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Reziumeé

Disertacijoje nagriné¢jama naujy paslaugy kiirimo problematika, kuri itin aktuali
verslo jmonéms, Siuo metu kurian¢ioms ar dar tik planuojanc¢ioms kurti nauja pas-
lauga, kadangi technologiniy inovacijy raida, sparciai besikeiCiantys visuomenés
poreikiai bei nuozmi konkurenty aplinka verslo jmones vercia tobulinti ne tik pas-
laugy teikimo, bet ir jy kiirimo procesus. Naujy paslaugy kiirimas nejmanomas be
§io proceso planavimo, kai verslo subjektai, atsizvelgdami i jo sudétinguma,
bendrg trukme, dalyviy skaiciy ar kuriamos paslaugos pobiuidj gali racionaliai pla-
nuoti laika, skirstyti iSteklius, organizuoti veiklas, taip pat nustatyti prioritetinius
darbus. Tyrimy objektas — naujy paslaugy kiirimo procesas. Disertacinio darbo
tikslas — parengti nuoseklia formavimo seka grindziama naujy paslaugy ktrimo
modelj, jungiantj pagrindinius $io proceso etapus, aplinkas ir veiksmus bei leisi-
antj verslo jmonéms nustatyti pagrjstg Sio proceso jgyvendinimo trukme.

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, naudotos literati-
ros sgrasas ir 19 priedy.

Pirmame disertacijos skyriuje iSnagrinéta naujy paslaugy kiirimo samprata,
pagrindinés problemingés §io proceso sritys, taip pat teoriniai vartotojy jtakos Siam
procesui aspektai. [Sanalizavus Siuolaikiniy mokslininky sitilomus naujy paslaugy
ktirimo modelius aptartas naujo modelio formavimo poreikis. Antrame disertaci-
jos skyriuje pagristas modelio rasies, aplinky, etapy ir jiems priklausanciy
veiksmy pasirinkimas bei pagal tai suformuotas naujy paslaugy kiirimo modelis.
Pristatytos isskirtinés siilomo modelio savybés bei jo taikymo algoritmas. Sky-
riuje taip pat pagrjstas siilomo modelio empirinio tyrimo metody pasirinkimas.
Treciame disertacijos skyriuje pristatyti siilomo modelio komponuotés tinka-
mumo vertinimo rezultatai, kuriais remiantis siekta pasalinti esminius modelio
trikumus ir netikslumus. Parengta naujy paslaugy kiirimo modelio taikymo me-
todika, sudaryta i$ trijy etapy. Empirinis tyrimas vykdytas Lietuvos ir Danijos in-
formaciniy technologijy imonése. Optimistinéms, labiausiai tikétinoms bei pesi-
mistinéms naujy paslaugy kiirimo proceso veikly trukméms (dienomis) nustatyti
(angl. three-point estimation) atliktas ekspertinis vertinimas. Gauti duomenys ma-
tematiskai apdoroti PERT ir Monte Karlo metodais, kuriy taikymas ir derinimas
sudaro salygas maksimaliai saugiausiai veiklos trukmei pasirinkti, taip racionaliai
planuojant laika, skirstant iSteklius ar nustatant prioritetinius darbus viso proceso
metu. Modelis iSbandytas verslo jmonése, sukiirusiose nauja paslauga.



Abstract

The dissertation investigates the problem of developing new services as this topic is
especially relevant for business entities that are currently developing or planning to
develop a new service. As the evolution of technological innovations, the rapidly
changing needs of society, and an intensely competitive environment force companies
to improve not only the provision of their services but also their development pro-
cesses. Development of new services does not only mean planning this process when
businesses entities can rationally plan time, allocate resources, organize stores, and
identify the priority works depending on the complexity of the process to develop a
new service, the total duration of this process, the number of participants, or the nature
of the services that are going to be developed. The object of this research is the process
of new services development. The aim of the dissertation is to develop a model for
the development of new services based on a consistent formation sequence, combin-
ing the main stages, dimensions and actions of this process and allowing businesses
to determine the mathematically reasonable duration of this process. The dissertation
consists of an introduction, three chapters, general conslusions, list of references and
19 appendices.

The first chapter of the dissertation examines the concept of new service devel-
opment, the main problematic areas of this process, and the theoretical aspects of con-
sumer influence on this process. After analyzing the models of new service develop-
ment proposed by modern researchers, the demand to form a new model was dis-
cussed. The second chapter of the dissertation provides the reasons for the choices of
the model type, environments, stages, and the actions, as well as a model for the de-
velopment of new service was formed according to the above-mentioned choices. The
unique features of the proposed new model and its application algorithm also are pre-
sented and explained. Moreover, this section provides the reasons for the choice of
empirical research methods. Such a research was conducted to find out the perfor-
mance of the proposed model in the process of developing new services. The third
chapter of the dissertation presents the results of the evaluation of the suitability of
the proposed model composition. The aim of this evaluation was to eliminate the main
defects and inaccuracies of the new model. A methodology for the practical applica-
tion of the new service development model has been introduced and it consists of three
stages. The empirical research was carried out in Lithuanian and Danish companies
of the information technologies. An expert assessment was performed to determine
the optimistic, most probable, and pessimistic duration (in days) of the activities of
the process of developing new services. The obtained data were mathematically pro-
cessed by using the methods of PERT and Monte Carlo. The model was tested in
companies that had developed a new service.
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Zyméjimai

Simboliai

E — vidurkio paklaida;

EF — anksc¢iausia darbo pabaiga;

ES — ankscCiausia darbo pradzia;

LF —véliausia darbo pabaiga;

LS — véliausia darbo pradzia;

Me — mediana;

Mo — moda;

n — vertinamyjy rodikliy skaicius;

r — eksperty skaicius;

R;_j —bendrasis darbo laiko rezervas;

S — efektyvumo rodikliy rangy sumy nuokrypiy nuo jy bendro vidurkio kvadraty suma;
Sy — standartinis nuokrypis;

T— darbo atlikimo trukmé, PERT svertinis vidurkis
Tnin — minimali galima darbo atlikimo trukmé;

T... — labiausiai tikétina darbo trukmeé;

Tmax — maksimali priimtina darbo atlikimo trukmé;

vii



W — konkordancijos koeficientas;

o — standartinis nuokrypis;

o? — dispersija;

z. — pasitikéjimo lygio vertés (angl. value of confidence levels);
x — vidurkis;

x?— chi-kvadrato kriterijus.

Santrumpos

Agile: XP — Agile: ekstremalus programavimas (angl. Agile: extreme programming);
APF — adaptyvi projekto sistema (angl. Adaptive Project Framework),

CCPM - kritinés grandinés projekty valdymas (angl. Critical Chain Project Management);
CPM - kritinio kelio metodas (angl. Critical Path Method);

ES — Europos Sajunga;

GA — genetiniai algoritmai (angl. Genetic Algorithm);

GERT - grafiné vertinimo ir tikrinimo technika (angl. Graphical Evaluation and Review
Technique);

IRT — informacinés ir rySiy technologijos (angl. information and communication techno-
logy — ICT);

IT — informacinés technologijos;

NP — nauja paslauga;

NPI — naujo produkto jvedimas (angl. New Product Introduction);

NPK — naujy paslaugy kiirimas (angl. New Service Development, — NSD);

PERT — programy vertinimo ir tikrinimo technika (angl. Program Evaluation and Review
Technique);

SVV — smulkusis ir vidutinis verslas;
XPM - ekstremalus projekty valdymas (angl. Extreme Project Management).
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lvadas

Problemos formulavimas

Technologiniy inovacijy raida, spartéjantis visuomenés gyvenimo tempas bei di-
déjantys lakesciai dél teikiamos paslaugos lemia ir jmoniy veiklos pokycius. Kon-
kurencinéje kovoje verslo jmonés vis dazniau linkusios pasitelkti naujy paslaugy
kurimg. Deja, §is procesas reikalauja gerokai didesniy administraciniy, investici-
niy ir laiko sgnaudy. Daliai jmoniy net ir patenkinus $iuos reikalavimus nepa-
vyksta sukurti vartotojo poreikius atitinkancios paslaugos. Jtakos tam dazniausiai
turi netinkamas pasirengimas, iStekliy paskirstymas, nesubalansuotas stebésenos,
skirtinguose naujos paslaugos kiirimo etapuose mechanizmas ar sgsajos tarp var-
totojo ir organizacijos nebuvimas. Auganti naujy paslaugy kiirimo svarba bei jtaka
verslo jmoniy veiklai paskatino imtis i§samiy §ios srities tyrimy.

Moksliniuose darbuose galima rasti jvairiy tyrimy, susijusiy su naujy pas-
laugy ktrimu. Viena i§ tyrimy krypc¢iy, kuria mokslininkai (Edvardsson et al.
2013; Hsu 2017; Jian, Liu 2016; Jin et al. 2014; Storey, Perks 2014; Yu, Sangiorgi
2014) domisi vis labiau — tai j naujy paslaugy kiirimo efektyvuma orientuotos
priemonés (vartotojy jtrauktis, ziniy valdymas, mokymgsis). Pastebima, jog jpras-
tai tyrimuose siekiama atsakyti ar tokios priemonés gali turéti jtakos bendram pro-
ceso efektyvumui. Nepaisant tokiy tyrimy plotmés bei poreikio, pasitelkus atitin-
kamas priemones suteikti daugiau lankstumo NPK proceso uzduociy jgyvendini-
mui, vis dar stokojama tyrimy, kuriuose duomenys biity paremti laiko iSraiSkomis

1
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bei leisty verslo subjektui nustatyti pagrista Sio proceso jgyvendinimo trukme.
Galima teigti, jog tokiy tyrimy triikumas apsunkina verslo subjekty galimybes pri-
imti racionalius ir iSmatuotus sprendimus kiekviename i§ naujy paslaugy kiirimo
etapy, sprendziant apie veiksmy jgyvendinimo trukmeg, vartotojy jtraukties buti-
nybe ar reikalingus iSteklius. Dabartiniai naujy paslaugy kiirimo modeliai vis dar
nepateikia atsakymy j Siuos itin svarbius klausimus. Atsizvelgiant  tai, darbe sis-
temiskai sprendziama naujy paslaugy kiirimo ir jy jvedimo j rinka problema. Jos
sprendimas grindziamas modelio NP kiirimui suformavimu bei empiriniu jo pa-
tikrinimu naujg paslaugg kuriancioje verslo jmonéje.

Darbo aktualumas

Susidoméjimas naujy paslaugy kirimu prasidéjo dar dvideSimtojo amziaus ant-
roje puséje bei nuosekliai te¢siasi iki Siy dieny, ieSkant naujy tyrimo krypciy
(Biemans et al. 2016; Kitsios, Kamariotou 2019; Papastathopoulou, Hultink
2012). Impulsa §io proceso tyrimams suteikia ne tik kintantys vartotojy poreikiai
ar nuozmi konkurencija, bet ir paslaugy sektoriaus rodikliai. Pasauliné praktika
rodo, jog potencialiis investuotojai dél mazZesnio investicijy poreikio labiau linke
verslg pradéti paslaugy sektoriuje. Tai atspindi ir statistiniai duomenys: pasaulio
paslaugy sektoriaus sukuriamas BVP siekia net — 61 proc. (World Bank 2018).
Paslaugy verslai iSsivyséiusiose pasaulio valstybése sukuria daugiausiai darbo
viety: Nyderlanduose — 82 proc.; DidZiojoje Britanijoje — 81 proc.; Svedijoje — 81
proc.; JAV — 79 proc.; Danijoje — 79 proc.; Lietuvoje — 68 proc. (bendras vidurkis
— 50,1 proc.) (World bank 2019). World Trade Organization (2019) duomenimis,
2013-2018 metais prekyba prekémis augo 1é¢iau nei prekyba paslaugomis. Pana-
$iy statistiniy duomeny pateikia ir Eurostat (2018a) — 2013—2018 metais Europos
Sajungos (toliau — ES) valstybése — narése paslaugy prekybos verté, nuosekliai
augo. Didéjant paslaugy sektoriaus populiarumui, verslo subjektai susiduria su
jvairiais naujy paslaugy kiirimo i$8tikiais, apimangiais idéjy generavima, jy iSskir-
tinumo bei tinkamumo vertinima, vartotojy poreikiy nustatyma ar §io proceso pla-
navimag. Pagristy duomeny apie naujy paslaugy kiirima stoka létina §j procesg ir
kai kuriais atvejais net gali programuoti nesékme. Atsizvelgiant j tai, biitini iSsa-
mis naujy paslaugy kiirimo tyrimai, kuriy rezultatai galéty moksla papildyti nau-
jais duomenimis apie naujy paslaugy kiirima bei prisidéty prie tyrimy Sia tema
testinumo. O sitilomo modelio taikymas padéty paslaugas kuriancioms ar tai be-
siruoSian¢ioms daryti jmonéms nustatyti pagrista Sio proceso jgyvendinimo
trukme.
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Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — naujy paslaugy kirimo procesas.

Darbo tikslas

Sio darbo tikslas — parengti nuoseklia formavimo seka grindziama naujy paslaugy
kturimo modelj, jungiantj pagrindinius etapus, aplinkas ir veiksmus bei leisiant]
verslo jmonéms nustatyti pagrista $io proceso jgyvendinimo trukmeg.

Darbo uzdaviniai

1. Ivertinti Siuolaikiniy mokslininky nagriné¢jamg naujy paslaugy kiirimo
problematika, teorinius vartotojy jtakos Siam procesui aspektus bei
kritiskai iSanalizuoti naujy paslaugy ktirimo modelius.

2. Suformuoti naujy paslaugy kiirimo modelj, pagrindziant modelio ri-
Sies, aplinky, etapy ir jiems priskiriamy veiksmy pasirinkima.

3. Pagrjsti sitilomo modelio empirinio tyrimo metody pasirinkima.

4. lvertinti sillomo naujy paslaugy kiirimo modelio komponuotés tinka-
muma, kad biity pagrjstai eliminuoti iSryskéje modelio trikumai.

5. Parengti naujy paslaugy kiirimo modelio taikymo metodikg bei empi-
riniu tyrimu patikrinti siillomg modelj.

Tyrimy metodika

Disertacijoje naujy paslaugy kiirimo sampratai ir probleminiams aspektams
iSnagrinéti taikyta loginé analizé bei sintezé. Mokslinéje literattiroje pateikia-
miems naujy paslaugy kiirimo modeliams jvertinti pasitelkta lyginamoji analizé.
Modeliai analizuoti pagal skirtingus etapus, veiksmus bei kiekvienai modeliy gru-
pei budingus poZymius.

Taikant modeliavimg suformuotas naujy paslaugy kiirimo modelis, pagrin-
dziant jo rasies, aplinky, etapy bei jiems priskiriamy veiksmy pasirinkimus. Pasi-
telkus abstrahavimo metoda buvo isskirti esminiai siiilomam modeliui budingi
bruozai.

Sitilomo naujy paslaugy kiirimo modelio komponuotés tinkamumui jvertinti
pasitelktas ekspertinis vertinimo metodas, apklausiant ekspertus i§ Lietuvos ir Da-
nijos informaciniy technologijy imoniy. Optimistinéms, labiausiai tikétinoms bei
pesimistinéms naujy paslaugy kiirimo proceso veiksmy trukméms (dienomis) nus-
tatyti (angl. three-point estimation) ekspertinis vertinimas pakartotas, iSsiuntus
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naujai parengtas apklausos anketas. Gauti duomenys matematiskai apdoroti PERT
ir Monte Karlo metodais. Standartizuotas (struktiiruotas) interviu sudaré galimybe
gauti faktinius vykdomy ar jau jvykdyty informaciniy technologijy jmoniy pro-
jektinius duomenis bei juos lyginti su modeliuotaisiais.

Darbo mokslinis naujumas

1.

Nuosekliai pagrindus modelio rtSies, aplinky bei etapy pasirinkimus, pa-
sifilytas naujy paslaugy kiirimo modelis leidziantis identifikuoti, kokias
uzduotis jmonés turi atlikti, sickdamos nustatyti pagrjstg $io proceso jgy-
vendinimo trukmg.

Vadybos teorijas siekiama papildyti tokiomis naujomis jzvalgomis. Ino-
vacijy sklaidos teorija (Rogers (1962) diffusion of innovation theory), i$s-
kiriant naujy paslaugy kiirimo etapy veiksmus bei juos priskiriant konk-
retiems organizacijos aplinkos elementams, kas sudaro salygas taikyti
tikslingus sprendimus siekiant racionaliai valdyti naujy paslaugy kiirimo
procesa. Paslaugy marketingo teorijg (Gronroos (1982), Shostack (1982)
service marketing theory) sitilant naujy paslaugy kiirimo sprendimy bei
pleciant poziiirj | PERT ir Monte Karlo metody taikymo galimybes ir
naudg $iam procesui tobulinti.

Darbo rezultaty praktiné reikSme

1.

Naujy paslaugy kurimo modelis gali biti taikomas IT jmonése, kurian-
Ciose ar ketinanciose kurti nauja paslauga.

Naujy paslaugy kiirimo modelio taikymas IT jmonéms leidzia nustatyti
pagrista Sio proceso jgyvendinimo trukme bei spresti pagrindinius su
naujy paslaugy kiirimu ar jy jvedimu j rinka kylancius isStkius.
Parengta naujy paslaugy kiirimo modelio taikymo metodika empiriskai
patikrinta ir gali buti pasitelkta kaip pagalbiné priemoné IT jmonéms, pa-
sirengusioms taikyti siilomg model;.

Ginamieji teiginiai

4.

Sparciai keiciantis vartotojy poreikiams bei did¢jant konkurencingumui
paslaugy sektoriuje nebepakanka naujy paslaugy kiirimo modelio, orien-
tuoto tik j organizacijos aplinka, todél tikslinga modelj papildyti vartotojy
ir konkurenty aplinkomis.
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5. Pasiiilytas savitas naujy paslaugy kiirimo modelis grindziamas nuoseklia
jo formavimo seka, apimantis organizacijos, vartotojy ir konkurenty ap-
linkas ir gali biiti taikomas tose jmonése, kurios siekia naujos paslaugos
kiirimo metu nustatyti pagristg $io proceso jgyvendinimo trukmg.

6. Sukurta metodika yra tinkama patikrinti NPK modelj verslo jmonése,
nustatyti pagrjstas veiksmy jgyvendinimo trukmes bei priimti racionalius
NPK sprendimus.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema yra atspausdinti aStuoni moksliniai straipsniai: $esi — recenzuo-
jamuose mokslo Zurnaluose (Skac¢kauskiené, Svogzlys 2021; Skackauskiene,
Svogzlys 2018; Skackauskien¢, Svogzlys, Lemanska-Majdzik 2019; SvogZlys
2019; Svogzlys 2020a, Svogzlys 2020b), du — recenzuojamoje tarptautinés kon-
ferencijos medziagose (Skackauskiené, Radzeviciené, Svogzlys 2018; Skackaus-
kiené, Svogzlys 2018).

Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai buvo paskelbti penkiose mokslinése

konferencijose Lietuvoje ir uzsienyje:

— Tarpiniai tyrimy rezultatai pristatyti tarptautinéje Klaipédos universiteto
organizuotoje konferencijoje ,,Social innovations for sustainable regio-
nal development* 2020 m. Klaipédoje;

— Jaunyjy mokslininky konferencijoje ,,Mokslas — Lietuvos ateitis* 2018—
2019 m. Vilniuje;

— Tarptautingje konferencijoje ,,Business and Management 2018 2018 m.
Vilniuje;

— Tarptautinéje konferencijoje ,,Business and management sciences: new
challenges in theory and practice 2018 m. Vengrijoje, Godolo.

2020 mety vasario 1 d. — balandzio 5 d. atlikta ,,Erasmus praktika* stazuoté

,»Aarhus BSS* padalinyje, Orhuso universitete.

Disertacijos struktira

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios iSvados ir 19 priedy. Darbo
apimtis — 139 puslapiai be literatiiros Saltiniy ir priedy. Tekste panaudotos 6 nu-
meruotos formulés, 18 paveiksly ir 30 lenteliy.
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Teoriné naujy paslaugy karimo
problematika

Pirmame darbo skyriuje analizuojama naujy paslaugy kiirimo (toliau — NPK)
problematika, aptariami teoriniai NPK aspektai, pateikiant skirtingas NPK pro-
ceso apibréztis, pagrindziant poreikj, verslo jimonéms rinktis NPK bei aptariant jy
nauda. Skyriuje pateikiami kritiné NPK modeliy analizé ir pradiniai argumentai
dél NPK modelio formavimo poreikio. Taip pat skyriuje aptariama vartotojy jtaka
NPK.

Sio skyriaus tematika paskelbti penki autoriaus straipsniai recenzuojamuose
leidiniuose (Skackauskiené, Radzevitiene, Svogzlys 2018; Skackauskiené,
Svogzlys, 2018; Skackauskiené, Svogzlys, 2018; Svogzlys, 2019, 2020b).

1.1. Naujy paslaugy kirimo probleminiai aspektai

NPK daugeliui Siuolaikiniy verslo jmoniy tampa viena i$ pagrindiniy strategijy,
padedanciy siekti uzsibrézty tiksly ar atverti naujy rinky. Taciau ne visiems verslo
subjektams pavyksta sukurti naujg paslauga (toliau — NP), kuri galéty biiti sék-
mingai pozicionuojama rinkoje (Bhuiyan 2011; Kim et al. 2016; Koku 2014).
Edvardsson et al. (2013) teigimu, viena i§ formaliai suprantamo vystymosi
interpretacijy yra ta, jog dauguma organizacijy turi parengta NPK procesa, ta¢iau
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problemiska ji jgyvendinti ir panaudoti praktikoje. Torney et al. (2009) pazymi,
jog spontaniska ir nesisteminga NPK procediira yra viena i§ pagrindiniy priezas-
¢iy, lemianciy nesékmeg. Jin ef al. (2014) nuomone, mazesnés investicijos j Zalia-
vas paslaugy imones neretai skatina rinktis paprastg ir greita jy kiirimo procesa,
todél jmonés nelinkusios jgyvendinti sudétingy ir daug laiko reikalaujanciy plét-
ros projekty. Su tuo sutinka ir Dhargalkar et al. (2016), kuriy nuomone, jmongs,
susiduriancios su poreikiu kurti naujg gaminj ar paslauga, jprastai priima greitus
sprendimus, kai idéja lyginama su konkurenty produktais ir bandoma laipsniskai
keisti ir gerinti konkurenty produkto savybes. Galima teigti, jog jmonés, kurda-
mos naujg paslaugg spontaniskai ir nuosekliai to neplanuodamos susiduria su ais-
kiai isreiksta rizika patirti nes¢kme ne tik ilguoju, bet net ir trumpuoju periodais.
Pastebima, jog NPK kontekste kalbama ne tik apie sprendimus, bet ir apie
sudétinga jy priémima. Stai Santos ir Spring (2013) nuomone, nors paslaugy tei-
kéjai gali priimti strukttirizuotus sprendimus, orientuotus j biitinas priemones nau-
jai paslaugai kurti, atrodo, jie nuolat ir neformaliai remiasi priemonémis, kurias
turi iSnaudoti, siekdami tobulinti ir plésti esamg paslaugy pasiiilg. Autoriy tei-
gimu, neaiSku, kodél paslaugos nuolat atnaujinamos ir kaip vadovai, kurdami nau-
jus pasitlymus, iSnaudoja stipriasias puses. Stevens ir Dimitiradis (2005) kaip
vieng 1§ pagrindiniy problemy NPK isskiria sunkiai suprantamg sprendimo prié-
mimg. Galima teigti, jog NPK procesas dél sudétingumo ar aprépties verslo sub-
jektus skatina priimti ne visiskai racionalius sprendimus, kiekvieng etapg jgyven-
dinant sparciau, dél to neuztikrinamas subalansuotas jo planavimas. Kindstrom ir
Kowalkowski (2009) nuomone, aktyvus strateginis NPK valdymas yra gyvybiskai
svarbus norint jgyti pagreit] ir iSlaikyti konkurencinj pranaSumg. Galima daryti
prielaida, jog sudétingg sprendimy priémima lemia nevisiskai subalansuotas NPK
procesas bei reikalingos informacijos stoka. Neturédami pagrjsty duomeny, verslo
subjektai susiduria su didesne tikimybe priimti neracionalius sprendimus.
Atsizvelgiant i Siuos autoriy pozitirius, galima teigti, jog NPK procesui daug
jtakos turi ne tik tokie iSoriniai veiksniai kaip konkurencinés rinkos dinamika,
kintantys vartotojy poreikiai ar sparti technologiniy inovacijy raida, bet ir daugelis
vidiniy veiksniy, kurie priklauso nuo verslo subjekto priimamy sprendimy. Netin-
kamas pasirengimas, iStekliy paskirstymas, sasajos tarp vartotojo ir organizacijos
nebuvimas, per maza vartotojy jtrauktis ar neefektyvus NPK planavimas taip pat
gali lemti nesékmingg Sio proceso baigtj. McKinsey & Company (2017) konsul-
tantai, sieke iSsiaiskinti, kokie veiksniai turi daugiausiai jtakos sékmingam prekés
ar paslaugos jvedimui j rinkg nustaté, jog néra rysio tarp sumos, kurig organizacija
investuoja j naujo gaminio ar paslaugos kiirimg bei sékmés. Taip pat nebuvo ko-
reliacijos su vidutiniu jvedimo j rinkg dazniu. Galima teigti, jog net ir gerai Zinoma
NPK specifika dar neuztikrina galutinio rezultato sékmés, kadangi NP ktirimo
metu biitina jvertinti visus Salutinius veiksnius ir nuosekliai planuoti procesa.
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Nuo 2012 mety atliktos trys didelés NPK straipsniy apzvalgos, kuriose patei-
kiama pastaryjy 30-ies mety straipsniy analize, aptarianti NPK straipsniy proble-
minius aspektus, tyrimy kryptis, metodikas, taip pat NPK modeliy privalumus ir
trukumus. Pirmajg apzvalga atliko Papastathopoulou ir Hultink (2012), kurie iSa-
nalizave 145 su NPK susijusius straipsnius nustaté, jog dauguma tyrimy rezultaty
grindziami i§ pavieniy respondenty surinktais duomenimis bei taikant paprastus
analitinius metodus. Antraja atliko Biemans et al. (2016), kurie iSanalizave 230
NPK tematikos straipsniy nustaté, jog nepaisant augancio populiarumo, NPK sri-
tis 1§ esmés nepasistiméjo j priekj. Autoriai pazymi, jog tolesni tyrimai turéty biiti
nuoseklis, apimantys tiek kiekybinius, tiek kokybinius tyrimo metodus bei nauji.
Galiausiai panaSy tyrima atliko ir Kitsios ir Kamariotou (2019), kurie iSanalizave
178 atskiry kategorijy su NPK susijusius straipsnius nustaté, jog NPK vis dar yra
nesubrendes tyrimy laukas, todél tai galéty jkvépti tyréjus atlikti daugiau empiri-
niy tyrimy. Autoriy teigimu, ateities tyrimy temos turéty apimti isteklius, kuriy
reikia sekmingai NPK sistemai suformuoti. Galima teigti, jog tyrimy, susijusiy su
NPK, skaicius rodo, jog yra nemazai Sia tematika besidominc¢iy mokslininky, ta-
¢iau uztikrinant Sios disciplinos brandumg tyrimai turéty biti tikslingi, novatoriski
bei grindziami empiriniais jrodymais.

Moksliniuose darbuose neretai nagrinéjamos priemonés, susijusios su NPK
efektyvumu (angl. efficiency; process performance), tatiau pastebima, jog nenu-
rodoma, kada bei kokiu atveju reikia pasitelkti kokreéias priemones. Siuo atveju
kyla pagristi klausimai: Kaip kokre¢iy priemoniy taikymas gali atsiliepti bendrai
proceso kokybei?; Kada ir kokig priemong verslo subjektui reikty taikyti? Tai lei-
dzia daryti prielaida, jog ] NPK efektyvuma orientuotos priemonés verslo subjek-
tui gali biiti siillomos tik po to, kai Zinoma tiksli jy vieta procese. Nors daugumos
autoriy nuomonés dél konkreCiy priemoniy jtakos NPK efektyvumui iSsiskiria,
pastebima, jog daZniausiai vyrauja $ios:

1. Vartotojy jtrauktis. Leidzia uztikrinti NP kiirimo nasSuma, sklandy bend-
radarbiavimg su organizacija bei bendrg Sio proceso sékme (Edvardsson
etal. 2013; Yu, Sangiorgi 2014). Pasak Jian ir Liu (2016), saveika su var-
totoju reiskia dinamiska veikla, kurios metu jgyvendindami NPK projek-
tus organizacija ir vartotojas bendradarbiauja ir diegia naujoves. Melton
ir Hartline (2010), surinke¢ duomenis i$ 160 jvairiy paslaugy sektoriy or-
ganizacijy, nustaté, jog vartotojy ir profesionaliy darbuotojy dalyvavimas
konkrec¢iuose NPK proceso etapuose netiesiogiai daro jtaka efektyviems
pardavimo ir projekto plétros rezultatams. Autoriy teigimu, siekdamos
sékmingai teikti naujas paslaugas, jmonés turéty jtraukti vartotojus j pro-
jektavimo ir plétros etapus, kad nustatyty rinkos galimybes, generuoty ir
jvertinty naujy paslaugy idéjas, apibrézty norimus potencialios paslaugos
pranaSumus ir ypatybes bei suteikty i§samy atsiliepima apie paslaugos
testavimg. O Carbonell et al. (2009) pastebi, jog nepaisant pripazintos



10

1. TEORINE NAUJU PASLAUGU KURIMO PROBLEMATIKA

vartotojo elemento svarbos néra empiriniy jrodymy apie saveikos su var-
totojais veiksminguma bei galimus rezultatus. Autoriai taip pat pazymi,
jog tyrimai Sia tema dazniausiai vertina tik vartotojy jtraukties jtakg naujy
paslaugy teikimo rodikliams (bendrai veiklai, pardavimui, uzimamai rin-
kos daliai). Tam antrina ir Edvardsson ef al. (2013), kuriy teigimu, vis dar
truksta informacijos apie tai, kaip verslo subjekto ir vartotojo tarpusavio
sgveika didina NPK nasuma.

Vidiné ir iSoriné komunikacija. Nagrinédami komunikacijos reikSme
NPK kontekste Gaus et al. (2013) nurodo, jog komunikacijos veiksnys
pasireiSkia visuose NP kiirimo etapuose ir yra aktualus iSoriniams subjek-
tams: tiek&jams, konkurentams, potencialiems vartotojams ar investuoto-
jams. Hsu (2017) nuomone, organizacija turi remtis daugiadalykine ir
tarpsektorine organiskos komandos struktiira, jog jos nariai galéty dalytis
idéjomis per atvirg komunikacija, taip veiksmingai mazindama rizikas bei
didindama NP kiirimo projekto sékmés procenta. Su tuo sutinka ir Storey
ir Perks (2014), kuriy teigimu, vidiné komunikacija bei keitimasis infor-
macija yra labai svarbiis NPK efektyvumui ir bendrai Sio proceso sékmei.
Mokymasis bei ziniy valdymas. Stevens ir Dimitriadis (2005), nustaté,
jog mokymosi veiksmy taikymas leidzia efektyvinti NPK procesa. Jin et
al. (2014), iskélé isvada, jog keturios proceso sritys — strategijos valdy-
mas, proceso jforminimas, Ziniy valdymas ir vartotojy jtraukimas — turi
lemiamos reik§més NPK efektyvumui. O Storey ir Perks (2014), nagri-
néje rysj tarp vidiniy komunikacijos buidy, NPK kompetencijy (ypac¢ mo-
kymosi ir tobulinimo) ir NPK rezultaty, nustaté, jog mokymosi kompe-
tencijos skatina tobulinti bazines kompetencijas, o tai savo ruoztu skatina
NPK efektyvuma. Backmann et al. (2015), tyrg organizacijos darbuotojy
gebéjimg jsisavinti zinias, reikalingas naujiems produktams kurti. Rem-
damiesi 98 produkty kiirimo komandy duomenimis, tyréjai nustaté, jog
gebéjimas jsisavinti zinias (angl. absorptive capacity) yra glaudziai susi-
jes su darbuotojy efektyvumo rezultatais, reik§mingais kuriant produktus
bei valdant inovacijas.

Remiantis Siais tyrimy rezultatais matyti, jog tokios priemonés kaip vartotojy

jtrauktis, vidiné ir iSoriné komunikacija ar mokymasis bei Ziniy valdymas bend-
rame NPK kontekste, nagrinéjamos gana placiai. Pastebima, jog jprastai tyri-
muose siekiama atsakyti ar darbuotojy kompetencija, vartotojy jtrauktis, NPK
strategija bei kitos priemonés gali turéti jtakos bendram proceso efektyvumui.
Taip pat analizuojama tokiy priemoniy nauda bei poreikis jas taikyti praktikoje.
Nepaisant tyrimy plotmés bei poreikio, pasitelkus atitinkamas priemones suteikti
daugiau lankstumo NPK uzduociy jgyvendinimui, vis dar stokojama tyrimy, ku-
riuose duomenys biity paremti laiko iSraiskomis bei leisty verslo subjektui nusta-
tyti pagrista Sio proceso jgyvendinimo trukme. | NPK trukmg orientuotas tyrimas
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leisty pagristai nustatyti laiko taupimo galimybes (rezerva), identifikuoti veiks-
mus kurie turéty biiti atlikti pirmiausiai / véliausiai, taip pat kiekvieno i$ etapy
jigyvendinimo trukme. Sios priezastys rodo, jog tikslinga suformuoti NPK modelj,
kuris leisty verslo subjektams nustatyti pagrista §io proceso jgyvendinimo trukme,
o laiko normatyvais grindZziami duomenys — priimti racionalius NPK sprendimus.

1.2. Naujy paslaugy karimo teoriniai aspektai

Nors prie§ 15 mety NPK buvo suvokiamas kaip tam tikry priemoniy, reikalingy
paslaugai sukurti, rinkinys, Siuolaikinio verslo salygomis Sis terminas jgauna
gerokai platesng reikSme, iSrySkindamas ne tik santykj tarp verslo subjekto ir var-
totojo, bet ir papildomai nagrinédamas tokius aspektus kaip darbuotojy vaidmuo,
darby pasiskirstymas, kontrolé ar testavimas. Kintantys vartotojy poreikiai bei to-
bulé¢jancios technologinés inovacijos mokslininkus skatina ieskoti alternatyviy
btudy NPK tobulinti, kartu ir daugiau démesio skirti papildomoms §io termino is-
vestims formuluoti. Prie§ pradedant gilintis | NPK terminologija biitina iSnagrinéti
mokslinéje literatliroje pateikiamas NP apibréztis bei pagrindines kategorijas, i
kurias jos yra klasifikuojamos.

Pastebima, jog daugelis autoriy, kalbédami apie NP koncepcija, yra linke
pabrézti vartotojo lukescius. Fitzsimmons ir Fitzsimmons (2001) nauja paslauga
apibrézia per paslaugos koncepcija, teigdami, jog tai yra veiklos planas, kuriuo
vartotojams ir darbuotojams praneSama, kg jie turéty tikétis gauti. Menor (2000)
NP siiilo apibrézti anks¢iau vartotojams nepasiekiamg sitilyma, kuris atsirado dél
paslaugy teikimo ar paslaugy koncepcijos pakeitimo. Johnston (1999) nuomone,
NP — tai dalyviy, procesy ir fiziniy elementy saveikos serija.

Neretai NP yra nagrinéjamos jas tapatinant su paslaugy inovacijomis.
Toivonen ir Tuominen (2009) apibtidino paslaugy naujoves kaip naujg paslauga
arba esamos paslaugos atnaujinima, kuris suteikia naudos ja sukiirusiai organiza-
cijai. Nauda jprastai gaunama i$ pridétinés vertés, kurig atnaujinimas suteikia var-
totojams. Witell et al. (2016) atlike teoring analize, teigia, jog papras¢iausias pas-
laugy naujoviy nustatymas kaip ,,nauja paslauga — mokslinéje literatiiroje daz-
niausiai vartojamas aiSkinimas, o tai reiskia, kad kiekviena jmoné tam tikra
prasme yra novatoriska ir plétoja paslaugy inovacijas.

Kiek platesnis pozitris ]| NP samprata mokslinéje literattiroje formuojamas,
jas klasifikuojant j atskiras kategorijas (zr. 1.1 lentele).

Johnson ef al. (2000) naujas paslaugas klasifikuoja j tokias grupes:

1. Paslaugas, kuriose naujoves nulemia rinkos konkurencija (sparti techno-

loginiy inovacijy raida ar naujai besikuriantys startuoliy verslai);

2. Nauji paslaugy pasitilymai esamiems organizacijos vartotojams;

3. Esamy paslaugy jvairovés didinimas (nauji autobusy marsrutai ir pan.);

4. Siuo metu siilomy paslaugy tobulinimas.
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1.1 lentelé. Mokslingje literatiroje klasifikuojamos naujy paslaugy kategorijos
(Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 1.1. The categories of new services, classified in the scientific literature

(source: compiled by the author)

Naujos Autoriai, nagringje NP
Nr. paslaugos Trumpas apibiidinimas ke;te ori
kategorija gord
Pagrindinés | Siai kategorijai priklauso paslaugos, | Lovelock, Wirtz (2016);
1. paslaugy kurios pirma kartg pateikiamos j Johann (2015);
naujoveés rinka. Cooper (2001).
Paslauga islieka ta pati, taciau atnau-
oo jinamas jos teikimo procesas (pvz., Gremyr et al. (2014)
) Pagrr(;rclggzes fiziniai seminarai keiiami | e-mo- | Lovelock, Wirtz (2016);
' I?aujovés kyma). Tai paslaugos, kurios néra Johann (2015);
naujos pasaulyje, bet padeda jmonei Cooper (2001).
patekti i nauja rinka.
Asortimento Lovelock, Wirtz (2016);
3. isplétimas Ple¢iamas paslaugy asortimentas. Johann (2015);
Cooper (2001)
Proceso Papildomo platinimo kanalo jdiegi- Gremyr et al. (2014)
4, atnaujinimas mas (pvz., internetas, skambuciy Lovelock, Wirtz (2016);
centrai). Johann (2015).
Sio tipo naujovés yra reguliarios ir
. .. reiSkia naujy paslaugy palengvinimo Gremyr et al. (2014)
5 Peg);i?;sg:}os ar patobulinimo elementy pridéjimg | Lovelock, Wirtz (2016);
' naujoves prie esamos pagrindinés paslaugos Johann (2015);
(pvz., suteikiama prieiga prie inter- Cooper (2001).
neto)
6 Stiliaus Stiliaus pokyciai reiSkia paprasciau- | Lovelock, Wirtz (2016);
' pakeitimai sig naujoviy tipa nekeiciant procesy. Johann (2015)
Repoziciona- Naujos rinkos pasirinkimas, naujgs
7. vimas problemos sprendimas ir (arba) ki- Cooper (2001)
tos rinkos poreikiy tenkinimas.

Pristatydami Sig klasifikacijg autoriai siiilo j nauja paslaugg zvelgti i$ kitos
perspektyvos. Jy teigimu, NP samprata neapsiriboja vien iSoriniais veiksniais
(inovacijomis ar kintancia vartotojy elgsena), taciau biitina atkreipti démes;j ir |
vidinius veiksnius (minimaliai tobulinti jau siilomg paslauga), kurie taip pat di-
dina potencialiy vartotojy susidoméjima.

ISnagrinéjus mokslininky teorinius poZzitirius | NP sampratg galima jzvelgti
kelis dominuojancius aspektus: 1) iSrySkinamas personalo ir vartotojy aspektas —
butinybé atsizvelgti j jy poreikius ar galimybé jtraukti ] NPK; 2) i§skiriamas iSo-
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riniy ir vidiniy veiklos procesy aspektas, leidziantis | NPK Zvelgti sisteminiu po-
zitiriu. Atlikta analizé suteikia tvirtg pagrindg tolesniems su NPK susijusiems ty-
rimams.

Dél staigiy rinkos pokyc¢iy daugeliui jmoniy nebeuZztenka tradiciniy priemo-
niy, kai kei¢iama ar optimizuojama veiklos kryptis, koreguojamas darbuotojy
skaicius. Pastebima, jog jmonés vis dazniau ryztasi NPK ar paslaugy spektro plét-
rai. Siuolaikinés mokslininky jZvalgos apie NPK rodo, jog daZniausiai §is pro-
cesas pasiZymi itin teigiamu poveikiu organizacijai ir joje veikiantiems subjek-
tams. Service Design Network (2017) nurodo, jog NPK yra itin svarbus visoms
privacioms ir vieSosioms organizacijoms, norin¢ioms diegti naujoves ir tobulinti
paslaugy strategijas ar pasiilymus vartotojams. Stickdorn ir Schneider (2011) tei-
gimu, NPK metu diegiamos naujos arba tobulinamos esamos paslaugos, kad jos
tapty naudingesnés, veiksmingesnés ir atitikty Siuolaikiniy vartotojy poreikius.
Wang ir Yang (2015) taip pat iSryskina vartotojo aspektg ir atskleidzia, jog staigus
susidoméjimas naujomis paslaugomis gali stiprinti santykj su vartotoju. Holmlid
(2010) nurodo, jog NPK yra auganti ir daugialypé sritis, kuri Zinias kaupia i$ tokiy
discipliny kaip antropologija, kognityvinis mokslas, rinkodara ar kompiuteriu per-
duodama komunikacija.

