Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Imoniu skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai:
Lietuvos gamybos imoniy atvejis

Baigiamasis magistro projektas

Zygimantas LukoSevicius

Projekto autorius

Doc. dr Lina UZiené

Vadové

Kaunas, 2022



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Ekonomikos ir verslo fakultetas

Imoniu skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai:
Lietuvos gamybos imoniy atvejis
Baigiamasis magistro projektas

Inovacijy valdymas ir antreprenerysté (6211LX031)

Zygimantas LukoSevicius

Projekto autorius

Doc. dr Lina UZiené

Vadové

Prof. dr. Mantas Vilkas
Recenzentas

Kaunas, 2022



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas
Ekonomikos ir verslo fakultetas

Zygimantas LukoSevicius

Imoniu skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai:
Lietuvos gamybos imoniy atvejis

Akademinio sgziningumo deklaracija

Patvirtinu, kad:

1. baigiamgj; projekta parengiau savarankiSkai ir sgZiningai, nepazeisdama(s) kity asmeny
autoriaus ar kity teisiy, laikydamasi(s) Lietuvos Respublikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy
jstatymo nuostaty, Kauno technologijos universiteto (toliau — Universitetas) intelektinés nuosavybés
valdymo ir perdavimo nuostaty bei Universiteto akademinés etikos kodekse nustatyty etikos
reikalavimy;

2. baigiamajame projekte visi pateikti duomenys ir tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti teisétai, nei
viena §io projekto dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar elektroniniy Saltiniy, visos
baigiamojo projekto tekste pateiktos citatos ir nuorodos yra nurodytos literatiiros sarase;

3. jstatymy nenumatyty piniginiy sumy uz baigiamajj projekta ar jo dalis niekam nesu mokejes (-
usi);

4. suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo ar kity asmeny teisiy pazeidimo faktui, man bus
taikomos akademinés nuobaudos pagal Universitete galiojancig tvarka ir biisiu paSalinta(s) i$
Universiteto, o baigiamasis projektas gali biiti pateiktas Akademinés etikos ir procediry
kontrolieriaus tarnybai nagrinéjant galimg akademinés etikos pazeidima.

Zygimantas LukoSevicius

Patvirtinta elektroniniu buidu



Luko$evidius, Zygimantas. Jmoniy skaitmeninés transformacijos s¢kmés veiksniai: Lietuvos
gamybos jmoniy atvejis. Magistro baigiamasis projektas / vadové Doc. dr. Lina Uziené; Kauno
technologijos universitetas, Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy kryp¢iy grupé): Vadyba, Verslas ir vieSoji vadyba.
ReikSminiai zodziai: skaitmenizavimas, skaitmeniné transformacija, sékmés veiksniai.
Kaunas, 2022. 68 p.

Santrauka

Imoniy skaitmeniné transformacija yra svarbi Europos Sajungos politikos dalis. Skaitmeniniy
technologijy pazanga keiCia platy visuomenés veiklos spektrg, kurj galime paprastai vadinti
skaitmenine transformacija. Skaitmeninés technologijos kei¢ia misy kasdienybe, darbo metodus,
bendravima, elgesj. Lietuvos pramoné demonstruoja ambicijg tapti inovacijy lydere ES ir kituose
industriniu pozitriu gimininguose regionuose, siekiama orientuotis j auksStesnés pridétosios vertés
kiirimg. Skaitmeniné transformacija atveria daug galimybiy jmoniy inovacijoms, augimui,
konkurencingumui globaliame kontekste stiprinti.

Tyrimo tikslas — istirti gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius ir pagrjsti
Ju formavimosi prielaidas.

Tyrimo objektas — skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Argumentuoti skaitmeninés transformacijos sekmés veiksniy tyrimo poreikj;

2. Istirti teorines ir praktines jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimo
prielaidas;

3. Parengti jmoniy skaitmeninés transformacijos sekmes veiksniy tyrimo metodologija;

4. EmpiriSkai istirti jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius ir pagristi jy
formavimosi prielaidas.

Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinkta atvejy analizés studija. Nagringjimui pasirinktos
skaitmening transformacijg sékmingai jgyvendinancios gamybos jmonés. Atvejy analizé tyrimui
pasirinkta dél to, jog §i tyrimo strategija jgalina detaly, gily atvejy i$tyrima, remiantis dideliu kiekiu
socialinés informacijos $altiniy ir placia socialiniy tyrimy metody jvairove. Konkretiems atvejams
nagrinéti yra skiriamas koncentruotas démesys. Siame tyrime pasirinkti analizés vienetai — jmoniy
vadovai, kurie yra geriausiai susipaZing su savo jmoniy veikla ir jos skaitmenizavimo procesais.
Duomenims rinkti pasirinktas interviu metodas, respondentus apklausiant gyvai arba nuotoliniu
biudu. Imoniy turin¢iy sékmingg skaitmening transformacija sékmés veiksniai analizuojami per
strategijos jgyvendinimo, procesy valdymo, racionalaus iStekliy naudojimo, konkurencinio
pranaSumo stiprinimo ir kt. aktualias vadybos perspektyvas.

Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrimg identifikuoti jmoniy vadovy labiausiai akcentuojami sékmés
veiksniai, jy manymy lemiantys sékme skaitmeninés transformacijos procese. Remiantis tyrimo
duomenimis, lyderysté ar auksCiausio lygmens vadovo poziiiris | skaitmenizavimg yra bene
svarbiausias sékmés veiksnys, lemiantis sékmingg skaitmening transformacija. Inovatyvus vadovo
pozitris ] pokyc€ius ir skaitmenines technologijas lemia pasirinkta jmonés vizija, prisideda prie



darbuotojy motyvacijos, transformacijos proceso rémimo iStekliais, palankios kultiirinés ir
organizacinés terpés skaitmenizavimo procesams sukiirimo bei sinergetinio efekto jgyvendinant
Jmongs verslo strategija.
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Summary

The digital transformation of companies is an important part of European Union policy. Advances
in digital technology are changing the wide range of societal activities we can commonly call the
digital transformation. Digital technologies are changing our daily lives, working methods and
communication. Lithuanian industry is demonstrating its ambition to become a leader in innovation
in the EU and other industrially related regions, aiming to focus on creating higher added value. The
digital transformation opens up many opportunities for companies to strengthen innovation, growth
and competitiveness in a global context.

The aim of the study - to study the success factors of digital transformation of manufacturing
companies and to substantiate the assumptions of their formation.

The object of this research - digital transformation success factors.

Research tasks:

1. To argue the need for research on the success factors of digital transformation;

2. To study the theoretical and practical assumptions of research on the success factors of digital
transformation of companies;

3. To develop a research methodology for the success factors of digital transformation of
companies;

4. Empirically investigate the success factors of companies' digital transformation and substantiate
the assumptions of their formation.

Research methods. A case study was selected for the study. Manufacturing companies that
successfully implement digital transformation were selected for the analysis. The case study was
chosen for the study because this research strategy enables detailed, in-depth case studies based on a
large number of sources of social information and a wide variety of social research methods.
Concentrated attention is paid to the examination of specific cases. The units of analysis selected in
this study are company managers who are best acquainted with the activities of their companies and
their digitization processes. The interview method was used to collect data by interviewing
respondents live or remotely. Success factors for companies with a successful digital transformation
are analyzed through strategy implementation, process management, rational use of resources,
strengthening of competitive advantage, and relevant management perspectives.

Research results. The study identifies the most important success factors for business leaders,
which they believe determine the success of the digital transformation process. According to the
study, leadership or a top-level manager’s approach to digitization is perhaps the most important
success factor for a successful digital transformation. The innovative approach of the manager to



change and digital technologies determines the chosen vision of the company, contributes to
employee motivation, support of the transformation process with resources, creation of a favorable
cultural and organizational environment for digitization processes and synergetic effect in
implementing the company's business strategy.
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Ivadas

Temos aktualumas — Europos Sajunga skiria daug démesio skaitmeninimui, kadangi tai yra viena i$
jos politikos daliy. Skaitmenizavimas suteikia dideles galimybes jmonéms vystytis ir yra biitinas
uztikrinant Europos iskilimg ir konkurencingumg pasaulio ekonomikoje. Europos Sajungos
ekonomikos atkiirimo plane reikalaujama, kad valstybés narés bent 20 proc. 672,5 mlrd. eury vertés
atkirimo ir atsparumo iniciatyvy biudzeto skirty skaitmeniniam peré¢jimui (Parlamentas, 2021).
Skaitmeniniy technologijy pazanga keicia platy visuomenés veiklos spektra, kurj galime paprastai
vadinti skaitmenine transformacija. Skaitmeninés technologijos jsiskverbé j miisy kasdienybg ir
daro jtaka misy darbo budams, bendravimui ir elgesiui (Aral, Dellarocas, & Godes, 2013) ir
(McDonald & Russel-Jones, 2012). Taip pat skaitmeninés technologijos visapusiskiau tenkina
asmeninius individualius vartotojy poreikius bandant sujungti fizinj ir skaitmeninj pasaulj
(Henfridsson, Mathiassen, & Svahn, 2014). D¢l to jvairios pramonés $akos jmonés patiria skirtingus
greitai kintancius poreikius (Priem, Butler, & Li, 2013), kurie dabar paveikia net sritis, kurios
visada buvo priklausomos nuo fizinio kontakto. Lietuvos pramoné demonstruoja ambicija tapti
inovacijy lydere Europos Sajungoje ir kituose industriniu poziliriu gimininguose regionuose,
sickiama orientuotis j auksStesnés pridétosios vertés kiirimg. Covid-19 pandemija priverté jmones
perzitiréti galimybes perorientuoti vertés kirimo grandines ir eksporto rinkas j geografiskai bei
ekonomiskai patrauklesnius regionus, taip pat paspartino ir jmoniy skaitmenizavimo procesus,
siekiant padidinti jmoniy konkurencinguma, o neretai ir iSlikimg rinkoje. Imoniy veiklos
skaitmenizavimas tampa aktualus siekiant jmoniy atsparumo jvairiems ekonominiams Sokams,
kylan¢ioms globalioms krizéms bei socialiniam nestabilumui. Skaitmeniné transformacija atveria
daug galimybiy imoniy inovacijoms, augimui, konkurencingumui globaliame kontekste stiprinti.

Tyrimo problema — plétojant jmoniy veiklos skaitmenizavimg labai svarbu sekti jmoniy
skaitmeninés transformacijos biukle, vertinti ypatumus atskiruose industriniuose sektoriuose,
numatyti galimus pokycius, prisitaikyti prie jmoniy poreikiy ir rasti optimalius jmoniy veiklos
skaitmeninimo sprendimus. Sklandus jmoniy skaitmeninés transformacijos jgyvendinimo procesas
padeda taupyti iSteklius, laimeéti laiko konkurencingje kovoje, pasiekti didesnio inovacijy
efektyvumo. Racionalus skaitmeninés transformacijos valdymas leidzia iSvengti klaidy, maZinti
skaitmenizavimo kastus, pasirinkti tinkamg skaitmenizavimo strategija, jveikti barjerus, tokius kaip
ribotas biudzetas, dirbanciyjy pasiprieSinimas, patirties stoka, vidiniai procesy sutrikimai ar
vartotojo lukes¢iy suvaldymas. Daugiau kaip 80 % skaitmenizavimo iniciatyvy jmonése Zlunga
(Rogers, 2016), dél to kyla klausimas kas lemia tokios skaitmeninés transformacijos sékme ir
kokios jmoniy praktikos padeda jgyvendinti skaitmenizavimo iniciatyvas sékmingai. Gerosios
jmoniy skaitmeninés transformacijos valdymo patirties iSaiSkinimas, bei sekmés veiksniai atverty
galimybes mokytis i§ labiau patyrusiy partneriy, nekartoti sisteminiy klaidy, perimti paZangius Sios
srities principus ir praktikas. Ypac aktualu yra neSvaistyti 1é8y ir susikoncentruoti j svarbiausius
sekme lemianéius veiksnius, kurie priklauso nuo padios jmonés. Siame darbe gilinamasi j s¢kmés
veiksnius, kurie priklauso nuo jmonés vadybos ir didziausias démesys skiriamas jmonés vidaus
iniciatyvoms ir sprendimams.

Darbo tikslas — istirti gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius, pagrindziant
jy formavimosi prielaidas.

Tyrimo objektas — skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. Argumentuoti skaitmeninés transformacijos sekmés veiksniy tyrimo poreiki;

2. Istirti teorines ir praktines jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmeés veiksniy tyrimo
prielaidas;

3. Parengti gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimo metodologija;

4. EmpiriSkai iStirti gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius ir pagristi jy
formavimosi prielaidas.

Tyrimo metodai — remiantis kokybinio tyrimo prieiga, parengtas interviu klausimynas, duomenys
apdoroti ,,MAXQDA* programa.

Tyrimo rezultatai - identifikuoti jmoniy vadovy labiausiai akcentuojami sékmés veiksniai, jy
manymy lemiantys sékme¢ skaitmeninés transformacijos procese. Remiantis tyrimo duomenimis,
lyderysté ar auksc¢iausio lygmens vadovo poziiiris | skaitmenizavimg yra bene svarbiausias sekmés
veiksnys, lemiantis sekmingg skaitmening transformacija. Inovatyvus vadovo poziiiris i pokyc¢ius ir
skaitmenines technologijas lemia pasirinkta jmonés vizija, prisideda prie darbuotojy motyvacijos,
transformacijos proceso rémimo iStekliais, palankios kultirinés ir organizacinés terpés
skaitmenizavimo procesams sukiirimo bei sinergetinio efekto jgyvendinant jmonés verslo strategija.
Sie rezultatai naudingi gamybos jmonéms, kurios nori sé¢kmingai jgyvendinti skaitmening
transformacija.
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1. Problematikos analizé

Skaitmenings transformacijos sékmé yra svarbi jmonéms, nes skaitmeniniy lyderiy rezultatai lenkia
atsilickancias jmones atsizvelgiant j finansinius rezultatus. Analizuojant tyrima, kuriame dalyvavo
344 jmonés per trejus metus, kuriy vidutinés pajamos buvo 3,4 mlrd. doleriy, skaitmenizavimo
lyderiai aplenké atsilickancias jmones pagal bendraji pelna, veiklos marza ir pelno marza (Bock,
lansiti, & Lakhani, 2017). Kitame 400 jmoniy tyrime per dvejus metus demonstruojama, kad
jmonés kurios sékmingai vykdo skaitmenines transformacijas, lenkia savo konkurentus visose
pramonés Sakose, o tai dar kartg parodo skaitmeninés transformacijos sékmés svarbg (Westerman,
Tannou, Bonnet, Ferraris, & McAfee, 2012).

