MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

LIGITA MOTIEJAUSKAITE

SKAITMENIZACIJA NAFTOS IR DUJU PRAMONEJE
AB ,,KLAIPEDOS NAFTA“ ATVEJO TYRIMAS

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas
Doc. dr. Mangirdas Morkainas

Klaipéda, 2019



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

SKAITMENIZACIJA NAFTOS IR DUJU PRAMONEJE
AB ,,KLAIPEDOS NAFTA“ ATVEJO TYRIMAS

Logistikos vadybos magistro baigiamasis darbas
Studijy programa 172132

Konsultantas Vadovas
Doc. dr. Mangirdas Morkiinas
2019-12-11

Recenzentas Atliko
LVImisl7-1 gr.stud.
Ligita Motiejauskaité
2019-12-11

Klaipéda, 2019



TURINYS

TURIN Y Sttt e ettt e e oo bttt e e e e s bttt e e e ahbb e e e e aa bbbt e e e anbbe e e e e anbbe e e e e anbbneeeeas 3
LENTELES ...ttt 4
PAVEIKSLELIAL ..ottt 5
SAVOKU ZODYNELIS ......ooiiueiieeeeieieeeeee e teee ettt tes st es st se e ses st en st es et ensnansesenees 6
TV A D A S ettt e h et e e b bt e e e e e b a et e e e e b b et e e e e bbe e e e e nnrrreae s 7
1. SKAITMENIZACIJOS SVARBA IR ISSUKIAI PRAMONEIJE.......ccooriiiiiiiiirnrenerernnenns 11
1.1 Technologijos ir Pramone 4.0 ..........oooiiiriiieiiiiiee e 11
1.2 Skaitmeninimas ir SKAItMENIZACIHA ........covreririiiieiiieeee et 18
1.3 Skaitmenizavimas praiktikoje ir JOS POVEIKIS .........ceeiiviiiiiiiiiiiieiiecee e 20
1.4 Skaitmeninimo ir skaitmenizavimo galimybeés ir 1SSUKIA1..........cccvvviiiiiiiiiiiiie s 25
1.5 Skaitmenizacija jury laivybos uostose ir 10giStiKOJe .......cevvviiviriiiiiieiiiiiiiiicee e 32
1.6 Skaitmenizacija ir inovacijos naftos ir dujy pramong€je ..........coocvvveerriiereeiiiineesnneeeens 37
2. SKAITMENIZACIJOS VERTINIMO JMONEJE METODIKA ......covoivieeeeeeeeeeeeveeeneeenn, 42
2.1 TYFIMO SErALEGIA .. eeeuvveeeteeeeeteeestee e ettt e et e e et e e et e e et e e et e e e e e e snbeeesnbeeesnteeesnsaeeanneeeannes 43
2.2 DUOMENY ANALIZE ... e 46
2.3 TYrimO KOKYDE....eeiieiiiiiiiiiiiii ettt e e e e e e e e s eabees 47

3. SKA_ITMENINES TRANSFORMACIJOS EIGA IR ISSUKIAI AB , KLAIPEDOS NAFTA“
IMONEJE. ...ttt e et e et e e e et e e e st et e s e E e e e e e e e 49
3.1 Tiriamosios JMONEs VErslo aplinka ............coouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 49
3.2 Pasauling naftos TINKa...........eeiiiiiiiiico e 52
3.3 Skaitmenizacijos Strate@ija IMONETC ...uuvurrreeersiiiiiiireiiieeeessssirrrrrreeeesssssibrrrerraeeeesssanennens 55
3.4 Skaitmenizacijos ISSTUKIA1 JMONETE ....uvvvvriiieeeiiiiiiiiiiiii e e e e e st e e e e e aenees 61
3.5 Skaitmenizacijos aliMmybeES IMONETE ...vvvvrieeriiiiiiiiiiiiiiee e 67
3.6 Bendra skaitmenizacijos apZvalga ir nuomoniy apibendrinimas...........ccceeerrvvereeriiineneenns 69
ISVADOS ...ttt 76
AN O T AT A ettt e et e e et e e e et e e e e e e bt e e e a it e e e e anr e e e 78
ANNOTATION Lt e et e e e et e e e e s te et e e e anbb et e e e anr e e e e s annrreeenan 79
SANTRAUK A ettt e e et e e e ekt e e e e ekt b e e e e s enbb et e e e annreeee s 80
SUMMARY ettt e ekt e e e ek et e e ek e e e e e b e e e e e b e e e s e e e 81
LITERATURA . ...ttt ettt ettt ettt ettt se b e et et e st e s e be et e st et e s essebeabe st et e s ereare e 82

PRIEDAL ...t 90



LENTELES
1 Lentelé. Duomeny rinkio SANtTAUKA ..........ceiiiiiiiiiiiiiiic e 44
2 Lentelé. Temos turinio detaliZaACI]a.........cvvviiiriiiiiiiiiiie it 61
3 Lentelé. Technologinio konteksto nuomoniy turinio analize. ............cccvevivveiiiie i 62

4 Lentelé. Organizacinio konteksto nuomoniy turinio analize...............ccevvvveiiiiiiiiieeniie e 64



PAVEIKSLELIAI
1 pav. Energetikos sektorius, kuris labiausiai pazeidziamas ateityje...........couerverieervienveenieiiieeninnn 9
2PAV. PTaMONES CLAPAL.....uvviiiiiiieiiiee ittt ettt ettt et e ekt e b e e e b e e e e 12
3pav. Technologings tENAEINCIJOS ... .eiuvveeiiiiieiiiieiiee ettt 13
4 pav. Kylan€iy technologijy hype CiKIas. ........ccoiiiiiiiiiiiii e 14
5 pav. Skaitmenizacijos perspektyvos ItETatlirofe..........ueururiiiirieriiiieiiiie e 20
6 pav. Skaitmenizacijos poveikis kiekvienam jmonés aspektui. .........cccoovvuveieeiiiiiieeriiiiiieesiiieeen 22
7 pav. SKaIitMeNizZaCijOS SIFAtEGIJOS ......viereeiieeitie ettt ettt ettt et 23
8 pav. Skaitmeningés transformacijos €lemMEeNtal ..........ccuveiiiieiiiiieiiii e 24
9 pav. Skaitmenings transformacijos SISTEIMA .........uvvreiiirrerieiiiiie e 25
10 pav. Svarbiausi skaitmenizacijos ISSTKIAT .......vveivieiiiiiieiie e 29
11 pav. Skaitmeninés transformacijos sprendimo modelis. ...........ccoviiiiiiiiiiiiiiii e 31
12 pav. Dalyvaujan¢iy pramoneés subjekty apzvalga skaitmenizacijoje.. .......cccccevrivvvreernineneenninnnne. 32
13 pav. Informaciniy ir komunikacijos technologiniy programy paskirstymas .............ccccoccveeriunnenn 34
14 pav. Uosty plétros SaugUMO VEIKSIIAL ..vvviieeeiiiiiiiiiiiiieeesisiiiiii i e e e e e s st e e e e e s s siibbree e e e e e e s 35
15 pav. Venkatramano verslo modelis, kuriame vyksta IT transformacija............cccceeevvveiiieeiinnnnnn 36
16 pav. Investicijos j skaitmenines technologijas naftos ir dujy pramonéje. ........ccccccevvvvviiivinnennnn. 38
17 pav. Naftos pasitilos ir paklausos augimas pasaulyje........ccccouvrivirriiiiieeniiiiiiiiiiie e 39
18 PAV. TYFIMO SLFALEGIJA. +.eiuveeeiiieeiiiee it e ettt e et e e e e st e e st e e st e e s tb e e e ste e e e sraaeessaaeesntaeesnseeeaneeeas 43
19 pav. Interviu duomMENY STIUKLTIA. ....vvvvvriiiieeiiiiiiiiiie e e s e e e e s r e e e e e e s ans 46
20 pav. TYrimO KOKYDES BIGA. ....ccvvieeiiieeiiie ettt e et e et e e snneeeaneas 47
21 pav. TieKimo granding KN .........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e ee e 50
22 pav. Naftos terminalai Baltijos SalYSe ........ceieiiiiiiiiiiiiiieeiii e 50
23 paV. KN VEIKIOS TUSYS ...uvveiieiiiiiiee ettt ettt e et e et e e e st e e e st nr e e e s nnnneeas 51
24 pav. Naftos produktyy STAULAL........ueeiiiiiiiiiiiiiiie e e e a e e e e e s s naennes 51
25 pav. Organizacing Struktliira KIN .........cooiiiiiiiii e 52
26 pav. Pasaulinés naftos riNKOS SCENATIJAT .....vvvreiiiurriieiiiiiiiieeiiiiie e et e e e et e st e s nnneeas 53
27 pav. ES vidutiné rafinavimo produkCija............ocouiiiiiiiiiieiiiiiie e 54
28 pav. KN skaitmenings Strategijos KIYPLYS ...eeeeiiiiiiiiiiiiiiieesiiiie et 56
29 pav. Startegijoje suplanuoti iINOVACIjY PriOJEKLaL. .....coiiviiiiiiiiiiiee e 59
30 pav. Skaitmenizacijos i8§ukiy klasifikacija pagal i$80kiy grupes.........ccccocevviviiiiiiiniiciiiecnnn, 62
31 pav. Aplinka, kuri turi didziausig pasiprieSinimg skaitmenizacijai. ........ccccocvrrrirvieriiieiiieennnn. 70
32 pav. Skaitmenizavimo iSSykiy SUAEtINGUIMAS. ......cceiiiiriieiiiiiiee it e e 70
33 pav. Konceptualioji skaitmeninimo sistema (sudaryta autoriaus) ..........cccceeevivvreeeiiiiereesiiivineenns 74



SAVOKU ZODYNELIS

BD — Big Data (Liet. k. duomenys)

CRM — Customer Relationship Management (Liet. k. klienty rySiy valdymas)
DT — Digital Transformation (Liet. k. skaitmeniné tranformacija)

ERP — Enterprise Resource Planning (Liet. k. jmonés istekliy planavimas)

ICT — Information and Communication Technology (Liet. k. informacinés rySiy
technologijos)

KPI — Key performance indicator (Liet. k. pagrindinis veiklos rodiklis)

10T — Industrial Internet of Things (Liet. k. pramoninis daikty internetas)

0T — Internet of Things (Liet. k. daikty internetas)

IT — Information Technology (Liet. k. informacinés technologijos)

KN — Klaipedos Nafta
OKR — Objectives and key results (Liet. k. tikslai ir pagrindiniai rezultatai)

RFID — Radio Frequency Identification (Liet. k. radijo daznio atpaZinimas)

TOE — Technology-Organization-Environment (Liet. k. technologija organizacija, aplinka)



IVADAS

Per pastaruosius kelerius metus pasaulis patyré daugiau technologijos pokyciy nei bet kada
anksciau. Nustatyta, kad skaitmeninimas yra viena pagrindiniy tendencijy, daranciy jtaka Siandieninei
visuomenei ir verslui (Parviainen et al., 2017). Ivairtis skaitmeniniai produktai ir paslaugos tapo
neatsiejama kasdienio gyvenimo dalimi tiek visuomenei, tick jmonéms. Sokiruojanti Jungtiniy Tauty
ataskaitos statistika atskleidzia, kad Siandien daugiau zmoniy turi galimybe naudotis mobiliuoju
telefonu nei tualetu (JT ataskaita, 2013). Dabartin¢ sparciai besivystanti technologine plétra daro
revoliucija jmoniy veikloje, o skaitmeninimo biidas tampa daugumos pramonés Saky realybe.
Pripazjstama, kad skaitmenizavimas iSkreipia nusistovéjusias verslo taisykles ir ardo tradicines

pramonés strukttiras (Gimpel ir kt., 2018).

Nuo 2000 m. Skaitmenizacijos poveikis gaminiams, procesams, paslaugoms ir verslo
modeliams yra pagrindiné priezastis, dél kurios daugiau nei pus¢ ,,Fortune 500 sgraSe esan¢iy jmoniy
iSnyko (Teigland ir kt., 2018). Tradicines turtingas jmones keicia technologijos pagrindu veikian¢ios
jmonés. Pavyzdziui, tarp penkiy geriausiy 2000 m. VieSai parduodamy firmy: ,,GE®, ,,Citibank®,
,Walmart“, ,, Exxon‘ ir ,,Microsoft”, ,,Microsoft* buvo vienintelés technologijy jmonés, tokios kaip
2016 m. ,,Apple*, ,,Alhabet®, ,,Microsfot®, ,,Amazon* ir ,,Facebook* visos Sios penkios technologijy
bendrovés uzémé auksCiausias sgraso vietas (Teigland ir kt., 2018). GE yra puikus tradicinés
kompanijos, kuri pripazino poreikj virsti skaitmenine organizacija, pavyzdys. Kaip 2014 m. Sake
,»GE*“ valdybos pirmininkas ir buves generalinis direktorius Jeffas Immeltas, pabrézdamas pokyciy
greitj: ,,Jei praéjusia naktj eidavote miegoti kaip pramonés jmoné, ryte galite atsibusite kaip jmoné su

programiné jranga ir analizémis. “(Clancy, 2014).

Taigi organizacijos turi reaguoti j besikei¢ianéias verslo taisykles ir sverto galimybes, susijusias
su skaitmeninémis technologijomis. Pastaraisiais metais daugelio pramonés Saky jmonés
eksperimentavo su debesies, duomeny analizés, ,,blockchain®, daikty interneto, skaitmeninio rySio ir
kitais jvairiais i§maniaisiais jrenginiais, norédami istirti ir i¥naudoti jy pranasumus. Sis spartéjantis
technologijy vystymasis ver¢ia jmones pergalvoti savo verslo operacijas ir naudojamas technologijas.

Sutrikusios technologijos taip pat keicia pirkéjo ir pardavejo santykiy pobiidj, informaciniy
technologijy vaidmenj, organizacines struktiiras ir uzduotis (Parviainen et al., 2017). Tokios
kompanijos kaip ,,Uber®, ,Netflix“, ,,Airbnb*, ,,Amazon* ir ,,Apple* radikaliai pakeité i vartotojus
orientuotg versla. Akivaizdu, kad did¢jantis skaitmeninimo vaidmuo atneSa naujy galimybiy ir tampa

kiekvienos imonés butinybe patenkinti reiklesnius klienty poreikius ir verslo aplinka.

1942 m. Ekonomistas Josephas Schumpeteris sugalvojo terming, pavadintg ,kirybinis

sunaikinimas®, nurodant procesa, kai sukuriant naujus elgesio budus, sunaikinama ji pradéjusi



pramoné (Teigland et al., 2018). Kirybinis sunaikinimas panaikina senus produktus, paslaugas,
jmones ar organizacines formas, kurios turi biiti pakeistos naujomis (McCraw, 2007). Siandien $is
kiirybinis sunaikinimas yra gerai zinomas pavyzdys daugelyje pramonés Saky: ,,Uber* ir taksi verslas,
,ZAirbnb* ir viesbuciy verslas, muzikos ir filmy transliavimo kompanijos ir daugelis kity (Teigland et

al., 2018).

Apskritai, skaitmeninés technologijos jmonéms suteikia ir novatorisky galimybiy, ir
egzistenciniy grésmiy, todél jos turi rasti biidy, kaip prisitaikyti, kad biity uztikrintas iSlikimas nuo

greity poky¢iy ir galimy sutrikimy ateityje.
Mokslinés problemos istyrimo lygis.

AkivaizdZiausias pokytis dabar yra tas, kad pasaulis vis labiau skaitmenizuojamas, o
skaitmeninimas tapo pagrindine tema daugumoje korporacijy verslo strategijy. Verslo aplinka greitai
keiCiasi, dél to tai tampa sudétinga, o tradicinis pramonés modelis dél skaitmeniniy trikdziy
sutrumpéjo nuo mety iki savaiciy (Accenture, 2015). Atsirandancios technologijos daro didelg jtaka
jmonés veiklai, produktams, paslaugoms, verslo modeliams, nes jgalina naujus darbo,
bendradarbiavimo, sujungimo, automatizavimo biidus ir suteikia prieigg prie neiSnaudoty duomeny
Saltiniy (Urbach et al., 2019). Daikty internetas, palikimo sujungimas ir jvairios naujos energetikos
sistemos sukelia naujus energetikos pramonés pazeidziamumus (,,Equinor®, 2018). Taigi tikimasi,
kad dabartinei naftos ir dujy pramonés veiklai reikés naujy darbo budy, vertés didinimo ir augimo
elementy. Kadangi démesys skaitmeniniams sprendimams didéja kartu su technologinés plétros
greiCiu, jmonés, jskaitant naftos ir dujy pramonés sektoriy, turi kovoti su jprastu mgstymu, sieckdamos
i8likti konkurencingos ir patenkinti didé¢jancius klienty likescius. Remiantis Smart et al. (2018),
energetikos sektorius patenka j auks$ta nepastovumo kvadratg ir yra jvertintas kaip labiausiai jautrus
biisimiems sutrikimams i§ 20 jvertinty pramonés Saky (Energetikos sektorius, kuris labiausiali

paZeidziamas ateityje, 2018), kaip parodyta 1 paveiksle.
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1 pav. Energetikos sektorius, kuris labiausiai pazeidZiamas ateityje (Smart et al., 2018)

Nepaisant to, kad tam skiriamas didelis démesys, daugumai kompanijy, ypac veikianciy labiau
tradicinése pramonés Sakose, truksta nuoseklaus pozitrio ] skaitmeninimg. Nors daugelis
jsitvirtinusiy jmoniy jau yra sukirusios ir apibrézusios savo skaitmeninimo iniciatyvas,
skaitmeninimas vis dar iSlieka neapibrézta sgvoka ir kelioné link jos atrodo ilga ir vingiuota (Urbach
et al, 2019). Nuolat keliama daugybé klausimy, kaip jmoné turéty atrodyti ateityje ir kaip tai lengvai
pasiekti. Vis délto tarp ketinimy ir sékmingy skaitmeninimo iniciatyvy realizavimo vis dar yra didelis

atotrukis (Ismail ir kt., 2017).

Pakeisti jau egzistuojanéig organizacijg yra skirtinga, palyginti su naujo skaitmeninto verslo
kirimu nuo nulio (Rogers, 2016). Bendrovés, jkurtos prie§ iSmaniyjy telefony, socialinés
ziniasklaidos ar interneto erg, susiduria su i§tikiu i$naudoti visas skaitmeninés eros dinamikas. Siuos
naujus sutrikimus sunku nustatyti ir  juos reaguoti seniai jsteigtoms jmonéms. Pasak Westermano ir
kt. (2015), labiau tradiciniy pramonés Saky jmonéms jprasta atidéti skaitmenizavimg ir pasirinkti

saugesng¢ strategija, o ne bandyti buti pradininku, o toks mastymas yra neteisingas.

,Klaipédos nafta® (KN) yra testinio Sio tyrimo bendroveé ir kartu su tuo kovojancios bendroves
pavyzdys. Taigi, Sio tyrimo tikslas yra pateikti dabartinj supratima apie skaitmenizavima, skaitmening
strategija, kylancias ,,Industry 4.0° technologijas ir jy taikymo bei jgyvendinimo i$8tkius tradicinéje
pramones aplinkoje.

Sio darbo tikslas - nustatyti skaitmeninimo i$sukius jmonéje, jvertinti skaitmeninimo

strategijos sukiirima, iStirti darbuotojy poziiirj ir praktika, susijusig su skaitmeninimu ir suformuluoti

vadybinius padarinius skaitmeninimo klausimams, atliekant kokybinj atskiro atvejo tyrima.
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UZdaviniai:
1. Kaip skaitmeninimas gali pagerinti verslo procesus naftos ir dujy jmong¢je?

2. Kokios skaitmeninés technologijos daro didziausig jtaka naftos ir dujy pramonei?

3. Kaip sukurti jmonés skaitmenizacijos strategija?
Darbo srities apibendrinimas:

Tiriamos jmonés verslo veikla yra padalinta | dvi pagrindines sritis: naftos terminalus ir
suskystinty gamtiniy dujy (SGD) terminalus. Sis darbas skirtas KN naftos terminalui. Be to, §is
tyrimas apsiribojo tik keliomis skaitmeninémis technologijomis, kurios laitkomos jdomiausiomis ir
tinkamiausiomis nagrin€¢jamai jmonei. Taip pat tyrimas buvo atliktas konceptualiu lygiu ir neapima

labai auksto lygio techninio démesio.
Tiriamojo darbo struktiira.
Darbg sudaro septyni skyrial.

e Pirmame skyriuje pateikiami teoriniai duomenys apie skaitmenizacijg, jos poveik]j,

e Antrame metodikos skyriuje aprasomas tyrimo metodas ir struktiira. Skyriuje pateikiama
informacija apie tai, kaip buvo surinkti ir iSanalizuoti empiriniai duomenys. Tai taip pat paaiskina
rezultaty pagrjstumg, patikimuma ir apibendrinamuma.

e TrecCiame skyriuje pristatomas tyrimo jvadas, problemos formulavimas ir tyrimo klausimai,
kad skaitytojas galéty atkreipti démesj j tyrimo pagrindus ir jo ribas. Taip pat apzvelgiamas atvejis,
kaip supazindinti su konkre¢ia jmone ir dabartinés pasaulinés naftos rinkos perspektyvos, taip pat
pateikiami ir iSanalizuoti pagrindiniai empiriniai atradimai.

o Ketvirtame skyriuje pristatomos pagrindinés iSvados pagrijstos studijos. Taip pat pristatoma
ir paaiSkinama koncepciné sistema, kuri buvo sukurta remiantis literattiros apzvalga ir i§vadomis.

e Penktame skyriuje ,,I8vada“ pateikiamos tyrimo i§vados, pagrjstos pagrindinémis i§vadomis
ir diskusija. Be to, jtrauktos vadybinés reiksmés ir rekomendacijos biisimiems su §ia tema susijusiems
tyrimams.

e Darbo bibliografija pateikiama Sestame skyriuje, o priedai — septintame skyriuje.
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1. SKAITMENIZACIJOS SVARBA IR ISSUKIAI PRAMONEJE
Sioje dalyje tiriama jvairi pasauliné literatiira siekiant sukurti teorinj pagrinda empiriniui
tyrimui. Perzitirint literatiirg apie skaitmenizvima buvo labai svarbu ieskoti naujausios informacijos,
nes ji labai sparciai vystosi ir kei¢iasi, todél mokslinj tyrimg sudaro jvairiis moksliniai straipsniai,

zurnalai, ataskaitos ir kiti leidiniai, renkami per uzsieniy kalby bibliotekas ir duomeny bazes.

Si moksliné tema buvo pasirinkta, todél, kad triiksta specializuoty moksliniy tyrimy ir
akademiniy ataskaity susijusiu su skaitmenizavimu, ypa¢ dujy ir naftos pramongje ir versle. Nors
skaitmenizacija apima gana placia sritj, didzioji dalis akademinio darbo nagrinéjama technologiné
sritis, kadangi naftos ir dujy verslas labiau suinteresuotas j technologines naujoves pritaikant jas
verslo paslaugoms gerinti. Remiantis literatiiros paieSkomis, skaitmenizacija §iuo metu yra aktuali

tema jvairiuose ne moksliniuose leidiniuose ir jvairiy konsultavimo kompanijy praneSimuose.

Siuo pramonés revoliucijos laikotarpiy, daugélis jmoniy kelia klausima ,,Ar reikia
skaitmenizuoti jmonés procesus?, juk daznai, senai jkurtos ir verslios jmonés, kuriy veikla
nusistovéjusi, verslo rezultatai tenkina savininkus, akcininkus ir vadovus savo pastovumu.
Aptarnavimo ,,uzsistovéjusio bardakélio® kaina jskaiCiuoja paslaugy savikainoje, nekelia poreikio
atsakyti j §j klausimg teigiamu pozitriu, todél skaitmenizacija vél nustumiama j Song. (Grybauskas,
2019). Imonés neskuba imtis poky¢iy jmonéje, kad iSjudinty nusistovéjusi savo verslg. Daznu atveju,
jmonés pradeda imtis veiksmy tik tada, kai atsiranda neiSvengiama rizika, kad jmonés finansiniams
rezultatams i8kils gresmé Zenkliai sumazéti. Tokiu atveju, jmonés griebiasi bet kokio $iaudo, kad
iSlaikyti rezultatus, tokiu atveju, prasidedanti skaitmenizacija jmonéje nebtina efektyvi, kadangi
skaitmenizavimo procesas jmonése turéty buti integruojamas lé¢iau, negu i pirmo zvilgsnio galéty
pasirodyti. Taciau, situacija geréja ir vis daugiau eksperty viesai isSreiSkia nuomone, kad Lietuvods
imoniy pasirengimas skaitmenizavimui palaipsniui auga, taip pat uZsimenama, kad Lietuvos
pramonéje vis dar dominuoja Zemos pridétinés vertés kontraktiné gamyba. Bitent todél, norint
padidinti jmonés produktyvuma, gamybos kokybe, padidinti pardavimus ir jmonés patrauklumag
klientams, pazangiausiy technologijy poreikis tiks augs. Jau jrodyta, kad gamybos skaitmeninimas
teigiamai veikia jmoniy produktyvuma ir konkurencingumga. Taciau skaitmenizacijai reikia ruostis

strategiskai, o ne tada, kada kyla panika dél jmonés veiklos. (Leichteris, 2018).

1.1 Technologijos ir pramoné¢ 4.0
Terminas Pramone 4.0 yra vadinamoji ketvirtoji pramoneés revoliucija, apimanti skaitmening
pramonés rinky transformacija. Daugiau nei per pastaruosius 200 mety pasaulyje jvyko keletas
pramoniniy revoliucijy, o Siuo metu esame ketvirtosios pramonés revoliucijoje (Geissbauer et al.,

2016). Pirmoji revoliucija jvyko 1784 m., Kai buvo pristatytas komercinis garo variklis ir mechaniné
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staklé. Véliau, mazdaug XX amziaus pradzioje, antrasis buvo jziebtas jvedus elektra, leidziancig
naudoti konvejerio juosta ir surinkimo linija, leidziancig masing gamyba. (Geissbauer et al., 2016).
Po antrojo pasaulinio karo, iSradus kompiuterj, buvo pradéta trecioji revoliucija, placiai panaudojanti
elektronika, rySiy ir informacines technologijas (Geissbauer et al., 2016). Kibernetiniy technologijy
raida ir integracija ] skaitmenines ekosistemas prisidéjo prie ketvirtosios pramonés revoliucijos

ekstremalios situacijos (Barreto et al., 2017).

Terminas “Pramon¢ 4.0” pirmg kartg paminétas 2011 metais pirmaujancioje pasaulio
pramonés mugéje — Hannover Messe, Vokietijoje, kai Henning Kagermann, Vokietijos nacionalinés
mokslo ir inZinerijos akademijos vadovas pasitilé vyriausybés remiamg pramonés iniciatyva

(Geissbauer et al., 2016).

2y

- PRAMONE 3.0

PRAMONE 4.0

PRAMONE 1.0

Kibernetinés
Automatizacija, fizinés sistemos,
kompiuterija ir daikty internetas,
elektronika tinklai

=

1784 1870 1969 SIANDIENA

Mechanizacija,
gary energija,
audimo staklés

2pav. Pramonés etapai (Hammel Scale, 2019)

Pramon¢ 4.0 tapo vienas i§ pastaraisiais metais pramoninio verslo koncepcijose dazniausiai
vartojamy terminy. Pramoné 4.0 taip pat yra nauja vadybos studijy tema ir buvo paskelbta daugybe
atsiliepimy, apimanéiy jvairius jos aspektus (Piccarozzi et al., 2018). Pripazinta, kad dabartiniai
technologiniai pasiekimai daro didele jtaka tarptautinei pramonei ir konkurencijai (Bar et al., 2018).
Daugelis Saliy pradéjo kurti koncepcijos Pramoné 4.0 sprendimus, ypa¢ Europos vyriausybés, taip
pat Jungtinés Amerikos Valstijos (JAV), Japonija ir Kinija (Barreto et al., 2017). Taigi $ia nauja
pramonés erg pagrindiniai pramonés atstovai laiko strateginiu dalyku. Siandien $i koncepcija yra
gamybos, logistikos ir tiekimo grandinéje, chemijos pramonéje, energetikoje, transportavime,
komunalinése jmonése, naftos ir dujy, kasybos, farmacijos, sveikatos priezitiros ir daugelyje kity

sri¢iy segmentai (I-scoop, 2019).
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Apskritai, pagrindinis tikslas Pramoné 4.0 yra skaitmeninés gamybos atsiradimas, o tai reiskia
intelektualyjj tinkly kiirimg, mobiluma, pramoniniy operacijy lankstuma ir jy saveika, integracijg ir

novatorisky verslo modeliy priémima (Barreto et al., 2017).

Zmonijai labai naudingos ankstesnés pramonés revoliucijos, tadiau tikimasi, kad Ketvirtoji
pramonés revoliucija i§ esmés skirsis. Anot Schwab (2016), “savo mastu, apimtimi ir sudétingumu
transformacija bus skirtinga nuo to, kq zmonija yra patyrusi anksciau” (Schwab, 2016). Pramoné¢ 4.0
pasizymi daugybe naujy technologijy ir ne tik keicia ,,ka* ir ,.kaip** daryti darbus, bet ir gin¢ija id¢jas,
kg reiSkia buti Zmogumi (Schwab, 2016). IS tikryjy, atidziai zitrint j skaitmenizacijos tempa, tai

visiSkai neskamba hiperboliskai.

Nuo $iandien vis dar néra sutarimo dél ,,Pramonés 4.0* apibrézimo, nes jos taikymo sritis yra
labai plati, jskaitant gamybos procesus, efektyvumg, duomeny valdyma, konkurencinguma, pirkéjy
ir tiekéjy santykius ir dar daugiau. Anot (Gilchrist, 2016) keturios pagrindinés ketvirtosios pramonés
revoliucijos savybés: vertikali intelektualiy gamybos sistemy integracija, horizontalioji integracija

per globalius vertés grandinés tinklus, inzZinerija visoje vertés grandinéje ir gamybos paspartinimas.

Siandien rinkoje yra daug jvairiy technologijy, visos technologinés tendencijos pavaizduotos 3

paveiksle:

Kibernetiné sanga

Kognityvinis Debl-esu_ )
skaiciavimas W lompinterija
Mobiliosios

wp [N ”
technologijos | RFID ‘(i technologijos

Daikig . {“‘} Machine
internetas Technologijos M2

To Machine

Didiefi duomenys/

Analitilca elc 3 ﬁ 3D spausdinimas
A W

Pazangioji robotika
3pav. Technologinés tendencijos (Saturno et al. 2018)

Svarbu yra paminéti, jog Pramoné 4.0 nesisuka apie vieng technologija, jgalinanc¢ig pramones

peréjima, bet nurodo keliy skaitmeniniy technologijy naujoviy, skirty pakeisti pasaulj ir kurias bty
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galima apibudinti kaip ,,naujos pramonés paradigmos skétinj terming“ derinj. (Pereira & Romero,
2017). Sios technologijos daznai i§skiriamos atskirai, tadiau susijungia kartu j bendra visuma jos

tampa nauju biidu sujungti skaitmeninj ir fizinj pasaulj j bendra visuma (Barreto et al., 2017).

Remiantis Yoo et al. (2010), skaitmeninés technologijos skiriasi nuo ankstesniy technologijy

trimis veiksniais:

a) Perprogramavimas (Angl. Re-programmability), leidZiantis atskirti jrenginio funkcing logika
nuo jo fizinio jsiktinijimo, kuris vykdomas be daugybés funkcijy

b) b) Duomeny apdorojimas (Angl. Homogenization of data): skaitmeninio turinio saugojimas,
perdavimas, apdorojimas ir atvaizdavimas naudojant tuos pacius jrenginius ir tinklus

€) c¢) Referencinis pobudis (Angl. Self-referential nature): reikalavimas naudoti skaitmenines
technologijas, leidZianias grei€iau skleisti informacijg ir suteikti teigiamg tinklo iSorinj

poveikj

»Gartner” hype ciklas yra Zinomas kaip vienas i§ labiausiai paplitusiy naujyjy technologijy
lukesCiy nustatymo jrankiy ir gali biiti naudingas jrankis organizacijoms, vertinan¢ioms naujos
technologijos pazada (Gartner, 2018). Hype ciklg sudaro SeSio skirtingos fazés, kurias iSgyvena
naujos technologijos. Zemiau pateikiamos svarbiausiy 2018 m. ,.Gartner Hype Cycle for Emerging

Technologies* tendencijos, kurios, kaip tikimasi, turés didZiausig jtakg (Gartner, 2018).

M Pervertinimas a
? esanégs oahm‘f’bgesI INOVAC'JU RAIDOS
0 GARTNERIio HypeCiklas
M
)
M
g Pes:mmo ey Reahai jgyvendintas efektyvumas o
‘\
\

Nusivylimas

Mokslo tyrimaf technoidéja
LAIKAS
=

4 pav. Kylan¢iy technologijy hype ciklas. (Gartner, 2018)
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Daikty internetas (IoT)

Daikty internetas keifia daugumg jprasty zmonéms veiksmy pasaulyje, kuriame Siandien
gyvename. [oT tiekimo grandinés kontekste gali biiti apibréztas kaip: “Daikty internetas yra fiziniy
objekty, skaitmeniSkai sujungty i jutima, stebéjimg ir sgveikg jmonéje bei tarp jmonés ir jos tieckimo
grandinés, tinklas, jgalinantis judrumg, matomuma, steb¢jimas ir dalijimasis informacija, siekiant
palengvinti tiekimo grandinés procesy planavima, kontrolg ir koordinavimg laiku “(Ben-Daya et al.,

2017).

IoT yra prijungty prietaisy tinklas, kurj sudaro jvairios technologijos: RFID, GPS lustai,
jutikliai, intelektualioji kortelé. Sie prietaisai renka ir dalijasi duomenimis apie tai, kaip jie naudojami
ir kokig aplinkg jie valdo. Viskas atlieckama naudojant jutiklius, jterptus j fizinj jrenginj, Sie jutikliai

nuolat skleidZia duomenis apie prietaisy darbing biikle.

Prognozuojama, kad iki 2025 m. Viso jrengto daikty interneto pagrindu visame pasaulyje bus
75,44 milijjardy jrenginiy (Statista, 2019). Internetas jmonéms siiilo daug potencialo, nes teikia tiek

daug duomeny, leidzianciy analizuoti jy operacijas, kurios leidZia patobulinti sprendimy priémima.

Siais laikais taip pat yra naujas terminas, pavadintas Pramoninis daikty internetas (IIoT), kuris
yra sutelktas j pramonés sistemy tobulinima (Dudley, 2017). ,,lIoT* jgalina rySius tarp masiny ir gali
biiti analizuojami masiny sugeneruoti duomenys, o tai lemia protingesnj sprendimy pri€mimga. Naftos
ir dujy jmoniy, besinaudojanciy ,,IloT*, paskesni rinkos dalyviai galéty nustatyti naujas jplauky
galimybes iSplésdami tiekimo grandinés matomuma, kas jgalinty nukreipti skaitmeninius vartotojus

nauju rysio badu (Dudley, 2017).
Didieji duomenys

Duomenys gali biiti suprantami kaip ,,Pramonés 4.0 DNR ir, kaip rodo pavadinimas, kalbama
apie dideliy informacijos kiekiy valdyma. Duomenys greitai auga ir tapo vienu i§ svarbiausiy verslo
turty. Dél naujy duomeny $altiniy, tokiy kaip socialinés Ziniasklaidos naudojimas, jutikliai, mobilieji
jrenginiai, jvairios skaitmeninés operacijos, apie 90 procenty duomeny, kurie Siandien yra prieinami,
buvo sugeneruoti per pastaruosius dvejus metus (Marr, 2018). ,Industry 4.0“ procesai pateikia

daugybe duomeny apie vartotojy poreikius, vertés granding ir pan. Svarbu tai suvokti

duomenis ir paversti juos vertingu turtu, siekiant padidinti efektyvuma, sukurti geresnius

produktus ar paslaugas klientui arba pertvarkyti operacijas (OECD, 2017).

Paprasciau tariant, dél dideliy duomeny vadovai gali jvertinti ir suzinoti daugiau apie savo

versla. Tai tiesiogiai reiSkia geresnj sprendimy priémima (McAfee & Brynjolfsson, 2012).
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Didiesiems duomenims daznai budingi trys V: tiiris, jvairove ir greitis. Apimtis nurodo esamus
didelius duomeny kiekius, jvairové remiasi turimy duomeny kitimu, o greitis nurodo greity duomeny
analizés greitj (McAfee & Brynjolfsson, 2012). Didziyjy duomeny technologijos jau yra rinkoje ir
gali padéti naujovéms, analizuodami didelj duomeny kiekj 1§ jvairiy Saltiniy ir generuodami jzvalgas
realiuoju laiku. Apie 36% naftos ir dujy pramonés jmoniy jau investuoja i ,,Big Data® ir analize, ta¢iau

tik 13% naudojasi jzvalgomis (Dudley, 2017).
Debesija

Debesy kompiuterija yra apibréZiama kaip skai¢iavimo paradigma, kai daugelis sistemy yra
sujungtos privaciuose ar vieSuosiuose tinkluose, teikiant pritaikomg duomeny ir faily saugojimo
infrastruktiirg (OpenText, 2019). Tai internetiné skai¢iavimo platforma, leidzianti dalytis vieta
jvairiems skai¢iavimo iStekliams ir iSkart prie jy prieiti. Kai kurios Zzinomiausios debesy

kompiuterijos platformos yra ,,Dropbox* ir ,,Google* dokumentai.
Mobilumas

Mobiliosios technologijos pakeit¢ Zzmoniy ir kompanijy bendravimo btidg ir sudaré galimybe
palaikyti ry$j ir likti pasiekiamais visg parg. Mobilumas leidzia susisiekti su bet kuo, bet kur ir bet
kada. Be to, daugelis jmoniy vis dazniau sitilo paslaugas naudodamos mobiligsias programas. Naftos
ir dujy imonése naudojant mobiliuosius jrenginius yrageresnis rysys, lengviau ir greiciau jraSomi
terminalo teritorijos duomenys, tai taip pat galéty leisti pagerinti darbuotojy saugg, naudojant
iSmanyjj telefona, kad biity galima sekti darbuotojus pavojingose situacijose ir padaryti jy judesius

matomus (Dudley, 2017).
Socialinis tinklas

Savoka socialinis kilgs i§ zodzio visuomené. Socialinis tinklas naudojamas kaip dalijimasis
naujienomis, mokymosi ir rinkodaros $altinis. Socialiniy tinkle platformos jmonéms taip pat pateiké
naujy ir jvairiy bidy bendrauti su klientais. Apjungtos visos Sios technologijos suteikia tris svarbias
galimybes: neribotg rysj, duomenis ir automatikg (Urbach et al., 2019). Socialinis tinklas yra
naudojamas kaip keitimosi naujienomis Saltinis, mokymosi Saltinis ir rinkodaros jrankis. Socialinés

ziniasklaidos platformos jmonéms taip pat pateiké jvairiy naujy bidy pasiekti ir bendrauti su klientais.

Apjungtos visos $ios technologijos suteikia tris svarbias galimybes: neribota rySj, duomenis ir
automatizavimg (Urbach et al.,, 2019). Visi Sie penki technologijos ramsciai suteikia galimybe
uztikrinti, kad dideliais duomenimis bty galima dalintis ir prie jy prisijungti. Duomeny analizé,
sujungus procesus su daikty internetu, gali padéti numatyti ir patobulinti sprendimy priémima.

Naudojant mobilumg ir debesis, informacija gali biiti prieinama nepriklausomai nuo darbuotojy
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buvimo vietos. Socialiniai tinklai suteikia galimybe lengvai keistis informacija tarp skirtingy susijusiy

Saliy ar suinteresuotyjy saliy.
Technologijos, Organizacijos ir Aplinkos Sistema (TOE)

Tornatzky ir Fleischer (1990) sukiiré technologijos, organizacijos ir aplinkos (TOE) sistema,
naudinga vertinant naujoviy diegimg. Sistemoje nagrinéjami trys kontekstai, turintys jtakos
technologinéms naujovéms: technologinis, organizacinis ir aplinkos (Tornatzky & Fleischer, 1990).
Suprantama, kad $ie elementai sukelia suvarzymus ir galimybes diegti naujoves. Si sistema padeda
suprasti, kaip veiksniai daro jtaka vienas kitam, taip pat leidzia suprasti, kuris 1§ trijy konteksty yra

pagrindiné kategorija, lemianti kity dviejy pokyc¢iy pokycius (Baker, 2011).
Technologinis kontekstas

Technologinis kontekstas apima visas jmonei aktualias technologijas, tiek tas, kurios jau
naudojamos jmong¢je, tiek ir tas, kurios yra rinkoje, bet dar nenaudojamos jmon¢je (Baker, 2011).
Suprantama, kad egzistuojancios firmos technologijos vaidina svarby vaidmenj priimant naujas
inovacijas, jos turi kintamuosius, turin€ius jtakos inovacijy priémimui, ir gali biiti naudojamos kaip
tempo, kuriuo organizacija gali prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy, matas (Baker, 2011). Tyrime

atsizvelgiama ] tokias technologijas, kurias jmoné¢ suinteresuota jsigyti.
Organizacinis kontekstas

Organizacinis kontekstas reiskia organizacijos ypatybes, tokias kaip struktiiros tarp darbuotojy,
vidinés komunikacijos procesai, firmos dydis, centralizacijos laipsnis (Baker, 2011). Teigiama, kad
vadybos jgiidziai yra labai svarbiis jgyvendinant naujas technologijas. Taip pat autorius teigia, kad
ry$iai tarp skirtingy jmoné¢s padaliniy daro jtaka naujovés priémimui ir jgyvendinimui. Tyrimai
i8skiria kelis svarbius organizacinio konteksto aspektus, tokius kaip: “formalumo laipsnis, vadovybés
struktiira, pasitikéjimas, Zzmogiskieji istekliai, organizacinis silpnumas, inovaciniai gebéjimai, Ziniy
galimybés, rysiai tarp darbuotojy, finansiniai istekliai, firmos struktiira, operatyvinés galimybeés,
strateginis technologijos panaudojimas, technologiniai istekliai, vadovybés palaikymas, Zmogiskojo
kapitalo kokybé , organizacinés Zinios, kaupimas, kompetencija ir infrastruktiiros bei organizacinis

pasirengimas” (Gangwar et al., 2014).
Aplinkos kontekstas

Aplinkos kontekstas reiskia jvairius iSorinius veiksnius, turin¢ius jtakos aplinkai, kurioje veikia
organizacija. Tai apima pramong, verslo partnerius, konkurencijg ir vyriausybés nuostatus. Pvz.,

Baker (2011) paaiskina, kad intensyvus konkurencingumas daro teigiamga jtaka naujoviy diegimui.
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Svarbiis kintamieji aplinkos kontekste yra Sie: , klienty jgaliojimas, konkurencijos spaudimas,
iSorinis spaudimas, vidinis slégis, prekybos partnerio spaudimas, tiekéjy palaikymas, priklausomybé
nuo komercinés veiklos, aplinkos netikrumas, informacijos intensyvumas ir tinklo intensyvumas, o

vyriausybés reglamentas néra jvardijamas kaip reikSmingas kintamasis “ (Gangwar et al., 2014).