Rasydami apie NPK reik§me autoriai linke iSskirti daugybe Sio proceso pri-
valumy, taciau daznai iSryskina konkurencinguma. Sajid et al. (2015) nurodo, jog
veiksminga naujy gaminiy ir paslaugy plétra islieka svarbi verslo veikla, kadangi
didelés ir mazos jmonés kovoja dél konkurencinio pranasumo ar palaikymo. Au-
toriy teigimu, §i priemoné jmonei padeda ne tik efektyviai jgyvendinti projektus,
bet ir sékmingai gyvuoti. Pasak Awwad ir Akroush (2016), naujy produkty plétra
organizacijoms padeda ne tik augti rinkoje, bet ir klestéti Siuolaikinéje verslo ap-
linkoje. Panasios nuomonés yra Bhuiyan (2011), kurios teigimu, naujy produkty
kiirimas yra itin svarbus verslo tgstinumui uztikrinti.

Mokslinéje literatiiroje aptinkama plati pozitriy i NPK samprata jvairove.
Kai kuriy darby autoriai, kalbédami apie NPK, skatina atkreipti démesj j santykj
tarp vartotojo ir verslo subjekto. Moritz (2010) nurodo, jog NPK — tai procesas,
kuriuo siekiama sukurti daugiau pridétinés naudos abiem rinkos dalyviams.
Aurich et al. (2010) teigimu, NPK yra zmoniy, technologijy ir medZiaginiy kom-
ponenty planavimas, vartotojy ir paslaugy teikéjy sgveikos kokybei gerinti. Auto-
riai paZymi, jog tinkamai pasirinkti NP ktirimo metodai gali didinti vartotojy pa-
sitenkinima, taip pat efektyvinti imonés veikla. NPK apibrézdami kaip kiirybinga
] vartotojus orientuotg projektavimg, Business Innovation Observatory (2015) ty-
réjai taip pat nurodo, jog jis yra itin naudingas konkurencinis pranaSumas papil-
domai vertei sukurti. Mayou (2017), NPK nagrinéja kaip ] vartotojus orientuota
procesg, kurio metu kiirybiniai sprendimai taikomi patraukliai paslaugai sukurti.
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Vartotojo vaidmens iSrySkinimas suponuoja, jog negalima apsiriboti tik organiza-
cija, kaip pagrindiniu NPK bitinu elementu. Vartotojas tampa svarbia dedamaja,
kuri verslo subjektus skatina priimti papildomus sprendimus, susijusius su NPK.

Isryskindami inovacinj aspekta Gustafsson et al. (2020) teigia, jog paslaugy
naujoviy terminas taip pat vartojamas naujo gaminio ar paslaugos kiirimo procesui
apibadinti. Sioms autoriy nuomonéms antrina ir Biemans et al. (2016), pabréz-
dami, jog NPK ir jy inovacijas reikéty vertinti kaip sinonimus, todél autoriai Sias
dvi savokas apibrézia kaip naujos ar patobulintos paslaugos kiirimo procesa, pra-
sidedantj nuo idéjos ar koncepcijos suklirimo ir pasibaigiant] paslaugos prista-
tymu vartotojui. Galima teigti, jog kurdami naujg paslauga verslo subjektai ino-
vatyvumo salyga gali iSpildyti ne tik iSoriniu, bet ir vidiniu lygmenimis, kai suku-
riama tokia paslauga, kuri biity nauja tik paciai jmonei. Tai taip pat rodo, jog NPK
yra glaudziai susij¢s ne tik su paslaugy teorija (angl. service theory), bet ir su ino-
vacijy sklaidos teorija (angl. diffusion of Innovation theory). Inovacijy sklaidos
teorijos pradininku buvo Rogers (1962), siekdamas paaiskinti, kaip laikui bégant
idéja ar produktas jgauna pagreitj ir plinta per konkrecig populiacijg ar socialing
sistema. Remiantis §ia teorija, galutinis sklaidos rezultatas yra tai, kad Zmonés,
btuidami socialinés sistemos dalimi, perima nauja idéja ar produkta. Pagrindiniais
Sios teorijos apribojimais tampa vartotojo pozitris ar iSorinés klititys, apsunkinan-
¢ios naujoveés priémimo procesa.

Mokslingje literattiroje NPK identifikuojamas ir kaip priemoniy ar sprendimy
rinkinys. Santos ir Spring (2013) $j procesa apibiidina kaip veiklg ir sprendimus
rinkai analizuoti, paslaugos koncepcijai plétoti ar paslaugai jgyvendinti. Camb-
ridge Service Alliance (2017) tyréjy teigimu, NPK — tai metody ir priemoniy tai-
kymas, kuriant naujas paslaugy sistemas ar paslaugy veikla, daugiau démesio ski-
riant kokybei, pasitenkinimui ir patir¢iai suvokti. Hayhtio et al. (2017) teigimu,
NPK yra daugiafunkcis ir daugiadisciplinis procesas. Panasios nuomonés yra ir
Riedl et al. (2011) — NPK yra gana efektyvus metodas, apibiidinantis pagrindinius
procesus ir uzduotis. Atsizvelgiant j mokslininky teorinius pozitirius galima teigti,
jog NPK leidzia jgyvendinti organizacijos veiklai itin svarbius kompleksinius uz-
davinius.

Atlikta lyginamoji analiz¢ atskleidé, jog NPK sampratos sudétingumg lemia
Sio termino variacijos mokslinéje literatiiroje. Stickdorn ir Schneider (2011) tei-
gia, jog pozitiris | NPK vis dar vystosi.

Pastebima, jog globalizacijos procesy kontekste NPK apibréztis jgauna daug
platesne reikSme. Pateiktose teorinése traktuotése yra iSrySkinama keliamo tikslo
svarba, taip pat specifinis §io proceso etapiskumas ir eiga. Atliktos analizés re-
zultatai rodo, jog NPK turi tiksliai apibrézta pradzig bei pabaiga: procesas prade-
damas id¢ja bei uzbaigiamas paslaugos jvedimu j rinka. Tokie veiksniai kaip var-
totojy elgsena ar technologinés inovacijos verslo subjektus skatina priimti aiskiai
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iSmatuotus ir konkurencingus sprendimus. Atsizvelgiant j atliktos analizés re-
zultatus, galima teigti, jog NPK — tai nuoseklus j vartotojy poreikiy tenkinima
orientuotas procesas, kurio metu vadybiniai sprendimai taikomi naujoms paslau-
goms kurti, tokiu biidu islaikant konkurencinj pranasumga bei verslo testinuma.

1.3. Naujy paslaugy karimo modeliy kritinis
vertinimas

1.3.1. Naujy paslaugy karimo modeliy rusys

Siame informacijos, technologiniy inovacijy ir vartotojiskos visuomenés amziuje
tendencijy bei kuo labiau prisitaikyti prie sparc¢iai kintanciy vartotojy poreikiy,
organizacijos priverstos ne tik tobulinti ir nuolat atnaujinti esamg paslaugy
spektra, bet ir kurti naujas ar visiskai analogy rinkoje neturin¢ias. Siame kontekste
itin didelés reikSmés jgyja NPK modeliai, kurie organizacijoms leidzia teikti dau-
giau inovatyviy paslaugy, prisideda prie NPK spartos, taip pat leidzia labiau pa-
zinti tikslinj vartotoja, i kurj tokia paslauga nukreipta.

Mokslingje literatiiroje pateikiami NPK modeliai pagal savo struktiirg gali
buti suklasifikuoti j 3 grupes: linijinius, ciklinius (Aurich et al. 2010; Froehle,
Roth 2007; Santos, Spring 2013; Stevens Dimitriadis 2005; Zeithaml et al. 2017)
ir kompleksinius (dar mokslingje literattiroje vadinamais iSsamiaisiais) (angl.
complex arba comprehensive) modelius (Aurich et al. 2010; Drejeris, Vesterté
2015; Jamil et al. 2014; Johnson et al. 2000; Lin, Hsieh 2011; Reinoso et al. 2009;
Santos, Spring 2013; Stevens, Dimitriadis 2005).

1. Cikliniy NPK modeliy procesas sudaro uzbaigtg raidos ratg per tam tikra

laika: gamybos, plétros, jdiegimo ir kt. (Zr. 1.1 pav.).

/ Pirmas etapas \
\ / Antras etapas

Trecias etapas

Ketvirtas etapas

1.1 pav. Principinis ciklinio modelio pavyzdys ($altinis: sudaryta autoriaus)
Fig. 1.1. Principal example of cyclic model (source: compiled by the author)

2. Linijiniuose NPK modeliuose etapai nuosekliai iSdéstomi vertikalia arba
horizontalia tvarka (zr. 1.2 pav.).
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Pirmas Antras Trecias Ketvirtas
etapas etapas etapas etapas

1.2 pav. Principinis linijinio modelio pavyzdys (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Fig. 1.2. Principal example of linear model (source: compiled by the author)

3. Kompleksiniai/i$samiis modeliai pasizymi gana laisva struktiira, kai dau-
giau démesio skiriama NPK detalizavimui, j ji jtraukiant tokius veiksnius
kaip organizacija, vartotojai, metodai, konkurentai ir kt. (Edvardsson
et al. 2013; Hsu, 2017; Yu, Sangiorgi 2014; Stevens, Dimitriadis 2005).
Pasak Lin ir Hsieh (2011), iSsamiis modeliai visapusiskai atspindi visg
NPK procesg.

Cikliniai NPK modeliai. Su NPK susijusios idéjos, problemos ar mokslininky
pozitriai ciklinio pobiidzio modeliuose pateikiamos formuojant ciklus. Bullinger
ir Schreiner (2006) pateiké dviejy cikly modelj. ISoriniame cikle autoriai jvardijo
pagrindines NP kiirimo fazes, o vidiniame yra uzduotys, kuriy verslo subjektas
turéty imtis, norédamas paslaugg sékmingai jgyvendinti: 1) pradzios fazg sudaro
idéjy generavimas; 2) analizés faze sudaro kylanciy reikalavimy analizé ir idéjy
vertinimas; 3) koncepcijos fazg¢ sudaro bendrosios ir individualios koncepcijy su-
formavimas; 4) parengiamaja faz¢ sudaro paslaugos potencialo analizé; 5) testa-
vimo faz¢ sudaryta i§ bendryjy specifikacijy testavimo; o 6) jgyvendinimo faze
sudaryta i§ paslaugos koncepcijos. Modelis gali biiti taikomas ne tik NPK, bet ir
ankscCiau jdiegtoms paslaugoms tobulinti. Autoriy teigimu, kiekviena modelyje
identifikuota fazé organizacijos salygomis gali biiti vertinama ne eilés tvarka. Ta-
¢iau kiekvieng vis vien rekomenduojama persvarstyti.

Analizuodami jmoniy iStekliy reikSme¢ NPK Froehle ir Roth (2007) pristaté
NPK modelj, kuris susideda i$ dviejy vienas kitg veikian¢iy daliy. Pirma jo seg-
mentg sudaro trys jmonés iSteklius apibtidinantys veiksniai: intelektiniai, organi-
zaciniai ir fiziniai. Antrame modelio segmente autoriai suformavo NP kiirimo
cikla, kurj sudaro keturi etapai: paslaugos planavimas, analizé, plétra bei paslau-
gos pristatymas vartotojui. Autoriy teigimu, j iSteklius orientuotas NPK modelis
leidzia efektyviau stiprinti jmonés gebé&jimus rinkoje, plétoti paslaugy paketa, taip
pat ugdyti ir motyvuoti komanda.

Atlike teoring analiz¢ Kindstrom ir Kowalkowski (2009) identifikavo, jog
dauguma su NPK susijusiy tyrimy orientuoti j vartotojams kasdien lengvai priei-
namas paslaugas, todél egzistuoja atotriikis tarp gamybos jmoniy, kurios kartu su
parduodamomis prekémis gali sitilyti ir paslaugy paketus. Atsizvelgiant  tai pa-
sitilytas ciklinis NPK modelis grindziamas keturiais tarpusavyje susijusiais eta-
pais: rinkos tyrimais, plétra, pardavimu bei paslaugos pristatymu vartotojams. Au-
toriai pabrézia, jog kiekviename Sio modelio etape butinas glaudus rysys ir dialo-
gas su potencialiu vartotoju.
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Riedl et al. (2011) ir Menor et al. (2002) nagrinéjo Johnson et al. (2000) cik-
linj NPK modelj, kurj sudaro 4 etapai: planavimas, analizé, plétra bei paslaugos
pristatymas vartotojui. Kiekviename etape autoriai iSskyré 12 uzduociy, kurias
verslo subjektas turi atlikti, norédamas sékmingai sukurti paslauga. Modelio vidi-
néje dalyje iSskirti 3 veiksniai: organizaciné veikla, komanda bei instrumentai.
Kiekvienas veiksnys atsakingas uz skirtingy jmonés istekliy panaudojimg kuriant
nauja paslauga.

Dalton et al. (2009), gilindamiesi  turizmo veiklos aspektus, suktre itin iSsa-
mios struktiiros NPK modelj. Jame autoriai nusprendé isskirti ne tik NP kiirimo
fazes (galimybiy paieska, paslaugy koncepcijos apibréztj, paslaugy sistemos apib-
réztj ar jgyvendinimg), taciau ir integruoti uz kiekvienos fazés jgyvendinimg at-
sakingus dalyvius (planavimo komandg, darbuotojus, vartotojus, tiekéjus ar koor-
dinuojancius asmenis). Modelis pasiZymi ir tuo, jog tarp visy keturiy faziy reko-
menduojama atlikti testavima, leidziantj uztikrinti lankstesnj NPK.

Jin et al. (2014) pristaté NPK brandos modelj, kuriuo siekiama uztikrinti nuo-
sekly ir nenutriikstama vystymasi. Jame néra kitiems modeliams biidingy etapy,
taCiau autoriai apibrézia keturias §io proceso sritis: strateginj valdyma, proceso
formalizacija, ziniy valdyma ir vartotojy jtrauktj. Pasak autoriy, $is modelis lei-
dzia mazinti atskirtj tarp norimy pasiekti ir faktiniy rezultaty.

Stevens ir Dimitriadis (2005), gilindamiesi j organizacinio mokymosi aspek-
tus, pristaté sisteminj mokymosi modelj NPK. Modelis yra suformuotas ciklinés
strukttiros pagrindu ir ji su sudaro du segmentai. Vidiniame segmente autoriai
jvardijo pagrindinius NP kiirimo etapus (naujos idéjos interpretavima, plétra, tes-
tavima, jgyvendinima), o iSoriniame i§skyré veiksnius, i kuriuos reikty atsizvelgti
kiekvienu NP kiirimo atveju (iSorine aplinka, infrastruktiir, organizacines pro-
cediiras, geb¢jimag dirbti komandoje bei individualias darbuotojo kompetencijas).

Apibendrinant cikliniy modeliy analiz¢ galima teigti, jog dauguma formuo-
jami i$ keturiy etapy. Pastebima, jog dalis autoriy formuoja vidinj ir iSorinj ciklus.
Tai leidzia ne tik vaizdziau perteikti patj NP kiirima, bet ir Siam procesui jtakos
turincius veiksnius: technologijas, vartotojus, konkurentus ir kt.

Linijiniai NPK modeliai. Nors ankstyvieji linijiniai modeliai buvo gana pap-
rastos struktiiros, Siuolaikiniame paslaugy sektoriaus kontekste tampa vis sudétin-
gesni, integruojant j juos ne tik NP kiirimo elementus, bet ir kitas dedamasias,
turincias jtakos §iam procesui.

Scheuing ir Johnson (1989) suformavo struktiiriSkai nesudétinga, NPK mo-
delj, kuriame pabréziama kiekvieno etapo tarpusavio sgveika. Nors modelj sudaro
net penkiolika etapy, jame néra identifikuoty papildomy uzduociy ar tarpiniy NP
kiirimo tikslinguma perteikianc¢iy komandy.

Tirdami NP tobulinimo ir diegimo finansy sektoriuje aspektus Alam ir Perry
(2002) pristaté linijinj 10 etapy modelj. Tarpinése modelio elementy srityse auto-
riai pateikia sprendimy priémimo galimybes, kurias verslo subjektas gali priimti
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igyvendindamas kitag NP kiirimo etapa (angl. go or no go decisions). Modelis taip
pat pasiZymi ir tuo, jog visuose 10 etapy autoriai iSskiria vartotojy jsitraukimo j
NPK biitinybe.

1zvelgusi, jog daugelyje organizacijy personalo jtraukimas j paslaugy teikima
skiriasi, Shekar (2007) jvertino Naujosios Zelandijos vietinés valdzios jstaigy plé-
tojamas paslaugas. Autorés pateiktas koncepcinis modelis sudarytas i§ devyniy
etapy ir dviejy tarpusavyje susijusiy daliy. Pirmoje dalyje autoré jvardijo anksty-
vuosius NP kiirimo etapus. Antrame bloke — vélyvuosius arba paslaugos jgyven-
dinimo etapus. Koncepcinis modelis iSsiskiria tuo, jog kiekviename NP kiirimo
etape iSryskinami atskiri vartotojy ar personalo darbuotojy vaidmenys. IS esmés
§is modelis — tai priemon¢ paslaugy vystymui remti ir tobulinti.

Burger et al. (2010) suformavo linijinj NPK modelj, kurj sudaro $esios fazés:
idéjos generavimas ir valdymas, reikalavimy analizé, paslaugos planavimas, tes-
tavimas, jgyvendinimas bei pristatymas vartotojui. Kiekvienai fazei priskiriamos
atskiry uzdaviniy grupés, i kurias projektuodama nauja paslauga organizacija tu-
réty atkreipti démes;.

Pastebéje, jog tyrimy, orientuoty ] atskirus NP kiirimo etapus, veiklg ar me-
tody taikyma yra nedaug, Lin ir Hsieh (2011) nusprendé suformuoti linijinj mo-
delj, grindziamg teoriniais poziiiriais. Jj sudaro penki tarpusavyje saveikaujantys
etapai: paslaugos identifikavimo, jos vertés nustatymo, paslaugos modeliavimo,
igyvendinimo bei komercializacijos. Kiekviename etape autoriai iSskyré po kelias
papildomas veiklas (uzduotis), kurias verslo subjektas turéty atlikti kurdamas
naujg paslauga.

Siekdami j naujy paslaugy teikimg ir kiirimg jtraukti Zmones su negalia,
Santana et al. (2016) pristaté detalizuotg linijin] modelj. Jis skaidomas j tris blo-
kus: vertés identifikavima, vertés sifilyma ir vertés teikimg. Po kiekvienu autoriai
iSreiské 6 NP kiirimo fazes, susidedancias i§ 20 atskiry uzduoéiy. Vartotojo
isitraukimg (tiek su negalia, tiek be jos) autoriai iSreiskia 7 klausimais (Kas? Ko-
dél? Kada? Kur? Kam? Kaip? ir Kiek?), kurie pradiniuose NP kiirimo etapuose
leisty ja tobulinti.

Apibendrinant galima teigti, jog dél itin paprastos struktiiros linijiniai mode-
liai kone dazniausiai pasirenkami NP kiirimui perteikti. A priedo apibendrinan-
¢ioje lenteléje matyti, jog linijiniai modeliai dazniausiai formuojami su daugiau
etapy nei cikliniai. Taip pat pastebima, jog maziau etapy dazniausiai kompensuo-
jama papildomai formuojamomis uzduotimis ir veiksmais verslo subjektui.

Kompleksiniai / issamiis NPK modeliai. Siai ruiai priklausantys modeliai ne-
turi jokios aiSkiai iSreik$tos strukttiros, todél dazniausiai neturi panasumy su lini-
jiniais ar cikliniais modeliais, taip tapdami specifinémis kiekvieno autoriaus in-
terpretacijomis. Stai Santos ir Spring (2013) pateikia NPK kompleksinj / isamy
modelj, kurj sudaro trys etapai: pradinis, pritaikymo (jgyvendinimo) ir jtvirtinimo.
Pradinj etapa autoriai jvardija kaip abipusj teikiamy paslaugy ir bendrovés veiklos
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iStekliy reguliavima. Pritaikymo metu verslo subjektas gali suzinoti tai, ka bitina
idiegti jmonés viduje: naujus pajégumus, technologijas ar kitg vartotojy poreikius
atitinkancig jrangg. O jtvirtinimo etapas pasiekiamas tuomet, kai bendrové geriau
supranta NP reikSm¢ vartotojui ir gali apibrézti proceso struktiira, t. y. veikla,
islaidas, pajégumus bei pagrindinius reikalavimus. Sis modelis apibaidina procesa,
kai paslaugy teikéjai perskirsto savo veiklos iSteklius ir pajégumus naujoms pas-
laugoms jgyvendinti.

ISanalizavusios paslaugos planavimo ir jos kiirimo s3sajas, Yu ir Sangiorgi
(2014) pasiiilé trijy atskiry daliy NPK modelj:

1. Procesas. NPK yra visiskai lankstus ir priklauso nuo kiekvieno projekto
konteksto, taCiau jprastai §j procesg sudaro 4 lygiagreciai einantys etapai:
planavimas, rinkos analizé, paslaugos plétra ir jos pristatymas vartotojui.

2. Objektai. Prisidedama prie efektyvesnio paslaugy koncepcijos plétojimo
ir jos pristatymo vartotojui, kadangi ¢ia daugiausia démesio skiriama var-
totojy patirtims formuoti, paslaugos proceso eigai tinkamai uztikrinti bei
geriausiam rezultatui pasiekti.

3. Pagalbininkai. Pagalbinés priemonés, kuriomis siekiama uztikrinti ne tik
vartotojy, bet ir organizacijos jsitraukima j NP kiirimg.

Pirmieji du modelio fragmentai padalinti pusiau, j vienas nuo kito priklausancius
blokus. Verslo subjektui biitina atsakyti j du pagrindinius klausimus: ,,Kaip yra
sukurtos paslaugos?* bei ,,Kaip teikiamos paslaugos?*. Galima teigti, jog NP ki-
rimo kontekste Sie klausimai jprasmina proceso pradzig ir pabaiga.

Bullinger et al. (2003) straipsnyje apie paslaugy planavima pateiké 1991 me-
tais suformuotg kompleksinj / iSsamy Shostack ir Kingman-Brundage NPK mo-
delj. Jis sudarytas i§ 8 atskiry bloky ir 11 etapy. Modelio komponentai iSdéstyti
taip, jog nepabaigus kurti vieno i§ 8 NP bloky nebuity galimybés pereiti prie kito.
Taip pat verslo subjektui palikta galimybé valdyti paslaugos planavimo ir analizés
trukme, taip visiskai neribojant $iy modelio elementy skaiciaus.

Formuodami kompleksinj / iSsamy 5 etapy modelj Edvardsson et al. (2013)
sieké jprasminti veiksnius, turincius jtakos NPK sékmei. Autoriai integravo var-
totojy ir darbuotojy jtraukties aspektus bei nurodé stebésenos veiksmus, rekomen-
duojamus atlikti sukiirus paslaugg. Panasiag NPK modelio interpretacija pristaté ir
Torney et al. (2009), kurie ] tai pazvelgé gana kompleksiskai, kiekvienam proceso
etapui priskirdami mokslinio, organizacinio ir projektinio lygio procediiras ir
jrankius.

Drejeris (2015) pristaté NPK ir diegimo modelj, susidedantj i§ 3 etapy: naujy
paslaugy koncepcijos formavimo, jy diegimo galimybiy vertinimo ir naujy pas-
laugy projekto jgyvendinimo. Visi etapai skirstomi j smulkesnius blokus, taip sie-
kiant tikslinti uzduotis verslo subjektui. Modelis pasizymi galimybe aplenkti NP
ktirimo etapus.
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Hsu (2017) sieké sukurti etikos principais paremta NPK modelj. Tam autorius
pasirinko 4 segmenty kompleksinio / iSsamaus modelio struktiirg, sudarytg i§ 6
etapy ir 15 papildomy uzduociy. Pirmame segmente autorius iSskyré j vartotoja
nukreiptus veiksmus, antrame — parengiamuosius, po to NP kiirimo eigg ir galiau-
siai — iSorinés aplinkos aspektus.

Gaus et al. (2013) nagrinéjo Gustafsson ir Johnson (2003) kompleksinj / i$-
samy NPK model;j. Jj sudaro 7 etapai: 1) jégy telkimas; 2) vartotojy poreikiy nus-
tatymas; 3) idéjy generavimas ir atranka; 4) tinkamumas organizacinés strategijos
salygomis; 5) paslaugos planavimas; 6) paslaugos testavimas ir jgyvendinimas; ir
7) stebésena. Modelis i$siskiria tuo, jog pabréziama organizacijos ir vartotojo ko-
munikacijos reikSme.

Apibendrinant NPK modeliy analizés rezultatus galima isskirti keleta pagrin-
diniy pastebéjimy:

1. Maziausiai etapy dazniausiai turi cikliniai modeliai (vidutiniskai 4). Lini-
jiniuose ir kompleksiniuose / iSsamiuose modeliuose NP kiirimo etapy
daugiau, dazniausiai svyruoja 6-10. Pastebima, jog mazesnj modelio
etapy skaiCiy autoriai dazniausiai kompensuoja papildomomis uzduoti-
mis ar veiksmais verslo subjektui (zr. A ir B priedus).

2. Pastebima, jog dalis autoriy atsizvelgia ne tik | NPK modeliy elementus
ar jy iSdéstymo tvarka, taciau imasi keisti ir bendrg modelio struktiira, taip
siekdami iSryskinti vartotojo jtraukties ar kity iSoriniy veiksniy jtakg NP
kurti.

3. Skirtingas NPK modeliy rtsis leidzia tapatinti ne tik jy etapai, bet ir pozZy-
miai. Pastebima, jog Siuolaikingje mokslingje literatiroje dazniausiai yra
iSskiriami Sie:

3.1.1 verslo subjektus orientuotos dedamosios. Plésdami pozitrj j kiek-
vieng NP kiirimo etapg jy kiiréjai vis dazniau priskiria specifines uz-
duotis, kurios paslauga kurian¢iam subjektui leisty priimti aiskiau i§-
matuotus sprendimus (Alam, Perry 2002; Bullinger, Schreiner 2006;
Burger et al. 2010; Hsu 2017; Yu, Sagiorgi 2014; Lin Hsieh 2011;
Santana et al. 2016);

3.2. Personalo jtrauktis. Daugelyje modeliy personalo jsitraukimas yra
jprasminamas kaip siekis j NP kiirimg jtraukti tinkama kompetencija
turinCius darbuotojus, taip skatinant efektyvia idéjing sklaidg bei
darby pasidalijima (Edvardsson et al. 2013; Froehle, Roth 2007; Yu,
Sangiorgi 2014; Santana et al. 2016; Santos, Spring 2013; Shekar
2007).

NPK modeliai, pritaikomi jvairiose srityse veikianciy organizacijy porei-
kiams, skiriasi struktiira, elementy iSdéstymu ar jiems buidingais pozymiais. Tai
leidzia teigti, jog NPK modelio formavimas turi biiti itin nuoseklus: pagrindZiant
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rusies pasirinkima, aplinkas ar etapus. Nuosekliu formavimu gristas modelis leisty
racionaliai atrinkti visus reikalingus komponentus.

1.3.2. Naujy paslaugy kuarimo modelio formavimo poreikis

Spartus paslaugy sektoriaus vystymasis atskleidzia vis didesnj NPK modeliy tai-
kymo poreikj. Siekiant nustatyti tiksly, su NPK susijusiy publikacijy skaiciaus
pokytj pamec¢iui, pasirinkta viena didziausiy moksliniy publikacijy duomeny ba-
ziy — ScienceDirect. Joje buvo jvesti penki raktazodziai: ,,new service develop-
ment (liet. naujy paslaugy kiirimas), ,,new service development model® (liet.
naujy paslaugy kiarimo modelis), ,,new service creation® (liet. naujy paslaugy kii-
rimas) bei ,,service design® (liet. paslaugy planavimas) (zr. 1.2 lentelg).

1.2 lentelé. Publikacijy skaiCiaus pokytis pagal pasirinktus raktazodzius (Saltinis:
sudaryta, remiantis ScienceDirect puslapiu)
Table 1.2. Change in the number of publications by selected keywords (source: compiled
by the author, based on ScienceDirect page)

Raktazodis
Metai New service New service New service Service design
development | development model creation

2011 288 105 51 742
2012 401 142 59 900
2013 415 142 61 995
2014 505 179 64 1111
2015 617 199 92 1353
2016 624 235 95 1455
2017 606 210 83 1472
2018 636 238 89 1575
2019 659 261 87 1764
2020 817 302 98 2097

Atliktos analizés rezultatai atskleidé, jog per pastaruosius 10 mety moksliniy
publikacijy, susijusiy su NPK skaicius tendencingai auga Siai temai skiriant vis
daugiau démesio. Jy formavimas, tobulinimas ir pritaikymas yra nagriné¢jamas
moksliniuose darbuose apimanciuose, ne tik socialinius, bet ir tiksliuosius moks-
lus. Pastebéta, jog didelé dalis ScienceDirect duomeny bazéje iSpublikuoty
straipsniy (pagal pasirinktus raktazodzius) priskiriami medicinos ir IT Zurnalams.
Juose pateikiami NPK modeliai dazniausiai yra orientuojami j siauresnes $io pro-
ceso tobulinimo sritis. Didzioji dalis modeliy, sutinkamy medicininés krypties
publikacijose nagrinéja paslaugy teikimo kokybés gerinimo ir jy prieinamumo
klausimus. Tuo tarpu su IT susijusiuose straipsniuose dazniausiai yra generuo-
jami matematiniai, ] vartotojus nukreipiami procesy optimizavimo sprendimai
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(angl. user experience design and opimization). Didelis NPK tyrimy skai¢ius me-
dicinos ir IT zurnaluose rodo, jog svarbu | Sias sritis atsizvelgti renkantis sektoriy
empiriniam tyrimui.

Daug NPK modelius formuojanc¢iy mokslininky stengiasi juos tobulinti,
atsizvelgdami j Siuolaikines paslaugy sektoriaus tendencijas, vartotojy elgseng ar
jvertindami praeityje sukurty modeliy efektyvuma ir pritaikymo galimybes dabar-
ties salygomis. Deja, vis dar triiksta visg NPK cikla apimanciy jrankiy, kurie leisty
valdyti §j procesa kiekviename etape (Klein 2007). Jin et al. (2014) pastebi, jog
triksta vertinimo priemoniy, kurios jvertinty NPK procesus. Kitsios ir
Kamariotou (2019) nuomone, j Siuolaikinius NPK modelius turéty biiti dazniau
itraukti tokie veiksniai kaip vartotojy ir darbuotojy dalyvavimas, vadovybés pa-
laikymas, inovacijy kultira ar NPK strategijos formavimas. Pasak Santana
et al. (2018) esami NPK modeliai yra nekonkretiis, apibrézimai pateikiami tik
fazés, kai kuriais atvejais — veiklos lygmenimis. Modeliams triksta konkrec¢iy uz-
duociy, gairiy, procediry ir jrankiy jiems taikyti. Biemans et al. (2016) teigimu,
atsizvelgiant | tai, koks svarbus aptarnaujanc¢iy darbuotojy ir vartotojy vaidmuo
NPK, turéty biiti sukurtas naujas modelis. Tuo tarpu Papastathopoulou ir Hultink
(2012) nuomone, integruotas inovacijy modelis galéty buti kompasas blisimiems
tyrimams NPK srityje. Galima teigti, jog poreikis formuoti ir tobulinti NPK
modelius vis dar ryskus — pasigendama platesnio pozitirio | modelio komponenty
atrankg, modelio taikymo metodikas ar praktinj jy patikrinimg.

Formuodami NPK modelius, kai kuriy darby autoriai (Dalton et al. 2009;
Froehle, Roth, 2007; Hsu 2017; Santana et al. 2016) linke juos orientuoti j siau-
resn¢ sritj: nejgaliuosius, organizacijos resursy planavimg, kultiiros, turizmo ar
etikos aspektus ir kt. Tai lemia, jog tokie modeliai pasizymi tik tai sri¢iai bidin-
gais proceso elementais, jy iSdéstymu ar rysiais tarp jy. Galima teigti, jog Sie mo-
deliai taikomi ne tik NP kurti, bet ir prisideda prie niSiniy, konkrecioje terpéje
egzistuojanciy problemy sprendimo (nejgaliyjy jtraukties ir jy poreikiy tenkinimo,
kulttiros aspektais ir kt.). Nors orientuojami j konkrecig probleming sritj, $ie mo-
deliai dél specifiniy elementy dazniausiai negali biiti pritaikomi placiau. Tai ska-
tina suformuoti NPK modelj, kuriame biity iSreiksti komponentai, leisiantys jj tai-
kyti jvairaus pobudzio sektoriuose.

Pastebima, jog dalis autoriy (Gaus et al. 2013; Johnson ef al. 2000; Scheuing,
Johnson, 1989; Shostack, Kingman-Brundage 1991;Torney et al. 2009) NPK mo-
deliy jdiegimo etape (angl. launch) linke i$skirti elementus, susijusius su $io pro-
ceso stebésena (angl. post-launch review). Idiegimo etape dazniausiai papildomai
i$skiriamas kontrolés, patikros arba audito elementas, taciau ne visuomet tinkamai
iSreiskiama bendra jy integracija | NPK modelj. Visy pirma, neaisku, kokie veiks-
mai turi biiti atlikti s€ékmingam stebésenos jgyvendinimui uZztikrinti. Antra, daz-
niausiai néra informacijos, ar jdiegimo etape iSskiriami kontrolés, patikros bei au-



1. TEORINE NAUJU PASLAUGU KURIMO PROBLEMATIKA 23

dito elementai siejami su trumpalaike ar ilgalaike perspektyva. Galiausiai, nevi-
siskai aisku, kurioje modeliy, kuriuose iSskiriami tokie elementai, vietoje NP kii-
rimas nutriiksta ir pradedamas nuolatinis jos teikimas.

Svendsen et al. (2011) teigimu, vartotojy jtrauktis yra svarbus veiksnys, tu-
rintis jtakos naujo produkto seékmei. Taciau Lee ir Chen (2009) teigimu, NPK ne-
s¢kmiy daug dél neaiskiai apibréziamo proceso ir per menkos orientacijos j var-
totojus. O Helm ir Graf (2018) nuomone, vartotojy jtraukties | NPK plotmée vis
dar yra siaura. Néra uztektinai kompleksiniy paslaugy srities argumenty, taip pat
neaisku, kokios vartotojy charakteristikos biitinos efektyviai jgyvendinti §j pro-
cesg. Atsizvelgiant j tai, maksimaliai naudingam rezultatui pasiekti biitinas abipu-
sis verslo subjekto ir vartotojo savitarpio rysys.

NPK jgyvendinimo trukmés uzuominy buvo galima pastebéti dar Shostack ir
Kingman-Brundage (1991) NPK modelyje. Modelio komponentai i§déstyti taip,
jog nepabaigus NP kurti viename i§ 8 bloky nebiity galimybés pereiti prie kito.
Kartais NPK modeliai numato galimybe aplenkti tuos etapus, kuriuose NP kiirimo
darbai netikslingi, atsizvelgiant j konkrecig situacijg (paslaugos pobiidj, ankstesnj
jdirbj arba atskiry NP kiirimo etapy jgyvendinimg) (Drejeris, 2015). NP kiirimo
trukmé neretai identifikuojama kaip viena i$ svarbiausiy Sio proceso dedamyjy,
taciau pastebima, jog Siuolaikiniuose modeliuose jos jtrauktis gana fragmentiska
(zr. A prieda). Nors kiekvieno individualaus NP kiirimo atveju laiko aspektas gali
biiti suvokiamas visisSkai skirtingai, neaisku, j kokj preliminary laiko diapazona
turéty orientuotis verslo subjektas, jgyvendindamas NP kiirimo etapo veiksmus.
Galima teigti, jog NPK jgyvendinimo trukmés uzuominy iSskyrimas modelyje ar
jo igyvendinimo algoritme svarbus tuo, jog verslo subjektui dél ankstesnio su NP
ktrimu susijusio jdirbio leisty pradzios etapus ar jiems priklausanc¢ius veiksmus
(pvz., idéjy generavimg). Taip verslo subjektui suteikiama daugiau lankstumo bei
galimybiy planuoti veiklas.

NPK modeliy analiz¢ atskleidé Siuos probleminius aspektus:

1. Pastebima, jog NPK modeliuose per mazai démesio skiriama iSorés veiks-
niams (zr. A prieda). Su iSorés veiksniais susijusiy dalyviy / aplinky
i§skyrimas leisty suvokti jy jtaka kiekvienam NP kiirimo etapui.

2. Nemazai mokslingje literatiiroje aptinkamy NPK modeliy yra siauro
pobiidzio — orientuojami tik j organizacijos aplinkg arba nukreipti
konkrecioms problemoms spresti.

3. Pasigendama platesnio poziiirio j pagrista modelio komponenty atranka
ar taikymo metodikos parengima, kadangi ne visuomet aisku kokios siti-
lomy modeliy taikymo galimybés.

4. Ne visiskai aiski ir pagrjsta kai kuriy elementy integracija i NPK mode-
lius, pavyzdziui, jvedimo etape — ,,stebésena po jvedimo® (angl. post-
launch review).
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5. Pasigendama NPK modelio, leidZiancio nustatyti pagrista $io proceso j-

gyvendinimo trukmeg.

Esami NPK modeliai vis dar nepateikia atsakymy j Siuos svarbius klausimus.
Tyrimo rezultatai papildyty mokslg naujais duomenimis apie naujy paslaugy ka-
rima bei prisidéty prie tyrimy Sia tema testinumo. Tai skatina sukurti NPK modelj,
kurio racionaliai atrinkti komponentai leisty jj lanksciai taikyti verslo jmonése,
nustatant pagrista proceso jgyvendinimo trukme.

1.4. Naujy paslaugy kiarimo transformacijos

Transformacijos NPK vyksta ne tik dél privataus ar viesojo sektoriy pokyciy, ta-
¢iau ir dél besikeicianciy vartotojy poreikiy ar ypac sparcios inovacijy plétros.
Keiciasi paslaugos teikimas vartotojui, kadangi dauguma perkeliamos j elektro-
ning erdve. Daug naujai kuriamy paslaugy grindziamos dalijimosi (angl. sharing),
el. komercijos (angl. e-commerce) ar individualizavimo (angl. personalization)
sprendimais. Poky¢iai rinkoje, nuozmi konkurenty aplinka bei kintanti vartotojy
elgsena jmones skatina ieSkoti naujy vartotojams aktualiy idéjy, taip pat galimy-
biy juos aktyviau jtraukti ] NPK.

1.4.1. Sékmés veiksniai, turintys jtakos naujos paslaugos
karimui

Moksliniuose darbuose, susijusiuose su NPK, vis dazniau galima aptikti tyrimy,
nukreipty | sékmés veiksniy (angl. success factors / critical success factors) i-
takos nagrinéjimg. Pasak Thuethongchai et al. (2020), s¢kmés veiksniai yra es-
miniai faktoriai, lemiantys NP kiirimo sékme¢. Tam antrina ir Martinez et al.
(2016), nurodantys, jog sékmés veiksniai leidzia nustatyti, kaip uztikrinti kon-
kurencinga organizacijos veikla. Galima teigti, jog tinkamas sékmés veiksniy
identifikavimas turi nemazai jtakos bendram NPK sklandumo uztikrinimui ar
igyvendinimui.

Sékmés veiksniai skiriasi ne tik dél kuriamo gaminio ar paslaugos pobiidzio,
bet ir sektoriaus, kuriame jmoné veikia. Neretai tampa sudétinga rasti analogisky
arba panasiy sékmés veiksniy, kurie tapty prioritetiniais daugeliui jmoniy. Pavyz-
dziui, Ojanen et al. (2008), atlike ekspertinj penkiy Suomijos jmoniy vertinima,
nustaté, jog svarbiausiu sékmés veiksniu ekspertai laiko tinkamg vartotojy porei-
kiy tenkinimg. O Ismail et al. (2012), atlike panasy tyrima aukstyjy technologijy
jmonéje, nustaté, jog svarbiausias veiksnys, lemiantis naujo produkto kiirimo
sékme, yra vadovavimas. Tai atskleidzia, jog jmonés skirtingai supranta ir vertina
s¢kme. Vis délto specifiniy panasumy galima jzvelgti pagal mokslinéje literatii-
roje aptinkamus pasikartojancius sékmés veiksnius (Zr. 1.3 lentelg).
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Remiantis pasikartojimy mokslinéje literatiiroje analizés rezultatais nusta-

tyta, jog vienas i§ svarbiausiy NPK sékmés veiksniy — aiSki strategija.
Florén et al. (2018) nuomone, sprendimas sukurti arba nutraukti produkto kiirima
turi buti pagristas tvirta apibréztimi (angl. robust product definition). Pasak auto-
riy, tokia apibréztis verslo subjektui gali atskleisti, ar planuojamas sukurti produk-
tas turi komercinio potencialo.

