalyviy pasirodymo
Visapusiska aplinkos analizé | ,, <...> surasti veiksnius, kurie tiesiogiai veiks
verslg ir nedelsiant reaguoti j juos. *

,, <...> nustatyti dabartines ir ateities

tendencijoms taikéme PEST metodqg *

Imon¢ aplinkos L, <...> klientai, konkurentai ir istekliai —

analizé o _ pagrindiniai aplinkos analizés aspektai“
Pagrindiniy aplinkos aspekty
., Labai svarbu analizés pradzioje atmesti
analize
Salutinius veiksnius, darancius maZiausiq jtakq

organizacijai “

,, <...>jmoné stengési prisitaikyti prie veiksniy,
) o ) kuriuos pasiiilo aplinka *

Greitas persiorientavimas
., Adaptacija prie kintanciy iSorés aplinkos

sqlygy, leidzia efektyviau tapti rinkos dalyviu “
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Analizuojant 6 lentel¢ matyti, kad jmoniy atstovy rezultatai nebuvo identiski, nors
panaSumy turi visos organizacijos. Du jmoniy atstovai teigé, jog kuriant jmoné svarbu visapusiskai
iSanalizuoti visg viding ir iSorines aplinkas. Tik nustaCius verslui svarbias aplinkos tendencijas,
jmoniy vadovai gali pasirengti priimti grésmes arba galimybes. Tam nustatyti buvo naudojamas
PEST (politinés, ekonomings, socialinés, technologinés tendencijos) metodas. Tiesa, jmoniy

atstovai teigg, jog visy PEST metody taisykliy nebuvo laikomasi.

Daugumos jmoniy atstovy (5) atsakymus buvo galima suskirstyti | subkategorijg —
pagrindiniy aplikos aspekty analizé. Sios jmonés rémési tokia logika, jog §iuo metu viskam skirti
daug démesio néra jmanoma, ypa¢ jmonéms, kurios neturi dideliy zmogiskyjy iStekliy, taciau
kreipiant démes;j tik j kelis svarbiausius aplinkos rodiklius, sumazinama kritinés klaidos tikimybé.
Kuriuos rodiklius analizuoti, priklauso nuo jmonés specifikos ir strategijos. Jeigu jmoné Kuria
produkta, kuris reikalauja didelio technologinio pasiruo$imo, tai $i jmoné turéty iSsamiai
iSanalizuoti ateities technologines galimybes. Taip pat jeigu produktas gali biiti pakei¢iamus kitu,

svarbu iSanalizuoti klienty kriterijus bei konkurenty pranasumus.

Vienos jmonés atsakymas buvo apie tai, kaip jmoné keitési, besikei¢iant aplinkai.
Svarbu, kad inovatyvi jmoné mokéty greitai persiorientuoti ir prisitaikyti prie naujausiy
technologiniy poky¢iy ir darbo veiklos tendencijy. Imonés atstovés teigia jog aplinkos
iSanalizavimas daznai yra greitas, taciau prisitaikymas prie pacio pasikeitimo reikalauja daugiau
laiko bei lésy. Todél jmoné stengiasi sukurti lanks¢ig gamybos ir valdymo sistema, kuriai pokyciai

nedaryty jtakos.
Tyréjo jZvalgos

Apibendrinant galima teigti, kad visos apklaustos jmonés atlicka didesne ar mazesng
Jmonés aplinkos tyrimg. Imonés, vertinan¢ios makroaplinkos veiksnius, gali parinkti jmonés ateities
augimo strategijas, o jmonés tirian¢ios mikroaplinka, gali jvertintis vartotojus, tiekéjus,
konkurentus, pakaitalus ir kitas suinteresuotas darbo bei veiklos sritis. Kaip teigé Shikhar Ghosh
(2012), viena i$ pagrindiniy besikurian¢iy jmonés kritiniy klaidy yra nesugebéjimas objektyviai
jsivertinti organizacijos ir jos produkta (pagaminimo technologija, pritaikymas, vaizdas, kokybe¢)
bei neteisingai atlikti rinkos tyrimai. Todél galima teigti, jog apklaustosios jmonés atliko aplinkos

analize teisingais metodais.

Toliau buvo siekiama suzinoti, kokio paties produkto kiirimo metodai buvo taikomi.
Kiekviena jmoné, kurdama savo produkta, taiko skirtingus kiirimo metodus, todél buvo siekiama
i$siaiskinti, kurie metodai buvo efektyviausi. Rezultatai susisteminti ir pateikti 7 lenteléje.

(Klausimas: Kokie procesai buvo vykdomi, kuriant naujq produktq?)
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7 lentelé. Jmonés eksperty atsakymai apie naujo produkto kiirimo procesg

Kategorija Subkategorija lliustruojantis sakinys

., <...> vyksta naujy produkty idéjy
generavimas bei vystymas t.y specialisty
. o komanda is jvairiy sriciy, siilo naujas
Produkto karimas su specialisty |
Idéjas, pagal pateiktq uzduotj<...>
pagalba _
., <...>tik Sios srities specialistas gali
teisingai parinkti technines ir dizaino

savybes.

,, Produktos testuojamas tol, kol prototipas
Produkto kiirimo patvirtinamas ir tampa galutiniu produktu “
procesai Idéjos jgyvendinimas testuojant | ,, Pirminés produkto idéjos bandomieji
prdukta pavyzdziai yra testuojami vartotojy <...>"

Teigiamai jvertintus prekés pavyzdzius,

“

pradedama prekés gamyba

,, Produktas buvo kuriamas ,,is idéjos *,
neanalizuojant kitrimo proceso “
Id¢jinis produkto kiirimas ,, <...>gimusi nesalbloniska idéja verté
greiciau judeéti toliau, be visapusisko

produkto isdirbimo “

Analizuojant jmoniy atsakymus apie produkto kiirimo procesa buvo pastebéta viena
tendencija. Imoniy atstovai nesinaudoja jokiais literatiiroje minimais metodais. Imonés dazniausiai
remiasi tik savo praktiné patirtimi ir logika. Trijy jmoniy atstovai teigé, kad idéjos galutiniam
realizavimui buvo pasinaudota specialisty pasitilymais bei rekomendacijomis. Siy rekomendacijy
vedami, jmoniy vadovai iesko tam tikros srities profesionaly darbams jvykdyti. I8dirbus galutinj
produktg ir iSanalizavus visa produkto specifika visa informacija yra perduodama jmonés

darbuotojams tam, kad jie nebtiidami profesionalais galéty kokybiskai atlikti jiems skirtas uzduotis.

Antroji produkty kiirimo specifika yra nuolatinis produkto testavimas pradedant jo
technologinémis savybémis ir uzbaigiant vartotojy pozitirio analizé. Jmonés, pasirinkusios tokig
produkto strategijg pasitikrina ar jy sprendimas yra teisingas arba ne. Tai leidZia tiksliai suzinoti
produkto stiprybes, jo silpnybes ir produkto kriterijus prie kuriy dar reikty padirbéti. Taciau vertéty

paminéti ir tai, jog organizacijos, aplickancios tiek daug testavimy ir bandymy isleidzia nemazai
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jmones lésy. Tod¢l pries renkantis tokig produkto kiirimo strategija, vertéty paskaiciuoti finansinés

imon¢s iSlaidas.

Trecioji produkty kiirimo tendencija yra idéjiné. Pradiné produkto koncepcija i§ esmés
yra nekeiCiama, taciau laikui einant gali buti kei¢iamos tam tikros datalés tokios kaip, dizaino,
komforto elementai ar pan. Autoriaus nuomone, tokie produkty karéjai labai stipriai tiki produkto

sékme ir tolimesnis jo tobulinimas néra bitinas.
Tyréjo izvalgos

Apibendrinant gautus atsakymus galima teigti, kad jmonés kurdamos naujus
produktus nesinaudoja konkre¢ia metodika, o tiesiog remiasi savo bei tos srities specialisty
patirtimi. Taip pat pastebéta ir naujo produkto testavimo tendencija. Pasak mokslininky
(Abrahamsson, 2002; Cobb, 2015; Cohen, 2004), vienas i§ svarbiausiy produkto kiirimo etapy yra
»testavimas, testavimas ir dar kartg testavimas®. Tokig naujy produkty proceso eiga galima pastebéti

tiriamosiose jmonése.
4.2.2 Inovatyvios imonés planavimo ir strategavimo struktiira
Klausiant jmoniy apie jy jsikiirimg buvo norima iSsiaiskinti tolimesnius jy planus ir

i$siaiskinti planavimo bei strategavimo aspektus jmonése. Tik turint konkrety plang galima

uztikrinti efektyvy ir ilgalaikj investicijy grjiztamuma (Porter, 1980).
(Klausimas: Koks buvo anskéiau ir koks yra dabar jisy jmonés strateginis tikslas?)

8 lentelé. JImonés eksperty pasisakymai apie strategijos tikslus

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis sakinys

., <...> jmoneés finansinis ir moralinis
Stabili jmoné stabilumas

,, <...>stabili ir konkurencinga <...>

., Miisy strateginis tikslas yra didinti
Imonés
o uzimamgq rinkos dalj ir tenkinti vartotojy
strateginis tikslas
poreikius “
Klienty pasitenkinimas kokybe
., <...> §iuo metu siekiame gauti I1SO 9000

kokybés standartg <...> norime biiti

garantuoti savo produktu “
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8 lentelés pabaiga

., <...> efektyvus ir inovatyvus produkto
plétojimas bei valdymas “

Inovacijy plétojimas ,<..> tarptautiniu lygmeniu pripaZinta
elementy, jy sqveikos rysiy ir praktikoje

patikrinty metody visuma *

Pries pradedant analizuoti, svarbu paminéti, kad gauti jmoniy atstovy atsakymai buvo
nekonkretiis, todél galéjo buti priskirti prie keliy subkategorijy. 8 lenteléje matoma, kad viena i$
subkategorijy yra stabili jmoné. Neabejotina, kad daugelis jmoniy sickia tapti stabiliomis ir
nepriklausomomis nuo investuotojy. Todél ypa¢ naujos jmonés, ilgalaikéje perspektyvoje siekia
tapti visiskai save i§laikandiomis. Sig kategorija atitinkanéius atsakymus gavome i§ 6 apklausty

organizacijy.