Baird‘a ir Gonzalez-Wertz‘as (2011) daro iSvada, kad ateityje jmoniy sékmé labai priklausys nuo
to, kiek jos jvaldys skaitmenizavimo galimybes ir kad jmonéms svarbu sklandziai integruoti
skaitmeninius jrenginius bei juos sujungti su fiziniu darbu, kad jmonés sékmingai transformuoty
savo verslo modelius (Berman, 2012). Taciau 84 % jmoniy nepavyksta skaitmeniné transformacija
(Rogers, 2016). Zobell (2018) pabrézia, kad jmonés kasmet praranda 900 mlrd. doleriy dél
skaitmeninés transformacijos nesékmiy. Vienas i§ pavyzdziy yra ,,Vodafone* CRM (angl. Customer
relationship management) sistemos gedimas, dél kurio klientams buvo iSsiystos neteisingos
saskaitos ir ,,Vodafone* skirta 4,6 mln. svary bauda bei jmoné prarado 54 min. svary rinkos dalj
(Lauchlan, 2016).

Apklausoje, kurioje dalyvavo 450 informaciniy technologijy auks$¢iausiojo lygio vadovy, dauguma
respondenty pritare skaitmeninés transformacijos svarbai buisimai jy jmoniy sékmei, taciau pareiske,
kad 90 % $iy skaitmeniniy transformacijy ir toliau zlunga (Carey, 2017). Fitzgerald, Kruschwitz,
Bonnet ir Welch (2013) teigia, kad jmonés reguliariai investuoja j technologijas, ta¢iau pernelyg
daznai nepasiekia iSsikelty tiksly.

Taigi, siuo tyrimu siekiama atskleisti sékmés veiksnius padedancius sumazinti nesékmiy skai¢iy (70
— 90 %) skaitmeninéje transformacijoje ir taip pat galima matyti, kad 8§i problema yra svarbi ir
daznai nesprendziama. Nepaisant to, kad neretai turimos zinios apie vadyba, kultlirg ir vizijg yra
pagrindiniai veiksniai, darantys jtakg skaitmeninés transformacijos sékmei, net ir tose paciose
imonese kai kurios skaitmeninés transformacijos biina s€¢kmingos, o kitos — nesékmingos.

Lietuvos informaciniy ir rySiy technologijy sistemos infrastruktiira yra pirmaujanti Europos
Sajungoje. Ji yra stipriai pazengusi ir latkoma viena i§ stipriausiy pasaulyje. Lietuva globaliai yra
jvertinta pirmoje vietoje dél gebéjimy patenkinti verslo informacijos ir rySiy technologijos
sektoriaus poreikius ir yra regiono lyderé pagal rySio pralaidumg ir skaidulinés optikos
infrastruktiirg (Sinkevicius, 2020). Lietuva yra aukS¢iau nei Europos Sajungos vidurkis pagal
skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indeksg (1 pav.). Taciau tai nereiskia, kad Lietuva yra tarp
pirmaujanéiy Saliy skaitmeninéje transformacijoje.
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2020 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indekso (DESI) reitingas
m 1, Galimybés naudotis ryliu u 2, Zmogitkasis kapitalas B 3, Naudojimasis intemeto paslaugomis

FI SE DK ML MT IE EE UK BE LU ES DE AT|LT JEU FR SI CZ LV PT HR HU SK PL CY IT RO EL BG

1 pav. 2020 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés Lietuvos vieta ES Saliy tarpe pagal DESI (Europos
Komisija, 2020)

Lietuva turéty siekti buti lydere skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés reitinge ir tai pasiekti
padéty sékminga skaitmeniné transformacija ypac¢ skaitmeniniy technologijy intergracijos ir
skaitmeniniy vieSyjy paslaugy srityse, j kurias yra atsiZzvelgiama skai¢iuojant DESI reitinga.

Lietuvos verslo sektorius moksliniams tyrimams ir technologinei plétrai, kaip procenta nuo BVP
iSleidzia 0,21 % ir dél to uzima 38 vietg tarp 129 valstybiy, 23 vieta tarp Europos Sajungos
valstybiy (ANBERD, 2021). Lietuva patenka j $aliy, kuriy rodikliai yra Zemesni nei biity galima
tikétis pagal Salies iSsivystymo lygi, grupe. Dél to galima teigti, kad Lietuvos verslo sektorius
moksliniams tyrimams skiria maziau i§laidy nuo BVP nei Europos Sajungos vidurkis, kas galimai
reik$ty atsilikimg skaitmeninés transformacijos srityje. Menkas vadovy suinteresuotumas
investicijomis | inovacijas galéty salygoti atsilikimg skaitmeninés transformacijos srityje, kas
galimai silpninty ir jmoniy konkurencinguma lyginant su kitais regionais.

Verslo (IRT sektoriaus) iSlaidos moksliniams — —
tyrimams ir technologinei plétrai (MTTP) 5?"°'°;'~ n
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2 pav. Verslo islaidos moksliniams tyrimams ir technologinei plétrai, procentais (Infobalt, 2020)
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Lietuvos zmogiSkojo kapitalo reitingo jvertis nuo 42,2 2019 m. padidéjo iki 43,8 2020 m., taigi
Lietuva pakilo is devynioliktos vietos | astuoniolikta. Geriausius rodiklius Lietuva yra pasiekusi
skaitmeniniy ir programinés jrangos jgudziy srityse, taip pat pagal informaciniy ir rySiy
technologijy (toliau IRT) srityje dirbanciy specialis¢iy motery rodiklj. Remiantis Siam reitingui
sudaryti naudotais 2017 m. duomenimis, Lietuvoje IRT absolventai sudaro tik 2,7 proc. visy
absolventy, o tai yra maziau uz 3,6 proc. Europos Sajungos vidurkj (Europos Komisija, 2020) (3
pav.). D¢l to galima teigti, kad Lietuva skaitmeninés transformacijos srityje zmogiskyjy istekliy
poziiiriu yra Zzemiau Europos Sajungos vidurkio.

Lietuva jgyvendina politikos planus, kuriais siekiama didinti IRT eksperty skai¢iy, mazinti lyciy
nelygybe, pritraukti investicijy IRT darbuotojy jgiidziams tobulinti. Skaitmeninés darbotvarkés
strategijoje numatytos priemonés, skatinan¢ios daugiau jauny zmoniy siekti karjeros IRT srityje,
pritraukti daugiau motery prisijungti prie IRT ir gerinti IRT specialisty profesinj mokyma (Europos
Komisija, 2020).

Lietuvoje jgyvendinama skaitmeninés darbotvarkés strategija, kurios tikslas - panaikinti
skaitmenine atskirtj, skatinant asmenis mokytis naujy IRT jgudziy. Siam tikslui dar didesnis
prioritetas teikiamas naujausioje strategijos versijoje, kurioje pabréziama biitinybé pasiekti kaimo
vietoves, senus Zzmones, nejgaliuosius ir mazesnes pajamas gaunancius zmones (Europos Komisija,
2020).

Lietuva pritraukia startuolius i§ gretimy ne Europos Sajungos Saliy dél to, kad Lietuvoje yra
kompetentingy ir gerai apmokyty specialisty, taip pat &ia yra palankios darbo salygos. Sie startuoliai
Lietuvg daznai laiko gera vieta plésti savo veiklg (Europos Komisija, 2020). Visgi tikétina, kad
zmogiSkojo kapitalo poziiiriu Lietuvos jmonés skaitmeningje transformacijoje néra labai pazangios.

2 Zmogidkasis kapitalas

2 "chgiikasis Lietuva ES 2. ¥mogiZkasis kapitalas
) 60 ==mmnnm A
kaprtalas vieta balas balas
2020 m. DESI 18 43,8 49,3 A e aa—————EETEEIC
2019 m. DESI 19 42,2 47,9 0 4
2018 m. DESI 20 40,7 47,6 o4 ——Llietwa e £5 28
015 2016 2017 2018 2019 2020
Lietuva ES
2018 m. 2019 m. 2020 m. 2020 m.
DESI DESI DESI DESI
verté verté verté verté
2al - Bent baziniai skaitmeniniai jgidZiai 55% 55% 56 % 58 %
2a2 - UZ bazinius geresni skaitmeniniai jgidZiai 32% 32% 2% 33%
2a3 - Bent baziniai programinés jrangos jgiidiai 57 % 57% 58% 61%
2b1 - IRT specialistai 2,5% 2,7% 2,7% 3,9%
2b2 - IRT specialistés moterys 12% 14% 14% 14%
2b3 - IRT absolventai 1,8% 2,0% 2,7% 3,6%

3 pav. Lietuvos 2020 m. zmogiskojo kapitalo balai pagal DESI (Europos Komisija, 2020)

Vertinant skaitmeniniy technologijy integracija Lietuva uZima aukS$tesn¢ pozicijag nei Europos
Sajungos vidurkis. Lietuva rodo i$skirtinius rezultatus dalijimosi informacija elektroninémis
priemonémis srityje, 48 proc. Lietuvos jmoniy dalijasi informacija elektroninémis priemonémis,
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palyginti su 34 proc. siekianciu ES vidurkiu. Lietuvos rezultatai itin geri ir tokiose srityse kaip
internetu prekiaujanc¢ios mazos ir vidutinés jmonés, internetu kitose ES Salyse prekiaujancios
jmonés ir, nepaisant nezymaus smuktelé¢jimo pastaruoju metu, internetinés prekybos apyvarta.
Vertinant socialinés Ziniasklaidos naudojima verslo reikméms, debesijos paslaugas ir didziuosius
duomenis, Lietuvos rezultatai panasis j Europos Sajungos vidurkj (Europos Komisija, 2020) (4
pav.). D¢l to galima teigti, kad Lietuva skaitmeninés transformacijos technologijy srityje yra
auksciau Europos Sgjungos vidurkio. Tac¢iau norédamos ir toliau islikti auk$¢iau vidurkio, Lietuvos
jmoneés turi toliau kurti ir diegti naujas skaitmenines technologijas.

2019 m. kovo mén. pradéta jgyvendinti dirbtinio intelekto (toliau - DI) strategija. Joje placiau
apzvelgiamos naujos DI ekosistemos moksliniy tyrimy, pramonés, zemés ikio, sveikatos,
susisiekimo, energetikos, finansy ir visuomenés srityse. Igyvendinant strategija DI planuojama
diegti tiek privaciajame, tiek vieSajame sektoriuose. Strategijoje ypac¢ daug démesio skiriama bitiny
igiidziy tobulinimui, moksliniy tyrimy ir eksperimenty skatinimui, DI etiniam aspektui, skaidrumui
ir saugumui (Europos Komisija, 2020).

Taigi, Lietuva aktyviai dalyvauja jgyvendinant Europos Sajungos skaitmenines iniciatyvas. Visa tai
daryti padeda gerai apgalvotos IRT strateginés politikos programos ir skaitmeninés bendruomenegs,
technologijy integravimo, mokslininky ir startuoliy iniciatyvos. Tai padéjo uztikrinti Lietuvos
pazanga skaitmeniniy technologijy integracijos srityje ir pasiekti daug geresniy rezultaty nei
Europos Sajungos vidurkis (Europos Komisija, 2020).

4 Skaitmeniniy technologijy integracija

4 skaitmeniniy Lietuva ES 4, skaitmeniniy technologijy
technologijy B0 o] integracija
integracija vieta balas | balas -
2020 m. DESI 10 295 | ana P N ————
2019 m. DESI 9 476 | 39,8 I e ——
— | letuva ES 28
2018 m. DESI 8 459 | 37,8 0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Lietuva ES
2018 m. 2019 m. 2020 m. 2020 m.

DESI DESI DESI DESI

verté verté verté verté
4a.1 - Dalum:lasns informacija elektroninémis 47% aT% 8% e
priemonémis
4a2 - Socialiné Ziniasklaida 20% 0% 24% 25%
4a3 - Didieji duomenys 12% 14% 14% 12%
4ad - Debesija 17 % 17 % 17 % 18 %
4b1 - Internetu prekiaujangios MV| 2% 21% 24% 18 %
4b2 - E. prekybos apyvarta 12 % 14 % 12% 11%
flhs - Internetu kitose valstybése prekiaujancios 12% 12% 13% a%
jmonés

4 pav. Lietuvos 2020 m. skaitmeniniy technologijy integracijos balai pagal DESI (Europos Komisija, 2020)

Logistikos veiklos indeksas (angl. Logistics Performance Index) yra Saliy indekso reikSmiy pagal
SeSis pagrindinius aspektus — muitinio jforminimo efektyvuma, su prekyba ir transportu susijusios
infrastruktiiros kokybe, siunty vezimo organizavimo konkurencingomis kainomis lengvuma,
logistikos paslaugy kompetentinguma ir kokybe, krovinio buvimo vietos nustatymg ir steb&jimg ir
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siunty pristatymg ] paskirties vietg per nustatytg arba numatomg pristatymo terming — svertinis
vidurkis. Logistikos veiklos indeksa sudaro ir kokybinés, ir kiekybinés priemonés (Europos
Komisija, 2017). Lietuva 2018 m. pagal logistikos veiklos indeksa buvo 54 vietoje i§ 160 valstybiy
(5 pav.) (Arvis, et al., 2018). Zemiau esan¢iame paveikslélyje (5 pav.) matosi, kad Lietuva pagal
muitinés reitingg uzima 46 vieta, pagal infrastrukttirg - 66 vieta, pagal tarptautines siuntas - 74 vieta,
pagal kokybe ir kompetencijas - 54 vieta, pagal sekimg - 50 vietg ir pagal savalaikiSkuma - 43 vieta.
D¢l to galima teigti, kad Lietuva yra auksS¢iau tarptautinio vidurkio, nes uzima 54 vieta, taciau
lyginant su Europos Sajungos Salimis, Lietuva yra 20-oje vietoje, d¢l to yra Zemiau Europos
Sgjungos vidurkio. Taigi apibendrintai galima teigti, kad Lietuva logistikos srityje atsilieka nuo
Europos Sajungos Saliy, taCiau lyginant tarptautiniu lygiu, Lietuva yra auk$¢iau
vidurkio. Skaitmeninés transformacijos diegimas Lietuvos jmonése galimai pagerinty logistikos
veiklos indeksg, kadangi biity galima skaitmenizuoti jvairias logistikos dalis, bei lengviau sekti
eksportuojamas siuntas.