1.3 lentelé. Naujy paslaugy kiirimo sékme lemiantys veiksniai (sudaryta autoriaus)
Table 1.3. Key success factors for developing new services (compiled by the author)

Nr. Sékmés veiksnys Autorius (-iai)
1| Darbuotojy jtrauktis gl(;l‘lri)Santos (2014); Florén et al. (2018); Posselt, Forstl
) Darbuotojy kompe- | Diirr, Santos (2014); Hsu (2017); Ismail et. al. (2012);
tencija Posselt, Forstl (2011); Rahman et al. (2020)
. . Bhuiyan (2011); Florén et al. (2018); Posselt, Forstl
3 | Vartotojy jtrauktis | o010y, Thyethongchai ef al. (2020)
Démesys vartotojui Diirr, Santos (2014); Ismail et. al. (2(?12); Ismail et. gl.
4 | ir/ arba vartotojy (2012); Yang, Yang (2020); Langvinien¢, Daunoravi-
o L ciaté (2015); Martinez et al. (2016); Thuethongchai et
poreikiy tenkinimas al. (2020)
Kry#minis Cooper (2019); Florén et al. (2018); Posselt., Forstl
5 bendradarbiavimas (2011); Ismail et. al. (2012); Thuethongchai et al.
(2020); Rahman et al. (2020)
6 | NPK kokybé Ismail et. al. (2012); Posselt ir Forstl (2011).
Organizaciné Cooper (2019); Diirr, Saqtos (2014); Florén et al.
7 Kultiira (2018); Hsu (2017); Martinez et al. (2016); Rahman
et al. (2020). Thuethongchai et al. (2020)
Almeida et al. (2020); Diirr, Santos (2014); Hsu (2017);
8 | Komunikacija Ismail et. al. (2012); Posselt, Forstl (2011);
Thuethongchai ef al. (2020)
. Langviniené, Daunoravicitite (2015); Posselt, Forstl
o | NPK taikomos (2011); Rahman et al. (2020); Thuethongchai e al.
technologijos
(2020)
Almeida et al. (2020); Bhuiyan (2011); Cooper (2019);
Aiski strategija ir / Diirr, Santos (2014); Florén et al. (2018); Ismalil et. al.
10 | arba reguliarus pla- | (2012); Kachouie, Sedighadeli (2015); Martinez et al.
navimas (2016); Posselt, Forstl (2011); Thuethongchai et al.
(2020)
Vadovavimas ir / Almeida et al. (2020); Cooper (2919); Diirr, Santos
11 | arba projekto (2014); F lorén.et al. (2018); Ismail et. al. (2012);
1dvma Kachouie, Sedighadeli (2015); Martinez et al. (2016);
vaidymas Posselt, Forstl (2011)
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Galima teigti, jog strategijos formavimas ar reguliarus planavimas jmonéms
sudaro tvirtg pagrindg kurti efektyvias NP, suteikia pranasumo patenkant j rinka
bei leidzia prisidéti prie bendry jmonés tiksly

Ne maziau svarbiu sékmés veiksniu identifikuotas ir vadovavimas arba pro-
jekto valdymas. Pastebéta, jog kalbédami apie vadovavima ar projekto valdyma
autoriai (Almeida et al. 2020; Cooper 2019; Florén et al. 2018; Martinez et al.
2016) linke isskirti reguliary aukstesniyjy vadovy jsitraukimg ir pagalbg NP ku-
riantiems darbuotojams. Ismail ez al. (2012), atlike kiekybinj sékmés veiksniy ver-
tinimg, nurodo, jog tinkamas vadovybés jsitraukimas yra svarbiausias aspektas,
po kurio seka orientacija j klientg ar auksta proceso kokybé. Kachouie ir Sedigha-
deli (2015), atlikusiy panasSy tyrima, teigimu, auk$ciausia vadovybé, orientuota j
versluma, jskaitant autonomija, novatoriSkumg, prisiimama rizika, aktyvuma,
konkurencinj agresyvuma, tarptauting orientacijg ir polinkj mokytis, lemia naujo
produkto sékmg. Pasak Martinez et al. (2016), atsakomybés suteikimas be jgalio-
jimy bei aukstesnio rango darbuotojy nebuvimas — vieni i$ pagrindiniy aspekty,
kurie skatina nesékmes. Cooper (2019) nuomone, geriausiai dirban¢iuose vers-
luose aukstesnioji vadovybé ilga laikg jsipareigoja diegti produktus kaip augimo
Saltinj. Ji kuria produkto naujoviy vizija, tikslus ir strategija. Atsizvelgiant ] tai,
galima teigti, jog NP strategijos formavimas ir jos jgyvendinimas yra neatsiejamas
nuo projekto valdymo, ir atvirksciai.

Taip pat pastebéta, jog vartotojy jtrauktis vertinama kaip maziau reik§mingas
s¢kmés veiksnys nei jy poreikiy tenkinimas. Diirr ir Santos (2014), nagringje IT
projekty sékmés veiksnius, nustaté, jog zmonés, neturintys reikiamy kompeten-
cijy, projektui gali atnesti nes¢kme. Galima daryti prielaida, jog verslo subjektai
atsargiau vertina vartotojy indélj ne tik dél ne visuomet praktikoje jgyvendinamy
pasiiilymy, taciau ir dél Ziniy spragy.

Bhuiyan (2011) teigimu, naujo produkto kiirimag taip pat galima vadinti sék-
més veiksniu, kadangi jis formuoja ne tik konkrecios prekés ar paslaugos, bet ir
imongés sékme. PanaSios nuomonés yra ir Ismail et al. (2012), kuriy vertinimu,
naujo produkto kiirimas ypa¢ svarbus jmonei Siuolaikinés konkurencijos sglygo-
mis, o s¢kmés veiksniy identifikavimas turi daug reikSmés ne tik projekto, bet ir
visos jmonés rezultatams. Atsizvelgiant j Sias autoriy nuomones, kyla klausimy
apie bendrg sékmés veiksniy pritaikymag platesniu nei projektas lygmeniu (pvz.:
kitam projektui, jmonei, segmentui). Su tuo susijusj tyrima atliko Rahman et al.
(2020), kurie apklausé 570 respondenty i§ 4 paslaugy sektoriaus klasteriy (kasdie-
niy; technologijoms imliy; daug ziniy reikalaujanciy; rysiy reikalaujanciy pas-
laugy). Tyrimo rezultatai atskleidé, jog NPK skirtingy paslaugy tipologijy sékmés
veiksniai nesiskiria. Tai leidzia daryti prielaida, jog identifikavus sékmés veiks-
nius, jie gali tapti universaliu projekto ar jmonés veiklos krypties apibiidinimu.
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Remiantis atlikta analize, s¢kmés veiksnius galima skirstyti i vidinius ir iSo-
rinius. Organizacijos pasirengimas (kultiira, technologijos, planavimas, darbuo-
tojy kompetencija) kurti naujg paslauga tampa svarbiu pamatu paslaugos sékmei.
Tuo tarpu sgsaja tarp vartotojo ir verslo subjekto tampa svarbia dedamaja, galincia
suteikti naudingos informacijos bei leisiancia sukurti vartotojo poreikius atitin-
kancig paslaugg. Be to, vis dazniau minimi ir kiti, ne maziau Siam procesui reiks-
mingi veiksniai — NPK kokybé¢ ar greitis. Sie aspektai leidZia pagristi poreikj j
NPK modelj jtraukti ne tik viding, bet ir iSoring aplinkas.

1.4.2. Vartotojy jtaka naujy paslaugy karimui

Spartus visuomenés tempas, augantis gyvenimo lygis ir informacijos sklaida dar
labiau intensyvina verslo subjekty siekius NPK kontekste ne tik jvertinti vartotojy
elgsenos pokycius, taciau ir jtraukti juos j §] procesg. Vartotojy elgsenos suprati-
mas verslo subjektams leidzia formuoti potencialaus kliento portretg ir parinkti
priemones, reikalingas vartotojo poreikiams patenkinti, taip pat lengviau iSsiais-
kinti apsisprendimo pirkti pagristumg. Tuo tarpu vartotojy jtrauktis } NPK gali
biti siejama su jy ziniy ir patirties panaudojimu, tobulinant esama ar naujai ku-
riamg paslaugg, ja formuojant pagal dabartinés rinkos tendencijas ar galimybes
pritaikyti technologines inovacijas. Nors bendrame NPK kontekste vartotojy jta-
kos tyrimai jgauna vis didesnés reik§més, mokslininky darbuose ji analizuojama
gana fragmentiskai: skirtinguose $io proceso etapuose neaiski vartotojy jtrauktis,
taip pat mazai démesio skiriama vartotojy karty jtakos tyrimams.

Bendrosios vartotojy elgsenos ypatybés. Technologiskai pazangioje ir infor-
macijos perpildytoje aplinkoje tampa vis sunkiau pasiekti ir pritraukti vartotojus,
todél poreikis atsizvelgti i jy likescius ir elgsenos pokycius stipréja. Jovanovic ir
giant ] vartotojy elgsena, kaip to reikalauja rinkodaros koncepcija, pabrézia neis-
vengiama vartotojy elgesio svarbg ir jtaka rinkodaros etape, taciau autoriai pas-
tebi, jog vartotojy pageidavimus reikia vertinti atsargiai, kadangi dél itin didelés
paslaugy pasiiilos jie gali nezinoti, ko jiems i$ tiesy reikia. Krishna ir Kautish
(2012) vertinimu, tokie vartotojy elgesio poky¢iai kaip didéjantis skepticizmas,
noras i$sakyti kritika, rafinuotumas, mazesnis lojalumas bei susirtipinimas duo-
meny saugumu verslo subjektus skatina tobulinti pozitirj ] NPK. Autoriy teigimu,
norint tinkamai mokytis i§ vartotojy elgsenos, patiréiy ir pozitirio, buitinos skirtin-
gos Zinios bei gebéjimai.

Analizuodami banky paslaugy teikimo kokybés aspektus bei Sio sektoriaus
tojy jprociy transformacijomis, kai jaunimas migruoja j interneting erdve ir mobi-
ligsias aplikacijas, o vyresni vartotojai reikalauja daugiau konsultacijy paslaugy
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teikimo vietose. Autoriy teigimu, pajamy poky¢iai, demografiniai rodikliai ar var-
totojy pozitiris skatina verslo subjektus j NP kiirimg ir jos tobulinimg zZvelgti gero-
kai lanksc¢iau. PanaSios nuomonés yra Tiihonen ir Felfernig (2017), teigdami, jog
paslaugy pritaikymo prie kintan¢iy vartotojy poreikiy tikslas — teikti individuali-
zuotas, konkurenty aplinkoje kainos ir kokybés atzvilgiu iSsiskiriancias paslaugas.
Autoriy nuomone, personalizavimo sprendimai gali padéti iSspresti paslaugy pri-

Lovelock ir Wirtz (2016), nurodo jog vartotojy elgsenos pokyciai gali pasi-
reiksti kiekviename i§ NP kiirimo ar jos teikimo etapy: iSankstiniuose etapuose,
kai paslauga dar kuriama, vartotojy / aptarnavimo etape ar po paslaugos sutei-
kimo. Autoriai pastebi, jog verslo subjekto galimybé jvertinti ir nustatyti vartotojo
poreikius yra svarbi dedamoji, leidZianti gerinti tolimesnj paslaugy teikéjo jvaizd;.
Galima teigti, jog vartotojy elgsenos supratimas ir jy poreikiy nustatymas verslo
subjektams leidzia gauti daugiau grjztamojo ry$io, kuris yra naudingas bendrame
NPK kontekste.

Vartotojy jtrauktis j NPK. Kurdamos naujg preke ar paslaugg organizacijos
nori suprasti $iuolaikiniy vartotojy poreikius, taip formuoti tikslinio vartotojo
portreta bei déti visas pastangas sukurti vartotojui tinkamg produktg. Taciau nere-
tai vien atsizvelgti j vartotojy poreikius nepakanka — daug autoriy iSryskina ir var-
totojy jtraukties j produkto kiirimg biitinybe. Svendsen et al. (2011) nurodo, jog
tinkama komunikacija su klientais gali tapti pagrindiniu produkty kiirimo sékmes
veiksniu. Alam ir Perry (2002) atliktas tyrimas atskleidé, jog vartotojy idéjos lei-
dzia trumpinti bendrg NP kiirimo ciklo laikg. Jy teigimu, vartotojy dalyvavimas
yra biitinas geresnei ir labiau diferencijuotai paslaugai sukurti.

Pastebima, jog kalbédami apie vartotojy jtrauktj | NPK autoriai dazniausiai
isryskina galimybe pasinaudoti jy patirtimis. Stai Hoyer et al. (2010) teigimu, var-
totojy dalyvavimas didina produktyvumg ir efektyvumg. Autoriy nuomone, ku-
riant prekes ar paslaugas darbuotojy inaSa gali i§ dalies pakeisti ir vartotojai.
Storey ir Larbig (2017) atliktas tyrimas atskleidé¢, jog vartotojai atlieka svarby
vaidmen] jsisavinant ir pertvarkant su jais paciais susijusias zinias. Jie padeda or-
ganizacijai geriau suvokti jy poreikius ir pritaikyti Sias netiesiogines Zinias pas-
laugy koncepcijai. Dong ef al. (2008) nagringjo vartotojy jtraukties reikSme ne-
sékme patyrusiems paslaugy teikéjams. Autoriy vertinimu, paslaugy teikéjams,
susiduriantiems su problemomis rinkoje, pravartu, jog vartotojai, taikydami savo
specifines Zinias ir jglidzius galéty biiti jtraukti j problemos sprendima. He et al.
(2014) pastebi, jog vartotojy integracija jmonéms leidZia geriau pazinti savo pro-
dukta, vidaus kultlra, siekius ir rinkg. Pasak MacVaugh ir Schiavone (2010)
nagrinéjusiy Rogers (1962) inovacijy sklaidos teorija, individualiose ir
bendruomenés srityse vartotojy zinios daro didele jtakg rinkos technologiniams
pokyc¢iams. Galima teigti, jog organizacijos pasinaudodamos vartotojy Ziniomis



1. TEORINE NAUJU PASLAUGU KURIMO PROBLEMATIKA 29

gali lengviau sukurti NP atitinkancia vartotojy poreikius, tuo tarpu vartotojai NP
lengviau priima.

Nors mokslingje literatiiroje galima rasti nemazai teigiamy su vartotojy
itrauktimi susijusiy aspekty, mokslininkai linke kalbéti ir apie galimas §io proceso
rizikas. Lundkvist ir Yakhlef (2004) teigimu, nepaisant to, jog vartotojy jtrauki-
mas itin didina galimybes spresti specifines organizacijos problemas, jy jzvalgos
ar sitilymai dalijantis patirtimi vis dar laikomi labiau simbolinémis priemonémis.
Lin et al. (2013) atliktas tyrimas atskleidé, jog kuriant labai inovatyvy produkta
verslo subjektai gali susidurti su rizika i§ klienty gauti nepatikimos informacijos.
Antioco et al. (2008) atliktas tyrimas atskleidé, jog informacijos neatitikimus ir
perkrovas gali lemti per daznas kontaktas su vartotojais. Straub et al. (2013), at-
like interviu su paslaugas kurian¢iy jmoniy vadovais, nustaté, jog daugiausia abe-
joniy dél vartotojy jtraukties kelia didelés pastangos juos koordinuoti. Galima
teigti, jog neigiamy su vartotojy jtrauktimi susijusiy aspekty jtaka daugiausia prik-
lauso nuo vartotojo koordinacijos bei tinkamo vartotojy Ziniy panaudojimo NPK.

Atsizvelgiant ] tai, jog vartotojy jtraukties | NPK metu jie tampa savotiska
jmonés pagalba, verslo subjektams biitina nustatyti bazines procediiras, pagal ku-
rias galéty vykti su tiesioginiy vartotojy atranka, jy jtrauktimi, pasitilymy analize
bei rekomendacijy pritaikymu naujai paslaugai susijusios veiklos. Visy pirma,
verslo subjektai, norintys ] NPK jtraukti vartotojus, galéty vykdyti apklausa, pa-
rengta pagal kuriamos paslaugos specifika. Tam jgyvendinti vartotojams turéty
buti keliami konkretiis atrankos kriterijai: 1) amzius; 2) i§silavinimas; 3) segmen-
tas, kuriame dirba potencialus dalyvis ir pan. Antra, atrinkti vartotojai galéty da-
lyvauti visuose arba pavieniuose NP kiirimo etapuose, kuriuose turéty galimybe
ne tik iSsakyti savo idéjas, bet ir dalyvauti simuliacijose. Tre¢ia, NP kuriantys
darbuotojai turéty racionaliai jvertinti vartotojy pateiktus sitilymus ar rekomenda-
cijas. Galiausiai paskutiniame etape pagal vartotojy jzvalgas galéty buti atlickami
patobulinimai. Nuosekli vartotojy jtrauktis verslo subjektams leisty pasinaudoti
papildomomis idéjomis bei saugiai atrinkti tinkamiausius.

1.5. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Naujy paslaugy kiirimo interpretacijy plotmé daznai apsunkina Sio ter-
mino tobulinimg ar naujos jo iSvesties suformavimg. Nors NPK turi aiskia
pradzia ir pabaiga, taCiau galima teigti, jog jtakos Siam procesui turi ne
tik organizacijos pastangos, bet ir vartotojy elgsena, technologiniy inova-
cijy raida ar paslaugy sektoriuje vyraujanti konkurencija. Atsizvelgiant j
tai, NPK galima apibrézti, kaip nuosekly j vartotojy poreikiy tenkinima
orientuota procesa, kurio metu vadybiniai sprendimai taikomi naujoms
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paslaugoms kurti, tokiu biidu i§laikant konkurencinj pranasuma bei verslo
testinuma.

Vartotojy jtakos NPK kontekste analizé atskleidé, jog organizacijos ir
vartotojy tarpusavio sasaja palengvina atskiry operacijy atlikima, taip pat
informacijos sklaidg. Organizacijos suteikiama galimybé jsitraukti ] NPK,
socialiniu pozilriu vartotojams suteikia tapatumo jausma, kuris jgalina
dalijimasi Ziniomis ir patirtimis. Zvelgiant i§ organizacijos perspektyvos,
galima teigti, jog vartotojy jtraukties ] NPK sékmé didziaja dalimi prik-
lauso nuo jy koordinavimo proceso, kuris biity grindziamas komunikacija
ir ziniy valdymu. Organizacijos gebéjimas tinkamai valdyti i§ vartotojy
gaunamg informacija, tikétina, leisty Zinias racionaliai panaudoti NPK.
Siekiant sumazinti neigiama vartotojy jtraukties jtaka, pasiiilyti 4 baziniai
zingsniai, kuriais vadovaujantis turéty biiti vykdoma vartotojy jtrauktis.
I$nagrinéjus NPK probleminius aspektus iSsiaiskinta, jog mazai démesio
skiriama laiko aspektui, kuris analizuojamas gana fragmentiskai. Tyrimai
nepateikia empiriniy jrodymy apie pagrjstos NPK jgyvendinimo trukmés
nustatymg, kai verslo subjektui suteikiama galimybé priimti racionalius
NPK sprendimus.

ISanalizavus NPK modelius nustatyti Sie specifiniai triikumai: stokojama
démeésio iSorés aplinkoms, pasigendama platesnio pozitrio j pagrista mo-
delio komponenty atrankg ar taikymo metodikos parengima, taip pat pa-
sigendama NPK modelio, leidzianCio nustatyti pagrista $io proceso igy-
vendinimo trukme. Galima daryti prielaida, jog tokiy trikumy paSalini-
mas uztikrinty efektyvy $io proceso uzduociy ir darby planavima, o platus
poziiiris j vidiniy ir iSoriniy veiksniy aktualizavimg prisidéty prie nesék-
miy mazinimo tikimybés. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia
teigti, jog yra tikslinga sukurti NPK modelj, toliau formuluojant tokius
uzdavinius: 1) pagristi NPK modelio raisies, etapy, aplinky ir jiems pris-
kiriamy veiksmy pasirinkimus; 2) suformuoti NPK modelj bei jo jgyven-
dinimo algoritma; 3) pagrjsti sitlomo modelio empirinio tyrimo metody
pasirinkima.



Naujy paslaugy kurimo modelio
formavimas

Antrame skyriuje pagrindziama NPK modelio etapy bei jiems tenkanciy veiksmy
atranka, pateikiamas sitilomas NPK modelis, taip pat pagrindziama tyrimo me-
tody atranka, pateikiami pasirinkty metody taikymo ypatumai bei pristatomi
empirinio tyrimo etapai.

Skyriaus tematika paskelbti du autoriaus straipsniai recenzuojamuose leidi-
niuose (Skackauskien¢, Svogzlys, Lemanska-Majdzik 2019; Svogzlys 2020a).

2.1. Naujy paslaugy kirimo modelio komponuoté

Siekis suformuoti NPK modelj skatina atlikti parengiamuosius veiksmus, kurie
leisty tikslingai pasirinkti modelio riisj, etapus bei jiems tenkancius komponentus,
taip sudarant tinkama jo struktiirg. Modelio formavimas taip pat tampa savotisku
kinéms verslo paslaugy jimonéms.

Nagrinéjant tiriamo objekto sandarg daznai pasitelkiamas modeliavimas, taip
siekiant placiau iSnagrinéti atskirus jo elementus, etapus, savybes ar aplinkas, ku-
riose toks objektas veikia.

31
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Mokslingje literatiiroje modeliavimo reik§mé yra nagrinéjama gana daznai.
Pasak Amigo ef al. (2013) modeliavimas yra visuma veikly, kuriy reikia laikytis
kuriant vieng ar kelis proceso modelius tam tikram tikslui pasiekti. Tam antrina ir
Robinson et al. (2015), kuriy teigimu, modeliavimas padeda iSgryninti problem-
inius aspektus, lengvina sprendimy priémimo procesa, taip pat labiau atsizvelgti
suinteresuotyjy Saliy likkescius. Karniel ir Reich (2013) nurodo, jog modeliavimo
tikslas yra gauti papildomy jzvalgy apie procesa, kad buty galima efektyviau ji
valdyti. Tuo tarpu Schliiter et al. (2019) teigimu, modeliavimas gali padéti su-
prasti sistemos atsakus, atsirandancius dél sudétingos sistemos komponenty sgvei-
kos, remti dalyvavimo procesus ir analizuoti zZmogaus elgesio sudétingumo pa-
sekmes. Atsizvelgiant j Siuos autoriy iSskiriamus aspektus, galima daryti prielaida,
jog modeliavimo metodo taikymas leisty gauti papildomos informacijos apie NPK
procesa bei jo tobulinimo galimybes.

ISskiriami 6 baziniai modeliavimo metodai (KaniSauskas 2013): 1) objekto
savybiy pasirinkimas; 2) modelio kiirimas; 3) eksperimentavimas; 4) iSvady for-
mulavimas; 5) iSvady tikrinimas praktikoje; 6) sitilomo modelio tobulinimas. Re-
miantis $iais etapais, galima teigti, jog pirmame etape pagrindziamas modelio rii-
Sies, etapy ar komponenty pasirinkimas. Antras etapas skirtas bendrai modelio
struktiirai formuoti. TreCiame etape pradedami taikyti pasirinkti tyrimo metodai
modeliui ar jo komponuotei patikrinti. Ketvirtame etape apraSomi gauty tyrimy
rezultatai. Penktame etape modelis gali biiti empiriskai patikrintas organizacijos
salygomis ir galiausiai, paskutiniame etape pagal gautus tyrimo rezultatus pato-
bulintas.

2.1.1. Naujy paslaugy kurimo modelio rusies pasirinkimas

Naujo paslaugy kiirimo modelio formavimas, siekiant tinkamai pabrézti iSskirti-
nius jo pozymius, neretai priklauso ir nuo modelio riiSies, turin¢ios jtakos bendrai
jo strukturai, veiksmy i§déstymui, o kai kuriais atvejais net ir paciy veiksmy, ku-
riuos turés atlikti jo naudotojas, pasirinkimui.

Stai Stevens ir Dimitriadis (2005), priskirdami ciklinius ir linijinius modelius
pagal elementy i§déstymo pozymij nuosekliesiems (angl. sequential development
models) pastebi, jog juose neretai iSryskéja 3 pagrindiniai trikumai:

1. Jgyvendinant sistemas ,,ctapas-vartai“ (angl. stage-gate) praktikoje gali

biiti susiduriama su biurokratiniais procesais, kurie 1étins NP kiirima.

2. Etapy aprasymas neapima biidy, kaip jmonés realiai jgyvendina §j pro-

cesa.

3. Cikliniai ir linijiniai modeliai neapibrézia, kas turi bti sukurta kiekvie-

name etape.

Reinoso et al. (2009), atlike nuoseklaus pobtidzio naujy produkty ir NPK mo-
deliy lyginamaja analizg, pasteb&jo, jog jie néra tokie iSsamiis. Su tuo sutinka ir
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dalis kity, NPK modeliy rusiy skirtumus nagrin€jusiy mokslininky: Edvardsson
et al. (2013); Rapaccini ef al. (2013); Wang et al. (2011). Wynn su Clarkson
(2018), i$nagringje daugiau nei 20 proceso modeliy, apimanc¢iy naujy paslaugy ir
produkty kiirima, projekty valdyma bei inzinerijg, nustaté, jog didelé nuosekliy
modeliy abstrakcija nesuteikia uztektinai nurodymy, kaip pagerinti situacija ar
rasti atitinkamus sprendimus.

Mokslingje literatiroje galima rasti jzvalgy ir apie kitai NPK modeliy riiSiai
priskiriamy kompleksiniy / i§samiy modeliy (angl. complex / comprehensive) silp-
nasias puses. Cocca et al. (2015) pastebi, jog jprastai tokios rusies modeliams rei-
kia daugiau ziniy. Tam antrina ir Briscoe et al. (2012), kuriy teigimu, didéjant
elementy skaiciui, kartu turi didéti ir ziniy bazeé.

Isskirti trikumai skatina placiau pazvelgti | NPK modeliams btidingus pozy-
mius, pasirenkant tinkamiausiag NPK modelio r@i§j. Cikliniai, linijiniai ir komplek-
siniai / iSsamiis modeliai buvo palyginti tarpusavyje pagal keturias pozymiy gru-
pes: struktiira, elementy iSdéstyma, iSsamumga bei iSoriniy elementy integravimo
galimybe.

Dalis mokslininky (Katiniené 2018; Kopanska 2017; Kumar, Singh 2017;),
lyginamaja analizé vertindami objektus, jy rusis ar pozymius, jiems priskiria skai-
tines vertes. Pasak Zanker ir Mallett (2013), teorinio vertinimo metu pasitelkiant
skaitines reikSmes lengviau klasifikuoti ir analizuoti duomenis. ISnagrinéjus
mokslinéje literatiiroje aptinkamy skaitiniy reik§miy dydj ir diapazong buvo pas-
tebéti keli aspektai:

1. Dazniausiai taikomi nedideli skaitiniy reikSmiy diapazonai, kurie svy-

ruoja nuo 1 iki 3 arba nuo 1 iki 5 (Katiniené 2018, Kopanska 2017; Ku-
mar, Singh 2017).

2. Priskiriant skaitines vertes yra taikomos tik natiiraliyjy skaiciy israiskos.

3. Skaitinés reik§més priskiriamos, siekiant racionaliai pagrjsti palankiausio
rezultato pasirinkima (Katiniené 2018; Kumar, Singh 2017).

Atsizvelgiant | Siuos aspektus, kiekvienai poZymiy grupei buvo priskirtos
skaitinés vertés, kuriy diapazonas svyravo nuo 1 iki 3. Suminiai analizés rezultatai
atskleidé atskiry NPK modeliy rtsiy silpnybes ir stiprybes (zr. 2.1 lentelg):

1. Cikliniy ir linijiniy raSiy modeliai pasizymi gana ribota struktiira, kuri
neretai apsunkina tokio modelio formavima ar tolesnj jo tobulinimg. Taip
pat pastebima, jog cikliniy modeliy forma yra kiek palankesné jvairioms
struktiirinéms interpretacijoms, tac¢iau abi rusys reikalauja tam tikry tai-
sykliy laikymosi, padedan¢iy ilaikyti pradine tokiy modeliy forma.

2. Cikliniuose ir linijiniuose modeliuose visi elementai yra iSdéstomi nuo-
sekliai, todél neretai elementas gali turéti rysj tik su vienu arba dviem Sa-
lia jo esanciais kitais elementais. O kompleksiniuose / iSsamiuose mode-
livose elementas gali turéti ry$j su daugiau elementy (Edvardsson
et al. 2013; Hsu 2017; Santos, Spring 2013).
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2.1 lentelé. Naujy paslaugy kiirimo modeliy rasiy lyginamoji modeliy analizé pagal
jiems biidingy pozymiy grupes (Saltinis: sudaryta remiantis Svogzlys 2020)

Table 2.1. Comparative analysis of types of new service development models according
to their groups of characteristics (source: compiled by Svogzlys 2020)

” NPK modeliy riisims biidingy pozymiy grupés
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3. Cikliniuose ir linijiniuose NPK modeliuose daznai iSryskinama veiksmy
seka, kurios turéty laikytis verslo subjektas, kurdamas nauja paslauga. Sia
problema pristatytuose NPK modeliuose mégino spesti Alam, Perry
(2002), Bullinger, Schreiner (2006), Burger et al. (2010), Lin, Hsieh
(2011) ir Santana et al. (2016). Autoriai i§skyré papildomas uzduotis, ku-



2. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO FORMAVIMAS 35

rias verslo subjektai turéty atlikti kiekviename NP kiirimo etape. Nepai-
sant to, daugumoje iSnagrinéty modeliy paZymimas tik darbuotojams ten-
kantis vaidmuo.

4. [ ciklinius ir linijinius modelius jprastai nejtraukiamos NPK jtakos turin-
Cios aplinkos / dimensijos: vartotojai, konkurentai, tiekéjai ir kt. Ta mé-
gino jgyvendinti Dalton et al. (2009), Johnson et al. (2000) bei Stevens,
Dimitriadis (2005), tac¢iau autoriy pristatytuose modeliuose néra visiskai
atskleidziamas santykis tarp vidiniy ir iSoriniy aplinky / dimensijy, taip
pat bendras jy tarpusavio rySys. Pastebima, jog kompleksiniuose mode-
livose neretai iSskiriami ne tik NPK jtakos turintys iSoriniai veiksmai
(Edvardsson et al. 2013; Gaus et al. 2013), bet ir suformuojamos atskiros
aplinkos / dimensijos, kuriose tie veiksmai atliekami (Burger et al. 2010;
Hsu 2017; Rapaccini et al. 2013; Reinoso et al. 2009; Shekar 2007;
Stevens, Dimitriadis 2005).

Suminiai lyginamosios analizés rezultatai atskleidé, jog kompleksiniy mode-
liy rtsj galima vertinti kaip palankiausig naujam modeliui formuoti. Neapibrézta
tokiy modeliy struktiira, galimybé juose laisvai i§déstyti elementus ar j juos integ-
ruoti Siuolaikinéms verslo jmonéms aktualius iSorinius elementus paskatino NPK
modelio formavimui pasirinkti §ig modelio rtsj. Nors dalis mokslininky komplek-
sinius modelius dél to, jog jiems taikyti reikia daugiau ziniy, vertina kaip maziau
tinkama priemong, galima daryti prielaida, jog reikalingos Zinios priklauso ne tik
nuo modelio struktiiros ar jo elementy, bet ir nuo tokiy aspekty kaip: kuriamos
paslaugos pobiidis, bendras verslo subjekto pasirengimas ar jo ankstesnis jdirbis
verslo srityje. NPK modelio naudojimui verslo jmoniy saglygomis lengvinti pla-
nuojama parengti jo taikymo metodika.

2.1.2. Naujy paslaugy karimo modelio etapy pasirinkimas

Mokslininkai (Kitsios, Kamariotou 2019; Lin, Hsieh 2011; Reinoso ef al. 2009;
Ulrich, Eppinger 2011) vis dazniau link¢ vertinti kiekvieno NPK modelio etapo
svarbg bei optimaly skaiciy. Pasirenkamy NP kiirimo etapy skai¢ius verslo sub-
jektui leidzia kontroliuoti §io proceso apibréztuma, nuosekluma ar detaluma. Tai
puikiai atsispindi ir $iuolaikiniuose NPK modeliuose. Pagal rii§j, kuriai modelis
priklauso, etapy skai¢ius svyruoja nuo 3 iki 15 (zr. A prieda). O kaip dazniausiai
identifikuojamus etapus galima isskirti Siuos: poreikiy ir galimybiy analize, idéjy
generavimg ir atranka, verslo analizg, paslaugos planavima, paslaugos jgyvendi-
nimg bei paslaugos pristatymga vartotojui (Zr. B prieds).

Nors kai kuriuose NPK modeliuose etapy skaicius islicka gana didelis, moks-
lininky darbuose vis dazniau galima rasti jzvalgy apie bendrg modeliy etapy skai-
¢iaus mazgjimo tendencija. Edvardsson et al. (2013) pastebi, jog laikui bégant
vidutinis NPK modeliy etapy skai¢ius maz¢jo ir daznai yra mazesnis nei produkto
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ktrimo modeliy. Tam antrina ir Jamil et al. (2014), kuriy teigimu, NPK procesas
per pastarajj deSimtmetj gerokai pasikeité — nuo linijiniy, sudaryty i§ nuosekliy
etapy, iki sudétingy modeliy, orientuojanciy procesa vos j keturis bendruosius e-
tapus. 4 etapy NPK modelius vis dazniau linke¢ formuoti ir Siuolaikiniai moksli-
ninkai (Dalton et al. 2009; Drejeris, Vesterté 2015; Froehle, Roth 2007; Jin et al.
2014; Yu, Sangiorgi 2014; Kindstrom, Kowalkowski 2009). Mokslininky poziii-
riai rodo, jog NPK modelyje pakanka maziau etapy, o i§samumas gali buti uztik-
rintas papildomy veiksmy jtrauktimi ar aplinky, i kurias jie patekty, formavimu.

Atsizvelgiant j Siuos aspektus, kuriant NPK modelj nuspresta pasirinkti lite-
ratiiroje dazniausiai aptinkamus NP kiirimo etapus, tac¢iau bendrg jy skai¢iy siau-
rinti iki keturiy: idéjy generavima ir atranka sujungti i pasirengimo, viding ir iSo-
ring analizes — analizés, paslaugos koncepcijos formavima ir jos testavimg — for-
mavimo bei paslaugos jgyvendinima ir pristatyma vartotojams — j realizavimo e-
tapus. Kadangi NPK modelis sudaromas i$ keturiy etapy, kartu biitina iSnagrinéti
ir mokslininky pozitirius j kiekvieno etapo veiksmus. Tai leis gauti papildomos
informacijos apie elementy integravimo galimybes ar aplinky, j kurias jie galéty
biti jtraukti, formavima.

Pasirengimo etape priimami sprendimai daZniausiai nulemia tolesng NPK
proceso sékme. Pasak Reinoso et al. (2009), Siame etape apibréziama NP idéja,
todél biitini intelektiniai iStekliai sékmingai NPK proceso pradziai. Tam antrina ir
Rapaccini et al. (2013), kuriy teigimu, Siame etape generuojamos naujos idéjos
bei vertinamas jy iSskirtinumas bendrame rinkos kontekste. Poreikj atsizvelgti i
rinkos salygas pabrézia ir Lin ir Hsieh (2011), nurodancios, jog prie§ pradédamos
kurti paslaugg jmonés Siame etape turéty i$siaiskinti socialinés ekonomikos ten-
dencijas, paslaugos taikymo sritj ir vartotojo poreikius. Tuo tarpu Yu ir Sangiorgi
(2017) teigimu, pradedant kurti paslauga reikty atsizvelgti ne tik j rinkos situacija,
tadiau ir ] konkurenty aplinka, kurioje paslauga bus kuriama. Atsizvelgiant j Siuos
autoriy iSskiriamus aspektus, pastebima, jog pasirengimo etape vyrauja ne tik
NPK modeliuose daznai aptinkami idéjy generavimo ar atrankos veiksmai, bet ir
sitiloma jvertinti rinkos salygas pagal sritj, kurioje numatoma kurti nauja pas-
laugg.

Froehle ir Roth (2007) nurodo, jog NP kiirimo analizés etapas suteikia jimonei
galimybe kritiskai jvertinti NP koncepcijos strateginj, finansinj ir rinkos veiks-
minguma. Autoriy nuomone, tai leidzia i$siaiskinti, ar kuriama nauja paslauga a-
titinka rinkos standartus ir suderinama su organizacijos strategija. Tam antrina ir
Bhuiyan (2011), nurodantis, jog analizés etape idéjos yra vertinamos pagal kieky-
binius parametrus: pelng, investicijy graza ar pardavimo apimtis, todél tai puikus
budas jvertinti jy potencialg. O Kindstrom ir Kowalkowski (2009) teigimu, rinkos
analiz¢é apima kruopsty klienty, jdiegtos bazés, konkurenty ir vidiniy organizaci-
jos procesy vertinimg prie$ pradedant jgyvendinti konkrecias idéjas. Santos ir



2. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO FORMAVIMAS 37

Spring (2013) teigimu, Siame etape turi biti i$siaiSkinta, ar jmonés iStekliai ir pa-
jégumai sudarys tinkamas salygas naujai paslaugai kurti. Be poreikio vertinti or-
ganizacijos vidinés aplinkos parametrus, galin¢ius turéti jtakos NP kiirimui, pas-
tebima, jog autoriai vis dazniau pabrézia ir iSoriniy veiksniy vertinimo poreikj. Jin
et al. (2014) nuomone ,analizé gali biiti naudojama prevenciskai apsisaugoti nuo
NP kiirimo metu galin¢iy kilti vidiniy ir iSoriniy problemy. Pasak Santana et al.
(2016), analizés etape turéty buti analizuojami ir sektorius, segmentas, j kurj
orientuojama NP bei jvertinta tiesioginiy konkurenty jtaka. Tuo tarpu Zeithaml
et al. (2017) analizés etape siiilo jvertinti ir technologiniy inovacijy taikymo gali-
mybes. Sie autoriy poZiiiriai rodo, jog analizés etape atlickami veiksmai yra skirti
kritiskai jvertinti ne tik faktinius jmonés pajégumus, isteklius ar resursus, taciau
ir potencialias jmonés galimybes kurti nauja paslauga.

Pasak Rapaccini ef al. (2013), pagrindiniai NPK formavimo etapo tikslai yra
i§samiai apibiidinti paslauga, apibrézti blisimus jos teikimo organizacinius para-
metrus ir planuoti iStekliy dislokavima. Yu ir Sangiorgi (2014) teigia, jog pas-
laugy formavimas laikomas pagrindine paslaugy teikimo kokybés uztikrinimo sa-
lyga bendroje vartotojo ir verslo subjekto sankirtoje. Tam antrina Gaus et al.
(2013), kuriy teigimu, Sis etapas apibiidina verslo reikalavimus aukstos vertés pas-
laugy koncepcijai. Autoriy nuomone, tiksliai apibrézta paslaugos koncepcija pa-
deda geriau tarpininkauti tarp vartotojy poreikiy ir strateginiy organizacijos keti-
nimy. Vartotojo aspektg iSskiria ir Hsu (2017), kurio nuomone, formavimo etape
vartotojai turéty buti pakviesti atlikti kiréjo vaidmenj. Autoriaus teigimu, varto-
tojai gali pateikti atsiliepimy apie kuriamg paslauga, padéti lyginti jg su konku-
renty paslaugomis ar pasitlyti racionaliy sprendimy. Pastebima, jog autoriai for-
mavimo etape linke pabrézti vartotojo ir verslo subjekto tarpusavio sasaja, kai
naudojantis vartotojy pastebéjimais ir rekomendacijomis kuriama paslauga dar
gali biiti patobulinta iki jvedant ja j rinkg. Taip pat §j etapa galima apibudinti kaip
tarpinj, kuriame visos ankstesniuose etapuose sukauptos Zinios, informacija bei
sifilymai yra panaudojami NP koncepcijai kurti, kol galiausiai realizavimo etape
ji jvedama j rinka.

Moksliniuose darbuose nuomonés apie NPK modeliy realizavimo etapa ski-
riasi priklausomai nuo veiksmy skai¢iaus, kuriuos verslo subjektas turi atlikti iki
jvedant ja i rinka. Gaus et al. (2013) nuomone, Siame etape reikia papildomai
jvertinti, ar bus pakankama paklausa paslaugai, kurig norima sitilyti rinkai. Auto-
riy teigimu, jei jsiskverbimas j rinka §iuo metu jmonei atrodo per brangus, turéty
buti formuojamos naujos strategijos. Pasak Burger et al. (2010); Lin, Hsieh
(2011); Rapaccini et al. (2013), realizavimo etapas daugiausia apima vidaus ir
iSorés komunikacijos ir informacijos priemones. Autoriy nuomone, NPK poZiiiriu
Sis etapas taip pat skirtas stebésenos pradzios laikotarpiui, kai yra vertinamas ne
tik jos jvedimas j rinka, bet ir teikimo efektyvumas. Stebésenos aspekta iskiria ir
Zeithaml et al. (2017), kuriy teigimu stebéjimas turi biti atliekamas ne tik iki
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nauja paslaugg jvedant j rinka, taciau ir per pirmajj NP teikimo cikla. Pasak auto-
riy, jei vartotojui reikia SeSiy ménesiy naujai paslaugai iSbandyti, tuomet bent Se-
§is ménesius reikia stebéti visg procesg. Atsizvelgiant | §ias autoriy nuomones,
galima daryti prielaida, jog verslo subjektas realizavimo etape turi atlikti papil-
domy, didelio darbuotojy susitelkimo reikalaujanciy komunikacijos ir stebésenos
veiksmy, todél gebéjimas pasiekti paskutinj NP kiirimo etapa ne visuomet gali
uztikrinti norima projekto rezultatg ar jo sékme.