Keturios jmonés teigé¢, kad jy imonés strategija yra produkto kokybé ir vartotojy
poreikiy patenkinimas. Imoniy, kuriy tikslas yra prisitaikyti prie vartotojy poreikiy, veiklos
procesas turi biiti ypac lankstus. Déka lengvos gamybos technologijos ir patikimy partneriy, jmonés
gali plétoti Sig strategija, nes ne visiems naujiems produktams reikalingi dideli gamybos

pasikeitimai.

I treCigja subkategorija patenka dvi jmonés su efektyvia ir inovatyvia jmonés
pletojimo ir valdymo strategija. Kaip teigia §iy jmoniy atstovai, jie taiko nestandartinius valdymo ir
gamybos metodus ir taip stengiasi efektyviau panaudoti turimus resursus. Apklausos metu

konkreciy pavyzdziy apie naudojamas priemones pateikta nebuvo.
Tyréjo jZvalgos

Analizuojant jmoniy strateginius tikslus buvo pastebéta, jog iSsiskiria trys grupés.
Pradedant nuo stabilumo siekian¢iy jmoniy iki priimanc¢iy inovatyvius valdymo sprendimus. Taciau
didZioji dalis apklausty jmoniy eksperty teigé, jog be jmonés finansinio stabilumo atsiranda daugiau

trukdZiy inovatyviems sprendimams priimti.

Toliau tyrime buvo stengiamasi daugiau iSsiaiSkinti apie planavimg, planavimo
metodus ir jo jrankius. Planavimo funkcija yra tiek pat svarbi, kaip ir kitos valdymo funkcijos, todél
klaidinga buty teigti, kad planavimo funkcija yra pati svarbiausia ir tik nuo jos priklauso veiklos
efektyvumas. Planavimas privalo uztikrinti teoriskai esamoms, konkrecioms salygoms pazangg ir

gamybos efektyvumg visose veiklos sferose, kompleksinés valdymo ir savivaldos sistemos
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grandyse, nacionalinio iikio Sakose, visuose kolektyvuose ir visame planuojamojo veiklos periodo
cikle. (Klausimas: Kaip jisy jmonéje yra vykdomas laiko ir darby planavimas (kokie yra taikomi

metodai ir jrankiai?)

9 lentelé. Imonés eksperty pasisakymai apie planavima

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis sakinys

,, <...> pirmiausia yra nustatomi pagrindiniai
tikslai, po to jie detalizuojami j siauresnio
Darby prioretizavimas pobiidzio tikslus “

., <...> darby uzduotys yra skistomos lygiais,

pagal jy atlikimo prioritetq

\, Siuo metu fiksuojame atlikty darby laikus <...>
Laiko ir darby véliau bus apibréztos laiko normos “

planavimas Laiko fiksavimas ., <...> svarbiausia faktiné ir tiksli informacija
<...> jq apdoroje galima tiksliai planuotis

atlikimo terminus “

., <...> daug darby turintis jmonés darbuotojas
) daznai su uzduotimis nespéja susitvartyt.*

Efektyvus darby planavimas .
., Klaidos pavercia pasiektus rezultatus ir

sprendimus neefektyviais “

Analizuojant laiko ir darby planavimg jmonése buvo iSskirtos trys pagrindinés
subkategorijos. | kategorija darby prioretizavimas galima priskirti penkias apklaustas jmones.
Sios jmonés teigia, kad darbus ir Siems atlikti reikalingg laika planuoja pagal prioritetus. Tai galéty

biiti: uzduoti terminai, svarbus klientas, ilgi Zaliavy pristatymo terminai ir t.t.

Dvejos imonés teigia, kad $iuo metu jos naudoja laiko fiksavimo metoda. Imonés
tikslas yra fiksuoti darby atlikimo laikg. Po dvejy mety, gauti duomenys bus apdorojami ir
kiekvienai uzduociai bus priskirtos tikslios laikos normos. Sio metodo privalumas yra tas, jog
kiekvienas darbuotojas Zymintis savo darby atlikimo laika privalo kas kart tai fiksuoti tiksliai ir
biitent taip, kiek tuo metu buvo atlieckama tam tikra uzduotis. UZfiksuotas netikslus, pavyzdziui
greitesnis uzduoties atlikimo laikas turés jtakos darbuotojui ateityje, nes didéjant uzsakymams, tas
pats darbuotojas tg uzduot] turés atlikti biitent per ta laika, kuris buvo uzfiksuotas anksciau.
Optimistiskai ir klaidingai uZzfiksuotas laikas gali vesti prie laiku neatlikty darby rezultato.

Galutiniai darby atlikimo terminai yra nustatomi tada, kai jau yra sukaupta laiko duomeny bazé ir
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iSvedami vidurkiai. Tac¢iau svarbu paminéti ir tai, kad kiekviena uzduotis turi tam tikrus niuansus,

todél laiko normos gali svyruoti.

I treCiaja subkategorija — efektyvus darbuy planavimas patenka viena jmoné, kuri
teigia, kad suteikia tiek laiko uzduotims kiek reikia, nesukeliant papildomo streso darbuotojams.
Stresas salygoja ir galimas klaidas. O jos paver¢ia pasiektus rezultatus ir priimamus sprendimus
neefektyviais. Priimant laiko ir darby planavimo sprendimus, svarbu jvertinti faktoriy, kad klaidos

gali jvykti.
Tyréjo iZvalgos

Apibendrinant jmoniy laiko ir darby planavimg, galima teigti, jog dauguma jmoniy
naudoja ,,tiksly medzio* planavimo priemong. Kaip teigia F. S. Butkus (1996), tiksly medis — tai
medzio pavidalo grafas, kuriame pagrindinis tikslas skaidomas j keleta auks$ciausios eilés tiksly
(krypciy), kiekvienas i§ jy skaidomas toliau tol, kol yra pasiekiamas konkreCiy priemoniy —
veiksmy lygis. Tik iSskaidzius darbus konkreCiais etapais, darbuotojai jauciasi kur kas labiau
uztikrinti ir zinantys savo dienos, savaités, ménesio darbus, o teisingas planavimas leidzia labiau

susitelkti ties vieno tipo darbais, iSvengiant klaidy dél darby pertekliaus.

Tyrime buvo siekiama i$siaiskinti, kokia finansavimo strategija buvo naudotasi pradéti
smulkyjj versla. Tai buvo svarbu suzinoti ir dél to, kad viena i§ svarbiausiy besikurian¢iy jmoniy
kritiniy klaidy yra finansiniy Ziniy triikumas. Buvo norima issiaiskinti, kokiu keliu buvo eita norint
uzsitikrinti  besikurian¢ios inovatyvios jmonés finansinj stabilumg. (Klausimas: Kokiais

finanasavimo kanalais rémétés, plétodami jmone?)

8
7
6
5
Jmonés 4
3
2
: . = o
O T T T T T 1
Asmenines, Valstybés Kitos jmonés; "Verslo Rizikos Komerciniai
Seimos ar parama ir angelai"; kapitalas; bankai ir
draugy Europos investuotojai;
santaupos; Sgjungos
fondai;

Finanasavimo saltinis

15 pav. Imoniy eksperty atsakymy apie finansavimo Saltinius rezultatai
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Pries§ pradedant analizuoti biitina paminéti, jog dazniausiai tokios inovatyvios jmonges

iesko jvairiy finansavimo Saltiniy. Daznai tenka naudoti keliy finansavimo Saltiniy paslaugomis.

Apibendrinant gautus rezultatus matoma, jog dazniausiai inovatyviy jmoniy
finansavimo S$altinis yra rizikos kapitalo jmonés. Net 7 i§ 8 apklaustyjy jmoniy yra gavusios
finansavima i§ §iy institucijy. Placiau rizikos kapitalg galima bty apibudinti kaip rizikos kapitalo
bendroviy, veikian¢iy kaip pagrindiniai investuotojai ir valdanciy pavieniy asmeny, institucijy arba
vidaus 1éSas, investicijos ] vertybiniy popieriy birZzoje nekotiruojamas jmones (Koncerevycius,
2006). Taip pat 4 i§ 8 jmoniy pazyméjo, jog imonei jkurti ir pradiniam kapitalui sukauti buvo
naudotasi asmeninémis, Seimos ar draugy santaupomis. Taciau $iy 1éSy dazniausiai uztenka tik
jkiirimo pradzioje arba prototipui i8dirbti. Tolesniam inovaciniy projekty diegimui reikalingos daug
didesnés finansinés 1éSos. Trys jmonés i§ astuoniy pazymeéjo, jog buvo pasinaudota valstybés ar
Europos Sajungos struktiiriniais fondais. Sios paskolos yra naudingos tuom, kad jos yra
negrazintinos, taciau reikalaujancios visy dokumentuoty ataskaity apie iSleistus ir iSleidziamus
pinigus. O dvi jmonés i$ aStuoniy pazyméjo, kad yra naudojesi Kity jmoniy finansine pagalba.
Verslo jmonés, norédamos issilaikyti rinkoje, turi nuolat prisitaikyti prie vis besikeic¢ian¢iy rinkos
salygy. Tai vercia jas ne tik kurti pa¢ioms inovacijas, bet ir investuoti j didelj potencialg turincias
mazas jmones. Po vieng kartg i§ aStuoniy tiriamy jmoniy buvo pasinaudota verslo angely ir

komerciniy banky ir investuotojy paslaugomis.
4.2.3 Inovatyvios imoniy gamybos aspektai
Treciasis klausimas buvo skirtas inovatyviy gamybos jmoniy gamybos aspekty,

naudojamy gamybos valdymo jrankiy iSsiaiSkinimui. Pirmiausia buvo svarbu iSsiaiskinti, kaip buvo

planuojama gamyba, jos linija, reikalingi jrankiai. (Klausimas: Kaip planavote gamybos procesq?)