1.2 Skaitmeninimas ir skaitmenizacija

Visy pirma, reikéty iSnagrinéti skirtumg tarp skaitmeninimo ir skaitmenizacijos, nes Sios dvi
sgvokos daznai pasitaiko kartu ir norint suprasti skirtuma tarp jy reikia suprasti jy prasme. Anot (R0SS
et al., 2017) jmonés, norin¢ios sékmingai pléstis ekonomikos srityje, turi biti ir skaitmeninés ir
Skaitmenizuotos. Skaitmeninimas turi keletg apibrézimy, taCiau labiausiai paplites yra tas, kad
skaitmeninimas reiSkia analoginés informacijos kodavimg j skaitmeninj formata, kurj jgalino
technologine plétra (Brennen et al., 2014). ,, Skaitmeninimas daro realius gaminius programuojamus,
adresuojamus, prasmingus, patogius naudoti, jsimenamus, atsekamus ir susiejamus‘ (Y00, 2010).
Kitaip tariant, skaitmeninimas reiSkia visy turimy popieriniy duomeny perkélimg | skaitmeninj
formata, pavyzdziui, atsikratyti popieriniy dokumenty ir jvesti juos ] skaitmenine platforma.
Skaitmeninimas nepakeicia originalaus dokumento, bet iSsaugo ji skaitmenine forma, kad biity
galima toliau juo naudotis. Informacija ir duomenys yra lengvai prieinami ir suteikia daugiau

pranasumy negu popieriniai dokumentai.

Tvirtinama, kad skaitmeninimas néra nauja savoka ir ji niekada nepasieks paskutinio
informaciniy ir rySiy technologijy evoliucijos etapo (Porter et al., 2014). Internetas pradétas naudoti
nuo 1990 mety, elektroniné komercija startavo 2000 metais, vis délto skaitmeninimas patyre
papildomg postiimj neseniai pristacius jvairius iSmaniuosius jrenginius ir mobiligsias programas
(Urbach et al., 2019). Taip pat, dabar vartotojai pripranta prie jvairiy technologijy daug grei¢iau.
Pavyzdziui, kad radijas pasiekty 50 milijony Zmoniy pasaulyje, tai turéjo uzimti 38 mety, kai tuo metu
iPod pasieké tokj patj skaiCiy per keturis metus, Instagram platforma pasieké 50 milijony vartotojy
per maziau nei SeSis ménesius (Chui et al., 2012). Kalbant apie organizacijas, prie§ tai, kai
skaitmenizavimas buvo susijes tik su IT skyriais, dabar tai daro jtakg visiems verslo padaliniams ir

tapo svarbia jmonés vertybiniy pasitilymy ir verslo strategijy dalimi. (Gimpel et al., 2018).

Skaitmenizacija - nors pastargjj deSimtmetj ji buvo plétojama, taciau ji neturi standartinio
apibrézimo ir jvairQis autoriai apibiidina jg skirtingai (Kuusisto, 2017). Jdomu tai, kad pirmg kartg
terminas ,,skaitmenizacija‘“ buvo paminétas rasinyje, kurj 1971 m. iSleido Robertas Machalas (Robert
Machal), kur jis kalb¢jo apie ,,visuomenés skaitmenizavima“ (Brennan and Kreiss, 2014). Kol
skaitmeninimas apima techning duomeny konvertavimo | skaitmeninj formata puse,

skaitmenizavimas apima ,, pokycius, susijusius su skaitmeniniy technologijy taikymu visais aspektais
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visuomenéje “(Stolterman et al., 2004). Taip pat autorius Fitzgerald et al. (2013), apibrézia
skaitmenizacija kaip ,, naujy skaitmeniniy technologijy socialinés Ziniasklaidos, mobiliyjy, analizés
ar jterptyjy jrenginiy naudojimgq, kad bity galima atlikti esminius verslo patobulinimus, pavyzdziui,
pagerinti klienty patirtj, vykdyti verslo operacijas ar kurti naujus verslo modelius“. Dar vienas
autorius Warner et al. (2018) pateikia tokj apibrézima, kur skaitmenizavimas skatina jmoniy strategijy
pokycius, kei¢ia verslo modelius, organizacines struktiiras ir procesus kasdieniniame
organizaciniame gyvenime: ,,Skaitmeniné transformacija yra nuolatinis strateginio atnaujinimo
procesas, kurio metu buvo panaudotos skaitmeniniy technologijy pazangos, kad bity sukurtos

galimybés atnaujinti ar pakeisti verslo organizacijos modelj, bendradarbiavimo principq ir kultiirg “.

Remiantis literatiira, svarbiausios skaitmenizacijos savybés yra ne duomeny naudojimas ar
technologinis pritaikymas, bet pokyCiy greitis ir rySio laipsnis (Gimpel et al., 2018). Taigi,
skaitmenizacija formuoja pasaulj, kuris i§ karto yra savy veiksmy padariniai ir pasekmés:
nepastovumas, neapibréztumas, sudétingumas ir dviprasmiSkumas, dar vadinami vadybiniu akronimu
VUCA (Bennett & Lemoine, 2014). Remiantis Gimpel et al. (2018), neabejojama, kad
skaitmeninimas ,,iSliko* ir toliau turéjo jtakos visiems organizacijy aspektams: santykiams su
klientais, vertés pasiiilymams, jmonés veiklai, bendradarbiavimui, duomeny analizei, verslo
modeliams ir pa¢iam skaitmeninimo valdymui (Gimpel et al., 2018). Viena i$ autoriy, Henriette et
al. (2015), teigia, kad skaitmeninimas yra ne tik technologinis poslinkis, bet ir sudétingas klausimas,
turintis jtakos daugeliui ar visiems jmonés segmentams, jskaitant verslo modelj, operacijas ir
galutiniy vartotojy patirtj. Taip pat teigiama, kad skaitmenizacija yra susijusi ne tik su priimamomis
technologijomis, bet ir su strateginiais bei kulttiriniais poky¢iais organizacijoje (Von Leipzig et al.,
2017). Svarbu pazyméti, kad skaitmenizija taip pat kartais vadinamas skaitmenine transformacija.
Abu terminai vartojami apibréZzti ta pati reiSkinj, susijusi su pokyciais, kuriuos skaitmeninés
technologijos gali pateikti organizacijai (Hess et al., 2016). Siame tyrime terminai bus vartojami

pakaitomis.

Tiriamuoju pozitriu skaitmenizacija yra gana fragmentiska sritis (Ismail et al., 2017).
Paskutiniame tiriamajame darbe daugiausia démesio buvo skiriama tam tikriems skaitmenizacijos
aspektams, o ne bendroms sagvokoms apie tai (Urbach et al., 2019). IeSkant akademinés literatiiros
naudojant raktinj zodj “skaitmenizacija”, buvo pateikta daug straipsniy, kuriuose $i sritis buvo istirta
Jvairiais aspektais, pavyzdZiui: visuomenés, pramonés, ekonomikos ir kitais aspektais kaip parodyta

5 paveiksle Zemiau:
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Laikotarpis

Visuomeninis/Ekonominis

Industrija/Ekosistema

|moné/institucija

. | Individualus

5 pav. Skaitmenizacijos perspektyvos literatiroje (Ismail et al., 2017)

Siame darbe pagrindinis démesys skiriamas jmonés/organizacijos lygiui ir tai, kaip bendrovée
nagrin€¢jama ketvirtoji pramonés revoliucija, pabréziant pokyc¢ius misy pasaulyje, kuriuos lemia
skaitmeninés technologijos (Schwab, 2016). Zvelgiant i§ ekonominés perspektyvos, ekonomikai
biidingas dinamiSkumas, pritaikymas ir intensyvi konkurencija, taip pat iSrySkinama dalijimosi ir
ziedinés ekonomikos koncepcija, kuri kei¢ia linijinj ,,take-make-dispose* modelj (Liet. Imk-daryk-

atsisakyk) ir skatina produktyvesne ekonoming sistemg (Schwab, 2016).

Pramonés aspektas tiria, kaip tokios zlugdancios technologijos, kaip iSmaniosios gamyklos,
pazangioji gamyba, daro revoliucijg pramongje (Ismail et al., 2017). Skaitmenizacija taip pat
prisideda prie skaitmeninés ekosistemos kiirimo, kai vartotojai ir bendruomenés sukuria verte, kurios
rezultatas yra tinklai arba kei¢iasi vaidmenys ir vertés grandinés ekosistemose (Ismail et al., 2017).
Zvelgiant i§ jmonés ir institucijy perspektyvos, Siandien skaitmenizacija yra aiski verslo realybé bet
kokio dydzio ir formos jmonése (Basole, 2016). Paskutinis, bet ne maziau svarbus dalykas yra tai,
kad technologiniai poky¢iai daro didelj poveikj asmenims, nes leidzia jiems prisistatyti skaitmeniniu

bidu (Belk, 2013).

1.3 Skaitmenizavimas praiktikoje ir jos poveikis
Remiantis literatiira, yra aiSkus sutarimas dél skaitmeniniy technologijy pritaikymo svarbos
(Fitzgeral et al., 2014; Kane et al., 2015; Westerman et al., 2014). Visuotiné apklausa, kuri buvo
atlikta 2015 metais ,,MIT Sloan Management Review* ir ,,Deloitte* su daugiau nei 4800 vadybininky,
imoniy vadovy ir analitiky i$ viso pasaulio jmoniy, tyré, kaip jmonése Ziiirima j skaitmenizacija (Kane
et al., 2015). Tyrime nustatyta, kad 76% tiki, kad skaitmeninés technologijos yra svarbios ir 92%
pajuto, kad skaitmeninés technologijos bus svarbios jy imonei per ateinancius trejus metus (Kane et

al., 2015). Taipogi, 60% respondenty sutiko, jog skaitmeninés technologijos turi galimybg i§ esmés
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pakeisti darbuotojy darbo metodus ir 76% pareiské, kad skaitmenizacija artimiausiu metu smarkiai ar
vidutiniskai sutrikdys jy pramong (Kane et al., 2015). Tyrimas toliau rod¢, kaip respondentai mato,
kad jy organizacija subresta dél skaitmenizacijos. Rezultatai rodo, kad 26% dalyviy ankstyvoje
“brandos” stadijoje atsidiré skaitmenizacijos srityje, 45% pareiské, kad jy jmoné vystosi ir 29%
respondenty skaitmeninimo srityje pazyméjo, kad yra subrendusios skaitmenizavimui jmonés (Kane
et al., 2015). Tai rodo, kad dauguma vadovy mato kylanciy skaitmeniniy technologijy potenciala,

taciau didele dalis respondenty vis dar abejoja, kaip pasiekti skaitmeninimo tikslus.

Anot Parviainen et al. (2017), skaitmenizacijos poveikis gali bati apzvelgtas i$ trijy skirtingy
moduliy: vidinio efektyvumo, iSoriniy galimybiy ir Zlugdanciy pokyc€iy. Vidinio efektyvumo
pranasumai yra: patobulinti verslo procesai, jy kokybé, tikslumas, efektyvumas ir nuoseklumas, nes
biitent tai leidZia geriau kontroliuoti jmonés duomenis, automatizuoti jprastas uzduotis (Parviainen et
al., 2017). Zvelgiant i§ iSoriniy galimybiy perspektyvos, tai apima naujy verslo biidy galimybes ir
geresniy paslaugy klientams kiirimo perspektyvas (Parviainen et al., 2017). RySkiis organizaciniai
pokyciai (Angl. Disruptive) apima tuos pokycius, kuriuos sukelia skaitmeninimas, pavyzdZiui
rankinis sgskaity faktiiry skenavimas pakeistas elektroninémis saskaitomis faktiiromis, arba kitomis
naujomis galimybémis operacinéje aplinkoje (Parviainen et al., 2017). Tiesg sakant, jtariama, kad
skaitmenizacija turi galimybe pakeisti visas jmonés veiklos sritis (Olanrewaju et al., 2013).

o Sklandi daugiakanalé patirtis
« Bet kada ir bet kur tefldamos paslaugos

. Patobulintas
informaciniy sistemu

valdvmas realiu » Nauji skaitmeniniai

laiku ir sprendimy irenginiai ir

priémimas paslaugos

* Sklandi . » Nauju produkiu

integracija i S;:!r_en_dlmq Susijungimas gamyba
treciasias Salis priemimas, su klientais,
r?”?'_af‘t!s_ bendradarbiais ir
d|d2|a|5|a|sl tiekejais
duomenimis
Automatizavimas Inovacija
rankiniy uZzduogiy naujy produkty,

* Patobulintas technologijy verslo ir » Skaitmeniné
tatkymas, pagalba operatyvumo rinkodara su
atsizvelgiant | modeliy didesniu atsipirkimu
Klientu jZzvalgas

* Iterptiniai/ * Tradiciniy kanalhy
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valdiliai ir rizilu papildvmas
profiliavimas
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6 pav. Skaitmenizacijos poveikis kiekvienam jmonés aspektui (Olanrewaju et al., 2013).

Kaip pavaizduota 6 paveiksle, rankiniy uzduoc¢iy automatizavimas, patobulintas sprendimy
priémimas, gaminiy inovacijos, padidéjes sujungiamumas yra skaitmeniniy technologijy aspektai,
didinantys verte versle (Olanrewaju et al., 2013). Be to, skaitmenizacijos poveikis viena organizacijos
dalis iSplecia patobulinimus visoje organizacijos vertés grandinéje, todél jmonéms, siekiant valdyti
Sias sudétingas transformacijas, reikia jdiegti valdymo praktika (Matt et al., 2015). Skaitmenizacijos
strategija yra vertinama kaip svarbus poziiiris ] visos jmones skaitmenizacijos koordinavima,

prioritety nustatyma ir jy jgyvendinimg (Matt et al., 2015) ir tai bus nagrinéjama sekna¢iame skyriuje.
Skaitmenizavimo strategijos

Naujausi tyrimai rodo, kad sékminga skaitmenizacija priklauso ne tik nuo priimty technologijy,
bet, svarbiausia, nuo skaitmeniniy strategijy, kurias naudoja auks¢iausioji vadovybé (Ismail et al.,
2017). Anot Ismail et al., (2018) “Skaitmeninio pertvarkymo strategija yra kompanija apimanti
strategija, kuri suformuluota taip, kad jmonei biity suteikta galimybé integruoti skaitmeninés
ekonomikos galimybes panaudojant skaitmeninius iSteklius ir galimybes, skaitmeniniu budu
pertvarkant jvairius verslo aspektus: operacinius, orientuotus j klientg ir verslo modelius®. Taigi
skaitmeninés strategijos taikymo sritis yra platesn¢, palyginti su kitomis funkcinémis strategijomis.
Siekiant neatsilikti nuo naujos skaitmeninés tikrovés, pripazinta aiskios skaitmeninimo strategijos,

kuri vadovautysi organizacijai jos skaitmeninimo kelionéje, formulavimas ir vykdymas (Matt et al.,

2015).

Daugiau nei 50 mety IT démesys buvo sutelktas j verslo strategijos jgalinimg: suprasti jmonés
darbuotojus, produkta, paslauga, santykius su klientais, procesus ir tada jdiegti IT, kad jie biity
efektyvesni ir patikimesni (Urbach et al., 2019). Nors IT vis dar vaidina §j vaidmenj, todél pazangios
technologijos Zlugdo versla, skaitmeninimo strategijos turi kitokia perspektyva ir tikslus (Matt et al.,
2015). Skaitmeniné strategija skiriasi nuo IT strategijos, nes IT strategija yra orientuota j IT valdyma
imonéje ir nebiitinai atsizvelgia ] produkty, procesy ir kity struktiiriniy aspekty reikalingy integruojant
technologijas, transformacija (Matt et al.,, 2015). IT strategija daro tik ribota poveiki inovacijy
skatinimui, tuo tarpu skaitmeninimo strategija yra orientuota j verslg ir perZengia proceso paradigma,
iskaitant skaitmening veikla sasajoje su klientais, produkty, paslaugy ar net viso verslo modelio

pakeitimus (Matt et al., 2015).

Pripazinta, kad svarbu gerai suderinti IT strategija, verslo strategija ir skaitmeninimo strategija
(Matt et al., 2015). Anot Bharadwaj et al. (2013), skaitmeniné strategija gali buti vertinama kaip IT

strategijos ir verslo strategijos derinys. Tyrimo metu nustatyta, kad 90% skaitmeniniu bidu
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besivystanciy organizacijy, kuriose skaitmeninés technologijos pertvarko procesus, integruoja savo
skaitmening strategija 1 bendra jmonés strategija (Kane et al., 2015). Tai reiskia, kad skaitmeniné
strategija neturéty biiti iSdéstyta zemiau jmonés verslo strategijos, o turéty buti bendradarbiaujama
(Kane et al., 2015). Remiantis literatiira, akivaizdu, kad yra poreikis pateikti gaires visos bendrovés
skaitmeninés pertvarkos strategijos plétrai, ir yra daug klausimy, j kuriuos reikia atsizvelgti

formuojant jg (Hess et al., 2015).

Ismail et al., (2018) nustaté keletg pagrindiniy sriciy, i kurias reikia atkreipti démesj, norint sukurti

tinkamg skaitmeninio transformavimo strategija, kaip parodyta 7 paveiksle:

Skaitmeninés transformacijos strategijos turinys

7 . . . Verslo lygio turinys
Verslas Technologijos Klientai Verslo konkurencyjai
7 i . P P i Funkcinio lygio turinys
Vadybinis Organizacinis Struktarinis Operatyvinis ( Prisideda prie verslo
konkurencinio pranasumo

7 pav. Skaitmenizacijos strategijos (Ismail et al., 2018)

Verslo pozitiriu pabréziama, kad svarbu nustatyti aiskig vizijg ir bendrg tikslg visoje jmongje,
kad bty informuotos visos susijusios suinteresuotosios Salys (Ismail et al., 2018). Technologiniai
sprendimai yra labai svarbiis, ir jmoné turéty suvokti, kaip skaitmeninés technologijos galéty paveikti
ju versla, ir uztikrinti, kad jmoné tobuléty kartu su technologijomis. Taipogi, j strateginius sprendimus
turéty biti atsizvelgiama kliento pozitriu (Ismail et al., 2018). Sios trys perspektyvos sukuria verslo
lygio turinj, leidziantj firmai konkuruoti verslo aplinkoje. | strategijos rengimo procesg taip pat turi
biti jtrauktos vadybinés, organizacinés, struktiirinés ir veiklos sprendimy sritys, nes jos atspindi

funkcinio lygio turinj, kuris prisideda prie konkurencinio verslo pranasumo. (Ismail et al., 2018).
Skaitmeninés transformacijos elementai

Sebastianas ir kt. (2017) nustaté dvi skaitmeninimo strategijas, kuriomis orientuojamasi | seny
dideliy organizacijy skaitmenine transformacija, butent klienty jsitraukimg ir suskaitmenintus
sprendimus. Pirkéjy jsitraukimo strategija siekiama sukurti klienty lojaluma ir pasitikéjimg teikiant
auksciausios kokybés, inovatyvios, individualizuotos ir tarpusavyje susijusiy klienty patirtis, tuo
tarpu suskaitmeninty sprendimy strategijoje pagrindinis démesys skiriamas produkty, paslaugy ir
duomeny integravimui, siekiant sukurti jmonés vertés pasitilymus (Sebastian et al., 2017). Autoriali
teigia, kad tarp Siy dviejy strategijy yra natiirali sinergija, taciau svarbu jsipareigoti vykdyti vieng ar

kita strategija dél geresnio istekliy paskirstymo ir kapitalo investicijy (Sebastian et al., 2017).
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Be to, tam, kad siekiant uztikrinti s¢kmingg $iy strategijy igyvendinima, jmonei reikia dviejy
technologijomis pagrjstas veikly: veikiantis pagrindas ir skaitmeniniy paslaugy platforma (Sebastian
et al, 2017). Remiantis autoriais, “operacinis stuburas“ leidzia pasiekti kompetencijos ir
veiksmingumo, uztikrinant kritiniy sprendimy priémimo galimybes, tuo tarpu skaitmeniniy paslaugy
platforma padeda pasiekti verslo judrumg ir greitas inovacijas (Sebastian et al., 2017). Pirmasis yra

susijes su proceso optimizavimu, antrasis - SU testavimo ir mokymosi procesais (Urbach et al., 2019).

Greita naujové

Skai ..
paslaugu
platforma
i . . Suskaitmeninti
Klientu ;srtr?ulnmas sprendimai
Ovperacijy valdymo
pagrindas
Veiklos
meistriSkumas

8 pav. Skaitmeninés transformacijos elementai (Sebastian et al., 2017)

Operacinis stuburas ir skaitmeniniy paslaugy platforma leidzia jgyvendinti pasirinkta strategija
ir pateikti skaitmenintus sprendimus bei jtraukti klientus. Autoriai daro iSvada, kad siekdamos
skaitmenizacijos, jmonés turéty jsitraukti | naujus organizacinius procesus ir struktiiras, suteikti
darbuotojams galimybe kartu eksperimentuoti su technologijomis ir klientams pristatyti integruotus

produktus ir paslaugas (Sebastian et al., 2017).

Matt et al. (2015) pristaté skaitmeninés transformacijos sistema, paaiSkindama, kad
nepriklausomai nuo pramones ar organizacijos skaitmeninio transformavimo strategijas sudaro keturi
kertiniai akmenys: technologijy naudojimas, vertés kiirimo poky€iai, struktiiriniai pokyciai ir

finansiniai aspektai.
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Technologiju

naudojimas
Vertés P
kiirimo Finansiniai StruEt.ur.'mlal
pokyiai aspektai pokyciai

9 pav. Skaitmeninés transformacijos sistema, Matt et al., (2015)

Technologijy naudojimas atsizvelgia j jmonés poziiirj j technologijas ir jos galimybes jas
iSnaudoti. Organizacija turéty nuspresti, ar ji nori sukurti savo technologinius standartus, ar nori
naudoti jau nustatytus standartus kaip verslo vykdymo btidg. Pasirinkta technologija lemia, kokie
vertés pokyciai ir kokie struktiriniai pokyciai yra svarbios skaitmeninés transformacijos dalys
jmongje. Be to, technologijos naudojimas, vertés kiirimas, strukttriniai pokyciai gali biti pertvarkyti
tik tada, kai tai leidzia finansiniai aspektai. Finansinis aspektas yra pagrindiné sistemos dalis ir yra
latkomas skaitmeninimo varomgja jéga ir privalomgja jéga. Norint sukurti skaitmenine

transformacija, reikia suderinti keturiy skirtingy dimensijy priklausomybes (Matt ir kt., 2015).

Vis délto, autoriai teigia, kad Sie aspektai gali biiti per daug neaiSkis, kad pateikty aiskias
skaitmeninimo struktiiros gaires, taigi jie taip pat pabrézia tinkamy ir aiSkiy pareigy, auksciausios
vadovybés paramos, vadovavimo pertvarkai jgudziy ir tinkamo personalo svarbg sékmingai
jgyvendinant skaitmening strategijg. Taip pat, reikia aiSkiy skaitmeninio transformacijos strategijos
pakartotinio jvertinimo procediiry, kuriose biity vertinamos tiek pagrindinés prielaidos, tiek progresas

(Matt et al., 2015).

1.4 Skaitmeninimo ir skaitmenizavimo galimybés ir iSSuikiai
Tam, kad siekti skaitmenizacijos, jmonés taip pat turéty patobulinti savo vidinius iSteklius,
pokyc¢iy. Norint vystyti skaitmenines galimybes, reikia investuoti  savo talentus ir samdyti naujus
skaitmeninius talentus (Kane et al., 2016). Lyderiai turi sukurti tinkamg kultlirg, palaikancig
skaitmening strategija ir vienas i§ svarbiausiy bruozy tam, kad ji buty pajégi skaitmeniniu biidu (Kane
et al., 2016). Buvo pasitilyta, kad nepakanka pritaikyti verslo modelj ir strategija, reikia tobulinti
galimybes lanksciai prisitaikyti nestabilioje ir neramioje aplinkoje (Gimpel et al., 2018).
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Viena i§ pagrindiniy strategijy pritaikymo greitai kintancioje aplinkoje teorijy yra dinaminiy
galimybiy teorija, kurig pristaté Teece (2014), §is autorius teigia, kad galimybes galima suskirstyti j
paprastas ir dinamiskas. Iprasti gebé¢jimai suteikia jmonei galimybe¢ atlikti jvairias operacines
uzduotis; jie apima administraciniy, operatyviniy ir su valdymu susijusiy uzduociy, kurias reikia
atlikti, vykdyma. Kadangi dinaminiai gebéjimai yra pagristi naujovémis ir yra apibiidinami kaip
»imonés gebéjimas integruoti, kurti ir pertvarkyti vidinius ir iSorinius geb¢jimus, kad buty galima
greitai reaguoti ] besikeiciancig aplinkg® (Teece et al,, 1997). Autorius teigia, kad dinaminés
galimybés yra aukstesnio lygio veikla, lemianti jprasty jmonés galimybiy pokycius. Nors jprastos
galimybés leidZia organizacijai atlikti reikalingas operacines uzduotis, jos palieka jmong jautrig
aplinkos pokyc¢iams (Helfat et al., 2011). Dinaminés galimybés turéty biiti naudojamos nuolat kuriant,
pleciant, atnaujinant, apsaugant ir laikant atitinkama turta, kurj turi jmonés (Teece, 2007). Dinaminés
galimybés turéty biiti ne perkamos, o statomos jmongje, nes ,,jprastos galimybés yra susijusios su

tinkamu darbu, o dinamiskos - su teisingais dalykais“ (Teece et al., 2017).

Warner et al. (2017) teigia, kad naujos skaitmeninés technologijos keic¢ia dinaminiy galimybiy
pobiidj, ir teigia, kad firmos turi sukurti dinaminiy skaitmeninimo galimybiy sistemg: ,, dinaminiy
pajégumy kirimas dabar yra strateginis rinkos dalyviy imperatyvas, siekiant uztikrinti islikimg
skaitmeniniame amZiuje . Autoriai teigia, kad skaitmeninis jutimas, skaitmeninis konfiskavimas ir
skaitmeninis transformavimas yra naujos dinaminés galimybés, reikalingos skaitmeniniam
transformavimui pagal skaitmeninj vaizdg. Tuo paciu aspektu pasisako ir autorius Teece (2007) kuris
teigia, kad dinamines galimybes sudaro trys placios grupés: pirmoji yra “suvokti ir formuoti
galimybes ir grésmes”, antroji — “pasinaudoti galimybémis” ir paskutingé tai —“iSlaikyti
konkurencingumgq stiprinant, derinant, saugant ir, jeigu reikia, verslo jmonés nematerialaus ir

materialaus turto pertvarkymui”.

Skaitmenizavimo jutimas ir iSnaudojimas — tai pirmas dinaminis dinaminiy galimybiy modelio
klasteris sukurtas. Kad jmoné galéty reaguoti j besikeifiancig aplinka, ji turi turéti geras jutimo
galimybes, leidziancias iSorin¢je aplinkoje ieskoti netikéty konkurencijos tendencijy, klienty poreikiy
ar technologijy, kitaip tariant, jmoné turi Zinoti, kas vyksta aplink ja. Tam, kad sugebéti prisitaikyti
prie Siy pokyCiy, jmoné pirmiausia turi jausti ir véliau suformuoti jas. Naujy galimybiy paZinimas
apima nuskaityma, mokymasi, kiirimg ir aiSkinimo veiksmus, kurie turéty vykti visuose organizacijos
lygmenyse, o jZvalgos turéty biiti dalijamos su vidurine ir auks¢iausia vadovybe. Jutimo procesas gali
biiti sudétingas ir reikalaujantis sugebéjimo atpazinti, suvokti ir formuoti poky¢ius, taip pat galimybe
gauti informacija (Teece, 2007). Naujy galimybiy ir grésmiy pazinimas nesuteiks jmonei

konkurencinio pranaSumo, jei informacija nebus naudojama efektyviai. Bendrové turi turéti gera
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procesa, kad galéty veiksmingai jvertinti informacijg i§ jutimo. Tai apima informacijos rinkimg ir
filtravima, jos supratimg ir veiksmy paruoSima. Teece (2014) teigia, kad jutimas yra reikSmingas, nes
imonéms reikia budy, kaip jveikti netikrumg ir susidaryti jzvalgas apie naujas galimybes. Be to,
jutimas yra labai svarbus skaitmeninés strategijos kontekste, nes jis tebevyksta ir reikia nustatyti, kaip
pokycCius buty galima jgyvendinti ir pritaikyti prie dabartinio strateginio pozitrio j tolesnius

veiksmus. (Yeow et al., 2018).

Skaitmeninis iSnaudojimas susideda 1§ Siy papildomy pajégumy: strateginis judrumas, greitas
prototipy formavimas ir skaitmeniniy rinkiniy balansavimas, reikalingi reaguoti ir iSnaudoti netikétas
galimybes ir grésmes rinkoje. Strateginis judrumas yra laikomas kritiniu dinaminiu subkapacitetu,
norint jsisavinti naujas skaitmenines tendencijas, nes tai leidZia greitai reaguoti | netikétas galimybes
ir grésmes. Greitas prototipy sudarymas leidZia eksperimentuoti ir subalansuoti skaitmeninius
portfelius leidZia padidinti arba sumaZinti verslo modelio naujoves. Autoriai teigia, kad kai tik
nutiesiamas kelias ] skaitmenizacijg, atsiranda jvairiy naujy iSoriniy veiksniy, todél jutimo ir

jsisavinimo poreikis turéty biiti nuolat koreguojamas (Warner et al., 2017).

,»Seizing“ progos iSnaudojimas ir duomeny stebéjimas — tai antras dynamic cluster enacted by
the firm, leidziantis veikti ir vertinti suteiktas galimybes. Pastebéjus naujg galimybe¢ ar grésme, ji
turéty biti sprendziama pasitelkiant naujais produktais, procesais ar paslaugomis, kuriems paprastai
reikia investuoti j plétrg ir komercializacija. (Teece, 2007). Taciau, autorius pabrézia fakts, net jei
jmoné jaucia galimybe, neturéty biiti stebétina, jei jmoné ] ja neinvestuoja, nes jmonés pasikliauja
rutina, turtu ir strategijomis, sukurtomis susidoroti su jau egzistuojan¢iomis technologijomis, todél
apsiriboja savo galimybe kurti ar priimti radikalig naujove. Remiantis Warner et al. (2017), siekdami
jveikti tokig inercijg, tradiciniy pramonés Saky jmonés pradeda verzliai eksperimentuoti, kad
pasinaudoty naujomis galimybémis, nors praktikoje jos igyvendinimas yra sunkesnis ir maziau
pritaikomas. Svarbu yra tvirtai suderinti jutimo ir pritraukimo galimybes, nes informacija, kuri buvo
surinkta i§ jutimo, suteikia vert¢ tik tuo atveju, jei ji taip pat yra naudojama. Priimant investicinius
prioritetus, komercializacijos strategija, pasirinkimai kada, kur ir kiek investuoti, kad pasirinkti.
Seizing suteikia jmonei galimybe nuspresti kokius konkrecius pakeitimus reikia atlikti ir kurie apima
reikiamus veiksmus, jskaitant: projektavimas, pasirinkimas i§ tam tikry duoty varijanty ir
isipareigojimas prisiimti atsakomybe (Teece, 2007). Skaitmeninj stebéjimg sudaro skaitmeninis
zvalgymas, skaitmeninio scenarijaus planavimas ir skaitmeninio mastymo kiirimas, siekiant nustatyti
naujas technologines, klienty ir konkurenty tendencijas. Skaitmeninis zvalgymas apima
technologiniy tendencijy paieska, konkurenty atranka ir i klienta orientuoty tendencijy stebéjima.

Skaitmeninio scenarijaus planavimas apima analizuojamy signaly analizg, ateities scenarijy aiSkinimg
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ir skaitmeninés strategijos formulavimg. Skaitmeninio mastymo kiirimas apima skaitmeninés ir

verslumo mastymo skatinimg jmongje bei ilgalaikés vizijos suktirimg (Warner et al., 2017).

Pertvarkymas ir atsinaujinimas - treciasis dinaminiy galimybiy teorijos komponentas yra
pertvarkymas, apimantis nuolatinj atnaujinima, apimantj ,,turto suderinimg, suderinimg, suderinimg
ir perkélima*, kitaip tariant, jmonés iStekliy pertvarkyma (Teece, 2007). Pajégumy atpazinimas ir
panaudojimas suteikia galimybe¢ atrasti ir sukurti galimybiy, taciau pelningo augimo palaikymo
pagrindas yra nematerialiojo ir materialiojo turto pertvarkymas. Konfigiiracija padeda islaikyti

evoliucijos galimybes ir i§vengti nepalankios kelio priklausomybés (Teece, 2014).

Skaitmeninj transformavimo / pertvarkymo klasterj sudaro inovacijy ekosistemy narSymas,
vidaus struktiiry pertvarkymas ir skaitmeninés brandos gerinimas. Sio mikrojkiirimo tikslas yra
,valdyti jvairiausias jtampas, susijusias su vidaus ir iSorés bendradarbiavimO pusiausvyros
uztikrinimu, lanks¢iy ir lengvai valdomy valdymo struktiiry perprojektavimu ir iSoréje jdarbintos ir
viduje reklamuojamos darbo jégos skaitmeninés brandos gerinimu®. Svarbu pazymeéti, kad autoriai
supranta, kad dinaminiy galimybiy kiirimas yra procesas, individualus kiekvienai skaitmenizacijai ir
apimantis verslo modeliy atnaujinimus, bendradarbiavimo metodus ir jmonés kultarg. (Warner et al.,

2017).

Issukiai.

Organizacijos pokyciai daznai gali sukelti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir, jei jmonés kultiira néra
jpratusi prie vidiniy pokyciy, tai taip pat sukelia padidéjusj nerimg firmoje. Jei naujovés yra
laipsniSkos, tai turéty buti daroma palaipsniui, zingsniais (Teece, 2007). Remiantis $iuo autoriumi,
pastaty atpazinimo, panaudojimo ir pertvarkymo galimybés suteikia jmonei galimybe sukurti ateities
strategija, kuri pagerina pagrista verslo modelj, vadovauja organizacijos pertvarkai ir suteikia Saltinj
konkurenciniam pranaSumui jgyti. Nors skaitmeninimas suteikia daug pranasumy, reikia iSspresti
kompanijy skaitmeninis pertvarkymas nebuvo s¢kmingas, nes organizacija nepakeité savo poziiirio
arba jmonés kultiira neskatino poky¢iy dél ankstesnés kartos valdymo sistemy (Kane et al., 2015). Si
klititis dar vadinama organizacine inercija (Kuusisto, 2017). Anot Urbacho et al. (2019), atsizvelgiant
1 verslo aplinkos neramumus ir atsirandan¢iy technologijy teikiamas galimybes, pagrindinis
trumpalaikiy hipiy. Naftos ir dujy jmonéms skaitmeninimo iS$iikiai dazniausiai apima reguliavima,
standartizacijos trukuma, ekosistema, kultiira ir mastysena, talentg ir kibernetinj sauguma (Dudley,
2017).
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Remiantis McKinsey atliktu 2135 pasaulio vadovy duomeny tyrimu, tipiSkiausios
skaitmeninimo klifitys yra kulttirinés ir elgesio problemos, skaitmeniniy tendencijy supratimo stoka,
IT infrastruktiros trikumas, nesuderinta organizaciné struktiira, finansavimo stoka, vidinio
suderinimo stoka. griezti verslo procesai, duomeny stoka ir vyresniy asmeny palaikymas (Goran et

al., 2017).

M Kuitdrines kliotys M Kitos kliotys

Kultdriniai ir elgsenos
issakiai

Skaitmenizacijos naujoviy
supratimo trikumas

Skaitmenizavimo jgidzZiy trikumas 24

IT infrastruktros trikumas

Organizacinés struktdros
nesuderinamumas

Finansavimo trikumas

Vidinio lygiavimo trikumas
(skaitmeninis pries tradicinj versla)

Per grieztas verslo procesas
Duomeny trikumas

Vyresniyjy palaikymo trikumas

oy iy ‘ ]

fww—

10 pav. Svarbiausi skaitmenizacijos i§§ukiai (Goran et al., 2017)

Kultiiros ir elgesio i$Stkiai yra pagrindinés klititys, trukdancios skaitmeninés transformacijos
galimybéms. Remiantis Kane et al. (2015), jJdomus tyrimo rezultatas buvo tas, kad skaitmenine¢ branda
turin¢ios organizacijos turi kulttring kultiirg, pasizymincig bendromis savybémis. Pagrindiniai
bruozai yra Sie: ,,iSpléstas potraukis rizikuoti, greitas eksperimentas, didelés investicijos ] talentus ir
jdarbinant bei tobulinant lyderius, kurie pasizymi,, minkStais “jgiidZiais* (Kane et al., 2016). Taip pat
autorius pripazjsta, kad norint reaguoti j kintan¢io skaitmeninio krastovaizdzio i$$ukius, reikalingas
skaitmeninis suderinamumas. Skaitmeninis suderinamumas apima kultlira, Zmones, struktiirg ir
suderintas uzduotis bei strategija. Anot autoriy, kultiira turéty apimti rizika, skaitmeniniai jgiidziai
turéty buti gilinami, struktiira turéty buti judri, o darbo jéga turéty biiti neribota. Westermanas et al.
(2015) nurodo, kad tradicinés organizacijos sugeba pralenkti skaitmeniniy startuoliy konkurencija,
jei jmon¢je naudojama skaitmeniné aplinka ir jei nuolat abejojama verslo metodais ir naujomis

skaitmeninémis galimybémis.

Kitas i8Sukis yra nustatyti, kas bus atsakingas uZz vadovavimg organizacijai per

skaitmenizavimg, skaitmening strategijg ir skaitmeninés minties puoseléjimg. Kad skaitmenizacija
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biity sékminga, Fitzgerald et al. (2013) paaiskina, kad auksc¢iausioji vadovybé pirmiausia turi turéti
aiSkig skaitmeninimo vizija, kuria turi dalintis visa organizacija, kad visi suprasty jos tiksla.
Westermanas et al. (2014) taip pat palaiko $j teiginj ir tvirtina, kad skaitmenizavimas turi prasidéti
nuo auksc¢iausios vadovybés ir jy pareiga nukreipti darbuotojus teisinga linkme. Westermano et al.
Parasytoje knygoje ,,Leading Digital®. (2014), skaitmeniniu pozitriu s¢kmingos firmos vadinamos
,Digital Masters®. Autoriai aiSkina, kad tam, kad jmoné tapty skaitmenizavimo meistru, norint sukurti
vizijg ir j3 jgyvendinti, reikia ir skaitmeniniy, ir lyderystés galimybiy. Westermanas et al. (2014)
skaitmening lyderyste vertina kaip sékmingos skaitmenizacijos salyga, nes tai reiSkia gebéjima
jtraukti visus jmonés darbuotojus j skaitmeninimo procesa, vizijos kiirimg ir reikalingy jgtidziy bei
geb¢jimy ugdyma. Kartu sujungtos skaitmeninés galimybés ir lyderystés galimybeés suteikia aisky

skaitmeninimo pranasumga prie§ konkurentus (Westerman et al., 2014).

Tai taip pat pabréze Hess et al. (2016), kad jmonés turi patobulinti savo vidinius iSteklius, tokius
kaip lyderystés ir darbuotojy ugdymas, taip pat prireikus samdo naujus iSteklius skaitmeninéms

kompetencijoms palaikyti (Hess et al., 2016).

Anot Urbach et al. (2019), siekiant iSspresti i8Siikius ir iSnaudoti skaitmeninés eros galimybes,
svarbu jmon¢je suderinti penkis sluoksnius: verslo modelj, verslo procesus, zmones ir jy taikymo
sistemas, duomenis ir informacijg bei technologing infrastrukttrg. Verslo modelis yra labai svarbus,
nes jis leidzia iSnaudoti naujus rinkos potencialus, tokius kaip platformos ar novatoriski decentraliniai
modeliai. Norint verslo modelj paversti realybe, svarbu ir verslo procesai. Procesai turéty biiti ne tik
veikiantys, bet ir iniciatyviis, departamentiniai, taip pat turintys perzengti organizacijos ribas. Kalbant
apie darbuotojus, jmonés turéty skatinti judrumg pereidamos nuo hierarchiniy prie j tinklg panaSiy
struktiiry, taip pat plétodamos skaitmening mastyseng ir susijusias kompetencijas. Tam, kad atlikti
tinkamus sprendimus, prognozuoti tendencijas ir suvokti klienty ir darbuotojy poreikius, turéty buti
atsizvelgiama ir | duomenis bei informacija. Galiausiai, be tradiciniy technologijy komponenty, tokiy
kaip asmeniniai kompiuteriai, ] technologing infrastruktiirg turéty biiti jtrauktos ir naujos

technologijos, kad biity uzpildytas atotriikis tarp fizinio ir skaitmeninio pasaulio (Urbach et al., 2019).

VW —

principais ir apraSomi keturi zingsniai: pirmiausia, jmoné turéty iSanalizuoti galimg skaitmeninimo
poveikj ir tada nuspresti savo pozicijg skaitmeninimo atzvilgiu, jskaitant tikslus, kuriuos organizacija

nori pasiekti. Sis Zingsnis yra padalintas j keturis poskyrius, biitent skaitmeninimo poveikj,
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vairuotojus, scenarijus ir tikslus. Si analizé naudojama kaip pagrindas jmonés pozicijai skaitmeninti

(Parviainen et al., 2017).