Pozitriai § NPK modeliuose i$skiriamy pasirengimo, analizés, formavimo ir
realizavimo etapus atskleidé Siuos aspektus. Autoriy nuomonés j kiekvieno etapo
veiksmus, jy svarbg ar net prioritetiSkumag dazniausiai sutampa, todél tai dar kartg
pagrindzia, jog racionalu pasirinkti maziau modelio etapy, kai kiekvienam gali
btti priskiriamos papildomos uzduotys ar veiksmai. Uzuominy atlikti analiz¢ ga-
lima jZzvelgti ne tik pasirengimo ar analizés etapuose, kuriuos galima laikyti pag-
rindiniais, susijusiais su informacijos bei duomeny rinkimu (iki pradedant kurti
NP koncepcija), taciau ir likusiuose dviejuose etapuose, kai duomenis rekomen-
duojama rinkti stebint konkurenty bei vartotojy reakcijas j naujg paslauga.

2.1.3. Naujy paslaugy kirimo modelio aplinky pasirinkimas

Moksliniuose darbuose, susijusiuose su NPK, neretai nagriné¢jamas ne tik pats
procesas (etapai, veiksmai, uzduotys), bet ir jame veikiantys dalyviai. Verslo sub-
jektas, vertindamas skirtingus Siame procese veikiancius dalyvius, gali gauti pa-
pildomos informacijos apie jy vaidmenj ir jtaka NPK bei taip priimti racionalius
sprendimus.

NPK modeliuose vidiniai ir iSoriniai dalyviai yra i$skiriami dviemis pagrin-
diniais biidais: pavieniui arba sukuriant atskirg aplinka / dimensija. Abu btidai su-
sije tuo, jog leidzia iSskirti iSorinius subjektus ir jy jtakg NP kurti. Nepasaint NPK
modeliy iSsamumo, jy riiSies ar paskirties, dazniausiai iSskiriamas iSorés
veiksnys — vartotojy jtrauktis (Zr. A prieda). Atsizvelgiant j tai, svarbu jvertinti,
kokius dalyvius bei aplinkas autoriai yra linke jtraukti j formuojamus NPK mode-
lius.

ISnagrinéjus autoriy pozitrius | NPK modeliuose i$skiriamus dalyvius bei ap-
linkas, pastebéta, jog dazniausiai siekiama jtraukti tik konkrety dalyvj, t. y. sufor-
muoti atskirg komponentg (zr. 2.2 lentele). Deja, taikant §j biidg ne visuomet
aiSkus dalyviy vaidmuo bei rySys tarp jy, kadangi modeliai jprastai yra siauros
struktiiros. Tuo tarpu modeliy, turin¢iy aplinkas, struktiira gerokai platesné bei
leidzianti iSskirti kiekvieno i§ dalyviy vaidmen;]. Atsizvelgiant j tai, kad pavieniy
dalyviy jtrauktis ]| NPK modelj negaléty suteikti tokio i§samumo lygio kaip ap-
linky formavimo atveju, nuspre¢sta modelj sudaryti i§ aplinky ir etapy.
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2.2 lentelé. Pagrindinés naujy paslaugy kiirimo modeliuose i$skiriamos aplinkos bei da-
lyviai (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Table 2.2. Basic dimensions and participants of new service development models (source:
compiled by the author)

[Soriniai dalyviai ir aplinkos | Autorius (-ai)

Dalyviai (nesudarant aplinkos)
Dalton et al. (2009); Edvardsson et al. (2013);
Gaus et al. (2013); Jin et al. (2012);
Johnson et al. (2000); Kindstrom, Kowalkowski
(2009); Yu, Sangiorgi (2014)
Gaus et al. (2013); Jin et al. (2012); Kindstrom,
Konkurentai Kowalkowski (2009); Menor, Roth (2007);
Santana ef al. (2018)
Dalton et al. (2009); Gaus et al. (2013); Jin et al.
(2012)

Aplinkos

Burger et al. (2010); Hsu (2017); Rapaccini
et al. (2013); Reinoso et al. (2009); Shekar
(2007); Stevens, Dimitriadis (2005)
Burger et al. (2010); Jin et al. (2014); Rapaccini
et al. (2013); Stevens, Dimitriadis (2005);
Torney et al. (2009)

Burger et al. (2010); Rapaccini et al. (2013)

Vartotojai

Tiekéjai

Vartotojy (apimanti su vartotojais
susijusius veiksmus)

Konkurenty (apimanti su
konkurentais susijusius veiksmus)

Tiekéjy (apimanti su tiekéjais
susijusius veiksmus)

Rezultatai atskleidé, jog dazniausiai NPK modeliuose iSskiriamas dalyvis ar
aplinka — vartotojai. Antroje vietoje iSskiriami konkurentai, o reCiausiai — tiekéjai.
Panasius rezultataus gavo Edvardsson et al. (2013) ir Witell et al. (2014), kurie
atlike NPK projekty analizes, nurodo, jog klientai buvo laikomi svarbiausiu idéjy
Saltiniu. Po jy seké darbuotojai ir konkurentai, o paskutiniai liko tiekéjai. Gauti
rezultatai rodo, jog svarbu pla¢iau panagrinéti kitas, su vartotojais nesusijusias
aplinkas.

Pavyzdziui, tiekéjy iSskyrimas kelia ir daugiau abejoniy dél galimo jy vaid-
mens kuriant NP. Pastebima, jog mokslinéje literattiroje daznai sugretinamos tie-
kéjo (angl. supplier) bei teikéjo (angl. provider) savokos. Jy tapatinimas leidzia
daryti prielaida, jog tiekéjy vaidmuo labiau pradeda ryskéti tik paslaugos teikimo
metu. Taip pat iSryskina organizacijos, kuri sukiirusi NP gali tapti teikéja, vaid-
menj. Galima iSskirti ir tai, jog dalyje NPK modeliy (Burger et al. 2010; Gaus
et al. 2013; Rapaccini et al. 2013) tiekéjai iSskiriami kaip suinteresuotoji Salis
(angl. stakeholder). Atsizvelgiant | Siuos aspektus, galima teigti, jog NPK kon-
tekste tickéjai yra maziausiai reik§mingi dalyviai, todél Sios aplinkos nuspresta
nejtraukti.



40 2. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO FORMAVIMAS

Pasak Yu ir Sangiorgi (2017), naujos paslaugos koncepcijos kiirimui daug
jtakos turi rinkos situacija ir konkurentai. Posselt ir Forstl (2011) teigimu, orien-
tacija j rinkg susijusi ne tik su vartotojy reikalavimy ir nory supratimu, bet ir at-
sizvelgimu j konkurentus. Stevens ir Dimitriadis (2005) j suformuotg sisteminj
mokymosi modelj naujoms paslaugoms kurti jtrauké iSorine dimensija, susidedan-
¢ig i8S vartotojy, konkurenty bei teisiniy aspekty. Pasak autoriy, svarbiausia ne pati
iSoriné aplinka, o tai, kaip individas interpretuoja ir jprasmina organizacijg supantj
duomeny srautg. PanaSia logika rémési ir Santana et al. (2016), kurie j formuo-
jamg modelj jtrauké komponentus, susijusius ne tik su vartotojais, bet ir konku-
rentais, tai grisdami organizacijos biitinybe plésti zinias apie rinka, kurioje ji vei-
kia. MacVaugh ir Schiavone (2010) teigimu, naujy jmoniy pranasumas yra jy su-
gebéjimas sukurti dominuojantj produkts, kuris gali greitai patekti j rinkg, o kon-
kurentams tampa sunkiau jgyti rinkos dalj naudojant alternatyvius produktus. Ga-
lima teigti, jog atsizvelgdamos ] iSorinés aplinkos veiksnius organizacijos turi
daugiau galimybiy vertinti savo pasirengima, jdirbj, konkurencinius pranasumus
bei bitinas korekcijas. Zinoma, kuriant NP organizacija ne visuomet gali biti pa-
jégi rasti tiesioginiy konkurenty, kurie leisty visa tai jvertinti (konkurenty gali
paprascCiausiai nebiiti). Taciau ypac svarbu jvertinti ir netiesioginiy ar potencialiy
konkurenty jtaka. Atsizvelgiant | Siuos aspektus, iSoriné aplinka tampa svarbiu
naujoviy Saltiniu, kai gauti duomenys gali skatinti atsirasti naujas idéjines interp-
retacijas.

ISorinés aplinkos formavimo poreikj galima jzvelgti ne tik NPK modeliuose.
Daugumoje moksliniy darby kalbéti apie vartotojy jtrauktj j NPK (angl. customer
involvement,; customer co-creation) — iprasta, taciau vis dazniau kalbama ir apie
bendradarbiavimo su konkurentais (angl. coompetition,; cooperative competition)
nauda. Liu et at. (2019), iSnagrinéje bendro konkuravimo aspekta NPK kontekste,
nurodo, jog pasinaudoti konkurenty patirtimi jmonei yra naudinga dél galimybés
suzinoti tobulintinas veiklos sritis. Panasios nuomonés yra ir dalis kity autoriy
(Bouncken et al. 2017; Corte 2018; Kraus et al. 2017), kuriy teigimu, nauda kon-
kuruojant tarpusavyje dél klienty ar rinky suteikia galimybe pristatyti daugiau
inovacijomis gristy sprendimy. Galima teigti, jog jmonéms, kurian¢ioms naujas
paslaugas ar gaminius, konkurencinis aspektas tampa ypac svarbia dedamaja. Tai
nurodo kelios pagrindinés priezastys. Visy pirma, jmoné turi galimybe panaudoti
informacija apie konkurentams praeityje kilusias sistemines problemas, nesékmes
ar paprasciausius nesklandumus ir taip jy nebekartoti. Antra, jmoné gali vadovau-
tis dabartinémis konkurenty patirtimis ar praktikomis. Pavyzdziui, jei jmoné nusp-
resty kurti NP, nukreiptg j konkrecig rinka (finansy, IT, el. komercijos), ji galéty
remtis to sektoriaus eksperty ziniomis, kurie pateikty nuomong apie idéja, jos
unikalumg, koncepcija ar kitus aspektus. Galiausiai toks bendradarbiavimas yra
abipusiai naudingas. Sie aspektai atskleidzia, jog j NPK modelj tikslinga jtraukti
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tris pagrindines aplinkas — viding organizacijos bei iSorines vartotojy ir konku-
renty aplinkas.

2.1.4. Naujy paslaugy kiarimo modelio etapams ir aplinkoms
priskiriamy veiksmy pasirinkimas

Dél papildomo NPK modelio etapy veiksmy priskyrimo labiau detalizuojamas
modelis bei atsiranda galimybé verslo subjektui NPK metu atsizvelgti i platesnj
vidiniy ir iSoriniy veiksniy spektra. Atsizvelgiant j tai, jog NPK modelis formuo-
jamas i8 4 etapy (pasirengimo, analizés, formavimo ir realizavimo) bei 3 aplinky
(organizacijos, konkurenty ir vartotojy), moksliniuose darbuose isskiriami NPK
modeliy etapy veiksmai suskirstyti tiek pagal etapa, tiek konkrecia aplinka. Tai
leidzia ne tik tiksliai apibrézti veiksmus, bet ir labiau plésti jy ribas.

NPK modeliy pasirengimo etapu idéjy generavimas ir atranka yra ganétinai
daznai iSskiriami veiksmai (zr. B priedg), taCiau jie jprastai vaizduojami kaip
viena dedamoji. D¢l Sios priezasties nevisisSkai aisku, ar idéjy generavimas ir at-
ranka turéty biiti atlickami tik organizacijos lygmeniu, ar reikéty jtraukti ir varto-
tojus. Nors dél dalies NPK modeliy abstraktumo nenurodomas veiksmy skaicius
ir atskiry dalyviy vaidmuo, pastebima, jog mokslininkai vis daugiau démesio ski-
ria tokiy veiksmy specifikai apibiidinti (zr. 2.3. lentele).

2.3 lentelé. Pasirengimo etapo veiksmai (3altinis: Svogzlys 2020)
Table 2.3. Actions of preparation stage (source: Svogzlys 2020)

Pasirengimo etapas
Aplinkos . . Baziniai etapui
P Autorius (-iai) aziatetaput
priskiriami veiksmai

Burger et al. (2010); Drejeris, Vesterté
(2015); Gaus et al. (2013); Yu, Sangiorgi
(2017); Rapaccini ef al. (2013); Torney
et al. (2009); Zeithaml et al. (2017)

Organizacijos Idéjy generavimas

Burger et al. (2010); Gaus et al. (2013);
Konkurenty Reinoso et al. (2009); Stevens, Dimitriadis
(2005); Zeithaml et al. (2017)

Hsu (2017); Jin et al. (2014); Reinoso et al.
(2009); Shekar (2007); Zeithaml et al.
Vartotojy (2017)

Gaus et al. (2013); Jin et al. (2014); Idéjy tinkamumo
Reinoso et al. (2009); Zeithaml et al. (2017) | vertinimas

Idéjy iSskirtinumo
vertinimas

Idéjy generavimas,
jtraukiant vartotoja

Zeithaml et al. (2017) teigimu, generuojant ir atrenkant naujas idéjas, dar-
buotojy ir vartotojy praSymas i$sakyti savo id¢jas, vartotojy tyrimai ir mokymasis
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apie konkurenty pasitilymus yra vieni i§ labiausiai paplitusiy. Pasak Reinoso et al.
(2009), vartotojai gali pateikti reikalavimus, iSsakyti problemas ar padéti nustatyti
rinkos spragas, o organizacijos gali pasinaudoti tuo, kad sukurty puikius konku-
rencinius pranaSumus NP kiirimo pradzioje. ISanalizavus bazinius NPK modeliy
pasirengimo etapui priskiriamus veiksmus, buvo nustatyta, jog organizacijos ap-
linkoje autoriai dazniausiai iSskiria idéjy generavima, konkurenty aplinkoje — po-
reikj jvertinti idéjy iSskirtinumg bendrame segmento, kuriame bus kuriama NP
kontekste, o vartotojy aplinkoje pazymima jy jtrauktis j idéjy generavimo bei jy
tinkamumo vertinimo procesus. Pasirengimo etape matyti stiprus vartotojy vaid-
muo: jie gali padéti generuoti id¢jas, vertinti jy tinkamuma ar kartu su verslo sub-
jektu bandyti spresti bendrg rinkos problemg. Tuo tarpu konkurenty aplinkoje ver-
tinamas bendras idéjy unikalumas, specifiskumas ar patrauklumas. Sios analizés
rezultatai atskleidzia ir bendra pasirengimo etapo veiksmy seka (Zr. 2.1 pav.).

I Naujy idéjy I

| generavimas tik

su darbuotojais .. .

Naujos o | ) Naujy idéjy Naujy idéjy Naujos

paslaugos I:> Naujy idéjy E> | |:> isskirtinumo :> tinkamumo E> idéjos
generavimas Naujy idéjy gene- I vertinimas vertinimas

poreikis pasirinkimas

ravimas jtrau-
|| kiantir vartotojus |

2.1 pav. Pasirengimo etapo veiksmy eiliSkumas (sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Fig. 2.1. Order of actions in the preparation stage (compiled by Svogzlys 2020)

Pasirengimo etapo pradzia galima laikyti NP kiirimo poreikio nustatyma, po
kurio vykdomi kiti su idéjy generavimu ir jy vertinimu susije veiksmai bei galiau-
siai pasirenkama idéja NP kurti.

Pastebima, jog analizés etapas NPK modeliuose taip pat neskaidomas j dau-
giau veiksmy (pvz.: vidine analize, iSoring analizg ir kt.) (Zr. prieda B). Taciau
mokslininky darbuose Siam etapui detalizuoti skiriama vis daugiau démesio
(Zr. 2.4 lentele).

2.4 lentelé. Analizés etapo veiksmai (Saltinis: sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Table 2.4. Actions of analysis stage (source: compiled by Svogzlys 2020)

Analizés etapas
Aplinkos Autorius (-iai) [Baziniai etapui
priskiriami veiksmai
Froehle, Roth (2007); Santos, Spring Darbuotojy kompeten-
(2013); Zeithaml et al. (2017). cijos vertinimas
Organizacijos | | in, Hsieh (2011); Reinoso ef al. (2009); | Ekonominis

Santos, Spring (2013); Zeithaml et al. pagristumas / kasty-
(2017). naudos analizé
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2.4 lentelés pabaiga
Analizés etapas
Aplinkos Autorius (-iai) [Baziniai etapui
priskiriami veiksmai
Gaus et al. (2013); Lin, Hsieh (2011);
Reinoso et al. (2009); Santana ef al. .
Konkurenty | o4 6). Santana et al. (2018); Stevens, | ‘<onkurenty analizé
Dimitriadis (2005)
Gaus et al. (2013); Hsu (2017); Yu, Vartotojy poreikiy

Vartotojy Sangiorgi (2014); Jin et al. (2014); Santana | nustatymas kuriamos
et al. (2016). Stevens, Dimitriadis (2005) paslaugos kontekste

Mokslininky poziiiriai dél analizés etape i§skiriamy veiksmy atskleidé, jog
platesnio spektro analizé gali suteikti gerokai daugiau informacijos ne tik apie
imonés viduje vykstancius procesus, taciau ir apie situacijg rinkoje, apimant kon-
kurencinius aspektus, analizuojant konkrety segmentg j kurj ketinama orientuoti
naujg paslaugg ar vartotojy poreikius (zr. 2.2 pav.).

Darbuotojy

|| pasirengimo || . Atliktos analizés
a— i P Vartotojy
Vidiné vertinimas | 13oriné Konkurenty poreikiy rezultaty
verslo | verslo A ivertinimasiir

76 i analizé nustatymas L
analizé | Katy- | analizé pritaikymas
naudos
I analizé
e

2.2 pav. Analizés etapo veiksmy eilisSkumas (Saltinis: sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Fig. 2.2. Order of actions in the analysis stage (source: compiled by Svogzlys 2020)

Taigi, analizés etapas suteikia organizacijoms galimybe jvertinti kuriamos
paslaugos potencialg rinkoje, o jvertinus rezultatus pagal tokius kriterijus kaip su-
derinamumas su vartotojy poreikiais, suderinamumas su bendra organizacijos
strategija ar finansinis atsiperkamumas — testi NP kiirima kituose jos etapuose.

Formavimo etapg NPK modeliuose galima identifikuoti kaip vieng i§ pla¢iau-
siai apibréziamy ne tik pagal jame iSskiriamy veiksmy skai¢iy (zr. B prieda), bet
ir pagal tiems veiksmams jgyvendinti tenkancius organizacijos bei iSorés aplinky
subjektus. Pasak Zeithaml et al. (2017), Siame NP kiirimo etape turéty dalyvauti
ne tik darbutojai su vartotojais, bet ir visi kiti, kuriems svarbi nauja paslauga.
Atsizvelgiant j dalyvaujancius subjektus galima daryti prielaida, jog formavimo
etapas apima tiek bazinius veiksmus, susijusius su NP koncepcijos formavimu bei
jos testavimu, tiek tokius gretutinius veiksmus kaip darbuotojy mokymai, papil-
doma verslo analizé ar paslaugos koncepcijos tobulinimai (Zr. 2.5 lentele).



44

2. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO FORMAVIMAS

2.5 lentelé. Formavimo etapo veiksmai (Saltinis: sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Table 2.5. Actions of formation stage (source: compiled by Svogzlys 2020)

Formavimo etapas
Aplinkos Autorius (-iai) [Baziniai etapui
priskiriami veiksmai
Lin, Hsieh (2011); Edvardsson et al. (2013); | Koncepcinés
Gaus et al. (2013); Drejeris, Vesterté (2015); | paslaugos
Santana et al. (2016); Zeithaml et al. (2017). | formavimas
Organizacijos igilflirnflz SIOZ;.’ (F;(;)le ?)lfhlzgt?zg%gu Darbuotojy jtrauktis
Stevens, Dimitriadis (2005); Hsu (2017); Darbuotoj
Froehle, Roth (2007); Reinoso et al. (2009); K U
Riedl et al. (2011); Zeithaml et al. (2017). mokymat
Papildoma verslo
Konkurenty Lin, Hsieh (2011); Gaus et al. (2013). analizé / rinkos
tyrimai
Gaus et al. (2013); Yu, Sangiorgi (2014); . .
Vartotojy | Zeitham et a. (2017): Hsu (2017) Vartotojy jtrauktis
Jin et al. (2014); Yu, Sangiorgi (2014); Vartotojy pasitilymy
Zeithaml et al. (2017); Hsu (2017). vertinimas

Kalbédami apie vartotojy jtrauktj, dalis autoriy (Reinoso et al. 2009;
Zeithaml et al. 2017; Yu, Sangiorgi 2014; Yu, Sangiorgi 2017) nurodo, jog Siame
etape ji reikalinga dél pradedamo koncepcinés paslaugos testavimo bei papildomy
poziiiriy, kurie gali buiti panaudoti sékmingam paslaugy sprendimy kiirimui. Hsu
(2017) nuomone, norint perduoti vartotojy Zinias organizacijai, ,,tylios* Zinios tu-
réty buti paverciamos ,,aiskiomis‘ dalijantis patirtimi, dialogais, diskusijomis, taip
jgalinant organizacijg visapusiskai panaudoti gaunamg informacija, sitilymus bei
pastebéjimus. Autoriaus nuomone, vartotojy jtraukimas j kirimo komanda, jei jie
pateiks idéjas ankstyvame formavimo etape, gali veiksmingai sutrumpinti NP kii-
rimo laika.

Atliktos formavimo etapui priskiriamy papildomy veiksmy analizés rezulta-
tai leido identifikuoti §iuos aspektus: 1) pastebéta, jog kalbédami apie vartotojy
itrauktj autoriai iSskiria jy jsitraukimo j koncepcinés paslaugos testavimg poreikj
bei pasiiilymy vertinimg po §io proceso. Atsizvelgiant | tai, galima daryti prie-
laida, jog darbuotojams bty pravartu turéti galimybe jsitraukti ne tik teikiant te-
orinius sitilymus NP koncepcijai, bet ir dalyvaujant bandomojoje NP teikimo si-
muliacijoje (tik tarp jimonés darbuotojy); 2) Sio etapo konkurenty aplinkoje galima
jzvelgti gerokai mazesnj iSoriniy veiksniy vertinimo poreikj nei ankstesniuose
etapuose. Galima daryti prielaida, jog formavimo etape skatinama visus zmogis-
kuosius isteklius pirmiausiai nukreipti j bazinius veiksmus, tik po to jgyvendinti
gretutinius (Zr. 2.3 pav.).
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|| Darbuotojy jtrauktis j |
koncepcinés —
| paslaugos formavima | | Vartotojy |
.. . jtrauktis
Koncepcinés | I Papildoma Koncepcinés | |
paslaugos E> Darbuotojy rinkos E> paslaugos |:> Vartotojy
formavimas | pasialymy vertinimas I analizé testavimas | pasidlymy I
I vertinimas
Darbuotojy mokymai | l —_— I

b= = = = =

2.3 pav. Formavimo etapo veiksmy eiliskumas (sudaryta remiantvis Svogzlys 2020)
Fig. 2.3. Order of actions in the formation stage (compiled by Svogzlys 2020)

Paskutiniame, realizavimo etape, patvirtinus galuting koncepcinés paslaugos
versijg bei iStaisius esminius jos trikumus, pradedamas NP jvedimo i rinka pro-
cediiros (Zr. 2.6 lentelg).

2.6 lentelé. Realizavimo etapo veiksmai (Saltinis: sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Table 2.6. Actions of realization stage (source: compiled by Svogzlys 2020)

Realizavimo etapas

Aplinkos Autorius (-iai) Baziniai s:issn [;Elsklrlaml
Gaus et al. (2013); Yu, Sangiorgi (2014);
o .. | Rapaccini ef al. (2013); Reinoso et al. NP diegimas
rga.z‘:a“' (2009); Santana et al. (2016)
J Hsu (2017); Lin, Hsieh (2011); Rapaccini Marketineo veiksmai
et al. (2013); Reinoso et al. (2009) &
Gaus et al. (2013); Shekar (2007); Konkurenty reakcijos
Konkurenty Zeithaml et al. (2017). vertinimas
Gaus et al. (2013); Hsu (2017); . .
Zeithaml et al. (2017). Bandomasis NP teikimas
Vartotojy | Edvardsson et al. (2013); Gaus et al. Stebésena po ivedimo
(2013); Yu, Sangiorgi (2017); Lin, Hsieh (angl t?l : ch review)
(2011); Torney et al. (2009) gl post-taun !

Pastebéta, jog realizavimo etape NPK uzbaigimas yra interpretuojamas dve-
jopai: procesg uzbaigiant po jos jvedimo j rinkg arba papildomais stebésenos
veiksmais, leidzianciais atlikti minimalias korekcijas (zr. 2.4 pav.).

P
It ]! .
Naujos Marketi Konkurenty Bandornasm Stebésena,
aslaugos arketingo | o I Kciij naujos |

p» N 8 veiksmai Rémimas reakcijos aslaugos po paslaugos
diegimas | vertinimas pasiaug jvedimo

| teikimas
Paskirstymas
L |

2.4 pav. Realizavimo etapo veiksmy eiliskumas (sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Fig. 2.4. Order of actions in the realization stage (compiled by Svogzlys 2020)
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Zvelgiant i§ NP kiirimo perspektyvos kyla papildomy klausimy dél dalies au-
toriy iSskiriamos stebésenos veiksmy. Visy pirma, néra visiskai aisku, kurioje pro-
ceso dalyje baigiasi NP kiirimas ir prasideda jos teikimas, kadangi stebéseng siii-
loma atlikti po NP jvedimo j rinkg. Antra, néra aisku, ar tokie stebéjimo veiksmai
yra orientuojami j trumpajj ar j ilgajj periodus. Ir galiausiai, triksta informacijos,
kam bus panaudotos steb¢jimo metu sukauptos Zinios: ar j rinkg jau jvestos pas-
laugos tobulinimui (nepaisant to, jog ji jau sukurta), ar, atvirksciai, atsiradus NP
poreikiui zinias panaudoti jai kurti. Formuojant NPK modelj svarbu atsizvelgti i
kiekvieng i Siy probleminiy aspekty.

Remiantis atliktos analizés rezultatais, sudaryta NPK modelio pirminé ver-
sija, kurioje i$skiriamas bendras aplinky, etapy bei jiems priskiriamy veiksmy is-
déstymas (zr. 2.5 pav.).

Etapai
A
T 1
Pasirengimas » Analize » Formavimas » Realizavimas
RN AV . S
| .
Organizacijos ' Naujyidéjy Vidiné verslo Koneepeinés Naujos :
e o — L —|  paslaugos —| paslaugos H
aplinka 1| generavimas analizé formavimas diegimas 1 =
| E— N (| L e | | L diegmer | i
»
. S SV N VN I S
H ! ‘wide . | =
Z || Konkurenty _: Naujy idéjy Konkurenty Papildoma Konkurenty . &
£ aplinka f i&skirtinumo lize lize reakcijos - B
=, ! o analizé analizé o 1 g
- 1 vertinimas vertinimas ] 5
oo —====== i B S e L === 1 E
Y
O N { & i
L e T T T/ e H &
Vartoto} : Naujy idéjy Vartotojy Koncepeinés Paslaugos 1 E
a link;q i | tinkamumo poreikiy paslaugos ivedimas | i =
P : vertinimas nustatymas testavimas rinkg !
Pl s B [T T T T/ i . )
Analizés Patvirtinta Visapusikas
Atrinkta idégja  — rezultaty — koncepeme [~ paslaugos
pritaikymas paslauga jvedimas

2.5 pav. Naujy paslaugy kiirimo modelio koncepcija (sudaryta remiantis Svogzlys 2020)
Fig. 2.5. Concept of new service development model (compiled by Svogzlys 2020)

Atsizvelgiant | Sios principinés schemos strukttira, toliau yra formuojamas
detalus NPK modelis, pristatomos isskirtinés jo savybés.

2.2. Siulomas naujy paslaugy kiarimo modelis

Remiantis mokslinés literatiiros analizés rezultatais, suformuotas NPK modelis,
siekiant ne tik eliminuoti kity modeliy silpnasias savybes, bet ir pritaikyti jj rea-
lioms paslaugy rinkos sglygomis. Modeliui formuoti naudota teoriné bazé, kurig
sudaro pirmame disertacijos skyriuje pateikti lyginamosios NPK modeliy analizés
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bei sintezés rezultatai (zr. A ir B priedus), taip pat modelio raisies, etapy bei jiems
priskiriamy veiksmy atrankos pagrindimo analiziy rezultatai.

NPK modelio formavimas yra grindziamas Siais uzdaviniais:

1. Suformuoti NPK modelj, kuris galéty biiti taikomas Siuolaikiniy verslo
paslaugy jmoniy salygomis, taip padedant spresti pagrindinius NPK i8sii-
kius.

2. Pateikti tokig modelio struktiira, kuri leisty vykdyti NPK ne tik organiza-
ciniame lygmenyje, bet ir vartotojy ir konkurenty lygmenyse.

3. NPK modelio realizavimo etape identifikuoti tinkamiausig stebéjimo
veiksmy integravimo vietg.

Sitlomas NPK modelis yra skirtas kiekvienai verslo paslaugy jimonei, susidu-
rianciai su tokiais iSSiikiais kaip: idéjy generavimo sunkumai, jy iSskirtinumo bei
tinkamumo vertinimas, darbuotojy pasirengimo ir jiems reikalingy kompetencijy
nustatymo i$sukiai, galimy patirti iSlaidy vertinimas, segmento, j kurj orientuo-
jama NP, vertinimas, naujy konkurenty grésmés analizé, vartotojy poreikiy nus-
tatymas, darbuotojy ir vartotojy jtraukties isStukiai, konkurenty reakcijos | naujai
kuriamg paslaugg nustatymas, NP stebésena per trumpajj jos teikimo perioda, taip
pat pagristos proceso jgyvendinimo trukmés nustatymo isStkiai. NPK modelis,
sudarytas i§ 4 etapy (pasirengimo, analizés, formavimo ir realizavimo) bei 3 ap-
linky (organizacijos, konkurenty ir vartotojy) (Zr. 2.6 pav.; C prieda). Kiekvienas
modelio veiksmy gali biiti nagrinéjamas ne tik skirtingose NP kiirimo etapuose,
bet ir aplinkose.

NPK pasirengimo, analizés, formavimo ir realizavimo etapai pradedami nuo
siekio atsakyti j 6 klausimus: kodél mums reikia kurti nauja paslauga? Kas pasi-
keis sukiirus nauja paslauga? Kokio pobiidzio paslaugag mums reikéty kurti? Ar
jmon¢ yra pajégi kurti nauja paslauga? Kaip turéty atrodyti pradinis NP
variantas? Kaip sékmingai jgyvendinti ir pristatyti naujg paslaugg vartotojams?
Atsakymai j Siuos klausimus yra grindziami rezultatais, kuriuos verslo subjektas
turi pasiekti kiekvieno etapo pabaigoje, norédamas pereiti prie kito. Pasirengimo
etapas baigiamas patvirtinus galuting NP idéja, analizés — rezultaty vertinimu ir jy
taikymu formuojant koncepcing paslauga, formavimo — turint patvirtinta koncep-
cinés paslaugos versija, realizavimo — visapusisku NP teikimo uztikrinimu (angl.
full-scale launch). Jgyvendinus realizavimo etapg, baigiama kurti NP ir prade-
dama teikti vartotojams.

Organizacijos aplinka apima vidinius aspektus, susijusius su bendra verslo
subjekto finansinés buklés bei pajégumy savianalize: jvertinamas NP kiirimo po-
reikis, vykdomas idéjy generavimas, pasitelkiant darbuotojus bei vartotojus, ver-
tinamas bendras darbuotojy pasirengimas bei galimos i$laidos, koncepcinés pas-
laugos formavimo metu atlickama paslaugos teikimo simuliacija tarp jmonés dar-
buotojy, vertinami jy sitilymai ir rekomendacijos NP tobulinti, taip pat ji prade-
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dama diegti. | Sia aplinka patenkancius veiksmus galima laikyti ir parengiamai-
siais. Siekiant jvertinti iSorinius NPK jtakos turin¢ius veiksnius, formuojamame
modelyje i§skiriamos konkurenty ir vartotojy aplinkos.

Konkurenty aplinkoje vertinamas bendras idéjy i$skirtinumas, atsizvelgiama

1 ju unikaluma, patraukluma ir galimybe realizuoti rinkos salygomis. Atlieckama
konkurenty analizé bei jvertinama tiesioginiy konkurenty reakcija j kuriama nauja
paslauga. Remdamasis konkurenty aplinkos duomenimis, verslo subjektas gali
imtis papildomy veiksmy paslaugai tobulinti. O vartotojy aplinka skiriama kuria-
mos NP atitikties vartotojy poreikiams vertinti. Vertinamas idéjy tinkamumas po-
tencialiems vartotojams ir specifinéms jy grupéms, siekiama jtraukti vartotojus j
NP kiirimg ir testavima. Remdamasi vartotojy pasitilymais, rekomendacijomis ar
nusiskundimais, organizacija gali patobulinti kuriamg paslaugg iki jg jvedant j
rinkg. Visos trys sillomame modelyje isreiksStos aplinkos pasizymi tuo, jog yra
glaudziai susijusios. Sitllomo modelio strukttira yra artima linijinei, todél etapams
bei aplinkoms priklausantys veiksmai vykdomi nuosekliai, iSskyrus tuos atvejus,
kai verslo subjektas turi ankstesnj jdirbj. Verslo subjektui suteikus galimybe pra-
leisti konkurenty ir vartotojy aspekto analize, siilomas modelis prarasty vieng i$
esminiy jo savituma zZyminc¢iy savybiy — iSoriniy veiksniy vertinimo galimybe.
Galima daryti prielaida, jog taip biity dél to, jog dalis verslo subjekty biity linke
pasirinkti grei¢iausig NP kiirimo biida, kai procese dalyvauja tik organizacija.
Taip pat galima pazymeéti ir tai, jog dalies vartotojy abejoné ar nenoras dalyvauti
NP kiirimo procese neturéty sudaryti pagrindo atsisakyti jy jtraukti i §j procesa,
kadangi kuriant paslaugg ar gaminj jie laikomi suinteresuota salimi. Sitilomo NPK
modelio (Zr. 2.6 pav.; C priedg) iSskirtinumg galima gristi Siais pagrindiniais as-
pektais:

1. Visi NPK modelyje iSdéstyti veiksmai yra aiSkiai detalizuojami, remiantis
kiekvieno etapo bei aplinkos vieta modelyje. Tai reiskia, jog net ir gerokai
padidintas modelio i§samumo lygis neapsunkina jo taikymo. Visy pirma,
veiksmai glaudziai susieti tarpusavyje kiekviename i$ etapy ir tarp skir-
tingy aplinky. Antra, kiekvienas i§ modelyje i§skiriamy veiksmy, tuo pa-
¢iu verslo subjektui sufleruoja ir turimg pasiekti rezultata, kurio nejvyk-
dzius nebiity galimybés pereiti prie kito veiksmo vykdymo. Trecia, skir-
tingose aplinkose iSskiriami veiksmai verslo subjektui nurodo ne tik jo
turimas atlikti uzduotis, taciau ir kity subjekty vaidmenj Siame procese
(vartotojy jtauktj, tarpusavio sasaja, rekomendacijy ir pasitlymy verti-
nimg ir kt.). Galiausiai, kiekvienas i§ etapy yra uzbaigiamas bendru re-
zultatu, kurio nepasiekus verslo subjektas neturi galimybés pereiti kito
etapo.
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Pasiiilyta NPK modelio struktiira, kuri atskirus veiksmus leidzia nagrinéti
ne tik skirtinguose §io proceso etapuose, tadiau ir atskirose aplinkose. Si
modelio struktiira, kurioje yra integruotos organizacijos, konkurenty ir
vartotojy aplinkos, NPK metu leidzia gauti papildomos informacijos apie
vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie gali turéti jtakos konkrecCiuose eta-
puose. Verslo subjektas jvertindamas tokiy veiksniy jtaka gali priimti ra-
cionaliai pagrjstus NPK sprendimus iki pereinant prie kito etapo.
Sitlomo NPK modelio realizavimo etape buvo integruotas NP stebésenos
trumpuoju teikimo periodu veiksmas (angl. short-term post-launch re-
view). Toks sprendimas leido iSspresti tris problemas, kurios vyrauja da-
lyje NPK modeliy: 1) nubrézti aiskia ribg, kada NP kiirimas yra uzbaigia-
mas ir vykdomas visapusiSskas jos jvedimas j rinkg (angl. full-scale
launch), 2) identifikuoti, kokios trukmés (trumpalaiké ar ilgalaiké) stebé-
sena turéty buti, 3) iSskirti, kam stebésenos metu sukauptos Zinios galéty
biti panaudotos.

Atsizvelgiant | tai, jog sitilomg NPK modelj planuojama patikrinti nauja
paslauga kurianéioje jmonéje bei remiantis gautais rezultatais parengti
praktinio taikymo rekomendacijas, galima teigti, jog modelis nebus uni-
versalus, t. y. orientuotas tik j tg sektoriy ar segmentg, kuriam priklauso
pasirinkta jmoné. Nepaisant to, dél racionaliai pasirinktos NPK modelio
rusies, aplinky, etapy bei jiems priskiriamy veiksmy, galima daryti prie-
laida, jog sitilomo modelio komponentai gali biiti nesudétingai perkonfi-
giiruojami bei pritaikomi skirtingiems organizacijy poreikiams, kai tam
tikry veiksmy atsisakoma arba, atvirksciai, dalies veiksmy ribos praple-
¢iamos.

Pastebéta, jog tyrimuose, susijusiuose su naujy produkty kiirimu, mokslinin-

kai (Patricio et al. 2008; Kim et al. 2016; Huang et al. 2017; Probowo et al. 2020)
linke formuoti algoritmus bei proceso schemas (angl. flowchart), kuriomis iSsa-
miai vaizduojamas proceso jgyvendinimas, nuosekliai Zymint ne tik zingsnius, bet
galimybe valdyti procesa. Atsizvelgiant j tai, NPK modelio taikymui sitilomas jo
igyvendinimo algoritmas (Zr. 2.7 pav.)

Taip, Taip, Taip, Taip

2.VERSLO
ANALIZE
I
|

Pasiruoits PASLAUGOS
pasleugos IVEDIMAS |
jdiegimui?, RINKA

Pasirengta
formavimo

4. REALIZA-
VIMAS

2.7 pav. Naujy paslaugy kiirimo modelio jgyvendinimo algoritmas
(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Fig. 2.7. Algorithm for the implementation of the new service development model

(source: compiled by the author)
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Jame isskiriamos dvi §io proceso jgyvendinimo galimybés: NP kiirimas gali
biti jgyvendinamas nuosekliai arba aplenkiant tuos etapus, kuriy vykdyti néra
tikslinga dél turimo ankstesnio verslo subjekto jdirbio (Skackauskiené et al.
2019).

Atsizvelgiant | siilomo modelio struktiira, jo jgyvendinimo algoritme
(Zr. 2.7 pav.) iSskiriami analogiski keturi etapai. Kiekvienam priskiriami veiks-
mai, kuriuos galima traktuoti kaip specifines uzduotis verslo subjektui, siekian-
¢iam sékmingai sukurti naujg paslauga.

Pirmas etapas — pasirengimo. Jis skirtas idéjos neturintiems verslo subjek-
tams padéti surasti ir pasirinkti racionaliausig idéja, kuri atitikty Siuolaikiniy var-
totojy poreikius, biity konkurencinga bei patraukli. Efektyviam idéjy generavi-
mui, jy vertimui ir atrankai sitiloma pasitelkti mokslinéje literatiiroje daznai su-
tinkamus metodus bei technikas (Zr. 2.7 lentele).