Salis  LVRVieta Muiting Infrastruktira Tarptautinés siuntos Kokybé ir kompetencijos Sekimas Savalaikiskumas
Lietuva 34 46 66 74 34 50 43

5 pav. Lietuvos 2018 m. tarptautinio logistikos indekso reik§més (Arvis, et al., 2018)

Lietuvos gamyba isSlieka labai priklausoma nuo zemesnés pridétinés vertés uzsakomyjy gamybos
paslaugy. Ta patvirtina Eurostato pateikiami produktyvumo duomenys. PavyzdZiui, Eurostato
duomenys rodo, kad 2015 m. kiekvienas Lietuvos gamybos sektoriaus darbuotojas suktiré 19 100
eury pridétinés vertés per metus. Palyginimui, ES vidurkis yra 62 000 eury per metus — daugiau nei
tris kartus didesnis nei Lietuvos gamybos sektoriaus. Vokietijoje §is rodiklis yra 73 600 eury per
metus. Nuo 2015 iki 2017 m., vieno Lietuvos gamybos sektoriaus darbuotojo sukuriama pridétiné
verté iSaugo 1 900 eury iki 21 000 eury. Nepaisant to, Lietuvos apdirbamosios pramonés jmoniy
produktyvumas yra apie tris kartus zemesnis lyginant su ES (65 000 eury 2017 m.) ir apie keturis
kartus lyginant su Vokietija (79 900 eury 2017 m.). Pagal 2018 m. statistikg, vieno darbuotojo
kuriama pridétiné verté dar labiau iSaugo ir sické 22 700 eury, 0 tai yra geresnis rezultatas lyginant
su Latvija (21 500 eury 2018 m.), taciau prastesnis lyginant su Estija (30 100 eury 2018 m.)
(Sinkevicius, 2020).

Lietuvos pramonés skaitmeninimo kelrodyje 2020 — 2030 m. (Sinkevicius, 2020) atlikta Lietuvos ir
pasirinkty Europos Sagjungos Saliy — Vokietijos, Danijos, Suomijos, Svedijos, Belgijos bei
Nyderlandy — lyginamoji analiz¢, kurioje buvo vertinami tokie rodikliai:

1. Gamybos dalis nuo BVP (%);

Vidutinio - auksto technologinio i$sivystymo sektoriaus dalis nuo visos gamybos pramonés (%);
Apyvarta, tenkanti vienam darbuotojui (tiikst. Eur per metus);

Gamybos pramonés darbuotojy dalis nuo visy dirbanciyjy (%);

Vidutinis valandinis atlyginimas gamyboje (Eur / val.);

Darbo produktyvumas gamyboje (tikst. Eur per metus).

o gk wh

Lietuvos ir pasirinkty Saliy lyginamosios analizés pagal Siuos rodiklius rezultatai (Sinkevicius,
2020) pateikiami zemiau esanc¢iame paveikslélyje (6 pav.).
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Lyginamosios analizés apibendrinimas (nuokrypis nuo rodikliy vidurkio, %)

=/0kietija Lietuva Danija Svedija =S yomija == pBelgija wm—Nyderlandai

Gamyba: dalis nuo BVP, %,
2018

Vidutinio-auksto
technologinio iSsivystymo
gamintojy dalis nuo visy...

Gamyba: darbo
produktyvumas, tikst. eury,
2018

Apyvarta vienam
darbuotojui, tukst. eury,
2018

Gamyba: darbo uzmokestis,
eury/valanda, 2017

Gamybos darbuotojy dalis
nuo visy darbuotojy, %,
2019

6 pav. Lietuvos ir pasirinkty Sesiy ES $aliy lyginamoji analizé (Sinkevi¢ius, 2020)

Lyginamojoje analizéje galima matyti, kad Lietuva turi pranaSumy gamybos dalies ir gamybos
darbuotojy dalies nuo visy darbuotojy srityse, taCiau egzistuoja aiSkus atsilikimas darbo
produktyvumo ir vidutinio bei auksto technologinio iSsivystymo sektoriaus srityse (Sinkevicius,
2020). Nors atlyginimai auga neproporcingai sparciau uz produktyvuma, §ioje srityje vis dar yra
daug erdvés augimui, kaip ir galimybiy didinti vienam darbuotojui tenkancig apyvarta (Sinkevicius,
2020). Be to, 2010 — 2015 m. laikotarpiu personalo sgnaudy procentas nuo visy gamybos iSlaidy
Lietuvoje nepasikeité — tai galimai rodo, kad Lietuva per mazai investuoja ] automatizacijg ir
robotizacijg (Sinkevicius, 2020).

Lietuvos gamybos produktyvumas kyla, taciau 1é¢iau nei darbo sgnaudos. 2017 - 2018 m. periode
darbo sgnaudos toliau augo greiciau (12 %) nei darbo produktyvumas (8 %) (Sinkevicius, 2020).
Tai gali buti pagrindiné klititis Lietuvos gamybos sektoriaus konkurencingumui ateityje
(Sinkevicius, 2020). Greitai augancios darbo sgnaudos, nuo jy atsiliekantis produktyvumas ir Zemo
technologinio iSsivystymo jmoniy dominavimas Lietuvos gamyboje ateityje galéty apsunkinti
Lietuvos gamybos padeéti (Sinkevicius, 2020). Pastebimas nedidelis Zemo technologinio
1§sivystymo sektoriaus dalies maz¢jimas ir mazas auksStesnio technologinio i§sivystymo sektoriaus
dalies didéjimas. Pavyzdziui, 2017 m. palyginus su 2010 m., Zemo technologinio i§sivystymo
sektoriaus produkcijos dalis nukrito nuo 56,6 % iki 54,9 %, o vidutinio-auksto technologinio
1§sivystymo dalis pakilo nuo 16,1 % iki 19,1 %. AukSto technologinio i§sivystymo sektoriaus dalis
truputj padidéjo — nuo 3,1 % 2010 m. iki 3,6 % 2017 m. (Sinkevicius, 2020).

Apibendrinant moksline prasme skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimas biity naujas
skaitmeninés transformacijos valdymo gerosios praktikos standarto formavimosi poziiiriu. Mokslo
Saltiniuose tokio pobiidZio skaitmeninés transformacijos tyrimy aptikti nepavyko. DidZiausig
démes; Sios problemos aktualumo akcentavimui ir nagrin¢jimui $iandien skiria mokslo ir inovacijy
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agentiiros bei konsultacinés jmonés. TacCiau dauguma jy yra orientuoti ] jmoniy skaitmeninés
transformacijos brandos vertinima, technologinius sprendimus bei palyginamaji skaitmeninés
transformacijos buklés vertinima.

Gerosios jmoniy skaitmeninés transformacijos valdymo patirties iSaiskinimas atverty galimybes
mokytis i§ labiau patyrusiy partneriy, nekartoti sisteminiy klaidy, perimti pazangius $ios srities
principus ir praktikas. Siuo tyrimu bus sickiama parengti gamybos jmoniy skaitmeninés
transformacijos sékmés veiksniy tyrimo metodikg ir remiantis ja iSnagrinéti pasirinktus gerosios
praktikos atvejus, identifikuojant esminius sékmés veiksnius ir pagrindziant jy formavimosi
prielaidas. Tyrimo metodikos rengimas bus grindziamas kokybiniy tyrimy metodologine priciga.
Parengtas tyrimo instrumentas bus pritaikomas atlickant interviu su skaitmeninés transformacijos
valdymo gerosios praktikos atvejy jmoniy atstovais. Gauti rezultatai bus analizuojami siekiant
1Sryskinti esminius sékmés veiksnius ir pagristi jy formavimosi prielaidas.
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2. Teorinés ir praktinés jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimo
prielaidos

2.1. Skaitmeninés transformacijos esmé

Siame darbe labai svarbu apsibrézti ka reiskia savokos: skaitmeninimas, skaitmenizavimas ir
skaitmeniné transformacija, kadangi skirtingi autoriai suvokia Sias sgvokas skirtingai, 0 laikui
bégant keiciasi Siy sgvoky supratimas.

Svarbu atskirti dvi sgvokas skaitmeninimg ir skaitmenizavima, nes jos reiskia skirtingus dalykus bet
daznai vartojamos Kkartu.

Skaitmeninimas yra duomeny transformavimo i§ analoginio j skaitmeninj formatg procesas (Jr,
Macada, Brinkhues, & Montesdioca, 2016) ir (Legner, et al., 2017). Kiti autoriai skaitmeninima
jvardija kaip ,,pasauliné skaitmeniné infrastruktira“, reiSkianti kompiuterius, mobiliuosius
jrenginius ir pana$iai, kuriuos lengva naudoti (Bley, Leyh, & Schéffer, Digitization of German
Enterprises in the Production Sector — Do they know how " digitized " they are?, 2016) ir (Dos
Santos, Fichman, & Zheng, 2014). Apibendrinant galima teigi, kad skaitmeninimas apibudina
organizacijos galimybes ir infrastruktiirg, susijusig su skaitmeniniy technologijy naudojimu.

Skaitmenizavimas - tai ,organizacijos, pramonés ar Salies skaitmeniniy ar kompiuteriniy
technologijy naudojimo pradzia arba jy naudojimo padidinimas® (Castells, 2009). Be to, nors
skaitmenizavimas yra sutelktas j skaitmenines technologijas, skaitmenizavimas apima skaitmeniniy
technologijy naudojimo asmeniniame, organizaciniame ir visuomenés kontekste procesus, todél yra
sudétingas sociotechninis reiSkinys. Pavyzdziui, internetas ir skaitmeniniai prietaisai padaré
perversmg versle ir visuomenéje socialiniu ir techniniu aspektais (Legner, et al., 2017).
Skaitmenizavimas apima ,,pokycius, susijusius su skaitmeniniy technologijy taikymu visais
aspektais visuomenéje* (Stolterman & Croon Fors, 2004). Apibendrinant galima teigti, kad Siame
darbe skaitmenizavimas bus apibiidinama kaip skaitmeniniy technologijy panaudojimas versle ar
organizacijoje, kad biity sukuriamos naujos vertés kiirimo galimybeés.

Skaitmeniné transformacija. Ja jvairis autoriai apibtidina Siek tiek skirtingai, autoriy apibréZimai
pateikiami 1 lenteléje. Joje matome, kaip skirtingi autoriai skirtingais laikotarpiais apibtudino
skaitmenine transformacijg ir kaip Sios sgvokos supratimas keitési laikui bégant.

1 lentelé. Skaitmeninés transformacijos apibrézimai laikui bégant.

Autoriai ir metai | Apibrézimai

Stolterman & Skaitmeniné transformacija yra poky¢iai, kuriuos skaitmeninés technologijos sukelia arba daro
Croon Fors, 2004 | jtaka visais Zmogaus gyvenimo aspektais.

Martin, 2008 Skaitmeniné transformacija paprastai suprantama kaip toks informaciniy ir rySiy technologijy
naudojimas, kai atliekama nezZymi automatika, o i§ esmés naujos galimybés sukuriamos versle,
valdzioje, Zmoniy ir visuomenés gyvenime.

Westerman, Skaitmeniné transformacija apibréziama kaip technologijos naudojimas radikaliai pagerinti
Calméjane, jmoniy veikla ar pasiekiamuma.

Bonnet, Ferraris,
& McAfee, 2011

19



Fitzgerald, Naujy skaitmeniniy technologijy, tokiy kaip socialiné ziniasklaida, mobilieji, analizés jrenginiai,
Kruschwitz, naudojimas siekiant jgalinti pagrindinius verslo patobulinimus, pavyzdziui, pagerinti klienty
Bonnet, & Welch, | patirtj, supaprastinti operacijas ar sukurti naujus verslo modelius.

2013 ir McDonald
& Rowsell-Jones,
2012

Collin, et al., 2015 | Nors skaitmeninimas paprastai apibtdina tik analogo pavertimg skaitmenine informacija,
ir Gimpel & terminai ,,skaitmeniné transformacija“ ir ,,skaitmenizavimas* vartojami pakaitomis ir nurodo
Roglinger, 2015 placia savoka, turinCia jtakos politikai, verslui ir socialinéms problemoms.

Solis & Littleton, | Technologijy ir verslo modeliy pertvarkymas arba naujos investicijos j juos, siekiant efektyviau
2017 itraukti skaitmeninius klientus kiekviename kliento gyvenimo ciklo taske.

Skaitmeniné transformacija gali biiti apibréziama kaip ,,organizaciniy ar visuomeniniy pokyciy
procesas, skatinamas informaciniy ir rysiy technologijy (IRT) inovacijy ir plétros (Bockshecker,
Hackstein, & Baumol, 2018). Ji taip pat apima jvairius pokyc¢ius, kuriuos organizacijose primeta
IRT, pavyzdziui, verslo modeliy, pardavimo ir komunikacijos kanaly kiirima ar keitima, santykiy su
klientais valdyma ir firmos pasitilymy skaitmeninimg (Haffke, Kalgovas, & Benlian, 2016). Taigi,
skaitmeniné transformacija apibiidina radikalig organizacijos transformacija formuojant naujas
technologijas ar netgi keiciant verslo modelj.

Apibendrinant galima teigti, jog Siame darbe skaitmeninés transformacijos sagvoka bus apibréziama
kaip naujy skaitmeniniy technologijy pritaikymas ar naudojimas organizacijoje ar versle, siekiant
patobulinti operacijas ar sukurti naujas operacijas ar verslo model;.

2.2. Skaitmeninés transformacijos nesékmiy priezastys

Skaitmeninés transformacijos nesékmeés problema yra svarbi vadovams, atsakingiems uz
efektyvumo didinimg. Skaitmeninés transformacijos Zlugimas ne visada gali baigtis jmonés
Zlugimu, bet dazniausiai tai sukelia piniginiy nuostoliy ir zalag jmonés reputacijai (Lauchlan, 2016).
Skaitmeninés transformacijos sékmés gerinimas yra svarbus ne tik vadovams, atsakingiems uz
efektyvumo didinima, bet ir turi platesnj poveikj klientams ar darbuotojams. Zemiau esancioje
lenteléje (2 lentelé) pateikiami straipsniai, kuriuose buvo analizuotos priezastys dél kuriy
skaitmeniné transformacija nepasiteisino ir i$skirtos priezastys kurios 1émé nesékmes.

2 lentelé. Priezastys lemiancios skaitmeninés transformacijos Zlugima.

Straipsnis, autorius ir Situacijos apibiidinimas Priezastis

metai

12 priezaséiy, kodel ,»~Aiskios transformacijos strategijos nebuvima 35 Skaitmeninés transformacijos
skaitmeninés procentai vadovy nurodé kaip pagrinding klititj norint | strategijos neturéjimas
transformacijos pasiekti pilng skaitmenizavimo potencialg.

nepavyksta (Boulton, »lLurite perteikti vizija, jos laikytis ir priversti Zmones

2018). i ja isitraukti.”