Antras zingsnis yra nustatyti atotriikj tarp tiksly ir esamos biiklés jmonéje. Sis etapas yra
padalintas j du poskyrius: paveikty sri¢iy analiz¢ ir situacijos analizé atsizvelgiant j tikslg ir norima
ateit]. D¢l to turéty buiti aprasytas i§samus dabartinés biiklés apzvalgos aprasymas (Parviainen et al.,

2017).

Tredias zingsnis yra suplanuoti skaitmeninimo sékmés plana. Siame etape yra apibréztas
isamus veiksmy planas. Sis zingsnis susideda i§ keturiy pakopuy, jskaitant atotriikio tarp dabartinés
imonés biiklés ir norimos ateities nustatyma, veiksmy, kuriy reikia atotriikiui panaikinti, planavima,
prioritety ir galimybiy analiz¢, tada gairiy sudarymg (Parviainen et al, 2017).
Paskutinis Zingsnis yra gairiy jgyvendinimas praktikoje. Modelis yra pavaizduotas Zzemiau esan¢iame

16 paveiksle:

Skaitmenizavimo tvarkyklés; Dabartinés , Sridiy, susijusias su skaitmenizavimo tiksiu,
susitelkimas vietos apivalga ivardinimas

10010/1@010 + Dabartinés skaitmenizavimo baklés analizavimas:
* Technologiju blkla
- Savoky jrodymas
» Plano jgyvendinimas
5U pasirinktomis [r— :
koncepcijomis,

* Reikalingu ir turimuy kompetencijy analizavimas

patvirtinimas su
procesais, irankiais, technine pagalba .
technologijomis _ln]ones_
) ) pozZiciohavimas
’;ﬂﬁﬁi:?;fjﬁgjeigu q skaitmenizavimo At ) i st
i gt ernatyviy scenanjy nustatymas
reikia - koreguoti srityje fyviy Ju nustaty
| Atotrdkio tarp dabartines biklés ir
Skaitmenizavimo tiksly nustatymas SR tmE e skaitmenizavimo tikslo apibrézimas

kelias * Veiksmu jvardinimas fikslui pasiek
N + Veiksmy prioritetai
r * Plano apibréZimas

11 pav. Skaitmeninés transformacijos sprendimo modelis (Parviainen et al., 2017).

Anot autoriy, Sie Zingsniai yra dazni ir gali biiti pakartoti daugybe karty, kad bty sukurtas
sprendimas. Nors modelis yra gana bendras, jis gali biiti naudojamas padéti jmonéms iSanalizuoti
skaitmeninimo poveik]j ir biitinus Zingsnius kovojant su pokyc¢iais. Autoriai pabrézia, kad turéty biti
jtraukti visi poky€iy valdymo aspektai, pradedant vadybiniais gincais ir baigiant techniniais i$siikiais,

kurie kyla suprantant naujos technologijos priemim (Parviainen et al., 2017).
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1.5 Skaitmenizacija jiiry laivybos uostose ir logistikoje

Skaitméniné transformacija yra nepprastai svarbi verslo pasaulyje, daranti didele jtakg bet
kuriam jo sektoriui. Biitent jiiry laivybos uostai ir logistika parodo tuos pokyc¢ius. Taip yra, kadangi
jury uostai, kaip pasauliniy tieckimo grandiniy dalyviai yra ypac paveikiami technologijy pokyciy. Vis
spar¢iau kylantys reikalavimai logistikos sektoriui, kurie susij¢ su sgnaudy mazinimu jmonése,
efektyvumu, saugumu ir lankstumu, biitent dé¢l $iy veiksniy, skaitmeninés naujovés yra biitinos norint
iSlikti jmonéms konkurencingomis. Ankstesni poky¢iai rodo, kaip skaitmeninimas ir inovacijos gali
buvo praeities pokyCiy rezultatai ir koks jy poveikis uosto veiklai. Todél labai svarbu, kad uoste
dirbancios jmonés mokéty analizuoti savo veiklos etapus tiek praeities, tiek ateities, kad suprasti

kokiy technologiniy ir skaitmeniniy pokyc¢iy reikia jy verslui (Heiling, 2016).

Skaitmeninés inovacijos kei¢ia visg pramong, taip pat palaipsniui ir uosty sektoriy. Pagal
skaitmenines inovacijas svarstomi informacijos, skai¢iavimo ir rySio technologijy deriniai. Uosty
sektorius taip pat gali tikétis iSlaidy taupymo, didesnés kokybeés ir tolimesnio augimo jgyvendindamas
skaitmenines naujoves. Taciau skaitmeniniy inovacijy pertvarkymo greitis uosty sektoriuje yra
mazesnis nei kitose pramonés Sakose. Atsizvelgiant | bendradarbiavimo inovacijy jury tiekimo
grandinéje tendencija, kyla klausimas, kokios yra klititys, kas atlicka palengvinamajj vaidmenj ir ar
yra koks nors vaidmuo reguliuojant (Carlan et al, 2017). Zemiau pavaizduota koks operacijy
pasiskirstymas yra uosto veikloje ir kokios sritys uzima didzigja dalj uosto valdymo veiklos. Pagal §j
pasiskirstyma, galima manyti, kad uZztenka dviejy pagrindiniy uosto operatoriy, kad skaitmenizuoty
savo veikla, kad visoje laivyboje ir uoste biity didelis pokytis. IS esmés Vidaus terminalas ir terminalo

operatoriai sudaro didziausig dalj uosto valdymo — 59%.

Muitinés Losistik Autotransportas
e gistika

tarpininkas \\ 3% =~ 3%
3%

Krovos Vidaus terminalas
kompanija 6% 31%
Uosto direkcija

13%

Vezéjas
13%
Terminalo
operatorius
28%

12 pav. Dalyvaujanc¢iy pramonés subjekty apzvalga skaitmenizacijoje. (Carlan, V. et al., 2017).
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Pagrindinémis inovacijy sritimis uosto sektoriuje, atsizvelgiant j skaitmenines technologijas,
gali biiti laikomi: elektroninio apsikeitimo duomenimis inovacijos, transporto priemoniy ir kroviniy
stebéjimo programos, palaikancios kroviniy srautus. Nors jy apimtis panasi, jy atsakomybé ir
vadovavimas atitenka skirtingiems subjektams. Daugumg jy inicijuoja uosto arba uzmiescio

terminalo operatorius, kurie yra pavaizduoti 1 paveiksle (Carlan et al, 2017).

Kai kuriy dabartiniy skaitmeniniy iniciatyvy tikslai yra pagerinti kroviniy srautus, informacijos
srautus ir laivy bei transporto priemoniy monitoringg. Nurodyta, kad esminis $1y iniciatyvy s€kmes
faktorius yra ne tik geras uosto strategijos ir skaitmeninés strategijos derinimas, bet ir uosto dalyviy
sutikimas bendradarbiauti. Nors paZanga pastebima technologijose, kurios gali palengvinti
informacijos srautus realiuoju laiku ir palaikymg priimant sprendimus siekiant geriau panaudoti
turimg jrangg ir erdve, tai taip pat gali sukelti naujy problemy. Be skaitmeniniy pertvarkymuy,
naudoti naujus skaitmeninius sprendimus ir (i§ naujo) spresti problemas, kurios laikomos dar
sudétingesnémis, nes atsiranda daugiau duomeny ir visos sistemos reikSmeé yra sudétingesné. Taigi,
nepaisant inovatyviy ir naudingy skaitmeninés transformacijos bandymy gali visa tai lengvai zlugti,

jei Sie skirtingi aspektai ir perspektyvos, taip pat jy sgveika nebus tinkamai jvertinta (Carlan, 2017).

Taciau, zvelgiant j skaitmeninimo situacijg i§ konkurencinés perspektyvos, norint gauti naudos,
galincios duoti konkurencinj pranaSuma, biitina pertvarkyti organizacing ir tarpkultiiring veikla, kurig
daznai netgi skatina priimant ir naudojant novatoriskas skaitmenines technologijas. Perspektyvoje,
vyriausybéms ir politikos formuotojams reikalinga prieinama ir patikima informacija, tokia, kad biity
jvykdyti su importu, eksportu ir perkrovimu susij¢ norminiai reikalavimai. Dél svarbaus vaidmens
siekiant konkurencinio pranasumo, pastaraisiais deSimtmeciais uosty operacijose buvo priimta
daugybe¢ informaciniy sistemy ir technologijy, leidzian¢iy vis daugiau operacijy atlikti elektroniniu
biidu. Nors ankstesni jvykiai lémé aukstg skaitmeninimo ir automatizavimo lygj, ypa¢ konteineriy
terminaluose, vis dar yra didelis tobulinimo potencialas. Visy pirma, geresnis esamy informaciniy
sistemy ir duomeny S$altiniy integravimas, taip pat protingesnis duomeny naudojimas gali padéti
geriau planuoti, kontroliuoti ir valdyti organizacijos viduje ir tarp organizacijos vykdomas operacijas.
Tai ypa¢ svarbu siekiant geriau koordinuoti kroviniy operacijas tarp jiry transporto, terminalo ir
sausumos sasajy, kai skirtingi procesai yra susije ir atsakomybé perkeliama i§ vieno dalyvio i kita.
Sie procesai yra veikiami trikdziy ir kitokio poveikio. Todél dabartiniame skaitmeninés
transformacijos etape didelis démesys skiriamas naujy skaitmeniniy technologijy pritaikymui, kad
biity galima geriau iSmatuoti, stebéti ir valdyti uosto operacijas, pvz., naudojant realaus laiko

operatyvinius duomenis busimy jvykiy numatymui. Tai gali apimti patobulinta duomeny apdorojima
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ir analiz¢, kad buty galima iSgauti informacija ir Zinias, kurios gali biiti panaudotos pazangiose
planavimo ir sprendimy palaikymo sistemose. Vis délto skaitmeninés pertvarkos s¢kmé slypi ne tik
naudojant pazangias technologijas ir metodus, bet ypa¢ pritaikant organizacinius aspektus pagal
mintj, kad ,,skaitmeniné technologija yra priemoné, o ne tikslas“ (Heiling, 2017).

Zvelgiant j technologing paZzanga pagal transporto risis, biitina paminéti, kad technologijos
spar¢iai vystési per pastargji deSimtmetj, o informaciniy ir komunikacijos technologiniy (IKT)
programy plétra yra smarkiai jsitvirtinusi Siuolaikiniy versly procesuose. IKT programos turi
pranasumg, kai kalbama apie jy teikiamy paslaugy jvairove (Carlan et al, 2017). IKT paprastai gali
parodyti jmonés SiuolaikiSkumg ir norg tobuléti, pléstis, suteikti klientams patogesnj paslaugy teikima
bei supaprastinti jmonés viduje esamus veiklos procesus. 2 paveiksle yra pavaizduota, kokios

transporto rasies jmonés daugiausiai naudoja IKT programas.

7% 4%
12% i Kelm
M Gelezinkelio
Wl Vandens
13%
B4% # Oro
Ml Nultimodalinis

13 pav. Informaciniy ir komunikacijos technologiniy (IKT) programy paskirstymas pagal transporto rasis.

(Carlan, V. etal., 2017).

Skaitmenizacijos iSSiikiai ir problematika uosty veikloje

Uosty pramong¢ patiria jtampa: ji patiria didelj netikruma, tektoninius savo veiklos pokyc¢ius,
did¢ja rizika ir mazéja graza, todél artimiausioje ateityje gali reikéti naujy vieSojo ir privaciojo
sektoriy partnerysciy ir uosty valdymo rasiy. Placiai paplitusios jtampos (tiek vyriausybiniame, tiek
privaciame sektoriuose) priezastys yra endogeniniy ir egzogeniniy veiksniy derinys (iskaitant
sulétéjusia pasaulio prekyba ir silpng apyvartos augimg). DeSimtajame deSimtmetyje sukurti
dabartiniai valdymo modeliai viesajame sektoriuje i§ esmés yra paseng. Be to, buvo netinkamai
suderinti pramoniniai ir biurokratiniai procesai (pvz., Nuolatinés administracinés problemos,
valdymo neefektyvumas ir pan.). Taip pat did¢ja susirlipinimas aplinkos, socialinémis ir saugumo
problemomis, kurios daro jvairius padarinius valdymui, verslo valdymui ir uosty operacijy keliamy
reikalavimy lygiui. Tuo tarpu terminaly operatoriai patiria konkurencing jtampa, taip pat trumpesnj
ir trumpesnj investavimo ciklg ir mazéjanc¢io produktyvumo pozymius. Tuo pat metu neiSnaudotas

uosty Zemes plétros potencialas, o pramone peréjo nuo augimo biiklés prie vertybiniy sandoriy, o nuo
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plyno lauko iniciatyvy daugiausia prie susijungimy ir jsigijimy. Kad ir kaip buty, uosty pramoné ir

toliau yra patraukli dél savo investicijy ir pelningumo pasaulyje (Sdnchez and Mouftier, 2016).

ISoriniai veiksniai yra susije su laivybos ir logistikos pramone, ekonomika ir prekyba. Laivybos
pramongje prekybos laivyno polinkis j milziniSkus laivus sumazino uosty jplaukimy skaiciy ir
suaktyvino aktyvumo vir§ing. Be to, pramonés konsolidacija ir pasaulinés partnerystés plétra leido
laivybos kompanijoms daryti vis didesnj spaudimg. Be to, logistikos pramoné ir uosty valdzia buvo
linkusi spresti bendras problemas skirtingu greiciu, taip sukurdama operacing jtampg. Kalbant apie
ekonomikg ir prekyba, buvo akivaizdziy pasaulinés prekybos ir uosty pralaidumo sulétéjimo zenkly.
Vykdant logisting veikla jiry uoste ir norint padidinti uosto plétra, kartu su skaitmenizacijos
naujovémis svarbu yra atkreipti démesj ir ] saugumo veiksnius, kurie yra pavaizduoti 3 paveiksle.
Svarbus visuminis saugos veiksnys, kad vystant logisting veiklg nenukentéty kiti faktoriai, turintys
jtakos uosty plétrai, t. y. kroviniy saugumas, technologijos, transporto sistemos, aplinka, ekonominiai
rodikliai (Kutkaitis, A., Cepinskis, J. 2011).

TS ir TP sau-
gumas

Protekeionistis
saugumas

Infrastrukturos
saugumas

Technologiju
saugumas

Uosty plétros
saugumas

Ekonominis
saugumas

Socialinis sau-
gumas

Juridinis sau-
gumas

14 pav. Uosty plétros saugumo veiksniai. (Kutkaitis, A., Cepinskis, J., 2011)

Vienas i§ alterantyviy sprendimy uosty skaitmenizacijoje

Venkatramano modelyje yra i§skiriami skirtingi skaitmeninio lygio IT transformacija, kurie
perzengia tradicinio verslo proceso pertvarkymo perspektyva. Pastaraisiais deSimtmeciais Sis modelis
sulauké¢ daug démesio akademinéje erdveéje. Abu apibréZimai turi bendra abipusj rysj tarp IT ir

organizacijos (Heilig, L. at al, 2017).
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15 pav. Venkatramano verslo modelis, kuriame vyksta IT transformacija.

(Heilig, L., Schwarze, S., VoR, S., 2017).

Apskritai, modelis iSskiria penkias skirtingas skaitmeninés transformacijos lygius. Kaip
aprasyta 4 paveiksle. Kiekvienas lygis iSdéstytas pagal jo poveikj jmonei pradedant nuo tam tikros
jmonés veiklos pertvarkymo ir uzbaigiant apskritai pakeiciant verslo model; ir taikymo sritj.

Lokalizuotas i$naudojimas:

e Diegti standartines IT funkcijas palaikant individualig verslo veikla.

e Suponuoja nedidelius verslo veiklos pokycius;, mazas poveikis susijusiems verslo
procesams.

e NeiSnaudojamas visas jdiegtos IT potencialas; néra ilgalaikiy konkurenciniy
pranasumy.

e Be pagrindiniy IT funkcijy (pvz., Rezervavimo, apskaitos), pavyzdziai yra gamybos
planavimas ir duomeny saugyklos valdymo sprendimai.

Vidin¢ integracija:

e Techniné ir organizaciné integracija.
e Transfunkcinis procesy integravimas sukuria verslo ir IT derinimo pagrinda.
e PavyzdZziai yra jmonés iStekliy planavimo (ERP) sistemos ir duomeny saugyklos (DW).

Verslo proceso pertvarkymas:

e Norint visiSkai iSnaudoti naujas IT / IS galimybes, biitina pertvarkyti organizacines
struktiiras ir verslo procesus.

e Priimant DW, tai gali ne tik pakeisti sprendimy priémima, bet ir leisti nustatyti naujus
tobuléjimo potencialus.

o Pakeitus verslo procesus, gali kilti nauji DW reikalavimai.

Verslo tinklo pertvarkymas:
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e Didziausias démesys skiriamas verslo tinkly pertvarkymui, atsizvelgiant |
tarporganizacing perspektyva.

e Techniniai jgalintuvais gali biiti bendri keitimosi duomenimis standartai bei platformos.

e Apima strateginius galimo bendradarbiavimo planus, pvz., Bendras Zzinias ir
bendradarbiavimo planavima.

Verslo srities apibrézimas:

e Apima buvusiy verslo modeliy ir procesy modifikavimg, paSalinimg, perkélimg ir
i8plétimg atsizvelgiant j naujas IT / IS galimybes ir transformuotus procesus.

e (Gali apimti naujy strategijy, produkty / paslaugy ir partnerystés kiirimg (Heilig, L. at al,
2017).

1.6 Skaitmenizacija ir inovacijos naftos ir dujy pramonéje

Naftos pramoné yra labai sudétinga centralizuota ir vertikaliai integruota sistema, apytiksliai
padalyta ] keturis vienas kita papildancius sektorius: gamintojy, tiekéjy, vartotojy ir paslaugy
sektorius; pramoné apima daug vertikaliai integruoty tarptautiniy ir nacionaliniy kompanijy.
Remiantis socialiniu konstruktyvistiniu pozitriu, naftos pramoné yra techniniy, socialiniy,
ekonominiy ir politiniy elementy integracija. Problemos, kylancios technologiniu lygiu, yra techniné
pazanga ir iSSuikiai, kurie sukuria pokycius naftos pramongje, atverdami naujas transformacijos
galimybes ir uzpildydami spragas plétros bloke. Technologijos ir naujovés ir toliau skatina
struktiirinius pokycius naftos pramongje sparciai tobulindamos jprasty ir netradiciniy naftos ir

gamtiniy dujy zvalgymg ir plétra, taip pat alternatyvy kurg (Morgunova, M., Kutcherov, V., 2015).

Naftos ir dujy pramonés organizacijos daznai susiduria su jvairiais logistikos i§§tkiais. Sios
organizacijos turi naudoti novatoriSskas technologijas, kad sumazinty sgnaudas ir padéty sukurti
aplinka, kurioje iSmetama maziau terSaly. Pramoné apima pasauling tiekimo granding, kurig sudaro
vidaus ir tarptautiniai pervezimai, atsargy kontrolé, medZziagy tvarkymas, importo / eksporto
palengvinimas ir informacinés technologijos. Siuo metu pramoné siiilo klasikinj tiekimo grandinés
valdymo metody vykdymo model;. Taiau jmonés gali optimizuoti savo tiekimo grandines, kad
padidinty produktyvuma ir gauty geresn¢ finansing graza. Taikant kai kuriuos naujus metodus gali
biiti sumazintos islaidos ir sumazintas netikrumas tiekimo grandinéje. Sumazéjus naftos kainoms,
skaitmeniniy naftos telkiniy paklausa augs. Norint patobulinti tiekimo grandinés valdyma, bitina
naudoti optimizavimo modelj. Naujovés gali turéti jtakos paslaugy kokybei, pavyzdZiui, gerinant
klienty pasitenkinima, optimizuojant atsargy ir bendrasias sanaudas ir dar daugiau. Siuo metu tiekimo

grandinés naujovés naftos ir dujy pramongje yra absoliuciai butinos (Christopher M. Chima 2007).
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Naujy metody ir technologijy pritaikymui tobulinti naftos ir dujy pramoné atsilicka nuo
daugumos kity pramonés Saky. Kai kurios iki $iol naudojamos sistemos yra pagristos tradicinémis
savokomis, reikalaujan¢iomis ranky darbo. Sie pasene metodai yra brangiis ir neveiksmingi.
Pagrindiné naftos ir dujy pramonés tobulinimo sritis yra veiklos sgnaudy sumazinimas ir
optimizavimas. Trys pagrindiniai komponentai, galintys padéti sumazinti eksploatavimo sgnaudas
tiekimo grandinéje yra Sie: 1) padidina tiekimo grandinés matomuma, ii) gerina atitiktj ir iii) stiprina

tiekéjy bendradarbiavimg (PwC, 2011).

Skaitmeninés temos per ateinantj deSimtmet;j - skaitmeninés naftos ir dujy transformacijos yra
pagrindinés keturios temos: Skaitmeninio turto gyvavimo ciklo valdymas. Naujos skaitmeninés
technologijos kartu su duomenimis pagristomis jzvalgomis gali pakeisti operacijas, padidindamos
judrumg ir strateginj sprendimy priémimg bei sukurdamos naujus verslo modelius. Apskritoji
bendradarbiavimo ekosistema. Taikant integruotas skaitmenines platformas, pageréja ekosistemy
dalyviy bendradarbiavimas, padedant paspartinti naujoviy diegimg, sumazinti i§laidas ir uztikrinti

veiklos skaidrumg. (Heilig, L. at al, 2017).

Svarbiausios sritys per ateinanéius
3-5 metus

Greigiausiai augandgios sritys
per ateinanéius 3-5 metus

44% i {
v v v
38% v
0, 0
36% 36% +15% +7% +10%
28%
Didieji duomenys/ Daikty Mobilie]i Debesys Robotika Dirbtinis Nesiojamos Bendradarbiavimas
Analitika internetas jrenginiai ir dronai intelektas technologijos ir socialinés
priemonés
EEmesm————  |nvestavimas Siandien Eesssssm———  |nvestavimas per ateinanéius 3-5 metus

16 pav. Investicijos j skaitmenines technologijas naftos ir dujy pramonéje (World Economic Forum, 2016).

Inovatyviis klienty jtraukimo modeliai suteikia lankstumo ir individualizuotos patirties,
atverdami naujas galimybes naftos ir dujy operatoriams gauti pajamy ir klientams teikti naujas
paslaugas. Energijos suteikimas naujoms energijoms. Energetikos sistemy skaitmeninimas skatina

naujy energijos Saltiniy ir neSikliy naudojimg bei palaiko novatoriskus energijos optimizavimo ir
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rinkodaros modelius. Naftos ir dujy pramoné, norédama islikti aktuali vartotojams, turi suprasti
visiSka $iy pokyCiy poveikj platesnei energetikos sistemai. Vis labiau kalbama, kad naftos ir dujy
pramoné yra naujos eros kulminacija, nes atrodo, kad verslo ir skaitmeniniy technologijy banga turéty
pakeisti sektoriy, kurj skatina daugybe makroekonomikos, pramonés ir technologijy tendencijy. Tam,
kad naftos ir duju pramonés verslas tobuléty, jmoné turi investuoti j nemaza dalj technologiniy

priemoniy (World Economic Forum, 2016).

Naftos ir dujy kompanijos labai daug investavo j mobiliyjy jrenginiy integravimasi j kasdienes
Jmonés operacijas. Pagrindiniai §ios integracijos pranaSumai yra: darbo eiga, pager¢jo bendravimas
kolektyvuose, padidéjo darbuotojy produktyvumas, pageréjo ir pagreitéjo jmones teritorijos duomeny
registravimas. Mobiliosios technologijos taip pat leidzia stebéti duomenis realiuoju laiku per
specializuotg iSmaniyjy telefony programine jrangg ir gali turéti teigiamg poveikj sveikatai, saugai ir
aplinkai (HSE). Jmonés pagerino darbuotojy saugg naudojant iSmaniojo telefono GPS koordinates
darbuotojams sekti pavojingos situacijos metu.

Kalbant apie ekonomine¢ puse, atidZiau pazvelgus  trumpalaikj naftos paklausos atsigavima,
atrodo, kad per ateinanCius kelerius metus pasitila taps sudétingesné. Naftos pasitlos augimas
sumazeéjo, paklausa yra tvirta, o atsargy lygis galiausiai smuko zemyn. Tiekimo atzvilgiu OPEC tur¢jo
lemiamg reikSme Siam koregavimui. 2017 metais lapkrityje sprendimas, priimtas kartu su ne OPEC
nariais — iki 2018 mety sumazinti pasitlg 1,8 milijono bareliy per dieng (bbls / d). 17 paveiksle yra
pavaizduotas grafikas, kuris atspindi kaip keitési naftos pasitila bei jos paklausa (IEA oil market,

2017).

Milijonas bareliy per dieng

307
2.5

2.0 |

Paklausa

1.5 |
1.0 |

i}iekimas
2014 2015 2016 2017
17 pav. Naftos pasitilos ir paklausos augimas pasaulyje (IEA Oil market report., 2017).
Kalbant pla¢iau, prognozuojama, kad pasaulinés pradinés kapitalo iSlaidos, kurios 2014— 2016
metais sumazéjo beveik 45 proc., dabartiniu laikotarpiu padidés 6 proc. Biitina ir paminéti faktus apie
tiekimo, paklausos ir prekiy kainy sutrikimus. Pramoné patiria vieng didziausiy nuosmukiy, kurj

lemia tiekimo sutrikimas. Vienu metu prekiy kainos sumazgjo daugiau kaip 70%, palyginti su 2014
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m. BirZelio mén. Kaip tik atsirado ankstyvieji ekonomikos atsigavimo pozymiai, horizonte gali buti
dar vienas sutrikimas, kurj $iuo metu lemia didZiausia naftos paklausa. Sis sutrikimas palaikys
spaudima angliavandeniliy kainoms ir paskatins energetikos bendroves intensyviau sutelkti démesj j
reformg. savo portfelj ir prisiimti didesnj vaidmenj pereinant prie energijos. - Sparti technologijos
pazanga. Didéjantis platformy, taip pat mobilumo, steb¢jimo, jungiamumo ir saugojimo technologijy
rafinuotumas kartu su galimybe greitai apdoroti ir analizuoti duomenis, didina judrumg ir palaiko
sprendimy priémimg bei vykdyma realiu laiku. - Kintantys vartotojy poreikiai ir likesCiai. Visose
pramonés Sakose vartotojai tikisi didesnio jsitraukimo, personalizavimo ir grei¢io (World economic
forum, 2014). Jie taip pat daugiau démesio skiria aplinkosaugos problemoms, kurios daro jtaka jy
energijos pasirinkimui; skaidrumo siekimas i§ skirtingy sri¢iy jmoniy (pvz., iSmetamyjy terSaly ar
angliavandeniliy Saltiniy); ir augant techniniam rafinuotumui, prisijungus prie keliy technologijy ir
skaitmeniniy platformy. Skaitmeninimas: nauja naftos ir dujy epocha Nepaisant S$iy esminiy
poslinkiy, daugelis iki Siol jgyvendinty skaitmeniniy iniciatyvy naftos ir dujy sektoriuje gali biiti
laikomos konservatyviomis ir nedaran¢iomis jtakos esamiems veiklos ar verslo modeliams. DidZioji
pastangy dalis iki Siol buvo evoliucing; jmonés vis labiau tobulina savo veiklg, pasirinktinai
naudodamos verslo ir skaitmenines technologijas. Tai apima pagrindines iniciatyvias priezitiros
procediiras, atlikty operacijy apzvalgas ir pradinio duomeny rinkinio naudojimg visoms naftos ir dujy
vertés grandinés dalims. Siuo metu tradicinis metodas selektyviai pasirinkti technologijy rinkinj ir
nesistemingai jgyvendinti skaitmenizacijg gali biiti netinkamas. Vietoj to, pramoné galéty gauti
daugiau naudos, vykdydama revoliucing darbotvarke, kurios skaitmeninis pagrindas yra pagrindas.
Skaitmeniné transformacija gali sukurti didziule verte visai pramonei ir visai visuomenei. Tokiam
pertvarkymui reikés, kad organizacijos jgyvendinty sutelkta skaitmening strategija, remiama
generalinio direktoriaus ir vykdomosios komandos, ir naujoviy bei technologijy pri¢mimo kultiira.
Taip pat reikés investicijy ir jsipareigojimo perzitréti ir atnaujinti procesus, infrastrukttirg ir sistemas;
ir noras bendradarbiauti visoje ekosistemoje. Kad pramoné galéty panaudoti tikraji skaitmeninio
potencialo potencialg, turés buti naudojami visi jgalikliai, reikalingi sékmingai transformacijai

(Morgunova, M., Kutcherov, V., 2015).

Naftos ir dujy pramonei néra svetimi didieji duomenys (Angl. Big data), technologijos ir
skaitmeninés naujovés. Jau devintajame deSimtmetyje naftos ir dujy kompanijos pradéjo diegti
skaitmenines technologijas, siekdamos geriau suprasti gamybos, rezervuary isteklius ir gavybos
potenciala, gerinti sveikatg ir sauga bei didinti ribinj naSumo naftos telkiniuose efektyvuma visame
pasaulyje. DeSimtajame deSimtmetyje ir Sio amziaus pradzioje didzigja pramonés dalj apémé

skaitmeniniy naftos telkiniy iniciatyvy banga. Taliau didzigja Sio deSimtmecio industrija
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nepasinaudojo galimybémis, atsirandanciomis dél prasmingo duomeny ir technologijy naudojimo.
Pavyzdziui, vienas gr¢zimo jrenginys naftos telkinyje gali generuoti terabaitus duomeny kiekvieng
dieng, taciau tik nedidelé jo dalis naudojama sprendimams priimti. Kai kitos kapitalui imlios
pramonés Sakos (tokios kaip aviacija ir automobiliy pramoné) sukélé revoliucija savo verslo ir veiklos
modeliuose, taikydamos holistinj skaitmeniniy technologijy pritaikyma, naftos ir dujy pramonei
atsirado galimybé iSnaudoti transformacinj skaitmenizacijos poveikj. Dabar pramoné pradeda
nekreipti démesio. Vis labiau sutariama, kad naftos ir dujy sektorius yra naujos eros kulminacija.
Panasu, kad antroji verslo ir skaitmeniniy technologijy banga ja pakeis, ja skatina daugybe
makroekonomikos, pramonés ir technologijy tendenciju. (Schwartz, 2018). Zemiau pateikiamos
kelios rekomendacijos 1§ tyréjy puses, kas gali lengvai pagerinti jmon¢s ir organizacijos veiklg bei

veiklos operacijas:

e Padidéjus grandinés matomumui, reikia subalansuoti dideles prastovy sgnaudas su
lé¢iau judanciy daliy neSiojimo ir atsargy kainomis. Tai turi biiti padaryta kruopsciai,
kad biity sumazintos iSlaidos. Bendrovés turéty pabrézti, kad svarbu naudoti realaus
laiko RFID duomenis, kad tickimo grandinés buty matomos realiu laiku.

e Tiekimo grandinés pramonéje visada geriau biiti pasirengusiems su visa reikalinga
informacija. Pagerinti atitikt] reiSkia, kad pries logistikos proceso patvirtinimo etapg
reikia gerai suprasti kiekvienos $alies jforminimo politika, taisykles ir dokumenty
reikalavimus.

e Glaudesnis tiekéjy bendradarbiavimas gali atsisakyti prekiy pirkimo i$ tarptautiniy
tiekéjy. Pasaulinés tieckimo grandinés vieSyjy pirkéjy veikla gali biiti suderinta su dviem
kompanijomis, o tarp jy - visos pasaulio Salys. Taigi vieSyjy pirkimy veikla daZnai
pasirenkama. Taciau jmonés gali biti naudojamos kaip interaktyviy tiekéjy portalas

efektyviam bendravimui ir greitam sprendimy priémimui (Boyson, 2008).

Dujy ir naftos pramonéje sekminga tiekimo grandiné apima medziagy jsigijimo iki minimumo
sumazinimg, gamybos pajégumy maksimizavima, paklausos tenkinimg ir apyvartos maksimizavima.
Nors yra daugyb¢ iSoriniy veiksniy, kuriy negalima kontroliuoti, efektyvus istekliy panaudojimas
tiekimo grandinéje gali padeéti lengvai iSspresti problemas. Organizacijos turéty sutelkti démesj |
kasdieniy operacijy neveiksmingumo pasalinimg didindamos tiekimo grandinés matomuma,
gerindamos atitikt] ir stiprindamos tiekéjy bendradarbiavimg ginfydamos dabarting pasenusia
praktika ir priimdamos naujausias naujoves. Sio darbo tikslas yra pasiiilyti novatoriska linijinio
programavimo modelio taikymo modelj, siekiant optimizuoti tieckimo grandinés transportavimo tinkla

(Pwc, 2011).
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2. SKAITMENIZACIJOS VERTINIMO JMONEJE METODIKA

Pirmasis tyrimo metodologijos etapas atspindi tyrimy filosofija, paaiskinancig ziniy raidg ir
pobudj. Ontologija yra susijusi su tikrovés prigimtimi, tai yra miisy jvaizdis, kaip veikia pasaulis.
Siame etape tyréjas iSkelia svarbias pasaulio matymo prielaidas, kurios véliau pagrindZia tyrimo
strategija ir pasirinktus metodus Ontologinés prielaidos formuoja tyrimo objekto matymo ir tyrimo
buidg ir paprastai susideda i§ dviejy skirtingy aspekty: objektyvizmo ir subjektyvizmo. Objektyvizmas
vaizduoja pozicija, kad socialiniai subjektai egzistuoja tikrovéje, kuri yra iSoriné socialiniams
veikéjams, ir teigia, kad yra tik viena tikroji socialiné tikrove. Subjektyvistinis pozidiris teigia, kad
socialiné tikroveé kuriama atsizvelgiant j socialiniy veikéjy suvokimg ir i§ to kylan¢ius veiksmus, tai

reiSkia, kad néra tiesos, esancios uz savo paciy patirties riby (Saunders ir kt., 2016).

Turint omenyje, kad pirminiai §ios tezés duomenys yra surinkti 1§ skirtingy asmeny,
subjektyvistinis poziiiris yra tinkamiausias Siam tyrimui. Tyréjag domina skirtingos nuomonés, kurios
paaiskina skirtingas socialiniy veikéjy realijas. Tikimasi, kad skirtingos asmenybés pateiks

subjektyvig nuomone, kuri bus galutinai apibrézta ir iSaiSkinta siekiant sukurti bendrg skaitmeninimo

VW —

Tyrimo i§vady formavimas (epistemologija)

Epistemologija yra ziniy teorija (Solem, 2003). Jame nagrinéjamos prielaidos apie Zinias, kas
jas sudaro ir kaip jas galima perduoti kitiems Zmonéms. Ontologija (musy pasaulézitra) sitlo
epistemologija, reiSkiancia, kad tai, kaip mes mastome apie realybe, turi jtakos tam, kaip mes apie ja
mokomeés. Pozityvizmas, kritinis realizmas, pragmatizmas, postmodernizmas ir interpretivizmas yra

penkios pagrindinés epistemologijos filosofijos (Saunders ir kt., 2016).

Empiriniui tyrimui pasirinkta kokybiniy tyrimy metodologija. IS Sios metodologijos pasirinktas
budas — apklausa interviu budu, taip pat interviu turinio analizé. Pati apklausa, tai tokia duomeny
rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakinéja i raStu
(anketoje) arba zodziu (interviuotojo) pateiktus klausimus (Luobikien¢, 2000).Apklausos metodas

paprastai taikomas tokiai atvejais:

1. Kai tyrimo dalyko arba atskiry jo charakteristiky nejmanoma pazinti bei iStirti kitais

empirinio tyrimo metodais (pvz., eksperimentu arba stebéjimo metu).

2. Kai tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios sagmonés elementai: poreikiai,

interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybes, jsitikinimai ir t.t.



43

Apklausos gali biiti pagrindinis asmenybés motyvy, savybiy, paziiiry, vertybiniy orientacijy
tyrimo metodas, bet taip pat gali biti ir pagalbinis tyrimo metodas, leidziantis gauti papildomos

informacijos, kurios nejmanoma atskleisti kitais btidais.

Bitent Siam tyrimui pasirinktas apklausos metodas, kuris vadinamas — interviu, tai sistemiskas
ir tyréjo kontroliuojamas pokalbis, susietas su konkreciu tyrimo klausimu bei specifiniais tyrimo
tikslais (Tureikyté, 2003). Interviu metu interviuotojas ir respondentas aktyviai konstruoja tam tikra
pasaulio versijg, kurig priimant svarstoma, koks yra rySys tarp gauty vertinimy ir jy apraSomo
pasaulio. Interviu paprastai apibréziamas kaip sistemingas duomeny rinkimas tiesioginio ar
netiesioginio pokalbio tarp interviuotojo ir interviuojamojo metu. Tyréjas yra i§ anksto pasiruoses
pokalbiui, numatgs jo struktiira, procedirg ir, kai tai numato tyrimo pobiidis, netgi turinj (pasirenggs

interviu klausimus).

2.1 Tyrimo strategija

Tyrimo strategija, naudojama tyrimui nagrinéti, bus atvejo analizés strategija, nes ji leidzia
i8tirti tam tikrg reiskinj realiame kontekste (Saunders ir kt., 2016). Be to, atvejo analizé¢ padeda rasti
atsakymus ] klausimus ,.,kaip*, ,.kas* ir ,.,kodeél“. Atvejo analiz¢ leidzia nuodugniai iSnagrinéti jvairias
konkrecios temos ar jmonés perspektyvas ir pozitirius (Boyer ir kt., 2008). Taip pat, pasak Saunders
ir kt. (2009), atvejo analizés metodas tinkamas atliekant tiriamuosius tyrimus. Pagal atvejo analizés
tipg Yin (2013) suskirsté atvejo tyrimus ] aprasomuosius, aiSkinamuosius, tiriamuosius ir taip pat
skyré atskirus, holistinius ar daugialypius atvejo tyrimus. Siame darbe kaip pagrindinis tyrimo
metodas naudojamas kokybinis pavienis atvejo tyrimas. Taip pat Sis atvejo tyrimas yra tiriamojo
pobiidzio, nes jis atlickamas ieskant literatiiros ir po to eina pokalbiai su darbuotojais i§ skirtingy
pozicijy jmongje. Taip pat tinka tiriamasis pozitiris, nes skaitmeninimo tyrimai vis dar yra nesubrende
ir turi futuristinj pobiidj, todél Sio tyrimo tikslas - jgyti jZzvalgos apie sritj, kuri i§ esmés nebuvo

akademiskai iStirta, ieSkant modeliy ir idéjy, o ne testuojant hipotezg.

Duomeny
rinkimas

Tyrimo laikotarpis

Interviu procesas

18 pav. Tyrimo strategija (sudaryta autoriaus).
Tyrimo laikotarpis
Laikotarpis rodo, kad kada tyrimy laikotarpis bus uzbaigtas. Projektas galéty vykti skerspjiivio
arba iSilginiu laiko horizontu. Skerspjuvio tyrimai apima tam tikro reiSkinio tyrima tam tikru metu,

tuo tarpu isilginiai tyrimai nurodo tyrimo poky¢ius ir raidg per ilgesnj laika. Sio tyrimo laiko
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horizontas yra skerspjuvis, nes disertacija yra ribota laiko. Be to, Saunders ir kt. (2016) teigia, kad
atvejy tyrimai dazniausiai grindziami interviu, kurie buvo atlikti per trumpg laika. Komentaras kaip

ir anksciau. Pradékit rasyti pati, plius reikia apzvelgti daugiau autoriy.
Duomeny rinkimas

Siame skyriuje aprasoma, kaip buvo renkami duomenys per visa tyrimo procesa. Siame tyrime
interviu buvo naudojami kaip duomeny rinkimo priemoné. Norint atsakyti j tyrimo klausimus,
pirminiy duomeny Saltinius sudaro tiesioginiai pusiau struktiiruoti interviu su KN darbuotojais, kurie
Siuo atveju dar vadinami apklausiamaisiais ar respondentais. Pokalbiy tikslas buvo surinkti duomenis,
kurie leisty jgyti jzvalgy apie dabarting skaitmeninimo perspektyva ir strategija, skaitmeninimo

W v —

dabar ir ateityje.

Apklaustieji buvo atrinkti atsizvelgiant ] jy pozicijas organizacijoje ir remiantis ankstesniy
paSnekovy rekomendacijomis, todél susidar¢ tam tikros formos sniego gniiiztés, 1§ kuriy pirmieji
kontaktiniai asmenys buvo papraSyti rekomenduoti Zmones, susijusius su KN skaitmeninémis
iniciatyvomis. Taip pat buvo svarbu gauti skirtingy pozicijy ir issilavinimo ekspertus, kad baty
pasiektas iSsamus empirinio tyrimo rezultatas. Pavyzdziui, vieni apklaustieji pabréz¢ daugiau su
informacinémis technologijomis susijusj poziir}, kiti - su verslu susijusj poziiirj, leisdami aprépti
temas iS platesnés perspektyvos. IS pradziy buvo manoma, kad reikia apklausti vieng uz KN
skaitmenizavimg atsakingg asmenj, taciau tai nebuty visiskai atspindé€jes daugiafunkcinio pozitrio j
skaitmeninimg jmongje. Interviu su skirtingais vaidmenimis ir organizacijos dalimis dirbantiems
darbuotojams leido suprasti skirtingus mastymo budus ir ziniy lygius, taip pat nustatyti galimybes ir
imonéje.