2.7 lentelé. Pasirengimo etapo veiksmams sitilomi metodai (sudaryta autoriaus)
Table 2.7. Methods proposed for the preparation stage actions (compiled by the author)

Etapui priskiriami
veiksmai

Siulomi metodai /
technikos

Autorius (-iai)

Idéjy generavimas
(individualus)

Minciy zemélapis
(angl. mind mapping)

Cho (2015); Design Council (2015);
Yu, Sangiorgi (2017)

Idéjy generavimas
jtraukiant
vartotojus

Fokus grupés
(angl. focus groups)

Jin et al. (2012); Joly et al. (2019);
Reinoso et al. (2009)

Idéjy generavimas
jtraukiant
darbuotojus

Proto Sturmas
(angl. brainstorming)

Bhuiyan (2011); Design Council
(2015); Jin et al. (2012); Lin, Hsieh
(2011); Santana et al. (2018)

Sesios mastymo

skrybélés

Gogmen, Cogkun (2019); Serrat (2017)

Idéjy vertinimas
ir atranka

Kontrolinis idéjos
vertinimo sgraSas

Cho (2015); Rebernik, Bradac (2008);
Santana et al. (2018)

Sprendimy medis
(angl. decision tree)

Kershaw et al. (2019); Rebernik,
Brada¢ (2008); Wu et al. (2015)

Generuojant naujas idéjas sitiloma pasitelkti min¢iy Zemélapio, proto Sturmo
ar Sesiy mastymo skrybéliy bei fokus grupés metodus. Jie naudingi ne tik anali-
zuojant problemas ar planuojant tolesnés veiklos strategija, taiau ypaé pasitar-
nauja ir ieSkant naujy sumanymy. Atsizvelgiant j tai, jog generuojamos idéjos
neretai priklauso nuo segmento, j kurj ketinama orientuotis, joms vertinti sitiloma
pasitelkti metodus, i§ dalies paremtus atrankos kriterijais (kontrolinj idéjos verti-
nimo sgrasg, sprendimy medj, palyginimg). Tai leidzia id¢jas jvertinti pagal tokius
kriterijus kaip: naujumas, unikalumas, specifiSkumas, patrauklumas ar tinkamu-
mas potencialiems vartotojams bei specifinéms jy grupéms.
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Antru etapu siekiama jvertinti, ar jmoné pajégi jgyvendinti pasirinkta NP
idéja. Atliekant viding ir iSoring analizes sitiloma pasitelkti mokslinéje literatiroje
daznai aptariamus metodus ir technikas (zr. 2.8 lentelg).

Vidinés analizés metu vertinama, ar organizacija finansiskai pasirengusi NP
kurti (atliekama kasty ir naudos bei scenarijy analize, vertinamos galimos rizikos),
taip pat siekiama iSsiaiSkinti, ar darbuotojai yra pasirenge. ISorinés analizés metu
renkama informacija apie segmenta, j kurj ketinama naujg paslaugg orientuoti,
potencialius konkurentus bei papildomas inovacijy diegimo galimybes. Taip pat
skiriama daugiau démesio vartotojy poreikiy analizei bei tikslinio vartotojo
portretui suformuoti, pasitelkiant vartotojy kelionés Zzemélapio metoda (angl. user
journey mapping).

2.8 lentelé. Analizés etapo veiksmams sitilomi metodai (sudaryta autoriaus)
Table 2.8. Methods proposed for the analysis stage actions (compiled by the author)

Etapui ’priski?iami Sitilomi metodai/ Autorius (-iai)
veiksmai technikos
Darbuotojy 360 laipsniy Espinilla et al. (2013); Melvin (2018);
kompetencijos vertinimas (angl. 360 | Miao ef al. (2018); Kanaslan, [yem
vertinimas degree evaluation) (2016)

Kasty-naudos analizé

(angl. cost-benefit Chwastyk, Kotosowski (2014); Lin,

Hsieh (2011); Reinoso et al. (2009)

Ekonominis analysis)
pagristumas (Sa‘fnla“” anf.hze Cho (2015); Jin et al. (2012);
£ scenarto Lin, Hsieh (2011)

analysis)

Konkurenty SSGG analizé (angl. Lin, Héleh (2011); Remosp et al
. (2009); Shabankareh, Meigounpoory
analizé SWOT)
(2013)
Vartotojy poreikiy | Vartotojo kelionés Design Council (2015); Yu, Sangiorgi

nustatymas zemélapis (2017); Santana et al. (2018)

Jei verslo subjektas jau pasirinko id€ja, NP gali biiti kuriama praleidziant pa-
sirengimo etapg. Jeigu analizés etapu nustatoma, jog jmoné nepasiruosusi ir ne-
pajégi igyvendinti pasirinkta idéja, sitiloma grjzti | pasirengimo etapa ir atrinkti
bei jvertinti alternatyvios idéjos galimybes.

TrecCiam etapui priskiriami paslaugos koncepcijos formavimo ir testavimo
veiksmai, kuriems jgyvendinti sifiloma pasitelkti racionalius metodus ir technikas
(zr. 2.9 lentele).

Koncepcijos formavimas skirtas skirtingo pobiidzio iteracijoms. Atliekama
paslaugos teikimo simuliacija tarp jmonés darbuotojy, po kurios isSklausomi jy
pastebéjimai, tam pasitelkiama tinklelio analizé, kuri leidzia palyginti sitilymus
bei identifikuoti jy pasikartojimo daznj. ] paslaugos koncepcijos testavima jtrau-
kiami ir vartotojai (Siame etape gali dalyvauti ne visi suinteresuoti), taip siekiant
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pvertinti jy potyrius ir atsiliepimus. Jeigu koncepcinés paslaugos testavimas
atskleidzia didesniy trilkumy $alinimo biitinybe, formavimo etapui priskiriamus
veiksmus sifiloma kartoti. Siame etape sickiant efektyviai apdoroti darbuotojy bei
vartotojy pastebéjimus ir rekomendacijas, sitiloma juos registruoti vidinése duo-
meny bazése. Taip prie NP tobulinimo prisidéty daugiau organizacijos darbuo-
tojy, o pats NP tobulinimo procesas vykty sklandziau.

2.9 lentelé. Formavimo etapo veiksmams siiilomi metodai (sudaryta autoriaus)
Table 2.9. Methods proposed for the formation stage actions (compiled by the author)

Etapui .prlskl?laml Sitlomi metodal/ Autorius (-iai)
veiksmai technikos
Koncepcinés Paslaugos techninis Cho (2015); Design Council (2015);
paslaugos apraSymas Hsu (2017); Jin et al. (2012);
formavimas (angl. service blueprint) | Santana et al. (2018)
Darbuotojy Paslaugos prototipavi- Design Council (2015); Lin, Hsieh
itrauktis mas (angl. prototyping) | (2011); Reinoso et al. (2009)
gzg’lﬁ‘;ﬁ{? Tinklelio analizé Rapaccini et al. (2013),
vertinimas (angl. grid analysis) Rebernik, Bradac¢ (2008)
Kg:sclzlp;;gl:s Koncepcijos testavimas | Jin et al. (2012); Passera et al.
testavimas (angl. concept testing) (2012); Reinoso et al. (2009)
Proceso simuliaciia Lin, Hsieh (2011); Rapaccini et al.
Vartotojy ) (2013); Reinoso et al. (2009)
itrauktis . - Lin, Hsieh (2011); Rapaccini et al.
Vartotojy steb&jimas | 1 3). Reinoso ef al. (2009)
Va.r‘Eot()]u, Vartotojy pasitenkini- Cho (2(?1.5); Lin, Hs1eh. (2011);
pasitlymy mo analizé Rapaccini et al. (2013);
vertinimas Santana ef al. (2018)

Paskutiniame — realizavimo etape, atlickami su NP jgyvendinimu ir jos jve-
dimu ] rinkg susij¢ veiksmai. Jy jvykdymui sitiloma pasitelkti Siuos metodus
(Zr. 2.10 lentelg). Verslo subjektas vertina rinkodaros komplekso (angl. 4P: pro-
duct, price, place, promotion) dedamasias: produkta, kaina, vieta (arba paskirs-
tyma) ir rémimg. Taip pat analizuojama galima konkurenty reakcija j naujai rin-
koje pasirodysiancig paslaugg. Paslaugos jvedimo j rinkg metu NP yra pristatoma
vartotojams ir pradedamas bandomasis jos teikimas (jo metu NP teikiama visiems
suinteresuotiems vartotojams, ne tik verslo subjekto parinktoms atskiroms varto-
tojy grupéms). Po to vykdoma NP stebésena per trumpajj jos teikimo perioda
(angl. short-term post-launch review), siekiant pasalinti naujai iSryskéjusius jos
trakumus bei uztikrinti visapusiska jos teikima (angl. full-scale launch). Jeigu
verslo subjektas néra pasirenges jdiegimo etapui, sitiloma pakartotinai jvertinti j-
gyvendinimo etapo uzduotis.
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2.10 lentelé. Realizavimo etapo veiksmams sifilomi metodai (sudaryta autoriaus)
Table 2.10. Methods proposed for the realization stage actions (compiled by the author)

Etapui priskiriami Sitlomi metodai / . ..
veiksmai technikos Autorius (-iai)
. . Hsu (2017); Lin, Hsieh (2011);
Marketingo Marketingo kompleksas Rapaccini ef al. (2013); Reinoso
veiksmai (angl. marketing mix) et al. (2009) ’
Konkur.entq Rinkos analizé Jin et a{. (2012); Lin, sth (2011);
reakcijos (angl. market research) Rapaccini et al. (2013); Reinoso
vertinimas g et al. (2009)
Bandomasis NP Vartotoi Cho (2015); Lin, Hsieh (2011);
teikimas asi tenli?nimo analizé Rapaccini et al. (2013); Santana
p et al. (2018)
Stebésena po Vartotojy stebéjimas Lin ir Hsieh (2011); Rapaccini et al.
odi (2013)
jvedimo Vartotojy grupés
Ju grup Cho (2015); Lin, Hsieh (2011)
sudarymas

Atsizvelgiant j tai, jog NP kiirimo trukmés nustatymas turi daug jtakos galu-
tiniam $io proceso rezultatui, svarbu racionaliai pasirinkti tinkamiausius bei ge-
riausiai tarpusavyje derancius projekty valdymo metodus.

2.3. Siilomo modelio empirinio tyrimo metody
pasirinkimas

Mckinsey Global Institute (2019) konsultantai pastebi, jog 2007-2017 m. tarp
paslaugy sektoriy sparciausiai augo informaciniy ir rysiy technologijy sektorius
(toliau — IRT) sektorius (zr. 2.8 pav.). Eurostat (2017) duomenimis,
20122017 m. IRT sektoriaus per paslaugas sukurta verté¢ sudaré daugiau nei
3 proc., o per gamybg vos 0,3 proc. Taip pat pazymima, jog 2017 metais IRT
sektoriuje daugiausiai vertés sukiiré veiklos, susijusios su programavimu bei [T
ktirimu (net — 49 proc.). Nors siilomas modelis néra orientuotas tik j IT grin-
dziamy NPK, taciau atsizvelgiant j nuosekly IRT sektoriaus augimg, sparciai au-
gant] specialisty poreikj, nuspresta orientuotis j jmones, kuriy veikla artima $iam
sektoriui.

Mckinsey Digital (2012) kartu su Oksfordo univesitetu atliktas tyrimas
atskleid¢, jog dideliy IT projekty biudZetas neretai virSijamas 45 procentais. O jy
verté yra dazniausiai 56 procentais mazesné nei buvo prognozuota. Autoriy
teigimu, programings jrangos projektams kyla didelé iSlaidy ir tvarkarasciy virsi-
jimo rizika. Tai rodo ir tyrimo metu surinkti statistiniai duomenys. 2010 metais
IT projekty, kuriy verté buvo didesné nei 15 milijony doleriy, vidutinis i$laidy
pervirSis buvo 66 %, o vidutinis tvarkaras¢io pervisis — net 33 % (Mckinsey
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Digital, 2012). Tai rodo, jog IT sektoriaus projekty vélavimo problema yra tikrai
didelé, todél svarbu daugiau démesio skirti pagristam planavimui.

Pasaulinis eksportas Pokytis Bendras metinis augimo tempas
BVP 200717 2007-17
Procentinia Paslaugy sektoriai

22 . 20.9 w
20 192 pagamintos 1.2 Vheos prokis - 24
18 | prekes Visos paslaugos - 3.9
16 Telekomunikacijos ir IT 7.8
14 |
12 | Verslo paslaugos 53
1 Intelektiné nuosavybe 52

6.1 6.4 Turizmas? 3.7

Finansai ir draudimas 3.2
iStekliai’ Transportas 1.7

0
8 }
6 /_/\,/— Paslaugos +0.4
3.6
4 4 Piminiai
2 }
0
1995 2000 05 10 2017

1 Apima kasyba ir karjery , durpes, ir ruosa, 2vejyba, 2emes (k| ir medziokle
2 Kelioniy paslaugos

2.8 pav. Paslaugy sektoriaus dinamika pasaulyje 2007—2017 metais
(Saltinis: Mckinsey Global Institute (2019))

Fig. 2.8. Dynamics of the service sector in the world in 2007-2017
(source: Mckinsey Global Institute (2019))

Vertindami NPK modeliy taikymo galimybes, autoriai Edvardsson et al.
(2013), Froehle, Roth (2007), Jin et al. (2014), Morgan et al. (2019), Stevens,
Dimitriadis (2005) siiilo pasitelkti kiekybinius metodus. Nors NPK modelis tampa
svarbiu instrumentu, galinCiu prisidéti prie $io proceso planavimo, pastebima, jog
ju formavimas jprastai grindziamas panasSia analogija. NPK modelis pradedamas
formuoti mokslinéje literatiiroje apraSyty modeliy analize, teoriSkai pagrindZiant
etapy bei jiems priskiriamy veiksmy pasirinkimus, o uzbaigiamas empiriniu siti-
lomo modelio testavimu verslo paslaugy imonése. Pasigendama empiriniy tyrimy,
ar modeliui sitilomi etapai bei jiems priklausantys veiksmai yra tinkamai atrinkti.
Tai leidzia daryti prielaida, jog prie§ taikant metodus, reikalingus empiriniam siti-
lomo modelio tyrimui, tikslinga patikrinti modelio komponuotés tinkamumg. Ver-
tinant jj biity galima gauti modelio tobulinimui naudingos informacijos, kuri pa-
déty pagrijstai eliminuoti i$ryskéjusius trukumus ir keisti modelio etapams prik-
lausan¢ius veiksmus. Sio tyrimo rezultatai taip pat pasitarnauty ne tik praktiskai,
bet ir leisty papildyti vadybos mokslg naujomis Ziniomis apie NPK modelio kom-
ponuotés tobulinimo galimybes bei pasirengimg iSbandyti suformuotg modelj or-
ganizacinémis saglygomis.



56 2. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO FORMAVIMAS

Formuodami bei tikrindami NPK modelius, kai kuriy darby autoriai (Drejeris
2015; Froehle, Roth 2007; Hsu 2017; Lin, Hsieh 2011; Shekar 2007) linke pasi-
telkti ekspertinio vertinimo metodg. Ekspertinis vertinimas gali biiti apibtidinamas
kaip tikslinés respondenty grupés, turinCios specifinés srities Ziniy ir patirties,
apklausa. Sis metodas taikomas jvairiy tikio $aky tyrimams (BaleZentis, Zalimaité
2011; Pazéraité, Krakauskas 2012). Remiantis Yousuf (2007) nuomone, eksperti-
nis vertinimo metodas respondentams uZztikrina konfidencialumg bei puikiai pasi-
tarnauja tuomet, kai tyréjas neturi galimybiy gauti istoriniy duomeny. Pasak
Christopoulos (2009), daznai ieSkoma informacija apie tiriamg objektg nepriei-
nama, taip pat j ne visus klausimus mokslininkai pajégiis atsakyti remdamiesi
mokslinés literatiiros informacija ar interpretuodami kitus prieinamus duomenis,
todél tokiais atvejais naudinga taikyti ekspertinj vertinima. Atsizvelgiant j eksper-
tinés apklausos taikymo specifika, jos lankstuma kiekybiskai iSreik§tiems duome-
nims bei papildomai informacijai apie siilomo modelio ribotumus, trikumus bei
tobulinimo perspektyvas gauti, NPK modelio komponuotés tinkamumui vertinti
pasirinktas biitent Sis metodas.

Eksperty atranka orientuota j Lietuvos ir Danijos IT sektoriaus jmones, ku-
riose kuriama arba neseniai buvo sukurta NP. Atsizvelgiant j keliamus eksperty
atrankos kriterijus, apklausos pobiidj, pasirinktg sektoriy, nuspregsta pasirinkti
vieng ES valstybe nare — Danijg. Sj pasirinkima galima laikyti pakankamu vali-
diems rezultatams gauti, kadangi Danija ne tik pirmauja kuriant IT grindziamas
paslaugas bet ir glaudziai bendradarbiauja su Lietuva. Abiejy valstybiy skirtumai
leis palyginti gautus rezultatus jvairiais pjiviais bei pateikti racionalias rekomen-
dacijas NPK tobulinimui. Papildomai apklausti ekspertus i§ Danijos nuspresta dél
$iy priezasciy:

1. Remiantis Lietuvos Banko (2020) pateikiama 2019 mety ketvirto ketvir-

¢io ,,Paslaugy eksporto ir importo pagal paslaugos riisj ir Salj* ataskaita,
Danija patenka tarp deSimties Saliy, j kurias Lietuva eksportuoja daugiau-
sia IT grindziamy paslaugy. Tai leidzia daryti prielaida, jog abi Salys Siuo
atzvilgiu glaudziai bendradarbiauja bei dalijasi gerosiomis praktikomis.

2. Europos Komisijos (2019) duomenimis, dviejose pagrindinése pozicijose

Danijos informacijos ir ry$iy technologijy sektorius lenké Lietuva: 2016
metais Danijoje Sio sektoriaus sukurta pridétiné verté bei jame dirbanciy
specialisty skaiCius daugiau nei trimis kartais virsijo tuos pacius Lietuvos
rodiklius. Atsizvelgiant i didesnes Danijos informacijos ir rysiy technolo-
gijy sektoriaus apimtis, galima teigti, jog tai sudaro palankias sglygas ne
tik pakartotinai rasti reikiamy eksperty tyrimui papildyti, bet ir juos pasi-
rinkti i$ platesnio jmoniy skaiCiaus (nesirenkant i§ to paties prekés zenklo
imoniy filialy).
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3. Remiantis Eurostat (2019) aukstyjy technologijy sektoriy uzimtumo atas-
kaita, pastebéta, jog 2008—2017 metais fiksuotas vidutinis metinis uzim-
tumo augimas ziniy reikalaujancioje veikloje Danijoje ir Lietuvoje buvo
vienodas. Nepaisant Danijos lyderiavimo daugelyje informacijos ir rysiy
technologijy sektoriaus pozicijy, galima daryti prielaida, jog abiejose Sa-
lyse ypac daug démesio skiriama aukstosioms technologijoms, jy kiirimui
bei siekiui jtraukti daugiau specialisty.

Taigi, sitilomo modelio komponuotés tinkamumo ekspertinis vertinimas leis
gauti papildomos informacijos apie modelio komponenty tinkamuma, rysius tarp
juy ar NPK projektuose kylancius i§Stkius bei taip eliminuoti esminius sitilomo
modelio trukumus, sékmingai pasirengti kitiems empirinio tyrimo etapams.

Jei organizacija jgyvendina sudétingg projekta, biitina taikyti metodus bei spe-
cifines technikas visam procesui planuoti bei valdyti. Mokslinéje literatiiroje
i§skiriama nemazai efektyvaus projekty planavimo ir veikly trukmiy skaic¢iavimo
metody, kurie skiriasi pagal rezultaty pastovuma, iSsamuma, taikymo sudétin-
gumg ar laiko sgnaudas. Siekiant racionaliai pasirinkti tinkamiausig matematinj
veikly trukmiy skai¢iavimo metoda, siilomo modelio empiriniam tyrimui atlikta
lyginamoji analizé pagal metody atrankos kriterijus (zr. 2.11 lentele).

2.11 lentelé. Veikly trukmiy skai¢iavimo metody lyginamoji analizé pagal jiems
keliamus atrankos kriterijus (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Table 2.11. Comparative analysis of activity duration calculation methods according to
their selection criteria (source: compiled by the author)

Metodas
o = = |

B E E S & | E

< |0 |88 B |8|Z]| =
Atrankos @) O A
kriterijus
Vertinimo rezultaty pastovumas: nepasto-
vis (0); i$ dalies pastovis (1); 1 1 2 1 1 1 2 1
pastovis (2)
Vertinimo rezultaty iSsamumas: neissamus ’ ’ 1 1 ’ ) 1 ’

(0); i8 dalies i§samiis (1); iSsamis (2)
Metodo taikymo sudétingumas: sudétingas
(0); vidutinis (1); paprastas (2)

Projekto trukmés apskaiciavimui reika-
lingi duomenys: turimi (0); naudojamas
trijy tasky vertinimas (1); jprastai turimi, 0 0 0 2 2 1 0 0
taciau gali biti pasitelkyas trijy tasky ver-
tinimas (2)
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2.11 lentelés pabaiga

Metodas - o . .
= | = = o~ = | =
% a =% =] ~ =5 ~
<|0|Z|S8| B |E|A|K
Atrankos
kriterijus
Suderinamumas su kitais metodais ir tech-
nikomis: Zemas (0); vidutinis (1); aukstas 1 1 1 2 1 2 1 1
(2)
Laiko sqnaudos: didelés (0); vidutinés (1);
9 1 1 1 1 1 1 1 1
mazos (2)

Galimybé taikyti metodq jvairiy profiliy
projektuose (atsivelgiant j projekto dydj,
sudétingumq, sektoriy): néra (0); ribota

(1); yra 2)

Metodo suderinamumas su siiilomu NPK

modeliu: 0 2 1 2 2 2 0 0
zemas (0); vidutinis (1); aukstas (2)

Suminis vertinimas 7 10 8 11 11 12 7 7

Prie ganétinai naujy ir placiai vis dar neiSnagrinéty metody galima biity pris-
kirti tris: APF, NPI bei XPM. APF metodas buvo suformuotas Wysocki (2010)
bei remiasi principu ,,niekas néra nustatyta®, atsizvelgdamas i kiekvieno projekto
unikalumg ir galin¢ius kilti netikétumus. Projekta apibiidina skirtingi rizikos ly-
giai, i§laidos, trukmé, rinka ir klienty patirtys. Sio metodo lankstumas leidZia da-
ryti prielaida, jog taikant jj susiduriama su panaSiomis problemomis, kaip ir
»Agile®: sunku matuoti progresa laike, nevisiskai aiski projekto pabaiga, taip pat
sudétinga koordinuoti procesa. NPI metodas, Toggl (2020) duomenimis, issiskiria
tuo, jog jo taikymo metu koncentruojamasi ne j visg projekta, bet i konkrecias
veiklas. Chirumalla (2017), atlikgs atvejo analizg, nustaté, jog vienas i§ pagrindi-
niy i88tikiy, su kuriuo susiduria jmonés, taikydamos §j metoda, yra laiko planavi-
mas bei sunkus uzduociy koordinavimas. Galiausiai XPM metodas yra grindzia-
mas ,,Agile XP* metodo principais. ActiveCollab (2017) duomenimis, ekstrema-
lus projekty valdymas nuo tradicinio skiriasi chaotiSkumu, nenuspéjamumu bei
spontaniskais poky¢iais projekto eigoje. Biitent dél $iy bruozy metoda rekomen-
duojama naudoti greitiems bei dinamiskiems projektams.

Seniausiu veikly trukmiy skai¢iavimo metodu galima jvardinti Ganto grafika
(angl. Gantt chart). Jame visos projekto veiklos ir atlikimo trukmeés, iSskiriant
pradzios bei planuojamas pabaigos datas, nurodomos kalendoriniame grafike.
Vienas i§ pagrindiniy Sio metodo apribojimy — tinkamumas tik nedideliems bei
nesudétingiems projektams, kuriems vaizduoti nereikia daug informacijos.
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Deacon, Lingen (2015), atlike CPM bei CCPM metody lyginamaja analizg,
nurodo, jog kiekviena CPM metodo veikla turi biiti vykdoma pagal numatytg tvar-
karastj, o jy atlikimas vertinamas pagal tai, ar véluoja, ar ne. O CCPM metodas
dél jame naudojamy ,,buferiy” yra gerokai dinamiskesnis, o daugiausia démesio
Cia skiriama projekto resursams. Autoriai pastebi, jog CCPM turi daug prana-
Sumy, taciau projekta valdyti tampa sunku, kai pasitelkiama per daug ,,buferiy®,
taip pat kritiné grandiné ne visada aiski po iStekliy planavimo, kadangi kelios
grandinés gali biiti tapacios. Shurrab (2015) teigimu, tritksta CCPM tyrimy. Tai
leidzia daryti prielaida, jog vis dar gana sudétinga vertinti §io metodo ilgalaike
nauda jmoniy veiklos rezultatams. O Calp, Akcayol (2018), lyging CPM ir PERT
metodus, nurodo, jog svarbiausias skirtumas — operacijos laiko jvertinimas. Su tuo
sutinka ir Tamosaitiené (2009), kurios teigimu, CPM metodas taikomas plana-
vimo problemoms spresti, kai jvairiy darby atlikimo trukmé tiksliai zinoma, o
PERT metodas — kai triiksta informacijos apie darby trukme. Tai leidzia teigti, jog
CPM metodas labiau tinkamas kartotiniams projektams arba masiniy produkty
gamybai, kai tiksliai zinoma, kiek uztruks jgyvendinti skirtingas veiklas. Tuo
tarpu PERT metodu projekto veiklos gali biiti planuojamos, apskai¢iuojant numa-
tomg optimistinio (trumpiausio), labiausiai tikétino ir pesimistinio (ilgiausio)
laiko jvercius (Zr. 2.9 pav.).

Paskutinis veikly trukmiy skai¢iavimo metodas — tai GERT. Jis i§ dalies pa-
nasus j PERT, taciau tokie kriterijai kaip vertinimo rezultaty pastovumas, i§samu-
mas, reikalingos laiko sanaudos juos skiria. D¢l galimybés PERT ir CPM taikyti
jvairaus profilio ir sudétingumo projektams, juos nesunkiai derinant su Kitais
veikly trukmiy skaic¢iavimo metodais, GERT netapo populiarus iki Siy dieny. Pa-
sak Wyrozebski ir Wyrozebska (2013), nors $is metodas leidzia vykdyti nedeter-
ministines sekas ir projekto atzvilgiu yra ganétinai lankstus, jj labai sudétinga nau-
doti kaip valdymo jrankj.

A Intervalas

Aukstas <

\ 4

Labiausiai tikétina
reikmé (naudojant CPM)
VEIKSMO
IVYKIMO
GALIMYBE

PERT pasverty
reiksmiy
vidurkis

pasiskirstymo

Pesimistiné
reikSmé

Optimistiné
Zemas

Trumpiausia GALIMA ligiausia
TRUKME

2.9 pav. PERT metodo beta pasiskirstymo kreivé (Saltinis: Tamosaitiené 2009)
Fig. 2.9. The curve of PERT method beta distribution (source: Tamosaitiené 2009)
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Remiantis atliktos lyginamosios proceso veikly trukmiy skai¢iavimo metody
analizés rezultatais (zr. 2.10 lentelg), nustatyta, jog sitilomo modelio empiriniam
tyrimui tikslinga pasirinkti PERT metodg. Analiz¢ atskleidé, jog nepaisant speci-
finiy apribojimy, PERT turi ir nemaZzai privalumy, kurie jj leidzia i$skirti bend-
rame proceso veikly trukmiy skai¢iavimo metody kontekste. Visy pirma, PERT
suderinamas su kitais proceso veikly trukmiy skai¢iavimo metodais ar techniko-
mis (pvz. Ganto grafiku, CPM, GA). Jis taip pat neretai derinamas su Monte Karlo
simuliacijos (angl. Monte Carlo simulation) metodu, tokiu biidu siekiant ne tik
palyginti rezultatus, taciau ir jvertitinti galimas proceso trukmés rizikas (Avlijas
2019; Hahn, Martin 2015; Hajdu 2013; Hendradewa 2019; Koulinas et al. 2020;
Tysiak 2011). Wyrozebski ir Wyrozgbska (2013) palygino tikimybinius projekto
planavimo metodus — PERT, GERT ir Monte Karlo modeliavima. Jie nustaté, kad
integruotas poziiiris, naudojant Monte Karlo modeliavimag kartu su PERT, suteikia
didesnj proceso planavimo patikimuma.

| Empirinio tyrimo metodai

/ ‘ >
Ekspertinis vertinimas PERT Monte Karlo simuliacija
Ekspertinis Ekspertinis ‘1:‘_1'5;116'1" i_lll'b ) Ekspertinis
vertinimas Lietuvoje  vertinimas Danijoje vertinimas Lietuvoje vertinimas Danijoje
rF——————————— m—_————— e — —— —_———————————
, =——— I v 1. !
| Eksperty pasirinkimas ir | | \ Eksperty pasirinkimas | | |
pagrindimas | |
' o ! L |
| | | Eksperty apklausa PERT trijy tasky | I i |
| Eksperty skaitiaus nustat | | vertinimui | | _ PERT ir Monte Karlo
| FPEIV SRMEIAUS BSatyInAs | . | | » || simuliacijos (angl. Monte Carlo |
@ simualation) metody derinimas, | |
| G | | | I taip siekiant ne tik palyginti |
| ’ Eksperty apklausa ‘ | | Eksperty nuomoniy suderinamumo | | rezultatus, bet ir jvertinti galimas |
L~ | | skai¢iavimas | | proceso trukmés rizikas I
! o | o Lo
|
| Lo |
pe ; |
| Eksp erty nuomonty | | Tinklinio grafiko sudarymas | | |
I suderinamumo skaiciavimas I I

““““ I S
Naujy paslaugy kiirimo modelio i : TR 5 5 o . ssi 2
K tés tinks Laiko planavimas kiekviename i§ naujy Sitilomo modelio empirinio
omponi'uez;‘;,;lim:mumo paslaugy kiirimo etapy tyrimo rezultatai

1 [ I )
I

Siilomo modelio taikymo informaciniy technologijy imonése
rezultatai

2.10 pav. Empirinio tyrimo eiga (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Fig. 2.10. Order of empirical research (source: compiled by the author)

Antra, PERT galima taikyti vidutiniams ir dideliems jvairaus sudétingumo
projektams inZinerijos, transporto, statybos, IT ir paslaugy srityse. Trec¢ia, PERT
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dél taikymo specifikos yra pakankamai gerai suderinamas su sitilomu NPK mo-
deliu. Pastebéta, jog dalis proceso veikly trukmiy skai¢iavimo metody turi nema-
zai salygy, kurias verslo subektas turi jvertinti, priklausomai nuo situacijos, ko-
mandos ar segmento, kuriame vykdomas projektas. Didesnis metodo dedamyjy
skai¢ius apsunkina projekto veikly koordinavimg bei esamo progreso matavima
laike, todél PERT tampa palankesniu. Galiausiai, PERT leidzia pateikti iSsamig
visy pagrindiniy projekto veikly ir jy tarpusavio priklausomybiy schema (Aziz
2014). Svarbu isskirti, jog PERT taikymo metu yra naudojama trijy tasky verti-
nimo (angl. three-point estimation) technika, leidzianti atlikti projekto planavimag
neturint faktiniy duomeny, t. y. netaikyti metodo lygiagre¢iai vykdomam projek-
tui, kuris dél savo apimties ar sudétingumo galéty trukti itin ilgai. Atsizvelgiant j
Siuos aspektus, galima teigti, jog PERT leidzia gauti pagrista projekto ar atskiry
jo etapy trukmg, o $io metodo lankstumas, pritaikomumas bei nesudétingas taiky-
mas paskatino rinktis butent ji (zr. 2.10 pav.).

Nepaisant sektoriaus, i kurj patekty paslauga, riisies, joms sukurti reikalingy
resursy ar NPK reguliarumo, kiekviena kuriama nauja paslauga yra unikali. Bii-
tent $is aspektas sunkina preliminariy Sio proceso etapams priskiriamy veiksmy
laiko normatyvy nustatyma. Taikant PERT metoda ieSkoma jvairiy biidy, lei-
dzianc¢iy kuo tiksliau atlikti trijy tasky vertinima (angl. three-point estimation).
Pasak Shakenova (2016), siekiant nustatyti optimistinio (trumpiausio), labiausiai
tikétino ir pesimistinio (ilgiausio) laiko normatyvus, praktikoje, be patyrusio as-
mens apibrézty jvertinimy, naudojama ir daugelis kity biidy: 1) jverciai, paimti i$
standartiniy laiko duomeny; 2) jvertinimai, gauti i$ istoriniy duomeny; 3) jverciai,
gauti naudojant paprastaja regresija ir (arba) prognozavimas; 4) jvertinimai, su-
kurti atliekant modeliavima; 4) jverciai, gauti remiantis euristinémis prielaidomis;
5) jvertinimai, kuriuos lemia vartotojy reikalavimai. Samman ir Brahemi (2014)
sitilo PERT tyrimui naudoti i§ eksperty surinktus duomenis, o esant reikalui §j
metoda derinti su neraiskia logika (angl. Fuzzy Logic). Su tuo sutinka ir Piros su
Veres (2013), kuriy teigimu, taikant PERT metoda minimalios, maksimalios bei
labiausiai tikétinos veikly atlikimo trukmés dazniausiai grindziamos eksperty ar
analogiskuose projektuose dalyvaujanciy specialisty patirtimis, taciau neaiskios
logikos (angl. Fuzzy Logic) pritaikymas leidzia tvarkyti nevienareikSmiskus para-
metry jvertinimus. Ekspertinj vertinimg PERT taikymo metu iSskiria ir daugelis
kity autoriy (Dorp 2020; Hajdu, Bokor 2014; Koulinas et al. 2020; Pérez et al.
2016; Velasco et al. 2011), todél remiantis Siomis jzZvalgomis pasirinktas biitent
Sis metodas.
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2.4. Antrojo skyriaus iSvados

1.

Pasitlytas NPK modelis, paremtas nuoseklia jo formavimo seka: NPK
modelio rusies, etapy bei jiems priskiriamy veiksmy pasirinkimo pagrin-
dimu, NPK modelio principinés schemos suformavimu bei i§grynintos
modelio versijos pateikimu. Modelio komponuoté atskirus veiksmus lei-
dzia nagrinéti ne tik skirtinguose Sio proceso etapuose (pasirengimo, a-
nalizés, formavimo ir realizavimo), taciau ir atskirose aplinkose (organi-
zacijos, konkurenty ir vartotojy). Tai suteikia galimybe gauti papildomos
informacijos apie vidiniy ir iSoriniy veiksniy jtaka kiekvieno individua-
laus NP kiirimo projekto metu. Verslo subjektas vertindamas bendrg or-
ganizacijos pasiruo$ima, vartotojy poreikius, jy idéjas ir rekomendacijos
kuriamai paslaugai tobulinti, taip pat konkurenty reakcija, gali priimti ra-
cionaliai pagrjstus sprendimus iki pereinant prie kito etapo.
Atsizvelgiant | nuosekly 2007-2017 mety laikotarpio IRT sektoriaus au-
gimg bei glaudy Lietuvos ir Danijos bendradarbiavimg jame, eksperti-
niam vertinimui sifiloma pasirinkti §iy ES valstybiy nariy jmones, kurian-
¢ias IT grindziamus sprendimus. Siekiant gauti papildomos informacijos,
kuria remiantis NPK modelis galéty biiti pagristai patobulintas, sitiloma
atlikti modelio komponuotés tinkamumo vertinima.

NPK modelio empiriniam tyrimui sitiloma pasirinkti PERT dél galimybés
ji taikyti jvairaus profilio projektuose, vidutinio sudétingumo duomeny
apdorojimo, galimybés pateikti placig rezultaty iskloting bei atlikti pro-
jekto simuliacija, pasitelkiant trijy tasky vertinimg. Sio metodo apriboji-
mus didele dalimi kompensuoja jo suderinamumas su kitais metodais
(CPM, Ganto grafiku, Monte Karlo simuliacija, GA). Ekspertinés apklau-
sos pagalba nustacius NP kiirimo etapams priskiriamy veiksmy trukmes,
PERT metodas, leidzia ne tik vertinti NPK projekty trukme, bet ir identi-
fikuoti, kuriuose etapuose verslo subjektas gali sutaupyti laiko. Tuo tarpu
PERT metodo derinimas su Monte Karlo simuliacija leidzia pasirinkti
maksimaliai saugiausig NPK trukme.



Naujy paslaugy kurimo modelio
aprobavimas

Tre¢iame darbo skyriuje, remiantis NPK modelio komponuotés tinkamumo ver-
tinimo rezultatais, pateikiama atnaujinta modelio versija, taip pat apibendrinami
pagrindiniai jo pakeitimai. Pateikiama sitilomo modelio taikymo metodika, kuria
remiantis pristatomi siilomo modelio empirinio tyrimo rezultatai, tolesniy tyrimy
kryptis bei rekomendacijos modelio praktiniam taikymui verslo paslaugy jmo-
neése.

Skyriaus tematika pateiktas vienas straipsnis (Skackauskiené, Svogzlys
2021).

3.1. Naujy paslaugy kiirimo modelio komponuotés
tinkamumo vertinimo rezultatai

NPK modeliy formavimas jprastai grindziamas panasia analogija. NPK modelis
pradedamas formuoti mokslinéje literatiiroje apraSyty modeliy analize, teoriskai
pagrindziant etapy bei jiems priskiriamy veiksmy pasirinkimus, o baigiamas
empiriniu siiilomo modelio testavimu verslo paslaugy jmonése. Pasigendama
empiriniy jrodymy, ar sifilomi modelio etapai bei jiems priklausantys veiksmai
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yra tinkamai atrinkti. Vertinant suformuoto NPK modelio komponuotés tinka-
muma biity galima gauti modeliui tobulinti naudingos informacijos, pagal kurig
bty pagrjstai eliminuojami iSry$kéje trikumai ir kei¢iami modelio etapams prik-
lausantys veiksmai. Sio tyrimo rezultatai taip pat pasitarnauty ne tik praktikoje,
bet ir leisty papildyti vadybos mokslg naujomis Ziniomis apie NPK modelio kom-
ponuotés tobulinimo galimybes bei pasirengimg iSbandyti suformuotg modelj or-
ganizacinémis salygomis.

Ekspertai sitilomo modelio komponuotés tinkamumo vertinimui atrinkti pa-
gal 5 kriterijus, susijusius su bendra jy kompetencija: 1) Siuo metu vykdoma (-us)
arba ne seniau nei prie$ vienus metus jvykdyta (-us) NP kiirimo projektg (-us);
2) bendra darbo patirtj verslo paslaugy imonése (ne trumpesné nei 11 mety);
3) patirtji NPK (ne trumpesné nei 6 metai); 4) i$silavinima (aukstasis issilavini-
mas); 5) einamas pareigas (vadovaujanti pozicija). Pridotkienés ir Pridotko (2012)
teigimu, geriausia, kai ekspertai nedaro jokios jtakos vienas kito nuomonei, todél
jie atrinkti iS skirtingy verslo paslaugy jmoniy.

Nustatant eksperty skai¢iy vadovautasi Libby ir Blashfield (1978) jzvalgo-
mis, jog eksperty nuomoniy tinkamuma ir jy skaiiy sieja greitai mazéjantis rysys.
Tai rodo, jog nedidelés eksperty grupés vertinimas gali biiti toks pat patikimas,
kadangi ties astuntu ekspertu standartinis nuokrypis beveik nebekinta
(zr. 3.1 pav.). Atsizvelgiant j tai, galima daryti prielaids, jog apklausai atlikti pa-
kanka apklausti 8—9 ekspertus.

100%
80%
60%
40%

20%

Standartinis nuokrypis

0%
1 2 3 45 6 7 8 9 1011121314 151617 18192021
Eksperty skaicius

3.1 pav. Priklausomybe¢ tarp eksperty nuomoniy patikimumo ir jy skaiciaus (Saltinis:
Libby, Blashfield (1978))
Fig. 3.1. Dependence between the reliability of expert opinions and their number
(source: Libby, Blashfield (1978))
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Sitlomo modelio komponuotés tinkamumui jvertinti pirmiausia buvo apk-
lausti Lietuvos verslo paslaugy jmoniy ekspertai, o po to pradéta Danijos specia-
listy apklausa. Renkantis Lietuvos ir Danijos IT jmones (i$ kuriy biity atrinkti eks-
pertai) nebuvo tiksliai Zinoma, ar jose kuriama ar per tam tikrg laikg sukurta nauja
paslauga.

Atsizvelgiant j tai, paieSka buvo vykdoma keliais etapais, leidusiais jg susiau-
rinti bei sumazinti tikimybe, jog potencialus ekspertas, kuriam bus siunciama apk-
lausos anketa, neatitiks visy kriterijy. Remiantis eksperty atrankos kriterijais,
buvo pasirinktos tinkamiausios priemonés jy paieskai — Linkedin Sales Navigator
bei Rekvizitai jmoniy ir paslaugy paieskos duomeny bazé. Placios $iy tinklalapiy
paieskos galimybés, suderinamumas bei nesudétingas duomeny parsisiuntimas
paskatino rinktis biitent juos. Pirmame etape, paieska susiaurinus pagal IT sekto-
riaus kriterijy, einamas pareigas, bei eksperty patirtj (metais) buvo surasti 55
galimi ekspertai. Antrame etape, pasitelkus prieinamus asmens kontakty paieskos
tinklalapius (RocketReach.co, Getemail.io, Hunter.io) buvo sukonfigliruojamos
duomeny rinkmenos su eksperty kontaktiniais duomenimis. TreCiame etape, pa-
rengtos apklausos anketos buvo i$siystos visiems 55 galimiems ekspertams i$
Lietuvos IT jmoniy. I§ 55 apklausos ankety sugrizo 18, todé¢l ketvirtame etape
buvo vertinama, ar ekspertai atitinka likusius jiems keltus kriterijus, taip pat ar
anketos yra tinkamai uzpildytos. Galiausiai, paskutiniame etape atrinktos 9 anke-
tos (zr. 3.1 lentelg).