,,NUO blogy rezultaty iki vadybos spaudimo ir
auganciy konkurenty — dauguma jmoniy zino, kad
joms reikia keistis. Taciau daugumai sunku
i$siaiskinti, kg jiems reikia pakeisti ir kaip tai
padaryti. Sis neryztingumas gali sukelti
pasiprie$inima arba, dar blogiau, klaidingus
sprendimus.
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»Sekmingos skaitmeninés transformacijos raktas yra
naujos, unikalios klienty patirties sukiirimas. Tai yra
visos imonés pastangos, o generalinis direktorius turi
perimti valdzia ir sutelkti démesj, jungiantj IT ir
versla.

,»Be generalinio direktoriaus, kuris priziaréty viska,
skaitmeninei transformacijai gali trakti démesio, o tai
trukdo transformacijai.«

Truksta vadovy jsitraukimo

,,Poky¢iai gali biiti sudétingi jmonése, kuriose jmoniy
vadovai mégavosi tam tikru komfortu. Zmonés kiiré
savo karjerag remdamiesi tuo, kg zino, ir jiems sunku
to atsisakyti.«

Pasipriesinimas pokyc¢iams

,»Poky¢iy tempas yra labai greitas. Strategija reikia
keisti greitai ir neuztrukti dvejy mety, kad visi
jsitraukty. Labai svarbu keisti kultiira, kad bty
skatinamos naujos idéjos, jskaitant psichologinio
saugumo sukiirimg, kuris numato, kad bus
nesékmiy.*

Tempo trikumas

»Skaitmeninéms transformacijoms reikalingi nauji
talentai, jskaitant programinés jrangos inzinierius,
iSmokusius naudotis naujausiomis programavimo

kalbomis, ir produkty vadybininkus, zinanéius, ko
klientai nori virtualiame asistente.*

Talenty trikumas

»lmonés turéty paskirstyti komandas, kurios pereity
prie debesy infrastrukttiros ir tuo paciu
eksperimentuodamos su mobiliosiomis programomis,
pokalbiy robotais, ,,blockchain® arba ,,JoT* skleisti
inovacijas klienty poreikiams.*

Inovacijos viduje gali
sustabdyti inovacijas
klientams

,Daugelis generaliniy direktoriy, kurie naudojasi
nuostabiomis naujomis technologijomis, jskaitant
daikty interneta, pokalbiy robotus ir kitus Al jrankius,
igyvendina jas dalimis, o ne kuria darnig platforma.*

Integracijos bédos

,Kita didelé problema yra ta, kad kai kurios jmonés
atsisako savo skaitmeniniy iniciatyvy, teigdamos, kad
joms reikalingas greitis, kad galéty veikti
nepriklausomai be jmonés priezitiros. Tai dazniausiai
yra skaitmeninis greitintuvas arba inovacijy
laboratorija, veikianti uz pagrindinio ofiso riby. Nors
veikimas spar€iau ir laisviau turi savo privalumy,
nesugebéjimas visapusiskai panaudoti Siy
skaitmeniniy galimybiy ir paskatinti transformacija i
likusia jmonés veikla eikvoja isteklius.*

Susitelkimas j vieng padalinj

Skaitmeninés transformacijos gali zlugti létai, kai
igyvendinimas arba eksploatacinés i§laidos iSnaudos
visas santaupas arba pajamy augima, o tai suzlugdys
anks$ciau turétg didelj biudzeta.*

Pinigy trukumas

»Skaitmeninés transformacijos pastangos nepasiekia
numatyty tiksly, i$ dalies todél, kad skaitmeniné
transformacija yra tiek lyderystes, tiek strategijos,
technologijy, kultiiros ir talenty problema.*

Testinumo trikumas

Nepavykusiy skaitmeniniy
transformacijy pamokos
(Erica, 2018).

»Ekonomika ar produkto patrauklumas, gali turéti
jtakos jmonés sékmei vykdant skaitmening
transformacija, todél skaitmeninés technologijos
neturéty biti vertinamos kaip prekés zenklo
i§sigelbéjimas.

Nepatrauklus produktas

»Skaitmeninis yra daugialypis, iSsklaidytas pozidris,
apimantis ne tik technologijas. Tai taip pat nuolatinis

Truksta vadovy jsitraukimo
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procesas, apimantis nuolatinj skaitmeniniy ir
neskaitmeniniy lyderiy stebéjima ir jsikiSima,
siekiant uztikrinti, kad biity priimti geriausi
sprendimai.*

»Skaitmeniniy investicijy poreikis turi atitikti Integracijos bédos
pramonés pasirengima vartotojy ir konkurenty
atzvilgiu. Skaitmeningés ir naujos technologijos
neturéty i$naudoti ar aplenkti esamas sistemas, o
sékmingai integruotis | esamas sistemas.*

Kodél tiek daug auksto ,,Suderinkite savo skaitmenines investicijas pagal Inovacijos viduje gali
lygio skaitmeniniy pramongs pasirengima — tiek klienty, tiek sustabdyti inovacijas
transformacijy Zlunga? konkurenty. klientams

(Westerman T. , 2018). ,Ekonomi§kumas arba jusy produkty geidziamumas, | Nepatrauklus produktas

kuris gali turéti jtakos jmonés s¢kmei yra svarbiau,
nei jos skaitmeninés galimybés.

,»Kai esamame versle nesiseka taip gerai, kaip
norétuméte, naujo verslo modelio sukdirimas gali buti
vienintelé iSeitis.*

»Skaitmenizavimas néra dalykas, kurj galite Integracijos bédos
nusipirkti ir prijungti prie organizacijos. Tai yra
daugialypé sistema, kuri apima ne tik technologijas.
Tam reikia maiSyti zmones, masinas ir verslo
procesus.

Imonés turi turéti tinkamga strategija norint jgyvendinti sékmingai skaitmening transformacija, bet
taip pat straipsniuose iSryskéjo ir §i0s bendros priezastys, kurios lemia skaitmeninés transformacijos
zlugima:

Skaitmeningés transformacijos strategijos neturéjimas;

Triksta vadovy jsitraukimo;

PasiprieSinimas pokyciams;

Tempo trikumas;

Talenty trilkumas;

Inovacijos viduje gali sustabdyti inovacijas klientams;

Integracijos bédos;

Susitelkimas j vieng padalinj;

. Pinigy trukumas;

©ooN R wDdDE

10. Testinumo trikkumas;
11. Nepatrauklus produktas.

Apibendrinant skaitmeniné transformacija gali zlugti, jei jmonés vadovai nejsitraukia j skaitmeninés
transformacijos procesa. YpacC generalinio direktoriaus nejsitraukimas lemia skaitmeninés
transformacijos zlugima, kadangi néra Zmogaus kuris vesty visg procesa. Taip pat labai svarbu yra
turéti skaitmeninés transformacijos plang ar strategija, kuria remiantis bty atliekami darbai, nes be
jos nebus pasiekiamas pilnas skaitmenizavimo potencialas.

Didele jtaka daro ir darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams, juos tenkina komforto zona ir jie nenori
tobuléti ar kelti savo kompetencijos.

Kita skaitmeninés transformacijos Zlugimo prieZastis gali biiti tempo trikumas, tai yra inovacijos
diegiamos per létai, naujos technologijos atsiranda kasdien, dé¢l to reikia dométis jomis ir ieSkoti
naujy geresniy sprendimy iSkilusioms problemoms.
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Talenty trukumas taip pat gali jtakoti jmonés skaitmeninés transformacijos zlugimg, kadangi
diegiant naujas technologijas reikalingi zmonés, kurie suprasty ka daro, taciau jei tokiy zmoniy néra
savoje komandoje galima ieSkoti konsultaciniy ar labiau patyrusiy skaitmeninés transformacijos
srityje jmoniy, kurios padéty atsakyti j iSkilusius klausimus.

Labai svarbu vykdant skaitmenin¢ transformacija nepamirsti apie savo klientus, diegiant naujas
technologijos ir skaitmeninat viska savo imonés viduje taip pat reikia pagalvoti ir apie galimas
inovacijas savo klientams, kadangi jiems taip pat yra svarbiis inovatyviis produktai ir iSmands
sprendimai.

Daugelis jmoniy taip pat pamirsta, kad skaitmeniné transformacija tai bendra jmonés
transformacija, diegiamos sistemos turi veikti visumoje, tai yra keistis duomenimis ir bendrauti
tarpusavyje, bei vadovai turi gerai apgalvoti ar kokia nors inovacija yra tikrai reikalinga jy jmonei.

Susitelkimas i vieng padalinj taip pat gali suzlugdyti skaitmening transformacija jmonéje, kadangi
tai i§ esmés ir nebiity transformacija visos jmonés, o tik tam tikro skyriaus, taciau, kad skaitmeniné
transformacija biity sékminga reikalingas visos jmonés jtraukimas ir palaikomas bendras naujy
technologijy diegimo lygis.

Pinigy trikumas gali suZlugdyti visas jdétas pastangas ] skaitmening¢ transformacija. Gerai
nejvertinus riziky, kurios gali pasireiksti diegiant skaitmening transformacijg, nesusidarius tinkamo
biudZeto ar nejvertinus tinkamai laiko, kiek tam tikras skaitmeninés transformacijos etapas gali
uztrukti, visa tai gali atsiremti ] pinigus ir jmon¢ gali netgi bankrutuoti.

Skaitmeniné transformacija taip pat gali zlugti, kadangi paskirtas atsakingas Zmogus, kuris turéty
vykdyti skaitmeninés transformacijos strategija palieka imone ir be jo nebelicka lyderio ar
pakankamai kompetetingo zmogaus, kuris tai galéty jgyvendinti, tai §i priezastis bity testinumo
trukumas.

Dar viena priezastis dél ko skaitmeniné transformacija gali Zlugti, tai nepatrauklus produktas,
daznai jmonés nejsigilina ] tai, ko jy klientams reikia, jos nepadaro apklausy ar tam tikra inovacija
tikrai yra reikalinga ir patraukli klientams ar partneriams dirbantiems kartu su inovacijg pritaikiusia
jmone.

2.3. Skatimeninés transformacijos sritys

Vokiec¢iy mokslininkai (Kidschun, Hecklau, Dr. Orth, Prof. Dr. Kohl, & Hizal, 2019) atliko modeliy
analize, rémési iSklausytais seminarais ir atsizvelgdami j tolesnius skaitmeninés transformacijos
kontekste. Mokslininky sudarytas modelis (Kidschun, Hecklau, Dr. Orth, Prof. Dr. Kohl, & Hizal,
2019) susideda i8 septyniy svarbiy dimensijy, kurios prisideda prie esminio ir holistinio supratimo
apie organizacija ir jos vystymasi skaitmeninés transformacijos kontekste. Isryskéjusios septynios
skaitmeninés transformacijos sritys yra apraSytos 3 lenteléje, bei kiekviena sritis dar pladiau
aprasoma toliau esanciuose poskyriuose.

3 lentelé. Skaitmeninés transformacijos sritys ir jy apibtidinimas.

Sritis Aprasymas

Imoneés strategija Skaitmenizavimas kaip neatsiejama jmongs strategijos dalis, apibrézti vaidmenys ir atsakomybe,
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iSmatuojami tikslai ir skaitmeninés transformacijos jmonéje stebésena.

Lyderysté ir verslo
kulttira

Vadovybés isipareigojimai, darbuotojy atvirumas skaitmeniniams pokyc¢iams, dalyvavimo kultiira
ir vidiné komunikacija, skirta jmonés skaitmeninei transformacijai.

Organizacija ir
procesai

Naujovisky darbo formy naudojimas, tarpdisciplininio bendradarbiavimo skatinimas, procesy
analiz¢ ir nuolatinis tobulinimas naudojant skaitmenines technologijas, skaitmeniniy procesy

modeliy naudojimas.

Darbuotojai ir
kompetencijos

Profesiniai, komunikaciniai ir asmeniniai darbuotojy igiidziai, sistemingas darbuotojy
kompetencijy vertinimas, mokymai skaitmenizavimo srityje, skaitmeniniy technologijy
naudojimas zmogiskyjy istekliy valdyme.

Technologijos Investicijos j skaitmenines technologijas, IT infrastruktiiros atnaujinimas, IT saugumo standartai,

duomeny integravimas ir bendradarbiavimo technologijy naudojimas.

Produktai ir
paslaugos

Reguliari rinkos potencialo tolesniam verslo modeliui plétoti analizé, naudojimo duomeny
analizé, suinteresuotyjy Saliy integracija kuriant produktus ir paslaugas, nuosavo portfelio
ivairinimas naudojant skaitmeniniy produkty ir paslaugy naujoves.

Tiekimo grandiné
ir tinklai

Klienty valdymo ir skaitmeniniy klienty sasajy projektavimas, tiekéjy valdymo ir skaitmeniniy
tiekéjy sasajy projektavimas, eksperty tinklo skaitmenizavimo srityje priezitira.

2.3.1. Imonés strategija

Skaitmeninés transformacijos dinamika reikalauja, kad jmonés pritaikyty savo verslo strategijas,
kad jos biity pasirengusios skaitmeninés transformacijos i$§tikiams ir pirmenybe teikty skaitmeniniy
projekty jgyvendinimui (Back & Berghaus, 2016). Organizacijos turi jtvirtinti skaitmeninés
transformacijos koncepcija jvairiose funkcijose ir lygmenyse, uZtikrindamos, kad vidiniai
pagrindiniai rodikliai ir daugiafunkcinis bendradarbiavimas biity nuosekliis, kad biity uztikrinta
teigiama darbuotojy reakcija j poky¢€ius ir finansiné graza. Tam svarbiis aiskiis jmonés tikslai ir
tvarus verslo modelis. Todél skaitmenings strategijos kiirimas ir jgyvendinimas bei jos derinimas su
verslo tikslais yra biitini jmonés sékmei (Matt, Hess, & Benlian, 2015) (Lichtblau, et al., 2015)
(KPMG, 2015). Norint formuoti skaitmening transformacija, turi biiti apibréZtos jmonés
atsakomybés. ISmatuojami tikslai, skaitmenizavimo planas ir apibrézti kontrolés taskai padeda
nuolat stebéti jgyvendinimo sékme. Tokia stebésena taip pat leidZia dinamiSkai pritaikyti strategines
iniciatyvas, jei to reikia dél bendry salygy pakeitimy. Tais atvejais, kai visas verslo modelis yra i§
naujo apibréztas skaitmeninémis technologijomis, atskira skaitmeniné strategija pasensta -
,»skaitmenizavimas* turi biiti pagrindinis verslo strategijos komponentas (Back & Berghaus, 2016)
(Agca, et al., 2017) (Appelfeller & Feldmann, 2018) (Kinkel, Hailer, Rieder, & Lerch, 2016).