Interviu procesas

Pokalbiai buvo atlikti nuo 2019 m. geguzés mén. Pabaigos iki rugpjtcio pradzios. Pagrindinius
duomenis sudaro aStuoni interviu. Toliau pateiktame 9 paveiksle parodyta duomeny rinkimo

santrauka, nurodant kiekvieno pokalbio vieta, datg ir trukme:

1 Lentelé. Duomeny rinkio santrauka

Pareigos Interviu data Interviu laikas
Komercijos skyriaus vadovas 2019-05-24 0:42

Verslo procesy direktorius 2019-06-28 1:18

Logistikos procesy specialistas 2019-07-05 1:08

Teisés ir administravimo skyriaus 2019-07-07 1:24
direktorius
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Verslo procesy analitikas 2019-07-07 0:47
Logistikos skyriaus vadovas 2019-07-12 0:53
Informaciniy sistemy skyriaus 2019-07-27 0:58
vadovas

Naftos verslo direktorius 2019-08-01 1:06

Pokalbio procesas prasidéjo susisiekus su pasnekovais elektroniniu pastu, pristatant tyréja ir
apibudinant darbo tikslus ir uzdavinius. Siekdamas uztikrinti informuotg sutikimg su Sia disertacija,
tyréjas asmeniSkai susisieke su visais dalyviais. Tada apklaustieji atsaké nurodydami pageidaujama
data, laikg ir vietg. Visi apklaustieji iSreiSke entuziazmg ir galimybe kalbéti Sia tema. Pokalbiams
vesti buvo skirtas vienos valandos laiko tarpsnis kiekvienam interviu. Visi apklausos dalyviy

patogumui situacijos nagrinéjimo apklausa vyko jmonés biistingje Klaipédoje, Lietuvoje.

Pasnekovai interviu gavo el. Pastu pries savaite, kad galéty palikti Siek tiek laiko pasiruoSimui
ir kuo maziau Svaistyti laikg diskusijoms. Kita to priezastis buvo skatinti interviu dalyviy patikimuma
suteikiant jiems galimybe 1§ anksto apsvarstyti, kokios informacijos bus praSoma (Saunders ir kt.,
2016). Didzioji dalis interviu turéjo panasig struktiirg, tam tikri pakeitimai padaryti eilés tvarka kad
atitikty pasnekovo specializacijg. To paties interviu vadovo tikslas buvo sugebéti tinkamai palyginti

rezultatus véliau po apklausy.

Pries pradedant pokalbius, buvo paprasyta leidimo jraSyti j diktofong. Visi interviu buvo jrasyti
gavus interviu gavejo sutikimg. Be to, visi interviu vyko lietuviy kalba, nes tai yra visy apklaustyjy
ir pasnekovo gimtoji kalba, kad apklausiamieji galéty kuo geriau isSreiksti savo mintis. Jie pateikiami
2 priede. Kadangi interviu buvo jrasyti, tyrinétojas leido tyrinétojui dar kartg klausytis diskusijy, todél
tiesiogines citatas buvo galima naudoti analizéje. Interviu vadovas pradéjo jzangg apie tyrimg ir
bendrus klausimus, tokius kaip darbuotojo iSsilavinimas ir jo / jos pareigos KN, siekiant paskatinti
paSnekova laisviau kalbéti. Interviu daugiausia sudare klausimai, susij¢ su skaitmeninimo vaidmeniu
ir svarba, skaitmenine strategija, skaitmeninémis iniciatyvomis ir skaitmeninimo issiikiais. Interviu
buvo vedami pokalbiais, kuriy tikslas buvo surinkti svarbius duomenis, taciau diskusijos buvo
lankscios ir leido pasnekovui iSkelti jam svarbiausius akcentus, tikintis rasti netikéty rezultaty ar
pozitirio i skaitmenizacijg.

Tyréjo tikslas buvo iSlaikyti atvirus interviu klausimus ir vengti uZduoti pagrindinius
nepatogius klausimus, kad jsitikintuméte, jog respondentai dalijasi patirtimi, kurig, jy manymu,
vertina jmoné. Be to, interviu klausimai ne visada buvo uZduodami ta pacia seka kaip ir interviu

klausimy sgrase, tikslu siekiant uztikrinti sklandy pokalbio eiga.

Po pokalbio respondentams buvo pasiiilyta galimybé susisiekti su tyréju, jei jie turéty kokiy

nors klausimy ar komentary dél tyrimo. Antriniai disertacijos duomenys apima jmonés medziaga,
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kuri, tyréjo manymu, yra svarbi tyrimui, pavyzdziui, jmonés ataskaitas ir informacija, esancig jimonés

tinklalapyje, pranesimus spaudai ir jvairius vidinius pristatymus, gautus i§ apklaustyjy.

2.2 Duomeny analizé
Kai duomenys buvo surinkti, kitas Zingsnis buvo juos iSanalizuoti. Anot Saunders et al. (2016),
kokybinius duomenis yra sunkiau analizuoti, palyginti su kiekybiniais duomenimis, nes surinkti
kokybiniai duomenys yra maziau standartizuoti, jy yra labai daug, be to, jie yra sudétingi savo
pobiidziu, tod¢l turéty buti apibendrinti, suskirstyti | kategorijas arba pertvarkyti. siekiant paremti
prasmingg analize¢ (Saunders ir kt., 2009). Be to, surinkti duomenys turéty buti tvarkomi kritiSkai

atliekant atvirg ir reflektyvig analize (Blomkvist et al., 2015).

Surinkty duomeny struktiirai §io projekto autorius panaudojo ranking analize. Kadangi visi
interviu buvo jrasyti, autorius pakartotinai iSklaus¢ pokalbj ir po to ji perras$é. Pokalbiai buvo
perraSomi kuo grei¢iau po interviu, dazniausiai kitomis dienomis, kai autorius vis dar aiskiai
prisimin¢ interviu. Interviu buvo perrasyti pagrindiniu lygmeniu, paliekant pakartojimus ir
susitelkiant ties tuo, kas buvo sakoma, o ne kaip buvo sakoma. Po to tyréjas suklasifikavo ir
susistemino interviu medziagg pagal keleta pradiniy temy, tokiy kaip skaitmeninimo svarba KN,
dabartiné skaitmeniné strategija, skaitmeninimo i§3tikiai ir dabartinés skaitmeninés iniciatyvos. Sie
pogrupiai buvo laikomi tinkamiausiais tyrimui. Anot Saunders et al. (2009), duomeny skirstymas ]
kategorijas apima dvi veiklas: kategorijy kiirimg ir iy kategorijy priri§ima prie reikSmingy duomeny
daliy. Tai leidzia geriau suprasti interviu, parengti teiginius ir véliau atsakyti j pateiktus tyrimo

klausimus.

19 paveiksle parodyta galutiné duomeny struktiira nuo neapdoroty duomeny iki temy:

Skaitmenizacijo
s svarba

Skaitmeniné
strategija

Skaitmenizacija
KN
Skaitmenizavim
o issukiai

Dabartinés
skaitmenizacijos
Iniciatyvos

19 pav. Interviu duomeny struktara (sudaryta autoriaus).
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2.3 Tyrimo kokybé

Atlikto tyrimo kokybe galima suskirstyti j dvi kategorijas: pirmoji yra tyrimo patikimumas ir
pagristumas, o antroji - tyrimo apibendrinamumas. Anot Saunders et al. (2009), patikimumas reiskia,
kiek surinkti duomenys pateikia nuoseklius ir tikslius duomenis. Patikimumas naudojamas atsakyti
klausima, ar kitas tyréjas duoty tuos pacius rezultatus, jei tyrimas bty pakartotas (Eriksson et al.,
2008). Galiojimas yra dar vienas klasikinis vertinimo kriterijus, kuris abejoja, ar tyrimai i$ tikryjy
susije su tirlama problema ar reiSkiniais. Siekiant jsitikinti, kad tyrimas teikia verte ir patikimuma,
labai svarbu jsitikinti, kad tyrimo pagristumas ir patikimumas yra kuo aukstesnis. Be to,
apibendrinamumas reiskia, kad tyrimo rezultatai gali buti pritaikyti Kitiems atvejams ir kontekstams.

Tyrimo Interviu

apibendrinimas

Patikimumas informacijos
pagristumas

20 pav. Tyrimo kokybes eiga (sudaryta autoriaus).

Patikimumas

Kalbant apie Sio darbo patikimuma, interviu buvo parinkti taip, kad buvo labai jvairiy nuomoniy
tiriamiesiems klausimams, nes respondentai buvo i§ skirtingy padaliniy ir pozicijy jmonéje. Be to,
interviu buvo jrasyti, perrasyti ir iSanalizuoti, siekiant jsitikinti, kad ir patikimumas, ir pagrjstumas
yra auks$tas. Siekiant jsitikinti, kad tyrime atsispindi apklaustyjy nuomonés, buvo naudojamos

tiesioginés interviu citatos.

Vis délto svarbu pazyméti, kad kokybinio tyrimo metodo iSvadoms paprastai suteikiamas
mazesnis patikimumas, nes skirtingi paSnekovai panasius klausimus gali interpretuoti skirtingai, todél
interviu padaryti sunkiau (Saunders ir kt., 2016). Jei duomenys biity buve renkami naudojant

klausimynus, atsakymus biity buve maziau interpretuoti.

Kita patikimumo problema, kurig buty verta paminéti, yra kalba. Atvejy organizacija yra
isikiirusi Lietuvoje, visi pokalbiai buvo atlikti ir perrasyti lietuviy kalba. Gali biiti, kad verciant buvo

prarasta dalis nattiralios kalbos turtingumo.

Kita galima grésmé tyrimy patikimumui yra ta, kad apklaustieji manipuliavo tiesa dél savo
paciy interesy. Taciau tyréjas mano, kad geriausias pasirinkimas buvo naudoti pusiau struktiiruotus
ir operacijas. Be to, buvo skatinami pusiau struktiiruoti interviu pokalbio tinkamumg ir leiskite

paSnekovams aptarti sritis, kurios, jy nuomone, buvo jdomiausios §ia tema.
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Tyrimo informacijos pagristumas

Siekiant uztikrinti tyrimo pagristuma, literatlira buvo kruopsciai parinkta, kad atitikty tyrimo
klausimus. Taciau dél tyrimy neuzbaigtumo kai kurios konsultavimo kompanijy ataskaitos buvo

panaudotos siekiant placiau ir Siuolaikiskai suprasti temas.

Taip pat, pasak Saunders et al. (2009), atlickant pusiau struktiiruotus interviu, pagrjstumas retai
iskyla, nes paSnekovas turi galimybe uzduoti zondavimo klausimus ir patikrinti duomenis su
dalyviais. Pokalbiy metu buvo patikrinti atsakymai su paSnekovu, kad biity gauti kuo tikslesni
duomenys. Be to, apklausiamieji gavo interviu vadova pries faktinius interviu, taigi i§ anksto gal¢jo

nustatyti, ar jie yra tinkami tyrimui asmenys.
Apibendrinimas

Apibendrinamumas reiskia, ar tyrimo i§vadas galima pritaikyti platesniame kontekste. Esminé
atvejy analizés ir kokybiniy interviu problema yra ta, kad jie paprastai néra placiai taikomi, nes imtis
neatspindi didesnio segmento. Tyrimas buvo atliktas kaip vienas atvejo tyrimas, imties dydis yra tik
viena jmoné¢. Tyrimas buvo grindziamas nedideliu skai¢iumi interviu, siiilan¢iais tik jy organizacijos
specifing informacijg, todél greiCiausiai kyla susirtipinimas, ar i§vadas galima apibendrinti. visos
organizacijos ir kitos pramonés Sakos, svarstancios skaitmeninimg. Taciau galima teigti, kad tyrimas

parodo, ko galima tikétis ir kuriuos biity galima panaudoti biisimiems tyrimams, atsizZvelgiant ]

WV —
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3. SKAITMENINES TRANSFORMACIJOS EIGA IR ISSUKIAI AB
,KLAIPEDOS NAFTA“ JMONEJE.

Sio tyrimo jmoné vadinasi KN (,,Klaipédos nafta), yra viena i§ didziausiy energetiniy resursy
logistikos bendroviy Baltijos Salyse, kuri specializuojasi naftos ir dujy pramongje (KN, 2019). KN
yra jdomi jmoné ir puikiai tinkanti §iam tyrimui, nes jos skaitmeniné raida organizacijoje dar yra
pradingje stadijoje. Nors daugelis pramonés Saky naudojasi galimybémis pagerinti savo veiklg per
skaitmening transformacijg, po kol kas naftos ir dujy sektorius atsiliecka nuo kity pramonés Saky
(Dudley, 2017). Dél to akivaizdu, kad dabar skaitmenizacija KN jmongje yra labai svarbi, kad
neatsilikti nuo kity ir i8likti konkurencingai. KN parodé didel] susidoméjimg skaitmeninimu ir
pradéjo laikyti tai biitinybe, todél pradéjo kurti inovatyvig ekosistema, leidziancig organizacijai

keistis ir vystytis. Sio tyrimo tikslas yra ne tik iStirti skaitmenizacija bendrame lygmenyje, bet ir

v v —

3.1 Tiriamosios jmonés verslo aplinka

»Klaipédos naftos* (KN) veiklos pradzig galima atsekti senajame terminale Klaipédoje,
Lietuvoje, kur dabartin¢je KN teritorijoje daugiau nei 50 mety buvo vykdoma naftos eksporto ir
perkrovimo bazé. Naftos produktai j Klaipéda buvo gabenami i§ netoliese esanc¢iy Rusijos ir kity
kaimyniniy Saliy, naftos perdirbimo gamykly. Lietuvai atgavus nepriklausomybe, buvo nuspregsta,
kad KN turéty testi veiklg terminale. 1995-2002 m. Visa infrastruktiira buvo atstatyta ir iSplétota.

Siandien jmoné uZsiima dviejy rasiy veikla - naftos terminalais ir SGD terminalais. Bendrové
vykdo keturias atskiras verslo sritis: naftos produkty krovimas Klaipédos naftos terminale, ilgalaikis
naftos produkty sandéliavimas SubacCiaus naftos terminale, SGD terminalo valdymas ir su SGD
susijusios veiklos plétra (KN, 2019).

Naftos terminalas - perkrovimo procesa sudaro naftos produkty priémimas i§ gelezinkelio
cisterny, laikinas naftos saugojimas terminalo talpyklose ir produkty perkrovimas j tanklaiviy laivus.
Daugiafunkcinis terminalas yra Klaipédoje, mieste, kuriame yra Siauriausias neuz$glantis Baltijos
juros uostas. Terminalo tikslas - uztikrinti patikima ir efektyvy naftos produkty i§ naftos perdirbimo
gamykly krova ir tokiy produkty saugojimg terminalo akumuliaciniy talpy parke (KN, 2019b). Naftos
produktai taip pat importuojami per KN naftos terminalg, kuris apima naftos produkty gabenimg i$

naftos tanklaiviy j KN kliento patalpas.
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Importas/eksportas Laivai Krova ir saugojimas Gelezinkéliai

21 pav. Tiekimo grandiné KN (Saltinis: KN, 2019)

Pagrindine tiekimo granding KN terminale sudaro: Gelezinkelio cisterna — Sandéliavimo
talpykla — Naftos tanklaivis, $i logistiné grandiné sudaro apie 90% visy jmonés pekraunamy kroviniy
schemy. Metinis KN naftos terminalo krovos pajégumas yra iki 8 milijony tony importuoty /
eksportuoty naftos produkty ir zalios naftos. KN naftos terminalas yra vienas i§ sparciausiai
besivystanciy naftos terminaly rytinéje Baltijos jiiros pakrantéje ir uzima lyderio pozicijas regioninéje

naftos produkty tvarkymo ir saugojimo paslaugy rinkoje pagal 2018 mety rezultatus (KN, 2019b).

Paveiksle nr. 3 pavaizduoti pagrindiniai naftos terminalai Baltijos Salyse:

Alexela Terminal Paldiski Alexela Terminal

Vopak E.O. ........?..'..I..I?mae

Naftimpeks

Vesta Terminal
B.L.B. Terminals

CARS Terminals
Woodison Terminals

2018 m., thsd mt

22 pav. Naftos terminalai Baltijos $alyse (Saltinis: KN, 2019)

SGD terminalas teikia SGD perkrovimo ir dujinimo paslaugas. Procesa sudaro SGD vezéjo
priémimas ir Svartavimas S$alia SGD pliduriuojancios saugyklos dujinimo jrenginio, SGD
perkrovimas, dujinimas ir tiekimas j gamtiniy dujy perdavimo sistema (KN, 2019c).

»Subacius® degaly saugykla teikia ilgalaikio saugojimo paslaugas. Operacijy pagrinda sudaro

naftos produkty perkrovimas, prieSgaisrinés saugos priemonés ir jrangos priezitira (KN, 2019d).
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Paveikslélyje nr.23 apibendrintos visos jmonés veiklos rasys:

T

/ /

NAFTOS TERMINALAI SGD TERMINALAI
S| "p it | @@ OLB
KLAIPEDOS NAFTOS SUBACIAUS NAFTOS KLAIPEDOS SGD KLAIPEDOS MAZOS
TERMINALAS TERMINALAS TERMINALAS APIMTIES SGD
TERMINALAS

23 pav. KN veiklos rasys (3altinis: KN, 2019)

Nafta ir jos produktai pasiekia KN terminalg 1§ 8 Saliy, o véliau eksportuojami 13 skirtingy
krypCiy, kaip parodyta 5 paveiksle. Mazuto produkty srautai nukreipiami ] ARA (Amsterdamas-
Roterdamas-Antverpenas) regiong ir j Tolimuosius Rytus (Singapiras, Kinija). Tikimasi, kad nuo
2020 m. Ir véliau dalis srauty bus nukreipta j Afrikg ir Vidurinius Rytus energijos gamybai. Didzioji
dalis naftos produkty (dyzelinas, JET) parduodami Europoje. Planuojama, kad ateinancius 10-20
mety ji i§liks pagrindine $iy produkty realizavimo galimybe, iSskyrus keletg i§im¢iy. 2017 m. Didzioji
dalis KN gaminiy buvo eksportuota j Lenkija.

Didzioji benzino dalis eksportuojama j Viduriniy ir Tolimyjy Ryty regionus. Dalis srauto taip

pat eksportuojama j JAV Atlanto vandenyno pakrante, ypac i Puerto Rika (Piety Amerika).
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24 pav. Naftos produkty srautai (Saltinis: KN, 2019)
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Organizacing struktiira

KN yra jtraukta i ,,Nasdaqg OMX Baltic* vertybiniy popieriy birzag nuo 1996 m. 72,32%
bendrovés akcijy priklauso valstybei ir atstovauja Lietuvos Respublikos energetikos ministerija,
10,24% priklauso ,,Concern Achema Group®, o like 17,44% priklauso smulkiesiems akcininkams

(KN, 2016). Organizaciné struktiira parodyta 6 paveikslélyje.

LR valstybés akcijas valdanti energetikos ministerija, 72,32 % Kiti akcininkai, 27,68 %

Visuotinis akcininky
susirinkimas

Stebétojy taryba - E Audito komitetas E
Bendrovés valdyba
A SGD verslo Teisés ir .
Klaipédos SGD Naftos verslo s . Technikos
vystymo Finansy tarnyba administravimo
tarnyba tarnyba tarnyba e tarnyba

25 pav. Organizaciné struktira KN (3altinis: KN, 2016)
3.2 Pasauliné naftos rinka

Energetikos sektoriaus ateitis yra neaiSki, todél buvo sukurti trys ,,R*“ scenarijai (reforma,
atsinaujinimas ir konkurencija, angliskai — reform, reval, rivalry), siekiant pateikti galimus bisimos
pasaulinés rinkos poky¢iy rezultatus (,,Equinor®, 2018). Sie scenarijai apibiidina, kaip besivystangios
technologijos, politika ir rinkos sglygos gali judéti skirtingomis plétros kryptimis. Ekonomikos plétra,
klimato politika, rinkos jégos, technologijos, energijos vartojimo efektyvumas, geopolitika buvo
jvardytos kaip pagrindiniai scenarijy veikiantys veiksniai.

Reformos scenarijuje pabréziama technologijy plétra ir rinkos jégos. Atnaujinimo scenarijuje
prioritetas teikiamas klimato politikai, o konkurencijos scenarijuje pagrindin] vaidmenj vaidina
nepastovi geopolitiné aplinka. Teigiama, kad i $iy trijy scenarijy tik atnaujinimas vertina tvarig ateitj
1§ klimato perspektyvos (Equinor, 2018).

Apskaiciuota, kad energijos rinkos pokyciai visuose trijuose scenarijuose isliks panasiis iki

2020 m., Nuo ty mety jie pradés skirtis, kaip parodyta 7 paveikslélyje:
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Trys scenarijai ir pagrindiniai veiksniai Naftos paklausa pasaulyje
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26 pav. Pasaulinés naftos rinkos scenarijai (Saltinis: Equinor, 2018)

Naftos poreikis iki 2050 m. yra neaiskus ir scenarijai svyruoja nuo beveik 60 Mbd (milijonas
bareliy per dieng) atnaujinimo iki mazdaug 120 Mbd pagal konkurencinj scenarijy. Grafike parodyta,
kad naftos poreikis sparciai dides iki 2020-yjy pradzios, paskui i§silygins antroje deSimtmecio puséje,
bus didZiausias mazdaug 2030 m., O veliau pradeda mazZéti. Prognozuojamas nuosmukis dél
padidéjusio efektyvumo jvairiuose transporto sektoriuose.

Naftos paklausos raida priklauso nuo jvairiy makroekonominiy ir elgsenos veiksniy, tokiy kaip
aplinkos tikslai, frakcionalizmas ir geopolitiné jtampa. Kitas veiksnys yra greitis, kuriuo
technologijos pakeis gaminius arba leis atsirasti naujiems verslo modeliams. Anot prane$imo, ,keliy
transporto ir kity sektoriy elektrifikacija ir padidéj¢s efektyvumas visuose sektoriuose kompensuoja
nuolatinio naftos chemijos pramonés ir aviacijos augimo poveikj“ (Equinor, 2018)..

Be to, jvairios politinés priemones, kuriomis siekiama kovoti su klimato kaita, taip pat daro
jtaka naftos produkty paklausai, tai ypa¢ svarbu transporto sektoriuje. Dauguma naftos perdirbimo
produkty yra naudojami transporte ir patenkina tiek Zzmoniy, tiek verslo poreikius. Kaip parodyta 8
paveiksle, apie 65% zalios naftos procesy Europos Sajungos naftos perdirbimo gamyklose yra
paverciami transporto degalais, apie 10% - naftos chemijos Zaliavoms ir apie 25% - lieka kitiems
produktams. Anot prane§imo, nors atsinaujinanti energija ir toliau vaidins svarby vaidmenj
energetikos sektoriuje, artimiausiu metu elektrifikacija nebus vykdoma visoms transporto riisims,

todél naftos produktai ir toliau bus patraukliis naudoti transporto sektoriuose (FuelsEurope, 2018).
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27 pav. ES vidutiné rafinavimo produkcija ( Fuels Europe,. 2018 m. Vizija 2050)

Pramonés pajégos ir jvairios kylan¢ios technologinés naujovés keicia naftos ir dujy pramong,
taciau, palyginti su kitomis pramonés Sakomis, skaitmeninimas turéty biiti labiau evoliucinis, o ne
revoliucinis. Manoma, kad per ateinancius metus dél skaitmeniniy technologiniy sutrikimy viso
pasaulio energetikos sektoriai taps labiau sujungti, patikimesni, tvarts, veiksmingi ir intelektualds.
Paskaiciuota, kad placiai naudojant skaitmenines technologijas gali sumazéti naftos ir dujy tiekimo
sagnaudos nuo 10% iki 20%, 5% sutaupyti metinés energijos gamybos sgnaudos ir 5% padidéti
techniSkai atgaunami iStekliai. Anot pranesimo, dé¢l duomeny analizés ir sujungimo pazangos
padidéja gamyba, energijos efektyvumas, padidéja naftos ir dujy gavyba, pageré¢ja saugumas ir
jgalinamas skaitmeninis judéjimas tvaresnés energetikos sektoriaus ateities link (Dudley, 2017).

Dirbtinis intelektas, skaitmeninés platformos, ,,blockchain®, kvantinis skaiiavimas, priedy
gamyba, virtualioji ir papildytosios realybés, skaitmeninis dvynys yra technologijos, kurios gali turéti
zalinga poveik] energetikos pramonés veiklai. Kalbant apie paklausa, pastebima, kad skaitmenizacija
daro jtaka rinkoms ir biisimiems verslo modeliams, taigi klientai pamazu matyty energija kartu su
kitomis skaitmeninémis paslaugomis.

Kita jzvalga yra ekologiSkas poslinkis, susije¢s su sparcia energetikos pramonés skaitmeninimu.
Sparti technologiné plétra padidino atsinaujinanciy energijos iStekliy augimg ir leido sumazinti véjo

ir saulés energijos sgnaudas. Tai sukiiré patraukly sektoriy pramonés vystytojams.
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Be to, pazymima, kad ekologiskos investicijos yra patrauklesnés, palyginti su tradicinémis
investicijomis ] energija, be to, duoda didesne graza (Equinor, 2018).

Sékmingas skaitmeninimas gali padidinti pelninguma ir sukurti didele verte pramonei.
Apskaic¢iuota, kad naftos ir dujy sektoriaus skaitmeninimas per ateinan¢ius 10 mety pramonei, jos

klientams ir placiajai visuomenei bus nuo 1,6 iki 2,5 trilijono doleriy (Dudley, 2017)..

3.3 Skaitmenizacijos strategija imonéje

Interviu i§vados pateiktos §iame skyriuje. Sios i§vados apima vadovy ir direktoriy nuomones
apie skaitmenizacijg ir ,,KN Digital* veiklg. Empiriniai Sio tyrimo duomenys yra pagristi atvejo
analize, kad biity galima analizuoti realias problemas nustatytame kontekste. Rezultatai suskirstyti i
keturis pogrupius: skaitmenizacijos svarba jmonéje, skaitmenizacijos strategijos, skaitmenizacijos
18Stikiai ir dabartinés skaitmenings iniciatyvos jmonéje

Dabartinés jmonés skaitmeninés strategijos vizija yra turéti konkurencingesn¢ organizacija,
kurioje buity efektyviis procesai ir kuriama nauja verté, kurig jgalina skaitmeninimas. Tikslas yra
nuoseklus, racionalus ir suderintas veiklos skaitmeninimas, pereinant nuo fragmentisko atskiry IT
projekty jgyvendinimo prie bendro verslo procesy efektyvumo. Skaitmening strategija parengé
administracijos direktorius ir ,,KN Digital* komanda, o parengimas i§ viso uztruko apie 6 ménesius.
Taciau pats procesas buvo ilgesnis, kol vykdytojai isSaiskino aiskias kryptis kur eiti ir kokio rezultato
reikia. Kaip keli korespondetai teigé, kad reikéjo gana daug laiko, nes pradzioje buvo per daug
susikoncentruota j tokias id€jas, kurios realiai néra proitaikos misy veikloje, vienos ij paminéty idéjy,
tai - egzoskeletai, kurie galéty pakeisti terminalo darbuotojus, tokios idéjos tikrai néra realistiSkos ir

didelis neaiSkumas ar tokia idéja turéty atsiperkamuma.

Visas ,,KN Digital® judéjimas prasidé¢jo imones viduje, identifikuojant Zmones, vadinamus
,»Change Agents (Liet. poky¢iy agentai), kurie noréjo sukurti patobulinimus jmon¢je. Vyriausiasis
administracijos direktorius ir IT padalinio vadovas pristate, kaip keiciasi, tobul¢ja pasaulis ir
pramongé, pristaté jvairias naujas technologijas ir jy pritaikyma jmon¢je. Be to, pora kompanijy buvo
pakviestos kaip sveciai pasidalinti savo sekmingomis skaitmeninimo istorijomis. Renginyje dalyvavo
apie 120 KN darbuotojy ir jie startavo su “brainstorm” (Liet. smegeny audra) metodu, kas galéty biti
padaryta KN, kad islikti konkurencinga 4.0 pramonés revoliucijos kontekste. Tuomet buvo jkurtas
KN Digital klubas, kurj sudaro 34 Zmonés. Dalis jy paskirti konkreCios strateginés krypties

koordinatoriais.

oyt

skaitmenings strategijos vykdyma. Kiti svarbiis klausimai aptariami KN skaitmeniniame komitete.

,KN Digital* sukiirimas buvo grindziamas idéja, kad jprasta jmonés aplinkg visiSkai néra sunku
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suskaitmeninti. ,,KN Digital“ komanda Siandien dalijasi informacija, organizuoja jvairias paskatas,
jtraukia ir palaiko kitus padalinius, lanko jvairius mokymus ir seminarus, susijusius su
skaitmeninimu. Jie taip pat rengia susitikimus, kuriuose klausia krypciy koordinatoriy, teikia
griztamajj rysj ir skatina iSbandyti naujus dalykus: ,,Kad $§i strategija buty sékminga, tikslas yra
kiekvieng ménesj sekti, kur esame, ir kiekvieno susitikimo metu koordinatoriai ir Kiti dalyviai
pasisako, kodél kazkas nevyksta i§ numatyty darby, kokios yra priezastys ir ieSkoma sprendimy bei
biidy, kaip jveikti kliatis .

Siuo metu strategija yra valdoma remiantis OKR (tikslai ir pagrindiniai rezultatai), ir j3 kas
ketvirtj perzitiri KN skaitmenizavimo komitetas. Siandien skaitmenizavimo strategija yra svarbi visos
verslo strategijos dalis, dabar ji yra jtraukta j jmonés bendra planuojamg 2020—2024 m. Strategijg ir
tikimasi, kad ja jgyvendinti jmanoma, taciau taip pat buvo pasakyta, kad vis dar aiSkesni vaidmenj,
investicijas ir kryptys reikia apibrézti. Vienas i$ svarbiausiy apklaustyjy korespondenty isreiSké savo
nuomong, kad prie skaitmenizacijos iniciatyvos ir projekto nereikia tieck daug Zzmoniy, Sios iniciatyvos

nereikéty padaryti fanatizmu, bet stabdyti iniciatyvos irgi negalima.

Vienas 1§ korpespondenty, administracijos direktorius, iSreik$é tokj pozitrj, kad sekmés
procentas inovaciniuose projektuose gali biiti 1:10, nes Sioms iniciatyvoms jmoné neturi tiek iStekliy,
kad projekty sekmés skaicius biity geresnis, o buvo vedama potraukio, iniciatyvos ir entuziazmo.
Todél strategijos koncentracija yra “Zemai kabantys vaisiai”, taip jvardijami projektai, kuriems

nereikia dideliy iniciatyvy ir didelio jgyvendinamo laikotarpio.

KN isskyré penkias kryptis, kuriomis, tikimasi, kad paskatins jmong¢ skaitmenizacijos link.
Juos sudaro techninés inovacijos naftos terminale ir kompleksinés techninés bei organizacinés

naujoves.

E-procesai

E-dokumentai

E-komunikacija

Inovatyvi aplinka

Inovacijos

28 pav. KN skaitmeninés strategijos kryptys (sudaryta autoriaus)
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E-procesai

Sios iniciatyvos vizija - turéti skaidrius, suprantamus, valdomus ir nuolat optimizuojamus
verslo procesus. Vieno i§ korepondenty, verslo procesy vadovo nuomone, daugelis procesy KN ir
apskritai kitose jmonése dar nevyksta skaitmeninéje erdvéje. O jeigu jmonés procesai pradedami
skaitmenizuoti, tai pradzioje dazniausiai jie naudojami kaip alternatyva popieriui be jokiy jmanty
sprendimy ar automatizavimo. Tokie sprendimai dazniausiai atlieckami be procesy analizés ir ty
procesy optimizavimo, todél galutiniame rezultate, tai nebiina geriausias sprendimas ir po laiko reikia
procesus pertvarkyti 1§ naujo, todél pirma turéty vykti procesy analizé ir tik po to technologijos

pritaikymas.

Kitas $ios iniciatyvos tikslas yra tai, kad kiekvienas jmonéje turéty galimybe lengvai nustatyti
proceso savininkus ir proceso dalyviy atsakomybe. Taip pat reikia aiSkiai apraSyti esamus ir naujai
identifikuotus procesus, idiegti operaciniy procesy valdymo sistemas ir automatizuoti daug laiko
reikalaujancius procesus, taikyti proceso matavimo rodiklius, kad biity uZtikrintas veiksmingiausias

pridétinés vertés kiirimas organizacijoje.

Siandien bendrové neturi procesy Zemélapiy, ne visi projektai turi savininkus, daugelis procesy
yra fragmentiski. Kai kurie procesai neturi instrukcijy, ypa¢ matoma vyresnés kartos darbuose, dabar,
kai jmonei reikéjo atleisti apie 20 Zmoniy, vadovai pasteb¢jo, kad nezinome, kaip reikia atlikti
kurie dirbo tai ir Zinojo, kaip tai padaryti, nesidalijo informacija ir laiké jg visa savo galvoje ir tada,
kai jie nebepriklausé jmonei, ji susiduré su problemomis. Verslo procesy analitiko teigimu, tikslas
yra turéti visas verslo procesy instrukcijas ir automatizuoti 50% ty procesy 2019 metais. Tikimasi,
kad tai leis grei¢iau gauti informacija apie kiekvieno padalinio ir darbuotojo veikla, greiCiau priimti
ir jgyvendinti veiklos valdymo sprendimus, platesnes verslo procesy analizes ir plétros galimybes,

sumazeés Veiklos neefektyvumas ir bus galimybé patobulinti rizikos valdyma jmongje.
E-dokumentai

Technologijy amziuje vis daugiau procesy, susijusiy su dokumenty rengimu ir tvarkymu,
perkeliami j elektroning erdve. Verslo procesy analitiko teigimu, $ia kryptimi siekiama ne tik
pagerinti dokumentacijos kokybg¢ ir prieinamuma, bet ir sumazinti sagnaudas bei saugoti aplinka.
Elektroninés dokumentacijos krypties tikslas yra tapti biuru, kuriame néra popieriaus, ir teikti
paslaugas be popieriaus. Siuo tikslu jmoné siekia iSanalizuoti, permastyti ir optimizuoti visus esamus
vidinius ir iSorinius dokumenty tvarkymo procesus ir kaip imanoma, konvertuoti juos i elektroninius

dokumentus ir pasiraSyti elektroniniu parasu. Tai taip pat leisty optimizuoti laiko, personalo ir
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investicijy isteklius dokumenty valdymui. IT padalinio vadovas palygino didelj spausdinimo
dokumenty kiekij su aisbergo virsiine teigdamas, kad tai tik parodo, kad procesai néra veiksmingi, o
konvertavus spausdinimo laikg susidaro daug darbo valandy, kurias galima panaudoti kokiam nors
vertingesniam darbui vietoj to. Kitas Sios iniciatyvos tikslas - turéti galimybe bet kada ir i$ bet kurios
vietos pasiekti informacija, tokiu biidu suteikiant galimybe tvarkyti uzduotis ir dokumentus

naudojantis mobiliyjy telefony programomis.

Sios krypties strateginis tikslas yra sumaZinti spausdinimo apimtj 50 proc., Palyginti su 2018
m. tikimasi, kad Zymiai sumazés spausdinimo iSlaidos ir geresnis taps popieriniy dokumenty
tvarkymas tiek laiko, tiek pinigy atzvilgiu. Taip pat tikimasi, kad bus greiciau kei¢iamasi ir ieSkoma
informacijos. Kaip teigé verslo procesy vadovas, kad klaidinga manyti, kad skaitmenizavome
procesa, jeigu tai yra tik popierinio dokumento perkelimas j el. formata, kaip pavyzdys — excel. Taip,
tai yra dokumento suskaitmeninimas, bet ne proceso skaitmenizavimas, tokius atveju reikia perzitiréti

visg proceso granding ir jsitikinti ar tu dokumenty, apskritai, reikia.
E-komunikacija

Sios iniciatyvos tikslas yra pristatyti nauja integruota intraneta, nes technologijos taip pat daro
jtakg zmoniy bendravimo jprociams, todé¢l galimybé bet kuriuo metu ir i§ bet kurios vietos prieiti prie
bendrovés informacijos realiuoju laiku sukuria panasiy galimybiy darbe poreikj. Siuo metu KN dirba
daugiau nei 400 zmoniy 4 skirtingose vietose, kai kurie i§ jy neturi kompiuterizuotos darbo vietos.
D¢l Siy aplinkybiy reikia didesnio duomeny prieinamumo, integruojant jmonés duomenis j lengvai
pricinamg platformg. Tai padidinty prieiga prie technologijy visais jsidarbinimo budais ir sudaryty
sglygas keistis informacija, e. Komunikacija ir bendradarbiavimu tarp kolegy. Kitas §ios initacijos
tikslas yra sukurti geriau veikian¢ig CRM (klienty ry$iy valdymo sistema), nes, pasak komerciniy
projekty direktoriaus, Siandien ji néra labai struktirizuota ir norint sukurti didesnj skaidruma,
biitinybe reikia jdiegti skaitmeninius bendradarbiavimo kelius su klientais ir verslo partneriais biitinus

efektyviam bendravimui.
Inovatyvi aplinka

Remiantis interviu, dabartiné duomeny analizé KN néra susijusi su dideliu duomeny Saltiniy
kiekiu ir neleidzia atskleisti viso izvalgy potencialo, todé¢l neatnesa potencialios verslo naudos.
Manoma, kad organizacijos viduje ir iSoréje sukaupti duomenys turi didelj potenciala, kurj galima
atskleisti tik keliant klausimus ir ieSkant atsakymy, kaip iSreiSké nuomone¢ Vvyriausiasis
administracijos direktorius, kad analizé buty naudinga, jeigu norétume geriau suprasti

priklausomybes ir jy priezastis, analizuojant prieZastinius rySius, modleiuojant ateities scenaarijus ir
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prognozuojant. KN taip pat siekia sukurti aplinkg ir jrankius, kurie leisty vadovybei ir personalo
portalams ar mobiliosioms programoms realiuoju laiku pamatyti verslo situacija, suprasti, kas vyksta
ir kodél. Tikslas yra jdiegti skaitmenines efektyvios duomeny analizés priemones naudojant
iSmaniuosius prietaisy skydelius ir mobiligsias programas, kurios realiame laike parodyty verslo
rezultatus. Tikimasi, kad $i iniciatyva leis geriau suprasti duomenis atliekant sisteming analizg ir

pavertimg ziniomis, taip pat jvertinti procesy priklausomybe ir informuoti apie sprendimy pri€émima.
Inovacijos

Siuo strateginiu tikslu siekiama sukurti organizacija, kuri sugeba pritaikyti ir iSplésti jvairias
pamatines ir visiSkai kei¢ianCias procesus naujoves savo naftos krovos versle. Tai apima
skaitmeninimo, automatizavimo ir robotizacijos idéjy vystymag kartu su partneriais, dalyvavima
jvairiuose projektuose, skatinan¢iuose ir plétojanciuose inovacijy veikla, taip pat pritraukiant iSorines
investicijas inovacijy projektams. Respondenty teigimu, Siandien daugiausia démesio skiriama RFID,
indukcinio Sildymo ir ,,Digital Twin* projektams. Kitos Siandien jmonéje labai aptariamos naujovés
yra robotiniai lokomotyvai, dronai naftos talpykly ir jrangos patikrinimui, iSmanioji vamzdyny

valymo sistema ir ,,blockchain®.

RFID Indukcinis Sildymas Skaitmeninis dvinys

29 pav. Startegijoje suplanuoti inovacijy priojektai (sudaryta autoriaus).

Inovacija nr.1 - RFID

Remdamasi Logistikos skyriuje dirbanciy respondenty interviu, bendrové $iuo metu kuria nauja
infrastruktiirg, kuri biity labiau pritaikyta poreikiams, vykdomas projektas, kuris rezultate bus
didesniy techniniy pajégumy terminalas, dél kurio taip pat padidés naftos, jos gaminiy perkraunamas
kiekis bei pagerés teikiamy paslaugy kokybé. Kadangi didzioji krova vyksta gelezinkelio estakadoje,
buvo orientuotasi sprésti problemas biitent Sioje logistinés grandinés dalyje. Siandien geleZinkelio
estakadoje vagonai identifikuojami rankiniu buidu, kurie reikalauja labai daug laiko darbuotojui
sutvarkyti duomenis, taip pat turi didelg zmogiskyjy klaidy tikimybe. Padidéjus terminalo pajégumui
ir importuoty naftos produkty profiliui, jmoné turi rasti sprendimus, kaip sumaZzinti rankinj Zmogaus
darba, suvaldyti kylancia rizikg ir sugebéti pasitlyti greitesnes ir efektyvesnes paslaugas jmones
klientui. Pagrindinis KN terminalo tikslas yra optimizuoti ir klientui teikti aukstos kokybés paslaugas,

valdant duomenis i§ automatinés vagony identifikavimo ir sekimo sistemos - RFID.
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RFID leis automatizuoti gelezinkelio vagony identifikavima, kai jie kerta naftos terminalo
vartus, automatizuoti vagony tikrinimg, padés paskirstyti kroviniy srautus estakadose, pridés
papildoma kryzminio valdymo valdyma ir leis visiSkai suskaitmeninti kroviniy dokumentus. Be to,
tai leis gauti duomenis realiuoju laiku, todél gali biti atlikta jvairi analiz¢, lengviau planuoti krovinio
krova, nes gali stebéti kroviniy atvykimo srautg, tai gali padéti efektyviau planuoti naftos krovos
procesa terminale, kas taupo laikg ir tuo paciu leidzia per tg patj laiko tarpg iskrauti daugiau kroviniy.
Tai taip pat galéty padéti iSvengti tam tikry nenumatyty situacijy ir valdyti skirtingy scenarijy rizika.
Kitas §ios technologijos pranaSumas yra tas, kad investicijos i ja néra tokios didelés, palyginti su
kitomis technologijomis. Taip pat buvo prognozuota, kad naudojant $ig technologija kai kurios darbo
vietos bus panaikintos, taciau darbuotojai bus perkvalifikuoti kitiems reikiamiems darbams.