10 lentelé. Imonés eksperty pasisakymai apie gamybos procesg

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis sakinys

,, <...> gamybos linija koreguojama pagal

produkto technologijg

Pagal technologija
., <...> tik Zinodami gaminio specifikacijq,
Gamybos optimaliai paruoséme gamybos eiliskumgq.
procesas ,» <...> pagal uzfiksuotus duomenis resursy

ERP (angl. — enterprise resource | planavimo programiniame pakete
planning) sudeliojome gamybos procesus ir jy

eiliskumgq “
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10 lentelés pabaiga

ERP (angl. —enterprise resource | ,,<...> integruota ERP sistema leido

planning) efektyviai suplanuoti gamybg “

., <...> pirmiausiai apraséme
standartizuotus procesus, kq darysime
Produkty standartizavimas zingsnis po zingsnio, <...> "

., <> einame link to, kad jsidiegtume LEAN

gamybos sistemq “

Isanalizavus 10 lentele matoma, jog apklausty jmoniy pateikti atsakymai buvo
suskirstyti ] tris didesnes subkategorijas. Vieni i§ apklaustyjy teigia, jog gamybos procesas buvo
planuotas atsizvelgiant j gaminio technologijas. Produkto gaminimo technologija nurodo, kokios
patalpos, kokie jrankiai bei specialistai yra reikalingi. Todél tik pagal tai, apklausty jmoniy, teigimu

galima organizuoti gamyba.

Antrajg subkategorijg pasirinko dvi i§ astuoniy apklausty jmoniy. Jos teigia, kad
gamybos linija buvo sukurta pagal vadovy ir konsultanty patirtj, o véliau (ir dabar) kei¢iamos pagal
gautus faktinius skaidius i§ resursy planavimo platformos. Siuo jrankiu remiantis yra nustatomos
darby atlikimo normos, zmogiSkasis iSteklius bei reikiamos Zzaliavos. Bandant rasti optimalig
gamybos linija, ji yra testuojama ir gauti duomenys i§ ERP apdorojami, kuriais remiantis galima
priimti optimaly gamybos procesy skaiciy. Ne visada papildomas zmogiSkasis iSteklius darbo centre

pagreitina darby atlikima.

I trecigja kategorija patenka dvi 1§ aStuoniy apklausty jmoniy. Jos naudoja produkty
standartizavimo principg. Imonés jsikiirimo pradZioje svarbu nesiblaskyti ir koncentruotis ties vienu
gaminamu produktu. Imonés teigia, kad koncentruotis ties vienu produktu ypa¢ imonés gyvavimo
pradzioje yra naudinga, nes tik taip galimas jmonés identiteto sukiirimas, Kkuris daZniausiai

vartotojui asocijuojasi su jos gaminamu ir gerai zinomu produktu.
Tyréjo jzvalgos

Apibendrinant jmoniy eksperty pasisakymus galima teigti, jog gamybos procesy
pasirinkimas labai priklauso nuo gaminamos produkcijos. Daugelis jmoniy savo gamybos linijg
pritaiko prie gaminamo produkto ir stengiasi ja padaryti lanks¢ig ir tolimesniems produkto

tobulinimams.
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Kitas tyrimo tikslas yra iSsiaiSkinti, kaip inovatyvios jmonés uztikrina kokybe.
Svarbiausia salyga islikti konkurencingam yra gaminiy kokybés uztikrinimas. 3 skyriuje buvo
paminéta, kad efektyvus darbas yra toks, kuriame negalimos klaidos. Tik uztikrinant produkto
kokybe, galima iSvengti klaidy. (Klausimas: Kaip uitikrinate pagaminto galutinio produkto
kokybe?)

11 lentelé. Jmonés eksperty pasisakymai apie gamybos kokybés uztikrinima

Kategorija Subkategorija lliustruojantis sakinys

., Kiekvienas gaminys yra iSbandomas
) testavimo kamerose

Testavimas _ S
., <...> kokybés skyrius uztikrina kiekvieno

gaminio gamybg bei funkcionalumg *

., <...> nesudarydami sqlygy klaidoms
Kokybés _
nutikti <...>*
uztikrinimas
Nuklydimy prevencija ,,Jmoné Siuo metu naudoja einamosios
kontroleés risj, kuri uZtikrina gaminiy

kokybe konkreciu metu “

. . <...> ZmogiSkyjy ir finansiniy istekliy bei
Viso proceso kokybé . y ) L
informacijos kontrolés metodais.

Gamybai uztikrinti analizuojamos jmonés naudoja jvairius budus. Pirmasis yra
galutiniy produkty testavimas. Siai subkategorijai galima priskirti tik viena apklausta jmone. Si
naudoja galutinio testavimo buidus, kuriais yra uztikrinama, kad klientui teks kokybiskas produktas.
Kontroliuojami i§ anksto nustatyti parametrai, pateikti standartuose, techniniuose reikalavimuose ir
kt. Taciau tik nedaugelis besikurian¢iy jmoniy gali turéti testavimo, matavimo jrenginius ir patalpas
bei turéti atskirg kokybeés skyriy. Todél Sis kokybés kontrolés biidas néra toks populiarus tarp

besikurian¢iy inovatyviy jimoniy.

Antraja subkategorija galima pavadinti klaidy prevencijos diegimu. Naudodami §j
kokybés kontrolés biidg jmonés gamybos proceso metu uztikrina, kad produktas biity gaminamas
teisingai (pvz.: tik tam tikra detalé technologiskai gali biiti surenkama j gaminj). Tokiu btdu yra

garantuojama, kad gamybos metu kils mazai klaidy.

Trecioji subkategorija yra viso proceso kokybés kontrolé t. y. didziausi nuostoliai yra
tada, kai informacija gamybai yra pateikiama neaiSkiai arba neteisingai. Todél norint i§vengti klaidy

gamybos sektoriuje, taip pat svarbu suvaldyti ir visos jmonés kokybiska darba.
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Tyréjo izvalgos

Apibendrinant gamybos kontrole jmonése galima teigti, kad naujos jmonés pirmiausia
naudoja nuklydimy prevencijos principus. Taip yra todél, jog problemos, sprendziamos gamybos

procese, leidzia pamatyti produkto gamybos niuansus, kuriuos iki tol pamatyti buvo sunku.

Tyrimo pabaigoje buvo siekiama iSsiaiskinti, ar jmonés vadovybé skatina darbuotojy
kiirybiskuma ir kritinj mastymg. Nes tik kiekvieng dieng toje darbo vietoje dirbantis Zmogus
geriausiai zino, kaip jam patogiausia tai baty daryti. Parengus plang darbuotojams skatinti, galima
padidinti jy darbo efektyvuma ir be dideliy investicijy, nes dazniausiai gamybos darbuotojams
reikia paprasty darbo viety, gamybos linijy ar kity patobulinimy. (Klausimas: Kaip skatinate

jmonés darbuotojy kiirybiskumg produkto, darbo sqlygy, gamybos linijos tobulinimo idéjoms?)

12 lentelé. Imonés eksperty pasisakymai apie darbuotojy kiirybiskumo skatinimag

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis sakinys

,, Siekiame, kad specialistai, kurie darbe
nuolat laikosi griezty instrukcijy po darbo

atekty j aplinkg, kurioje gali realizuoti
Erdvés kiirybiskai veiklai plétoti b Hrap e
save
sudarymas
., <...> Qalbut griezta tvarka kaip tik lemia
Darbuotojy ) . . o .
tai, kad laisvu laiku darbuotojai nori
kiirybisSkumo
. parodyti kitq savo puse “
skatinimas

,, <...> stengiamés suteikti daugiau laiko
karybinems darbuotojy idéjoms “
Veikimo laisve laiko atZzvilgiu ,, Miisy projektuotojai turi galimybiy
iSreiksti savo kirybiskumg <...> iskiriant

tam laiko darbo dienoje “

Apibendrinant 12 lentele matyti, kad respondenty atsakymai buvo suskirstyti j dvi
subkategorijas, kurios teigia, jog zmogaus kiirybiskumui atsiskleisti yra svarbiausias laisvés jausmo
suktirimas. Pirmoji subkategorija teigia, jog kiirybiskai veiklai plétoti reikalinga neformali erdve.
Kaip teigia jmonés atstovas, labai grieztos darbo taisyklés nuolat varzo darbuotojy, kiirybisSkuma,
todél vertéty pagalvoti, kokiais biidais vadovas galéty atskleisti lasivesnj darbuotojy mastyma
thinking out of the box. Siai kategorijai galima priskirti 6 jmoniy atstovy atsakymus.
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Kita subkategorija yra veikimo laisvé laiko atZvilgiu. Dviejy jmoniy atstovai j
darbuotojy kurybiskumo skatinimg zidiri palankiai ir joms skatinti skiria laiko darbo dienoje. Jie
teigia, jog suteikiamas kiirybos laikas atnesa didesnés naudos tiek jmonei, tiek darbuotojams.

Darbuotojai turi galimybe saviraiSkai, o darbovieté gauna naujy idéjy ateities sprendimams priimti.
Tyreéjo izvalgos

Apibendrinant kurybiSkumo skatinimg besikurian¢iose jmonése, galima teigti, jog
sukuriamos palankios karybiskos darbo saglygos padeda darbuotojams kartu siekti jmonés uzsibrézty

tiksly, vis randant naujy biidy ir metody visam darbo procesui tobulinti.

60



4.3 Sékmingos inovatyvios jmonés modelis

Sékmingos inovatyvics jmoneés veiklos kriterijai
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16 pav. Sékmingos inovatyvios imonés modelis (Parengta darbo autoriaus)
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Darbo autorius, siekdamas iSsiaiSkinti ir vizualiai pateikti inovatyvios jmonés
sékmingos veiklos principus ir svarbiausius aspektus, sukiré veiklos modelj. Modelis buvo sukurtas
remiantis teorine literatira, Harvardo universiteto atliktais tyrimais bei Siame magistro darbe
pateikto tyrimo gautais rezultatais. Visa informacija buvo koreliuojama ir susistemintai pateikta
kaip vizualiai patrauklus valdymo modelis. Modelyje pateikiami svarbiausi jmonés valdymo
kriterijai, kurie daro didziausia jtaka jmonés veiklai. Taip pat pateikiami rekomenduotini metodai

Siems procesams atlikti.