Siekiant i$saugoti tyrime dalyvavusiy eksperty anonimiskuma (Flemming,
Zegwaard 2018, Petrova et al. 2014; Williams et al. 2017), eksperty asmeniniai
duomenys nebuvo vieSinami (jiems buvo suteikti kodai). Tarp Lietuvos eksperty
dominavo specialistai, uzimantys direktoriaus, generalinio direktoriaus ir jmonés
iktiréjo pareigas.

3.1. lentelé. Lietuvos verslo jmoniy eksperty, dalyvavusiy sitilomo modelio komponuotés
tinkamumo vertinime, charakteristika (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Table 3.1 Characteristics of Lithuanian business enterprise experts who participated in the
suitability assessment of the proposed model composition (compiled by the author)

" NP kiirimas / Seemen-
3 Bendra darbo | Patirtis jdiegimas gmet
3 .. o tas,kuria-
= . . patirtis verslo | NPK vyksta §iuo o
-~ | Einamos pareigos, . me veikia
S | paslaugy projek- metu arba ne
5 | iSsilavinimas . . . . verslo
= jmonése tuose seniau nei aslau
5 (metais) (metais) | prie$ 1 metus pasiaugy
. jmoné
(taip / ne)
Eyy | Ocneralinis direktorius, | ) ¢ 5 1620 | Taip IT
aukstasis universitetinis
Direktorius, .
Eur | kstasis universitetinis | 212 21-25 Taip IT
Generalinis direktorius, .
Evirs D 16-20 16-20 Taip IT
auk$tasis universitetinis
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3.1 lentelés pabaiga

" NP kiirimas / Seamen-
3 Bendra darbo | Patirtis idiegimas gmer
3 .. . tas,kuria-
= . . patirtis verslo | NPK vyksta $iuo o
- Einamos pareigos, . me veikia
= I paslaugy projek- metu arba ne
5] iSsilavinimas . . . . verslo
e jmonése tuose seniau nei aslau
5 (metais) (metais) | prie$ 1 metus pastaugy
. jmoné
(taip / ne)
By, | Direktorius, = )0 0 1620 | Taip IT
aukstasis universitetinis
Euys | Direktorius, aulStasis | 6 9 1620 | Taip I
universitetinis
Euye | Scneraliné direktoré, - 5 55 1620 | Taip IT
aukstasis universitetinis
Direktoreé, .
Evmr o oo 11-15 11-15 Taip IT
aukstasis universitetinis
Euyg | Gcneralinis direktorius, - 5 g 16-20 | Taip IT
aukstasis universitetinis
Vykdancioji direktoré
ELro | skaitmeniniam verslui, 11-15 6-10 Taip IT
aukstasis universitetinis

Danijos IT jmoniy eksperty apklausa buvo vykdoma tuo paciu principu, kaip
ir Lietuvoje. Linkedin Sales Navigator paieskos sistemos pagalba buvo surastas
81 potencialus ekspertas, kuriems i$siystos apklausos anketos. IS jy apklausos an-
keta uzpildyti sutiko 19 eksperty, taciau atsizvelgiant j likusius atrankos kriterijus
atrinkti — 9 (zr. 3.2 lentelg). Atrinktiems Lietuvos ir Danijos ekspertams elektro-
niniu pastu buvo i$siystos apklausos anketos sitilomo modelio komponuotés tin-
kamumui jvertinti (zr. D ir E priedus). Kiekviena anketa buvo suskaidyta j keturias
dalis: 1) bendrg informacijg apie eksperta, pagal kurig buvo siekiama iSsiaiskinti
eksperty tinkamuma dalyvauti tyrime; 2) informacijos apie NPK ir teikima atsto-
vaujamoje jmongje; 3) informacija apie siilomo NPK modelio etapams (pasiren-
gimo, analizés, formavimo ir realizavimo) priskiriamus veiksmus, kuriems buvo
suteikiami balai nuo 1 iki 8 (I — labai svarbu, 8 — visiskai nesvarbu); 4) keturis
atvirus klausimus papildomai informacijai apie modelio tobulinimo galimybes
gauti.

Apklausos rezultatai apdoroti trimis etapais. Pirmame etape eksperty nuomo-
nés suderinamumui jvertinti buvo skai¢iuojamas Kendall konkordancijos koefi-
cientas (Kendall, 1970). Antrame etape veiksmai suranguoti (kiekvienam sutei-
kiamas rangas). Tai leido iSsiaisSkinti, kuriuos NPK modelio veiksmus ekspertai
laiko svarbiausiais, o kuriuos — maziau svarbiais bei reikSmingais atskirais NP
kiirimo etapais (zr. F prieda). Galiausiai pateikti sitilymai NPK modeliui tobulinti.
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3.2 lentelé. Danijos verslo imoniy eksperty, dalyvavusiy siillomo modelio komponuotés
tinkamumo vertinime, charakteristika (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.2. Characteristics of Danish business enterprise experts who participated in the
suitability assessment of the proposed model composition (compiled by the author)

” Bendra darbo - NP kyrlmas / Segmen-
3 . Patirtis idiegimas .
ke patirtis .. tas, kuria-
e} . . NPK vyksta §iuo o
A; Einamos pareigos, verslo roick- metu arbane | ™€ veikia
5 | isilavinimas paslaugy It)uojs R semiau nei verslo
o jmonése . oy paslaugy
2 . (metais) pries 1 metus | . .
m (metais) (taip / ne) Jmon¢
Tinklo technologijy
Epki | vadovas, aukStasis 16-20 6-10 Taip IT
universitetinis
Epke | ¥ Ykdanioji direktore, | 0, 16-20 Taip IT
aukstasis universitetinis
Inovacijy skyriaus
Epks | vadovas, aukstasis 21-25 16-20 Taip IT
universitetinis
Epxe | Direktor, aukStasis | 4y 11-15 | Taip IT
universitetinis
Epgs | Skyriaus vadové, auks- | 4y g 6-10 Taip IT
tasis universitetinis
Epie | Direktorius, aukdtasis | 4y 6-10 Taip IT
universitetinis
Epgr | vadovas, aukstasis 11-15 6-10 Taip IT
universitetinis
Epgs | Sriaus vadove, auks- | 4y 11-15 | Taip IT
tasis universitetinis
Serviso departamento
Epko | direktorius, aukstasis 16-20 6-10 Taip IT
universitetinis

Susumavus modelio etapy veiksmams priskirtus balus bei pagal juos prisky-
rus rangus, pastebéti tokie Lietuvos ir Danijos eksperty nuomoniy panasumai:
Nors dauguma eksperty pasisaké uz vartotojo vaidmens iSrySkinimag
NPK (analizés etapu ryskéja vartotojy poreikiy nustatymo svarba, for-
mavimo etapu svarbiu elementu laikoma vartotojy jtrauktis j koncepci-
nés paslaugos testavimg, o realizavimo etapu — bandomasis paslaugos
teikimas vartotojams), taciau ekspertai kiek atsargiau vertino galimybe¢
pasinaudoti vartotojy rekomendacijomis ar pasiiilymais dél kuriamos

1.

paslaugos.

Realizavimo etapu kaip vidutiniSkai svarbius ekspertai jvertino NP
kontrolés elementus: ,,NP vertinima per trumpajj jos teikimo laikotarpj*



68 3. NAUJU PASLAUGUY KURIMO MODELIO APROBAVIMAS

(Lietuvos eksperty jvertinta kaip vidutiniskai svarbus — 3; Danijos eks-
perty — 5 balais) bei ,,Nedidelius pakeitimus iki paslaugos jvedimo |
rinkg* (Lietuvos ir Danijos ekspertai jvertino kaip daugiau svarby nei
nesvarby — 4). Tai rodo, jog papildomi patikros elementai iki paslaugos
ivedimo ] rinka verslo subjektams taip pat aktualiis bei galintys suteikti
papildomos informacijos apie biitinus tobulinimus.

3. Tiek Danijos, tiek Lietuvos eksperty nuomonés neissiskyré vertinant
analizés, formavimo ir realizavimo etapy veiksmus, patenkancius j kon-
kurenty aplinkg. Jie jvertinti 7 balais (nesvarbu) arba 8 balais (visiskai
nesvarbu), todél daroma prielaida, jog NP kiirimas yra grindziamas var-
totojo patirtimi (angl. user experience), dél to konkurenty aplinka tampa
maziau svarbi uz organizacijos ir vartotojy aplinkas. Panasios j vartotojo
aplinkg orientuotos nuomonés ekspertai laikosi ir darbuotojy jtrauktj j
naujy idéjy generavimg vertindami kaip maziau svarby modelio ele-
mentg. Tokius rezultatus galima grjsti tuo, jog daugiausia naujy idéjy
diktuoja rinka ir vartotojy poreikiai.

Ivertinus Lietuvos ir Danijos verslo jmoniy eksperty nuomones pagal suteik-

tas vietas apskaicCiuotas Kendall konkordancijos koeficientas (Kendall, 1970).
Apie Sio koeficiento taikymg skaiiavimams, kurie biity susij¢ su eksperty nuo-
moniy suderinamumu, savo darbuose ras¢ ir daugelis kity autoriy (BaleZentis, Za-
limaité 2011; Podvezko, Podviezko 2014; Pridotkiené, Pridotkas 2012). Jis aps-
kaic¢iuojamas:
128
= 2oy (3.1

¢ia r — eksperty skaicius, n — vertinamyjy rodikliy skaicius, S — efektyvumo rodik-
liy rangy sumy nuokrypiy, nuo bendro vidurkio, kvadraty suma (Simanaviciené
2011).

Pirmiausia buvo skaic¢iuojamas Lietuvos eksperty nuomoniy suderinamumas
(Zr. 3.3 lentelg).

Kai W > 0,6 eksperty nuomones galima laikyti suderintomis (Akhmetshin
et al. 2019; Sateikiené et al. 2015). Pasak Motienés et al. (2017), tik tenkinant $ig
salyga tyrimo rezultatus galima naudoti rekomendacijoms teikti. Apskaiciavus
Kendall konkordancijos koeficienta nustatyta, jog Lietuvos eksperty nuomoniy
dél pateikty veiksmy svarbos atskirais NPK modelio etapais konkordancijos koe-
ficiento W reik§mé nezymiai virsija 0,6, todél laikoma, kad jos suderinamos.
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3.3 lentelé. Lietuvos eksperty, atlikusiy siilomo modelio komponuotés tinkamumo
vertinima, nuomoniy suderinamumo skai¢iavimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.3. Results of the calculation of the compatibility of opinions of Lithuanian experts
who performed the assessment of the suitability of the proposed model composition
(source: compiled by the author)

Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal Kendall konkordancijos koeficienta (W)
NP kiirimo etapas S Smax w Nuomonés
Pasirengimo 2052 3402 | 0,6032 Suderintos
Analizés 2124 3402 | 0,6243 Suderintos
Formavimo 2048 3402 | 0,6020 Suderintos
Realizavimo 2078 3402 | 0,6108 Suderintos
Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal chi-kvadrato y ? kriterijy
NP kiirimo etapas X’ e Nuomonés
Pasirengimo 38,00 14,07 Suderintos
Analizés 39,33 14,07 Suderintos
Formavimo 37,93 14,07 Suderintos
Realizavimo 38,48 14,07 Suderintos

Kendall (1970) jrodé, jog jei nagrinéjamy objekty (Siuo atveju siilomo mo-
delio etapams priskiriamy veiksmy) skai¢ius yra m > 7, eksperty grupés nuomoniy
suderinamumas papildomai gali biiti tikrinamas pagal y* kriterijy:

128
rmn+1)’

x2=Wr(n—-1) =

(3.2)

¢ia r — eksperty skaicius, n — vertinamyjy rodikliy skai¢ius, S — efektyvumo rodik-
liy rangy sumy nuokrypiy nuo jy bendro vidurkio kvadraty suma, W — konkordan-
cijos koeficiento reikSmé.

Pasirinkus a reik§me i§ y° tikimybiy lentelés randama y 4° reik§mé. Kai aps-
kai¢iuota pagal (3.2) formule ’ reik§mé didesné uz kritine y4,”, laikoma, jog eks-
perty vertinimai suderinti (Podvezko 2008). Skai¢iuojant y ° reik§me (su
a = 0,05; v = 7), nustatyta, jog eksperty nuomonés taip pat suderintos, kadangi
x>

Analogiskai apskaiciuotas ir Danijos eksperty nuomoniy dél NPK modelio
komponuotés tinkamumo suderinamumas (Zr. 3.4 lentele).

Pirmu biidu apskaic¢iavus Danijos IT jmoniy eksperty nuomoniy suderina-
muma nustatyta, jog NPK modelio pasirengimo, analizés ir formavimo etapais W
<0,6, todél nuomonés nesuderintos. O skai¢iuojant y reikime su pasirinktu reiks-
mingumo lygmeniu a = 0,05 ir laisvés laipsniu v = 7 nustatyta, jog eksperty nuo-
monés yra suderintos, kadangi y? > y °.
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3.4 lentelé. Danijos eksperty, atlikusiy siilomo modelio komponuotés tinkamumo
vertinima, nuomoniy suderinamumo skai¢iavimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.4. Results of the calculation of the consistency of the opinions of the Danish
experts who performed the assessment of the suitability of the composition of the proposed
model (source: compiled by the author)

Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal Kendall konkordancijos koeficienta (W)
NP kiirimo etapas S Smax w Nuomonés
Pasirengimo 1774 3402 | 0,5215 | Nesuderintos
Analizés 1618 3402 | 0,4756 | Nesuderintos
Formavimo 1902 3402 | 0,5591 | Nesuderintos
Realizavimo 2058 3402 | 0,6049 Suderintos
Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal chi-kvadrato y ? kriterijy
NP kiirimo etapas X’ e Nuomonés
Pasirengimo 32,85 14,07 Suderintos
Analizés 29,96 14,07 Suderintos
Formavimo 35,22 14,07 Suderintos
Realizavimo 38,11 14,07 Suderintos

Atsizvelgiant | dviem buidais apskaic¢iuotus Lietuvos ir Danijos eksperty nuo-
moniy suderinamumus, daroma i$vada, jog rezultatai yra patikimi ir galima teikti
rekomendacijas, susijusias su NPK modelio komponuotés tobulinimu bei pasiren-
gimu testuoti jg pasirinktos verslo jmonés sglygomis.

Apklausos anketoje Lietuvos ir Danijos verslo jmoniy ekspertams taip pat
buvo pateikti 4 atviri, su modelio struktiira susij¢ klausimai. Eksperty buvo klau-
siama apie koncepcinés paslaugos teikimo simuliacijos imonés darbuotojams arba
potencialiems vartotojams poreikj. Apklausos rezultatai atskleidé, jog simuliacija
yra itin svarbi NPK dedamoji. Eksperty nuomone, simuliacija tarp darbuotojy su-
mazina klaidy tikimybe, o koncepcinés paslaugos testavimas su vartotojais ma-
zina neteisingo jy poreikiy interpretavimo galimybes, taip leidziama jmonei leng-
viau identifikuoti rezultatg, kurj norima gauti. Antru klausimu buvo issiaiskinta,
jog NP vertinimo biitinybé per trumpajj jos teikimo perioda padeda nustatyti kri-
tinius NP trikumus bei vertes, taip pat leidzia tiksliau identifikuoti galimus tei-
kimo kanalus ar formuoti efektyvesng rinkodaros strategija. Trec¢iu klausimu eks-
perty paprasSius jvertinti konkurenty aspekta NP formavimo etapu pastebéta, jog
nepaisydami jvardintos elemento svarbos ekspertai nelinke iSskirti konkreciy
veiksmy, elemento reikSmingumo ar sgsajy su kitais elementais. Eksperty teigimu,
formavimo etapu konkurenty analizé yra biitina visais pjuviais, siekiant papildo-
mai jvertinti visas galimas rizikas ar vieSai prieinamus duomenis.
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Galiausiai, eksperty paklausus, ar elementus, kuriems buvo suteiktas auks-
tesnis balas (pvz.: 7 (nesvarbu) arba 8 (visiskai nesvarbu), galima laikyti netinka-
mais, buvo iSsiaiskinta, jog tokie modelio elementai taip pat yra svarbiis, ta¢iau
tik dél pasirinktos baly skyrimo tvarkos bendrame kity elementy kontekste yra
maziau reik§Smingi.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais buvo pasiiilyti trys NPK modelio pato-
bulinimai (Zr. 3.2 pav.) (Ska¢kauskiené, Svogzlys 2021):

1. Pasirengimo etapu sitiloma pakeisti vartotojy aplinkos elemento idéjy tin-
kamumo specifinéms klienty grupéms formuluote. Atsizvelgiant j gautus
apklausos rezultatus, kai dauguma eksperty §j elementg jvertino kaip
svarby, taciau maziau reikSmingg uz likusiuosius pasirengimo etapu, sit-
loma idéjy tinkamumo vertinimq specifinéms klienty grupéems elementg
papildyti prierasu ,,esant poreikiui‘.

2. Formavimo etapu, atsizvelgiant j organizacijos aplinkos elemento perso-
nalo mokymo ir rengimo vieta, pasiiilyta keisti jo formuluote : ,,paslaugos
teikime dalyvausiandiy darbuotojy mokymai“. Si korekcija grindziama
tuo, jog NP teikimo principy dazniausiai mokomi konkretiis specialistai.

3. Pasitlyti du konkurenty aplinkos tobulinimai: 1) analizés etapu naujy
konkurenty grésmés vertinimo elementg sitiloma keisti j patenty verti-
nimg, siekiant nustatyti, ar nepazeidziamos teisés | saugomg technologija
ar intelekting nuosavybe bei jvertinant visus ribojimus; 2) formavimo e-
tapu papildomos isorinés aplinkos analizés elementg sitiloma keisti ]
naujy konkurenty grésmés vertinimg, siekiant nustatyti, ar iki pereinant
prie paslaugos realizavimo etapo rinkoje atsirado naujy konkurenty.

Tyrimo rezultatai leido atlikti ne tik siilomo NPK modelio elementy formu-
luociy ar jy iSsidéstymo bendroje elementy aibéje pakeitimus, bet ir pasiilyti
visiskai naujo elemento (patenty vertinimo) jtrauktj j modelio sudétj. Sios kore-
kcijos leido patobulinti NP kiirimo procesa, ji taikliau detalizuojant kiekvienoje i$
aplinky. Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, jog formuojant NPK modelj gali
nepakakti anskstesniy mokslingje literatiiroje pateikty modeliy lyginamosios ana-
lizés, kadangi ekspertai modelio komponuotei gali pateikti rekomendacijy, kurios
tapty itin reikSmingomis jo testavimo metu. Gauti pasiiilymai palengvino pasi-
rengimg tolesniems su modeliu susijusiems tyrimams.

Kitas svarbus aspektas, jog buvo vertinami veiksmai, pateke tiek j skirtingas
modelio aplinkas, tiek j etapus. Tai leido papildyti Rogers (1962) inovacijy sklai-
dos teorija, iSskiriant NP kiirimo etapy veiksmus bei juos priskiriant konkretiems
organizacijos aplinkos elementams, kas sudaro salygas taikyti tikslingus sprendi-
mus siekiant racionaliai valdyti NPK procesa.
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3.2. Sitlomo modelio taikymo metodika

Sitilomo modelio taikymui verslo paslaugy jmonése sudaryta loginé schema
(zr. 3.3 pav.), susidedanti i§ trijy baziniy etapy: 1) pasiruosimo tyrimui; 2) duo-
meny apdorojimo; 3) tyrimo vykdymo.

~

Pasiruosimo tyrimui
etapas

~

Kuriamos paslaugos
identifikavimas pagal
jos pobudj

¥

Eksperty pasirinkimas ir
Ju skai¢iaus nustatymas

~

vy

v

Eksperty apklausos
organizavimas

~

v

e

Potencialiy eksperty
apklausa

Y

Eksperty nuomoniy
suderinamumo
skai¢iavimas

Suderintos eksperty
nuomonés

|

Duomenu apdorojimo
etapas

)

Tinklinio grafiko
sudarymas

A

Apklausos rezultaty
apdorojimas PERT
skai¢iavimams

A 4

PERT parametry
apskai¢iavimas

. 4

Monte Karlo simuliacija

Apskaiciuotos etapams
priklausanéiy veiksmy
atlikimo trukmés

-

-

Tyrimo vykdymo etapas ]

Verslo paslaugy imonés
(arba padalinio), kurioje
buty kuriama arba per tam
tikra laika sukurta paslauga
pasirinkimas

[

Apklmsos riisies
pasirinkimas

Pasirinktos jmonés naujy
paslaugy kirimo projekto
duomeny palyginimas su
WDuomeny apdorojimo
etape™ gautais rezultatais

Rezultaty apibendrinimas
ir rekomendacijy modelio
praktiniam taikymui
imonése pateikimas

3.3 pav. Sitlomo modelio taikymo schema ($altinis: sudaryta autoriaus)
Fig. 3.3. Scheme of application of the proposed model

(source: compiled by the author)

Pirmas etapas orientuojamas j veiksmus, susijusius su potencialiy eksperty
apklausa bei eksperty nuomoniy suderinamumo skai¢iavimu. Antrasis skirtas
veiksmams, susijusiems su apklausos rezultaty apdorojimu PERT ir Monte Karlo
metody skaiciavimams, atlikti. Galiausiai trec¢iame etape pasirinkus verslo pas-
laugy jmong (Siuo atveju — IT), kurioje kuriama arba (ne seniau nei prie§ metus)
buvo sukurta nauja paslauga, patikrinami kiekvieno NP kiirimo etapo skai¢iavimy
rezultatai.
PasiruoSimo tyrimui etapas skirtas eksperty apklausos anketai perziiiréti bei
galimoms korekcijoms, ekspertams pasirinkti, jy skai¢iui nustatyti, apklausai or-
ganizuoti bei kitiems su pasiruo$imu susijusiems veiksmams (zr. 3.5 lentele).
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3.5 lentelé. Pasiruosimo tyrimui etapo veiksmy atlikimo eiliSkumas (Saltinis: sudaryta
autoriaus)

Table 3.5. Order of actions assigned in the preparation phase of the study (source:
compiled by the author)

Veiksmas Veiksmy atlikimo eiliskumas
Identifikuojamas kuriamos paslaugos pobiudis:
1) kuriama visiskai nauja paslauga
Kuriamos 2) keiciama veiklos kryptis arba pleciamas paslaugy asorti-
paslaugos mentas
identifikavimas 3) sukurtas gaminys, kurj svarstoma panaudoti paslaugoms
pagal jos pobudj teikti
4) kuriamas technologinis sprendimas, svarstant jj pritai-
kyti paslaugoms teikti
S Ekspertai pasirenkami i§ sektoriaus, kuriame planuojama kurti
Eksperty pasirinki- . L . T

.. e nauja paslauga. Suformuojami kriterijai, kurias remiantis biity
mas ir jy skaiCiaus : . .
uStahmas pasirenkami ekspertai.

R4 Eksperty skaiCius nustatomas pagal Libby ir Blashfield (1978)
Eksperty apklausos | Apklausos riiSies pasirinkimas. Palankiausio eksperty paieskos
organizavimas budo pasirinkimas.

Eksperty apklausa trijy tasky vertinimui (angl. three-point esti-
Potencialiy mation) atlikti (minimalioms, labiausiai tikétinoms bei maksi-
eksperty apklausa malioms veiksmy trukméms (dienomis) gauti) pagal G ir H
prieduose pateiktas anketas.
Eksperty nuomoniy Atripktq eksperty nuomoniy suderinamumo skai¢iavimas pagal

. 3.1 ir 3.2 formules
suderinamumo pa- .. . . e
tikrinimas Pakartotinis eksperty nuomoniy suderinamumo skai¢iavimas

(esant nuomoniy nesuderinamumui)

Kuriamos paslaugos identifikavimas pagal pobidj. Atsizvelgiant | tai, jog
dauguma $iuolaikiniy verslo jmoniy ne tik kuria naujas paslaugas, taciau ir tobu-
lina jy teikima bei plecia paslaugy asortimentg tai grisdamos vartotojy poreikiais,
konkurenty aplinkoje vykstanciais pokyciais ar rinkoje dominuojan¢iomis tech-
nologinémis inovacijomis, NPK modelj bei jo jgyvendinimo algoritmg rekomen-
duojama taikyti visoms verslo jmonéms, kurios patenka nors j vieng i§ Zemiau
iSvardyty grupiy:

1. Svarsto sukurti nauja, atitikmeny pasaulyje arba tam tikrose teritorijose
(mieste, Salyje, regione) neturinéig paslaugg. Pavyzdziui, atitikmeny ki-
tose Salyse turincia paslaugg ketinama pradéti kurti / diegti Salyje, kurioje
ji dar neteikta (dalijimosi paslaugos, pastomatai ir pan.).

2. Nori pakeisti veiklos kryptj arba plésti paslaugy asortimentg (pavyzdziui,
jmoné uZzsiimanti fiziniais mokymais, nori pradéti teikti e. mokymus
(angl. e-learning), taip norédama pasiekti didesnj vartotojy rata).
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3. Sukiré gaminj (pavyzdziui, el. paspirtuka) bei svarsto ne tik apie jo par-
davima, taciau ir galimybe¢ panaudoti jj teikiant paslaugas (zr. 3.4 pav.).

4. Reguliariai kuria technologinius sprendimus (pavyzdziui, dirbtinio inte-
lekto (angl. artificial inteligence), kibernetinés saugos (angl. cyberse-
curity), debesijos (angl. cloud enablement) ir kt.), kurie vélesniuose eta-
puose adaptuojami paslaugoms teikti, o ja kiirusi jmoné kartu tampa ir
administratore (zr. 3.4 pav.).

Sukurtas Naujos Naujy paslaugy : .
gamunys a.rb.a » paslaugos » kiirimo modelio » Kur 1a1{1a nauja
technol(?gmls kairimo poreikis taikymas paslauga

sprendimas
Visapusiskas . . Koncepciné K iné
aslaugos Pasirengimas oncepelne

p i 208 pristatyti p as!auga paslauga

ive '1mas 1 paslauga testuOJan.la. su testuojama su

rinka vartotojais darbuotojais
Papildomy Papildomy
pal;e{tllnu pakeitimy
atlikimas atlikimas

3.4 pav. NPK modelio taikymas technologinio sprendimo sukiirimo atveju ($altinis: su-
daryta autoriaus)
Fig. 3.4. Application of a NSD model in case of development of technological solution
(source: compiled by the author)

ISskirtos keturios grupés verslo subjektams leidzia identifikuoti NPK mode-
lio taikymo kryptj bei pagal esamus poreikius priskirti organizacijg vienai i$ jy.
Pagal grupe (-es), j kuria (-ias) patekty verslo subjektas, gali keistis NPK modelio
taikymo algoritmas (pvz.: sukiirus gaminj ir planuojant jj naudoti paslaugai teikti
daznai galima nevykdyti pasirengimo etapo, i§ karto pereiti prie analizés, o kuriant
nauja paslauga procesas dazniausiai vykdomas nuosekliai). Jeigu planuojama
kurti paslauga patenka j vieng i§ grupiy, kurioje idéja jau yra aiskiai apibrézta,
pasirengimo etapui priklausantys veiksmai gali biiti nevertinami.

Eksperty pasirinkimas ir jy skaiciaus nustatymas. Ekspertus sitiloma atrinkti
pagal bendra jy kompetencija NPK bei pagal patirtj ir staza sektoriuje, kuriame
planuojama diegti naujg paslaugg. Pasak Vinogradovos (2015), galima taikyti ir
kitus eksperty kompetencijos nustatymo bei atrankos biidus: 1) dokumentinj, kai
kompetencijos yra vertinamos pagal socialinius ir demografinius duomenis;
2) eksperimentinj, kai eksperty kompetencijos vertinamos testuojant ir pagal anks-
tesnés veiklos efektyvumg; 3) kompetencijg vertinant pagal savianalize; 4) kom-
petencijg vertinant pagal atestavima, asmenis rekomenduojant grupei. Nustatant
eksperty skai¢iy rekomenduojama remtis Libby ir Blashfield (1978) (zr. 3.1 pav.).
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Eksperty apklausos organizavimas. Eksperty apklausg galima vykdyti pasi-
telkiant vieng i§ trijy pagrindiniy duomeny rinkimo budy: 1) tiesiogiai, t. y. kai
respondentas sutartu laiku apklausiamas sutartoje vietoje; 2) telefonu; 3) inter-
netu, t. y. kai klausimynai respondentams siunc¢iami e. pastu. Lietuvos statistika
(2020a) duomenimis, apklausa internetu yra respondentui patogiausia. Dél leng-
vesnio apklausos organizavimo, nedideliy laiko ir piniginiy sgnaudy, palankiy
anonimisko islaikymo galimybiy bei patogumo respondentui apklausos anketas
potencialiems ekspertams sitiloma siysti e. pastu.

Ieskant duomeny apie potencialius ekspertus rekomenduojama papildomai
vadovautis jy atrankos kriterijais apie patirtj, i$silavinimg ar jmong¢. Visy pirma,
Sie kriterijai leisty lengviau surasti palankiausig eksperty paieskos priemong (pvz.:
vidinés duomeny bazés, internete prieinami duomenys, mokami paiesky tinklala-
piai) bei padéty nustatyti, ar vienos paieskos priemonés pakakty. Antra, paieska
galima siaurinti pagal jmonés kriterijy, t. y. imoniy dydzius ar sektoriy, kuriame
ji veikia. Galiausiai dalyje mokamy duomeny paieskos tinklalapiy (pvz.: Linkedin
Sales Navigator, Xing) paieska gali biiti siaurinama ir pagal specialisto einamas
pareigas, patirt] (metais) dabartinéje jmongéje. Jvardyti aspektai leidZia sumazinti
tikimybe, jog potencialus ekspertas, kuriam bus siunciama apklausos anketa, ne-
atitiks visy kriterijy. Potencialiems ekspertams apklausos anketg sitiloma parengti
dviem budais: e. dokumento formatu su galimybe jj pildyti pagal gauta e. nuoroda.
Tai leisty didinti i$siysty ankety griztamuma.

Potencialiy eksperty apklausa. Potencialiems Lietuvos ir / arba uzsienio eks-
pertams siun¢iama apklausos anketa (zr. G ir H priedus), siekiant: 1) jvertinti po-
tencialiy eksperty kompetencijas (pagal suformuotus atrankos kriterijus), 2) nus-
tatyti ar imoné¢ kuria / per nustatyta laika yra sukiirusi nauja paslauga, 3) gauti
informacijos trijy tasky vertinimui (angl. three-point estimation) apie kiekvieno
NP kiirimo etapo veiksmy trukmes (dienomis): minimalig, labiausiai tikéting bei
maksimalig.

Uzbaigus potencialiy eksperty apklausg sitiloma ekspertus atrinkti trimis nuo-
sekliais etapais: 1) iSanalizuoti anketose pateiktus atsakymus; 2) jvertinti eksperty
pateikta informacija apie NPK ir teikimg atstovaujamoje jmongje; 3) jvertinti, ku-
rie specialistai atitinka atrankos kriterijus.

Pirmame etape apklausos anketas, kurios uzpildytos netinkamai, sitiloma at-
mesti. Palikus tik tvarkingai uzpildytas eksperty apklausos anketas pereinama prie
antro etapo, kuriame vertinama, ar jmoné Siuo metu kuria / per nustatyta laika
buvo sukiirusi nauja paslauga. Jei i §j klausimg ekspertas atsako ,,Ne®, tokios an-
ketos turi biiti atmetamos, kadangi jmoné neatitinka Sio kriterijaus. Dar karta su-
siaurinus atrankg pereinama prie tre¢iojo etapo, kuriame vertinama informacija
apie ekspertus (jy kompetencijos pagal suformuotus kriterijus). Nuomoniy sude-
rinamumui vertinti siiloma palikti tik tuos ekspertus, kurie atitinka visy trijy etapy
reikalavimus.
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Eksperty nuomoniy suderinamumo patikrinimas. Atrinkus tolesniems tyrimo
etapams tinkamus ekspertus, biitina apskai¢iuoti jy nuomoniy suderinamuma.
Ekspertams i$siystose apklausos anketose buvo praSoma NPK veiksmams pris-
kirti optimistines, labiausiai tikétinas bei pesimistines keturiy $io proceso etapy
(pasirengimo, analizés, formavimo bei realizavimo) trukmes (dienomis). Atsiz-
velgiant j tai, eksperty nuomoniy suderinamumus sitiloma skaiciuoti dvylikoje
grupiy (zr. 3.6 lentele).

3.6 lentelé. ISklotiné eksperty nuomoniy suderinamumui tikrinti (Saltinis: sudaryta

autoriaus)

Table 3.6. Spreadsheet of the compatibility check of the expert opinions (source: compiled

by the author)

Trukmé Optimistiné Labiausiai tikétina Pesimistiné

Erapas (To) (T,) (To)
Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8
veiksmy optimisti- | veiksmy labiausiai ti- | veiksmy pesimisti-
niy atlikimo truk- | kétiny atlikimo truk- | niy atlikimo truk-

Pasirengimo miy sisteminimas | miy sisteminimas pa- | miy  sisteminimas
pagal atrinkty eks- | gal atrinkty eks-perty | pagal atrinkty eks-
perty (1, 2, 3,...n) | (1, 2, 3,...n) pateiktus | perty (1, 2, 3,...n)
pateiktus duomenis | duomenis pateiktus duomenis
Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8
veiksmy optimisti- | veiksmy labiausiai ti- | veiksmy pesimisti-
niy atlikimo truk- | kétiny atlikimo truk- | niy atlikimo truk-

Analizés miy sisteminimas | miy sisteminimas pa- | miy  sisteminimas
pagal atrinkty eks- | gal atrinkty eks-perty | pagal atrinkty eks-
perty (1, 2, 3,...n) | (1, 2, 3,...n) pateiktus | perty (1, 2, 3,...n)
pateiktus duomenis | duomenis pateiktus duomenis
Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8
veiksmy optimisti- | veiksmy labiausiai ti- | veiksmy pesimisti-
niy atlikimo truk- | kétiny atlikimo truk- | niy atlikimo truk-

Formavimo miy  sisteminimas | miy sisteminimas pa- | miy  sisteminimas
pagal atrinkty eks- | gal atrinkty eks-perty | pagal atrinkty eks-
perty (1, 2, 3,...n) | (1, 2, 3,...n) pateiktus | perty (1, 2, 3,...n)
pateiktus duomenis | duomenis pateiktus duomenis
Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8 | Etapui priskiriamy 8
veiksmy optimisti- | veiksmy labiausiai ti- | veiksmy pesimisti-
niy atlikimo truk- | kétiny atlikimo truk- | niy atlikimo truk-

Realizavimo miy  sisteminimas | miy sisteminimas pa- | miy  sisteminimas
pagal atrinkty ek- | gal atrinkty eks-perty | pagal atrinkty eks-
sperty (1, 2, 3,...n) | (1, 2, 3,...n) pateiktus | perty (1, 2, 3,...n)
pateiktus duomenis | duomenis pateiktus duomenis
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Susisteminus eksperty pateiktus duomenis, rekomenduojama suvesti kiek-
vieno NP kiirimo etapo trijy veiksmy atlikimo trukmiy (optimistinés, labiausiai
tikétinos bei pesimistinés) duomenis (zr. 3.7 lentelg). Tokia duomeny jvestis lei-
dzia lengviau nustatyti, kurivos ekspertus dél veiksmy trukmés nuokrypiy reikty
apklausti pakartotinai, esant jy nuomoniy nesuderinamumui.

3.7 lentelé. Rekomendaciné duomeny jvesties lentelé optimistinéms / labiausiai
tikétinoms / pesimistinéms veiksmy atlikimo trukméms (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.7. Recommended data entry table for optimistic / most likely / pessimistic
durations (source: compiled by the author)

X etape Ekspertai
prisiriami 1 2 ;
veiksmai
2 T 15 Ton
8 Ty Ts> T'sn

*T11 — pirmojo eksperto pateikiama X etapui (pasirengimo / analizés / formavimo / realizavimo)
priklausancio pirmojo veiksmo X atlikimo trukmé (optimistiné / labiausiai tikétina / pesimisting)

Kiekvienai i§ dvylikos grupiy priskyrus eksperty pateiktas NP kiirimo eta-
pams priklausanciy veiksmy atlikimo trukmes, toliau skaiciuojamas eksperty nuo-
moniy suderinamumas. Jj sifiloma skaiGiuoti pagal chi-kvadrato y° kriterijy
(zr. 3.2 formule), kurj rekomenduojama skai¢iuoti kai nagrinéjamy objekty (Siuo
atveju sitlomo modelio etapams priskiriamy veiksmy) skaicius yra didesnis nei
7 (m>T17).

Atsizvelgiant ] tai, jog atrinkty eksperty pateikiamos NP kiirimo etapams
priklausanciy veiksmy atlikimo trukmés yra neapibréztos, nuomoniy suderina-
mumui skaiciuoti rekomenduojama pasitelkti matematingés statistikos programas.
Butkeviciené ir Vaicekauskaité (2020) sitilo pasitelkti specializuotg statisting
SPSS programing jranga, leidziancia jos vartotojui atlikti visg duomeny analize:
atlikti duomeny transformacijas, analizuoti duomenis jvairiais statistiniais meto-
dais ar pateikti gautus rezultatus grafiskai.

Kitas duomeny apdorojimo etapas skirtas atlikti veiksmams, susijusiems su
apklausos rezultaty apdorojimu PERT skaiciavimams, PERT parametry skaicia-
vimu, tinklinio grafiko sudarymu, pasirengimu Monte Karlo simuliacijai bei gauty
rezultaty apibendrinimu (Zr. 3.8 lentelg).

Apklausos rezultaty apdorojimas PERT skaiciavimams. Isitikinus, jog eks-
perty nuomonés visose dvylikoje grupiy yra suderintos, kiekvienam etapui pris-
kirty veiksmy variacinéms eilutéms biitina nustatyti duomeny padéties charakte-
ristikas. Turint n eksperty galima atlikti » PERT skaiCiavimo variacijy, tai reika-
lauja itin dideliy laiko sgnaudy ir visiSkai nebutina. Todél pagal variacinés eilutés
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reikSmes sitloma

(Zr. 3.9 lentele).

skaiCiuoti aritmetinj vidurkj, modg arba mediang

3.8 lentelé. Duomeny apdorojimo etapo veiksmy atlikimo seka (sudaryta autoriaus)
Table 3.8. Order of actions assigned in the data processing stage (compiled by the author)

Veiksmas Veiksmy atlikimo seka
Tinklinio grafiko sudary- | Tinklinio grafiko sudarymas, pazymint proceso kritinj
mas kelig, bendrg trukmg bei atskiry etapy trukmes.
Apklausos rezultaty ap- . i L
dorojimas PERT Dporpenut padéties charakteristiky nustatymas variacinése
e eilutése.
skai¢iavimams
PERT parametru apskai- PERT svertinio vidurkio skai¢iavimas; anks¢iausio darbo
b e ap laiko nustatymas; véliausio darbo laiko nustatymas; laiko
¢iavimas e .
rezervy nustatymas; kritinio kelio nustatymas.
PERT ir Monte Karlo simuliacijos (angl. Monte Carlo
Monte Karlo simualation) metody derinimas, taip siekiant ne tik paly-
simuliacija ginti rezultatus, taciau ir jvertinti galimas proceso trukmés
rizikas.
Gauty rezultat _ ..
ity rezuaty Pateikti rekomendacijas
apibendrinimas

3.9 lentelé. Pasirengimo PERT skai¢iavimams duomeny jvesties lentelé (Saltinis: sudaryta

autoriaus)

Table 3.9. Pre-PERT calculation data entry table (source: compiled by the author)

X etapui Ekspertai Duomeny padé-
priskiriami Nuomonés | ties charakteris-
. . 1 2 n .
veiksmai tiky nustatymas
1 T* Ti, T
2 T T 7o . _
= = : Suderintos X/ Mo/ Me
8 Ty Ts: Tsn

*T11 — pirmojo eksperto pateikiama X etapui (pasirengimo / analizés / formavimo / realizavimo)

priklausancio pirmojo veiksmo X atlikimo trukmé (optimistiné / labiausiai tikétina / pesimisting)
X — aritmetinis vidurkis; Mo — moda; Me — mediana

Pasak Voboleviciaus (2020), vienas i§ vidurkio skai¢iavimo trukumy — jis
nenusako duomeny padéties, jei variaciné eiluté turi ekstremaliy reikSmiy. Jei va-
riacinéje eilutéje yra reikSmiy, kurios gali iSkreipti bendrg rezultatg, sitiloma pa-
sitelkti moda (Mo), kai pasirenkama dazniausiai variacinéje eilutéje pasitaikanti
reik§mé, arba mediang (Me), kai pasirenkama viduriné reikSmé.
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PERT parametry apskaiciavimas. Kiekviename NP kiirimo etape nustacius
variaciniy eilu¢iy duomeny padéties charakteristikas, rekomenduojama suvesti
kiekvieno NP kiirimo etapo duomenis bei tuomet apskaiciuoti PERT parametrus:
PERT svertinj vidurkj (angl. PERT weighted average), ankstyviausius ir
vélyviausius su projektu susijusiy jvykiy terminus, taip pat darby rezervus. Jei
tinklinj grafikg planuojama sudaryti darbus vaizduojant rodyklémis (angl. activity
on arrow network) (ne mazguose (angl. activity on node network)), parametrams
skaiciuoti svarbu suformuoti lentele (Zr. 3.10 lentele).