Anot pasnekovy, $i iniciatyva yra pati tinkamiausia jgyvendinti jmon¢je dabar ir yra paskirta
logistikos proceso operacijas. Taciau naftos verslo direktorius teige, kad pagrindiné priezastis, kodél
RFID nebuvo jdiegta ankséiau, yra vadovai, kurie nebuvo suinteresuoti. Taip pat buvo paminéta

1zvalga, kad 10 mety kalbama apie RFID diegima jmoné¢je, idéjos atéjo greitai, taciau jgyvendinimas

v v —

Inovacija nr.2 - Indukcinis $ildymas

Indukcinio Sildymo iniciatyva jgalinty didesnj Sildymo greitj ir geresnj béginiy cisterny
iSkrovimo greit}, ant cisterniniy vagony pusés pritvirtinant radialiai suformuotas indukcines rites, kad
bity galima Sildyti sunkias Zaliavines alyvas temperatiiroje, kurig riboja tik cisterniniy vagony

konteineriy metalurgija.
Inovacija nr.3 - Skaitmeninis dvynys (“Digital Twin”)

Skaitmeninis dvynys yra skaitmeninis modelis, atspindintis jrangg ir procesus planuojant veikla
ir verslo sprendimus. Tai buty visiSkai suskaitmenintas KN naftos terminalo veiklos vaizdas. Tikslas
yra sukurti skaitmeninj terminalo dvynj, skirta naudoti planuojant technologijas, atlieckant prevencing
techning priezitira, taip pat planuojant investicijas. Technologiniai procesai ir jvairios jrangos salygos
pateikiamos skaitmeniniame dvynyje ir padés suplanuoti veikla bei jos pokyCius prie§ jas
jgyvendinant. Jame taip pat yra galimybé nedelsiant gauti techning dokumentacija, kad pakeitimus
biity galima atsekti. Tikimasi, kad efektyvus technologinio turto ir energijos iStekliy panaudojimas
ne tik padés sutaupyti, bet ir prailgins turto gyvavimo cikla, pagerins jo priezilra, leis iSvengti

nereikalingy remonto darby, padés suplanuoti operacijas be klaidy, apmokys naujus darbuotojus
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modeliuoti procesa, sumazinti zmoniy klaidas ir sumazinti darbo sgnaudas. Be to, tai leis realiuoju

laiku vykdyti aplinkos stebésena, kad buty galima i$spresti visuomenés problemas dél aplinkos tarSos.

oWV =

3.4 Skaitmenizacijos iSSiikiai imonéje

Skaitmenizacijos svarbos jmonéje atlikto interviu rezultatai. Respondentai buvo paprasyti
paaiskinti, kaip jie supranta skaitmenizacijg ir jos svarbg, tiek bendrai, tiek kalbant KN jmonés viduje.
Apksritai, visi 1§ apklaustyjy turéjo gera supratimg apie §j terming ir daugelis galéjo ginéytis dél
skirtingy sriciy, kurioms skaitmenizacija gali turéti jtakos ir i§vardyti pavyzdzius, kaip tai paveiks
jmonei ir jos dabartinei veiklai. Daugelis respondenty pabréze, kad tema yra strategiSkai labai
reikSminga, ir pamin¢jo, kad buvo imtasi priemoniy teisinga linkme, visi pamin¢jo KN
skaitmeninimo iniciatyvg. Vis délto daugelis respondenty sutiko, kad skaitmenizacija labai svarbi
jmonei dabar, dauguma apklaustyjy teigé manantys, kad néra ten, kur turi biti, tiklsiau nesuprantantys
tikslios veiksmy krypties. Jmoné vis dar turi daug rankinio, pasikartojancio darbo, naudoja daug

popieriaus, o veiklos procesai néra tvarkomi efektyviai.

Kad suprasti visy apklausty korespondenty nuomonés, buvo sudaryta turinio tyrimo analizé
pagal apklaustyjy atsakymus ir jzvalgas. Paveikslélyje nr. 31 pateikti svarbiausi Klausimai, kurie
jmong¢je. Taip pat paveikslélyje, ketvirtame stulpelyje pateikta autoriaus suformuluota nuomoné apie
kiekvieng klausima. Nuomoné¢ sudaryta atsizvelgiant j korespondenty atsakymus. Kiekvienos

klausimo grupés detaliis atsakymai su korespondentais pateikti Zemiau paveiksléliuose zemiau.

2 Lentelé. Temos turinio detalizacija

Tema
Skaitmenizacijos
svarba jmonéje

Apibendrinimas

Skaitmenizacija — tai greitis, efektyvumas, patogumas arba kitaip,
lankstumas — biitent to reikia miisy verslui, kad judéti j priekj. Siais laikais,
skaitmenizacija tai tiesiog higiena, labai reikalinga verslui, ji daro jmoneg
konkurencingesne, nes atne$a naujg technologing pazanga, kuri naudojama
siekiant padidinti verslo procesy efektyvuma.

Pagrindiné mintis
Skaitmenizacija
yra verslo higiena

Skaitmenizacija
yra rizika, bet

Skaitmeninimas yra laiko ir pinigy sgnaudy sutaupymas, be to,
sumazinama rizika, kad jos jmoné bus nebe konkurencinga.

skatina Skaitmenizavimas yra rizika, taciau néra kito kelio, turime judéti pirmyn.
konkurencinguma

Svarbu reaguoti | | apibtdina tai kaip reakcija j pasaulyje vykstancia skaitmening revoliucijg ir
tendencijas pabrézia, kad KN svarbu reaguoti j Sias tendencijas.

Pagerina jmonés | AS tikiu, kad skaitmenizacija turi prasmg tik ten, kur pagerina procesa, ne
procesus tik daro ka nors dél kazko darymo.

Ne tik Skaitmeninimas reiskia ne tik didesnj efektyvumg ir pasikartojanciy

efektyvumas, bet
ir naujy paslaugy
galimybés

uzduociy pasalinima, bet ir naujas galimybes pasidilyti tam tikras naujas
paslaugas ar techninius sprendimus, naudingus ir klientui
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Skaitmenizacijos svarbos jmonéje, pagal iSreiktas nuomones, apibendrinimas - skaitmenizacija
i§ esmés yra stipriai sureiksminama, kadangi tai yra jprasta verslo dalis ir tai yra tik pagalbiné
priémong ir verslo disciplina. vertina kaip brangia ir neapibrézta sagvoka, taCiau teigia, kad nebéra
laiko pasirinkimui, tai yra verslo butinybé. Taip pat iSskiria, kad skaitmeninimas yra svarbus KN ir

vis délto, apie skaitmenizavimg galima daug diskutuoti, taciau svarbiausia yra veiksmai.
Skaitmenizacijos i$Sukiai
Duomeny rinkimo proceso metu buvo klausiama interviu dalyviy nuomongs apie svarbiausius
vykdomas skaitmeninimas. Sie uZzdaviniai bus analizuojami kitame skyriuje remiantis TOE sistema.
Skaitmenizacijos i$Stikiai buvo iSskirstyti ; dvi pagrindes dalis, tai — technologinj ir organizacinj

konteksta. Ir Sios dvi dalys buvo detaliau iSnagrinétos pagal i$8iikiy kategorijas.

Technologinis
kontekstas

Skaitmenizacijos
i$8ukiai

Organizacinis
kontekstas

Pagal Sias i$Sukiy grupes buvo atrinktos aktualiausios korespondenty mintys, kurios

pateikiamos paveikslélyje nr. 33 - 34. Taip pat, lentelés apacdioje pagal lentelése nurodytus

SV W —

korespondenty nuomones interviu metu.
Skaitmenizacijos i8Sukiai

3 Lentele. Technologinio konteksto nuomoniy turinio analizg.

Tema Issukis I188tk] pagrindiancios respondenty mintys
I8laidos Imonéje néra Kitas i88ikis yra tas, kad mes neturime 1éSy numatyty skaitmenizacijai.
numatyty &Sy Mano manymu yra beprotiska, kad mes iSleidome 100 milijony
skaitmenizacijai investicijy prieSgaisriniy sistemy diegimui ir metalo konstrukeijy
infrastruktiirai, taciau auksc¢iausia vadovybé neskyré didelio démesio
skaitmenizacijai ir jos diegimui nebuvo numatyta investicijy.
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Technologijos Islaidos technologijoms tai yra taip pat i$Stikis. Bet vél gi, jeigu mes
pareikalauja dideliy pagalvosime apie miisy iSmaniuosius telefonus: pries 30 mety tai buvo
investicijy, tik laikui | beprotiskai brangi technologija iki kol jis tampa pigesnis ir prieinamas
bégant kainos tampa | kiekvienam vartotojui, reikia laiko.

prieinamesnés
Sudétingumas ir | Darbuotojy Su technologijomis viskas gerai, mes visada galime rasti biidy jas
prieinamumas sugebéjimai yra riboti | pritaikyti, taciau didziausias i$8tikis yra dirbti su ribotomis zmoniy
dirbti su mintimis

technologijomis
Pagrindinis démesys | Pagrindinis démesys turéty biti skiriamas isbandytoms technologijoms,

turéty buti skirtas kurios jau placiai naudojamos daugelyje kompanijy, tokioms kaip (ERP)
praktikoje jmonés istekliy planavimo sistemos arba (CRM) rysiy su klientais
pasiteisinusioms valdymo platformos

technologijoms

Technologinio konteksto turinio analizés apibendrinimas.

Islaidos. Kada eina kalba apie technologinj konteksta, daugelis apklaustyjy paminéjo, kad
i8laidos gali buti pagrindine problema. Ryskiausiai problema paaiSkinama, kad jmoné ir vadovybé
neskyré biudZeto skaitmenizavimui, nes po kol kas nepamaté apCiuopamos naudos. Jvairiems
paprastiems procesams skaitmenizuoti daug investicijy nereikia, taciau, jeigu kalbama apie inovacijas
arba esminius jmonés pokycius, tai reikalauja tikrai ne mazy investicijy, kuriy po kol kas jmoné néra

suplanavusi.

Sudétingumas ir priecinamumas. Technologijy sudétingumas ir prieinamumas yra dar vienas
respondenty paminétas veiksnys. Buvo teigiama, kad nors atsirandancios naujos technologijos kelia
didelj susidoméjima, vis dar truksta supratimo ir susidomejimo, kaip jas diegti. Pora pasSnekovy
pateiké pavyzdj, kaip jmoné, dislokavusi robotus tam tikrai naftos pakrovimo vietai vykdyti, i8 tikryjy
pasirodé labai nesékminga. Aiskindami §j pavyzdj, respondentai padaré iSvada, kad daznai lengviau
pasiekti teigiama poveik], kai technologijos yra tokios, kurios jau buvo placiai paplitusios, palyginti
su naujomis, ir pamingjo ,koncepcijos jrodymo* poreikj. Taip pat buvo paminéta, kad kadangi
dabartiné plétra suteiké tiek daug naujy technologijy, sunku nuspresti, kuri jmonei biity tinkamiausia.
Taigi iSvada jiems buvo tik ta, kad laiko klausimas, kol $ios technologijos taps vis labiau integruotos
ir pakankamai subrendusios. I§ kitos pusés, taip pat buvo teigiama, kad net jei Siandien jvairios
technologijos yra placiai paplitusios, jy taikymas taip pat skiriasi priklausomai nuo jmonés. Bendra
iSvada, pagrista atsakymu i technologinj konteksta, buvo ta, kad daugelis technologijy yra tokios
naujos, kad i§ tikryjy jomis beveik niekas dar nesinaudojo ir kad jos atrodo labai sudétingos ir

neperprantamos.
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4 Lentelé. Organizacinio konteksto nuomoniy turinio analizé

Tema Issukis Is8ukj pagrindiancios respondenty mintys
Kultiira ir Negebéjimas Didziausias i8$tikis jmonéje, tai yra darbuotojy nesugebéjimas
organizacinis bendradarbiauti bendradarbiauti, nes néra jmonéje néra tokios tradicijos. Jeigu jmonei
elgesys nepavyks jgyti teisingo pozitirio j kultiirg, nemanau, kad kuri nors i§ KN
iniciatyvy kada nors bus jgyvendinta
Darbuotojy Susidaro jspudis, kad visi per daug susikoncentrave tik j savo skyriy ir jo
susikoncentravimas | veikla, todél bendradarbiavimas yra minimalus. Taip pat, jeigu kalba
tik i savo skyriaus eina apie gamybos ir gamybos padaliniy darbuotojus, jie tikrai nenori
darbus ir komforto | keistis, jie yra labai jprate prie savo stabilumo, komforto zonos ir
zong dazniausiai iSsiggsta bei yra atspariis poky¢iai. Turime nepamirsti, kad
zmonés paprastai linke j status quo ir jrodyti, kad reikia poky¢iy, yra
sunku
Vyresnioji karta Bendrové yra gana unikali, turédama karty jvairove. Natiralu, kad
sunkiai priima vyresnioji karta yra,, alergiskesné “technologijoms ir turi daugiau baimiy
pokyc¢ius dél darbo praradimo, taip pat yra Nelengva pakeisti patyrusig Zzmoniy
karta. Be to, jie yra konservatyvesni, nes zino ciklinius miisy verslo
pokycius. Taip pat iSreiksta kritika jmonés IT padaliniui, kadangi per tiek
mety patirties jmonéje nesugéba inicijuoti, kad viskas biity labiau
sutelkta vienoje duomeny bazéje, vienas formatas, vienas debesis ir tada
ji buty galima geriau integruoti j jvairius logistikos, klienty valdymo,
techninés priezitiros ir pan. modulius®.
Prioritety ir poky¢iy | Buvo iSreikstas negatyvus pozidris j tai, kad turime Zmoniy, kurie Siek
iniciavimo tiek mus atitraukia, ypa¢ IT skyriy. Galbit todél, kad daugiau nei pusé jy
konfliktai komandos jau daugelj mety dirba jmonéje ir nemato galimybiy, nes
tiesiog dirba jprastas uzduotis. Taciau IT atstovai atsaké, kad seniai
nusistovéjes pozidris, kad IT departamentas turi sugalvoti idéjas ir
sprendimus, susijusius su skaitmeninimu, yra nebegaliojantis. Siy
poky¢iy iniciatorius turéty biiti verslas, o ne IT komanda.
Auksciausios Poky¢ius skatinti Svarbiausia yra tai, kad §j pokytj turi paskatinti auksciausioji vadovybé,
vadovybés turi auk$Giausia o0 ne technologijos. Ir tai lemia, ar poky¢iai bus sékmingi ar ne, nes
palaikymas vadovybé ne vidurinioji grandis yra darytojai ir be auk$¢iausios vadovybés palaikymo
darbuotojai tai biity neefektyvu.
Auksciausiai Konferencijos moralas buvo tas, kad jei vadovai nesupras naudos
vadovybei reikia skaitmeninimo, grei¢iausiai tai niekada neprasidés jmonéje. Ir jiis Zinote,
pagrindimo, kad kad tai yra logiska, nes Sie sprendimai yra susije su Zmogiskyjy istekliy,
skaitmenizacija finansiniy istekliy paskirstymu ir panasiai, todél reikia palaikymo ir
atnes§ naudos iniciatyvos, ir tai neprasidés hierarchijos apacioje.
Auksciausios AS, kaip direktorius, jauciu ten taip pat trikuma bendradarbiavimo tarp
vadovybés kity direktoriy, jie taip pat apsisprendé dirbti taip, kaip dirbome
jsitraukimo anksciau. Auksciausioji vadovybé patvirtino skaitmeninimo strategija, ji
trikumas dabar yra oficiali, tac¢iau kai rengiame susitikimus, tema dazniausiai
pasimeta posédziy metu. A§ matau, kad yra skirtumas tarp to, ka
direktoriai sako apie skaitmenizavima, ir to, k3 jie i§ tikryjy daro su tuo.
Organizaciné Imonés dydis ir AS manau, kad esame gana geroje padétyje, nei per dideli, ne per mazi ir
struktira klienty kiekis taip pat galime sau leisti modernius jrankius, taip pat neturime tikstanciy
klienty, todél turime pakankamai vietos iSbandyti
Zmogiskyjy klaidy | Svarbu suprasti, kad jmonéje yra labai sudétinga infrastruktiira ir kad
faktorius produktas, kurj mes pakrauname, yra tikrai aukstoje rizikos grupéjé,
zmogiSkos klaidos kainuoja labai brangiai jvykus incidentui
Informacijos Mumis tikrai reikéjo standartizacijos ir geresnés prieigos prie

sklaida jmon¢je

informacijos. Kai kuriose situacijose net nezinojome, kas kokia veikla
naudojasi, tod¢l dabar, kai apraSome procesus ir analizuojame, kas
vyksta, kokie yra tam tikry darbuotojy santykiai ir atsakomybé

Darbuotojy amzius
ir imlumas
inovacijoms

Skaitmeninimas biity daug greitesnis ir labiau jmanomas, jei turétume
jauno amziaus darbuotojus (iki 35 mety), arba jeigu imoné bty nauja.
AS taip pat manau, kad istorinés naftos terminalo pasekmés turi
reikSmes, jei imames, pavyzdziui, miisy SGD terminalo, ten jie turi
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naujausias technologijas ir viskas kuriama atsizvelgiant j skirtinga
pozitrj, kiek jmanoma Siuolaikiskesnj

Kultrtirinio ir organizacinio konteksto turinio analizés apibendrinimas.

Kultura.

VW =

organizacine struktiira bei procesais, kurie per kelerius metus buvo sustiprinti organizacijoje.
Didziausias i88tkj jis véliau iSplétojo, paminédamas, kad visi daZzniausiai riipinasi savo padaliniais ir
yra svarbiausias jy padalinys ir tai, kas nutinka likusioje jmonés dalyje jiems tikrai neaktualu iki tol
kol kitas skyrius ar kolegos nepapraSo pagalbos. Tg patj tvirtino ir daugelis kity apklaustyjy

korespondenty.

VW —

1§ trijy skirtingy karty, yra Zmoniy, kurie jmonéje dirba daugiau nei 40 mety, yra jprate prie savo
darbo tvarkos ir yra negatyviai nusitei¢ pokyc¢iams. Daugelis apklaustyjy minéjo, kad tai yra didelis
skaitmenines iniciatyvas mato tai kaip jmonés grésme¢, o ne kaip galimybe. Keli respondentai
pamin¢jo, kad skaitmeninimo judé¢jimas sukelia tokias emocijas, kaip baime dél verslo ateities ar
rizika prarasti darbg. Kita vertus, paSnekovai teigé, kad tai yra tik pagrindiné zmogaus psichologija,
kad zmonéms prigimtis yra gyventi komforto zonoje ir atsispirti pokyc¢iams, kaip teigé verslo procesy
direktorius. Taciau jis taip pat pripazino, kad tai tikrai apsunkina jo darba, nes jis turi apeiti kai kuriuos
darbuotojus jtikindamas, kodél skaitmeniniai pokyciai yra biitini, o status quo daugiau néra iSeitis.
Pasnekovai, dirbantys ,,KN Digital“, teigia, kad sunku bendrauti ir valdyti Siuos procesus, taiau jie
suprato, kad jiems tiesiog reikia geriau bendrauti, parodant ty pokycCiy verte, taip pat leidziant uzduoti
klausimus ir §j i8Stkj galima iSspresti. su skaitmeniniy kompetencijy ugdymu ir lavinimu. Be to,
logistikos specialisté i8 tikryjy aprasé savo patirtj, kai ji pakeité vieng i§ labai nelengvy projekty, kurio
metu procesg pakeité i visiSkai skaitmenizuotg ir i8 tikryjy susidiiré su dideliu kolegy ir kity susijusiy
departamenty pasiprieSinimu. Jgyvendindama pokycCius, ji skyré didele reikSme¢ ,,minkstiems

jgtidziams bendraujant su darbuotojais, kad jveikti pokycius.

Dar vieng praktinj pavyzd] apra$¢ administracinis direktorius, bandydamas suskaitmeninti
dokumentacinj procesa pakrovimui j tanklaivius, po diskusijy Teisés ir administravimo skyriuje buvo
nustatyta, kad pagal jstatymg nereikia tam tikry dokumenty, taciau apskaitos komanda reikalavo
pasakyti, kad tai labai svarbu klientui. Pabaigoje paaiskéjo, kad tos procediiros i§ viso nereikia. Sis

pavyzdys dar kartg iliustruoja fakta, kad poky€iams yra natiiralus pasiprieSinimas, taciau buvo
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nustatyta ir teigiama jo pus¢, nurodant, kad i§ tikryjy malonu matyti tg pasiprieSinima, nes tai reiskia,

kad KN Digital judéjimas i tikryjy turi poveikj skirtingy skyriy darbuotojams.

BBitina paminéti, kad buvo pristatytas jdomus atradimas i§ Korespondenty, turin¢iy IT Ziniy,
perspektyvos. Jie mano, kad reikia aiskiai pranesti, kad atéjo laikas, kad poreikius diktuoja verslas, 0
IT tik jgyvendina. Jis taip pat pasiilé, kad reikia geresnio organizaciniy silosy bendradarbiavimo.
Idomu yra tai, kad kai kurie i§ apklaustyjy teigé, kad IT skyriaus vaidmuo turéty biiti aktyvesnis
skaitmeninimo srityje. Daugelio korespondenty nuomone buvo iSsakyta, kad IT skyrius i$ tikryjy yra
tas padalinys, kuris néra toks atviras poky¢iams ir yra jprates dirbti i$ inercijos. Interviu rezultatai
rodo, kad manoma, jog IT departamentas turéty prisiimti daugiau atsakomybés kurdamas naujas
technologijas, priesingai, IT vadovo nuomone, jis mano, kad IT komanda gali biti konsultanté kaip
idiegti jvairias technologijas, jas iSbandyti ir daryti viska, kas biitina sklandziam jgyvendinimui

uztikrinti, taciau jis taip pat teigia, kad poreikis turi kilti i§ paties verslo.
Auksciausios vadovybés palaikymas

Pazvelgus ] i8Sukius 1§ pasnekovo darbo pozicijy perspektyvos, akivaizdu, kad viduriné
viduriniosios grandies vadovybé pareiSké, kad jy manymu, truksta aukSc¢iausios vadovybés
motyvacijos ir iniciatyvos. IT vadovas pabréz¢, kad visas §is skaitmeninimo judé€jimas atrodo
patrauklesnis vidurinei vadovybei, ir iSreiské susirtipinima, kad jmonés, kurias anks¢iau minéjo kaip
skaitmeninimo pavyzdzius, savo skaitmeninimg pradéjo nuo auksciausios vadovybés, KN atveju tai
yra Kkitaip, viduriné grandis stengiasi inicijuoti judéjima ir paveikti tuos, kurie yra virSuje, o tai reiskia,

kad KN triiksta lyderystés jgudziy.

Be to, verslo procesy vadovas mano, kad auk$¢iausig vadovybe daro didZiausig jtaka tam, ar
skaitmeninimas turi galimybe biiti idiegtas. Idomu tai, kad i$ naftos verslo direktoriaus perspektyvos
jis pats pasaké, kad auks$ciausia vadovybé daro didZiausig jtaka, kai reikia leisti visas S$ias
iniciatyvas.Vyriausiasis administracijos direktorius, pradéjes skaitmeniniy naujoviy diegima, taip pat
patvirtino, kad nors auks¢iausioji vadovybé supranta skaitmeninimo poreikj, jam sunku jtikinti juos
skirti daugiau démesio iniciatyvai, nors jam buvo pavesta sukurti strategija ir auks¢iausioji vadovybeé
pripaZjsta, kad skaitmeninimas yra strategiS$kai svarbus jmonei, vis dar triksta palaikymo ir
supratimo, kiek to reikia i§ jy pusés. Taip pat pareiske, kad kita priezastis yra ta, kad bendroves
rezultatai kas ketvirtj vis geréja, todel pozitris, kodel ka nors reikia keisti yra blankus, taciau jis
pamin¢jo, kad auks$ciausioji vadovybé pradeda abejoti , KN Digital“ pagrindu, tai yra tikrai

demotyvuojantis veiksnys.
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Organizacing struktiira

Kai kurie i§ apklaustyjy min¢jo, kad jmonés dydis yra i$Stkis skaitmenizacijai. Verslo procesy
direktorius daugelj mety dirba MV] (mazo ir vidutinio dydzio jmonés). Jis teigia, kad skaitmeninimo
srityje, palyginti su kitomis MV], KN atsilieka. Jis informavo, kad procesai, kuriuos KN bando
skaitmeninti dabar, kitose MV], buvo atlikti prie§ 4—5 metus, daugiausia todél, kad kai jmoné yra
mazesne, visus $iuos procesus galima jdiegti grei¢iau. Kita vertus, jis teigia, kad Sios mazesnés
jmonés yra priverstos tai daryti dél konkurencijos. Dél KN istorinés padéties ir sektoriaus, kuriame

Jmoné veikia, jmoné¢ atsilieka, nes konkurenty spaudimas néra toks didelis.

Kalbant apie teigiamg puse, jmoné turi daug daugiau istekliy. IT vadovas, teigé, kad jeigu
paimti pavyzdj jmonés, kurioje yra 5 ar 6 darbuotojai, jai yra Zymiai lengviau judéti pirmyn. Kadangi
KN yra zénkliai daugiau darbuotojy, taip pat daugiau kaip 70 proc. priklauso valstybei, yra tam tikry
reikalavimy, kuriuos reikia jvykdyti. Nepaisant to, jmoné vis dar yra geroje padétyje, kai yra
galimybiy eksperimentuoti. Jis teigia, kad toms Lietuvos jmonéms, kurios i§ tikryjy progresuoja |
skaitmeninimo branda, tokioms kaip ,,Lietuvos gelezinkeliai* ar ,,Lietuvos energija®, jos susiduria su
didesniais i$Stikiais, nes turi daug daugiau klienty ir konkurenty, nes KN atveju tai yra lengviau, nes
jmoné neturi tiek daug klienty. Naftos verslo direktorius savo ruoztu pareiské, kad pramonei néra

gerai iSbandyti skaitmeninius sprendimus ir pabrézeé.

Kita iSliekanti problema yra ta, kad reikia kuo labiau panaikinti biurokratizma, nes tai yra vienas
1§ veiklg stabdanc¢iy arba Iétinanciy veiksniy. Pavyzdziui, jei reikia paprastesnio dokumento
suderinimo procesy, jie eina per daugybe skyriy ir uztrunka tikrai ilgai, kad galutinis parasas buty
gautas. Tai buvo ypac svarbi verslo procesy analitikes sritis, ji teigé. Taigi atrodo, kad biurokratijos
lygis daro jtaka procesy skaidrumui ir turi buti perziiirétas. Vyriausiasis administracijos direktorius
taip pat pateikia savo nuomone, nes neseniai jmon¢ tur¢jo atleisti apie 20 darbuotojy ir susidiré su
18Sikiais, kaip atlikti kai kurias uzduotis, nes informacija buvo dalijamasi nedaug. Be to, jis taip pat
laikési nuomones, kad jei jmoné biity mazesne, Sias iniciatyvas biity lengviau jgyvendinti. Buvo
paminétas aspektas, susijes su organizacine struktdira, teigiant, kad skiriasi naftos terminalo
skaitmeninimas nuo SGD sektoriaus veiklos dél istoriniy aplinkybiy, susijusiy su KN naftos
terminalu.

3.5 Skaitmenizacijos galimybés jmonéje

apklaustieji, nemazai darbuotojy nepritaria naujosioms technologijoms ir nerimauja, kad dé¢l vis
augancios automatizacijos jy darbo vietos gali iSnykti. Tai ypa¢ pasakytina apie darbuotojus, kurie

dirba zemesnéje grandyje, kaip teigé verslo procesy vadovas. Kaip argumentg jis i§sake, kad KN turi
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daugiau nei 400 darbuotojy ir, jei lygintt imonés auksCiausig ir Zemiausig grandis, suprantame, kad
dydis ir atskirtis yra pakankamai didelé. Verslo procesy vadovas taip pat pabrézé, kad gyvybiskai
svarbu $viesti ir mokyti darbuotojus, o skaitmeninimo procesas visy pirma turi prasidéti nuo Svietimo,
taip pat paminéjo, kad Siuo metu esancig padetj galima apibtidinti kaip tokia, pvz.: bégikas stovintis
priesais starto juostg, pasiruoSgs bégimui ir tada psatebi, kad bégimo kelio ner néra. Taip pat, pasak
respondenty, reikia atsipiisti suprantant ir zinant $iuolaikines technologijas. Organizacijos viduje yra
skirtumy, dalis darbuotojy yra gerai susipazing su naujomis technologijomis ir jy jgyvendinimu, o
turin¢iy pozitirj ir ] tai, kaip darbuotojai galvoja apie save, pavyzdziui.: darbuotojas, tai daro 10 mety,

o kitas darbuotojas ateina ir aiSkina kaip kitaip jam dirbti.

Administracijos direktorius paminéjo, kad taip nutinka ir diskusijose su auk$Ciausigja
vadovybe. Jis mano, kad zmogiskieji iStekliai turéty buti sutelkti daugiau j skaitmeniniy talenty
pritraukima, kad skaitmenizacijos diegimas biity sékmingas. Duomeny analitikas komentavo, kad dél

poziiirio ,,mes viskg zinome*, kuris i$ tikryjy yra neteisingas.

Remiantis pasnekovy, jtraukty j skaitmening veikla, atsakymais, poky¢iy agentai prieSinasi net
bandydami kg nors jgyvendinti. Tai dazniausiai lemia jprociai ir tai, kad pokyciai yra baists, o
darbuotojai jprate dirbti i$ inercijos. Kaip teigé verslo procesy direktorius, kad jgiidziy poky¢iai turi
remdamasi darbuotojy, dalyvaujanciy ,,KN Digital” veikloje, atsakymais, komanda nuolat lanko
daugybe mokymy, jvairty paskaity, renginiy ir lankosi jmonése, sékmingai pasiekusiose

skaitmeninimo tikslus. Be to, pradéjo bendradarbiauti su kitomis jmonémis ir vietiniais universitetais.
Aplinkos kontekstas

I aplinkos kontekstg jeina verslo partneriai, klientas, konkurentai, vyriausybé¢ ir kiti tinklo iSorés
veiksniai. Respondenty teigimu, palyginti su Salies konkurencija, jmoné yra Siek tiek priekyje, taciau,
jtraukiant tarptautinius konkurentus, matyti, kad byly organizavimas smarkiai atsilicka. Remdamasi
tai, kad jmoné gerai dirba rinkoje, sumaZina skaitmeninimo galimybes, kaip teigé administracijos
direktorius, kad KN yra jsteigta jmoné esanti Baltijos regiono rinkos lyderé, viskas vyksta gerai, mes
nejauciame didelio spaudimo i§ konkurencinés puseés, taigi kol toliau KN laimi rinkoje, jmonés
skaitmeninimo pastangos isliks suvarzytos. Kitas aspektas, pasak logistikos vadovo, yra tai, kad
imoné turéty sekti kitas su ta pacia pramone susijusias jmones ir yra neteisinga, kad jmoné bando
sekti kity skaitmenizuoty imoniy pavyzdzius Lietuvoje, dél to, kad jos neatitinka miisy KN pramonés

Sakos valdymo pobiidzio, taip pat skriasi i$Siikiai. Pasnekovas taip pat mano, kad iSoriné aplinka,
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tokia kaip kitos Klaipédos uosto jmonés, turéty bati labiau linkusios tobulintis ir netgi bendradarbiauti

igyvendinant kai kuriuos projektus.

Kalbant apie klientus, kai kurie i§ apklaustyjy teigé, kad taip pat reikia geresnio
bendradarbiavimo, tai buvo ypac pabréziama kalbant apie RDA (radijo daznio atpazinimas, Angl.
RFID — radio frequency identification) iniciatyva, nes ji taip pat apima ir kitas jmones. Kitas
klausimas, kurj i8kélé vyriausiasis administracijos direktorius, yra tas, kad kai kurios iSorés jmonés
Lietuvoje sako, kad jas suskaitmenino, ta¢iau iki $iol neaisku, kada ir kaip. Jis paminéjo Klaipédos
uosto pavyzdj ir jo direktorius teigé, kad uostas jau pilnai skaitmenizuotas. Nors praktiskai KN vis
dar gauna daug popieriniy dokumenty pasirasyti fiziniu parasu ir kada atsiranda reikalingy pakeitimy,
prasideda biurokratija ir poperiniy dokumenty spausdinimas, o juk buvo iSvieSinta, kad uosto

direkcija yra pilnai skaitmenizuota.

Kalbant apie klientus, komerciniy projekty direktorius teigé, kad reikia geresnio bendravimo,
norint sukurti geresn¢ verte ir augti, reikia informacijos realiuoju laiku ir naujy bendradarbiavimo
biidy. Verslo procesy direktorius taip pat pabrézé poreikj labiau bendrauti su paslaugy tiekéjais, verslo
partneriais dél stagnuojanciy procesy pokyciy. Kitas aplinkosaugos perspektyvos pasitilymas buvo
tas, kad jmoné turéty stengtis panaudoti tam tikrus vyriausybés isteklius, kad uztikrinty spartesng

skaitmeninimo plétra.

3.6 Bendra skaitmenizacijos apZvalga ir nuomoniuy apibendrinimas

Bendro tyrimo turinio analizé

Tyrimo rezultatams ir nuomonéms pagrjsti buvo sudaryta tyrimo turinio analizé, Kurioje pagal
svarbumag iSreitinguoti apklaustyjy darbuotojy atsakymai. Pagal pagrindiniy respondenty nuomones
pateiké jmonés darbuotojams jvertinti. Darbuotojai galéjo jvertinti i8Sukius pagal jy sudétinguma.
Darbuotojy jvertinimas pateikiamas zemiau pav. 35 Pagal atliktg tyrima ir iSanalizuotas apkalustyjy
nuomones, skaitmenizacijos i8Sukiai skirtomi j dvi pagrindines grupes: technologinj konteksta ir
i8laidos, technologinis sudétingumas, auksc¢iausios vadovybés palaikymas, kultlra ir organizaciné
struktiira. Kad tyrimas biity nesubjektyvus, buvo papildomai apklaustj jmonés darbuotojai, kad
susidaryti bendra objektyvesni vaizdg jmoneje. Darbuotojai buvo apklausti konfidencialiai, kad

galéty laisvai iSreiksti savo nuomone. Anketa pavaizduota priede nr. 2 . Apklausoje sudalyvavo 54

W W —
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Aplinka, kuri turi didziausig pasiprieSinimag
skaitmenizacijai

Susilaiké
7%

echnologiné
Organizacin 50%

43%

31 pav. Aplinka, kuri turi didZiausig pasiprie$inimg skaitmenizacijai (sudaryta autoriaus).

Apklaustyjy darbuotojy nuomoné tokia, kad technologiné aplinka yra visgi sunkiau

skaitmenizuojama, lé¢iau vyksta pokyciai ir yra sudétingiau jveikiama. Likusi pusé pasiskirsté, kad

43% darbuotojy teigé, kad visgi organizaciné aplinka yra sunkiau jveikiama, o 7% darbuotojy

susilaiké nuo atsakymo manydami, kad abi Sios aplinkos yra sunkiai jveikiamos.

Vv —

lengviausiai jveikiamas, jveikiamas arba sudétingiausiai jveikiamas. Buvo pateikti 5 organizacinés

ir technologinés aplinkos i18Siikiai, kuriuos jvertino 54 darbuotojai. Apklaustyjy atsakymy vertinimus

ir pasiskirstyma galima matyti paveikslélyje nr.x

Organizacine struktura

AukSciausios vadovybés palaikymas

Technologinis sudétingumas

Skaitmenizavimo iSSukiy sudetingumas

Kulttra

il

ISlaidos

o
al

10 15 20 25 30 35
Darbuotojy skaicius

® Sunkiai jveikiamas  ®jveikiamas ®Lengvai jveikiamas

32 pav. Skaitmenizavimo i$8ykiy sudétingumas (sudaryta autoriaus).
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Pagal darbuotojy atsakymus, sunkaiusiai jveikiamas isiikis yra — jmonés islaidos. Sis i§3akj
galima paaiskinti taip, kad jmoné neskiria ir Siuo metu neturi biudZeto ar pakankamy resusrsy, kuriuos
bity galima skirti skaitmenizacijai. Sig problema jverting darbuotojai, kaip sunkiausiai jveikiama.
Antroje vieotjé pagal sudétinguma, taip pat yra technologinis aplinkos i§Siikis — technologinis
sudétingumas. Sj i8§tkj galima jvardinti taip, kad jmoné¢je yra sunkiai pritaikomos naujos
technologijos, kadangi triiksta supratimo kaip jas integruoti ir jgalinti jmonéje, apskritai kokiy
apibrézti tokiu pozitriu, kad jmonéje dirba daug skirtingy karty darbuotojy, kai kurios kartos sunkiai
priima poky¢ius arba nenori iseiti i§ savo komforto zonos, taip pat labai triksta bendrdarbiavimo ir

motyvacijos efektyviau dirbti. Like du i8Siikiai, kurie priklauso organizacinei aplinkai buvo jvertinti

skaitmenizavima, taciau jai reikia pateikti verte, kokig jtakg skaitmenizavimas gali padaryti jmonei.
Antroje vietoje lengviausiai jveikiamas i§stikis, pagal darbuotojus — organizaciné struktira. Sj i$3akj
galima apibendrinti, kad jmonés struktiira ir valdymo pozitiris yra pakankamai geras, todél reikalingi
nedideli poky¢iai strukttroje ir $is i$8kukis bty lengvai jveikiamas.

Detalizacija:

Skaitmenizacijos svarba jmongje

Remiantis empiriniais duomenimis, akivaizdu, kad jmonés darbuotojai vis labiau pabrézia
skaitmenizacijos vaidmenj siekiant sustiprinti verslg ir jo veiklg bei sukurti naujg verte. Interviu taip
pat atskleidzia, kad KN pradeda suvokti besikeifianCias pasaulio galimybes, kurias teikia naujos
technologijos. Nors literatiiroje néra vieno apibréZimo, kuris biity visuotinai priimtas sgvokai
»skaitmenizacija“, respondentai iSreiSké panaSias nuomones, kad kartu su skaitmeninimo
organizacijomis siekiama sukurti veiklos efektyvumg ir naujas verslo galimybes. Taip pat,
supratimas, kad skaitmenizacija turi jtakos vidiniam efektyvumui, iSorinéms galimybéms ir
zlugdantiems poky¢iams, iSreiskiamas apklaustyjy atsakymuose. Kai kurie KN darbuotojai teigti, kad
skaitmenizacija ir jos sukurti poky¢iai pramonéje vyko jau ilga laika, todél norint sulaukti
skaitmeninés sékmes, reikia reaguoti j tuos pokycius ir i§samiau iStirti jos operacijas. Kai kurie taip
pat teigé, kad jmoné jau apibréz¢ ir jgyvendino pertvarkos iniciatyvas. Atsizvelgiant  Siuos
atsakymus, gautos iSvados patvirtina, kad skaitmeninimas yra vienas i§ svarbiausiy bendroves

prioritety Siandien.
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Skaitmenizacijos 18Stikiai
Remdamasis i§vadomis, KN pasteb¢jo poreikij keistis ir prisitaikyti, kad tapty pajégesni

skaitmeniniu pozitiriu. Taciau taip pat buvo pazyméta, kad skaitmeninimas sukelia i$Sukiy, kurie

yra labai jvairQs ir kuriuos galima suskaidyti atsizvelgiant j zmones ir j aparatiirg. Lyginant vadybos

VW —

WV =

buvo naudojama TOE sistema. Sistema leido suprasti, kaip skirtingo konteksto skirtingi vartotojai

veikia vienas kitg tvarkydamiesi su skaitmenizacija.
Technologinis kontekstas

KN pradeda suprasti besikeic¢ian¢ias technologijas, atsirandancias pasaulyje, svarstydama
RFID, indukcinj Sildymg ir ,,Digital Twin*“ diegimg, taciau, nepaisant to, apklausta jmoné dar
nenaudoja Siy technologijy placiu mastu. Apklaustieji taip pat iSreiSké susidomejima perspektyviomis
technologijomis, kurios iSlieka ankstyvosiose plétros stadijose, tokiose kaip ,,blockchain®. Taciau
pagrindiné to priezastis yra technologijy naujovés. Bendrové laukia ,koncepcijos jrodymo* ir
sékmingesniy pavyzdziy, kol bus pasitikéjimo jj jgyvendinti ir KN. Sis uZtikrinimas palengvins
investavimg ] tam tikrg technologija. Be to, kas aiSku i$ teorijos ir empiriniy iSvady, skaitmenizacija

nebitinai susijusi su technologijy jgyvendinimu (Von Leipzig et al., 2017).
Organizacinis kontekstas

Remiantis analize, organizacinis kontekstas daro didziausig jtakg skaitmenizacijai KN ir buvo
auksciausios vadovybés aspekts. Tiesg sakant, situacija formuluoja iSvada, kad jmonei triikksta vaizdo
i§ virSaus vadinamu ,paukséio skydziu“, kad pamatyty bendrg jmonés kontekstg ir truksta
auksCiausios vadovybés paramos skaitmeninimui, nes, remiantis literatiira (Fitzgerald et al. 2013;
Westerman et al. 2015), auksciausioji vadovybé yra tie, kurie turéty bukite atsakingi uz $iy iniciatyvy
komunikacijg savo darbuotojams, ir galima bty teigti, kad jei auksc¢iausioji vadovybé nemato, kad
Sie poky¢iai jvykty, tada skaitmeninimo iniciatyvos niekada nepasieks jgyvendinimoO etapo, nes
paprastai jos nukrenta Zemyn organizacijos laiptais.

VW —

kliditis priimant naujas technologijas. Kai kurie darbuotojai galvoja, kad daugel; mety jie elgési tam
tikru biidu ir jiems nereikia jokiy naujy sistemy ar metody. Taigi jmonei akivaizdziai truksta
skaitmeninio mastymo ir atrodo, KN atveju, tai taip pat yra karty problema, nes jmon¢je yra daug

zmoniy, kurie daugelj mety dirbo nieko nekeisdami ir tiesiog nemégsta poky¢iy. Tai yra jsitvirtinusi
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kultira ir inercija, kuri sukelia pasiprieSinimg, kai tikrinami bet kokie darbo praktikos pokyciai
(Kuusisto, 2017). Remiantis literatiira buvo pripazinta, kad organizacijos turéty jtvirtinti skaitmening
mint] kaip pagrinding jmonés kultiiros vertybe. Kaip buvo minéta Gimpel et al. (2018) straipsnyje,
skaitmeninimo sékmé priklauso ne nuo jmonés amziaus, bet nuo jos mastysenos, konkreciau, nuo
organizacijos darbuotojy mastymo. ,,KN Digital initate” jktiréjas taip pat iSkélé garsigja citata:
. kultitra valgo strategijq pusryciams “, pabrézdama poreikj jmongje vystyti skaitmening mastysena.
Kane et al. (2015) jtikina, kad bitinas skaitmeninis suderinamumas, kuris reiSkia kultiros,
darbuotojy, struktiiros ir uzduo¢iy suderinima, kad skaitmenizacija biity s¢kminga. Interviu rezultatai

neisryskino $iy sri¢iy suderinimo, taciau visi Sie aspektai buvo empiriniuose i§vadose.