Modelio vir§uje galima pamatyti pirminius keturis veiklos aspektus. Sie aspektai yra
baziniai, nuo kuriy jmoné gali pradéti kurti savo veiklos pagrinda bei identiteta. Sia kriterijy grupe
sudaro: objektyvus vertinimas, rinkos tyrimai, komandos formavimas ir finansavimas. Tai
pamatiniai ir patys svarbiausi kriterijai, kuriy nejgyvendinus, pagal I. Shirkin (2012), gresia jmonés
nesékmé. Tik jgyvendinusi Siuos veiklos kriterijus, jmoné gali pradéti judéti link strategijos bei

planavimo.

Antrgjj sekmingo gamybos ir valdymo modelio etapa sudaro planavimo ir strateginio
valdymo Kkriterijai. Planavimas — vienas i§ pagrindiniy aspekty norint stabiliai valdyti jmong. Tik
Zinant atsakymus j klausimas: Kur mes einame (misija)? Kaip mes ten atsidursime (strategijos)?
Kokios miisy veiksmy ribos (biudzetai)? Kaip mums Zinoti, ar mes neisklydome i$ kelio (kontrol¢)?
galima tikétis sékmingos jmonés veiklos testinumo. Todél pateikti kriterijy vykdymo metodai

orientuoti j ilgalaik¢ jmonés perspektyva.

Trecioji sékmingos inovatyvios jmonés modelio dalis yra skirta produkto gamybai,
kuri ir kuria pinigy generavimg. Turint sklandy gamybos procesg bei uztikrinus produkto gamyba,
galima tikétis produkto pasisekimo rinkoje. Zinant, jog besikurian¢ios inovatyvios jmonés retai
kada turi didelj pradinj kapitalg, yra svarbu sumazinti gamybos operacijas ir daugiau jy perduoti
subrangai, kuri galéty kokybiskai ir pigiau atlikti konkrety darbg. Taip pat svarbu paminéti, jog
Siandieninéje globalioje visuomenéje yra svarbu iSsiskirti ir tinkamai pristatyti produkta. Todél

vertéty investuoti ] produkto ir organizacijos reklaming kampanija.

Svarbu nepamirsti, kad Kiekvienoje kiirimo ar diegimo stadijoje biitina savo atliktus
darbus objektyviai jsivertinti. Tam reikalingas grjztamasis rySys kiekvienai modelio daliai. Tali
padés nustatyti, ar vykdoma veiklos kryptis yra tikslinga. Jeigu vykdoma veikla nukrypsta nuo
uzsibrézto plano jg biitina taisyti ar keisti. Tik jvertinus tai, jog jmonés procesai kuriami ir

igyvendinami tinkamai, galima pradéti toliau plétoti organizacijos veikla.

Tyrimo metu buvo apklaustos 8 skirtingy tikio Saky inovatyvios jmonés. Gautus

jmoniy atstovy atsakymus buvo nelengva susisteminti, nes prasmés viena nuo Kitos labai skirdavosi.
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Pagal tai galima teigti, jog kiekviena besikurianti inovatyvi jmoné tiek dabartyje, tiek ateityje turés
tam tikry niuvansy, prie kuriy jmonéms teks prisitaikyti. Prisitaikyti reikés ir pateiktam modeliui,
nors pats valdymo ir gamybos principas turéty islikti panasus. Todél galima teigti, kad naudojant §j

modelj inovatyvios jmonés gali efektyviau, pelningiau ir sékmingiau valdyti projektus.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikus inovacijy svarbos ir jy jtakos jmonés sékmei teoring analizg, galima daryti iSvada,
kad jmonés, kurios propoguoja inovacing kultiira, turi didesn¢ perspektyva sékmingai
jmonés veiklai plétoti. Kuo radikalesné inovacija, tuo didesné galima nauda, taciau tuo paciu
didesné ir rizika. Taciau tos jmonés, kurios visiSkai nesistengia integruoti inovacijy
(metody, produkty, procesy) i savo valdomos jmonés veikla — yra automatiSkai
uzprogramuojamos trumpalaikiam jmonés gyvavimui, nes tik nuolatinis tobuléjimas, lemia
s¢kmingg konkurencing kova.

2. Atlikus produkto kiirimo, gamybos bei valdymo teoriniy metody analize galima teigti, kad
vienos struktiirizuotos motodologijos, kaip inovatyviai besikurianc¢iai jmonei sékmingai
igyvendinti savo id¢ja, néra. Todél, pagal inovatyvaus produkto sampratg ir specifika, buvo
atrenkami kriterijai bei metodai, nulementys produkto pasisekima. Pirmiausia, iSanalizavus
literatlira galima i$skirti pirminius veiksnius, nulemiancius jmonés sékme: objektyvus
vertinimas, rinkos tyrimai, tinkama komanda, tinkamas finansy paskirstymas. Antra,
i$skiriamos pagrindinés prieZastys, stabdancios sékmingg inovatyvios jmonés veikla:
nekompetencija, jmonés valdymo patirties stoka, savo gaminamo produkto neiSmanymas,
nes¢kmés. Treia, parenkant gamybos ir valdymo struktiira inovatyviai jmonei, buvo
pasirinktos dvi rekomenduotinos ir labiausiai pritaikomos teorinés metodologijos: ,,Agile* ir
,»oIX Sigma“. Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas naujas produktas ar idéja yra
unikalas ir tikslios metodologijos, kaip tai jgyvendinti, néra, taCiau yra tendencijy ir kryp¢iy,
kuriomis remiantis, galima sékminga produkto ateitis.

3. Anketinés apklausos metu inovatyviy imoniy astovai atsakingjo i klausimus apie jy jmoniy
veiklos principus bei tendencijas. Remiantis tyrimo rezultatais, pateikiamas sékmingos
inovatyvios jmonés veiklos modelis bei rekomendacijos:

e Tyrimo metu nustatyta, jog sékmingos inovatyvios jmonés daug démesio ir laiko
skiria, pamatiniams jmonés kriterijams, tokiems kaip: komandos ir jmonés identiteto
formavimas, inovatyvios kultiiros skatinimas, darbuotojy motyvacijos skatinimas.
Todél rekomenduotina savo jmonés veida tapatinti su zmonémis dirbanciais joje,
juos motyvuojant tiek finansiskai, tiek tinkamomis darbo salygomis.

e Tyrimo metu nustatyta, kad vienas i§ pirminiy besikurian¢ios inovatyvios jmonés
tiksly yra kaip galima greiciau tapti stabiliai, o Siam tikslui pasiekti batinas darbo ir
laiko planavimas. Dar pries 20 mety zmonés planuodavo savo darbus rasikliu ant

popieriaus, taCiau Siandieniniame pasaulyje yra daug programiniy pakety,
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garantuojanéiy tiksly laiko apskaiCiavimg. Laikui ir darbams planuoti
rekomenduojama naudoti programinius paketus: ,,ERP*, ,,Monitor, ,,Jira" ir kt.

e Gauti tyrimo duomenys rodo, kad inovatyvios gamybos jmonés gamybos procesa
bandoma supaprastinti kiek jmanoma labiau tam, kad nereikéty brangaus ir didelio
staklyno. Taciau viskas priklauso nuo produkto gamybos technologijos.
Rekonduojama technologiSkai sudétingus gamybos procesus ir Vvisus su tuo
susijusius darbus perleisti kitai jmonei (subrangai), o sglyginai paprastas operacijas
(surinkimas, pakavimas, zenklinimas ir kt.) atlikti jmonés gamybos patalpose.

e Empirinio tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, kad besikurianioms inovatyvioms
jmonéms, nors ir neturin¢ioms didelio pradinio kapitalo, svarbu investuoti laiko ir
finansy iSteklius j produkto kokybés uztikrinimg. Kokybiskai sukurtas produktas,
gali uztikrinti patikimos jmonés jvaizdj, kurio déka vartotojai palankiau vertins
jmonés gaminamus produktus ir juoS rekomenduos kitiems. Net menkiausia
produkto technologiné klaida (pvz.: produktas neatitinka technologinés kortelés) |,
naujai susikiirusiai jmonei yra reikSminga ir gali biiti kritiné.

e Analizuojant tyrimg apie gamyba buvo pastebéta, kad inovatyvioms besikuriancios
imonéms pradzioje svarbiausia su kuo mazesniu pradiniu kapitalu pradéti gauti
pirmajj pelng. To siekiant kiekviena inovatyvios jmonés gamybos linija privalo bati
lanksti ir gebanti prisitaikyti prie papildomy ir kitokiy gamybos uzsakymy.

e Gauti tyrimo rezultatai strukttrizuojami ir pateikiami kaip modelis, kuris padidina
tikimybe, kad produktas ar idéja taps sékmingi ateityje. Taciau verta paminéti, jog
modelis yra rekomendacinio pobiidzio, todél, kad kiekviena nauja organizacija yra
specifiné ir nejvertinus tam produktui konkreciy niuansy modelis gali tapti
neveiksnus.

4. Darbo autoriaus sukurtas inovatyviy gamybos jmoniy sekmés modelis gali biiti pritaikomas
ne tik gamybg vykdancioms jmonéms, bet ir paslaugas teikian¢ioms bendrovéms. Modelio
pritaikomumas tokio tipo jmonéms bus jmanomas tuomet, kai yra panaikinami modelio
procesai, orientuoti | gamybinio tipo jmones. Kadangi, paslaugas teikianti jmonés privalo
daug démesio skirti klientui ir jo poreikiy tenkinimui, jmonés vadovas §] modelj turéty
papildyti iSorinés komunikacijos procesu. Todél galima teigti, kad autoriaus sukurtas
modelis yra lankstus ir gali buti pritaikomas platesniam naujai besikurian¢iy jmoniy

spektrui.
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pramongs inZinerijos ir inovacijy vadyba specialybés studentas Tadas Kaminskas. Rasau magistro
baigiamajj darba kurio tikslas — i$siaiskinti inovatyviy gamybos jmoniy (kaip jiisy) gamybos ir

suformuotos darbo jZvalgos, iSvados ir rekomendacijos. AnonimiSkumas garantuojamas, rezultatai
bus naudojami tik moksliniais tikslais.

Kilus klausimams, galite kreiptis tel: +37063656474 arba tadas.kaminskas@outlook.com

IS anksto dékoju uz atsakymus!



. Kelintais metais yra jkurta jisy atstovaujama jmoné?

. Ar jusy imon¢é vykdo gamyba?

[ Taip

7 Ne

. Ar jmon¢ vykdo inovacing veikla? Jei taip, tai kokig?