2.3.2. Lyderysté ir verslo kultiira

Imonés turi Zinoti apie kultlirinius organizacijos pokycius, kurie vyksta kartu su skaitmenine
transformacija. Kultiirinis pertvarkymas turi jtakos visiems jmonés darbuotojams ir turi biti
palaikomas vadovy komandos. Vadovy komanda turi atpazinti skaitmeninés transformacijos

Cv v —

Benlian, 2015) (KPMG, 2015) (Gill & VanBoskirk, 2016). Stipri organizacijos kultira gali
uztikrinti, kad skaitmeninés transformacijos procesas galéty netrukdomai tekéti ir organizacija
judriai prisitaikyty prie aplinkos (Lichtblau, et al., 2015). Atsizvelgiant | tai, subalansuota vidiné
imoniy komunikacija turi parodyti aiSkias priezastis, kodél svarbi skaitmeniné transformacija. Tai
apima visas bendras vertybes, normas ir nuostatas, turinias jtakos organizacijos nariy elgesiui,
pavyzdziui, tarpusavio santykiai, keitimasis zZiniomis, ziniy perdavimas ir darbo biidas. Taisykliy
laikymasis, manieros, kurybiné laisve, ,.ka daryti ir nedaryti®, taip pat klaidy taisymas yra svarbis
aspektai (Mertins, Alwert, & Heisig, 2005).
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Organizaciné kulttra yra labai svarbi norint tvariai jgyvendinti transformacijas. Dideliems poky¢iy
procesams, tokiems kaip skaitmeniné transformacija, biitina nebausti darbuotojy uz padarytas
klaidas, kad biity galima pragmatiskai isbandyti dalykus ir greitai pasimokyti i§ jgytos patirties. Tik
tada, kai skaitmeniné transformacija bus priimta darbuotojy, ji atkeliaus ir j organizacijos kulttirg ir
bus galima iSnaudoti skaitmenizavimo potencialg. Todél bet kokia organizaciné kultra turi
prisitaikyti prie iSoriniy pokyc¢iy, skatinti inovacijas ir jtraukti darbuotojus j pokyciy procesus,
skatinti dalyvavimo ir domé¢jimosi kulttira, kartu suteikiant pakankamai erdvés naujoms idéjoms
iSbandyti. SkaitmeniSkai brestancios organizacijos labiau linkusios eksperimentuoti (Back &
Berghaus, 2016) (Agca, et al., 2017) (Appelfeller & Feldmann, 2018) (Kinkel, Hailer, Rieder, &
Lerch, 2016).

2.3.3. Organizacija ir procesai

Naujoms technologijoms ir vertés kiirimo formoms daznai reikia struktiiriniy pakeitimy, kad bity
sukurtas tinkamas pagrindas naujai veiklai. Struktiiriniai pokyCiai yra susij¢ su jmonés
organizacinés struktiiros skirtumais, ypac atsizvelgiant | naujos skaitmeninés veiklos iSdéstyma
jmoniy struktiirose. Skaitmenizavimas taip pat sukuria naujus darbo organizavimo ir
bendradarbiavimo modelius ir formas. Nuotolinis darbas ir labai lankstus darbo laikas didéja,
departamenty ribos yra neryskios, todél reikia valdyti sudétingesnes uzduotis. D¢l to protingali
suburtos komandos ir tarpdisciplininis bendradarbiavimas tampa pagrindiniais skaitmeninés
transformacijos sékmés veiksniais (Matt, Hess, & Benlian, 2015) (Gill & VanBoskirk, 2016).

Kita svarbi skaitmeninés transformacijos sritis yra jmonés procesai. Organizacijos turi pritaikyti
savo mastyma ,,pirmiausia skaitmenizavimas* viskam, jskaitant vidinius procesus (KPMG, 2015).
Procesai apima visg veiklg, kurig jmoné atlieka vykdydama savo verslo veiklg, sickdama gauti
pajamas. Procesas yra logiskai susijusiy veiksmy seka, kuri jvest] pavercia iSvestimi. Pagrindinis
vaidmuo tenka atskiriems procesams ar veiklai, taip pat sgsajoms tarp atskiry procesy ar veiklos ir
procesy ar veikly visumos visoje vertés grandinéje, apimancioje partnerius, tiekéjus ir klientus, nes
jie tiesiogiai ar netiesiogiai sukuria ar palaiko vertés kiirimg organizacijoje. Pagrindinis procesy
skaitmenizavimo tikslas yra padidinti jy efektyvumg. Skaitmeniné transformacija reikalauja, kad
procesai bity supaprastinti ir sklandziai integruoti, kad jie veikty judriai. Procesy integravimas
turéty buti atlickamas 1§ naudojimo perspektyvos ir atsizvelgiant | ergonominius aspektus
(Appelfeller & Feldmann, 2018) (Back & Berghaus, 2016).

2.3.4. Darbuotojai ir kompetencijos

D¢l vis didesnio skaitmeniniy technologijy naudojimo uzduociy vykdymo, duomeny pagrindu
prilmamy sprendimy ir bendradarbiavimo darbo formy naudojimo labai pasikeité¢ esamos darbo
vietos. Zmogus kaip gamybos veiksnys arba darbuotojas, turintis atlikti uzduotis ar procesus, yra
svarbus organizacijos veiksnys (Choo & Christison, 2020) (Bullinger, Spath, Warnecke, &
Westkdmper, 2009). Sia prasme zmonés, turintys darbo santykius organizacijoje, turi bati laikomi
reikSmingu kapitalu, kurio verté didéja arba maZzéja, priklausomai nuo to, kiek j juos investuojama.
Skaitmeninés transformacijos kontekste yra daugybé darbuotojy sasajy. Tai yra nuo darbo jégos
pakeitimo iki skaitmenizavimo naujoviy, kasdieninio darbo gyvenimo poky¢iy, naujy reikalavimy ir
poreikiy iki naujy galimybiy organizacijai. Naudodami informacines ir komunikacines
technologijas gaminiuose ir procesuose, darbuotojai yra labiau jtraukti j inovacijy procesus. Dél
nuolat vykstan¢iy procesy, automatizavimo ateityje darbuotojy informacijos ir komunikacijos,
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projektavimo ir sprendimy priémimo kompetencija bus didesné (Appelfeller & Feldmann, 2018)
(Schuh, Anderl, Dumitrescu, Kriger, & Hompel, 2020). Tod¢l darbuotojai turi jgyti naujy jgudziy,
kad galéty susidoroti su naujomis uzduotimis. Be techniniy jgiidziy, tai taip pat apima socialines,
komunikacines ir asmenines kompetencijas. Kadangi Sie jguidziai greitai keiciasi, jimonés turi juos
sistemingai sekti ir vertinti. Remdamiesi nustatytomis spragomis, darbuotojai, norédami iSnaudoti
skaitmenizavimo galimybes, turi biiti pasirenge savo darbo aplinkos pokyc¢iams, naudodamiesi
mokymais ar Svietimo priemonémis. Skaitmeniniy technologijy naudojimas zmogiskyjy iStekliy
valdyme gali padéti susisteminti visus zmogiSkyjy iStekliy procesus (Schumacher, Erol, & Sihn,
2016) (KPMG, 2015) (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

2.3.5. Technologijos

Naudojant technologinius iSteklius atsizvelgiama j jmongés pozitrj | naujas technologijas ir geb&jima
jas naudoti. Taigi apgalvotas skaitmenizavimas, pagristas Siuolaikiniais programinés jrangos
sprendimais ir architektira, sudaro skaitmeniniy paslaugy, naujoviy ir Siuolaikinio proceso
organizavimo pagrindg (O'Brien, 2019). Todél investicijos j galinga IT infrastruktiirg yra svarbi
sékmingos skaitmeninés transformacijos salyga. Bendrové turi nuspresti, ar nori tapti rinkos lydere
pagal technologijy naudojima, su galimybe kurti savo technologinius standartus, ar nori remtis jau
nustatytais standartais ir laikyti technologijas verslo priemoniy jgyvendinimo priemone (Matt, Hess,
& Benlian, 2015) (Appelfeller & Feldmann, 2018).

Technologiniai iStekliai apima zinias, jgidzius ir gebéjimus spresti technines problemas, taip pat
priemones ir procesus, skirtus praktiniam moksliniy iSvady jgyvendinimui, pavyzdziui, masinas ir
jranga, jrankius, naudojama medziaga ir pusgaminius bei paslaugas (Schuh, Anderl, Dumitrescu,
Kruger, & Hompel, 2020). Ypa¢ technologijy srityje skaitmeniné transformacija turés didelj
poveikj. IS esmés prieSakyje yra dvi temos. Viena i§ jy yra esamy technologijy skaitmeninimas, o
Kitas - naujy technologijy diegimas. Skaitmeninés naujovés daznai klesti vertinant didelius
duomeny kiekius. Siy duomeny apiméiy integravimas ir analizé gali suteikti visiskai naujy jzvalgy
imong¢je. Daugelis jmoniy dar nezino duomeny vertés ir jy analizés. Atsizvelgiant j tai, IT saugumas
tampa vis svarbesnis. Imonés turi zinoti apie galimg rizikg ir nustatyti tinkamas taisykles bei
standartus, kad iSvengty pavojy (Schuh, Anderl, Dumitrescu, Kriger, & Hompel, 2020)
(Schumacher, Erol, & Sihn, 2016) (Lichtblau, et al., 2015).

2.3.6. Produktai ir paslaugos

Skaitmenizavimas ne tik atveria galimybes tobulinti esamus produktus ar procesus naudojant
duomeny bazés paslaugas, bet ir sukurti visiSkai naujus verslo modelius (An, 2018). Tai taip pat
apima naujus duomeny rinkimo ir jy naujoviy bei rinkos potencialo jvertinimo biidus (Sanchez &
Zuntini, 2018). Sékmingos jmonés nuolat mokosi i$ to, kaip klientai naudojasi savo produktais ir
paslaugomis. Produktai nuolat keiciami ir pritaikomi, o naujos ir esamos tikslinés grupés yra
skirtingos. Siame kontekste produkty ir paslaugy pasiilos individualizavimas taip pat vaidina
svarby vaidmenj (Schumacher, Erol, & Sihn, 2016). Imonés vis aktyviau jtraukia savo klientus ir
kitus partnerius i produkty kiirima. Pavyzdziui, imonés, norédamos pasiiilyti esamiems klientams
pridéting verte, gali iSplésti esamg produkty asortimentg skaitmeniniais sprendimais. Produkty ir
paslaugy skaitmenizavimas pasickiamas jdiegiant skaitmenines technologijas (Back & Berghaus,
2016). Skaitmenizavimas leidzia sukurti hibridinius produktus. Tai fiziniai produktai, kuriuos
papildo paslaugos. Taigi skirtumas tarp fizinio produkto ir grynos paslaugos dar labiau susilieja.
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Turint galimybe uztikrinti didesnj produkty sujungimg naudojant daikty interneto technologija,
Kibernetinis fizinis amzius suteikia didesng¢ galimybe pakeisti produkto pirkimg paslaugos pirkimu
(Agca, et al., 2017) (Lichtblau, et al., 2015) (Matt, Hess, & Benlian, 2015).

2.3.7. Tiekimo grandiné ir tinklai

Automatizuotas ir vientisas keitimasis informacija tarp jmoniy ir jy pridétinés vertés partneriy
jgalina dinamiSkesn] bendradarbiavimg ir sukuria didesnj skaidrumg. Partnerysté - tai sékmingas,
ilgalaikiy, strateginiy santykiy vystymas, grindziamas abipusiu pasitikéjimu ir tvariu konkurenciniu
pranasumu visiems partneriams (Appelfeller & Feldmann, 2018). Tai struktiirizuotas ir aiSkiai
apibréztas bendradarbiavimas, kuris pradedamas siekiant pasinaudoti bendromis rinkos sglygomis ir
iSnaudoti sgveika. Bendradarbiavimui reikalinga skaitmenizavimo kabina, suderinamumas ir
galimybé bendrauti su partneriais, pavyzdziui iStekliais, procesais, produktais. Partneriai yra svarbi
organizacijos vertés kiirimo tinklo dalis. Tod¢l prasminga susitarti su partneriais, dél kuriy turéty
biiti kei¢iamasi duomenimis. Skaitmeninés sasajos turi biiti koordinuojamos atsizvelgiant
techninius, organizacinius ir teisinius aspektus.

Vienas i§ didziausiy skaitmeninés transformacijos i§Stukiy slypi kuriant integruota tiekimo grandinés
metoda, jungiant] tiekéjus ir klientus. Tai vienintelis biidas visiSkai iSnaudoti skaitmeninés
transformacijos teikiamas galimybes. Norint pasiekti visapusiSka skaitmeninj bendradarbiavima ir
tada ji efektyviai panaudoti visoje tiekimo grandinéje, reikia, kad visos suinteresuotosios Salys
sukurty jiems palaikyti reikalingus procesus, galimybes ir sistemas. KultoriSkai jie turi ugdyti
atsakomybe ir pasitikéjimag realiu laiku dalytis tikslia informacija. Daugeliui organizacijy tam reikia
brandos, kuri gerokai virsija tradicinius tiekéjy, partneriy ir klienty santykius (Agca, et al., 2017).

2.4. Sékmés veiksniai skaitmenizavime

Siame darbe taip pat batina apsibrézti kas yra sékmés veiksniai. Taigi sékmés veiksnius skirtingi
autoriai apibudinai skirtingai, taciau visy jy esm¢ yra panasi. Sékmeés veiksniai tai yra ,,veiksniai,
didinantys sékmés tikimybe* (Williams & Ramaprasad, 1996). Kai sékmés veiksnys yra skatinantis
veiksnys, tai ,kritinio sékmés veiksnio nebuvimas nebiitinai bty kritinis nesékmés veiksnys*
(Williams & Ramaprasad, 1996). Taip pat kiti autoriai esminius sékmés veiksnius apibrézia kaip
Htie keli dalykai, kurie turi biiti puikiai atlikti, kad buty uztikrinta vadovo ar organizacijos sékmé*
(Boynton & Zmud, 1984). Apibendrinant sékmés veiksniai Siame darbe bus apibréziami kaip
dalykai, kurie padeda vadovams arba organizacijai pasiekti apsibrézta sékme, didinant sékmés
tikimybe.

Analizuojant teorija ir jvairius straipsnius buvo i3skirti sékmés veiksniai. Zemiau esandioje 4
lenteléje skaitmenizavimo sékmés veiksniai yra suskirstyti j septynias skaitmeninés transformacijos
sritis, bei pateikiami skaitmenizavimo sékmés veiksniy apibtidinimai.