Sudarant tinklinj grafikg dél didelio veiksmy kiekio jis gali gautis itin didelis.
Dél Sios priezasties rekomenduojama pasitelkti ir tam skirtas kompiuterines siste-
mas (pvz. Liucidchart, WBS Schedule Pro, Smartdraw, Visual Paradigm, Cacoo,
EdrawMax, Creately, Microsoft Visio ar kt.).

Remiantis PERT, tikétina veiklos trukmé (7) (PERT svertinis vidurkis) skai-
¢iuojama:

T = (Trin + 4T + Tinax)/6, (3.3)

¢ia: Tpim — minimali (arba anksc¢iausia) veiklos trukmé; 7,, — labiausiai tikétina
veiklos trukmé; T, — maksimali (arba véliausia) veiklos trukmé.

Nustacius jvykiy trukmes, apskaiciuojami darby (Siuo atveju veiksmy) laikai:
anksciausioji darbo pradzia ir pabaiga, véliausioji darbo pradzia ir pabaiga, laiko
rezervas bei galimas kritinis kelias. Remiantis Karabulut (2017); Li et al. (2020);
Peng et al. (2011); Qi et al. (2014); Tsolaki (2018) PERT tinklinio grafiko para-
metrais, skaiciuojant svarbu atsizvelgti j Sias salygas:

1) anksciausio darbo pradzios laikas lygus nuliui: ES = 0,

2) veéliausi jvykiy laikai nustatomi, priimant, jog galutinio jvykio véliausias

laikas EF = LF,

3) skaiCiuojant véliausio darbo pradzios laika (LS) laikoma, jog

LS =ES =0,

4) darbai, neturintys rezervo, sudaro kritinj kelig.

Darbo laiko rezervas — tai ilgiausias laikas, kuriuo galima prailginti darbo
trukme arba nukelti pradzios terming, neprailginant kritinio kelio trukmés. Jis
nustatomas:

Ri—j = LF — EF arba Ri—j =1LS _ES, (34)

¢ia: LF — véliausia darbo pabaiga, EF — anksciausia darbo pabaiga, LS — véliausia
darbo pradzia; ES — anksciausia darbo pradzia.
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Jei projekto vadovas nori NP kiirimg baigti anks¢iau numatyto termino, pir-
miausia jis turéty ieskoti, kaip grei¢iau jgyvendinti j kritinj kelig patekusius veiks-
mus. PERT svertinis vidurkis yra lygus 50 % tikimybei, jog veikla / etapas / pro-
cesas bus jgyvendintas per apskaiCiuota trukme. Atsizvelgiant | tai, papildomai
galima apskaicCiuoti standartinj nuokrypi (angl. standard deviation, SD), kuris pa-
rodo, kaip individualiis stebéjimai i§sidésto vidurkio atzvilgiu. Siuo atveju gali-
lima sakyti, jog yra 68 % tikimybe, jog veikla bus baigta per vieng standartinj
nuokrypj nuo vidurkio. 95 % tikimybe, kad veikla bus baigta dviejy sigmos (0)
diapazony ribose. Esant trims sigmoms (0), tikimybé yra 99,7 %. Standartinis
nuokrypis apskaic¢iuojamas:

6 = (Trax — Tin) /6, (3.5)

¢ia: Tin — minimali galima darbo atlikimo trukmé; Ty — maksimali priimtina
darbo atlikimo trukmé.

Monte Karlo simuliacija. Atsizvelgiant j tai, jog PERT skaiciuojant dirbama
su neapibréztais duomenimis, papildomai rekomenduojama pritaikyti ir Monte
Karlo simuliacijos metoda, kuris dél funkcionalumo bei galimybés derinti su
PERT metodu gali suteikti patikimesnj planavimg. Pasak Howard (2019), Monte
Karlo simuliacija turi nemazai privalumy. Visy pirma, $is metodas leidzia spresti
klausimus, kurie analitiSkai gali biiti nejveikiami (pvz.: chaotiskiems modeliams,
turintiems daug komponenty). Antra, atsizvelgiant j specifinius parametrus, ga-
lima visiskai istirti problemos parametry erdve. Galiausiai, gaunami rezultatai yra
gana lengvai suprantami. Karabulut (2017) teigimu, nors CPM ir PERT metodai
suteikia determinuotg projekto pabaigos datg, Monte Karlo modeliavimas suteikia
pabaigos data, pagrista visy neapibrézty jvykiy simuliacijomis. Autoriaus teigimu,
vienas i§ didziausiy privalumy modeliuojant Monte Karlo metodu — galimybé
jvertinti proceso trukmés rizikas. Deshmukh ir Rajhans (2018), atlikusios PERT
ir Monte Karlo metody lyginamajg analize, nustaté, jog rezultatas, gautas naudo-
jant Monte Karlo modeliavima, yra artimesnis praktinei projekto pabaigos truk-
mei. Galima teigti, jog derinant PERT ir Monte Karlo simuliacijos metodus, jma-
noma jvertinti NPK proceso trukmg¢ bei taip pasirinkti maksimaliai saugiausig ir
artimiausia jos reikSme praktinei panasaus projekto trukmei. Monte Karlo simu-
liacijai atlikti galima taikyti jvairias programas (pvz.: Crystal Ball, Goldsim,
Palisade, Vose software, Tridyn, DL-monte, Matlab), kurios leidzia atlikti deSim-
tis ar net Simtus tiikstan¢iy simuliacijy pagal pateikiamus scenarijus.

Paskutinis tyrimo vykdymo etapas skirtas atlikti veiksmams, susijusiems su
siilomo modelio empiriniu patikrinimu naujg paslaugg kuriancioje (-iose) arba ne
seniau nei prie$ metus sukiirusioje (-iose) imonéje (-ése) (Zr. 3.11 lentelg).
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3.11 lentelé. Tyrimo vykdymo etapo veiksmy atlikimo seka (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.11. Order of actions assigned during the execution phase of the study (source:
compiled by the author)

Veiksmas Veiksmy atlikimo seka

Imoneés (-iy), kurioje (-iose) biity kuriama arba ne seniau

mongés (-1y) pasirinkimas N . R
! (-iy) p nei prie§ metus sukurta nauja paslauga, pasirinkimas

Eksperty apklausos biido Palankiausio sitlomo modelio empirinio vertinimo
pasirinkimas apklausos budo pasirinkimas

Sitilomo modelio empirinis | Empirinis patikrinimas pagal pasirinkta eksperty
patikrinimas apklausos biida

Imoneés (-iy) pasirinkimas. Siekiant nustatyti jmoniy skaiciy, reikalingg tin-
kamam siiilomo modelio aprobavimui, remtasi panaSaus pobiidzio moksliniy
darby metodiky kriterijais. Santana et al. (2018), pristat¢ naujy transporto pas-
laugy, skirty nejgaliyjy veziméliais besinaudojantiems asmenims, kiirimo modelj,
ji praktisSkai patikrino vienoje jmonéje. Panasiu principu rémési ir Shekar (2007),
kuri pasitlyta koncepcing NPK sistemg empiriskai patikrino Naujos Zelandijos
savivaldybéje. Hsu (2017) pasitilyta NPK techninj plang praktisSkai patikrino tri-
jose biotechnologijy imonése. Santos ir Spring (2013) atliko atvejo tyrima, siek-
dami istirti, kokios jtakos NPK turi pertvarkant atliekamy operacijy isteklius.
Duomenys buvo renkami i§ trijy Jungtinés Karalystés paslaugy teikéjy (mazo ir
vidutinio dydzio), kurie remiasi savo darbuotojy ziniomis, spresdami specifinius
klienty reikalavimus. O Rapaccini et al. (2013) suformuotg NPK modelj patikrino
dviem etapais. Pirmas etapas vyko $eSiose jmonése, o antrasis — trijose. J[mones
autoriai atrinko pagal jy dydj (maza / vidutiné / didelé) bei veiklos sritj. Remiantis
$iy autoriy poziiiriais galima teigti, jog modelio patikrai pakanka pasirinkti 2—3
jmones.

Eksperty apklausos biido pasirinkimas. Pastebima, jog daugumoje NPK api-
manciy tyrimy praktinis siilomy modeliy pritaikymas tikrinamas pasitelkiant in-
terviu metoda. Hsu (2017) pasiiilyta NPK modelj tikrino taikydamas grupés dis-
kusija (angl. focus group). Panasy tyrima atliko ir Shekar (2007), kuri pasitelké
du metodus — eksperty interviu ir grupés diskusija. Siekdami empiriskai patikrinti
pasiiilyta modelj Melton ir Hartline (2010) atliko giluminius interviu su paslaugy
jmoniy vadovais, sickdami gauti daugiau informacijos apie NPK praktikas. Vieng
i§ placiausiy sisteminiy tyrimy pasitilyto NPK modelio patikrai pasitilé Rapaccini
et al. (2013). Autoriai taike tris technikas: 1) pusiau strukttiruotus interviu tele-
fonu, siekiant gauti informacijos apie dabartines jmoniy NPK praktikas; 2) jgy-
vendino praktines dirbtuves (angl. workshop) tyrimui, o jmonéms — jy jgyvendi-
namoms idéjoms pristatyti; 3) galiausiai paskutiniame etape atlikti struktiiriniai
giluminiai interviu, kurie leido gauti i§samesnés informacijos apie NPK procesus
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bei patirtis praktinése dirbtuvése. Edvardsson ef al. (2013) tyrimo metu iSanali-
zavo daugiau nei 500 jvairiy naujy paslaugy kiirimo projekty, sieckdami isbandyti
suformuotg NPK modelj. Autoriai pasitelké jvairius apklausos metodus, ta¢iau in-
formacija apie klientus ir jy jtrauktj § NPK daugiausia buvo renkama interviu ir
grupinés diskusijos metodais. Remiantis Siomis autoriy nuomonémis, galima
teigti, jog grupinés apklausos yra tinkamiausios tyrimams, susijusiems su varto-
tojy jtrauktimi § NPK (angl. customer involvement, customer co-creation). Tuo
tarpu giluminiai interviu suteikia daugiau papildomos informacijos apie NPK pro-
jekta ar jmong, kurioje jis vykdomas. Atsizvelgiant j tai, ypa¢ svarbu issirinkti
tinkamiausig interviu tipa. Butkevi¢iené (2020) isskiria tris pagrindinius interviu
tipus: 1) standartizuotg (struktiiruota), 2) pusiau struktiruota (pusiau standarti-
zuoty), 3) laisvajj (nestrukttiruotg). Bolderston (2012) ir Bryman (2006) nuomone,
standartizuoti (struktiiruoti) interviu dazniausiai taikomi atliekant kiekybinius ty-
rimus, o pusiau struktliruoti ir nestruktiiruoti — kokybiniams. Pasak Alshengeeti
(2014), strukturinis interviu savo forma yra panasus j klausimynus, kai siekiama
surinkti vienos riisies informacijg i$ visy respondenty. Galima daryti prielaida, jog
standartizuotas (struktiirinis) interviu dél savo savybiy gali biiti vydomas ne tik
tiesioginio susitikimo metu, bet ir naudojant kitas komunikacijos priemones (pvz.
internetu, telefonu, e-pastu) bei programas (pvz. Teams, Skype). Remiantis Siais
aspektais, siilomo modelio praktinei patikrai jmonése pasirinktas standartizuotas
(strukttiruotas) interviu.

3.3. Siulomo modelio empirinio tyrimo rezultatai

Siekiant patikrinti siiloma modelj, atliktas empirinis tyrimas, taikant PERT ir
Monte Karlo simuliacija. Sie metodai pasirinkti kaip tinkamiausi darbui su nea-
pibréztais duomenimis, taip pat itin gerai derantys tarpusavyje. NP kirimo IT sek-
toriuje trukmei nustatyti pasirinkti visi §io proceso etapai (pasirengimo, analizés,
formavimo, realizavimo). Empirinio tyrimo orientavimas j Siuos etapus leidzia ne
tik apimti visus sitilomo modelio komponentus, bet ir gauti informacijos, kuri biity
naudinga teikiant sitilymus, susijusius su efektyviu NPK planavimu.

Ekspertai empiriam tyrimui i§ Lietuvos ir Danijos IT jmoniy atrinkti pagal 5
kriterijus: 1) Siuo metu vykdoma (-us) arba ne seniau nei prie$ vienerius metus
ivykdyta (-us) NP kurimo projekta (-us); 2) bendrg darbo patirtj verslo paslaugy
imonése (ne trumpesné nei 11 mety); 3) patirti NPK (ne trumpesné nei 6 metai);
4) i8silavinimg (aukstasis issilavinimas); 5) einamas pareigas (vadovaujama pozi-
cija). IT sektoriaus ekspertai apklausti siekiant gauti optimistines, labiausiai tiké-
tinas ir pesimistines veiksmy atlikimo trukmes (trijy tasky vertinimas) bei Siuos
duomenis pasitelkti PERT ir Monte Karlo simuliacijos skai¢iavimams.
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Lietuvos ekspertams apklausos anketa parengta lietuviy kalba (G priedas), o
Danijos ekspertams —angly kalba (H priedas). Anketos suskaidytos j keturias duo-
meny grupes: 1) duomeny, kurie reikalingi naujy eksperty tinkamumui dalyvauti
tyrime i$siaiskinti; 2) duomeny, kurie reikalingi i$siaiskinti, ar atstovaujamoje
imonéje yra kuriama / per tam tikra laikg buvo sukurta NP; 2) duomeny, kurie
reikalingi NP kiirimo etapams priskiriamy veiksmy trukméms (optimistinei, la-
biausiai tikétinai bei pesimistinei) i$siaiskinti; 3) dviejy atviry klausimy papildo-
mai informacijai apie NPK gauti. Apklausos anketos buvo siun¢iamos tuo pat
metu tiek Lietuvos, tieck Danijos IT jmoniy ekspertams.

Linkedin Sales Navigator ir Rekvizitai paieskos sistemy pagalba buvo surasti
65 galimi Lietuvos IT jmoniy ekspertai, kuriems iSsiystos apklausos anketos. IS jy
apklausos anketg uzpildyti sutiko 18 eksperty, taciau atsizvelgiant j likusius atran-
kos kriterijus bei apklausos ankety uzpildyma — atrinkti 8. O Danijoje apklausos
anketa i$siysta 72 ekspertams. Apklausos anketg uzpildyti sutiko 13 eksperty, ta-
Ciau atsizvelgiant j atrankos kriterijus buvo atrinkti taip pat 8.

Apklausos anketa Lietuvos ir Danijos ekspertams buvo siunciama e. pastu,
nurodant galimybe¢ ja pildyti dviem budais: uzpildyti laiske pridéta parengtos an-
ketinés apklausos rinkmeng arba tai padaryti tiesiogiai SurveyMonkey tinklala-
pyje, kurio nuoroda ekspertams pateikta. Ekspertai galéjo pasirinkti priimtiniausig
ir patogiausig pildymo btida. Atsizvelgiant | tai, jog dalis eksperty, dalyvavusiy
pirmoje apklausoje (pavadinimu siilomo modelio komponuotés tinkamumo verti-
nimas), sutiko dalyvauti ir tolesniuose empirinio tyrimo etapuose, apklausos an-
keta trijy tasky vertinimui papildomai buvo siun¢iama ir jiems.

Susisteminus pateiktus atsakymus pirmiausia apskaiciuotas Lietuvos eks-
perty nuomoniy suderinamumas (Zr. 3.12 lentelg).

3.12 lentelé. Lictuvos eksperty, atlikusiy trijy tasky vertinimg, nuomoniy suderinamumo
skai¢iavimo rezultatai ($altinis: sudaryta autoriaus)

Table 3.12. Results of the calculation of the compatibility of the opinions of the Lithua-
nian experts who performed the three-point estimation (compiled by the author)

Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal chi-kvadrato y ? kriterijy
NP kiirimo Trukmé
etapas Optimisting (Tin) L. tikétina (7 Pesimisting (Tinax)
Pasirengimo 19,67 v 22,14 v 19,13 v
Analizés 18,60 v 16,06 v 18,39 v
Formavimo 17,30 v 18,62 v 15,30 v
Realizavimo 25,35 v 24,37 v 20,28 v

v’ — eksperty nuomonés grupéje suderintos; ¥ — eksperty nuomonés grupéje nesuderintos

Atsizvelgiant | tai, jog nagrinéjamy objekty (Siuo atveju sitilomo modelio
etapams priskiriamy veiksmy) skai¢ius yra didesnis nei 7 (m > 7), eksperty grupés
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nuomoniy suderinamumas apskai¢iuotas pagal chi kvadrato y” kriterijy. Skaicia-
vimams pasitelkta IBM SPSS statistiné programa, leidusi sparciau nustatyti nuo-
moniy suderinamuma.

Priémus, jog a = 0,05 i§ j  tikimybiy lentelés randama kritiné reik§mé y 1,
kuri lygi 14,07 (v =7) Apskaiciavus eksperty nuomoniy suderinamuma pagal chi
kvadrato y? kriterijy nustatyta, jog nuomonés suderintos, kadangi y* > y 1.

Analogiskai apskai¢iuotas Danijos eksperty nuomoniy dél veiksmy trukmés
NP kiirimo etapuose suderinamumas (zr. 3.13 lentelg).

3.13 lentelé. Danijos eksperty, atlikusiy trijy tasky vertinimg, nuomoniy suderinamumo
skai¢iavimo rezultatai (Saltinis: sudaryta autoriaus)

Table 3.13. Results of the calculation of the compatibility of the opinions of the Danish
experts who performed the three-point estimation (source: compiled by the author)

Eksperty nuomoniy suderinamumas pagal chi-kvadrato y ? kriterijy
NP kiirimo Trukmé
etapas Optimisting (Tin) L. tikétina (T, Pesimisting (T qy)
Pasirengimo 22,78 v 16,29 v 25,74 v
Analizés 16,50 v 16,03 v 17,53 v
Formavimo 16,70 v 14,59 v 17,10 v
Realizavimo 25,62 v 31,19 v 25,98 v

v’ — eksperty nuomonés grupéje suderintos; ¥ — eksperty nuomonés grupéje nesuderintos

Apskaigiavus y? reik§me (priémus, jog a = 0,05, v = 7), nustatyta, jog eksperty
nuomonés visose dvylikoje grupiy suderintos, kadangi y°> y . Remiantis nuo-
moniy suderinamumo patikros rezultatais Lietuvoje ir Danijoje, galima teigti, jog
juos galima pasitelkti kitiems tyrimo etapams.

Remiantis eksperty pateiktomis veiksmy trukmémis, kitu tyrimo etapu buvo
nustatytos variaciniy eilu¢iy duomeny padéties charakteristikos (aritmetinis vi-
durkis / moda / mediana) (zr. I prieda). Nors visy Lietuvos ir Danijos eksperty
grupiy nuomonés buvo suderintos, variacinése eilutése pasitaikancios ekstrema-
lios reikSmes gali iSkreipti duomenis, todél tinkamas duomeny padéties charakte-
ristiky nustatymas leidzia pasirinkti maksimaliai saugiausia veiksmo jgyvendi-
nimo trukmés reikSmg.

Duomeny padéties charakteristiky nustatymas leido identifikuoti tokius
veiksmy trukmiy skirtumus bei panasumus (zr. I prieda): Vienuolikoje grupiy i$
dvylikos buvo nustatyta, jog Lietuvos ekspertai (palyginti su Danijos) iSskyré il-
gesnes veiksmy atlikimo trukmes, dél to ilgéjo bendra etapo jgyvendinimo
trukmé. Pastebéta, jog Lietuvos ir Danijos eksperty vertinimai sutapo dél NP ka-
rimo trukmiy. Susumavus abiejy Saliy eksperty vertinimus (remiantis labiausiai
tikétinomis trukmémis (7,) trumpiausia etapo jgyvendinimo trukmé teko analizés
etapui, o ilgiausia — realizavimo.

Nustacius duomeny padéties charakteristikas, atlikti PERT parametry skai-
¢iavimai, kurie biitini tinklinio grafiko sudarymui (zr. J ir K priedus). Pavyzdiné
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PERT tinklinio grafiko isklotiné pateikiama disertacijos L priede. Remiantis Ka-
rabulut (2017); Li et al. (2020); Peng et al. (2011); Qi et al. (2014); Tsolaki (2018)
pateikiamais PERT parametrais bei jiems keliamomis skai¢iavimo sglygomis, gal-
ima teigti, jog skaiCiavimai atlikti tinkamai. Pagal Lietuvos ir Danijos verslo pas-
laugy imoniy eksperty (i$ IT srities) pateiktus duomenis apskaic¢iuotas PERT sver-
tinis vidurkis. (Zr. 3.14 lentele, J ir K priedus).

Nustatyta, jog pasirengimo etape IT jmonés NP idéjai patvirtinti reikia 104
dieny, o Danijoje — 99. Nustatyta, jog analizés etape abiejy Saliy salygomis reikia
maziausiai laiko: Lietuvoje — 99 dieny, o Danijoje — 91. Formavimo etape numa-
tytoms veikloms jgyvendinti koncepcinei paslaugos versijai bei patvirtinti Lietu-
voje reikia 119 dieny, o Danijoje — 103. Galiausiai realizavimo etape numatytoms
veikloms jgyvendinti Lietuvoje reikia 161 dienos, o Danijos — 136. PERT sverti-
nio vidurkio rezultatai rodo, jog visy NP kiirimo etapy veiksmy atlikimo trukmé
yrailgesné Lietuvoje. Tai leidzia daryti prielaidg, jog sitilymai efektyviau planuoti
procesa gali buti teikiami remiantis Danijos verslo paslaugy projekty gerosiomis
praktikomis. Pagal Lietuvos eksperty pateiktus duomenis apskai¢iavus standartinj
nuokrypi (angl. standard deviation) nustatyta, jog atvejais, kai nuosekliai jgyven-
dinami visi NP kiirimo etapy veiksmai, bendra NP kiirimo IT sektoriuje jgyvendi-
nimo trukmé (Zr. 3.14 lentele, J prieda):

1. Yra 68 % tikimybé, jog procesas biity baigtas 467-501 diena;

2. Yra 95 % tikimybé, jog procesas biity baigtas 450-517 diena;

3. Yra 99,7 % tikimybe, jog procesas buty baigtas 434534 dieng.

Standartinj nuokrypj apskai¢iavus pagal Danijos eksperty duomenis nusta-
tyta, jog bendra NP kiirimo IT sektoriuje igyvendinimo trukmé, kai nuosekliai i-
gyvendinami visi NP kiirimo etapams priklausantys veiksmai (Zr. 3.14 lentele, K
prieda):

1. Yra 68 % tikimybé, jog procesas biity baigtas 412—447 dieng;

2. Yra 95 % tikimybe, jog procesas biity baigtas 395-464 diena;

3. Yra 99,7 % tikimybé, jog procesas biity baigtas 378481 dieng.

Remiantis NP kiirimo IT sektoriuje Lietuvoje ir Danijoje jgyvendinimo truk-
més rezultatais, gautais pritaikius PERT metodg, matyti, jog planuojant projektus
nejmanoma iSvengti kintamumo ir neapibréztumo. Net ir turint didelius ankstes-
niy veiklos rezultaty kiekius, faktinis projekto jgyvendinimas yra nenuspéjamas,
o nenumatyti jvykiai gali pakeisti jo eiga. Atsizvelgiant j tai, tikslinga papildomai
taikyti su PERT metodu itin gerai suderinama Monte Karlo simuliacijg, kurios
metu naudojama tikstanciai ar net milijonai atsitiktiniy kintamyjy permutacijy.
Sio metodo generuojamas tikimybiy pasiskirstymas yra itin tikslus, todél tai yra
vienas populiariausiy modeliavimo metody planuojant ir valdant projektus.
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Pasitelkus programinio paketo Palisade Decision Tools programa @RISK, at-
likta Monte Karlo simuliacija. Naudojant RiskPERT funkcija, Monte Karlo simu-
liacija leidzia nustatyti veiksmui / etapui / procesui atlikti reikalingos trukmés ri-
zika, kuri grindziama rezultatu, gautu atlikus 1-100 matematiniy modeliavimy,
kuriuose pasirinktinai atliekama 100-n iteracijy. Siekiant gauti kuo tikslesnius
Monte Karlo simuliacijos rezultatus, biitina nustatyti veiksmui / etapui / procesui
reikalingy atlikti iteracijy skaiciy. Moksliniuose darbuose i$skiriami du pagrindi-
niai pozilriai, susije su iteracijy skaiCiaus nustatymu. Mokslininkai Adepeju
(2017), Bukagi et al. (2016), Deshmukh, Rajhans (2018) sitilo reikalingg iteracijy
skai¢iy (veiksmui / etapui / procesui) apskaiéiuoti taikant formulg:

[IOO*ZCSX (36)

¢ia: z. — pasitikéjimo lygio vertés (angl. value of confidence levels); S, — standar-
tinis nuokrypis; X — vidurkis; £ — vidurkio paklaida.

Tuo tarpu, mokslininky Goérecki, Diaz-Madrofiero (2020), Oberle (2015) po-
zitriu, didesnis iteracijy skaiCius uztikrina Monte Karlo simuliacijos rezultato
tikslumg. VRC (2017) pateiktos ataskaitos duomenimis, optimalus iteracijy skai-
¢ius Monte Karlo simuliacijos metu yra nuo 100 000 iki 500 000. 3.5 formuléje
matyti, jog iteracijy skaicius tiesiogiai priklauso nuo PERT svertinio vidurkio dy-
dzio. Galima teigti, jog Sig formule taikant sudétingiems modeliams, iteracijy
skaicius kiekvienam tiriamam komponentui skirsis, todél tai gerokai ilgina tyrimo
laika. Atsizvelgiant j tai, jog siilomg NPK modelj sudaro daug komponenty, nusp-
resta atsisakyti formulés taikymo bei visiems veiksmams pritaikyti vienodg itera-
cijy skaiciy. Lietuvos NP kiirimo IT sektoriuje atvejui buvo atlikti 2 matematiniai
modeliavimai, kiekvienam veiksmui parenkant po 100 000 ir 1 000 000 iteracijy
(zr. 3.15 lentelg).

3.15 lentelé. Monte Karlo simuliacijos rezultatai (Lietuva) (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.15. Monte Carlo simulation results (Lithuania) (compiled by the author)

Tikétina trukmé (d.)
NP kiirimo PERT sverti-
etapas nis vidurkis 68 % (o) 95 % (20) | 99,7 % (30)

= 50 %
Efj Pasirengimo 104,55 112,91 121,26 129,62
& | Analizés 98,89 105,87 112,86 119,85

Formavimo 119,26 126,60 133,95 141,29

Realizavimo 161,24 171,66 182,07 192,49

Proceso trukmé 483,94 500,70 517,47 534,23
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3.15 lentelés pabaiga

NP kiirimo Tikétina trukm§ (d.). .modeliavimz% kartoq'v gnt 100 000 karty
etapas iteracijy programoje skaicius)
50 % 65 % 95 % 99 %
Pasirengimo 103,07 114,04 148,13 162,26
Analizés 98,21 107,81 136,29 147,42
o Formavimo 118,64 128,61 157,99 169,39
= Realizavimo 160,98 174,79 214,22 228,87
% Proceso trukmé 480,89 525,36 656,99 708,33
*g NP kiirimo Tikétina trukmq (d) yr'lodehawma}’kano!a}pt 1 000 000 karty
= etapas iteracijy programoje skaicius)
50 % 65 % 95 % 99 %
Pasirengimo 103,07 114,04 148,13 162,26
Analizés 98,21 107,81 136,29 147,42
Formavimo 118,64 128,61 157,99 169,39
Realizavimo 160,98 174,79 214,22 228,87
Proceso trukmé 480,89 525,36 656,99 708,33

Monte Karlo simuliacijos metu buvo atliktas kontrolinis testas, kuriuo siekta
patikrinti ar proceso trukmé skai¢iuojant PERT metodu yra tokia pati arba panasi,
kaip ir matematinio modeliavimo. Nustatyta, jog proceso trukmé, gauta apskai-
¢iavus PERT svertinj vidurkj (483,94) bei Monte Karlo simuliacija (480,89), yra
labai pana$i, todél galima teigti, jog pasirinkta programos @RISK funkcija
RiskPERT tinkama modeliavimui.

Modeliavimg atlikus Lietuvos NP kiirimo IT sektoriuje atvejui gauta, jog ti-
kétina trukmé 99 % kategorijoje yra ilgesné nei skaiciuojant 99 % standartinj
nuokrypj PERT metodu. Nustatyta, kad pasirengimo etape tikétina trukmé biity
162 dienos (25 % ilgesné), analizés — 147 (23 % ilgesné), formavimo — 169 (20
% ilgesn¢), o realizavimo — 228 (19 % ilgesné). Danijos ,,NP kiirimo IT sek-
toriuje atvejui Monte Karlo simuliacija atlikta pagal analogiSkus programinius
nustatymus (Zr. 3.16 lentele).

3.16 lentelé. Monte Karlo simuliacijos rezultatai (Danija) (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.16. Monte Carlo simulation results (Denmark) (compiled by the author)

NP kiirimo Tikétina trukmé (d.)
. o

etapas PEI;EHS(\{SHS%H;) Vi 68 % (o) | 95 % (20) 9(9§ZF)A)

E Pasirengimo 98,9 109,19 119,45 129,70
E Analizés 91,0 97,75 104,48 111,22
Formavimo 103,4 110,09 116,73 123,38
Realizavimo 136,24 146,33 156,42 166,51
Proceso trukmé 429,64 446,86 464,07 481,29
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3.16 lentelés pabaiga

NP kiirimo Tikétina trukm§ (d.). .modeliavimz% kartoq'v gnt 100 000 karty
etapas (iteracijy programoje skaicius)
50 % 65 % 95 % 99 %
Pasirengimo 96,90 108,98 147,42 163,83
Analizés 89,77 98,98 127,56 139,39
o Formavimo 102,43 111,47 139,09 150,32
= Realizavimo 135,27 148,86 189,16 204,92
% Proceso trukmé 424,37 468,36 603,51 658,77
*g NP kiirimo Tikétina trukmq (d) yr'lodehawma}’kano!a}pt 1 000 000 karty
s etapas (iteracijy programoje skaicius)
50 % 65 % 95 % 99 %
Pasirengimo 96,90 108,98 147,42 163,83
Analizés 89,77 98,98 127,56 139,39
Formavimo 102,43 111,47 139,09 150,32
Realizavimo 135,27 148,86 189,16 204,92
Proceso trukmé 424,37 468,36 603,51 658,77

Atlikus Monte Karlo simuliacija Danijos atvejui nustatyta, jog rezultatai pa-
nasiis | Lietuvos — gauta, jog tikétina trukmé 99 % kategorijoje yra ilgesné nei
skaiCiuojant 99 % standartinj nuokrypj PERT metodu. Nustatyta, kad pasirengimo
etape tikétina trukmé bty 163 dienos (27 % ilgesn¢), analizés — 139 (25 % il-
gesne), formavimo — 150 (22 % ilgesné), o realizavimo — 204 (23 % ilgesné).
Taikant PERT ir Monte Karlo metodus, rezultatai tarpusavyje skiriasi deSimtimis
procenty. Remiantis mokslininky (Deshmukh, Rajhans 2018; Karabulut 2017;
Wyrozgbski, Wyrozebska 2013), atlikusiy panaSiy tyrimy, rezultatais galima
teigti, jog toks nuokrypis yra tikétinas / galimas. @RISK programoje Lietuvos NP
kirimo IT sektoriuje atvejui nustaCius skirtingg iteracijy skaiciy (100 000 ir
1 000 000 iteracijy), gauti vienodi rezultatai. Pagal uzprogramuoty iteracijy skai-
¢iy analogiski rezultatai gauti ir Danijos atvejui. Atsizvelgiant j tai galima teigti,
jog pasirinkto iteracijy skaiCiaus pakanka pagristiems rezultatams uztikrinti.
Monte Karlo simuliacijos metodo taikymu uzbaigiamas antrasis empirinio tyrimo
etapas ir pereinama prie siiilomo modelio testavimo verslo paslaugy jmonéje (-
ése).

3.4. Sitlomo modelio taikymo informaciniy
technologijy jmonése rezultatai

Sitilomo modelio testavimas verslo paslaugy jmonése (Siuo atveju — IT) buvo at-
liktas 2020 mety gruodzio ménesj. Dalis Lietuvos eksperty, atlikusiy trijy tasky
vertinimg (angl. three point estimation) optimistinéms, labiausiai tikétinoms bei
pesimistinéms reik§méms nustatyti (pagal G priedo anketg) sutiko pakartotinai
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dalyvauti tolesniuose tyrimo etapuose. Taip pat ankstesniame tyrimo etape buvo
gauta visa reikiama informacija eksperty kompetencijoms nustatyti bei iSsiais-
kinta, ar jmonése Siuo metu kuriama arba ne seniau nei pries§ vienerius metus buvo
sukurta nauja paslauga. Atsizvelgiant j §iuos aspektus buvo iskeltas vienintelis
kriterijus — jmoné tur¢jo atitikti LR smulkiojo ir vidutinio verslo (toliau — SVV)
plétros jstatymo (2017) 3 straipsnio teising apibréztj, dél darbuotojy skaiciaus ir
gaunamy metiniy pajamy dydzio SVV jmonése.

Lietuvos statistika (2021) duomenimis, apie Lietuvoje veikianciy jmoniy skai-
Ciy pagal teisines formas ir darbuotojy skaiciy nustatyta, jog daugiausia (net
72 542) Lietuvoje jmoniy, turin¢iy 0-9 darbuotojus. 10—49 darbuotojus turinéiy
imoniy — 12 264, o 50 ir daugiau darbuotojy — 2901. Pagal juridiniy asmeny tei-
sing forma daugiausia jmoniy registruotos kaip uzdarosios akcinés bendrovés ir
individualios jmonés. Eurostat (2018b) duomenimis, Lietuvos informaciniy ir ry-
$iy technologijy sektoriaus (IRT) sandara (pagal jmoniy skaiciy) panasi j bendra
Lietuvos ir ES paveiksla (zr. 3.17 lentelg).

3.17 lentelé. Imoniy skaicius IRT sektoriuje (pagal jy dydj) (Saltinis: Eurostat 2018)
Table 3.17. Number of enterprises in the ICT sector (by size) (source: Eurostat 2018)

Imoniy skai€ius
1-4 darbuotojy 5-9 darbuotojy > 10 darbuotojy
Metai 2017 2018 2017 2018 2017 2018
ES 239 858 | 254482 | 45000 | 44571 | 60000 | 59789
Lietuva 2 307 2 563 449 410 455 462

Didziausig IRT sektoriaus juridiniy asmeny dalj 2018 metais sudaré labai ma-
zos (iki 10 darbuotojy turincios), o likusig dalj uzémé mazos ir vidutinés IT jmo-
nés. Nors daugiausia yra jmoniy, kurioms priskiriamas labai mazy subjekty statu-
sas, galima daryti prielaida, jog didelj Siy jmoniy skaiCiy ir tai, kad kasmet jku-
riama daug, kartu gali lydéti proporcingai daug jmoniy iSregistravimy. Lietuvos
statistikos (2020b) duomenimis, 2017-2019 metai Lietuvoje vidutiniskai buvo
jregistruojama 10 tiikst. SVV statuso jmoniy, o net 4 tiikst. buvo iSregistruota.
Atsizvelgiant j §iuos duomenis pasirinkta apklausti tris jmones: vieng priklausan-
¢ig labai mazy (dirba maziau kaip 10 darbuotojy) grupei bei dvi — mazy (dirba
maziau kaip 50 darbuotojy).

Siekiant i$saugoti tyrime dalyvavusiy eksperty anonimiskumg (Flemming,
Zegwaard 2018, Petrova et al. 2014; Williams et a/l. 2017) IT jmoniy pavadinimai
buvo uzkoduoti: LM1, M1 ir M2. Pirma IT jmoné (LM1) pagal SVV subjekto
statusg priklauso labai mazy jmoniy grupei. Jmonéje 2020 metais buvo 7 darbuo-
tojai. Bendrai jmoné veikia trumpiau nei 5 metus. JImoné daugiausia démesio ski-
ria IT grindziamy sprendimy kiirimui, kurie leisty uztikrinti duomeny perdavima,
dalijimasi bei saugojimg. Antra IT jmoné (M1) pagal SVV subjekto statusg prik-
lauso mazy jmoniy grupei. Jmonéje 2020 metais buvo daugiau kaip 13 darbuotojy.
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Bendra jmonés veiklos trukmé yra ilgesné nei 5 metai. Imoné uzsiima jvairaus
profilio IT projektais: elektroniniy mokéjimy platformy, archyvavimo sistemy bei
duomeny automatizavimo sistemy kiirimu. Trecia IT jmoné (M2) pagal SVV sub-
jekto statusg taip pat priklauso mazy jmoniy grupei. Imonéje 2020 metais buvo
daugiau kaip 18 darbuotojy. Bendra jmonés veiklos trukmé yra ilgesné nei 5 me-
tai. Imoné uzsiima IT projektais, susijusiais su duomeny sauga, laikymu, taip pat
programavimo ir analitikos jrankiy kirimu.

Siekiant empiriskai patikrinti pasitilyta NPK modelj, buvo sudaryta standarti-
zuoto (struktiiruoto) uzdarojo interviu anketa (zr. O prieda). Apklausos anketa su-
daryta remiantis G priedu. Pagal pasitilyto modelio etapus (pasirengimo, analizés,
formavimo, realizavimo) ji suskirstyta j 4 dalis, kuriose pateikta po 8 veiksmus.
Kiekvienam veiksmui papildomai pateikti iSpléstiniai jy paaiskinimai. Tyrimo
tikslas — empiriskai patikrinti suformuotg NPK modelj, kickvienam etapui (pasi-
rengimo, analizés, formavimo ir realizavimo) priskiriamiems veiksmams sutei-
kiant Siuo metu vykdomo arba ne seniau nei pries§ vienerius metus jvykdyto NP
karimo IT sektoriuje faktines atlikimo trukmes. Eksperty pateiktos faktinés reiks-
mes leidzia jas lyginti su tyrimo metu gautomis bei sumodeliuotomis veiksmy at-
likimo trukmiy reikSmémis. Interviu buvo vykdomas nuotoliniu biidu (atsizvel-
giant ] 2020 mety pandemijos situacija).

NPK modeliui bei jam skirtos taikymo metodikos validumui patikrinti pasit-
lytas interviu metodas turi keleta pagrindiniy privalumy:

1. Duomenis galima gauti greiciau. Dauguma IT sektoriaus projekty
jgyvendinami ilgiau nei vienerius metus. Kompleksiniai ir didesnés apim-
ties projektai kartais net ilgiau. Atsizvelgiant i tai, duomeny gavimas
kiekvienam i§ NP kiirimo veiksmy, tikétina, trukty ilgai. Standartizuotas
(strukttiruotas) uzdarasis interviu suteikia galimybe gauti faktinius vyk-
domo ar jau jvykdyto projekto duomenis.

2. Platesné duomeny palyginimo galimybé. Taikant standartizuota (struktii-
ruotg) uzdargjj interviu, duomenis vienu metu galima surinkti i§ keliy (ir
daugiau) skirtingo dydZzio jmoniy. Tai suteikia galimybe¢ gautus rezultatus
lyginti skirtingais pjuviais, t. y. ne tik su PERT ir Monte Karlo rezultatais,
bet ir tarp jmoniy.

3. Duomenis surinkti lengviau. Pagal SVV subjekto statusg labai mazos ir
mazos IT jmonés technologinius sprendimus daznai kuria pasitelkdamos
Europos Sajungos 1ésas, todél projektuose gali dalyvauti ir daugiau sub-
jekty: ekspertai, partneriai ar kontroliuojancios institucijos. O vidutinés
IT jmonés dazniausiai taiko ,,Agile* metodus, kurie nukreipiami ne tik j
ilgaji perioda, bet ir komandines veiklas (tarp darbuotojy, padaliniy ar
imoniy). Sie aspektai leidzia daryti prielaida, jog duomeny surinkimas dél
organizacijose vykdomy projekty pobiidzio ar juose dalyvaujanciy sub-
jekty skaiciaus gali buti ne visuomet sklandus.
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Pasiiilytas NPK modelio patikros metodas turi ir tam tikry apribojimy. NP
nekuriama realiomis saglygomis (taikant siiloma modelj lygiagreciai nuo projekto
pradzios iki pabaigos). Taip pat sudétinga nustatyti, kaip siiloma metodika yra
suderinama su kitais IT organizacijose taikomais metodais, kadangi dauguma pro-
jektams valdyti taiko Krioklio (angl. Waterfall) arba ,,Agile principais grindZzia-
mus (Scrum, Extreme Programing (XP), Kanban) metodus.