. Ar kurdami jmon¢ iSkarto galvojote kokia bus komanda ir jos identitetas?

. Kaip analizavote aplinkg j kurig taikotés su jmonés kuriamu inovatyviu produktu?

. Kokie procesai buvo vykdomi, kuriant naujgjj produkta?

. Koks buvo (ir yra) jisy imonés strateginis tikslas?




8. Kaip jusy jmong¢je yra vykdomas laiko ir darby planavimas (metodai, jrankiai)?

9. Kokiais finanasavimo kanalais rémetés, plétodami jmong?
[J  Asmeninés, Seimos ar draugy santaupos;

Valstybés parama ar Europos Sajungos fondai;

Kitos jmonés;

,Verslo angelai®;

Rizikos kapitalas;

Komerciniai bankai ir investuotojai;

Kita;

0 I O O

10. Kaip planavote gamybos procesa?

11. Kokiais metodais mazinate gamybos procesy strigimus (,,butelio kakliuka*)?

12. Kaip uztikrinate pagaminto galutinio produkto kokybe?

13. Kaip skatinate jmonés darbuotojy kurybiskumg produkto, darbo saglygy, gamybos linijos
tobulinimo idéjoms?







INOVATYVIU GAMYBOS IMONIU GAMYBOS IR VALDYMO TOBULINIMO GALIMYBIU
TYRIMAS

Tadas Kaminskas
Vilniaus Gedimino technikos universitetas
El. Pastas: tadas.kaminskas@stud.vgtu.lt

Santrauka. Siame straipsnyje yra nagrinejamos inovatyviy gamybos jmoniy sékmés prieZastys. Pristatomi tradicine veikla ir
inovatyvig veikla uzsiiman¢iy jmoniy skirtumai. ApZvelgiami teoriniai gamybos ir valdymo metodai pritaikomi inovatyviai
besikurian¢iai jmonei. Taip pat apzvelgiami pagrindiniai sékminga jmonés plétra stabdantys veiksniai ir jmoniy strateginé
segmentacija. Darbe pateikiami respondenty atsakymai apie sékminga jy jmonés metodika. Remiantis tyrimo atliktais
rezultatais pateikiamas sékmingos inovatyvios jmonés gamybos ir valdymo modelis.

Keywords: Inovacija, inovatyvi jmong¢, sékmés priezastys, gamyba, valdymas, sé¢kminga jmonés plétra, gamybos ir valdymo

metodai.

Ivadas

Siandien inovacijy savoka vis dazniau yra sutinkama
ir versle. Inovacija yra laikoma bitinu verslumo
elementu ir pagrindiniu verslo sékmés rodikliu.
Lyginant su 1934m. Kkai Vokie¢iu mokslininkas
Schumpeteris pirmasis apibrézé inovacijy samprata
gerokai evoliucionavo ir dabar siejama su naujy
technologijy, idéjy ir emocinio dizaino kiirimu bei jau
egzistuojanciy produkty ir procesy patobulinimu.

Inovacijos svarbios ne tik verslo sektoriuje, bet ir
visuomeniniame  gyvenime, valstybei ir t.t.
Progresyvus asmuo turi nuolat gerinti savo pozicijas
konkurencingoje aplinkoje. Tam nepakanka vien
sumazinti iSlaidas. Svarbu galvoti apie augima,
pridétine verte bei konkurencinguma. Pastaruoju metu
Lietuvos ekonomikai labai daug jtakos turéjo
ekonominis nuosmikis ir finansiné krizé. Taciau
inovacijos ir inovatyviis sprendimai gali padéti jveikti
krizinj laikotarpj daug paprasCiau ir lengviau. Nauji
produktai, technologijos, procesai, verslo modeliai ir
organizacinés struktiiros gali prisidéti prie jmoniy
konkurencingumo didinimo tiek lokaliose rinkose,
tieck pasaulinése. Labiausiai i$sivysCiusiose Salyse
inovacijos ilga laikg buvo pagrindinis ekonominio
augimo variklis, sudarantis galimybe pasiekti auksty
ekonominiy, technologiniy rezultaty. Taciau dar labai

nedaug Dbesikurian¢iy jmoniy suvokia, kas yra
inovacija ir kaip reikéty siekti norimy rezultaty.
Ypatinga verslo idéja ar produktas, tai dar néra
galutinis faktorius, kuris nusako inovatyvios jmonés
s¢kme. Taip pat svarbu, tokie aspektai, kaip produkto
pateikimas visuomenei, jo pritaikomumas,
technologiskumas. Todél svarbu gilintis ne tik j
diegiamas inovacijas, bet ir j veiksnius, kurie kelia
didesn¢ tikimybé jog idéja bus sékminga, o tuo paciu
ir pelninga.

Sékmingy inovatyviy sprendimy ieskojimas yra
ypatingai svarbus jmoniy ekonominiam stabilumui.
Remiantis Europos duomeny centro duomenimis
(eurostat) galime teigti, jog tos jmonés, kurios skatina
inovatyvuma, bei naujas id¢jas, turi didesng¢ galimybe

sékmingai jsitvirtinti rinkoje. Taciau kalbant apie
besikurianc¢ias inovatyvias jmonés, kurios dazniausiai
neturi konkretaus plano ar strategijos, kaip pradéti
versla, joms yra ypatingai sunku isiversti ir likti toje
rinkoje ilga laikotarpj.

Inovatyvios ijmonés pradzia i§ esmés yra kiek kitokia,
nei standartinj produktag turin¢ios jmonés. O bent
teorines informacijos, apie inovatyviy jmoniy sékmés
modelj rasti yra labai sunku arba nejmanoma.

Produkto ir jo valdymo sékme lemiantys
pirminiai veiksniai

Verslo sékmé formuoja visa eilé veiksniu, kuriy
vienas i§ svarbiausiu yra finansiniai rodikliai, bet vien
tik finansiniai rodikliai  negali garantuoti naujos
besikurianios ~ jmonés  sékmés. Sékmingose
inovatyviose jmonése procesai veikia sistemos
pagrindu. Kiekvienas i§ sistemos sudedomyjy yra
tiesiogiai susije vienas su kitu. Todél neiSanalizavus ir
neapibrézus vieno jmonés veiklos aspekto, galimos
vadybos ir valdymo klaidos.

Remiantis Harvardo  Universiteto  profesoriaus
Shikhar Ghosh (2012) atliktu tyrimu, norint i§vengti
klaidy verslo kurime yra svarbu:

Objektyvus vertinimas. Imonés kuréjai turi uzduoti
sau svarbius ir sudetingus klausimus, tokius kaip: ar
jusy verslo idéja iSsprendzia problemas su kuriomis
susiduria zmonés? Ar §is produktas patenkina poreik],
kurj buvote numat¢ pradzioje? Taip pat jmonés
vadovai, turi apsvartyti idéjos monetizavimo procesa
ir kiek tas procesas bus efektyvus.

Rinkos tyrimai. Tam, kad bity suprasti
demografiniai rodikliai, niSa, rinka j kuria taikosi
jmoné su savo produktu, turi parengti verslo plang,
remdamasi atliktais tyrimais. Jmonés turi biti
pasirengusios jos nuosmukiui ir dideliai sékmei ir
tam, kad islaikyti jos veiklos stabiluma, reikia turéti



iSsamiy ziniy, kaip sukontroliuoti jmon¢ skirtingais
jos gyvavimo tarpsniais. Analizuojant rinkas, svarbus
nepamirsti ir tiesioginiy ir netiesioginiy konkurenty
jtakos jmonés sékméi.

Tinkama komanda. Jmonés sékmé yra tiesiogiai
proporcinga nuo tinkamai surinktos komandos.
Norint tinkamai suformuoti savo komandg, vadovai
pirmiausia turéty atsakyti } klausima, kokia bus
komandos veiklos misija ir prasmé — kodél, kaip ir ka
ji darys? Taip pat svarbu apsispresti, koks komandos
tipas geriausiai padés siekti uzsibrézty tiksly:
ilgalaiké ar trumpalaiké, uzdara ar atvira, plokscia ar
hierarchiné komanda? Tuomet biitina nuspresti, kaip
bus priimami sprendimai, organizuojamas komandos
darbas, kaip ir kada reikés bendrauti.

Tinkamas finansy paskirstymas. Tinkamas jmonés
kapitalo ir léSy paskirstymas ir finansinio plano
sudarymas leidzia jmonei proporcingai kontroliuoti
imonés iSlaidas ir pajamas. Tai uZztikrina jmonés
stabilumg, kas leidzia jmonei lengviau priimti
sprendimus jtakojancius finansing graza. Planas
leidZia numatyti, kiek galima skirti leSy, tam tikrai
jmonés  sri¢iai  tobulinti  (pvz. Marketinging
kompanija, produkto prototipg ir kt.)

Daugelis pradedanciyjy imoniy, Zino tai jog reikia Siy
pamatiniy aspekty, jmonés kirimui, taiau ] tai
neinvestuoja per daug laiko arba skiria démesj tik j
vieng aspekta. Siuos jmonés, kiirimui batinus
aspektus reikia apsibrézti ir iSdirbti, kaip galima
anks$Ciau, jog galima bity, kuo an$ciau pradéti
puoseléti inovatyvumo kultiira jmonéje.

Inovatyvios imonés sékminga plétrg stabdantys
veiksniai

Naujai besikurian¢ioms jmonéms yra budinga daryti
begalés klaidy. Taciau svarbu atsizvelgiant |
padarytas klaidas, ieskoti klaidos priezasties ir greity
sprendimo biidy. Kiekviena padaryta klaida, turéty
buti uzfiksuota ir dokumentuojama, bei saugoma
vidingje duomeny bazéje. O Sia informacija, biitina
skleisti naujiems jmonés darbuotojams, bei kartoti
esantiems.

Pasak 2017 m. atlikto tyrimo ,,Startup business failure
rate by industry” 75 proc. per pirmuosius ketverius
metus, jmoniy patiria bankrota. Siame tyrime taip pat
buvo analizuojamos priezastys klausiant jmoniy
vadovy, kodél buvo patirtos nesékmes.