4 lentelé. Skaitmenizavimo sékmés veiksniai ir jy paaiskinimas

Sritis Sékmés veiksnys Apibudinimas
Verslo ir IT derinimas (Jonathan, Tai procesas, kurio metu verslo organizacija naudoja
Imonés strategija | 2020) informacines technologijas verslo tikslams pasiekti,
paprastai pagerinti finansinius rezultatus.
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Pasiruo$imas ateiciai (Vogelsang,
Liere-Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai apima galimybg sudaryti skaitmenizavimo planus,
strategija bei veiklos tikslus.

Turéti skaitmeninio verslo strategija
(Osmundsen, Iden, & Bygstad, 2018)

Pries vykdant pokycius jmonéje susidaryti strategija
susijusig su skaitmenizavimu.

Suderintas verslas ir informacinés
sistemos (Osmundsen, Iden, &
Bygstad, 2018)

Apgalvoti ar tikrai pasirinktos informacinés sistemos
reikalingos ir ar jos padés vystyti versla, bei Sias sistemas ir
versla suderinti.

Lyderysté ir
verslo kulttira

Poky¢iy valdymas (Jonathan, 2020)

Tai sisteminis pozilris i organizacijos tiksly, procesy ar
technologijy peré¢jima ar transformacija.

Kultura (Vogelsang, Liere-Netheler,
Packmohr, & Hoppe, 2019)

Tai reiskia leisti nesékmes, kol yra vykdomos naujovés, tam,
kad darbuotojai jprasty prie jy.

Vadybos palaikymas (Vogelsang,
Liere-Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai apima projekty apriipinima reikiamais istekliais,
ziniomis ir laiku.

Palaikanti organizaciné kultiira
(Osmundsen, Iden, & Bygstad, 2018)

Parodyti jmonés darbuotojams, kad diegiamos skaitmeninés
naujovés yra tik | gera.

Itraukti vadovai ir darbuotojai
(Osmundsen, Iden, & Bygstad, 2018)

Imonés auks§c¢iausiam vadovui jtraukti vadovus ir
darbuotojus, kad jie nebiity priesiskai nusiteike skaitmeninei
transformacijai, bei dométysi diegiamomis naujovémis.

Organizacija ir
procesai

Bandomieji projektai (\Vogelsang,
Liere-Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Jie padeda mokytis i§ seékmiy ir nesékmiy. Jie leidzia greitai
nustatyti klaidy $altinius ir itaisyti juos, kol tai nepaveikia
visos jmonés.

Procesy standartizavimas (Cichosz,
Wallenburg, & Knemeyer, 2020)

Supaprastinami procesai ir standartizuojamos programos.

Panaudojimas iSoriniy ir vidiniy
ziniy (Osmundsen, Iden, & Bygstad,
2018)

Pasidométi darbuotojy turimomis ziniomis apie skaitmening
transformacija, bei paklausti partneriy patarimy.

Darbuotojai ir
kompetencijos

Igtidziy ugdymo programos
(Jonathan, 2020)

Programos suteikian¢ios darbuotojams naujy Ziniy susijusiy
su skaitmenizavimu.

Darbuotojy kvalifikacija (Vogelsang,
Liere-Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai poky¢iai dél intensyvaus zinioms darbo. Darbuotojai ir
organizacijos turi neatsilikti nuo naujy ziniy. Darbuotojy
idéjos gali biiti panaudotos naujoviskiau.

Technologijos

Patikimumas (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Diegiamos sistemos garantuoja teisingus duomenis.
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Infrastruktura (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Infrastruktira turi sudaryti atviras sgsajas, kad buty galima
laisvai keisti ar plésti turimy programy ar masiny kiekj.

Automatizavimas (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai apima decentralizuotg masiny valdomg gamybos procesy
organizavima.

Prisitaikymas (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai reiskia lankscig sistema, kuri gali prisitaikyti prie naujy
informacijos poreikiy ir sistemg naudojancios jmonés.

Sgveika (Jonathan, 2020)

Tai kompiuteriniy sistemy ar programinés jrangos galimybé
keistis informacija ir ja naudotis.

Saugumas (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Tai yra keitimosi informacija pagrindas. Tuo pa¢iu metu
reikia griezéiau kontroliuoti vartotojy galimybes ir
suteikiamg prieigg prie informacijos.

Informaciniy sistemy galimybiy
plétimas (Osmundsen, Iden, &
Bygstad, 2018)

Plésti informaciniy sistemy galimybes atnaujinant jas arba
pridedant naujy dalyky.

Produktai ir
paslaugos

Klienty poreikiai (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Jie turi buti vertinami dviem biidais: daugiausia démesio
skiriant produktui ir abipusiu pasitikéjimu siekiant sukurti
patikimg bendradarbiavima su klientu.

Tiekimo grandiné
ir tinklai

Rysiai (Vogelsang, Liere-Netheler,
Packmohr, & Hoppe, 2019)

Jie apima sklandy keitimasi duomenimis tarpusavyje su
partneriais.

Skaidrumas (Vogelsang, Liere-
Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Pasitikéjimas keic¢iantis duomenimis.

Bendradarbiavimas (Vogelsang,
Liere-Netheler, Packmohr, & Hoppe,
2019)

Bendradarbiavimas yra biitinas, nes uzduotys néra
i§sprendZiamos paprastai be kity pagalbos.

Hibridinés vertés kiirimas
(Vogelsang, Liere-Netheler,
Packmohr, & Hoppe, 2019)

Tai vyksta, kai bendradarbiaujama vertés grandinéje ir yra
sukuriami produktai kartu apjungti su paslauga.

[Sanalizavus mokslinius straipsnius, susijusius su sékmés veiksniais sudaryta 4 lentelé, kurioje

i§skirtos septynios skaitmeninés transformacijos sritys ir joms priskirti sekmes veiksniai. I§ viso

iSskirti 26 sékmés veiksniai. Dauguma sékmes veiksniy yra susij¢ su organizacija ir jos vidiniais

procesais, taip pat Sie veiksniai atspindi i$Stkius, bei galimybes, kaip jmonés gali padidinti savo
Sansus jgyvendinant skaitmening transformacija sékmingai. Be to, aplinka daro didziule itaka

skaitmeninei transformacijai, kadangi daugelis projekty negali biiti vykdomi be kity jmoniy
pagalbos, be jy sukurty technologijy ar nesidalinant jgytomis patirtimis. Technologijos yra labai
svarbu, ta¢iau reikia atkreipti démes;j ir j kitas sritis.
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2.5. Skaitmeniné transformacija gamybos jmonése

Kai kuriose industrijose skaitmeniné transformacija pirmiausia apima gamybos procesus. Tai ypac
budinga produkty gamybos jmonéms. Itin svarbu sumazinti iSlaidas skaitmenizuojant naujy
produkty kiirimo, testavimo ir gamybos procesus. Gamybos sektoriuje mobiliosios aplikacijos yra
labiau naudojamos gerinant gamybos procesus ir darbuotojy vidines komunikacijas, o ne
bendraujant su klientais, kurie dazniausiai néra galutiniai vartotojai. Taip pat didelés duomeny
bazés ir informacijos apdorojimas yra labiau orientuoti ] gamybg. Gamybos procesy
skaitmenizavimas atveria daug galimybiy plésti verslg ir globalizuotis (Schwertner, 2017).

Gamybos sektoriaus tradicing vertés granding, kurig sudaro jrangos gamintojai, tiekéjai,
mazmenininkai ir antriné rinka, sutrikdé nauji, skaitmeniniu pozilriu iSsivysciusios jmongs, kurios
dalyvauja vertés grandinéje. Naujos technologijos paskatino jmones sugalvoti naujus verslo
modelius, kurie pakeicia standarting vertés granding, kadangi atsiranda nauji produktai ir paslaugos.
Transformacijos greitj lemia rySio technologijy pazanga, vartotojy elgsenos pokyciai, naujy verslo
modeliy atsiradimas ir aplinkosaugos tendencijos (Schwertner, 2017).

Taciau skaitmenizavimas taip pat turi reikSmingg transformacinj poveikj moksliniams tyrimams ir
plétrai, produkty surinkimui, rinkodarai ir pardavimo metodams. Daliy gamybos segmente iki 2025
m. 10-15 % visy pasauliniy pajamy bus gauta internetu, o mazmeninés prekybos dalimis ir
paslaugy srityje Kinija bus patraukliausia rinka pajamy augimui skaitmenizavimo srityje
(Schwertner, 2017). Gamybos jmonés taip pat turi reaguoti j pagrindinius vartotojy liikescius,
susijusius su saugumu ir duomeny privatumu. Galimybé valdyti ir apsaugoti vartotojy duomenis yra
i88ukis, su kuriuo susiduria dauguma industrijy (Schwertner, 2017).

[Smanigjai gamybai atsirasti padéjo daugybés technologijy atsiradimas, tokiy kaip: didelio nasumo
kompiuteriai palaikantys projektavimo ir inZinerijos programing jrangg, debesy kompiuterija, daikty
internetas, pazangios jutikliy technologijos, 3D spausdintuvai, pramoniné robotika, duomeny
analizé, masininis mokymasis ir belaidis rySys. Daikty internetas palaikys gamybos vykdymo
sistemas, sandéliy valdymo sistemas, sandéliy valdymo sistemas ir transportavimo valdymo
sistemas, idiegtas sandéliuose. Integravus §ig informacijg i§ keliy gamykloje esanc¢iy masiny, 0
véliau su informacija i§ kity gamykly esanciy gamybos grandingje, jskaitant tiekéjy gamyklas,
gamybos jmonés gali turéti informacija apie jy gamybos procesus realiuoju laiku ir tai suteikia joms
informacijg, kuri padeda atlikti sprendimus dél efektyvesniy procesy ir gamybos (Ezell, 2018).

2015 m. birzelio mén. MGI ataskaitoje (McKinsey Global Institute , 2015) prognozuojama, kad
daikty interneto taikymas vien tik gamybos kontekste, naudojant jutiklius tam, kad kiekvienas
gaminys biity iSmanus, siekiant optimizuoti jy bendrg naudojimg — padidinty gamybos naSumag 10 —
25 proc., o tai galéty sukurti net 1,8 trilijonus doleriy per metus visose pasaulio gamyklose iki 2025
mety (McKinsey Global Institute , 2015).

McKinsey 2015 m. ataskaitoje atliktas tyrimas (McKinsey Digital, 2015) parodé¢, kad esamose
gamyklose geriau panaudojant informacija, kuri yra Siuo metu neuzfiksuojama, bei pasalinus
trikdzius, kurie yra sukeliami informacijos praradimy, gamykly bei jmoniy sgsajose (tiekimo
grandinéje, nuo zaliavy iki galutinio produkto pristatymo), produktyvumas padidéty net 26
procentais. Tyrime numatoma skaitmeniniy technologijy nauda gamybos jmonése pavaizduota 7
paveikslélyje (McKinsey Digital, 2015).
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tikslumas padidéjo

10-40 % sumaZinamos Produktyvumas
priezidros islaidos padideés 3-5 %

20-50 % sutrumpéja
pateikimo j rinkg laikas

Aptarnavimas| 5tekliai/
procesai

30-50 % sumazZinamas
- - bendras masiny

nenaudojimo laikas
Turto
anaudojimas
) Paklausos > .
Prognozavimo = - - = - FrlETAE

iki 85 % o
Darbuotojai

- Sandeliai L
45-55 % automatizavimo

Kokybés iglaidos " produktyvumo padidéjimas,
sumazintos 10-20 % -.* dél techniniy profesijy

Atsargy laikymo iglaidos darbuotojy Ziniy
sumazejo 20-50 %

7 pav. Numatomi pasikeitimai naudojant skaitmenines technologijas gamyboje (McKinsey Digital, 2015)

Kaip matosi 7 pav. atliktame tyrime (McKinsey Digital, 2015) numatomos 8 gamybos jmoniy
sritys, kuriose jvykty pasikeitimai dél skaitmeniniy technologijy panaudojimo. Sios sritys yra:

1.
2.
3.

8.

Aptarnavimas — skaitmenizavimas padéty sumazinti priezitros islaidas iki 40 %;

IStekliai arba procesai — dél skaitmenizavimo produktyvumas padidéty iki 5 %;

Turto panaudojimas — jdiegiant papildomas skaitmenines technologijas buty iki 50 %
sumazinamas bendras masiny naudojimas laikas;

Darbuotojai — techniniy profesijy darbuotojy Ziniy panaudojimas padéty automatizuoti
papildomas sritis, dél kuriy produktyvumas padidéty iki 55 %;

Sandeliai — skaitmenizavimas sumazinty atsargy laikymo islaidas iki 50 %;

Kokybé — skaitmenizavimas padéty gaminti kokybiskiau, dél to biity sumazinamos gamybos
iSlaidos iki 20 %;

Paklausos atitikimas — skaitmeniniy technologijy panaudojimas padéty jmonéms lengviau
nuspéti rinkos tendencijas ir prognozavimo tikslumas padidéty iki 85 %;

Tiekimas — skaitmenizavimas padéty iki 50 % sutrumpinti tiekimo laika.

Apibendrinant skaitmeniné transformacija yra bitina gamybos jmonése, kadangi rinka keiciasi,
tiekimo grandinéje atsiranda jmoniy, kurios savo verslg skaitmenizuoja kiek tik gali daugiau, dél to
gamybos jmonés turi neatsilikti nuo jy. Taip pat McKinsey atliktas tyrimas parodé, jog
skaitmeninés technologijos Zymiai padidinty gamykly produktyvuma, bei sumazinty kaStus
jvairiose srityse, tokiose kaip: atsargy laikymo islaidose, turto panaudojime ar aptarnavime.
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2.6. Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos ypatumai globaliame kontekste

Bendradarbiaujant kartu su Vokietijos Fraunhofer IPK (Berlynas) moksliniy tyrimy institutu buvo
inicijuotas zvalgybinis tyrimas, kuris vyko 2021 mety liepos — rugpjacio ménesiais, bei atliktas
kartu su doc. dr. Lina Uziene ir finansuotas Lietuvos mokslo tarybos (LMT). Siuo tyrimu siekta ne
tik praplésti supratimg apie Lietuvos jmoniy padétj, bet iSnaudoti metodologing uzsienio partneriy
patirtj, kuri buvo labai vertinga rengiant $io baigiamojo darbo tyrimo metodologijg. Tyrimo tikslas
buvo istirti Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos ypatumus globaliame kontekste. Kity
Europos (pasaulio) valstybiy atzvilgiu Lietuva iSsiskiria stipria elektronine infrastrukttra, kuri
laikoma viena i§ geriausiy pasaulyje. Taciau jmoniy produktyvumo bei konkurencingumo atzvilgiu
kol kas gerokai atsilickama nuo pazangiausiy valstybiy tiek ES, tiek pasauliniame kontekste. Tuo
tarpu, skaitmenin¢ transformacija atveria daug galimybiy jmoniy inovacijoms, augimui,
konkurencingumui globaliame kontekste stiprinti.