PERT ir Monte Karlo simuliacijos skai¢iavimo rezultatus palyginus su jmoniy
atstovy pateiktais faktiniais IT projekty jgyvendinimo duomenimis buvo gauti Sie
apibendrinti tyrimo rezultatai (zr. 3.18 lentelg, P prieda).

3.18 lentelé. Apibendrinti tyrimo rezultatai (Lietuva) (Saltinis: sudaryta autoriaus)
Table 3.18. Summary of research results (Lithuania) (source: compiled by the author)

Trukmé (dienomis)
NP kiirimo PERT Mor.lte. Karlo Pagal jmoniy duomenis
Tikétina Tikétina LM1
etapas . . . M1 M2
trukmeé trukmé (labai (maza) | (maza)
99,7 % 99 % maza)
Pasirengimo 129,62 162,26 87,00 98,00 135,00
Analizés 119,85 147,42 120,00 108,00 115,00
Formavimo 141,29 169,39 144,00 130,00 155,00
Realizavimo 192,49 228,87 191,00 200,00 180,00
Proceso trukmé 534,23 708,33 542,00 536,00 585,00

Imoniy LM1 ir M1 pateikti duomenys atskleid¢, jog pasirengimo etapai baigti
ankscCiau nei prognozuota. Taip pat pastebéta, jog faktinés Siy etapy atlikimo truk-
meés buvo trumpiausios visame procese. O remiantis PERT ir Monte Karlo mode-
liavimo rezultatais trumpiausias jgyvendinimo laikas teko analizés etapo veiks-
mams. Imoné LM1 anksciau nei prognozuota baigé viena etapa, imoné M1 anks-
¢iau baigé net tris etapus (pasirengimo, formavimo ir analizés), o jmoné M2 pagal
faktinius duomenis anks¢iau nei buvo prognozuota baigé du etapus. Né vienas
etapas nebuvo baigtas véliau nei planuota. Remiantis gautais rezultatais, galima
teigti, jog pasitilytas NPK modelis bei jo taikymo metodika NP kurianciai jmonei
leidzia nustatyti pagrijsta kiekvieno veiksmo jgyvendinimo trukme.

Bendros jmoniy (LM1, M1, M2) NPK proceso jgyvendinimo trukmés
patenka § PERT (99 %) ir Monte Karlo (99,7 %) rezultaty intervala
534,23 <IT jmoné < 708,33. Tai rodo, jog pasirinkty eksperty trijy tasky vertini-
mas optimistinéms, labiausiai tikétinoms ir pesimistinéms veiksmy trukméms
gauti yra patikimas. Taip pat leidzia teigti, jog pasitlytas NPK modelis bei jam
parengta taikymo metodika gali biiti taikoma NPK atveju IT sektoriuje. Atsizvel-
giant ] tai, jog dalis etapy baigti anksciau nei prognozuota, kyla klausimas, ar mo-
delis bei jo taikymo metodika islikty validiis tuo atveju, jei procesas biity baigtas
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anksciau arba atvirksciai — véliau. Remiantis projekty planavimo paradoksu, nu-
sakanciu pagrinding §io proceso savybe — neapibréztuma (Méntysalo ef al. 2015;
Samset, Volden 2016; Zandvoort et al. 2018) galima teigti, jog skirtumas tarp
planuojamy pasiekti ir faktiniy rezultaty yra galimas, kadangi NPK procesg gali
veikti jvairts veiksniai (pvz.: daugiau nei numatyta sumazejes projekto biudzetas,
etaty mazinimas, force majeure). Atsizvelgiant | tai, sitilomo modelio taikymo
metodika gali buti pasitelkta kaip pagalbiné priemoné pagristoms veikly jgyven-
dinimo trukméms planuoti bei taip orientuojantis nevirS§yti prognozuojamo ter-
mino.

Remiantis LM1, M1, M2 atvejais, matyti, jog dalis etapy jgyvendinti greiiau,
todél vykdant NP kiirimo projekta realiomis saglygomis jmonés turéty laiko re-
zervg kitiems veiksmams ir etapams jgyvendinti arba galimybe projekta baigti
anksciau nei planuota. Jeigu jmoné etapa vykdyty ilgiau (nei prognozuota), ji ga-
léty i$ anksto planuoti ateinancius etapus, kad projektas biity jgyvendintas laiku.
Nors dalies jmoniy atstovy pateiktos etapy jgyvendinimo trukmés nepatenka j
PERT ir Monte Karlo metodais sumodeliuotg trukmiy intervalg, NPK modelis bei
jam parengta taikymo metodika gali padéti planuoti procesa, uztikrinti maksimaly
kiekvieno veiksmo plano tikslumg. Pirmiausia, planuoti laikg derinant PERT ir
Monte Karlo simuliacijos metodus bei taip pasirinkti maksimaliai saugiausia
trukme. Antra, remtis kitose verslo paslaugy jmonése jgyvendinamy ar jau jgy-
vendinty projekty gerosiomis praktikomis. Trecia, faktines NP kiirimo trukmes
(ankstesniy etapy) lyginti su modeliuotomis bei taip planuoti vélesniy projekto
etapy laika. Galiausiai, verslo subjektas gali remtis uzsienio Saliy projekty plana-
vimo gerosiomis praktikomis, jei modeliavimui pasitelkiami jy duomenys.

Sitloma modelj bei jam parengta metodika rekomenduojama taikyti dél Siy
esminiy priezas¢iy. Pirmiausia, tai pagalbiné priemoné, kuri verslo subjektui lei-
dzia susiplanuoti veiksmy atlikimo trukmes bei taip nevirSyti prognozuojamo ter-
mino. Antra, siilomo modelio taikymo eiga nesudétinga, todél ji gali naudoti ne
tik auksciausio rango darbuotojai (vadovai, direktoriai, inzinieriai ir pan.), bet ir
kiti specialistai, turintys patirties NPK. Nepaisant to, jog vis dar nezinoma, ar siii-
lomas modelis bei jo taikymo metodika yra suderinami su kitais proceso veikly
trukmiy skaiciavimo metodais, daroma prielaida, jog §i pagalbiné priemoné gali
buti taikoma tiek individuliai, tiek dirbant grupése. Galiausiai, siillomam modeliui
bei metodikai taikyti nereikia dideliy piniginiy ka$ty. Vienintelis jrankis, kurj tu-
rés papildomai pasitelkti verslo subjektas, yra Monte Karlo simuliacijos progra-
miné jranga. Tiesa, siilomas modelis bei jo taikymo metodika reikalauja tam tikry
laiko sgnaudy, kurias verslo subjektas turés skirti ekspertams apklausti bei jy pa-
teiktiems duomenims apdoroti.

Remiantis gautais empirinio tyrimo rezultatais galima pateikti bazines reko-
mendacijas, kurios NPK modelj leisty sékmingai taikyti organizacijose. Sitilomas
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modelis iSbandytas IT jmonése, todél kol kas ji rekomenduojama taikyti tik tiems
NPK projektams, kuriy jgyvendinimas grindziamas IT taikymu.

Optimistinéms, labiausiai tikétinoms ir pesimistinéms veiksmy atlikimo truk-
méms nustatyti (trijy tasky vertinimas) sitiloma pasitelkti padaliniy, skyriy vado-
vus, direktorius ar pavaduotojus. Aukstesniy pareigybiy paslaugy sektoriaus dar-
buotojai dazniausiai turi ne tik daug patirties, bet ir kompetencijy, jgyty planuo-
jant NPK procesus. Esant galimybei, taip pat rekomenduojama pasirinkti ne tik to
paties sektoriaus, bet ir srities ekspertus.

NP kiirimui planuoti tikslinga taikyti bei derinti PERT ir Monte Karlo meto-
dus. Dél maksimaliai tikslaus proceso jgyvendinimo trukmés planavimo reko-
menduojama skaiCiuoti kiekvieng veiksma. Atsizvelgiant j gautus rezultatus, ga-
lima planuoti, kurie veiksmai turéty biiti jgyvendinti ankscCiausiai, kurie — véliau-
siai, taip pat nustatyti laiko rezerva.

3.5. Tre€iojo skyriaus iSvados

1. Remiantis tyrimo rezultatais, pasiiilytos NPK modelio elementy korekci-
jos, skirtos formuluotéms pakeisti, bendram iSdéstymui elementy aibéje
bei naujam elementui (patenty vertinimo) suformuoti. Sios korekcijos
leido patobulinti NPK procesa, jj taikliau detalizuoti kiekvienoje aplin-
koje bei pagal eksperty apklausos rezultatus modelj parengti empiriniam
aprobavimui.

2. Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé galimybe racionaliai planuoti NP kii-
rimo laikg Siais pagrindiniais biidais. Pirmiausia, derinti PERT ir Monte
Karlo metodus bei taip pasirinkti maksimaliai saugiausig veiklos jgyven-
dinimo trukme. Antra, remtis kity verslo paslaugy jmonése jgyvendinamy
ar jau jgyvendinty projekty gerosiomis praktikomis. Trec¢ia, sumodeliuo-
tas NPK proceso trukmes lyginti su faktinémis. Galiausiai, jei tyrimui pa-
sitelkiami uzsienio ekspertai (Siuo atveju Danijos), remtis tos Salies pro-
jekty planavimo gerosiomis praktikomis. Sie badai gali biiti naudojami
NP kurti ne tik kiekviename etape, bet ir atskiroms veikloms.

3. NPK modelis patikrintas trijose Lietuvos jmonése pagal parengta taikymo
metodikg. Tyrimas atliktas dviem pagrindiniais etapais: 1) i§ eksperty ga-
vus duomenis trijy tasky vertinimui (optimistines, labiausiai tikétinas ir
pesimistines trukmes) bei pritaikius PERT ir Monte Karlo metodus;
2) gavus faktines NPK projekty IT sektoriuje trukmes bei jas palyginus
su sumodeliuotomis. Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, jog NP kiirimo Lie-
tuvos IT sektoriuje jgyvendinimo trukmé pagal PERT skaiCiavimus yra
1,5 mety, o sumodeliuota pasitelkus Monte Karlo simuliacijg — 2 metai.
Gavus faktines projekty jgyvendinimo trukmes nustatyta, jog jos nevir§ija
sumodeliuotyjy, todél galima teigti, jog pasiiilytas NPK modelis bei jam
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parengta taikymo metodika gali biiti taikoma NP kiirimo atveju IT sek-
toriuje. Remdamiesi veiksmy atlikimo trukmémis, verslo subjektai gali
priimti racionalius NPK sprendimus bei nevir$yti prognozuojamo NP k-
rimo termino.

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, jog derinant PERT ir Monte Karlo si-
muliacijos metodus, galima nustatyti pagrista proceso jgyvendinimo
trukme (nei taikant tik vieng), j kurig verslo subjektas orientuotysi vyk-
dydamas projekto veiklas. Taip pat atskleidé ir tai, jog nepaisant tokiy
PERT ir Monte Karlo simuliacijos metody taikymo krypc¢iy (vandentvar-
kos, inZinerijos, statybos, kasybos ir kt.), jie gali buti placiai taikomi ir
socialiniams mokslams. Tai leidzia papildyti (Gronroos (1982), Shostack
(1982)) paslaugy marketingo teorijg (angl. service marketing theory)
prapleciant poziiirj j Siy metody taikymo galimybes NPK.






Bendrosios iSvados

Nustatyta, jog vis dar stokojama tyrimy, kuriuose duomenys biity grindziami
laiko iSraiSkomis bei leisty verslo subjektui nustatyti pagrista NPK proceso
igyvendinimo trukme. Tokiy tyrimy triikumas apsunkina verslo subjekty ga-
limybes priimti racionalius sprendimus kiekviename i§ NPK etapy, spren-
dziant apie veiksmy jgyvendinimo trukme, vartotojy jtraukties biitinybe ar
reikalingus iSteklius. Tuo tarpu NPK modeliuose stokojama démesio iSorés
aplinkoms — modeliai apima etapus, jiems priskiriamus veiksmus bei kai ku-
riais atvejais — dalyvius. Pasigendama platesnio poziiirio j pagrista modelio
komponenty atranka, modelio taikymo metodikos parengima ar praktinj jy
patikrinimg verslo jmonése. Nustatyta, jog esami NPK modeliai vis dar nepa-
teikia pagristy atsakymy j Sio proceso jgyvendinimo trukmés nustatymo klau-
simus. Tyrimo rezultatai papildo vadybos mokslg naujomis Ziniomis apie
NPK bei prisideda prie tyrimy $ia tema testinumo.
Pasitilyto NPK modelio komponuoté pagrjsta nuoseklia jo formavimo seka:
rusies, etapy bei jiems priskiriamy veiksmy pasirinkimo pagrindimu, modelio
principinés schemos suformavimu bei iSgrynintos modelio versijos patei-
kimu.
2.1. Sitloma model;j sudaro 4 etapai (pasirengimo, analizés, formavimo ir
realizavimo) ir 3 aplinkos (organizacijos, konkurenty ir vartotojy), ku-
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rios gali biiti nagrinéjamos skirtinguose naujy paslaugy kiirimo eta-
puose ir ,atvirksciai, kiekvieng i§ etapy nagrinéjant atskirose aplin-
kose. I$skirtos aplinkos modelio elementus leidZia analizuoti ne tik vi-
diniame organizacijos kontekste, taciau ir konkurenty bei vartotojy
kontekstuose, taip siekiant iSryskinti iSoriniy veiksniy jtaka Siam pro-
cesui.

2.2.1 modelio realizavimo etapa integruotas stebésenos elementas, api-
mantis paslaugos vertinima per jos trumpajj teikimo perioda (angl.
short-term post-launch review), verslo subjektui leidZiantis nustatyti
kokius veiksmus jis turi atlikti iki paslaugos jvedimo j rinka (angl. full-
scale launch).

Pasirinktas PERT dél galimybés jj taikyti jvairiuose projektuose, vidutiniskai
sudétingo duomeny apdorojimo, galimybés pateikti placia rezultaty iskloting
bei atlikti projekto simuliacija, pasitelkiant trijy tasky vertinima. Sio metodo
apribojimus kompensuoja jo suderinamumas su kitais metodais (CPM, Ganto
grafiku, Monte Karlo simuliacija). Siakiant gauti maksimaliai saugiausig
naujy paslaugy kiirimo proceso trukme¢ PERT buvo derinamas su Monte
Karlo metodu.

Remiantis NPK modelio komponuotés tinkamumo vertinimo rezultatais, pa-
sitilytos modelio korekcijos, orientuotos | komponenty formuluoéiy ar kom-
ponenty iSdéstymo pakeitimus. Taip pat i visiSkai naujo komponento (pa-
tenty vertinimo) suformavima. Sie pakeitimai leido patobulinti sitiloma NPK
modelj kiekvienoje i§ aplinky jj labiau detalizuojant.

Empirinio tyrimo rezultatai pagrindzia NPK modelio pritaikymag IT sekto-
riaus jmonése, atsizvelgiant j vartotojy elgsena, konkurenty aplinka ar tech-
nologinj lygj ir leidZia jmoniy atstovams priimti racionalius sprendimus nus-
tatant pagrjstg $io proceso jgyvendinimo trukmg. Parengta sitilomo modelio
taikymo metodika empiriskai patikrinta trijose Lietuvos IT sektoriaus jmo-
nése, tod¢l gali buti naudojama kaip paramos priemoné IT jmonéms, siekian-
¢ioms taikyti sukurtg modelj. Taikant NPK modelj rekomenduojama remtis
parengta metodika bei laikytis pagrindiniy salygy: 1) ekspertus apklausti tik
i§ to sektoriaus, kuriame planuojama kurti NP; 2) tyrimui naudoti tik ty eks-
perty pateiktus duomenis, kurie turi patirties kurti NP bei didele patirtj pas-
laugy sektoriuje; 3) siekiant gauti maksimaliai saugiausig rezultatg (dieno-
mis) derinti PERT ir Monte Karlo metodus.

D¢l pasiiilytos NPK modelio komponuotés (racionaliai atrinkty etapy, ap-
linky bei jiems priskiriamy veiksmy) jo pritaikymo galimybes rekomenduo-
jama jvertinti ir kity sektoriy saglygomis.

Pasitilytag modelj bei jam parengta taikymo metodikg remiantis dabartiniais
rezultatais galima laikyti pagalbine priemone jmonéms, nusprendusioms
kurti naujg paslaugg. Atsizvelgiant j tai, sitlomas modelis ateityje galéty biiti
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patikrintas ir ilguoju periodu NP kurianc¢ioje jmonéje. Tai leisty gauti dau-
giau informacijos apie jo suderinamuma su kitais projekty valdymo metodais
bei efektyvuma taikant didelése jmonése.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

The development of technological innovations and the growing expectations for the pro-
vided service determine the changes in the usual activities of business entities. Many com-
panies are choosing the development of new services as an effective way to compete in a
business environment. Unfortunately, this process requires significantly higher adminis-
trative, investment, and time costs. Even if some companies meet these requirements, they
are not able to develop a service that would meet the needs of their customer. This is
usually determined by inappropriate preparation, inadequate allocation of resources, un-
balanced monitoring mechanism at different stages of new service development (herein-
after - NSD), or lack of connection between customer and organization. The growing im-
portance of this process and its impact on business activities has led to furher research.
One of the areas of research that scholars are interested in is the possibility of increasing
the efficiency of the development process (Edvardsson ef al. 2013; Yu, Sangiorgi 2014;
Jin et al. 2014; Storey, Perks 2014; Jian, Liu 2016; Hsu 2017). Despite the nature and
scope of these studies, it is observed that a large part of them is oriented on the ability of
a business entity to use some specific measures to achieve efficiency (e.g., customers in-
volvement or the management of knowledge). It is observed that investigations are usually
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aimed at answering whether such measures may affect the overall efficiency of the pro-
cess. Despite the scale and need for such studies, there is still a lack of studies that provide
data based on time expressions and allow to determine a mathematically reasonable dura-
tion for the implementation of the NSD process through appropriate means. It can be ar-
gued that the lack of such research makes it difficult for businesses to make rational and
measurable decisions in NSD, deciding on the duration of actions, the need for consumer
involvement or the resources required. The existing models for developing new services
still do not provide the solutions to these essential questions. The problem of developing
new services and placing them to the market is systematically solved in this research.

Relevance of the thesis

The interest in NSD began in 20th century and it continues until today by looking for new
directions of research (Papastathopoulou, Hultink 2012; Biemans et al. 2016; Kitsios,
Kamariotou 2019). All new research on this process is driven by changing fierce compe-
tition, and indicators of the service sector. The global practice shows that potential inves-
tors are more likely to start a new business in the services sector due to lower investment
needs. This is also visible in the statistics: the world services sector generates 61% of GDP
(World Bank 2018). Business entities of the service sector create the highest number of
new jobs in the developed countries: 82% in the Netherlands; 81% in Great Britain; 81%
in Sweden; 79% in the USA; 79% in Canada; 79% in Norway (World bank 2019). Ac-
cording to the World Trade Organization (2019), the trade in goods grew up slower than
the trade in services during the period of 2013-2018. The similar data is providing by
Eurostat (2018a): the value derived from the trade in services in European Union (herein-
after - the EU) countries grew up consistently during 2013-2018. With the growing pop-
ularity of the service sector, businesses face a variety of challenges in developing new
services, including generating ideas, assessing their uniqueness and suitability, identifying
user needs, or planning the process. The lack of sound data on the development of new
services slows down this process and in some cases can even program failure. In this con-
text, there is a need for vigorous research into the development of new services, the results
of which could complement science with new data on the development of new services
and contribute to the continuity of research on this topic. In the meantime, the application
of the proposed model would help companies in the process of developing or preparing to
develop a new service to plan a reasonable duration.

Research object

The object of research is the process of developing new services.

Aim of the thesis

The aim of this work is to develop a model for the development of new services based on
a consistent sequence of formation, which combines the main stages, environments and
actions and allows businesses to determine a reasonable duration of this process.
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Tasks of the thesis

1. To evaluate the problems of NSD analyzed by modern researchers, to assess the the-
oretical aspects of customer impact on this process, and to analyze the models of NSD
critically.

2. To form a model for the development of new services when the choices of the model
type, stages and dimensions are clearly based.

3. To provide the validation of choices of empirical research methods for the proposed
model.

4. To carry out an assessment of the suitability of the composition of the proposed NSD
model, and to eliminate any defects according to the results of that assessment.

5. To prepare a methodology for the application of the NSD model and to test the pro-
posed model by the empirical research.

Research methodology

The method of logical analysis was applied in the research to examine the concept of new
services development. The comparative analysis was used to evaluate the existing NSD
models. The models were analyzed according to different stages, actions, and characteris-
tics of each group.

An original model for the development of new services was formed by applying the
modeling. Using the abstraction method, the essential features of the proposed model were
pointed out.

An expert evaluation method was taken to assess the suitability of the composition
of the proposed NSD model by interviewing experts from Lithuanian and Danish IT com-
panies. The three-point estimation was repeated to determine the optimistic, most proba-
ble, and pessimistic duration (in days) by sending out the newly prepared questionnaires.
The obtained data were mathematically processed by applying the methods of PERT and
Monte Carlo. The application of standardized (structured) closed interviews opened a pos-
sibility to obtain actual data of ongoing or completed projects of IT companies as well as
to compare them with the modeled data.

Scientific novelty of the thesis

1. Based on the choice of model type, dimensions and stages, a specific new service
development model is proposed, combining the dimensions of the organization,
consumers and competitors, and indicating what actions companies need to per-
form in order to determine the reasonable duration of this process.

2. The existing management theories are intended to be supplemented by the
following new insights. In diffusion of innovation theory (Rogers 1962) to dis-
tinguish the actions of NSD stages and assign those actions to specific elements
of the environment of an organization. This allows adopting better solutions to
effectively manage the process of developing new services. Service marketing
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theory (Gronroos 1982; Shostack 1982) by proposing new service development
solutions and expanding the approach to the application possibilities and benefits
of PERT and Monte Carlo methods to improve this process.

Practical value of the research findings

1.

The NSD model can be applied to IT companies that are developing or intending
to develop a new service.

Proposed model allows IT companies to adopt management decisions related to
the development of new services and solve any challenges related to this process.

The prepared methodology is a support tool for IT companies that are going to
consistently apply the proposed model in practice.

Defended statements

1.

As consumer needs are changing rapidly and competitiveness are increasing, it
is no longer enough for the service sector to use a NSD models focused on the
organizational environment only. Therefore, it is necessary to complement the
model with the dimensions of consumers and competitors.

The proposed model for the NSD is based on a sequential way of the formation.
The new model covers the environments of organizations, consumers, and com-
petitors, as well as it can be applied to companies seeking to plan a reasonable
timetable for this process.

Methodology is suitable for testing the proposed model in companies, determin-
ing the reasonable time of implementation, and making rational decisions of plan-
ning.

Approval of research findings

According to the topic of the dissertation, eight scientific articles have been published: six
of them in peer-reviewed scientific journals (Skackauskiené, Svogzlys 2021; Svogzlys
2020, Svogzlys 2020, Skackauskiené, Svogzlys, Lemanska-Majdzik 2019; Svogzlys
2019; Skagkauskiené, Svogzlys 2018), two more articles in peer-reviewed material of the
international conference (Skackauskiené, gvogilys 2018; Skackauskiené, Radzeviciené,
Svogzlys 2018).

The results of the research carried out in the dissertation were published in five sci-
entific conferences in Lithuania and abroad:

International conference Social Innovations for Sustainable Regional Develop-
ment, 2020, Klaipéda, Lithuania;

Conference of young scientists Science — the Future of Lithuania, 2018-2019,
Vilnius, Lithuania;
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— International conference Business and Management 2018, 2018, Vilnius, Lithu-
ania;

— International conference Business and Management Sciences: New Challenges
in Theory and Practice, 2018, G6d6116, Hungary.

Structure of the thesis

The dissertation consists of an introduction, three chapters, general conclusions, and 19
appendixes. The total amount of the research is 139 pages; all references and appendixes
are excluded. In total, 6 numbered formulas, 19 figures, and 30 tables were used in this
work.

1. Theoretical problems of new service development

The analysis of the problematic aspects of NSD revealed that measures such as user in-
volvement, communication and learning and knowledge management have been studied
extensively in the general context of the NSD. It has been observed that research generally
aims to answer whether employee competence, user involvement, the NSD strategy, and
other measures have an effect on the overall effectiveness of the process. The analysis is
carried out with respect of the advantages of such measures and the need for their appli-
cation. However, research is still lacking in terms of the time factor, which has been ana-
lysed in a rather fragmented way. There is no empirical evidence in the research on the
determination of a mathematically supported lead time for the implementation of the NSD,
whereby a business entity is given the opportunity to make reasoned NSD decisions.

The analysis of the NSD models revealed the following specific limitations: a lack
of attention to external environments, a lack of a broader approach to a reasoned selection
of the model components as well as a lack of an NSD model for determining a mathema-
tically supported lead time of this process. The elimination of the above limitations could
ensure effective planning of the tasks and operations with regards to this process. Existing
models for NSD do not yet provide answers to many key questions.

Given the above aspects, it is advisable to form an NSD model that would allow to
determine a mathematically supported lead time of this process. Moreover, the data based
on time norms would aid in making reasoned NSD decisions. The results of the research
would supplement the academic field with new knowledge about new service develop-
ment and contribute to the continuity of research on this topic.

2. Formation of a new service development model

An NSD model (Figure S2.1) was formed based on the analysis results of the aca-
demic literature in order to eliminate the limitations of other models and to adapt the model
to the actual conditions of the service market.

The model was formed on a theoretical basis that includes the results of the compar-
ative analysis and synthesis of the NSD models and the analysis results of the reasoned
selection for model structure.
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An NSD model based on the following point-by-point formation is proposed: a rea-
soned selection of the type, stages and the related actions of the NSD model, the formation
of the underlying outline of the NSD model, and the presentation of the refined version of
the model (Svogzlys 2020).

The composition of the model allows to examine the individual actions not only in
the different stages of the process (e.g. preparation, analysis, formation and realisation),
but also in the individual environments (e.g. organisations, competitors and consumers).
This provides an opportunity to obtain additional information about the effects of the in-
ternal and external factors for each individual NSD project. The business entity can make
reasoned decisions with regards to the overall preparation of the organisation, the needs
of the customers, their ideas and recommendations for improving the service under devel-
opment, as well as the reaction of the competitors before moving on to the next stage.The
proposed NSD model is designed for any business services company that is facing chal-
lenges, such as difficulties in generating ideas, assessing their uniqueness and suitability,
challenges in training employees and determining the competencies needed, an analysis
of the competitors within the segment targeted by the NSD, identifying consumer needs,
challenges of employee and consumer involvement, determining the reaction of the com-
petitors to the newly emerging service, as well as the challenges of determining a mathe-
matically supported duration of the process (e.g. setting the deadlines for the earliest tasks
and the final tasks; identifying time reserves; and determining the critical path).

Taking into account the consistent growth of the Information and Communications
Technology (ICT) sector in the period 0of 2007 and 2017 (Mckinsey Global Institute 2019)
together with the close cooperation between Lithuania and Denmark in this sector (Lietu-
vos Bankas 2020, Europos Komisija 2019, Eurostat 2019) for the purposes of expert eval-
uation, it was proposed that companies from these two EU Member States developing IT-
based solutions should be selected. A suitability assessment on the model composition
was proposed in order to obtain additional information on the basis of which the NSD
model could be soundly improved.

PERT was selected to study the NSD model empirically due to the following reasons:
the possibility to apply it in projects of various profiles, medium-complexity data pro-
cessing, the potential to present broad development results, and to perform project simu-
lation using three-point estimation. The limitations of this method are largely offset by its
compatibility with other methods, e.g. CPM, Gantt chart, Monte Carlo simulation, and
GA.

By determining the lead time of actions related to the NS development stages with
the help of an expert survey, the PERT allows to not only assess the lead time of the NSD
projects, but to also identify at which stages a business entity can save time. Whereas
combining the PERT with the Monte Carlo allows the selection of the most secure lead
time of the NSD.

3. Aprobation of new service development model

To test the proposed model, an empirical study was performed using PERT and the Monte
Carlo. These methods have been selected as the most suitable for working with uncertain
data. They are also very compatible with each other. To determine the lead time of NS
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development in the IT sector, all stages of this process have been selected, including prep-
aration, analysis, formation, and realisation. Focusing the empirical research on these
stages allows both to include all the components of the proposed model and to obtain
information that may be beneficial in making recommendations related to the mathemati-
cally supported determination of the NSD lead time. According to the data provided by
Lithuanian experts, having calculated the standard deviation, it was established that in
cases where all point-by-point actions of the NS development stages are implemented, the
total lead time of the NS development in the IT sector is as follows:

e  There is a 68% probability that the process will be completed in days 467-501;

e There is a 95% probability that the process will be completed in days 450-517;

e There is a 99.7% probability that the process will be completed in days 434-534.

Based on the data from Danish experts, the calculated standard deviation demon-
strates that the total lead time for the implementation of the NS development in the IT
sector, where all point-by-point actions of the NS development stages are implemented in
a consistent manner, is as follows (Table 3.14, Annex K):

e There is a 68% probability that the process will be completed in days 412-447,

e There is a 95% probability that the process will be completed in days 395-464;

e There is a 99.7% probability that the process will be completed in days 378-481.

Based on the lead time results for the implementation of the NS development in the
IT sector in Lithuania and Denmark that were calculated using the PERT, it is observed
that it is impossible to avoid variability and uncertainty in project planning. Even with
large quantities of past performance examples, the actual implementation of a project is
unpredictable as unforeseen events may affect its course.

Given this, it is appropriate to additionally apply the Monte Carlo simulation, which
is highly compatible with the PERT and uses thousands to millions of permutations of
random variables. The probability distribution generated by this method is very accurate,
making it one of the most popular modelling methods for project planning and manage-
ment.

Two instances of mathematical modelling were performed for the example of the NS
development in the IT sector in Lithuania, where each action was selected to have 100 000
and 1 000 000 iterations (Table S3.1).

Table S3.1. Results of Monte Carlo simulation (Lithuania) (compiled by the author)

N . Expected duration (days)

ew service - o

development stage valz;l;;e;goh(z d 68 % (o) 95 % (20) 9(9:;”2)%]

2 Preparation 104.55 112.91 121.26 129.62

& [ Analysis 98.89 105.87 112.86 119.85
Formation 119.26 126.60 133.95 141.29
Realization 161.24 171.66 182.07 192.49
Process durtion 483.94 500.70 517.47 534.23
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End of Table S3.1.

Monte Carlo

. Expected duration (days) of simulation by repeating 100 000
New service . . . .
development stage times (number of iterations in the program)
50 % 65 % 95 % 99 %

Preparation 103.07 114.04 148.13 162.26
Analysis 98.21 107.81 136,29 147.42
Formation 118.64 128.61 157,99 169.39
Realization 160.98 174.79 214,22 228.87

Process duration 480.89 525.36 656.99 708.33

New service deve-
lopment stage

Expected duration (days) of simulation by repeating 1 000 000

times (number of iterations in the program)

50 % 65 % 95 % 99 %

Preparation 103.07 114.04 148.13 162.26
Analysis 98.21 107.81 136.29 147.42
Formation 118.64 128.61 157.99 169.39
Realization 160.98 174.79 214.22 228.87
Process duration 480.89 525.36 656.99 708.33

Modelling the example of the NS development in the IT sector in Lithuania revealed

that the expected lead time in the 99% category is longer than when calculating the stand-
ard deviation for the 99% using the PERT method. The expected duration in the prepara-
tion stage was found to be 162 days (25% longer), the analysis stage — 147 (23% longer),
the formation stage — 169 (20% longer), and the realisation stage — 228 (19% longer).

simulation was performed using analogous software settings (Table S3.2).

Table S3.2. Results of Monte Carlo simulation (Denmark) (compiled by the author)

In the example of the NS development in the IT sector in Denmark, the Monte Carlo

N e d Expected duration (days)
ew service deve- . o
lopment stage Pii};;’:;%hid 68 % (o) 95 % (20) 9(9ész)
E Preparation 98.9 109.19 119.45 129.70
o | Analysis 91.0 97.75 104.48 111.22
Formation 103.4 110.09 116.73 123.38
Realization 136.24 146.33 156.42 166.51
Process duration 429.64 446.86 464.07 481.29
New service deve- Expected .duration (days) qf simplatign by repeating
o lopment stage 100 000 times (number of iterations in the program)
= 50 % 65 % 95 % 99 %
O | Preparation 96.90 108.98 147.42 163.83
2 [ Analysis 89.77 98.98 127.56 139.39
§ Formation 102.43 111.47 139.09 150.32
Realization 135.27 148.86 189.16 204.92
Process duration 424.37 468.36 603.51 658.77
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End of Table S3.2.

. Expected duration (days) of simulation by repeating
New service deve- 1 000 000 times (number of iterations in the program)
o lopment stage Prog

= 50 % 65 % 95 % 99 %
O | Preparation 96.90 108.98 147.42 163.83
2 | Analysis 89.77 98.98 127.56 139.39
§ Formation 102.43 111.47 139.09 150.32
Realization 135.27 148.86 189.16 204.92
Process duration 424.37 468.36 603.51 658.77

The NSD model was tested in three Lithuanian companies in accordance with the
prepared application methodology (Table S3.3). The study was conducted in the following
two key stages: 1) obtaining data from experts for a three-point estimation (optimistic,
most likely, and pessimistic lead times) and applying PERT and Monte Carlo methods; 2)
obtaining the actual lead times of NSD projects in the IT sector and comparing them with
the modelled ones. The research results demonstrated that the implementation lead time
of the NS development in the IT sector in Lithuania according to PERT calculations is 1.5
years, whereas modelling it using the Monte Carlo simulation resulted in 2 years.

Using the @RISK software, where the example of the NS development in the IT sec-
tor in Lithuania was assigned a different number of iterations, i.e. 100 000 and 1 000 000
iterations, the results obtained were identical. Identical results were also obtained for the
Danish example when using the programmed number of iterations. Given this, it can be
stated that the number of iterations chosen is sufficient to ensure valid results. The appli-
cation of the Monte Carlo simulation method completes the second stage of the empirical
research. The next step is testing the proposed model in one or several business services
companies.

Table S3.3. Summary of research results (Lithuania) (source: compiled by the author)

Duration (days)
New service PERT Monte Carlo According to company data
devesltzgrenent lfiirr):tcit)ef Expected dura- g;/l::/[r; M1 M2
1 V)
99.7 % tion 99 % small) (small) (small)
Preparation 129.62 162.26 87.00 98.00 135.00
Analysis 119.85 147.42 120.00 108.00 115.00
Formation 141.29 169.39 144.00 130.00 155.00
Realization 192.49 228.87 191.00 200.00 180.00
Process | 53423 708.33 542.00 536.00 585.00
duration

The data provided by companies LM1 and M1 demonstrated that the preparation
stages were completed earlier than expected. It was also noted that the actual duration of
these stages were the shortest in the whole process. Whereas the modelling results of
PERT and the Monte Carlo simulation suggested that the shortest implementation time
was for the actions in the analysis stage. One stage was completed earlier than expected
by the company LM 1. As many as three stages (preparation, formation and analysis) were
completed earlier than expected by the company M 1. Based on the factual data, two stages
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were completed earlier than expected by the company M2. No stages were completed later
than planned. Based on the obtained results, it may be stated that the proposed NSD model
and its application methodology allow the company developing the NS to determine a
mathematically supported lead time for each action.

The results of the study suggest an opportunity to rationally plan the NS development
lead time as follows: First of all, combining the PERT and Monte Carlo methods in order
to select the most secure lead time for the required actions. Secondly, building on the good
practices of other projects underway or those that have already been implemented in the
business services companies. Thirdly, comparing the modelled NSD process lead times
with the actual lead times. Finally, if foreign experts (in this case, Danish experts) are
surveyed in the study, building on the good practices of project planning of that country.
These techniques may be employed not only in each stage of the NS development, but
also for individual activities.

The results of the study suggest that by combining PERT and the Monte Carlo simu-
lation methods, rather than by using only one of them, it is possible to determine a math-
ematically supported lead time for the process, on which the business entity could focus
when carrying out project activities. The results also suggest that despite these applications
of PERT and the Monte Carlo simulation methods (i.e. in water management, engineering,
construction, mining, etc.), they could also be broadly applied to social sciences.

General conclusions

1. There is a lack of research in which the data is based on time factors that would allow
for business entities to determine a mathematically supported lead time for the NSD
process. The lack of such research makes it difficult for businesses to make reasoned
and measured NSD related decisions. Given this, the results of this research supple-
ment the management science with new knowledge about NSD and contribute to the
continuity of research on this topic. The study also revealed that the NSD models lack
focus on external environments: the models include their stages, related actions and,
in some cases, participants. There is insufficient approach to a reasoned selection of
the model components and the development of the methodology for application, as
well as its practical testing within actual businesses. It was found that existing NSD
models do not yet provide answers to many key questions with regards to determining
the implementation lead times for process.

2. The proposed model composition is based on a point-by-point formation: a reasoned
selection of the type, stages and the related actions of the NSD model, the formation
of the underlying outline of the NSD model, and the presentation of the refined ver-
sion of the model.

2.1. The proposed model consists of four stages (i.e. preparation, analysis, formation
and realisation) and three environments (i.e. organisations, competitors and con-
sumers) that can be examined at the different stages of new service development
and, vice versa, each stage may be examined in different environments. These
different environments allow to analyse the elements of the model both with
regards to the internal operations of the organisation and its competitors and
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consumers, thus bringing to the fore the effect that the external factors have on
this process.

2.2 An integrated monitoring element has been included in the realisation stage of
the model, which includes its short-term post-launch review, allowing business
entities to determine what actions must be taken before the full-scale launch of
the service. Such a model structure allows business entities to soundly determine
the mathematically supported lead time of the process.

PERT was selected for the following reasons: the possibility to apply it with various
projects, medium-complexity data processing, the potential to present broad develop-
ment results, and to perform project simulation using three-point estimation. The li-
mitations of this method are largely offset by its compatibility with other methods,
e.g. CPM, Gantt chart, and Monte Carlo.

Based on the results of the NPK model composition suitability assessment, model
corrections are proposed to focus on changes in component formulations or compo-
nent layouts. Also to the formation of a completely new component (patent evalu-
ation). These changes made it possible to improve the proposed NPK model in each
of the environments by making it more detailed.

The results of this empirical research validate the application of the NSD model in
companies in the IT sector, taking into account consumer behaviour, competitor en-
vironment and the technological level. The model aids the company management in
making reasoned decisions for effective process planning. When applying the propo-
sed NSD model, it is recommended that one relies on the prepared methodology and
observes the following key conditions: 1) interviewing only those experts working in
the sector in which the development of the NS is planned; 2) for research purposes,
using only the data provided by those experts who have experience in developing NS
and extensive experience in the service sector; 3) combining PERT and the Monte
Carlo methods in order to get the most secure estimation results (in days).

Due to the composition of the NSD model (e.g. the reasoned selection of the stages,
environments and the related actions), it is recommended to assess the potential for
its application in other sectors.

Proposed model and its application methodology can be an aid for companies that
have endeavoured to develop a new service. Given this, the proposed model could be
longitudinally tested in a company developing an NS in the future. This would pro-
vide more information on its compatibility with other project management methods
(e.g. Agile) and its effectiveness in large companies.



Priedai’

A priedas. Naujy paslaugy karimo modeliy lyginamoiji lentelé

B priedas. Naujy paslaugy kirimo modeliuose dazniausiai identifi-
kuojamy etapy palyginimas

C priedas. Naujy paslaugy karimo modelis

D priedas. Lietuvos eksperty apklausos anketa (siilomo modelio
komponuotés tinkamumo vertinimui)

E priedas. Danijos eksperty apklausos anketa (silomo modelio
komponuotés tinkamumo vertinimui)

F priedas. Lietuvos ir Danijos eksperty vertinimo rezultatai

G priedas. Lietuvos eksperty apklausos anketa (trijy tasky vertini-
mui)

H priedas. Danijos eksperty apklausos anketa (trijy tasky vertini-
mui)

| priedas. Naujy paslaugy karimo etapy variaciniy eilu¢iy duomeny
padeéties charakteristiky nustatymas

J priedas. PERT parametry skaiCiavimas (Lietuva)

K priedas. PERT parametry skaic¢iavimas (Danija)

3 Priedai pateikiami pridétoje kompaktinéje ploksteléje.
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L priedas. Tinkliniy grafiky iSkotinés

M priedas. Monte Karlo simuliacijos rezultatai (Lietuva)

N priedas. Monte Karlo simuliacijos rezultatai (Danija)

O priedas. Lietuvos eksperty apklausos anketa (projekto veikly at-
likimo trukméms nustatyti)

P priedas. Apibendrinti tyrimo rezultatai

Q priedas. Disertacijos autoriaus sgziningumo deklaracija

R priedas. Bendraautoriy sutikimai teikti publikacijy medziagg di-
sertacijoje

S priedas. Autoriaus moksliniy publikacijy disertacijos tema kopi-
jos
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