1 lentelé. Sékminga jmonés plétra lemiantys veiksniai

Pagrindinés Klaidos Specifinés klaidos
priezastys | procentali
iSraiska
1| Nekompete | 46 % Emociné kainodara;
ncna Verslo iSaukstinimas;
Mokeséiu mokéjimy
vilkinimas;
Kainodaros neiSmanymas;
Planavimo stoka;
Finansavimo Ziniy
trikumas;
Patirties stoka apskaitoje;
2| Imonés 30 % Néra kreditingumo
valdymo istorijos;
patirties Per greitas jmonés
stoka i§siplétimas;
Nepakankama skolinimosi
praktika;
3| Savo 11% Nepakankamas jrangos
gaminamo kiekis;
produkto Patikimy tiekéjy
heismanym nezinojimas;
as
Nepaskirstytas ~ reklamos
biudzetas;
4| Nesékmés 1%

(Parengta: autoriaus, remiantis statisticbrain.com, 2016)

Analizuojant lentelg 1, pastebima, jog yra iSskiriamos
keturios pagrindinés priezastys, kurios nulemia verslo
zlugimg. Didziausias faktorius, dél ko jmonés patiria
bankrota yra jos vadovo nekompetencija verslo
aplinkoje. Tai tikriausiai yra naturalu, nes nauja
besikurianti jmoné, turi naujus vadovus, kurie daro
klaidas i§ nezinojimo, ka ir kaip reikty daryti.
Dazniausiai pasitaikanc¢ios vadovy klaidos yra
kainodaros srityje, planavimo, bei finansavimo. Jauni
vadovai skai¢iuodami produkto kainodara, daznai
remiasi nuojauta, nes inovatyvaus produkto konkreciy
technologiniy procesy, jmonés gyvavimo pradzioje,
numatyti yra sunku. Taip pat mazai démésio yra
skiriamg planavimo ir strategavimo zingsniams
nustatyti. Jauni jmoniy vadovai pagrindinj démésj
skiria greitos finansinés naudos gavimui, o ne
proporcingam ir suplanuojam jmonés augimui.
Vadovy nekompetencija finansavimo srityje daznai
btna labai skaudi tiems, kieno idéja yra iSskirting,
taciau jos prototipo jgyvendinimui reikalingas didelis
pradinis  kapitalas. =~ Nesugébéjimas  pritraukti
finansuotojy yra dar viena labai svarbi priezastis
jmonés bankrotui.

Net 30% jmonés vadovy padaromy klaidy yra deél
jmonés valdymo patirties trikiimo. Svarbu nusimanyti
visoje verslo aplinkoje ir mokéti prie jos prisitaikyti.
Svarbu sovokti, jog jauna jmoné neturi jokios istorijos
ir investuotojams ji atrodys nepatikima, dél Sios
priezasties nevertéty tikétis greity investicijy i jiisy
kuriamg produktg. Taip pat yra svarbu palaikyti tiek
technologinj, tiek vadybinimj stabdj, jog jmoné



neiSsiplésty itin greit. Anksti pasiraSytos sutartys,
suderinti nekorektiski terminai, nepritaikytos ir
neiSdirbtos gamybos linijos, tai gali biiti priezastys
dél ko jmoné patirs didelius nuostolius, nepristacius
uzsakyto produkto klientui.

Svarbu paminéti, jog kickvienas vadovas turi zinoti
apie savo produkta ir produkto aplinkg viska.
Apsirasyti technologing kortelg, komunikacija jmonés
viduje, marketingo strategijos kompanijg ir t.t. Tik
detaliai iSanalizavus produktg ir nedarant ankséiau
minéty klaidy, galima tikétis tolimesnio sékmingo
produkto vystymo.

Sékmingy Lietuvos inovatyviy imoniy gamybos
ir valdymo analizé dabartinémis salygomis

Tyrimo pradzioje visada reikia suskirstyti jmones i
segmentus. Segmentavimas — tai yra Vvisomos
suskirtymas | atskiras identifikuojamas dalis. Tai yra
daroma dél to, jog gauti duomenys biity panaSiy
salygy. Siame tyrime, autoriaus buvo nuspresta,
imonés segmentuoti pagal:

e Inovatyvios imonés;
e Vykdancios gamyba;

e Imonés jsikurusios ne véliau nei prie§ 10
mety;

e Imonés pelningumas 15%;
Tik jmonés atitikusios S$iuos reikalavimus galéjo
dalyvauti tyrime. Imonés inovatyvumo nustatymui,
kaip buvo minéta, buvo pasitelkta MITA (Mokslo,
inovacijy ir technologijy asociacija) duombaze. Taip
pat naudojantis internete galime rasti Lietovos
sékmingiausiy inovatyviy jmoniy (start-up) sarasa (
https://www.startupranking.com/top/lithuania ) Siy
duomeny déka gal¢jome filtravimo budu rasti
tyriamajj jmoniy segmentg ir jiems pateikti anketos
klausimus.
Tyrimo pagrindinis tikslas yra iSsiaiskinti kaip
besikurian¢ioms jmonéms nenuostolingai ir tinkamai
pradéti gamyba. Gamyba traktuojame tada, jeigu yra
galutinio produkto nors viena proceso dalis yra
vykdoma Sios imonés patalpose (iSskyrus: pakavima,
markiravimg). DaZniausiai mazos besikuriancios
jmonés uzsiima tik surinkimo  operacijomis,
vengdamos komponenty apdirbimo. Tai yra todél, jog
tam reikalingi jvairGis jrankiai tam atlikti. Todél
vienas i$ anketos klausimy yra ,,Ar jisy jmoné vykdo
gamyba?“. Jeigu atsakymas yra taip, anketos
tolimesni atsakymai yra priimami ir apdorojami, o
jeigu ne duomonys ignoruojami ir i tyrimo iSvadas
néra jtraukiami.
TreCiasis jmoniy segmento tikslas yra apibrézti
jmongés jsikirimo metus. Darbo autoriaus, nuomong,
taip greitai Dbesikeiianti visuomené, bei vis
tobuléjancios technologinés galimybés, neleidzia
gauti ateities valdymo ir gamybos tendencijy, jeigu
bus analizuojamos jmonés senesnés nei 10 mety.

Artéjanti ketvirtoji pramonés revoliucija leidzia daryti
prielaida, jog Sio tyrimo iSvady pritaikyti bus iSties
sudétinga. Todél, ateityje vertéty pagalvoti, apie §io
tyrimo nauja pritaikyma prie ateities pokyciy.
Zemiau pateikiami atsakymai apie jmoniy jsteigimo
metus (Klausimas: Kuriais metais yra jkurta jiisy
atstovaujama jmoné?)

2012 4

2007

@ JkGrimo metai

1 pav. Tyrime dalyvavusiy imoniy jkiirimo metai

[Sanalizavus pav. 2 matome, jog visos
tyrime dalyvavusios jmonés yra neseniai jsikiirusios.
Isikirimo mety amplitudé svyruoja +5 metai. Visos
tyrime dalyvavusios jmonés atitinka reikiamus
kriterijus ir gali bati analizuojamos toliau.

Komandos ir jmonés aplinkos analizé

Bandant iSanalizuoti sékmingas inovatyves jmones,
svarbu iSsiaiSkinti, kokia jy buvo pradzia. Darbo
autorius fokusavosi j kritiniuose sékmés faktoriuose
iSreikStus  aspektus.  Pirmiausia, analizuojama
komanda ir jos formavimas. (Klausimas: Ar kurdami
imoné iskarto galvojote kokia bus komanda ir jos
identitetas?)

2 lentelé. Imonés atstovo pasisakymai apie komandos
kiirima

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantis sakinys

,, <>...komandos
formavimui  jau  jmonés
prazioje  buvo  skirtas

Nuolatinis didelis démésys *
komandos ,Mes  suprantame, jog
kiirimas ivairiapusiska  ir  tvari
komanda nesa  daugiau
naudos, nei grupé pavieniy
Komandos Zmoniy ”
klirimas L, <>..mes esame  seni
draugai, kurie nusprendé
pradéti sj verslg*
Savarankiska ,, Pries  pradédami  kurti
komanda verslg negalvojome apie
komandos kiirimq, taciau
tikriausiai ., pataikéme
Zmones,  kurie  puikiai

sukuré komanding dvasig



., Kiekviena jmoné
steigimosi pradzZioje Ziiri,
kaip greiciau uzdirbti, su
kuo maziau isleidziamy
resursy <...> svarbiausia
savo srities specialistai*

Grupé Zmoniy
atliekantys
savo darba

Tyrimo metu buvo pastebéta, jog komandos
formavimosi skatinimas labai priklauso nuo to, kiek
veiklos procesuose yra reikalingas Zzmogus. Jeigu
procesas yra automatizuotas ar pusiau automatizuotas,
tada komandinio darbo skatinimas néra biutinas, ta¢iau
jmonése kur Zzmogiskasis resursas yra labai
reikalingas, turi  bati  plétojimi  darbuotoju
motyvavimo ir jos kirimo jrankiai. Kaip teigé
[.Zabielavic¢iené (2008 m.) kiekviena komanda yra
grupé, bet ne kiekviené grupé yra komanda.

Toliau buvo siekiama suzinoti, kokio pacio produkto
kirimo metodai buvo naudojami. Kiekviena jmoné,
kurdami savo produkta, naudoja skirtingus kiirimo
metodus, todél buvo sickiama iSsiaiSkinti, kurie
metodai buvo efektyviausi. Rezultatai susisteminti ir
pateikti zemiau lenteléje. (Klausimas: Kokie procesai
buvo vykdomi, kuriant naujqgji produktq?)

3 lentelé. Imonés atstovo pasisakymai apie naujo
produkto kiirimo procesa

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantis sakinys

<> vyksta naujy
produkty idéjy generavimas
bei vystymas ty specilisty
Kirimas kartu | komanda is jvairiy sriciy
su savo srities | siitlo naujas idéjas, pagal
specialisty pateiktq uzduotj... <>
pagalba L, <>..tik  Sios srities
specialistas gali teisingai
parinkti technines, dizaino
savybes.