Nepaisant visy Europos komisijos bei Lietuvos vyriausybés iniciatyvy sudaryti palankias sglygas
Lietuvos jmoniy veiklos skaitmenizavimui, skaitmeniniy technologijy pritaikymo lygis Lietuvos
jmonése kol kas gana Zemas. ES pramonés jmoniy tyrimo (Consultants, 2015) duomenimis, ES
MVI atsilikimas nuo JAV, Japonijos ir Piety Koréjos siekia 90 procenty, o dideliy jmoniy atzvilgiu
iki 60 procenty. Todél jvairiomis iniciatyvomis ES remia ir ateityje rems jmoniy skaitmenizavimag
su tikslu stiprinti jmoniy konkurencingumag ir jy atsparumg globalioms krizéms, tokioms kaip
Covid-19 pandemija.

Lietuvoje taip pat keliami lukesciai ir ambicijos didinti jmoniy skaitmening paZanga, plésti
skaitmenizavimo technologijy pritaikomuma, ir tuo biidu kelti Lietuvos jmoniy konkurencinguma
Europoje ir pasaulyje. Tuo tikslu Lietuvoje sukurta ir nacionaliné pramonés skaitmeninimo
platforma ,,Pramoné-4.0, kurios idéja iSvysté Vokietijos ir Baltijos Saliy pramonés, technologijy ir
mokslo institucijos.

Siuo tyrimu siekta istirti Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos ypatumus globaliame
kontekste remiantis globalaus jmoniy skaitmeninés transformacijos vertinimo duomenimis, kuriuos
nuo 2020 m. kaupia Vokietijos Fraunhofer IPK (Berlynas) institutas. Institute yra kaupiami jvairiy
pasaulio Saliy jmoniy skaitmeninés transformacijos vertinimo duomenys. Tame tarpe nuo 2020 m.
rugséjo meénesio pradéti kaupti ir Lietuvos duomenys. Siuo tyrimu, remiantis jau sukauptais
duomenimis, siekta atskleisti Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos ypatumus globaliame
kontekste. Tarptautiniu mastu jau yra atlikta nemazai teoriniy ir empiriniy tyrimy jmoniy
skaitmeninés transformacijos (jos brandos) vertinimo kontekste (Bley, Leyh, & Schaffer,
Digitization of German Enterprises in the Production Sector — Do they know how “digitized” they
are?, 2016) (Wulf, Mettler, & Brenner, 2017) (Schumacher, Erol, & Sihn, 2016) (Lichtblau, et al.,
2015). Taciau pasigesta platesniy empiriniy palyginamyjy Lietuvos jmoniy skaitmeninés
transformacijos tyrimy globaliame kontekste, kurie biity vertingi ir aktualiis tiek moksline prasme,
kaip atskleidziantys Lietuvos regiono globaliame kontekste specifika, tiek praktine jmoniy
skaitmeninés transformacijos plétros sprendimy bei nacionalinés inovacijy politikos vystymo ir
pramonés skaitmeninimo strategijos jgyvendinimo stebésena.

Tyrimo metu apdoroti duomenys, kuriems surinkti pasitelkta anketiné apklausa, platinta globaliu
mastu. Apklausos instrumentas parengtas Vokietijos Fraunhofer IPK (Berlynas) instituto. Lietuvos
jmonés buvo kvieiamos dalyvauti apklausoje nuo 2020 m. rugsé¢jo ménesio. Siam projektiniam
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tyrimui atlikti pasitelkti duomenys i§ 167 jvairiy regiony jmoniy. Tame tarpe nagrinétos 75
Lietuvos jmonés.

Tyrimo anketg sudaré jvairtis skaitmenizavimo srities klausimai bei bendrieji demografiniai jmoniy
rodikliai. Tyrimo metu buvo tiriamos septynios su jmoniy veiklos skaitmenizavimu susijusios
sritys, atskleidzianCios jmoniy atstovy nuostatas apie jmoniy pazangag skaitmenizavimo srityje,
skaitmenizavimo aspekty svarbg dabartiniu laikotarpiu ir reikSme perspektyvoje.

Toks imoniy skaitmeninés transformacijos vertinimo modelis, grindziamas septyniy imonés veiklos
sriciy ~ skaitmeninimo  vertinimu, orientuotas holistiSkai jvertinti jmonés skaitmeninés
transformacijos pazangg respondenty akimis. Dabartinés padéties vertinimas ir jos palyginimas su
numatoma perspektyvine situacija jgalina jzvelgti tendencijas ir apciuopti respondenty lukescius.
Anketoje vyravo uzdari klausimai, formuluojami kaip teiginiai. Dalyviy prasSyta jvertinti savo
pritarima ar nepritarimg pateiktiems teiginiams 5 baly Likerto skal¢je, kur 1 lygis apibiidina
minimalig teiginio raiSka atvejo organizacijoje, o 5 — tapatinama su pazangia (stipriai iSreiksta)
situacija vertinamoje srityje. Be to, siekiant geriau suprasti klausimus ir patikimai bei pagrjstai
jvertinti situacija, kiekvieno klausimo iliustracijai pateikiami praktiniai pavyzdziai. | tokius
klausimus galima greitai ir lengvai atsakyti ir jie gali supaprastinti vertinimg susidiirus su skirtingy
profiliy dalyviais. Tokie klausimai ypac tinkami lyginamosios analizés tyrimams ir leidZia lengvai
palyginti rezultatus.

Anketinio tyrimo duomenims tirti parengtas originalus tyrimo dizainas, grindZiamas sukaupty
duomeny naudojimu bei atotriikiy tarp Lietuvos jmoniy ir globalaus konteksto dalyviy veiklos
palyginamuoju vertinimu. Palyginimas buvo atlieckamas septyniy skaitmenizavimo poziiiriu aktualiy
imoniy veiklos sri¢iy pagrindu.

Duomenims analizuoti pasitelkta SPSS programiné jranga. Tyrimo duomeny analizei palengvinti
respondenty teiginiy vertinimas suklasifikuotas j tris lygio kategorijas: (1) silpnas; (2) vidutinis; (3)
stiprus. Tai palengvino atotriikiy analiz¢ ir iSrySkino vertinimo nukrypimus. Aptikus didesniy
atotriikkiy tarp Lietuvos jmoniy ir globalaus konteksto, buvo gilinamasi j konkrecius teiginius,
nagrinéjant turinines atotrukiy prieZastis.

Lietuvos ir globalaus konteksto jmonés taip pat buvo lyginamos ir pagal jvairius demografinius
kriterijus, t.y. industrija, veiklos mastg, jmonés brandg, veiklos sektoriy, produkcijos specifika,
respondento amziy ir vadybine kategorijg. Lietuvos jmoniy skaitmenizavimo ypatumy ieSkota
tiriant jvairias apklausos pjuviy kombinacijas tiek pagal minétus demografinius parametrus, tiek
pagal skaitmenizavimo kontekste vertinamas jmoniy veiklos sritis.

Nagrinétos jmoniy imties parametrai pateikiami sekancioje lenteléje:

5 lentelé. Apklausoje dalyvavusiy jmoniy charakteristikos

Lietuvos Globalios
Viso: 75 167
Industrijos
Gamybos 27 53
IT 17 32
Kitos 51 82
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[moniy dydis

Smulkios ir vidutinés 52 107
Didelés 23 60
Imoniy amzZius

Jaunesnés nei 10 mety 19 47
10 ir daugiau mety 56 120
Respondenty pozicija

Auksciausio lygio vadovai 39 64
Vidutinés ir zemesnés grandies vadovai 36 103
Sektoriai

B2B 44 89
B2B ir B2C 13 29
B2C 9 23
Gamybos pobiidis

Vienetiné gamyba ir mazy serijy 33 70
Masiné gamyba 14 27
Respondenty amzZius

Respondentai jaunesni kaip 40 mety 36 72
Respondentai vyresni vir§ 40 mety 36 78

IS tyrime gauty jvairiy skaitmeninés transformacijos sri¢iy vertinimo rezultaty galima buvo teigti,
jog skaitmeninés transformacijos raiSka Lietuvoje daugumoje aspekty yra vertintina kaip stipresné
lyginant su kitomis globaliame kontekste veikianiomis jmonémis. Bendro stipriyjy ir silpnyjy
pusiy vertinimo tendencijos atitinka globalias jmoniy skaitmeninés transformacijos tendencijas,
tadiau akivaizdu, kad Lietuva visose srityse atrodo Zenkliai geriau. Zemiau esandiuose
paveiksléliuose (8 pav. ir 9 pav.) matosi gauti tyrimo rezultatai.
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Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos sriciy
vertinimo vidurkiai

Lyderysté ir verslo kulttra - 24% _

Organizacija ir procesai - 27% _

Darbuotojai ir kompetencijos _ 25% _
Produktai ir paslaugos 26%

Tiekimo grandiné ir tinklai 34%

M Silpnas Vidutinis ™ Stiprus

8 pav. Atlikto tyrimo Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos sri¢iy vertinimo vidurkiai

Globaliy jmoniy skaitmeninés transformacijos sriciy vertinimo
vidurkiai

Lyderysté ir verslo kultlra _ 27% _

Organizacija ir procesai _ 27% _

Darbuotojai ir kompetencijos _ 28% _
Produktai ir paslaugos 28%

Tiekimo grandiné ir tinklai 34%

B Silpnas © Vidutinis M Stiprus

9 pav. Atlikto tyrimo globaliy jmoniy skaitmeninés transformacijos sri¢iy vertinimo vidurkiai
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Apzvelgiant tyrimo rezultatus galima matyti, jog skaitmeninés transformacijos pozitriu Lictuvos
imonés globaliame kontekste atrodo itin optimistiskai ir, remiantis Sio tyrimo duomenimis, galima
tikétis, jog ateityje, nenukrypstant nuo pasirinktos nacionalinés politikos skaitmenizavimo
kontekste, skaitmeniné transformacija neturéty tapti kliGtimi plétojant Lietuvos jmoniy
konkurencinguma.

Taip pat tyrime buvo atliktas gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos vertinimas. Apklausoje
dalyvavo 27 Lietuvos gamybos jmonés ir 53 pasaulio gamybos jmonés. Lyginant apklausos
rezultaty vidurkius gamybos sektoriaus jmoniy Lietuvoje (10 pav.) ir pasaulyje (11 pav.) matosi,
kad Lietuva yra stipresné beveik visose srityse, i§skyrus tiekimo granding ir tinklaveika.

Lietuvos gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sriciy
vertinimas

Lyderysté ir verslo kultlra - 27% _
Organizacija ir procesai - 30% _
Darbuotojai ir kompetencijos _ 35% _
Produktai ir paslaugos _ 36% _
Tiekimo grandiné ir tinklai _ 43% _

H Silpnas Vidutinis H Stiprus

10 pav. Lietuvos gamybos sektoriaus jmoniy skaitmeninés transformacijos sri¢iy vertinimo vidurkiai
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Globaliy gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sriciy
vertinimas

Jmonés strategija 30%

Lyderysté ir verslo kulttra 30%

Organizacija ir procesai 30%
Darbuotojai ir kompetencijos 33%
Technologijos

28%

Produktai ir paslaugos 31%

Tiekimo grandiné ir tinklai 37%

B Silpnas Vidutinis M Stiprus

11 pav. Pasaulio gamybos sektoriaus jmoniy skaitmeninés transformacijos sri¢iy vertinimo vidurkiai

Apzvelgiant tyrimo rezultatus galima teigti, jog Lietuvos gamybos jmonés turéty susirtipinti tiekimo
grandinés ir tinklaveikos sritimi, skirti Siai sri¢iai daugiau démesio, nes Lietuvos jmoniy atstovai
situacijg vertino santliriau nei jmonés globaliame kontekste. Neskirdamos démesio tiekimo
grandinei ir tinklaveikai, Lietuvos gamybos jmonés galimai prarasty savo pranasuma kitose srityse,
nes visos skaitmeninés transformacijos sritys yra susijusios tarpusavyje.

2.7. Empirinio tyrimo poreikio pagrindimas

DidZiausig démesj skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy problemos aktualumo
akcentavimui ir nagrinéjimui Siandien skiria mokslo ir inovacijy agentliros bei konsultacinés
jmonés. Taciau dauguma jy yra orientuotoS j jmoniy skaitmeninés transformacijos brandos
vertinimg, technologinius sprendimus bei palyginamajj skaitmeninés transformacijos buklés
vertinimg. I§ Lietuvos jmoniy skaitmeninés transformacijos ypatumai globaliame kontekste tyrimo
gauty rezultaty buty galima teigti, jog skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy gerosios
praktikos tyrimas biity aktualus gamybos jmonéms. Ypa¢ sékmes veiksniams susijusiems su
tiekimo grandine ir tinklaveika.

Nagring¢jant literatiirg susijusig su skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai nepavyko rasti
tyrimy, kurie orientuotysi | gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos sé¢kmés veiksnius.
Kadangi gamybos jmonése yra sri¢iy, kKurios daugiausiai pasireiskia ir yra skaitmenizuojamos
gamyboje, tokiy kaip produktams gaminti maSiny nusidevéjimo stebéjimas, sandéliavimo
optimizacija ar masiny priezitira, dél to gamybos jmonéms yra labai svarbu jgyvendinti skaitmening
transformacija sékmingai. Kaip problemos analizéje buvo minéta, kad 84 % jmoniy nepavyksta
skaitmeniné transformacija (Rogers, 2016) dél to atskleisti sékmés veiksniai padéty gamybos
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Jjmonéms sé¢kmingai jgyvendinti skaitmening transformacija ir neprisidéti prie Sios litidnos
statistikos. Empirinis tyrimas taip pat parodyty ar gamybos jmoniy vadovai iSskiria daugiau sékmés
veiksniy, nei buvo rasta literatiros analizéje, o galbiit visgi vadovai iSskirty maziau sékmés
veiksniy. Taip pat Zvalgybinio tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos gamybos jmongés vertina save
geriau, nei kity tyrime dalyvavusiy Saliy jmonés, jmongés strategijos, lyderystés ir verslo kulttiros,
organizacijos ir procesy, darbuotojy ir kompetencijy, technologijy ir produkty ir paslaugy srityse,
taciau santiiriau tiekimo grandinés ir tinkly srityje. D¢l to empirinis tyrimas atskleisty 6 sriciy,
kuriose Lietuvos gamybos jmonés vertina save geriau, s€kmés veiksnius ir taip padéty kity Saliy
Jmonéms pastebeéti kokius s€kmés veiksnius jos galéty taikyti, taciau tuo paciu galima biity pamatyti
kokius papildomus sékmés veiksnius Lietuvos jmonés galéty taikyti, kurie buvo rasti literatiiroje,
taciau jos jy nepamingjo. O tuo paciu ir atskleisty kokius seékmés veiksnius taiko tiekimo grandinés
ir tinkly srityje, bei iSanalizuoti ar literatiiroje rasti sékmés veiksniai sutampa su respondenty
paminétais sekmes veiksniais.