Pagrindiné iSvada, kurig galima padaryti i§ organizacinio konteksto, yra ta, kad aukStosios
vadovybés paramos stoka, organizaciné kultiira ir skaitmeninés galimybés yra daug painiavos

sukeliancios priezasties, dél kurios jmonéje sunkéja skaitmenizacijos procesai.
Aplinkos kontekstas

Aplinkos kontekstas reiskia jvairius iSorinius veiksnius, darancius jtaka aplinkai, kurioje jmon¢é
iniciatyvas, tokias kaip RFID diegimas, ir reikia geresnio bendravimo ir bendradarbiavimo. Be to,

buvo i$sakytos idéjos daugiau bendrauti su tiek¢jais ir verslo partneriais.
Dabartinés skaitmeninimo iniciatyvos

Tyréjas gilinosi ] supratimg, ] kurias sritis ,,KN Digital“ komanda orientuojasi, norédama
sukurti didziausig skaitmeninimo poveikj. Pateiktos dabartinés skaitmenings iniciatyvos yra sutelkt0s
1 naujas galimybes efektyviau atlikti veiksmus pagrindiné€je verslo operacijose, tokias kaip esamy
procesy pavertimas skaitmeninémis versijomis, taip pat esminis dabartiniy operacijy permastymas.
Taciau firmos skaitmenizacijos rezultatai vis dar kencia dél skaitmeninés plétros proceso, i kurj
zitrima labai jprastu biidu ir kuris dar neturi didZziulés jtakos. Apskritai, bendrové ne per daug pazengé
1 savo skaitmeninés pertvarkos kelione. Atrodo, kad KN vis dar daugiausia démesio skiria
ankstesniems skaitmeninimo elementams, tokiems kaip peréjimas nuo popieriniy prie visiSkai
skaitmeniniy verslo procesy. Bendrové pradeda nagrinéti RFID ir ,,Digital Twin“ jgyvendinima,

taCiau vis dar yra daug elementy, kuriuos reikia jdiegti Sioms iniciatyvoms jgyvendinti.
Stretegijos koncepcija

Be to, kad Siandien akcentuojama skaitmenizacija, ji vis dar iSlieka abejotina koncepcija tiek

tyré¢jams, tiek paprastoms jmonéms, siekiancioms skaitmeninés pertvarkos. Akivaizdu, kad



74

skaitmenizacija daro greitag poveikj tradicinio pramonés sektoriaus jmonéms, todél reikia daugiau

galvoti apie procesy ir operacijy, galinéiy efektyvinti jy versla, pakeitima (Ulbrecht et al., 2019).

Sékmingam skaitmeninimui reikalingos gairés, kaip susisteminti ir valdyti skaitmeninimo
procesus. Anot Ulbrechto et al. (2019),, triiksta sékmés istorijy, gerosios patirties ir jgytos patirties,
kurios suteikia skaitmenizacijos pranasSumus, padeda nustatyti prioritetus investicijoms, pasirinkti
veiksmy galimybes, atskleisti,, vidinius namy darbus , kuriuos reikia atlikti prie§ pradedant

iniciatyvas susijusias su klientais, tai turi prasme ir suteikia galimybe keistis mintimis apie

VW —

Todél, remiantis teoriniu pagrindu ir empirinémis i$vadomis, §io atveju sukurta koncepcing
sistema. Siekiant suprasti, kurie veiksniai skatina skaitmenizacijg ir kur jie vyksta jmongje, buvo
integruota geresnio skaitmeniniy transformacijy supratimo ir Zemélapiy sudarymo sistema.
Koncepcinis pagrindas skatina susidaryti susiformavusj pozitirj j skaitmenizacijg ir pateikia
koncepcines priemones, kuriy reikia norint istirti ir geriau suprasti, kaip strukttirizuoti skaitmeninimo
procesa. Si sistema atspindi tyrimo proceso rezultatus ir pateikia apibendrinty interviu ir literatiiros
1zvalgas. Vis délto svarbu atkreipti démesj j tai, kad modelis yra gana bendro pobiidzio ir tod¢l reikia
atlikti papildomus tyrimus, kad modelyje biity daugiau informacijos, kad jis biity geriau naudojamas

praktikoje.

‘ Technologija ‘

/ DINAMINES SKAITMENINEA

GALIMYBES

Skaitmeninis
jautrumas

Skaitmeninis

33 pav. Konceptualioji skaitmeninimo sistema (sudaryta autoriaus)

Skaitmeninis
pertvarkymas

‘\

pateidZia-
mumas

‘ Organizacija

Pagrindinés sistemos esmé: dinaminés skaitmeninés galimybés, skaitmeninis stebe¢jimas,
skaitmeninis identifikavimas ir skaitmeninis pertvarkymas. Sios dinamines skaitmeninés galimybes

yra atskirtios nuo Teece (2007) ir Warner et al. (2017) teorijy. Norédama pasirengti skaitmenizacijai,
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jmoné turi sukurti skaitmenines galimybes, leidziancias prisitaikyti prie jmonés tiksly (Kane et al.,

2016).

Yra devyni skaitmeniniai papildomos galimybés palaikancios skaitmeniniy dinaminiy
galimybiy kiirimg ir leidzianc¢ios pereiti nuo esamos iki skaitmeniskai patobulintos bisimos busenos.
Skaitmeninis jutimas susideda i$ trijy pogrupiy: skaitmenizacijos apzvalgos, skaitmeninio scenarijaus
planavimo ir skaitmeninio mastymo kiirimo. Remdamasi jais, jmoné turéty nuolat stebéti savo viding

ir iSorin¢ aplinka, kad atpazinty galimybes ir i§vengty konkurenty iSpuoliy (Warner et al, 2017).

Skaitmeninis duomeny naudojims susijgs su strateginiu judrumu, greitu prototipy formavimu ir
skaitmeniniy portfeliy balansavimu, reikalingy reaguoti ] netikétas galimybes ir grésmes rinkoje.
Galiausiai skaitmeninj pertvarkymg sudaro inovacijy ekosistemy narSymas, vidiniy struktiiry

pertvarkymas ir skaitmeninés brandos gerinimas.

Siy skaitmeniniy dinaminiy galimybiy kiirimas turéty biti grindziamas nenumatyty atvejy
metodu, nes nuolatinis peradresavimas, strateginis atnaujinimas, laikini pranasumai ir nuolatinés

verslo modelio naujovés yra jprasti skaitmeniniame amziuje (Warner et al, 2017).

Integruojant TOE struktira j koncepcing sistema, pateikiamos jzvalgos trijuose kontekstuose,
kurie yra pripazinti kaip potencialiis skaitmeninimo veiksniai. Tai leidzia jmonei suprasti, kur turéty
biti nukreiptas pagrindinis démesys, taciau taip pat atsizvelgia j kitus veiksnius, kurie yra svarbiis
struktiirizuojant skaitmenizacijg. Trys kontekstai: Technologija, organizacija ir aplinka turi biiti
atsizvelgiama j skaitmeninimo jsisavinimg. Kiekvienas laukas apima skirtingus veiksnius tiek vidine,
tiek iSorine perspektyva. Pavyzdziui, technologijos kontekstas apima prieinamumg, sudétinguma,
technologijos sgnaudas. Aplinkos kontekstas apima iSoring perspektyva, tokia kaip klientai, tickéjai,
konkurentai, verslo partneriai, vyriausybé. Organizacija sudaro uzduotys, struktiiros, jmonés kulttira,
strategija ir kiti vidiniai veiksniai.

Aisku tik tai, kad pasiruosti skaitmeninei ateiciai néra lengva uzduotis. Tyrimai parodé¢, kad
néra vieno pozilirio i skaitmeninima, taciau tai yra veiksniai, kuriuos jmoné turéty iSnagrinéti
svarstant skaitmeninimg. Reikeéty atidziai atsizvelgti | skaitmeninius dinaminius mikrovaldymus ir
nuolat juos vertinti. Apsvarstydama Siuos kontekstus, kai uzsiima skaitmenizavimu, jmoné gali
uztikrinti, kad susiformuos holisting, taciau konkreti skaitmeninimo perspektyva ir jvertins su tuo

susijusias kliiitis.
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ISVADOS

KN tampa vis ryskesnés galimybés panaudoti skaitmenizavimo jrankius, taciau klittys, su
ir jy priezastis, i$siaiskinti jy sprendimo badus. Siame skyriuje pateiktas rekomendacijy rinkinys, ka
imoné galéty padaryti siekdama kovoti su i$stukiais, kylanciais dé¢l skaitmenizacijos, kad biity galima
visiSkai pasiruosti biisimiems pokyc¢iams.

SV v —

1) Auks¢iausios vadovybés palaikymas. Siuo metu vadovybé néra stipriai jsitraukusi j
skaitmenizacijg ir jos integravimg jmoneje. Rekomenduojama vadovybei periimti lyderyste i§
viduriniosios grandies vadovy ir duoti didesnj postiimj vykti pokyCiams ir skaitmenizacijai jmong¢je.
Kol pagrindinis palaikymas bus tik i§ viduriniosios grandies vadovy, tol skaitmenizacijos strategija
neturés aiSkios krypties ir rezultaty, kadangi visi dirbs skirtingais tikslais nesikoncentruodami j
bendrg tikslg. Tam reikalingas bendras vaizdas 1§ virSaus Zinan visus aplinkos ir vidaus veiksnius, o
juos geriausiai zino auksciausio lygio vadovai. Taip pat reikéty paskantinti darbuotojus, kurie turi
savo idéjy ir patarimy kaip galima efektyviau vykdyti skaitmenizacija, teikti jvertinimus, kokig naudg
tai sukurs jmonei.

2) Organizaciné struktira. Jmonés dydis ir turimas klienty kiekis yra palankus vykdyti
skaitmenizacijg ir pokycius, tai nesukelia didelio sudétingumo jy integravimui. Biity naudinga
jdarbinti daugiau skaitmenizavimo talenty ir investuoti j zmogiSkajj kapitalg - remiantis gautais
rezultatais, kai kurie vadovai turi ribotus jgtidzius vykdyti skaitmenines iniciatyvas. Skaitmeninimo
valdymas yra sudétingas procesas, reikalaujantis naujy jgtidziy ir Ziniy, todé¢l vykdant skaitmening
strategija reikéty apsvarstyti darbo jéga, kuri reikalinga rezultatams pasiekti. Be to, darbuotojams
biity galima sukurti jvairias skaitmenizavimo mastymg skatinan¢ias mokymosi programas,
pavyzdziui, instrukcijos, kaip pakeisti dabartinius darbo metodus pritaikant jvairius skaitmenizavimo
jrankius ir kokig nauda darbuotojui tai gali suteikti. (Dudley, 2017). Ir norint pilnai jveikti §j i§8tkj
reikalinga palaipsniui jtraukti j jmonés personalg jaunesnius darbuotojus (iki 35 m.), kurie Zymiai
lengviau adaptuojasi prie poky¢iy ir yra iniciatyvesni.

3) Kultira. Siuo metu jmonéje labai jaudiamas negebéjimas bendradarbiauti,
susikoncentravimas tik j savo skyriaus veiklas. Kultiiriniams i$§ykiams jveikti reikalinga, kad bty
iSspresti auksc¢iausios vadovybés palaikymo ir organizacinés struktiiros iSSiikiai, tada dalis kultiiriniy
problemy lygiagreciai iSspresty. Imonéje svarbu skatinti “galimybé suklysti* kultiirg, nes §iuo metu
imonés darbuotojai bijo priisimti atsakomybe uz darbus, projektus ar atliktus darbus, kadangi i§

praeities likusios senos nuostatos, kad jeigu suklysi tave gali nunubaus. Taciau, kad jmoné jveikty §j
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i8Suki, reikia jsivertinti jmonéje svarbiausias verslo kryptis, kokie yra pagrindiai produktai/paslaugos,
kurias teikia jmoné. [sivertinus Siuos dalykus reikalinga nusistatyti, Siuos dalykus valdancius
veiksnius bei efektyvumo rodiklius, tai padés jmonei koncentruotis j pagrindines jmonés veiklas, leis
jsivertinti efektyvuma ir pamatyti jmonés problemines sritis. Tada jmonés darbuotojai bty labiau
jtraukti j bendry problemy sprendimg, projekty valdyma ir atsakomybés prisiémima.

4) I8laidos. Pasaulinéje praktikoje Zinoma, kad investicijy j projektus ir inovacijas néra lengva,
tai uztrunka laiko ir reikalingas finansinis pagrindimas investicijoms, kad tai atsipirks ateityje. Kad
§1 188uk] po truput] jveikti pirmiausia sitiloma pasinaudoti vidiniais jmones resursais ir suinteresuoty
Saliy pagalba. Pradéti reikéty nuo analizés, kokig informacijag mums gali teikti suinteresuotos Salys,
kad pagerinti duomeny valdymg imon¢je ir skaitmenizuoti rankinius duomeny sruinkimo darbus.
Pradéti diegti lean metodo jrankius, kurie efektyvina veiklg. Kol Siuos Zingsnius jmoné jvykdys, tuo
paciu gali pradéti planuotis biudzetg skaitmenizacijai, o po jrankiy panaudojimo bus galima jzvelgt,
kokiose srityse reikalingos inovacijos ar naujos IT technologijos, tada investicijy rizika bus zenkliai
sumazinta.

5) Technologinis sudétingumas. Sukurti galimybes gilinti skaitmeninj bendradarbiavimg su
klientais, verslo partneriais, tiekéjais ir kitomis suinteresuotosiomis Salimis — tai leis atskleisti
potencialig verte ir patenkinti nuolat kintanc¢ius poreikius bei greitai plétoti skaitmenines galimybes.
Tokiy budy atsiranda suprantimas, kokiy technologijy reikia, kaip galima keisti valdymo model;j ir
kokig tai verte sukurty. Idéja galéty biiti bendradarbiavimo partneriy su konkurentais ar kitomis uosto
kompanijomis plétojimas, siekiant naujoviy ir investuojant j dalijimosi ekonomikos platformas, kad
bity kei¢iamasi iStekliais tarp dalyvaujanciy organizacijy. Taip pat galéty buti svarstoma galimybé

pradéti dialoga su vyriausybe siekiant skatinti inovacijy ekosistema ir skatinti gerove ateityje.
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ANOTACIJA
Motiejauskaité L. Skaitmenizacija naftos ir dujy pramonéje AB ,,Klaipéods nafta” atvejo
tyrimas / Ekonomikos ir verslo rinky magistro baigiamasis darbas. Vadovsa dos. Dr. M. Morkiinas

— Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas, Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Skaitmeninimas yra zodis, kurj visi naudoja savo darbo aplinkoje. Tai tampa pagrindine viso
pasaulio jmoniy tema, nes skaitmeninés technologijos keicia kiekvieng pramonés Saka ir jos veikla.
Tiesg sakant, net tikimasi, kad jmonés, negalin¢ios prisitaikyti prie skaitmeninio pasaulio, taps
vadinamojo ,,skaitmeninio darvinizmo* aukomis ir i§liks tik labiausiai prisitaikancios ir
reaguojancios jmones (Schwartz, 2001). Taigi, norédamos i8likti konkurencingos, imongs turi

jvertinti skaitmeniniy technologijy svarbg ir reaguoti j vykstan¢ius pokycius pasauliniame versle.

Reaguodamos | pokycius, kuriuos sukiiré skaitmeninimas, daugelis organizacijy jau pradéjo
dométis skaitmeninimo procesais, tac¢iau vis dar yra daugybé kompanijy, kurios stengiasi suprasti,
kaip sudaryti skaitmenine darbotvarke. Sio darbo tikslas - pagrjsti skaitmeninimo svarba ir jo
jgyvendinimo galimybes bei kliiitis jmonéje KN, kuri specializuojasi naftos ir dujy pramonéje.
Sioje vienoje byloje nagrinéjamas tyrimo klausimas: ,, Kokie yra KN skaitmenizacijos issikiai ir

kaip juos jveikti? “

Norint atsakyti j §] klausimg, buvo atlikta literatiiros apzvalga ir interviu su visos jmonés
vidurine ir auk$¢iausia vadovybe. Tyrime tiriami pagrindiniai veiksniai, keliantys 188iikj ir
jgalinantys skaitmeninius pokycius, taip pat prisidedama prie biisimo skaitmeninimo jvertinimo ir

jgyvendinimo tradicin€je pramonés aplinkoje.

Raktazodziai: skaitmeninimas, skaitmeninimas, skaitmeniné transformacija, skaitmeniné

strategija, skaitmenizacijos i$Stukiai, skaitmeninés technologijos, naftos ir dujy pramoné
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ANNOTATION

Motiejauskaité L. Research of digitalization in oil & gas industry case study of Klaipedos nafta
/ Economical and business markets master thesis. Supervisor assoc. prof. dr. M. Morkiinas — Vilnius:

Mykolas Tomeris University, Department of economics and Business, 2019

Digitalization is the word on everyone’s lips today. It is becoming a primary topic for firms all
around the globe since digital technologies are changing every industry and its operations. In fact, it
is even anticipated that companies which are unable to adapt to the digital world will become victims
of so-called “digital Darwinism” and only the most adaptable, responsive companies will survive
(Schwartz, 2001). Thus, in order to stay competitive, companies must evaluate the importance of
digital technologies and respond to the ongoing changes in the global business.

In response to changes that digitalization has created, many organizations have already started
to engage in digitalization processes, however there are still many companies that struggle to
understand how to set up a digital agenda. The aim of this thesis is to substantiate the importance of
digitalization and its implementation opportunities and barriers in case company KN, which is
specializing in oil and gas industry. This single case study explores the research question: “What are

the challenges for digitalization at KN and how to overcome them?”

To answer this question, a literature review as well as interviews with middle and top
management across the case company were conducted. The study investigates the main factors that
challenge and enable digital changes and contributes with a framework for future evaluation and

implementation of digitalization in a traditional industry setting.

Keywords: digitization, digitalization, digital transformation, digital strategy, digitalization

challenges, digital technologies, oil and gas industry
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SANTRAUKA

Beveik nejmanoma nepastebéti, kaip skaitmenizacija keiiasi versluose Siomis dienomis.
Panasiai, kaip gamybos progresas anksc¢iau automatizavo surinkimo linijas, jvairiy intelektualiy
technologijy jdiegimas gerina verslo operacijy kokybe ir efektyvumg. Skaitmeninimo koncepcija
tampa vis aktualesné visose pramonés Sakose ir kelia dideliy i$Sukiy bei galimybiy. Kylancios
technologijos daro jtaka procesams, gaminiams, paslaugoms ir verslo modeliams. [vairios naujos
skaitmeninés technologijos vercia tradicinius esamus veikéjus susidoroti su §iuo pokyc¢iu (Ulbrecht

et al., 2019).

Siame darbe buvo aptartas skaitmenizacijos fenomenas ir jo i§$ukiai vienos jmonés, kuri yra
pradingje stadijoje, pozitriu ] skaitmenizacija. Tema yra svarbi dél greity verslo aplinkos poky¢iy ir

jvairiy galimy rinkos sutrikimy.

Konkretiis tyrimy tikslai buvo nustatyti skaitmenizavimg skatinanCias jégas ir sékmingo
skaitmenizavimo jmoneje klititis, jvertinti skaitmenizacijos strategijos jgyvendinimg ir iStirti
darbuotojy pozitrj bei praktika, susijusia su skaitmeninimu. Siems tikslams pasiekti buvo iskeltas
tyrimo klausimas: ,, Kokie yra KN skaitmenizacijos issukiai ir kaip juos jveikti? ““. Tyrimo klausimas
taip pat turéjo keletg antriniy klausimy, daugiausia démesio skiriant skaitmeninés strategijos

formulavimui, naujoms technologijoms ir kaip jie gali pagerinti naftos ir dujy pramonés procesus.

Apskritai, empiriniai duomenys puikiai patvirtino pateiktg terorija, nes apklaustieji iSreiské
panasias nuomones ir kliiitis, susijusius su dabartine jmonés skaitmenizacijos situacija. Issiikiai buvo
nustatyti remiantis trimis kontekstais: technologijomis, organizacija ir aplinka. Remiantis atsakymais
galima daryti iSvadg, kad organizacinis kontekstas vaidina svarbiausig vaidmen] sprendziant
situacijos jmonése skiriasi ir néra i$skirtinio jrankio (Angl. Dar vadinamu ,,silver bullet®), kuris galéty
valdyti skaitmenizacija, tac¢iau yra jvairiy veiksniy, i kuriuos reikéty atsizvelgti (Parviainen et al.,
2017). Darbe pateikiamos koncepcijos, susijusios su skaitmenizacija vykdan¢iomis jmonémis, kai
skaitmeniniy dinaminiy galimybiy atvaizdavimas technologiniame, organizaciniame ir
aplinkosaugos kontekstuose siiilo sistemingg pozitrj j skaitmeninimg ir jo tikrojo potencialo

panaudojima.
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SUMMARY

It is almost impossible not to notice the ways in which digitalization is changing today‘s
businesses. In the same way that advances in manufacturing has previously automated assembly lines,
introduction of various intelligent technologies is improving the quality and efficiency of business
operations. The concept of digitalization is gaining relevance in all industries and entails significant
challenges and possibilities. Emerging technologies influence processes, products, services and
business models. Various novel digital technologies force traditional existing actors to cope with this
change (Ulbrecht et al., 2019).

This thesis discussed the phenomenon of digitalization and its challenges from the viewpoint
of one company that is in its infancy in regard to digitalization. The topic is important due to the fast
changes in business environment and various possible disruptions on the market.

The specific research objectives were to identify the forces driving digitalization and the
barriers to the successful digitalization at the company, evaluate the implementation of the
digitalization strategy and explore employee views and practises related to digitalization. To reach
these objectives, the research question of the study was:*““What are the challenges for digitalization at
KN and how to overcome them?”. The research question also had several sub-questions concentrating
on formulation of the digital strategy, new technologies and how can they improve the processes in
oil and gas industry.

In general, the theory supported empirical findings well since the interviewees expressed
similar views and barriers with the current digitalization situation at the company. The challenges
were identified based on three contexts: technology, organization and environment. Based on the
answers, it can be concluded that organizational context plays the most important role within
digitalization challenges at KN.

When it comes to overcoming challenges for digitalization, based on the literature, company
situations vary and there is no silver bullet for managing digitalization, however, there are various
factors that should be considered (Parviainen et al., 2017). The thesis contributes with a conceptual
framework for companies pursuing digitalization where mapping digital dynamic capabilities in
technological, organizational and environmental contexts offers a systematic way to approach

digitalization and harness its true potential.
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PRIEDAI

6.1 Priedas 1 - Interviu nuorasai
Pokalbis nr. 1 - Verslo procesy direktorius

o Ar galétuméte pristatyti save ir savo pareigas KN?

Esu KN verslo procesy direktorius. Kalbant konkre¢iau, mano tikslas yra padéti kolegoms su
veiklos procesais ir jy optimizavimu, taigi, savaime suprantama, viena i§ mano darbo krypéiy yra
skaitmenizavimas. AS pradéjau dirbti KN 2018 m. Lapkri¢io mén.

o Ar galétuméte apibudinti, kaip suprantate skaitmenizacijos procesus jmonéje?

Skaitmenizacijg matau kaip procesy fiksavimg ir procesy valdyma naudojant IT technologijas.
Daugelis procesy nei KN, nei apskritai pasaulyje dar nejvyksta skaitmeninéje erdvéje, arba, jei jie
yra, tada jie daZniausiai naudojami kaip popieriaus naudojimo alternatyva, be jokiy jmantriy
sprendimy, neanalizuojant jokiy rezultaty, nepadarius bet kokiy iSvady ir net nebandymo padaryti ka
nors greitesnio, pakeisti ar pataisyti tai, kg biity galima padaryti efektyviau ir tai yra tikrai neteisinga.

o Kaip KN ruosiasi skaitmenizacijai?

Taip, jmoné ruoSiasi tam. Kaip jus jau girdéjote, turime iniciatyva, pavadintg ,,KN Digital®, ir
a8 esu vienas pagrindiniy koordinatoriy. Tiksliau, a§ koordinuoju e-procesus ir pagrindinis tikslas yra
sukurti ir suskai¢iuoti kuo daugiau procesy jmonéje, gamybos, pirkimy, pardavimo, net Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo srityje. Tai yra pats pradinis etapas, nes pra¢jusiais metais 2018 m. Birzelio mén.
Pradéjome formuoti strategijg ir tik dabar galutinai i§gryninome pagrindines strategines kryptis, taip
pat suskirstéme visus funkcinius dalykus ir sukiiréme sistema, paremtg tuo, kas ir kur galéty ir turéty
biiti padaryta. Zinoma, jei pazvelgsime j pasaulj ar pavyzdziui kitas Lietuvos jmones, turime keleta
kompanijy, kurios skaitmenizacijos link yra tikrai toli j priekj (pavyzdziui, ,,Lietuvos energija *,
,Lietuvos paStas®, taip pat daugelis telekomunikacijy bendroviy). Apskritai galiu pastebéti, kad MVI]
yra labai toli ] priekj, kalbant apie skaitmenizacija. Jei paimsime KN, tai dél istoriniy aplinkybiy ir
rinkos spéliojimy, apskritai Siame naftos ir logistikos sektoriuje, KN labai atsilicka. Mano asmeniné
patirtis yra i MV] ir tai, kg §iuo metu mes ¢ia sprendziame su novatoriy komanda ir kg mes ¢ia
bandome jgyvendinti, tai buvo padaryta tose jmonése prie§ 4-5 metus. AS daug mety dirbau
automobiliy pramonéje ir ten buvo padaryta didZiulé paZzanga, didZioji dalis verslo procesy buvo
organizuojami naudojant iSmaniasias technologijas, taigi tai net néra naujove, bet buitinybé. Palyginti
su KN, MVT iStekliai yra labai riboti, todél jie negali sau leisti daryti tiek daug dalyky, kita vertus,
dél konkurencijos jie yra priversti optimizuoti savo procesus, 0 rinka nestovi vienoje vietoje. Turiu

vieng MV], kurioje dirbau, pavyzdj, per 1,5 mety jmonei pavyko padidinti produktyvuma 30% ir



91

sutrumpinti tam tikram procesui reikalingas darbo valandas 40%, ir visa tai jvyko dél
skaitmenizacijos. Ir zZinote, kad jiems pavyko tai padaryti taip greitai dél dydzio, todél viskas buvo
dislokuota grei¢iau. Ir tai net néra riba, turiu omenyje, kad tai buvo tik pagrindiniai procesai, jei
pazvelgsime | sandéliavimo operacijas, galime rasti dar daugiau procesy, kurie ten galéty
suskaitmeninti. Grjztant prie KN bylos, ¢ia turime daugiau nei 400 darbuotojy ir, jei palyginsime nuo
pradzios iki galo, suprantame, kad apie skaitmenizacijg supratimo atskirtis yra gana didelé. Jei mes
priimsime darbuotojus ] gamyba, jus Zinote, kad jie vis dar naudoja senus ,,Nokia“ telefonus, o kai
ateinate ten, visi dZiaugiamés galédami jdiegti kai kurias programas, jie klausia jusy, kokia yra
programa. Jiis zinote, kad viskas yra labai grazu ir Saunu, kai mes kalbame su ,,Millennials* ar ,,X
karta®. Taciau Sioje jmongéje turime vyresnio amziaus Zmoniy, taigi labai reikia mokytis. Jy mokymas
ir lavinimas yra gyvybiSkai svarbiis jgyvendinant skaitmeninius sprendimus. Situacijg galima
apibudinti taip: bégikas, stovintis pries§ starto juosta, paruostas bégimo sprintui ir tada pastebejes, kad
bégimo takelio i$ tikryjy net néra. Taigi, kalbant apie KN, skaitmenizacijos procesas, visy pirma, turi
biiti pradedamas nuo Svietimo skaitmenizacijos srityje

e Kaip, jusy manymu, KN darbuotojai vertina skaitmenizavimo procesq?

Mano jspiuidis yra toks, kad, be abejo, yra baimiy, kad kai kuriuos darbuotojus pakeis robotai, o
darbuotojy skaiCius sumazés, taciau Sios baimés yra natiiralios, turime skaitmenizuoti, nesukeldami
panikos. Zinote, kad $ios baimés yra natiiralios Zmonijos istorijoje, pavyzdziui, pirmoji pramonés
revoliucija, kai ma$inos pradéjo pakeisti ranky gamybg ir buvo jdiegtos gamyklos sistemos, tie
sukiléliai, nusiteike pries ateitj, egzistavo visg laikg ir protestai prie$ naujaja technologija vyko. Na,
griztant prie KN atvejo, zinoma, bus tam tikry technologiniy klaidy, a$ tai patyriau savo ankstesnése
darbo vietose. Jus Zinote, kg turime atsiminti, kad Zmonés paprastai linke j “status quo”, ir sunku
jrodyti, kad reikia poky¢iy. Zinoma, tam yra jvairiy bidy, tadiau Zmogaus prigimtis tinginysté ir
atsparumas poky¢iams yra linke. Na, mes visi tai turime mumyse, tik skirtingais lygmenimis. Laimei,
visus $iuos dalykus galime iSmokti. Mes visi galime palikti savo komforto zonas, todél tai tik miisy
paciy reikalas yra ar norime kazka pakeisti. Mes tiesiog turime jvertinti ant kiek zmogus i$ tikryjy
nori ty poky¢iy ir kiek daug jis darys tam, kad tie poky¢iai jvykty. Svarbu suprasti ir tai, kad vyresnioji
karta dazniausiai vengia rizikuoti. Zinokite, per visg gyvenima jie turi daugiau patirties ir supranta ne
tik gera, bet ir neigiamg pokyciy pus¢. Bet dabar a$ taip pat galvoju, kad tie, kurie patyré daug, gali
nebijoti poky¢iy, todél noréiau pareiksti, kad tai tikrai priklauso labiau nuo pacios perspektyvos. Bet
velgi, jei verslas Siandien néra skaitmenizuojamas, jis sustingsta, jis neauga ir tod¢l nepritraukia
specialisty ir naujy klienty. Svarbu suprasti, kad poky&iai yra gyvybiskai svarbiis. Zinoma,
skaitmeninis transformavimas yra sudétingas ir taip pat skiriasi skirtingose pramonés Sakose ir

jmonése. Manau, kad svarbiausia yra teisinga mastysena, strategija ir iStekliai. Svarbiausia, kad $iuos
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pokycius turéty lemti auksciausioji vadovybé, o ne tik pacios technologijos, ir tai lemia ar jie bus

se¢kmingi, ar ne.

o Ar pakanka jgidzZiy ir kompetencijy jgyvendinimui?

Remiantis iki Siol vykusiais pokalbiais, yra didel¢ dalis Zmoniy, kurie labai jaudinasi ir
entuziastingai vertina skaitmeninimg, juos labai domina visos S§ios naujos technologijos ir jy
igyvendinimas KN. Bet jus zinote, kad Siuo metu svarbu tai, kad esame hierarchijos viduryje, todél
turime susitarti su hierarchijos virSumis, pagrindiniais vadovais, kad galéty padéti tai jgyvendinti.
Vadovai tiesiog turéty jtraukti visus savo zmones j skaitmeninima. Ir $iuo atveju mes turime situacija,
kurioje seni darbuotojai jprate dirbti senais biidais, remiantis patirtimi. ,,Front-end* visada turi
reaguoti j rinkg, yra iSoriniy veiksniy, turinCiy jtakos verslui. Naftos perkrovimas Siandien nekelia
daug vertés, pagrindiné paslauga ne visada turi prasme, kartais siunc¢iant skaitmening saskaitg faktiirg
galima sukurti daugiau naudos ir tai turés jtakos renkantis vieng tiekéjg ar klientg, remiantis tuo. AS
¢ia bandau pasakyti, kad skaitmeninimas yra susij¢s ne tik su didesniu efektyvumu ir pasikartojanciy
uzduoc¢iy pasalinimu, bet ir su naujomis galimybémis pasiiilyti kokig nors naujg paslaugg ar techninj
sprendimg, kuris taip pat naudingas ir klientui.

o Kurie procesai Siandien yra svarbiausi skaitmenizacijos srityje?

Visi procesai, kuriy uzduotys rankiniu biidu kartojamos. AS ¢ia pradéjau dirbti tik nuo lapkricio
ménesio, bet jau pasteb¢jau, kad su ,,copy paste* procesais vyksta tikra kova, jie visi turéty biiti
atlieckami greiCiau ir paprasCiau. Taip pat klaidinga manyti, kad mes suskaitmeninome procesa, kai
turé¢jome popierinj dokumenta, jdéjome jj i ,,Excel* ir tada suskaitmeninome. Tai yra kvaila, nes néra
jokios vertés, uzuot nesioj¢ ta popierinj dokumentg, dabar mes jj tik pakartotinai siunciame pastu.
Visa grandiné turi bati perzitiréta ir patikrinta, ar to i$ tikryjy reikia. Na, a$ pradéjau ¢ia dirbti neseniai,
dar neperzitréjau visy konkreéiy sektoriy. Svarbu zinoti verslo aplinkybes, norint pasitilyti techninj
sprendima, taCiau atsakydamas j jisy klausima, mano dabartiné perspektyva biity miisy apskaitos
skyrius, taip pat kaip ir visi logistikos procesai. Abu Sie padaliniai rankiniu badu tvarko daugybe
procesuy, taciau esu tikras, kad mes tai patobulinsime.

o Kokie, jisy manymu, yra didZiausi technologiniai, aplinkos apsaugos ir organizaciniai
iSSukiai skaitmeninant KN?

Manau, kad dabartiné plétra suteiké mums tiek daug galimybiy, kad sunku jas visas iSnaudoti
vienu metu. Tinklas internete suteikia tikrai daug galimybiy, manau, kad artimiausiu metu,
naudodamiesi RFID, galésime ji prijungti prie savo “Saldytuvo ir Zinoti, ko mums triiksta, norint

VW —

iSmaniuosius telefonus Siandien. Prie§ 30 mety tai buvo beprotiskai brangi technologija, kol jis tampa
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pigesnis ir prieinamas kiekvienam vartotojui, reikia laiko. Reikalas tas, kad iki Siol vis dar néra
masiSkai vartojamos visos $ios naujausios technologijos, todél, sakyciau, tai yra technologinis i$sukis,
nes daugelis ty technologijy vis dar yra valdomos Zmoniy. Zinoma, laiko klausimas, kol jis bus
naudojamas praktiskai daugumoje kompanijy, taciau laikas vis trumpéja. Apskritai, norint sukurti
technologija, reikalingas koncepcijos jrodymas. Siandien nemanau, kad technologijos pakeis daugelj
milsy jmonés zmoniy, manau, kad ji naudojama kaip priemone, leidzianti buti efektyvesné. Elektriné
lemputé nebuvo iSrasta nuolat tobulinant zZvakiy $viesa, tiesa? Kalbédamas apie aplinka, apskritai apie
miisy pramong, Siandien nematau alternatyvos naftos produktams, ta¢iau ateityje tikrai taip. Energijos
rinka keiciasi, KN taip pat turi judéti j priekj. Manau, kad taip pat turétume labiau bendrauti su savo
tiekéjais, verslo partneriais dél staigiy procesy poky¢iy. Zvelgiant i§ organizacinés perspektyvos,
sakoma, kad nepriimtas sprendimas prilygsta sprendimui i§ viso nesikeisti arba vienintelis neteisingas

vadovybés zingsnis biity jokio judesio nesi€émimas. Jgiidziai keistis turi buti jtraukti ] miisy jmonés

WV —

o Kokius  sprendimus  reikéty  priimti  norint  pasirengti  skaitmenizacijai?
Kad mes visi pasikeisime. Kaip sakoma, grandiné yra tokia tvirta, kaip silpniausia jos grandis. Manau,
reikia atsiplésti ir su Siuolaikiniy technologijy supratimu ir iSmanymu. Jmonéje yra zmoniy, kurie yra
visiSkai iSmanantys technologijas, ir ty, kurie i$ tikryjy nieko apie tai nezino. Be abejo, mums taip pat
reikia kelti daug vidiniy klausimy, susijusiy su misy veikla, kg norime patobulinti, tai padaryti
efektyvesnj bendravimg su klientais ar greic¢iau tvarkyti naftos produktus ar greiciau iSsiysti sgskaitg
faktiirg. AS esu susijes su musy ,,KN Digital®, taciau tikrai jau¢iu poreikj dar tiksliau apibrézti savo
tikslus. Ar reikia sutaupyti 15%? Tada atleiskime 15% darbuotojy. Jus zinote, kad tai yra kaip
sakydamas: leiskite man zinoti, kaip tai iSmatuosite, a§ jums pranessiu, kaip as elgiuosi.

Mes turime 40 ekonomisty, manau, kad tai yra beprotiska. Taigi, pirmas mano taskas, i kurj
eisiu ir pulsivosi dél skaitmeninimo, yra misy finansy ir apskaitos komanda, jie turi labai
neefektyvias operacijas. Nebuvo laiko evoliucionuoti tame skyriuje, ko labai reikia ten dabar.

Pokalbis nr. 2 — Komerciniy projekty direktorius

o Ar galétuméte pristatyti save ir savo pareigas KN?

AS esu komerciniy projekty direktorius. AS esu atsakingas uz jvairius dabartinius ir
planuojamus komercinius projektus jmonéje. Be to, a$ taip pat esu atsakingas uz bendravimg su
dabartiniais ir potencialiais klientais bei partneriais. A$ taip pat dalyvauju derybose ir rengiant
komercinius pasitilymus ir sutartis. AS taip pat atstovauju jmonei jvairiuose renginiuose, parodose ir
konferencijose bei vadovauju trijy Zzmoniy komandai miisy komerciniame skyriuje.

o Ar galétuméte apibudinti, kaip suprantate skaitmenizacijos procesus jmonéje?
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Na, konkreCiai, a$ suprantu, kad skaitmenizavimas yra progresas, kuris gerina procesus
imon¢je. Kai iSgirstu zodj skaitmenizacija, iSkart pagalvoju apie pazanga, tobul¢jima, ateit],
technologijas, optimizavima ir, mano manymu, visa tai teigiama perspektyva. Skaitmeninimas yra
greitis, laikas, patogumas - biitent to reikia masy verslui judéti j priekj. Siuo metu apie tai labai daug
kalbama KN, turime grupe zmoniy, sukiirusiy judé¢jimg pavadinimu ,,KN Digital, kurio pagrindinis
démesys skiriamas geresniam procesy efektyvumui ir inovatyviai jmonei, viena pagrindiniy musy
Jmonés vertybiy yra progresas, todél norime biti atviriems naujovéms ir tobulinti savo darbo
procesus. AS, deja, nesu novatoriy klubo naré, nes keliauju gana daug ir pagal savo tvarkarast;j tikrai
negaléCiau ten daug prisidéti, bet taip, a$ seku jy atnaujinimus ir idéjas, taip pat manau, kad
sistemingas skaitmeninimo vykdymas strategija atrodo jmanoma, bent jau taip maniau, kai ji buvo
pristatyta visai jmonei ir susidariau labai gerg jspudj apie skaitmeninés strategijos komandag.
Asmeniskai, mano nuomone, skaitmeninimas reikSty rySj su klientais skaitmeniniais kanalais ir

geresn] komunikacijos skaidrumg.

o Kaip KN ruoSiasi skaitmenizacijai?

Praé¢jusiais metais vadovybé pradéjo kalbéti apie tai, kas tai yra ir kodél to reikia, taip pat
pradéta kurti skaitmeninimo strategija. Si strategija apima daugelj jmonés sri¢iy ir departamenty,
pradedant vidiniais procesais (pavyzdziui, elektronine dokumentacija) ir baigiant iSoriniais
veiksniais, tokiais kaip bendravimas su klientais (e-komunikacija). Taigi i§ esmés mes vis dar esame
pradiniame etape, bandydami jgyvendinti jvairius veiksmus, kaip patobulinti misy kasdienes
uzduotis, o skaitmenizacijos Surmulys tikrai yra ore ir atrodo, kad jmoné eina j priekj. Zvelgdamas i§
savo departamento perspektyvos, labai tikiuosi, kad mums greitai pavyks jdiegti tinkamag

skaitmenintg klienty ry$iy valdymo sistema, nes dirbti su Sia sistema yra tikrai nepatogu.

e Jiisy manymu, kokie technologiniai, aplinkos ar organizaciniai veiksniai yra svarbits KN
tam, kad sekmingai skaitmenizuoti?

Na, mes i§ tikryjy daug diskutuojame apie naujas technologijas, kurios galéty buti jdiegtos KN.
Remdamasis tuo, kg Zinau, Vokietija daugiau nei prie§ 8 metus Lietuvoje prad¢jo kalbéti apie 4.0
versla, taciau nemanau, kad daugelis kompanijy tam dar ruoSiasi. Apskritai manau, kad versla
Lietuvoje galima suskirstyti j tuos, kurie jau naudoja 4.0 pramong, tada verslo padalinius, kurie tuo
labai domisi, ir jmones, kurios net nepasieké pramonés 3.0. Zinoma, norédamos islikti
konkurencingos, jmonés turéty biiti tam pasirengusios ir tinkamai tai padaryti, i§ organizacinés

perspektyvos reikia motyvacijos, supratimo ir kompetencijy, kad bity galima jvertinti
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skaitmenizacijos potencialg. Be to, reikia maziau vengti rizikos ir investuoti tam, kad gauti pelng i$
to. Investicijos turéty apimti ne tik jvairius gamybos procesus, bet ir darbuotojus.

Manau, kad mes daug démesio skyréme tiems procesams terminale, taciau a§ manau, kad ir
miisy vidaus operacijos turéty biiti suderintos geriau. AS asmeniskai bendradarbiauju su logistikos
skyriumi, sédime vienas Salia kito, taiau nebendradarbiaujame tiek, kiek galétume, todél manau, kad
labai svarbus pokycCiy veiksnys yra bendradarbiavimas, tikrai galime pasidalinti daugiau idéjy ir
veiksmy, susijusiy su kaip patobulinti klienty logistikos procesus. Arba jius Zinote, kadangi a$
tiesiogiai susisiekiu su miisy dabartiniais klientais ir potencialiais klientais, manau, kad miisy jmonei
taip pat buty gera rinkodara pasakyti, kad mes paéméme Sias technologijas ir panaudojome jas savo
vidiniam procesy efektyvumui, tokiu budu turédami patraukliis argumentai iSorés klientams.
Zvelgiant i§ technologinés perspektyvos, galiu komentuoti tik i§ savo pozicijos, saky¢iau, kad
galétume naudoti geresnes komunikacijos priemones, zinote, kg nors, kas duoty geresnj mobiluma.
Aplinkos pozitriu, gera valdzia daro didele jtakg misy organizacijai, todél a§ manau, kad i$ ten

galétume panaudoti tam tikrus iSteklius spartesnei plétrai.

e Kuriuose procesuose, jiisy manymu, yra aktualiausia jdiegti skaitmeninimg KN?