,, Produktos testuojamas iki
kol prototipas
Produkto patvirtinamas ir tampa
k@irimo galutiniu produktu.

procesai Fdejos .
jgyvendinimas

testuojant

,, Pirminés produkto idéjos
bandomieji pavyzdzZiai yra
testuojami vartotojy <..>
teigiamai jvertintus prekés
pavyzdzius, pradedama
prekés gamyba

rekomendacijy vedami jmoniy vadovai iesko tam
tikros srities profesionaly darbams jvykdyti. I8dirbus
galutinj produkta ir iSanalizavus visg produkto
specifika, visa informacija yra perduodama jmonés
darbuotojams, jog jie nebiidami profesionalais galéty
kokybiskai atlikti jiems skirtas uzduotis.

Antroji pastebéta produkty kiirimo specifika yra
nuolatinis produkto testavimas pradedant
technologinémis jo savybémis ir baigiant vartotojy
pozilirio analizé. Imonés pasirinkusios tokig produkto
strategija, uzsitikrina tai, jog kiekvienas jy
sprendimas yra teisingas arba netinkamas. Tai leidzia
tiksliai zinoti, produkto stiprybes, silpnybes ir
produkto kriterijus, prie kuriy dar reikty perdirbéti.
Taciau  vertéty paminéti, jog  organizacijos
aplieckancios tiek daug testavimy ir bandymy isleidzia
nemazai jmonés 1éSy. Todél prie§s renkantis tokia
produkto kirimo strategija, vertéty paskaiiuoti
finansinés jmonés i$laidas.

Trecioji produkty kiirimo tendencija yra idéjiné.
Produkto pradiné koncepcija yra i§ esmés yra
nekeifiama, taciau laikui einant gali buti kei¢iamos
tam tikros datalés, tokios kaip, dizainos, konforto
elementai ar pan. Autoriaus nuomoné, tokie produkty
karéjai yra emociskai labai tikintys savo produkto
s¢kme, jog tolimesnis tobulinimas, §iuo metu, néra
bitinas.

Inovatyvios jmonés planavimo ir strategavimo
struktiira

Apklausus jmones apie jy jsikiirima, toliau buvo
norimg iSsiaiSkinti tolimesnius planus. Sekantis
tyrimo  tikslas yra iSsiaiSkinti planavimo ir
strategavimo aspektus jmonése. Nes tik padarius
turint konkrety plang galime uzsitikrinti ilgalaikiy
investicijy efektyviausig griztamuma (Porter, 1980)
(Klausimas: Koks buvo (ir yra) jisy jmonés
strateginis tikslas?)

4 lentelé. Imonés atstovo pasisakymai apie strateginius
tikslus

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantis sakinys

., Produktas buvo, kuriamas
., I8 idéjos“, neanalizuojant
Idéjinis kitrimo proceso “

produkto ,, <>...gimusi neSalbloniska
kirimas idéja verte greicdiau judeéti
toliau, be visapusisko
produkto isdirbimo *

Analizuojant jmoniy atsakymus apie produkto kiirimo
procesa, buvo pastebéta viena tendencija, jog jmoniy
atstovai nesinaudojo jokia literatiroje minimais
metodais. [monés dazniausiai remiasi savo praktiné
patirtimi, bei logika. Trijy jmoniy atstovai teigé jog
idéjos galutiniam realizavimui, buvo pasinaudota
specialisty pasifilymais bei rekomendacijos. Siy

, <>... jmonés finansinis ir
moralinis stabilumas.

., <>stabili ir
konkurencinga <> *

Stabili jmoné

[monés , Miisy strateginis tikslas
strateginis yra didinti uzimamgq rinkos
tikslas ) dalj ir tenkinti vartotojy
Kh?ntq L poreikius
pasitenkinimas . L
kokybe ,<> Siuo metu siekiame

gauti ISO 9000 kokybés
standartq <...> norime biiti
garantuoti savo produktu




,, <> efektyvus ir inovatyvus
produkto  plétojimas  ir

B valdymas “
Inovacijy . .
plétojimas ,, <> tarptautiniu lygmeniu
pripazinta  elementy, jy
sqveikos rysiy ir praktikoje

patikrinty metody visuma.

Prie§ pradedant analizuoti, svarbu paminéti, jog gauti
imoniy atstovy atsakymai buvo nekonkretiis, todél
galéjo biti priskirti prie keliy subkategorijy. Lenteléje
8 matome, jog viena i§ subkategorijy yra stabili
imoné. Neverta, net abejoti, jog daugelis jmoniy
siekia tampi stabiliomis ir nepriklausomomis, nuo
investuotojy ir pan. Todél ypatingai naujos jmonés
ilgalaikéje perspektyvoje siekia tapti pilnai save
islaikan¢iomis. Sia kategorija atitinkanéius atsakymus
gavome i 6 apklaustyjy organizacijy.

Keturios jmonés teigé jog jy imonés strategija yra
produkto kokybé ir vartotojy poreikiy patenkinimas.
Imonés turinCios tiksla prisitaikyti prie vartotojy
poreikiy, turi biiti ypatingai lankstus veiklos procesas.
Tik deka lengvos gamybos technologijos ir patikimy
partneriy jmonés gali plétoti $ig strategija. Nes ne
visiems naujiems produktams reikalingi dideli
gamybos pasikeitimai.

I treciaja subkategorija, patenka dvejos imonés, su
efektyvia ir inovatyvia jmonés pletojimo ir valdymo
strategija. Kaip teigia §iy imoniy atstovai, jog jie taiko
nestandartinius valdymo ir gamybos metodus ir taip
stengiasi efektyviau panaudoti turimus resursus. Déje,
bet konkreCios informacijos apie naudojamas
priemones atskleista nebuvo.

Analizuojant jmoniy strateginius tikslus, buvo
pastebéta, jog iSsiskiria trys didelés grupés. Pradedant
nuo stabilumo siekian¢iy iki jmoniy priimanciy
inovatyvius valdymo sprendimus. Taciau didzioji
dalis apklaustyjy jmoniy eksperty teigé, jog be jmonés
finansinio stabilumo, tampa jautros darbui bei
atsiranda daugiau trukdziy inovatyviems
sprendimams priimti.

Tyrime toliau buvo siekiama iSsiaiSkinti kokig
finansavimo strategija buvo naudotasi, pradéti
smulkyjj versla. Tai buvo svarbu suzinoti ir dél, jog
viena i§ svarbiausiy kritiniy klaidy besikurianciy
imoniy yra finansiniy ziniy trikumas. Buvo norima
i$siaiskinti, kokiu keliy buvo eita norint uzsitikrinti
besikurianios  inovatyvios  jmonés  finansinj
stabilumg. (Klausimas: Kokiais finanasavimo kanalais
rémetés, plétodami jmong?)

Imonés.

O R MW e O N

Asmeninés,  Valstybés  Kitosmonés;  "Verslo Rizikos Komercinial
Zeimos ar parama ir angelai’; kapitalas; bankai ir
draugy Europos investuotojal;
santaupos;  Sajungos
fondai;

Finanasavimo 3altinis

2 pav. Jmoniy eksperty rezultatai apie finansavimo
Saltinius

Apibendrinant gautus rezultatus matome, jog
dazniausiai inovatyviy jmoniy finansavimo Saltinis
yra rizikos kapitalo jmonés. Net 7 i§ 8 apklaustyjy
jmoniy yra gave finansavimga i§ $iy institucijy. Placiau
rizikos kapitala galima biity apibidinti, kaip rizikos
kapitalo bendroviy, veikian¢iy kaip pagrindiniai

investuotojai ir valdanCiy pavieniy asmeny,
institucijy arba vidaus 1éSas, investicijos j vertybiniy
popieriy birzoje nekotiruojamas imones.

(Koncerevycius, 2006). Taip pat 4 i§ 8 jmoniy
pazyméjo, jog imongés jkiirimui ir pradiniam kapitalui,
buvo naudotgsi asmeninémis, Seimos ar draugy
santaupomis. Taciau $iy 1éSy, dazniausiai uztenka, tik
jkirimo  pradzioje arba prototipo  iSdirbimui.
Tolimesniam  inovaciniy  projektui  diegimui
reikalingos daug didesnés finansinés léSos. Trys
jmonés 1§ astuojy pazyméjo, jog buvo pasinaudota
valstybés ar Europos Sajungos struktiiriniais fondais.
Sios paskolos yra naudingos, tuom jog jos yra
negrazintinos, taciau reikalaujancios visy
dokumentuoty ataskaity apie isleistus, iSleidziamus
pinigus. O dvejos imonés i$ astuojy pazyméjo, jog yra
naudojasi kity jmoniy finansine pagalba. Verslo
kompanijos, norédamos i$silaikyti rinkos, turi nuolat
prisitaikyti prie vis besikei¢ianciy rinkos salygy. Tai
veréia jas ne tik kurti padioms inovacijas, bet ir
investuoti ] didelj potencialg turinéias mazas
kompanijas. Po vieng kartg i§ aStuoniy tyriamy
jmoniy, buvo pasinaudota ,verslo angely“ ir
komerciniy banky ir investuotojy paslaugomis.

Inovatyviy imoniy gamybos aspektai

Treciasis klausimy skirstynis, buvo skirtas i$siaiskinti
inovatyviy gamybos jmoniy gamybos aspektus,
naudojamas gamybos valdymo jrankius ir t.t.
Pirmiausia buvo svarbu i$siaiskinti, kaip buvo
planuojama gamyba, jos linija, reikalingi jrankiai.
(Klausimas: Kaip planavote gamybos procesa?)

5 lentelé. Jmonés atstovo pasisakymai apie gamybos
procesa

Kategorija | Subkategorija Iliustruojantis sakinys
<> gamybos linija
koreguojama pagal
rodukto technologijg.

Pagal prociey oo
technologija ,, <> tik Zinodami gaminio
specifikacijg, optimaliai
paruoséme gamybos

Gamybos eiliskumgq.

procesas ,<> pagal uZfiksuotus
duomenis resursy

ERP ("fmgl' ~ | planavimo  programinéme
fgstgm(r:':e pakete, sudeliojome
. gamybos procesus ir jy

planning) eiliskumgq.
<> integruota ERP



sistema leido efektyviai

suplanuoti gamyba <>*“

,, <> pirmiausiai

apsiraséme standartizuotus
Produkty procesus, kg  darysime
standartizavi | Zingsnis po Zingsnio, <>*
mas , <> einame link to jog

isidiegti LEAN gamybos

sistemq.