Mano poziiriu, visur, kur tik jmanoma. Misy jmonéje jmanoma iSsiaiSkinti proceso
optimizavimg visoje miisy veikloje, rasti buidy, kaip naudoti maziau iStekliy ir gauti geresniy
rezultaty. Manau, kad visiems svarbu suprasti, kad skaitmeninimas turéty palengvinti ir efektyviau
atlikti darbus. Jei zvelgiu 1§ komercinés perspektyvos, skaitmeninimas uztikrins optimaly,
efektyvesnj ir aukstesnés kokybés rysj ir paslaugas. Taigi, ziiirint i§ komercinés puses, didziausias
efektyvumas bty tinkamas laiko pasirinkimas. Tai sumazinty laiko §vaistymag.

e Kokie veiksniai stabdo / létina skaitmenizacijos proceso jgyvendinimg KN?

Na, jy gali buti daug, bet a§ manau, kad pagrindinis dalykas yra darbuotojas. Darbuotojas yra
priemoné pokyciams, taciau jei netiki tuo, tuomet darbuotoja galima laikyti problema, stabdancia
paZzangg. Jus zinote, kad yra darbuotojy, kurie bijo iSeiti i§ komforto zonos, galvoti ,,ne pagal
galimybes* ir kitaip Zidiréti j procesus. Zmonés yra jprate daryti reikalus automatiskai, todél poky¢iai
juos gasdina.

o Jisy poZiiiriu, kaip KN darbuotojai vertina skaitmenizacijos procesq?

Na, aisku, kad yra daug nuomoniy ir poziiiriy j tai. Tikiuosi, kad miisy jmoné yra tarptautiné ir
atvirai nusiteikusi, todél dauguma darbuotojy teigiamai vertina jg ir supranta jos poreiki. Be abejo,
kad kai kurie 18 jy bijo prarasti darba dél automatizavimo, ypac vyresnioji karta.

o Ar pakanka jgudZiy ir kompetencijy jgyvendinimui? Ar manote, kad reikia testi

mokymus?
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Manau, kad tam tikram procesui turi biiti teikiama papildoma informacija ar net mokymai, kai
kuriems maziau pazengusiems nereikia papildomo mokymo.

o Apibendrinant, jiusy nuomone, kokie yra teigiami ir neigiami skaitmeninimo aspektai?

Ilgainiui esu tikras, kad skaitmeninimas atne$ daug ekonominés naudos, nes bus taupomi
fiziniai ir laiko iStekliai.

Pokalbis nr 3. — Verslo procesy analitikas

o Ar galétumeét pristatyti save ir Jiisy pareigos KN?

AS esu verslo procesy analitikas, Siandien mano didZiausias prioritetas yra skaitmeninimas
dokumenty valdymo procese. Kalbant apie ,,KN Digital“ kluba, a$ esu atsakingas uz elektroninius
dokumentus ir kai kuriuos e-proceso nurodymus. AS taip pat kuruoju platforma, pavadintg ,, KN
idéjos®, ji taip pat buvo sukurta siekiant tobulinti ir plétoti efektyvesnius procesus. Man atrodo, kad
darbas yra labai jJdomus. Pradé¢jome rugséjj ir jau esame gave 43 verslo proceso tobulinimo idéjas,
taip pat atsizvelgus j misy darbuotojus, manau, kad tai yra gana daug idéjy.

o Ar galétumét paaiskinti kaip Jiis suprantate skaitmenizacijos procesus bendrovéje?

Aisku tik tai, kad miisy jmon¢ i§ tikryjy turi dirbti efektyviau, taigi skaitmeninimas yra vienas
i§ bady tai padaryti. Siandien vis dar dirbame labai daug ranky darbo, sunaudojame daug popieriaus
ir eikvojame daug laiko, ir tai tikrai reikia sumazinti, jei norime buti moderni, efektyvi ir klestinti
jmong.

e Kaip KN ruosiasi skaitmenizacijai?

Taip, jmoné tam ruosiasi, labai daug kas vyksta dabar $iuo klausimu. Zinokite, problema yra
ta, kad yra tiek daug biurokratijos ir tai tikrai reikia keisti. Pavyzdziui, jei imamés dokumenty
koregavimo, mano didziausias indélis yra visos dokumentacijos ir jvairios reglamentuojamos veiklos,
instrukcijy, politiniy procediiry, gairiy koregavimas ir tvarkymas. Prie§ tai visi Sie dokumentai
nebuvo patvirtinti jsakymu. Siandien mes turime juos elektroninius. Sukurtas skaitmeninis procesas,
leidZiantis darbuotojams dirbti patogiau ir eikvoti maziau laiko, pavyzdziui, jei yra kazkokie
pasikeitimai, darbuotojui tampa lengviau atnaujinti tg dokumentacija, palyginus su tuo, kaip ji buvo
naudojama anks¢iau. Kai anks¢iau turéjome gauti uzsakymus, viskas uztrukdavo ilgiau. Taip pat
pristatéme skaitmeninj parasa, kuris pasirodé labai naudingas. Jis Zymiai sumazino uZsakymy skaiciy.
AS labai dziaugiuosi, kad tai padaréme, nes anksCiau nebuvo tiek uzsakymy, kurie turéjo buti
patvirtinti dokumentais, o juos tur¢jo tik vadovybé ar asmenys, kurie dalyvavo Siuose procesuose,
todel triko skaidrumo. Mumis tikrai reikia standartizacijos ir geresnés prieigos prie informacijos. Kai
kuriose situacijose net nezinojome kas kokia veikla naudojasi, tod¢l dabar, kai apraSome procesus ir

analizuojame, kas vyksta ir kokios yra tam tikry darbuotojy pareigos ir atsakomybé. Tikslas yra turéti
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visus verslo procesy nurodymus ir automatizuoti 50% ty procesy 2019 metais. Tikimasi, kad tai leis
grei¢iau gauti informacija apie kiekvieno padalinio ir darbuotojo veikla, greiCiau priimti ir jdiegti
veiklos valdymo sprendimus, iSplésti versla, sudaryti proceso analizg ir plétros galimybes, sumazinti
veiklos neefektyvumus ir patobulinti rizikos valdyma.

o Jisy poZiiiriu, kaip KN darbuotojai vertina skaitmenizacijos procesq?

Na, jei mes kalbame apie gamybos darbuotojus, jie i§ tikryjy nenori keistis, jie yra labai jprate
prie savo stabilumo, komforto zonos ir dazniausiai iSsiggsta bei yra atspariis pokyc€iams. Ir mes
negalime tai kritikuoti, nes tai nattirali zmogaus reakcija, visa psichologija, Zinote. Kg galime padaryti
i§ savo pusés, tai §viesti ir skatinti juos priimti tuos poky¢ius. Siandien pasaulis kei¢iasi labai greitai,
o mong turéty ir 18 tikryjy negali atsilikti. Viena i§ KN ypatybiy yra ta, kad jmoné daugelj mety veike
ta pacia rutina ir dabar mes perSokome j skaitmeninj traukinj, leidZiant] jgyvendinti jvairius
efektyvius procesus. Pramonés 4.0 veikla juda greitai ir kai kurie Zmonés, ypa¢ dirbantys terminale,
yra vyresnio amziaus karta, tai yra dar viena priezastis, kod¢l jie reaguoja gana neigiamai. Jisy ir
mano karty kartoms poky¢iai yra nattraliis, mums jy reikia, todél dirbdamas turiu kovoti su kai kuriy
zmoniy psichologine biikle, galbiit ne kovoti, o tiesiog nuodugniai Sviesti ir paaiskinti, kokia yra Siy

visy patobulinimy prasmé ir kodél jmonei jy i$ tikryjy reikia.

o Kq manote apie dabartine skaitmening strategijq?

AS labai teigiamai vertinu tai ir dZiaugiuosi, kad turime kompetentingy ir lojaliy darbuotojy,
kurie zvelgia j priekj ir sukiiré §j jud€jima. AS esu atsakingas uz dvi Sios strategijos kryptis, abi
susijusias su dokumentais. Mano tikslas yra sumazinti popieriaus kiekj jmongje, as patikrinau tam
tikrg statistikg ir likau Sokiruotas, kiek mes ¢ia spausdiname. Tod¢l tikslas yra sumazinti popieriy
50%. Taip pat siekiama organizuoti renginius, kuriuose visi einame sodinti medzius, skatinti Zmones
dalyvauti ir socialiai atsakingoje aplinkosaugos veikloje. Pasirengimas S$iai strategijai uZztruko
meénesius, tur¢jome tiek daug susitikimy ir, 1§ to, kg Zinau, skaitmeniné strategija Siandien yra
“sustingusi”, taciau susitikimy metu mes visada stengiamés eiti | priekj ir toliau analizuoti visas
naujoves. Siandien §iai strategijai vadovauja Rytis, kuris yra ,,KN Digital“ iniciatyvos jkiiréjas. Dabar
dirba 30 zmoniy, jgyvendinanciy $ig strategija. Rytis turi projekty valdymo patirties ir, manau, gery
vadovavimo jgidZziy. Atsakomybé uz Sias kryptis dabar paskirstyta priklausomai nuo verslo

padaliniy, pavyzdZziui, ,,Logistics* turi RFID projekta, a$ turiu dokumentus ir pan.

o Jiisy manymu, kokie technologiniai, aplinkos ar organizaciniai veiksniai yra svarbiis KN
norint sékmingai skaitmenizuoti?
Pozitris: ,,AS tai darau jau Simtg mety, o tu atejai Cia ir nurodinéji man, kg as turiu daryti. Bet

kai pradedame aiSkinti galimg rezultata, kad darbas bus atliekamas efektyviau, Zmogus tai supranta,
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o0 pozilris ir nuomon¢ paprastai keiciasi. Esme ta, kad turime kalbéti apie pokyc€ius, o klaida ta, kad
anksciau ¢ia tai nebuvo praktikuojama. Taciau Siandien siekiu kreiptis j visus, kurie dirba su daugybe
dokumenty. Stengiuosi padéti ir rasti buida, kaip patobulinti procesg. Konkreciau tariant, Siandien
problemiskiausi skyriai, kalbant apie dokumentacijg, yra administracinis ir apskaitos. Jiems tikrai

truksta skaidrumo ir aiskumo vykdant uzduotis.

o Jiisy nuomone, j kg jmoné turi atsizvelgti, norédama geriau pasirengti skaitmeninimui?

Manau, viskas priklauso nuo investicijy ir ryzto. Tai, kg mes darome Siandien, daroma su
minimaliomis investicijomis, taigi, jei nuoS$irdziai, truksta nuomonés i§ “virSaus” ir tam tikro
bendradarbiavimo. Bet velgi, tai susije su firmos istorine veikla, turiu jsptudj, kad visi per daug
susikoncentrave | savo padalinj, todél bendradarbiavimas yra minimalus. Be to, kaip jau minéjau, mes
vis dar kovojame su biurokratija, todél kartais kiekvienas zingsnis turi bati jrodytas vienam, paskui
kitam, taigi proceso diegimas uztrunka per ilgai. Kartais net turiu tai paaiskinti penkis kartus. Taigi,
Apskritai manau, kad labai svarbu Sviesti zmones, ne tik parodyti keletg vaizdo jraSy, bet ir praktiskai
paaiskinti, kas vyksta, pateikti keleta prognoziy ir leisti asmeniui uzduoti visus klausimus.

Pokalbis nr. 4. — Vyriausiasis administracijos direktorius, generalinis pataréjas ir ,,KN
Digital“ jkuréjas

o Ar galétumét pristatyti save ir Jiisy pareigos KN?

AS esu vyriausiasis administracijos direktorius, generalinis patar¢jas ir ,,KN Digital® jkiiréjas.

o Ar galétuméte apibidinti, kaip suprantate skaitmenizacijos procesus jmonéje?

Skaitmeninimas man reiskia, kad turiu buti judrus ir praplésti savo pozitrj j tai, kas vyksta
pasaulyje. Imonés lygiu tai yra misy reakcija j skaitmening revoliucija. Kaip galime padaryti
bendrove labiau skaitmening, atsizvelgiant j Siuolaikines technologijas, procesus, jrankius ir kaip mes

reaguojame ] Sias tendencijas ir stengiamés neatsilikti.

o Ar galétuméte paaiskinti ,, KN Digital“ iniciatyvg?

Gerai, manau, kad pradésiu nuo to, ka nuveikéme iki Siol. Taigi, pirmiausia paaiskinsiu radijo
dazniy identifikavimui skirtag RFID, nes KN jis identifikuoty vagonus, cisternas, kiek naftos produkty
atveza. Leis turéti skaitmening informacija apie krovinj. Nereikia dispeCerinés ir apskaitos. Mes
keletg karty diskutavome su logistikos skyriumi dél to, ar mums to reikia ir ar tai galéty suteikti didele
reik§me¢ miisy logistikos procesams. Uz tai yra atsakinga Ligita (logistikos vadove). Bet, Zinote, a$
ka tik kalbéjau su ja vakar ir ji jau abejoja, ar tai jmanoma jgyvendinti, nes kai kurie vagonai yra

nuomojami. Zinokite, a§ tikrai suprantu §j pasipriesinima prie$ pradedant kazka naujai daryti. Viskas,
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ka a$ ¢ia matau, tai yra techninis i§Stikis. Galbut mums reikés derinti dvi ar tris technologijas ir tada
mes turésime tam tikra sprendimg. AS tikiu, kad viskas jmanoma. Yra tik pinigy ir sprendimy
klausimas. Dél RFID bus panaikintos kai kurios darbo vietos, procesai atpigs, sumazés zmoniy klaidy
skaiCius, padidés greitis, nes, kai reikia tvarkyti apskaitg, jos procesas yra labai Iétas, mes nuolat
diskutuojame dél to ir pan. Vakary Salyse dauguma logistikos kompanijy turi RFID ir vagonai yra
nuomojami, taciau jie vis tiek buvo jdiegti prie§ mazdaug 10 mety. Tai néra kazkokia per daug
pazangi technologja. Tai tik duomeny nuskaitymas ir skaitmenizavimas, o duomenys gaunami labai

patogiai.

Kita dalykas, kuri turime svarstyti, yra e-procesas ir e-analizé. Norime turéti tinkamg proceso
planavima, kai visi aiSkiai Zino kas uz kg atsakingas. Suskaitmenintas Zemelapis, kuris aiskiai leis
pamatyti procesus, nes Siandien tai yra Siek tiek chaotiSka situacija, ypaé¢ logistikos ir apskaitos
komandose. Ir elektroniné¢ analize, leidzianti gauti duomenis, kurie bus naudingi priimant
sprendimus. Pavyzdziui, logistikai: kokiy duomeny reikia ir kaip jie planuoti pakrovima, nes Siandien
vis dar turime gana daug rankinio darbo, todé¢l §i analiz¢ buty labai naudinga, norint geriau suprasti
priklausomybes ir jy priezastis, analizuoti priezastinius rySius, modeliuoti ateitj, scenarijy ir
prognozavimg. Kita miisy skaitmeninés strategijos kryptis yra ,,Digital Twin®, kuri leisty iSbandyti
miisy sugalvotus sprendimus. Tai bty ypa¢ naudinga eksploatuojant, planuojant procesus, koks
vamzdis turéty bati naudojamas naftai, kaip maisyti ir daryti tam tikrus dalykus operatyviniu pozitiriu
bei padéti planuoti tuos procesus be klaidy. Apskritai, visos §ios naujovés, apie kurias mes kalbame,
galioja visoms jmonéms, ne tik naftos verslo jmonéms. Taip pat, ,,blockchain* technologija miis ypac
sudomino ir $iy mety tikslas yra supazindinti KN novatoriy apie tai. Mes turime ,,Blockchain® centrg
Vilniuje. Mums bity labai aktualu mokytis ir taikyti tas iSmanigsias zinias. Taciau Sic metai mums
nebus labai dosntis mokymams, nes taupome. Mokymus galime pradéti lankyti tik rudenj, todél dabar
bandome i$siaiSkinti, kaip tomis ziniomis naudotis, nes yra labai jvairiy teoriniy aspekty. Taip pat
atsizvelgiama j roboty lokomotyvus, dronus talpykly ir jrangos tikrinimui, i$manigja vamzdyny

valymo sistemg. Siuo metu yra dvi reik§mingiausios naujovés -,)Digital Twin® ir RFID jdiegimas.

KN yra puiki jmong, kurioje galima dirbti. Ji turi gerus isteklius ir strategiSkai svarbi Lietuvai.
Taciau savo darbe a§ matau, kad mums tikrai reikia tobulinti savo procesus, kad Sioje srityje turétume
dar daugiau galimybiy siekti dar geresniy rezultaty, taCiau skaitmenizacijai reikia visy kolegy
dalyvavimo bei noro tai padaryti. Jei paimtume modelius, skaitmenizavimo etapus, KN galéty
apribota, taciau mes savaip sukiiréme reikalingus elementus. Esame motyvuoti biiti novatoriskesni,
kad turétume ta “piltuvelj” sugeneravome daug idéjy. Siandien mes renkamés ne tai, ko mums

labiausiai reikia, o kas galéty biiti jgyvendinta sékmingiausiai. S€kmes lygis, sakyciau, buty 1:10.
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Mes neturime tiek daug galimybiy. Siuo metu planuojama i$filtruoti tai, kas iki $iol buvo sutrukdyta

ir judéti pirmyn, nes turime strategija, kurios taikymo sritis yra gana plati.

o Kokie yra didZiausi aplinkos, technologiniai ir organizaciniai i§Sikiai jgyvendinant
skaitmenizacijos tikslus?
Jei kalbétume apie i$Stikius didziausias, sakyciau, organizacijos viduje negaléjimas bendradarbiauti,
nes néra tokios tradicijos. AS esu $iy strateginiy skaitmeninimo kryp¢iy vadovas ir esu atsakingas uz
tai, kad jos vykty ir, kad kaZzkas biity daroma. Be to, turime $iy kryp¢iy vadovus ar koordinatorius,
kurie atsiskaitinéja su manimi. Tikslas yra isfiltruoti galutinj $iy mety tiksla, sukurti TPR (tikslus ir
pagrindinius rezultatus) ateinantiems ketvir¢iams, tada koordinuoti ir kalibruoti su kitais padaliniais
ir jsitikinti, kad yra dalyvavimas ir kazkoks tai indélis. Taip pat jsitikinti, kad visi yra informuoti ir
zino, kg daryti norint pasiekti tuos tikslus. Atsakant j klausima, ar lengva jtikinti aplinkinius — visiskai
ne. Zinokite, visi turime $iy jpro¢iy, bidy, kaip mes darome kazka, todél pokyéiai yra baisis ir mes
dirbame 1§ inercijos. Manau, kad miisy problema slypi jmonés kultiroje, man tikrai svarbu, kaip
priversti Zmones galvoti apie tuos pacius dalykus, turinius skirtingg poziiirj. Kultiira yra labai svarbi
ir skaitmeninant. Jei mums nepavyks jgyti teisingo kultiirinio poziiirio, nemanau, kad kuri nors i§ KN
iniciatyvy kada nors bus jgyvendinta. Zinote, yra toks posakis ,.kultiira valgo strategija pusry¢iams*
ir tai visiSkai tiesa. Apskritai, jmongje, kurioje turime darbuotojy, kurie Cia dirba daugel] mety,
sakyCiau, turi gana gerg nuomone apie savo profesionalumg, o skaitmenizavimas, be abejo, turés
jtakos darbo vietoms, nes mes zinome, kad tai yra s€ékmingo skaitmenizavimo darbo pasekmé. Dél
Sios priezasties yra sunkiausi bendrauti ir valdyti situacijg. Kaip pavyzdys, viena iniciatyva, kurig
anksciau turé¢jome ne kaip strategijos dalj, o tiesiog nepriklausoma. Tiesiog norédami sutaupyti
popieriaus tanklaivio administravimo svetainéje, pasirodé visiSkai nesékminga. Savo jstatymy ir
administraciniame skyriuje iSanalizavome galimybe biiti be popieriaus ir sutaupyti Siek tiek laiko
vienai procediirai. Informavome savo apskaitos komandg ir gavome atsakyma, kad negalima to daryti,
nes klientui to reikia, tada pradéjome gilintis ko nori klientai ir ko reikia pagal jstatymus. Tada
suzinojome, kad pagal istatymus tikrai galime tai padaryti ir klientai taip pat gali gyventi be ty
dokumenty. Taigi, yra jrodymas, kad viskas jmanoma, bet tada vél gavome atsakyma, kad ne,
nekeisime procediiros, nes tokiu biidu mes nustatéme, kad ji yra veiksmingesné. Taip, tai yra
natliralus pasiprieSinimas, nes Zmonés nezino ir bijo arba tiesiog nejaucia, kad to reikia. AS pats, kaip
direktorius, jau¢iu, kad truksta bendradarbiavimo tarp kity direktoriy. Jie taip pat priprato dirbti taip,
kaip dirbome anksCiau. AS jauciu, kad bijoma jsileisti, sakykime duomeny analitika, dél pozitrio
~mes viska zinome*, kuris i§ tikryjy yra neteisingas. Zinokite, yra visos Sios poky¢iy valdymo

teorijos, todél galéciau pasakyti, kad misy patirtis tiesiog patvirtina Sias teorijas ir ¢ia néra nieko
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naujo. Misy jmonéje dirba Zmonés i§ trijy skirtingy karty, su skirtingais poziiiriais. Zinoma,
skaitmenizavimas biity daug greitesnis ir labiau jmanomas, jei turétume mano ar jiisy amziaus
darbuotojus, arba jei jmon¢ biity dar tik nauja.

Siandien tokioje aplinkoje sudétinga $viesti, bendradarbiauti ir tobuléti. Auks¢iausioji vadovybe
patvirtino skaitmenizavimo strategija, ji dabar yra oficiali, taciau kai rengiame susitikimus, paprastai
Sita tema pasimeta. AS i$ tikryjy manau, kad daugelis direktoriy tiesiog nenori rizikuoti ir déti
pastangas, kurios taip pat gali turéti jtakos jy statusui KN. AS matau, kad yra skirtumas tarp to, kg
direktoriai sako apie skaitmenizavima, ir to, kg jie i§ tikryjy daro dél to. Visi zino, kad esu Sios
strategijos jkiir¢jas ir dabar daug valandy praleidziu prie jos dirbdamas, bet tada iSgirstu tokius
dalykus kaip ,,0i, Rytis perémé Dariaus RFID diegimo idéja” ir tada Darius eina skleisti gandus, kad
tai yra jo idéja, bet Zinai, tai mane labai atstumia. Tiesa, tai tavo idéja, taciau ja reikia jgyvendinti ir
tada jis atsako nesijaudink, logistikos skyrius dirba prie to, bet kai pakvie¢iu juos ] susitikimg ir
klausiu “kaip sekasi?”, tada jie atsako: ,,mes dirbame i§ savo pusés, taciau misy klientas Orlenas
nemato prasmés ir apskritai tai nesvarbu logistikai®, bet tada sakau, kad tai svarbu mums, kaip jmonei.
Komercinis skyrius sédi $alia, eik diskutuot ir daugiau bendradarbiauk. Taigi, jei ten bty kitoks
pozidris ir buty koordinuojama, mes neturétume tokiy klausimy. Tuomet ateina logistikos skyriaus
vadovas ir klausia: o ar mes tai darome nemokamai tik dél entuziazmo, ar geriau bus apskaitos
komandai, ar kas. Bet tada, kai pradedame ieSkoti objektyviai, tai taip pat labai padeda logistikos
procesams. Turiu pripazinti, kad kiti projektai vyksta sklandziai, tik RFID yra kova, nes, mano
manymu, su juo mazai dirbama ir a§ nezinau, kas planuojama. Su kitais projektais turime aisSkius
planus ir tikslus, ta¢iau RFID yra gana keista, kadangi visizino, kad netrukus turésime naujg
infrastruktiirg, o naftos produkty skaiCius taip pat sparciai did¢ja, departamentui teks susidurti su
i8Stkiais ir yra gana keista, kad jie 1§ tikryjy neskiria tam tiek daug démesio. Taigi, mano uzduotis
dabar yra neutralizuoti visas klititis, kiek jmanoma daugiau bendrauti ir tikrai jdéti daug pastangy
kei¢iant kultiirg ] novatoriSkesn¢ ir kovoti su $iais sustingusiais jprociais, o jei bus poreikis, kalbésiu
su rezisieriais ar net su generaliniu direktoriumi. Kad §i strategija bty sékminga, musy tikslas yra
kiekvieng ménesj sekti kur mes esame, ir kiekvieno susitikimo metu a$ pasakysiu, kodél kazkas
tas, kad mes neturime tam léSy, nes jie tiesiog néra tam skirti. Manau, kad beprotiska, kad
infrastruktiirai iSleidome 100 milijony investicijy, taciau apie intelektualyjj ar skaitmeninj rysj
pakeisti, taCiau mes investavome ] kai kurias metalo konstrukcijas ir prieSgaisrines sistemas.
Neabejoju dél ty poreikiu, ta¢iau nuosirdziai labai gailiuosi ir liidna, kad suprantame, kieck mums to

reikia. Apie tai jau pradéjau kalbéti 2016 metais, taCiau atsakymas buvo, kad viskas gerai, nereikia.
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Taip pat turiu pripazinti, kad taip pat viska supratau kitaip negu dabar ir net neabejoju, kad per metus
suprasiu dar kitaip, nes viskas keiCiasi ir vystosi labai greitai, kai kalbama apie skaitmenizacija.
Taciau yra ir teigiamy pusiy, praéjusig savait¢ kalbéjau su miisy vokieciy konsultantais dél Sios
strategijos ir modelio, kurj Siandien turime. Konceptualiai tai tinka kitoms jmonéms, ta pati
konsultavimo jmoné pataré ,,Siemens* ir ji i§ tikryjy atitinka reikalavimus, ir a$ i$ tikryjy galéjau
aptarti tai su bet kuria kita jmone. Zinoma, kalbant apie isteklius ir Zmones, tai, deja, skiriasi. Kita
vertus, manau, kad yra nuostabu, kad tai darome neturédami atskiry pareigy, padaliniy, dubliuvodami
savo darbg, todél galima sakyti, kad su minimaliais iStekliais mes jj sukiiréme ir, kad tikrai daug
galima padaryti jsivaziavus ir su entuziazmu. AiSku, skaitmenizavimas taps biitinybe, o taip jau dabar
yra. Jau dabar galime pastebéti, kad buhalterija jau veikia kitaip, jie yra gave griezta nurodyma
sumazinti popieriaus kiekius. Tikslas bty turéti tokius vadovus, kuriais biity galima pasitikéti, kad
jie tai jgyvendins. Mes jau turime keletg gery pavyzdziy. Apskritai manau, kad tikrai turétume
Neseniai dalyvavau vienoje konferencijoje ir pristaciau savo skaitmenizacijos strategija. Ten taip pat
turéjome miisy uosto direktoriy Arvyda Vaitky, kuris po mano pranesSimo pakomentavo, kad uostas
seniai buvo suskaitmenintas. Na, a§ nemanau, nes mes vis dar gauname i$ jy tong popieriaus. Tiesa,
nors Lietuvoje yra jmoniy, kurios jau yra suskaitmenintos, puikus pavyzdys yra ,,Lietuvos energija“,
taciau joms konkurencija tikrai daro jtaka, kitaip jmoné tikrai pasitraukty i§ rinkos. Mums tai Siek
tiek skirtingai, nes mes dirbame labai gerai, miisy rezultatai tampa vis geresni, todél natiiraliai kyla
klausimas, kodél mums reikia kokiy nors pakeitimy. KN yra jsitvirtinusi jmoné, mes esame Baltijos
regiono rinkos lyderiai, viskas Klostosi gerai ir, manau, kol tesime pergales rinkoje, miisy
skaitmenizavimo pastangos isliks Siek tiek suvarzytos. Taip, dar a§ manau, kad mums taip pat reikia
pasamdyti daugiau skaitmenizavimo specialisty. Tai tikrai turéty buti prioritetiné uzduotis misy
zmogiSkyjy iStekliy valdymo komandai, kad galétume dar geriau pasinaudoti tomis galimybémis.
Zvelgdamas j savo aplinkos konteksta, manau, turétume sekti kitas pazangias uosto kompanijas. A%
zinau, kad kai kurie miisy padaliniy vadovai apsilanké konferencijoje, kurioje Antverpeno uosto

direktoriai pristaté savo novatoriskus sprendimus. Manau, kad daugiau turime mokytis 1§ jy.

Bet Siaip, Klaipédos uostas ir kitos uosto kompanijos galéty daugiau bendradarbiauti ir tobulinti

technologijas.

e Kaip buvo sukurta strategija ir kaip jis Siandien valdote jos vykdymq?
Manau, kad istorija yra gana jdomi ir as ja labai didziuojuosi. Ji buvo sukurta siekiant verslo
tiksly, jskaitant pagrindines KN veiklos skaitmeninzavimo ir inovacijy kryptis. Visas procesas

prasidéjo viduje, ieSkant vadinamyjy pokyCiy agenty, t.y. identifikuojanciy Zmones, kurie nori
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patobulinti jmong jdiegdami jvairias technologijas. Viskas prasidéjo nuo 2018 mety birzelio ménesio,
mes surengéme susitikimg ir pakvietéme visus, tada as parodziau filma, sukurta 1967 metais, apie
ateit], koks bus gyvenimas 1999 metais ir tada daug kas i§ tikryjy iSsipildé, tada a$ padariau $j
pristatyma, kuriame parodziau, kaip viskas pasikeité per pastaruosius 15-20 mety, pradedant muzika,
zaidimais, telefonais ir kompiuteriais. Su §ia prezentacija noré¢jau perteikti tokig mintj, kad viskas
kei¢iasi ir, kad mes taip pat turime prisitaikyti prie $iy pokyCiy bei jas sekti. Tuomet musy IT
padalinio vadovas dalyvavo Sioje CEBIT parodoje ,Industry 4.0 Vokietijoje. Jis pristate
technologija uosto jmonéms, energetikos sektoriui, jis parod¢ Antverpeno ir Roterdamo uostus ir kaip
jie sukiiré bei diege jvairias technologijas. Tuomet sve€iuose buvo pora kompanijy, kurios mums
parodé jy skaitmenizavimo pranasumus. Tame renginyje dalyvavo mazdaug 120 Zmoniy, o tai i$
tikryjy yra gana didelis dalyviy skaiCius, tada mes susiskirstéme j grupes ir pradéjome dalintis
mintimis apie tai, kg buty galima nuveikti KN, pasidaréme S$ias grotazymes: ,,KN Digital“, ,, KN
Industry®, ,,KN* biuras, KN Zmonés. Aptaréme, kokia aplinka jkvépty zmones dirbti, kokias
kompetencijas turétume tobulinti, kaip juos ugdyti, kokius procesus i§ tikryjy reikia pakeisti ir
pritaikyti Siuolaikiniy technologijy pasaulyje. Tada mes suktréme KN novatoriy klubg ir 34 Zmoniy
komandg ir toliau dirbame Siose grupése. Nemeluosiu, kad turéjome daug diskusijy, net rimty
konflikty, bandydami i$siaiskinti, ko mums reikia. Man nebuvo lengva visg tai koordinuoti, bet dabar
galiu pasakyti, kad tai i$ tikryjy padéjo man gerai suprasti tris dalykus. Pirma, mes turime labai
fragmentiSkus procesus ir reikia juos kuo grei¢iau suskaitmeninti, ypa¢ tvarkant dokumentus. Kai
kurie procesai neturi nurodymy, ypa¢ matome tai tarp vyresnés kartos atstovy. Dabar, kai turéjome
atleisti apie 20 zmoniy, pastebéjome, kad neZinome, kaip tg procesg reikia atlikti, todél turime tam
galvose, o kai jie nebéra jmonés dalis, mes susiduriame su problemomis. Antras dalykas, kurj
supratau, kad truksta kompetencijy, susijusiy su skaitmenizavimu, todél dabar mes lankomeé kuo
daugiau mokymy, paskaity, renginiy, lankomés jmonése ir susitikimy metu dalijamés informacija,
taip pat susitikome su savo Zmogiskyjy Istekliy departamentu dél skaitmenizavimo specialisty
poreikio. Stengiuosi kuo daugiau $viesti savo komanda. Siuo metu a$ taip pat bendradarbiauju su
,Svyturio bendradarbiavimu®, kuriame didelis démesys skiriamas inovacijoms. Mes, i$ tikryjy, kas
savait¢ rengiame susitikimus su daugeliu kompanijy, kurios kartu praeina inovacijy procesus,
»,smegeny audra®“ ir mokosi vieni i§ kity, vyresniaisiais vadovais. Mes taip pat pradéjome
bendradarbiauti su universitetais, pateikiame jiems savo pavyzdzius ir leidziame jiems pateikti
sprendimus mums. Neseniai taip pat organizavau mums pritaikyta mokyma, pavadinta ,,Inovacijy
planavimas praktikai‘. Pas mus sveciavosi profesorius i$ Italijos. Po to vykusioje diskusijoje kai kurie

zmonés pripazino, kad jiems buvo Sokas suvokti, jog skaitmenizavimas i§ tikryjy yra labai ilga ir
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metodiné uzduotis, o ne tik paprasta svajone, kuri greitai i$sipildo. Tai sunkus darbas, reikalaujantis
planavimo, koncepcijos kiirimo, verslo pavyzdziy ir veiksmy plano. Mes daznai organizuojame
tokius parodymus, kuriuose klausiame kryp¢iy koordinatoriy, uzduodame tiriamyjy klausimy apie
vertés pasitilyma, pagrindinj produktg ir kaip jj patobulinti. Mes taip pat stengiamés gauti daugiau
atsiliepimy, paskatinti iSbandyti kazkokius dalykus. Mane dziugina tai, kad Sis procesas leido surasti
tiek daug motyvuoty entuziasty, pasitikéjimo yra labai daug ir miisy yra gana daug, todél nesu vienas.
O komanda man leidzia dar labiau paskatinti ir auk$&iausia vadovybe. Siek tiek litidna, kad mums
nepavyko to padaryti ankséiau ir grei¢iau, tadiau a$ kaltinau miisy jmonés kultiira. Siandien svarbu
sugauti visus ”Zemai kabancius vaisius”, kad galétume sukurti daugiau sékmés istorijy. Taip pat reikia
kelti kvalifikacija ir kovoti su pasiteisinimais, kodél kazko negalime padaryti. Mane labiausiai
motyvuoja tai, kad ateina auksc¢iausioji vadovybé ir sako, kodél mums to reikia, tadiau esu jsitikings,
kad tai yra tik pagrindiniai biologiniai dalykai, uzkoduoti zmogaus genuose. I$ pozityvios pusés, as
manau, kad malonu matyti tokj pasiprieSinima, nes tai reiskia, kad KN judéjimas turi poveikj. Esu

W W —

ribomis.
Pokalbis nr. 5 — Naftos verslo tarnybos direktorius

o Ar galétumét pristatyti save ir Jiisy pareigos KN?
AS esu naftos jmonés direktorius. AS esu atsakingas uz naftos versla, jskaitant abu terminalus
Klaipédoje ir Subaciuje, vienas i§ terminaly yra skirtas naftos produkty saugojimui, o kitas - naftos

produkty perkrovimui.

e Kaip suprantate skaitmenizacijos procesus jmonéje?

Skaitmenizavima laikau tarsi higiena. Atvirai kalbant, visi stengiasi, kad skaitmenizavimas biity
kazkas ypatingo, tadiau tiesa yra ta, kad taivyksta ilga laika. Siandien tai yra jprasto verslo dalis,
pasalinanti rankinj darbg. Tiek skaitmenizavimas, tick pramoné 4.0 yra atskiri terminai, kurie buvo
ivesti viename susitikime Vokietijoje. Tai yra vyriausybés patvirtinta strategija, paversta keliomis
interpretacijomis, taip pat JAV, Kinijoje ir Japonijoje. AS lankau daugyb¢ mokymy ir man tai labai
jdomu, tai puiki tema, tatiau taip pat manau, kad veiksmai kalba garsiau nei Zodziai. Siais laikais
skaitmenizavimas yra tiesiog higiena, labai reikalinga verslui, ji daro jmong konkurencingesne, nes
atneSa nauja technologing pazanga, kuri naudojama siekiant padidinti verslo procesy efektyvuma.
Zinokite, reikia suvokti naujas, kaip galvoti ir ka daryti, kad bity pritaikyta skaitmeniniam amziui.

To rezultatas turéty buti uzduoc¢iy supaprastinimas ir standartizavimas bei patobulinti procesai.

o Ar KN ruosiasi skaitmenizacijai?
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Taip, zinoma. Jei turéjote interviu su Ryciu, tuomet apie tai zinote daugiau. Mes dabar esame
vieni efektyviausiy ir aktyviausiy Sio proceso dalyviy, taciau i§ logistikos pusés neturime kuo
didziuotis, nes Lietuvoje yra ir kity logistikos kompanijy, kurios yra labiau suskaitmenintos ir
robotizuotos. Taigi, mes tikrai esame sugédinti ir dabar jJdedame tam daug savo jégy. Viskas prasidéjo
nuo strateginiy tiksly, bet tada supratome, kad tikslas i§ tikryjy pasiekiamas. Siandien
skaitmenizavimas yra svarbi miisy verslo strategijos dalis. Spresdami §ig strategijg turime jvairiausiy
jrankiy bei sistemy, taciau néra vienos tam tikros sistemos jiems valdyti. Procesai, deja, vis dar yra

gana primityvis, jei pazvelgtume, pavyzdziui, j Vokietijg. Tikrai turime daug ko dar siekti.

o Koks, jiisy nuomone, KN yra svarbiausias skaitmenizacijos prioritetas?

Visy pirma, svarbu suprasti, kad jmon¢ turi labai sudétingg infrastruktiirg ir kad produktas, kurj
krauname, yra tikrai pavojingas. D¢l zmogiSkyjy klaidy brangiai kainuoja jvykis. Taigi, turéti
skaitmeninj dvynj, tai yra virtualig erdve, kuri leisty mums iSbandyti ir apmastyti savo sprendimus,
buty tikrai puiki idéja. Visos Kitos priemonés, jskaitant tg pacig RFID, technologija, naudojama jau
20 mety, yra tiesiog Kiekvieno verslo svarba. Tadiau KN to dar neturi. Siandien $is procesas
atlieckamas vizualiai ir vagonai identifikuojami rankiniu biidu. Priezastis ta, kad anks¢iau dirbantys
vadovai nebuvo suinteresuoti ties tuo. IS to, kg girdéjau, buvo kalbéta apie RFID per pastaruosius 10
mety ir ji visada buvo aktuali, bet iki masy dar “neatéjo”. Pamenu, dalyvavau vienoje konferencijoje
Vokietijoje, kartu su technikos universitetu ir lankiausi kai kuriose skaitmenizuotose jmonése.
Konferencijos moralas buvo toks, kad jei vadovai nesupras skaitmenizavimo pranaSumy, tai
greiCiausiai niekada nebus pradéta jmonéje. Ir jiis Zinote, kad tai yra logiska, nes Sie sprendimai yra
susije su zmogiskyjy iStekliy, finansiniy iStekliy paskirstymu ir panasiai, tod¢l reikia palaikymo ir
iniciatyvos, ir tai neprasidés hierarchijos apacioje. Siandien sistemos neturime, nes ankstesné vadovy
komanda nesuprato ar net negalvojo apie klienty integracija per RFID, dél kurio sumazés Zmoniy
klaidos ir i§laidos, nes Zzmogus, dirbantis rankinj darba, $iandien turi maZesn¢ reik§me. Taigi tai tik
pagrindai. RFID yra mano idéja, kurig prista¢iau j muisy idéjy banka, ir i$ tikryjy tai yra papras¢iausias
dalykas, kurj galime jgyvendinti ir tai leis mums dar geriau suprasti ir suvokti skaitmenizavimo
yra budas sekti krovinj. Gamyklos dujotiekyje tai leidzia pamatyti, kur yra tam tikri komponentai,
duomenys suteikia darbuotojams galimybg pamatyti ir valdyti procesa. RFID galima rasti daugelyje
gamykly, plataus vartojimo prekiy ar bet kokiy elektriniy gaminiy, kuriuose yra daug komponenty.
Kiekvienas komponentas gali biiti identifikuojamas ir patenka j tam tikra grupe, tada yra Sie RFID

zenklai, kur visos detalés turi savo koda, o tada visi reikalingi komponentai patenka i vieng ar kitg
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grupe, priklausomai nuo kody. Ir visa tai vyksta automatiskai naudojant Al, todél néra klaidy ar
komponenty blokavimo. Labai noriu tai jgyvendinti KN, kad nereikéty darbuotojams sédéti ir Zyméti
vagonus rankiniu biidu, o viskas veikty automatiskai. Be to, sistema teikty duomenis mums ir miisy
klientams, todél tiksliai zinotume, kiek vagony atvyko, kokie yra naftos produktai ir kiek. A§ Zinau,
kad gelezinkelio jmoné tai turi, ir esu labai patenkintas, nes tai leidzia geriau planuoti. Kitas
pranaSumas yra tas, kad investicijos ] RFID bty tikrai nedidelés, palyginti su kitomis miisy
investicijomis.

o Kaip KN darbuotojai vertina skaitmenizacijos procesq?

Imong¢ yra i$skirtiné tuo, kad turi daugybe karty, 1§ esmés vyresnioji karta yra labiau “alergiSka”
technologijoms ir turi daugiau baimiy d¢l darbo praradimo. Jaunesnioji karta yra atvira ir supranta,
kad be skaitmenizacijos jmone¢ neisliks konkurencinga, taciau, Zinote, néra lengva pakeisti patyrusiy
zmoniy kartg. Taip pat manau, kad jie yra konservatyvesni, nes Zino ciklinius misy pramonés
pokycius. Nafta ir dujos taip pat yra labai sgnaudy ir pelno reikalaujantis verslas, todél gana daznai
reikia atitikti tai, kas veikia. Bet tai taip pat priklauso nuo, zinoma, i§silavinimo lygio ir darbo vietos.
Jei mes priimame paprastg darbuotoja, turbiit jam tai néra labai aktualu ar jJdomu, taciau is tikryjy, jei
pazvelgtume ] numatomas ,,Pramoné 4.0 darbuotojy struktiiras, tai i§ tikryjy daugiausia paveikty
darbuotojus, tokius kaip buhalteriai, teisininkai - Sie i§ tikryjy rizikuoja bati pakeistais. Yra
pavyzdziy, kai darbuotojai naudojasi virtualia realybe, reikalavimas biti sveikiems, tada jie mokomi
programinémis jrangomis, uzsideda VR akinius ir tampa sandé¢lio darbuotojais. Sie akiniai jiems
viskg parodo ir darbuotojai narso po savo darba, tai ypac populiaru konteineriy versle dabar. VR jiems
padiktuoja darbg, o darbuotojas tiesiog seka veiksmus, vairuoja sunkvezimj pagal poreikj. Darbuotoja
lengva apmokyti, Al priima sprendimus, o darbuotojas pakelia ir pasuka viska, kaip reikalaujama.
Zinoma, tai vyksta ir dabar, ir jei reikia numatyti ateitj, robotai, galintys atlikti ta darba bus iSrasti.
Taigi, prognozuojama, kad direktoriy poreikis iSaugs, nes vis dar reikia priimti sprendimus dél
zmoniy ir valdyti skaitmenizacija. Bet mes jau turime daug pavyzdziy. Zinote, yra toks robotas, kuris
atnaujina rinkos dalis. Robotas sugeba tai padaryti per 20 sekundziy, o darbuotojui prireikia 1,5
valandos. Siandien KN dirba 40 direktoriy, 200 specialisty ir apie 160 darbuotojy, taigi vidurys yra
auksCiausias diapazonas, jie turi aukstaji iSsilavinimg ir tam tikras kompetencijas, taciau, remiantis
teorija, jie taip pat rizikuoja biiti pakeisti. Ir, mano nuomone, labai logiska, jei imsimés apskaitos kaip
pavyzdj, integruosime tam tikrg programing jrangg ir tada ty buhalteriy skai¢ius labai sumazés. Arba
jei imsimés teisininky kaip kitos instancijos, imsimés tam tikros situacijos, pateksime j ja algoritmu.
Yra tam tikros taisyklés ir jstatymai, sistema automatiskai sukurs scenarijy, kokius veiksmus reikéty

atlikti. Tokios priemonés egzistuoja jau Siandien. Apskritai manau, kad visa $i skaitmenizacija
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Siandien yra labai gera, tai tik pagrindinis verslo i§valymas. KN S§iandien yra gana skaitmeniné,
maciau terminalus, kurie, palyginti su jais, yra net labai skaitmeniniai. (Ar jis lyginatés su kitomis
Baltijos Salimis ar kitomis pasaulio Salimis?) Na, pazvelkime i§ Europos pusés ir Zinote, maciau
Antverpeno, Roterdamo, Hamburgo uostus, tai maciau geresniy ir blogesniy vaizdy. AS
rekomenduoju eiti | terminalg, pamatysite, koks aukstas yra elektriniy sklendziy lygis, automatinés
gaisro gesinimo sistemos ir panasiai. Jie yra labai intelektualtis ir veikia visiSkai autonomiskai. Kai
kurios miisy jmonés veiklos dalys yra labai suskaitmenintos, o kitos yra tikrai primityvios. Priimdami
specialistus, turime keleta uzduociy, kuriy lygis yra nulinis, tik pagrinding ,,Excel ar kitg pagrinding
programing jrangg. Tiesg sakant, noriu pasakyti keletg kritiky mtsy I'T vadovui, kuris tiek mety dirbo
jmong¢je ir nesugebe¢jo inicijuoti, kad viskas bty labiau sukoncentruota vienoje duomeny bazgje,
viename formate, viename debesyje ir tada jg biity galima geriau integruoti su jvairiais logistikos,
klienty valdymo, techninés priezitiros ir pan. moduliais. Matau daug skaitmenizavimo potencialo, visi
nori efektyviy procesy, bet dalykas yra tas, kad ne visi nori mokéti daugiau pinigy, 0 misy
investuotojai nori didesnio pelno - kaip tai padaryti? Atsakymas yra: padarykite ji skaitmeniniu,
padarykite pigy ir efektyvesnj.

o Kokios jiisy mintys apie skaitmenine strategijq?

Mes §ig strategijg jau patvirtinome, taciau vis dar tobuliname. Mums prireiké gana daug laiko,
nes pradzioje mes per daug nugaléjome tokiomis id€jomis kaip egzoskeletai, kurie pakeité
darbuotojus terminale, manau, kad turime buti realistai. AS Zinau gerg pavyzdj i$ ,,Neste®, Suomijos
bendroves, kuri garséja savo naujovémis ir pirmauja Sioje pramonéje. Jie bandé pakeisti darbuotojy
poreikj, kurie tikrina ar laSa naftos produktai i§ vagono ir ripinasi vamzdzio prijungimu, todél
»Neste sugalvojo sukurti robotg, investavo ] ji daug pinigy ir rezultatg kad robotui prireike 2,5
valandos padaryti tg patj, kg daro Zmogus per 15-20 minuciy. Technologija tobuléja eksponentiskai,
todél kainos mazéja, kad bty galima patobulinti procesus, taciau kai procesas susideda i§ daugybés
kintamy daliy - tai yra netikslumas ir Al ilgai uztrunka, o galy gale zmogus turi jsitraukti ir vél tai
iStaisyti, todél ne visada tai yra efektyvu. Terminalo darbuotojams tikrai reikés pateikti novatoriskus
sprendimus, pavyzdziui, VR akinius, kurie teikia su saugumu susijusig informacija, o jy darbas bus
daug efektyvesnis. Arba mes maziau sutelksime démesj j saugumo klausimus, tokius kaip kokia yra
to vagono temperatiira. Darbuotojy skaiius ten taip pat galbiit sumaZzés, galbiit mums reikés ne 8, o
4. Zinote, reikia kalbéti apie skaitmenizacija, tokia, kokia daro ,,Lietuvos gelezinkeliai®, ta¢iau tiesa
ta, kad nelabai kas vyksta viduje. Apskritai, vadovai keiCiasi nattiraliai, naujos kartos ateina su
naujomis ziniomis, kiekvienas turi savo privalumy. Pavyzdziui, senoji karta gali geriau dirbti su

zmonémis, o kita karta geriau supranta technologijas. Bet taip, kalbant apie skaitmenizavimo
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strategija, dabar ji yra jtraukta ] misy bendraja 2020-2024 mety strategija ir manome, kad ja
jgyvendinti jmanoma.

o Ar manote, kad yra pakankamai kompetencijy strategijai jgyvendinti?

Ne, nemanau, kad kada nors tai galé¢iau pasakyti, esu jsitikings, kad kompetencijy tobulinimui
ir plétrai néra riby. Galéciau pridurti, kad kai kalbama apie KN, jmoné tam skiria daug laiko. Mes
leidome jkurti ,,KN Novatoriy“ klubg. Yra 34 nariai, kurie naudojasi savo darbo valandomis tam
uzsiémimui, taigi, jei apibendrinsime, tai lemia gana dideles investicijas. Kartais Siame procese
pastebiu Siek tiek per daug fanatizmo, taciau tikrai nenoriu sustabdyti $ios iniciatyvos. AS tikrai noriu,

kad strategija i§ tikryjy turéty aiSkesnius vaidmenis, reikalingas investicijas ir Kryptis.

AS taip pat nematau poreikio, kad visi 34 nariai dirbty prie jo, turi biti kiekvienos krypties
vadovas, o likusi dalis yra tik higiena, ekonomistas apskaiciuos atsipirkimg, buhalteris apmokés
saskaitg, duomeny analitikas iSanalizuos duomenys ir pirkimo komanda pasirinks optimalig

technologija.

Pokalbis nr 6. - Logistikos vadybininkas

o Ar galétumeét pristatyti save ir Jiisy pareigos KN?

Dirbu KN logistikos vadovu. Musy skyriuje dirba du vyresnieji logistikos vadybininkai ir as,
mano pozicija skiriasi tuo, kad vyresnieji vadovai dirba su veiklos procesu, o mano atsakomybé apima
vieng komerciniy procesy puse, taip pat viska, pradedant gamyba ir baigiant pristatymu klientui.
Mano uzduotys yra perziiiréti ir patobulinti logistikos procesus.

o Kaip suvokiate skaitmenizavimq jmonéje?

AS galiu pateikti savo patirti kaip pavyzdi, kai prie§ porag mety pradéjau dirbti KN, dirbau
logistikos procesy specialistu, o mano pagrindin¢ atsakomybé buvo darbas su gelezinkeliu ir jy
dokumentacija. Kiekvieng ménesj gaudavau apie 3000 dokumenty, kuriuos turédavau pasirasyti
rankiniu biidu. Man tai atrodé¢ tikra tragedija, nesugebéjau su tuo susitvarkyti, todél nusprendziau tai
pakeisti. Siandien, kadangi man pavyko padaryti dokumentacija skaitmenine, a§ tam praleidziu tik
apie 20% savo laiko. PerZiliréjau procesa, teisés aktus, sutartis, patikrinau galimybes nepasirasyti Siy
dokumenty ir taip pat supratau, kad didZioji Siy dokumenty dalis néra prieinama elektroniniu buadu.
AS fiksavau §j procesa, nezinau, kodél anks¢iau niekas j ta procesa nekreipé démesio, jis faktiskai
vaidino svarby vaidmenj departamente, | jj jtrauké prastovy ir geleZinkelio iSlaidas ir niekas niekada
dél tam tikry nezinomy priezas¢iy to nekvestionavo. Pataise §j procesa, mes turé¢jome daug daugiau
kontrolés savo rankose, o biudzeta taip pat lengviau sekti ir pamatyti, kur galime sutaupyti ir ka

patobulinti toliau. Mes pasiraSéme vidines instrukcijas, taisykles ir tam procesui pagerinti prireike
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mazdaug 6 ménesiy. Tai uztruko tiek ilgai todél, kad abie vyriausybés uztruko ilgiau pateikdami
atsakymus. Taip pat nustatéme kitas proceso tendencijas, pavyzdziui, apskaitos, perkrovimo skyrius,
kur galime skaitmenizavimg toliau tobulinti. Apskritai, miisy logistikos departamentas apima visg
tiekimo granding. Taigi, i§ tiesy, su mumis nesuderinus ir nieko nepradéjus, nieko nebus galima
padaryti. Mes taip pat turime poky¢iy valdymo grupg, kuri dirba su jvairiomis taisyklémis ir
instrukcijomis, tadiau jie daugiau dirba su teorine, o ne su praktine puse. Galima sakyti, kad
sunaikinau savo darbo pozicijg, bet tiesiog atsisakiau dirbti tokias varginancias ir beprasmes uzduotis.
Galbiit as rizikavau, bet tuo metu, kai jéjo naujas vadovas, mes nustatéme kitas problemines spragas,
todél gavau kitas uzduotis ir dziaugiuosi, kad §is dokumenty tikrinimas gelezinkeliu uzima tik

nedidele dal} mano darbo laiko ir a§ galiu susitelkti ties kazkuria jJdomesne darbo veikla.

e Kaip reagavo kiti darbuotojai?

Tiesa sakant, tai nebuvo malonu, a$ sulaukiau daug pasiprieSinimo, kuris priverté mane
tiek daug pasiprieSinimo, kad net priverté susimastyti, kodél as tai darau. KN dirba keletg karty. Kai
kurie darbuotojai ¢ia dirba 40 mety, jie turi savo jprastg tvarkg ir jprocius, o pokyc¢iai néra kazkas, ko
jie noréty. AS asmeniSkai mégstu pokycius ir patobulinimus, man jy reikia, kitaip man nuobodu dirbti.
Taigi, kai a$ pateikiu visus savo norus ir pasitilymus, nattiralu, kad jie sakys ,,ne*“. Bet dabar iSmokau
parodyti ir paaiSkinti tos veiklos reikSme, rezultatg, kad jiems bty lengviau tai priimti. Mano skyriuje
taip pat buvo didelis pasiprieSinimas, kolegos buvo labai skeptiski ir sakydavo, kad tai nejmanoma.
Manau, kad turédamas tokj pozitrj ir lukesCius gali prarasti talentingg darbo jéga. Bet taip, as
pripazjstu, kad kai jgyvendinau tuos pakeitimus, tai suteiké daug pasitenkinimo, o jrodymas, kad jie
klysta, man taip pat buvo gana didelis laiméjimas, i§ tikryjy net laiméjau ménesio darbuotojo
nominacijg. Apskritai, dabar manau, kad atliekant pakeitimus labai svarbu naudoti savo minkstuosius
jgtdzius. GeleZinkelio projektas apémé daug zmoniy ir paveiké gana daug skyriy, jis man suteiké
tikrai geros patirties ir pamoky, kaip iSmokti bendrauti. Taip pat noréciau, kad pokyciy valdymo grupé
idéty daugiau pastangy ugdydama ir mokydama darbuotojus, nes visa tai yra pagrindiné jy pareiga.
Apskritai, kai mes jkiiréme ,,Novatoriy* kluba, dabar jmonéje jauciamas gana chaotiskas pozitris,
taciau, nepaisant to, labai jdomu sekti naujienas ir pamatyti, kur atsidursime. Kitas dalykas yra miisy
darbo laikas, kurj skiriame Siai veiklai, a§ asmeniSkai sugebéjau jtraukti RFID projekta j savo darbo
laikg. Kalbéjausi su kitomis kolegomis, kurie taip pat dalyvauja ,,KN Digital* veikloje, kai kuriems
i§ jy tikrai sunku suderinti savo darbo uzduotis ir §j ,,Inovatoriy* judéjima, todél motyvacija mazéja.
Bet a8 esu labai teigiamas ir matau, kad jmonés vadovai yra labai kompetentingi, motyvuoti ir

entuziastingi, kas yra “uzkréc¢iama”, ir as$ tvirtai tikiu, kad viskas gali buti padaryta, ypa¢ dabar, kai
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turiu tam jrodymg. Kas labai erzina, kad turime zmoniy, kurie Siek tiek mus atitraukia, ypa¢, mano
manymu, IT skyriy. Gal todél, kad daugiau nei pusé jy komandos jau daugeli mety dirba imonéje ir
nemato naujy galimybiy, nes tiesiog dirba jprastas uzduotis. Ankstesnés mano pareigos yra geras tam
pavyzdys, nes buvo zmoniy, kurie rankomis pasirasé tuos 3000 puslapiy ir nieko nekeité, tiesiog
priémé tokj darba, koks jis yra, o tai, mano manymu, yra beprotiska. Todél manau, kad mums svarbu
pakeisti tai, kaip mes Siandien dirbame savo darba, kitaip niekada negalésime pasinaudoti naujomis
galimybémis, kurias suteikia technologijos..

o Kokios jiisy mintys apie skaitmening strategijq?

AS tai labai vertinu, jd¢jome daug sunkaus darbo ir Siandien suskirstéme grup¢ pagal kryptis.
Mes reguliariai rengiame skaitmenizavimo atstovy susitikimus, tafiau manau, kad triiksta
bendradarbiavimo susitikimy, kuriuose biity galima iSgirsti, kaip progresuojame ir kas vyksta, bei
dalintis patirtimi visoje jmon¢je. Siandien turiu susitikima su Ry¢iu, jsitikinau, kad jam tai pasakysiu.
Apskritai manau, kad strategija yra labai tikroviSka ir galima pasiekti visus tikslus, Zinoma, mes
susidursime su daugybe sunkumy, nes miisy jmonés procesai yra Siek tiek iSkreipti, todél Si strategija
taip pat vadinama pertvarkos programa. Manau, problema yra ta, kad LEAN modelis niekada nebuvo
pristatytas, todél i§ tikryjy kiekvienoje srityje pirmiausia turime perziiiréti procesus, o paskui juos
suskaitmeninti, taigi i$ tikryjy tai yra dvigubas darbas. Taciau apskritai skaitmeninés strategijos
komponentai yra orientuoti j proceso efektyvumg naudojant skaitmenines priemones, skaitmeninant
daugel; dokumenty tvarkymo procesus ir gaunant dar daugiau ziniy. Be to, mes iS tikryjy svarstome
apie bendradarbiavima su universitetais. Zinote, reikia sukurti kokj nors hakatona, kuris leisty

generuoti vykdymo idéjas, manau, kad tai bus labai Saunu.

o Kuriuose jmonés skyriuose prioritetq teiktuméte didesnj skaitmenizacijos prioritetq?
Geras klausimas, mano asmenine nuomone, tai buty misy finansy/apskaitos skyrius. Kai nuvykstu
ten, atrodo, jie ten vykdo Sizifo darba. Jie turi daugybg¢ dokumenty, saskaity fakttry, suderinty vagony
ir t.t. Tai tikrai didelé problema ir visi zino, kad ja reikia kuo grei¢iau iSspresti, nes tai yra netvarka.
Kitas nemalonus aspektas yra masy automatinio degaly papildymo svetainé, jie taip pat turi tvarkyti
nepaprastg kiekj dokumenty. Jei tai bty mano darbas, a3 ten tikrai iSprotéciau. Siaip ar taip, as taip
pat jauciuosi, kad direktoriai bei vadovai turéty tuo ripintis ir labiau atkreipti démesj bitent ten. AS
taip pat manau, kad istorinés naftos terminalo pasekmes turi poveikj, jei paimtume, pavyzdZiui, miisy
SGD terminala, ten jie turi naujausias technologijas, ir viskas kuriama atsizvelgiant j kitokj pozitirj,
kiek jmanoma modernesnj. Kitas dalykas yra tas, kad daugiau nei 70 proc. esame valstybés
nuosavybé, o biurokratijos lygis tikrai turi sumazéti. Kitas aspektas, kuris, manau, neteisingas, yra

tas, kad mes bandome sekti kity skaitmenizuoty jmoniy pavyzdZzius Lietuvoje, taciau dalykas yra tas,
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kad jie i$ tikryjy neatitinka mtsy pramonés. Manau, kad turétume pasimokyti i$ kity naftos ir dujy
kompanijy ar uosto kompanijy, sekti Antverpeno uosto pavyzdzius, bendradarbiauti su kitomis uoste
esan¢iomis jmonémis, apskritai visas Klaipédos uostas turéty parodyti daugiau iniciatyvos tobuléti.

e Kaip manote, kokie yra didZiausi aplinkos, technologiniai ir organizaciniai iSSiikiai
jgyvendinant skaitmenizacijos tikslus?

Talip, i$ organizacinés pusés, kaip minéjau anks¢iau, i$ tikryjy yra miasy kultaira. Turime skatinti
geresnj poky¢iy valdymga ir daugiau ketinimy i§ hierarchijos virSaus. Zvelgiant i§ technologinés
perspektyvos, a$ labai abejoju, ar Cia galime turéti kokiy nors pazangiy naujy technologijy, taciau
RDA tikrai gali biiti jdiegta, i$3ukis yra tik pagaliau susitarti, kaip tai darome. Zvelgiant i§ aplinkos
apsaugos aspekty, kaip ka tik sakiau, manau, kad turétume geriau bendradarbiauti su savo verslo
partneriais ir galbut ir su kitomis uosto kompanijomis, nes tikrai galétume panaudoti panaSias

naujoves.

o Ar galétuméte papasakoti daugiau apie RFID projekto planus?

RFID id¢ja yra ta, kad kai tik vagonai palieka gamyklos teritorijg, mes galime juos sekti visg
kelig iki musy kliento. Tikslas yra turéti visg informacijg ir pakeisti tuos darbuotojus, kurie vagonus
seka rankiniu biidu. Norima, kad viskas buty padaryta automatisSkai, kad bty galima stebéti gaminj,
zinoti jo temperatiirg ir kaip su juo elgtis. Tai leisty geriau valdyti rizikg ir panaikinti fizinj darba.
Taciau Siandien, norint jg jgyvendinti, susiduriame su tam tikrais i$Sukiais, kad miisy klientai i§
Baltarusijos, Rusijos ir kity Saliy turi daug nuomojamy vagony, ir tai apsunkina idé€ja, nes klientai
néra vagony savininkai, todél turime ieSkoti toliau ir gauti leidimus déti etiketes. Mes analizuojame
idéja, bandome ieskoti budy, kaip ja jtraukti. Siandien i§ tikryjy turime kamera, kuri seka, tadiau ji
néra 100% tiksli, todél id¢ja yra naudoti RFID kaip prieda norint gauti tikslius duomenis. Geriausia
yra tiesiog pradéti nuo miisy nuolatinio kliento ,,Orlen®. Esu tikras, kad RFID duoty didele reikSme
duomeny poziiiriu. Be to, tai néra taip brangu ir jei ,,Orlen* taip pat sutikty tai daryti, tuomet galétume
net padalinti i§laidas, nes nauda biity naudinga abiem puséms. Taip pat noréciau pridurti dar vieng
dalyka, ties kuriuo dabar dirbame, vadinamg indukciniu Sildymu, kuris galéty sudaryti salygas
didesniam Sildymo greiiui ir geresniam gelezinkelio cisterny vagony iSkrovimo grei¢iui, o tai taip

pat bty labai naudinga KN.
Pokalbis nr 7. — IT skyriaus vadovas

o Ar galétuméte pristatyti save ir savo pareigas KN?

AS dirbu IT vadovu. AS vadovauju 9 Zmoniy komandai.

o Kaip Jiis suprantate skaitmenizacijq?
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Na, tai yra platus terminas, bet a§ sakyciau, kad skaitmenizacija yra pagrindinis peréjimo prie
geriau veikiancios jmonés veiksnys. Technologijy pasaulis spar€iai vystosi, yra naujy galimybiy ir
kyla klausimas, ar mes jomis pasinaudosime geriausiai. Kita vertus, nors technologijos Siandien
placiai paplitusios, jy taikymas néra toks pat kieckvienoje jmonéje. Taip pat noriu pabrézti, kad seniai
nusistovejes poziiris, kad IT skyrius yra tas, kuris turi sugalvoti idéjas ir sprendimus, nebegalioja.
D¢l daugybés Siandien prieinamy technologijy vien IT skyrius negali nuspresti uz visus, kokiy
technologijy mums reikia. Taip, a$ atlieku svarby vaidmenj miisy ,,Novatoriy* klube, tac¢iau vis délto
esu jsitikings, kad $iy poky¢iy iniciatorius turéty biiti visa jmon¢, o ne IT komanda. Zinoma, IT
komanda gali biiti kaip konsultantai ir pagalbininkai, kaip jdiegti technologijas, taciau poreikis kyla
i§ paties jmonés. Atsakydamas, kodél turéty buti reikalinga skaitmenizacija, sakyciau todél, kad
jmoné sprendzia daugybe jvairiy uzduoéiy ir sprendimy. Skaitmenizacija yra naudinga klientui ir
efektyviems jmonés procesams, dél kuriy padidéja konkurencija. Niekam to nereikia dél kazkokiy
kity priezasCiy, nes tai yra iSlaidos tiek laiko, tiek pinigy atzvilgiu. Taip pat reikty pridéti ir rizika,
kad jos nepavyks padaryti, taciau kito kelio néra, turime judéti pirmyn.

o Kokias technologijas yra realiausia jgyvendinti KN?

AS sakyciau, elektroninj parasa, mes ji jau turime, bet tikslas yra padaryti jj kuo placiau
pritaikomg. Kitas dalykas buty elektroniné dokumentacija, nes mums tikrai reikia sumazinti
popieriaus naudojimg. Taip pat virtualus bendradarbiavimas, norint gauti prieigg prie jvairiy sistemy
i3 bet kurios pasaulio vietos, turéti visa dokumenty turinj ir miisy mobiliuosiuose jrenginiuose. Siuo
metu taip pat dirbu prie kitos muisy intraneto versijos, nes KN $iuo metu dirba daugiau nei 400 Zmoniy
4 skirtingose vietose, kai kurie i§ jy neturi kompiuterizuotos darbo vietos, todél buvo susitarta, kad
turime sukurti geresne prieigg prie jmonés informacijos bet kuriuo metu ir i§ bet kur. Tiesg sakant, as
tiesiog supratau, kad nuo tada, kai mes pradé¢jome judéjimg ,,KN Digital®, i§ tikryjy tam praleidau
puse savo darbo valandy, daug eksperimentuoju ir testuoju bei perduodu technologijas kitiems
padaliniams. Suprantate, Siandien néra jokios galimybés likti viduje ir tik su savo mintimis,
nesidalinant jomis. Visos idéjos kyla i§ miisy komandos uzsiémimy, pokalbiy, minéiy rengimo,

seminary ir net kavos pertraukeéliy.

o Kokie yra didZiausi aplinkos, technologiniai ir organizaciniai i§Sikiai jgyvendinant
skaitmeninimo tikslus?

Aplinkos poziiiriu, saky¢iau, kad tai yra miisy klientai. Manau, kad skaitmenizacijos valdymas
reiskia, kad suprantame savo jmon¢ kaip tinkle dalj, kuriame skirtingos suinteresuotosios Salys yra
susijusios tarpusavyje. Tada, Zvelgdamas i§ technologinés perspektyvos, noréciau pasakyti, kad

Siandien naudojama technologija néra ypac¢ sudétinga ar unikali. Manau, kad mums svarbu suzinoti



113

tai, kas jau yra, ir tuo pasinaudoti. Savo procesams mums nereikia brangiy ar kazkokiy pritaikyty
sistemy. Mes galime tiesiog naudoti sgvoky jrodyma. Pirmiausia iSbandyti technologijas mazesniu
mastu, prie§ naudojant tai gana placiai, pavyzdziui, naudojant RFID, galime tiesiog pradéti naudoti
tai tik su vienu klientu. Organizaciniu pozitiriu, saky¢iau, mums tikrai reikia stipresnés vadovybés

paramos ir novatoriskesnés kultiiros.

o Kaip KN darbuotojai vertina skaitmenizacijos procesq?

Tai skiriasi priklausomai nuo Zmogaus. Yra Zmoniy, kurie labai stengiasi, kai pirmg kartg
pristatéme idéjg, daugiau nei 30 zmoniy nusprendé prisijungti. Manau, kad tai yra daug. Apskritai,
kompanijoje yra didelis susidoméjimas technologijomis ir tai mane dZiugina. Svarbiausia yra
investicijos, poziiiris ir baimés. Imon¢ yra strategiSkai svarbi Lietuvai, todél mes taip pat turime tam
tikrus reikalavimus, kuriuos turime atitikti. Jei imtumémeés 5-6 Zmoniy verslo, tai biity galima
padaryti paprasCiau ir grei¢iau. Bet vis tieck manau, kad esame gana geroje padétyje, ne per dideli, ne
per mazi ir taip pat galime sau leisti modernius jrankius, taip pat mes neturime tiikstanciy klienty,
tod¢l turime gerg erdve testavimui. Jei imtume tokias jmones kaip ,Lietuvos energija® ar
»(Gelezinkeliai®, joms tai yra sudétingiau, nes jose dalyvauja labai daug Zmoniy, todél ziurédami 18
Sios perspektyvos esame lankstiis. Darbuotojai, neatspariis poky¢iams ir turintys neigiama poziiirj j
skaitmenizacijg, manau, turéty tiesiog tai laikyti savaime suprantamu dalyku, nes tai turi tapti norma.
Taip pat, manau, turéty buti daugiau miisy auksciausios vadovybés iniciatyvos, triikksta motyvacijos.
Bendrovés, kurias jau minéjau, savo skaitmeninima pradéjo nuo auksc¢iausios vadovybés, miisy atveju
tai yra kitaip, mes stengiamés inicijuoti jud€jimg ir paveikti tuos, kurie yra virSuje, vadinasi, mums
truksta lyderystés jguidziy. Bet a8 nenoriu, kad viskas biity neigiama, jie taip pat vis labiau supranta
ir tai patvirtina, o susidoméjimas auga, tiesiog biity malonu, kad jo buty dar daugiau.

o Kokios jiisy mintys apie skaitmening strategijq?

Labai teigiama, miisy ,,KN Digital“ klubas jdéjo daug pastangy jj kurdami. Siandien strategija
ir jos tikslai yra pilnai apibrézti ir apie juos buvo pranesta visai jmonei. Dziaugiuosi, kad pagaliau
sutaréme, kam turétume teikti pirmenybg ir kaip elgtis, norint pasiekti tuos uZsibréztus tikslus. Lieka
tik vienas klausimas dél finansy, nes, be abejo, mums reikia investicijy i technologija ir savo

galimybiy plétra.

o Jiisy manymu, kurj projektg bus sunkiausia jgyvendinti?
Sakyc¢iau, RFID projekta, nes jis tikrai priklauso nuo daugelio veiksniy, nepriklausanéiy misy
rankoms. Norédami pradéti, mes priklausome nuo ,,Lietuvos geleZinkeliy* duomeny, nes dazniausiai

jie yra ty vagony, ant kuriy norime uzdéti etiketes, savininkai. Mes galime inicijuoti, paskatinti juos,
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bet jei ty vagony savininkas pasakys ,,ne“, nebus susidomejes, tada $is projektas niekada nebus
pradétas. IS techninés pusés viskas aisku ir néra taip sudétinga, tam taip pat nereikia dideliy
investicijy. Mums tiesiog reikia ten nuvykti, bendrauti, suzadinti susidoméjima, rasti biidy parodyti
reik§me ir tada susirasti investicijy. Sios Zymos nekainuoja tiek daug, tat¢iau vagony yra tikrai daug.
Siandien turime §ig kamera, leidZiandia stebéti procesa, ta¢iau jos tikslumas yra tik 95%, tai reiskia,
kad 1§ kiekvieno tvarkymo metu 2-3 vagonai néra atpazjstami, tada néra prasmés turéti $ig sistema,
nes zmogus turi eiti ir atlikti stebéjimg dar kartg rankiniu biidu. Tas pats ir su RFID, jei atsiranda
vagonas be Zymos, tai beprasmiSka, nes tada negalime turéti patikimy duomeny. Apskritai, RFID
néra visiSkai nauja technologija, taciau ji néra tokia placiai taikoma, nes kiekvieng technologija
svarbu nutraukti. Pavyzdziui, sumazinus popieriaus kiekj, gerai, tiesa, mes tikrai naudojame labali
didelius kiekius popieriaus dokumentavimui ir pan. Bet tai tikrai néra didelés iSlaidos. Gerai, keli
tikstanCiai eury per metus, taciau tai yra smulkmena tokiai jmonei, kaip miisy. Bet esmé yra tai, kad
tai yra pozymis, kaip ir jisy pazjstamo aisbergo vir§une, reiskianti, kad procesai néra veiksmingi, kad
turime naudoti tiek daug popieriaus, i$ tikryjy yra didesné galimybé. Visg §j spausdinimo laikg
pavertus darbo valandomis, jis sugai§ta daug laiko ir i§laidy. Sios valandos galéty biiti panaudotos
kuriant kg nors vertingo. Apskritai su technologijomis viskas gerai, mes visada galime rasti budy,
buity pati realiausia ir akivaizdziausia naujové. Manau, kad problema yra ta, kad mes dabar esame
labai susikaupe ir susitelke ties $iy jprasty verslo patobulinimy tobulinimu. Zinoma, to labai reikia,
taciau jie tikrai nesukelia dideliy pokyc¢iy. Taip, jie leidzia kg nors padaryti greiCiau, geriau, pigiau,
taciau tai néra zlugdanti naujové. RFID buty kazkas didesnio, bet as$ vis tiek nesakyciau, kad
zlugdanti. Taip, taciau tai turés jtakos operaciniam modeliui. Bet jei mes priimsime autonominius
laivus, zinokit, kad tikrai bus kazkokiy nesklandumu bei trikdziy. Pagalvokite, kokia yra pagrindiné
savarankisko automobilio motyvacija? Pirmiausia sauga, saugumas. [sivaizduokite pasauli be jokiy
automobiliy avarijy, geresnio eismo srauto, be jokiy spiisCiy, tai nuostabu. Esu jsitikings, kad
anksCiau ar veliau naftos nebeteksime, taigi naftos nereikia. Taciau tai visame pasaulyje gerai
zinomas faktas, kad mes jj turime dabar, ir jo sumazinimas yra pagrindinis savarankisky automobiliy
tikslas. Apskritai, skaitmenizavimas rimtai keicia verslg. Jei perskaitytume prie§ kelerius metus
paraSytas knygas, pamatytume, kad dabar viskas yra realyb¢, kalbant apie maz¢jant] darbo viety
ekonomistus kaip pavyzdj. Prie§ tai, kai jie turé¢jo apskaiCiuoti jvairias formules, jvairius
skai¢iavimus, Siandien mes turime robotus, kurie sugeba atlikti tokias uzduotis. Apskritai, dauguma
specialisty i§ tikryjy tampa programuotojais, jie turi jrankius, nebiitinai turi zinoti, kaip koduoti, bet

jau turi. Siandien IT yra visur, ir a§ i§ tikryjy dristu numatyti, kad po keleriy mety IT dalykas nebus
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atskira sritis. Jei imtume KN, imonéje yra apie 400 darbuotojy ir a$ lazinuosi, kad naudojant esamas
technologijas, mazdaug puse¢ darbuotojy jau galéty pakeisti robotai, o ketvirtadalis darbuotojy bty
atsakingi uz jy valdyma. AS nerimauju, kad ateityje mes susidursime su daugybe socialiniy i$Stukiy,
nes yra toks dalykas, kad gauni darbg ir i8dirbi jmonéje 40 mety ar net iki pacios pensijos, darbas
nebebus toks pat, betkokiu atveju bus pokyéiy tavo darbo vietoje. Zmogus turi keistis, mokytis, biti

lankstus, prireikus — pakeisti profesija.

Pokalbis nr 8. — Logistikos skyriaus vadovas

o Ar galétuméte pristatyti save ir savo pareigas KN?
AS esu Logistikos skyriaus vadovas, kartu su savo komanda esu atsakingas uz logistikos

procesus KN naftos terminale.
o Kaip suprantate skaitmenizacijq ir jos poveikj KN?

Man skaitmeninimas yra tam tikro produkto ar proceso patobulinimas, kuris suteikia verte ir
taupo laikg. AS 1S tikryjy Zinau keleta tikrai nesékmingy skaitmeninimo ir automatizavimo pavyzdziy,
tod¢l iSgirdes visas Sias istorijas tikiu, kad skaitmeninimas turi prasme tik ten, kur jis pagerina
procesa, o ne tik daro ka nors d¢l to, kad ka nors padarai, zinai, kg turiu omenyje. Taip, as, Zinoma,
pozityviai vertinu tai, kokig naudg gali suteikti skaitmeninimas, taciau, mano asmenine nuomone, KN
Sie skaitmeniniai sprendimai bus taikomi tik tada, kai jie taps pigesni ir jprasti rinkoje.

o Kokias technologijas, jiisy manymu, yra realiausia jgyvendinti KN logistikos procesuose?
Labai noriu, kad RFID sistema bty jgyvendinta misy logistikos procesuoise ir galiu iSsamiai
paaiskinti, kodél tai yra sudaro didziul¢ reikSme. Tikrai noréCiau turéti daugiau laiko skirti jos
igyvendinimo strategijai. AS Zinau, kad tai mums biity labai aktualu, nes turétume duomenis apie
vagony kelione realiu laiku ir ne tik. Pagrindiné logistikos grandiné KN terminale yra: cisterninis
vagonas — talpykla — tanklaivis ir tai sudaro apie 90% visy jmonés logistikos schemy. Si krovos
schema yra labiausiai paplitusi jmong¢je ir turi uztikrinti aukstg kokybe ir efektyvy naftos produkty
krova. Logistikos grandiné prasideda nuo geleZinkelio prieZitiros ir yra laikoma vienu sudétingiausiy
imonés procesy tiek technologiniu, tieck dokumentiniu pozitiriu. Yra daugybé technologiniy niuansy,
iskaitant rizika, kurig reikia valdyti, taip pat kroviniy dokumentus, tokius kaip vaZztara$ciai, kokybes
pasai, kurie lemia daug rankinio darbo, uztikrinant nuolatinj gelezinkelio paslaugy teikima. Siuo metu
KN terminale yra du privaziavimo keliai, kiekviename i§ jy yra dvi estakados, galin€ios aptarnauti
nuo 30 iki 32 cisterny, todél zvelgiant j bendrg technine galig terminale vienu metu galima aptarnauti

mazdaug 124 vagonus. Dabartinis gelezinkelio cisterny aptarnavimo procesas KN terminale siekia
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320 vagony per diena, tai yra iki 115 tiikst. per metus, kasmet perkraunama apie 7 min. tony. Mano
skyrius yra atsakingas uz kroviniy srauty planavimg, uztikrinant geriausig aptarnavimg ir geriausig
kaing. Todél RFID sistemos diegimas jmonéje biity labai naudingas ir netgi butinas. Biity labai Saunu
zinoti, kas vyksta, numatyti, kad kai kurie vagonai greitai suges. Taigi galétume turéti veiksmingy
sprendimy ir sumazinti kliento prastovas ar panasiai. Tai galéty padéti mums taip pat informuoti savo
klientus, jei jiems reikia konkrecios informacijos apie, pavyzdziui, krovos atlikima.

Apskritai, 1§ to, kg as Zinau, RFID néra labai nauja technologija, taciau tik neseniai buvo pradéta
diegti tieckimo grandinés valdyme ir taip pat i$sivysté iki tos vietos, kur gali parodyti tikrai vertingg
informacija, kaip temperatiira ir kiti svarbiis produkto parametrai. Siandien turime 4 moteris,
dirban¢ias pamainomis ir rasant tuos duomenis rankiniu bidu. Sis rankinis biidas ir iki dabar, nebent
turétume kokiy nors techniniy problemy su vagonu. Taip pat Siek tiek gédinga, kad Siame
skaitmeniniame amziuje mes vis dar naudojame teksto raSyma ranka ir identifikavima pagal regéjima.
Apskai¢iuota, kad kiekviena i§ $iy procediiry kiekvienam marsrutui uztrunka iki 30 minuéiy. Si
sistema tikrai suteikty puikios informacijos ir sutaupyty laiko buhalteriui. Turime apie 320 vagony
per 24 valandas. Kai apie tai pagalvoju, jei biiciau buhalteris, nieckada nedary¢iau to darbo. Tai tiesiog
kvailas rankinis spausdinimas. Taciau nezinau, ar jau girdéjote, bet KN terminalas $iuo metu kuria
naujg infrastruktiira, tiksliau tariant, jmon¢ tiesia papildoma gelezinkelj su dviem praéjimais, kurie
galéty aptarnauti po 16 gelezinkelio vagony, taip pat po Siy plétros plany, padidés terminalo techniniai
pajégumai, o tai lemia ir Zzmoniy darbo jégos padidéjimg. Kitas RFID veiksnys yra tai, kad miisy
gaminiy portfelis didéja. Visa tai lemia didesn;j skirtingy vagony srauta, kai terminale juda skirtingi
produktai. Jei gelezinkelio paslaugy teikimo procesas nesikeis ir iSliks toks pats kaip Siandien —
padidés rizika, kad bus sumaiSytas produktas ir galimos zmogiskosios klaidos, todél §j procesa biitina
keisti. Taigi i$ tikryjy akivaizdu, kad mums reikés daugiau buhalteriy, rankiniu biidu jrasant vagonus,
tadiau RFID yra racionaliausias sprendimas. Siandien logistikos srityje turime kylancias logistikos
tendencijas, tokias kaip debesy logistika, daikty internetas, 3D spausdinimas, ,,blockchain®,
intelektuali energijos logistika, savadarbiai automobiliai, robotika ir automatika, ir a§ manau, kad
galéCiau toliau jas vardinti ilgg laika, taciau esant dabartinei padéciai, bent jau mintyse, a$ tikrai
abejoju jy jgyvendinimu KN dabar. Galbit esu blogas vadybininkas, gal tikrai turé¢iau pabandyti
praleisti daugiau laiko tyrinédamas, kaip savo veikloje turétume jdiegti ,,blockchain®, taciau as tikrai
manau, kad mums reikia palaukti, kol ji taps labiau integruota j rinka, kaip kad Siandien yra RFID.
AS zinau, kad kai kuriose Salyse tai jau jprasta, nes ,Marsk* ir IBM tai jgyvendino. Be abejo, labai
idomu apie tai skaityti ir svajoti apie jo jgyvendinimg KN, taciau turiu biiti realistas. IS tiesy jJdomu
aptarti, kaip atrodys pasaulis ateityje. Siuo metu gyvename labai jaudinanéiai, tadiau turétume

pripazinti, kad ateitis mums nesuvokiama. Zinokite, &ia taip pat galétume iSspresti naftos ir jos
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produkty i$siiki, nes nezinome, kiek ilgai iSliks tai rinkoje. Manau, kad pagrindinis démesys turéty
biti skiriamas iSbandytoms technologijoms, kurios jau placiai naudojamos daugelyje kompanijy,
tokiose kaip ta pati RFID, ERP (jmonés iStekliy planavimo sistemos) arba CRM (rysiy su klientais
valdymo platformos).

o Kokios jiisy mintys apie skaitmening strategijq?

Na, ne per seniausiai skaitmenizacijos strategija buvo pristatyta mums. Jie iSkélé teisingus
klausimus ir palieté tas organizacijos dalis, kurias tikrai reikéty tobulinti. Viskas, ka galiu pasakyti,
tai pazitrékime, kaip tai iSsipildys, vienas dalykas yra sukurti tg strategija, kitas dalykas — jgyvendinti
tai realybéje. Zinokit, sutinku, kad skaitmenizacija yra teigiamy poky¢iy Saltinis, ta¢iau jau dabar bus

o Kaip manote, kokie bus didZiausi skaitmeninimo isSukiai is aplinkos, organizacinés ir
technologinés perspektyvos?
tvarka, jgtidziy triikuma, kad ¢ia tik paminétuméte kelis dalykus. Manau, kad tai tikrai ne pramone,
kurioje galite tick daug eksperimentuoti, bent jau miisy procesams. Taip pat jau matau, kad kai kurios
darbo vietos bus pakeistos jdiegiant RFID. Aplinkos klausimu, kaip ir min¢jau, nauji energijos
Saltiniai, poziuris ] ateit] ir pokyCiy poveikis platesnei energetikos sistemai apskritai. [Smanant
technologijas, kalbama apie didéjantj techninj rafinuotumg, kaip, pavyzdziui, labiau sujungta su

W W —

technologijas.

Priedas nr. 2
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