ISanalizavus Lentele 5 matome, jog apklaustyjy
imoniy pateikti atsakymai buvo suskirstyti ] tris
didesnes subkategorijas. Vieni i§ apklaustyjy teigia,
jog gamybos procesas buvo planuotas atsizvelgiant j
gaminio technologijas. Produkto gaminimo
technologija nurodo kokie patalpos, kokie jrankiai bei
specialistai yra reikalingi. Todeél tik pagal tai,
apklaustyjy jmoniu teigimu galime organizuoti
gamyba.

Antraja subkategorija pasirinko dvi i§ aStuojy
apklaustyjy imoniy. Jos teigia, jog gamybos linija
buvo sukurta pagal vadovy ir konsultanty patirti, o
véliau (ir dabar) kei¢iamos pagal gautus faktinius
skai¢ius i§ resursy planavimo platformos. Siuo jrankiu
remiantis yra nustatomos darby atlikimo normos,
zmogiskasis resursas, bei reikiamos zaliavos. Bandant
rasti optimaliausia gamybos linija, ji yra testuojama ir
gauti duomenys i§ ERP apdorojami, kuriais remiantis
galima priimti optimaly gamybos procesy skaiciy. Ne
visada papildomas zmogiSkasis resursas darbo centre,
pagreitina darby atlikima.

I treCiagja Kkategorija patenka dvi i$ aStuoniy
apklaustyjy  imoniy. Jos naudoja  produkty
standartizavimo principg. Imonés jsikiirimo pradzioje
svarbu nesiblaskyti ir koncentruotis ties vienu
gaminamu produktu. Jmonés teigia, jog koncentruotis
ties vienu produktu ypatingai jmonés gyvavimo
pradzioje yra naudinga. Tai yra dél to, jog tik taip
galimas jmonés identiteto sukiirimas, nes dazniausiai
vartotojai organizacijg asociajuoja su jos gaminamu
zinomu produktu.

Tyréjo jzvalgos: apibendrinant jmoniy eksperty
pasisakymus galime teigti, jog gamybos procesy
pasirinkimas labai priklauso nuo gaminamos
produkcijos. Daugelis jmoniy savo gamybos linija
pritaiko prie gaminamo produkto ir stengiasi ja
padaryti  lanks¢ig ir  tolimesniems  produkto
tobulinimams.

Sekantis tyrimo tikslas yra iSsiaiSkinti kaip
inovatyvios jmonés uztikrina galimiy kokybg.
Svarbiausia sglyga iSlikti konkurencingam yra
gaminiy kokybés uZztikrinimas. Skyriuje prie§ tai,
buvo paminéta, jog efektyvus darbas yra toks,
kuriame negalimos klaidos. Tik uztikrinant produkto
kokybe, galime iSvengti klaidy. (Klausimas: Kaip
uztikrinate pagaminto galutinio produkto kokybe?)

6 lentelé. Imonés atstovo pasisakymai apie kokybés
uztikrinima
Kategorija ‘ Subkategorija | Iliustruojantis sakinys

,, Kiekvienas gaminys yra

isbandomas testavimo
kamerose
Testavimas <> kokybés  skyrius

uztikrina kiekvieno gaminio
gamybe bei funkcionalumg.

Kokybés ,, <> nesudarydami sqlygy
uztikrinima klaidoms atsitikti <> “

S Nuklydimy
prevencija

,,Imoné Siuo metu naudoja
einamosios kontrolés risj,
kuri  uztikrina  gaminiy
kokybe¢ konkreciu metu.

,, <> zmogiskyjy ir
Viso proceso | finansiniy  istekliy — bei
kokybé informacijos kontrolés
metodais.

Gamybos uztikrinimui analizuojamos jmonés naudoja
jvairius biidus. Pirmasis yra galutiniy produkty
testavimas. | Sia subkategorija galime priskirti tik
vieng apklaustaja jmone. Si naudoja galutinio
testavimo budus, kuriais yra uZztikrinima jog pas
klienta pateks kokybiskas produktas. Kontroliuojama
i$ anksto nustatyti parametrai, pateikti standartuose,
techniniuose reikalavimuose ir kt. Taciau nedaugelis
besikurianéiy kompanijy gali turéti testavimo,
matavimo jrenginius ir patalpas bei turéti atskira
kokybés skyriy. Todél Sis kokybés kontrolés biidas
néra toks populiarus tarp besikurianciy inovatyviy
jmoniy.

Antraja subkategorija galime pavadinti, kaip klaidy
prevencijos diegimas. Naudodami §j kokybés
kontrolés buda jmonés, gamybos proceso metu
uztikrina jog negaléty produktas gamintis neteisingai
(pvz.: detalé technologiskai negali susirinkti |
gaminj). Tokiy biidu yra garantuojama jog atsirasti
klaidai gamyboje yra maza tikimybé.

Trecioji subkategorija yra viso proceso kokybés
kontrole t.y. jog didziausi nuotoliai yra tada, Kai
informacija gamybai yra pateikiama neaiSkiai arba
neteisingai. Todél norint iSvengti klaidy gamybos
sektoriuje, taip pat svarbu suvaldyti ir visos jmonés
kokybiska darbg.

Apibendrinant gamybos kontrolg jmonése, galime
teigti, jog naujos jmonés pirmiausia naudoja
nuklydimy prevencijos principus. Tai yra todél, jog
problemos sprendziamos gamybos procese, leidzia
pamatyti produkto gamybos niuansus, kuriy iki tol
pamatyti buvo sunku.

Sékmingos inovatyvios imonés gamybos ir
valdymo modelis

Atlikus tyrimg, sudaromas sékmingy inovatyviy
jmoniy gamybos ir valdymo modelis. Remiantis Siuo
modeliu jmoniy vadovai, gales priimti sékmingesnius
sprendimus gamybos ir valdymo klausimais.
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3 pav. Sékmingos inovatyvios imonés gamybos ir valdymo modelis

Darbo autorius, siekdamas iSsiai$kinti ir vizualiai
pateikti inovatyvios jmonés sékmingos veiklos
principus ir svarbiausius aspektus, sukaré veiklos
modelj. Modelis buvo sukurtas remiantis teorine
literattira, harvardo universiteto atliktais tyrimais, bei
Siame magistro darbe pateikto tyrimo gautais
rezultatais. Visa informacija buvo koreliuojama ir
susistemintai pateikta, kaip vizualiai patrauklus
valdymo modelis. Modelyje pateikiami svarbiausi
imonés valdymo kriterijai, kurie daro didziausig jtaka
imoneés veiklai. Taip pat pateikiami rekomenduotini
metodai, Siems procesams atlikti.

Modelio virSuje, galime pamatyti pirminius keturius
veiklos aspektus. Sie aspektai yra baziniai, nuo kuriy
imoné gali pradéti kurti savo veiklos pagrinda bei
identitet. Sig grupe kriterijy, sudaro: objektyvus
vertinimas, rinkos tyrimai, komandos formavimas ir
finansavimas. Tai pamatiniai ir patys svarbiausi
kriterijai, kuriy neigyvendinus, pagal Shikhar Ghosh
(2012), gresia jmonés nes¢kme. Tik jgyvendinus Siuos
veiklos kriterijus, jmoné gali pradéti judéti link
strategijos, bei planavimo.

Antrajj sékmingo gamybos ir valdymo modelio etapa
sudaro planavimo ir strateginio valdymo kriterijai.
Planavimas vienas i§ pagrindiniy aspekty norint
stabiliai valdyti kompanijg. Tik Zinant atsakymus j
tokius klausimas kaip: kur mes einame (misija)? Kaip
mes ten atsidursime? (strategijos) Kokios miisy
veiksmy ribos?(biudzetai) Kaip mums zinoti, ar mes
neiSklydome i§ kelio? (kontrolé), galime tikétis
sékmingos jmonés veiklos testinumo. Todél
pateiktieji kriterijy vykdymo metodai oriantuoti j
ilgalaikig jmoneés perspektyva.

Trecioji sékmingos inovatyvios jmonés modelio dalis
yra skirta produkto gamybai, kuri ir kurig pinigy
generavima. Turint sklandy gamybos procesa, bei
uztikrinus produkto gamyba, galime tikétis produkto
pasisekimo rinkoje. Zinant, jog besikuriangios
inovatyvios jmonés retai kada turi dideli pradinj
kapitalg, yra svarbu sumazinti gamybos operacijas ir
daugiau jy perduoti subrangai, kuri galéty kokybiskai
ir pigiau atlikti konkrety darba. Taip pat svarbu
paminéti, jog Siandieninioje globalioje visuomenéje
yra svarbu iSsiskirti ir tinkamai pristatyti produktg.




Todel vertéty investuoti j produkto ir organizacijos
reklaming kompanija.

Tyrimo metu buvo apklaustos 8 skirtingy tkio Saky
inovatyvios imonés. Gautus jmoniy atstovy
atsakymus, buvo nelengva susisteminti, nes prasmeés
vienas nuo kito labai skirdavosi. Pagal tai galime
teigti, jog kiekviena besikurianti inovatyvi jmoné tiek
dabartyje, tiek ateityje, turés tam tikry niuansy, prie
kuriy jmonéms teks prisitaikyti. Prisitaikyti reikés ir
pateiktajam modeliui. Taciau pats valdymo ir
gamybos principas turéty iSlikti panaSus. Todél
galime teigti, jog naudojant §j modelj inovatyvios
jmonés gali efektyviau, pelningiau ir sékmingiau
valdyti projektus.
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INVESTIGATION ON IMPROVEMENT OF

INNOVATIVE MANUFACTURING
COMPANIES PRODUCTION AND
MANEGEMENT

T.Kaminskas

Abstract. This article examines the causes of the
success of innovative manufacturing companies. The
differences between traditional and innovative
practices are presented on this article. An overview of
the theoretical production and management methods
adapted for an innovative and start-up company. An
overview of the key factors behind the successful
development of a company and the strategic
segmentation of enterprises. The Master's thesis
presents respondents' answers about the successful
methodology of their companies. Based on the results
of the research, a successful and innovative enterprise
production and management model was presented.

Keywords. Innovation, innovative company, reasons
for success, production, management, successful
company development, production and management
methods.
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