Europos Sajungos ekonomikos atkiirimo plane reikalaujama, kad valstybés narés bent 20 proc.
672,5 milrd. eury vertés atkiirimo ir atsparumo iniciatyvy biudzeto skirty skaitmenizavimui
(Parlamentas, 2021), dél to yra jauCiamas poreikis jmonéms vykdyti skaitmening transformacija.
Ateityje galimai rasis vis daugiau iniciatyvy skaitmenizuoti veikla, taciau kaip problematikoje buvo
aptarta daug projekty zlunga, jvyksta daug nesékmiy ir jmonéms yra neaisku j ka reikia atkreipti
démesj, kokie veiksniai néra jvertinami ir kokie veiksniai galimai padéty sékmingai jgyvendinti
skaitmenine transformacijg. D¢l to tirti s€kmés veiksnius yra prasminga ir §iuo empiriniu tyrimu
prisidedama prie Europos Sajungos skaitmenizavimo inciatyvos.
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3. Empirinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas — istirti Lietuvos gamybos jmoniy skaitmeninés transformacijos gerosios
praktikos atvejus, identifikuojant esminius sékmés veiksnius ir pagrindziant jy formavimosi
prielaidas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti kokie veiksniai Lietuvos gamybos jmonése lemia skaitmeninés transformacijos
sekme;

2. Pagrjsti jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy formavimosi prielaidas.

Empirinio tyrimo eiga:

1. Interviu klausimy sudarymas;

2. Interviu vykdymas;

3. Interviu metu gauty atsakymy analizé;
4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas.

Tyrimui atlikti pasirinkta kokybiniy tyrimy prieiga, kadangi reikalingas issamus kompleksinio
reiSkinio iStyrimas. Sékmés veiksnius galima nustatyti tik tiesiogiai pasikalbant su respondentais,
susitikus jy darbo vietoje ar kalbantis nuotoliniu biidu ir leidZiant jiems pasakoti Situacijas
nevarzomai. Nezidirint ] tai kas buvo rasta literatiiroje ir nesitikint i$ jy tokiy paciy atsakymy kas yra
apraSyta literatiroje. Taip pat kokybinis tyrimas taikomas naujoms teorijoms Kkurti, kai tam tikroms
situacijoms egzistuoja dalinés arba netinkamos teorijos, o pavyzdziai arba esamos teorijos
nepakankamai atspindi nagrinéjamg problema (Creswell, 2013).

Tyrimo dizainu pasirinkta atvejy analizés studija, nes naudojant jg tyréjas tiria realaus gyvenimo,
Siuolaikinius ribotus atvejus laikui bégant, renkant i§samius ir nuodugnius duomenis, kuriuose
dalyvauja keli informacijos Saltiniai (pvz., stebéjimai, interviu, audiovizualiné medZiaga ir
dokumentai bei ataskaitos), taip pat yra pateikiamas atvejo aprasymas (Creswell, 2013).
Nagrinéjimui pasirinktos skaitmenin¢ transformacija sékmingai jgyvendinancios jmonés. Atvejy
analizé¢ tyrimui pasirinkta dél to, jog §i tyrimo strategija jgalina detaly, gily atvejy iStyrima,
remiantis dideliu kiekiu socialinés informacijos Saltiniy ir placia socialiniy tyrimy metody jvairove.
Konkretiems atvejams nagrinéti yra skiriamas koncentruotas démesys. Siame tyrime pasirinkti
analizés vienetai — jmoniy vadovai, kurie yra geriausiai susipaZin¢ su savo jmoniy veikla ir
skaitmenizavimo procesais. Duomenims rinkti pasirinktas interviu metodas, respondentus
apklausiant gyvai arba nuotoliniu btidu. Gerosios praktikos atvejy sékmés veiksniai analizuojami
per strategijos jgyvendinimo, procesy valdymo, racionalaus iStekliy naudojimo, konkurencinio
pranaSumo stiprinimo ir kt. aktualias vadybos perspektyvas.

Tyrimo klausimai sudaryti atsizvelgiant ] teorijoje iSanalizuotas septynias skaitmeninés
transformacijos sritis, tai yra (1) jmonés strategija, (2) lyderyste ir verslo kultiira, (3) procesy
organizavima, (4) darbuotojy kompetencijos valdyma, (5) diegiamas technologijas, (6) produkty ir
paslaugy specifika bei (7) tiekimo grandiniy ir tinkly valdymo aspektus. 7 skaitmeninés
transformacijos sritys buvo pasirinktos tam, kad respondentai geriau suprasty, jog i§ jy tikimasi
atsakymy ne tik apie jdiegtas technologijas, nes dauguma vadovy skaitmenizavimg suprato kaip
skaitmeniniy technologijy diegima, bet taip pat, jog tai apima Vvisas 7 prie§ tai minétas sritis.
Interviu metu gilinamasi j tai, kokie veiksniai minétose skaitmeninés transformacijos srityse jtakoja
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skaitmeninés transformacijos sékme ir kokie aspektai jgalina Sio proceso sékme. Sudarant
klausimus buvo bandoma apciuopti skaitmeninés transformacijos s€¢kmés veiksnius jy nejvardijant,
tikintis, kad respondentai jvardins jiems aktualius sékmés veiksnius. Priede nr. 1 pateiktas pilnas
interviu klausimynas, pirmiausia respondenty paklausiant bendro klausimo susijusio su viena i§
skaitmeninés transformacijos sri¢iy ir jeigu respondentai nepasako sékmés veiksniy, kurie vyrauja
juy imongje, tuomet buvo klausiami keli papildomi klausimai, tam, kad respondentui biity labiau
aiSku ko i$ jo yra tikimasi. 6 lenteléje pateikti pagrindiniai klausimai ir priskirti atitinkanéioms
skaitmeninés transformacijos sritims.

6 lentelé. Interviu klausimai

Skaitmeninés transformacijos sritis Klausimai

Kaip vertinate savo jmonés skaitmeninés transformacijos seékme ir
remiantis kokiais parametrais grindziate savo vertinimg?

Bendriniai klausimai nepriskiriami nei . . . . o
P Kaip valdomas jmonés veiklos skaitmenizavimo procesas?

vienai skaitmeninés transformacijos sri¢iai
Koks manote yra svarbiausias veiksnys lemiantis skaitmeninés
transformacijos sé¢kme?

Imonés strategija Kokig jtakg skaitmenizavimas daro jlsy verslo strategijai?

Kokia jtakg lyderysté ir organizaciné kultiira daro jmonés veiklos

Lyderysté ir verslo kultiira skaitmenizavimui?

Kokia jtakg jmonés procesy organizavimas turi jmonés skaitmenizavimo

Organizacija ir procesai ) ;
g ) P sékmei?

Kokig jtaka skaitmenizavimo sékmei turi darbuotojy pasirengimas ir

Darbuotojai ir kompetencijos kompetencija?

Kokig jtaka technologijy organizavimo sprendimai daro jmonés

Technologijos . N . ‘
gl skaitmenizavimo sékmei?

Kokig jtakg produkto paslaugos valdymo sprendimai turi

Produktai ir paslaugos . Ler . .
P g skaitmenizavimo sékmei?

Kokig jtaka tiekimo grandiniy ir tinkly organizavimo sprendimai turi

Tiekimo grandiné ir tinklai . o . .
skaitmenizavimo sékmei?

Tyrimo imtis: Interviu badu apklausti 5 respondentai, jmoniy vadovai, i§ skirtingy gamybos jmoniy.
Respondentai pasirinkti dél jy imoniy laiméjimy jvairiose su skaitmenine transformacija susijusiose
konferencijose arba Lietuvos ar tarptautinio verslo pripazinimo sulaukusios jmonés skaitmeninés
transformacijos srityje.

Pilnai transkribuotas kiekvienas interviu, pasiraSant respondenty atsakymus j klausimus. Interviu
duomenys buvo apdoroti naudojantis ,MAXQDA® programa, koduojant kiekvieng citatg, kurioje
buvo paminétas s€kmés veiksnys arba buvo galima suprasti, kad kalbama apie tam tikrg sékmés
veiksnj.

Tyrimas atliktas 2022 m. vasario - balandzio ménesiais. I§ viso apklausti 5 tiriamieji. Duomenys
baigti rinkti po penktojo interviu, kadangi remiantis duomeny prisotinimo principu pradéjo kartotis
tiriamyjy atsakymai.
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4. Empirinio tyrimo rezultatai
4.1. Apklausty jmoniy pristatymas

Siekiant nustatyti skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius, kurie padeda jmonéms sé¢kmingai
ja igyvendinti tyrimui pasirinktos penkios skaitmenin¢ transformacija sékmingai jgyvendinancios
jmongs, kurios yra pelniusios pripazinimg skaitmeninés transformacijos procese bei laiméjusios
jvairius apdovanojimus, tokius kaip ,, Tvariausias maisto ir gérimy pramonés prekés Zenklas®,
»Pramon¢ 4.0 zvaigzdé“ ar ,,Skaitmeninés transformacijos lyderis®, taip pat Sios jmonés pasizymi
pilnai automatizuota gamykla ar Lietuvoje jsteigta ir veikiancia globalios kompanijos skaitmeninés
transformacijos grupe.

7 lentelé. Apklausty jmoniy specifikacija

Imonés | Imonés veiklos sektorius | Darbuotoju | Pardavimo Imonés amzius | Skaitmeninés
Nr. skaicius pajamos, € transformacijos aspektai
1 Duonos, uzkandziy ir 1045 95 948 695 27 metai Skaitmeninés
Saldyty gaminiy gamyba transformacijos lyderis
2 Duonos gamyba 225 18 102 749 26 metai Pilnai automatizuota
gamykla
3 Varikliniy transporto 629 57 133 000 27 metai Lietuvoje jsteigta ir veikia
priemoniy ir jy elektros ir globalios kompanijos
elektroninés jrangos skaitmeninés
gamyba transformacijos grupé
4 Baldy gamyba 271 14 009 747 19 mety Pramoné 4.0 zvaigzdé
5 Konditerijos ir saldainiy 401 14 180 671 27 metai Tvariausias maisto ir
gamyba gérimy pramonés prekés
zenklas

7 lenteléje pateikta apklausty jmoniy specifikacija. Visos tyrimui pasirinktos jmonés yra didelés ir
brandzios gamybos sektoriaus jmonés, turin¢ios daugiau kaip 250 darbuotojy ir veikiancios rinkoje
daugiau kaip du deSimtmecius.

Imoné Nr. 1, tai duonos, uzkandziy ir Saldyty gaminiy kompanija, puikiai iSmananti gamybos
technologijas, nuolatos kurianti naujus produktus ir lanksciai prisitaikanti prie vartotojo poreikiy.
Si jmoné naudoja paZangiausias maisto ruosimo technologijas ir yra sertifikuoti, higieniski ir
saugis, taip pat ji gali pasiilyti savo klientams platy duonos, uzkandziy ir Saldyty gaminiy
asortimentg. Gaminama duona, duonelés, saldiis pyragéliai ir spurgos, picos ir picos uzkandziai,
Saldyti ir atvésinti sumustiniai ir dar daug jvairiy gaminiy. Jmonés Nr. 1 profesionaliis darbuotojai,
taikydami skirtingas maisto gamybos technologijas, sukiiré¢ daug jvairiy ir skirtingy produkty. Todél
veikdami keliuose maisto pramonés segmentuose, gali patenkinti klienty poreikius, sukurdami
pageidaujamus produktus. Gamindami automatizuotai ir rankiniu budu, jie gali paruosti produktus
su vardine etikete arba pagaminti produktus pagal uZsakyma. Sios jmonés profesionaliis
technologai, turintys ilgamete duonos, uzkandziy ir Saldyty gaminiy gamybos patirtj, stazuojasi
uzsienyje ir taikydami pazangias technologijas bei naudodami naujausius jrengimus, gali patenkinti
pirkéjy pageidavimus. Nuolat pasitilydami naujus, vis aukStesnés kokybeés produktus, pritaikytus
prie Siandienos gyvenimo tempo, tenkina savo vartotojy poreikius (Mantinga, 2022).
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Imon¢ Nr. 2, tai maisto potyrius sitilanti jmoné, suteikianti galimybe¢ mégautis geriausiomis skoniy
akimirkomis kiekvieng dieng. Imonés istorija prasidé¢jo 1891 m., kai jmonés jsteigéjas atidaré savo
pirmaja kaving, turédamas misijg — gaminti maista, kuriantj verte ir suteikiantj dziaugsmo akimirkas
visiems aplinkiniams. Imonés grupé yra susitelkusi j greito vartojimo prekiy rinka, savo veikla
vykdo septyniose Salyse, o savo produkcija eksportuoja i daugiau nei 40 Saliy. 2020 m. Sios jmongés
grupés grynieji pardavimai sieké 1,1 milijardo eury, joje dirbo vir§ 8 500 darbuotojy. Lietuvoje Sios
jmonés grupei priklauso Lietuvos jmoné, atstovaujanti ,,Gardésio” duonos prekiniam zenklui.
Jmoné Nr. 2 yra maisto potyrius sitilanti jmoné, norinti pakeisti pasaulj. Ji maistg mato kaip vieng i$
sprendimo budy. Tai, kaip yra auginami, naudojami ir galiausiai — gaminami maisto produktai, daro
didele jtaka aplinkai, visuomenei bei visai Zmoniy ir planetos gerovei. Si jmoné turi svarby
vaidmenj — suteikti Zzmoniy gyvenimams daugiau vertés. Maistas, kuriantis verte, reiSkia, kad $i
imoné prideda Siek tiek daugiau dziaugsmo, gerovés, ikvépimo, aistros ir meilés viskam, kg daro.
Jos gyvavimo tikslas — per savo kuriamus produktus ir paslaugas sukurti jsimintinas akimirkas
7moniy gyvenime. Si jmon¢ ie$ko naujy biidy, kaip suteikti uZimtiems ir nuolat skubantiems
Zzmonéms daugiau patogumo. Ji gerbia Zzmones ir aplinka, kurioje gyvename (Fazer Lietuva, 2022).

Imoné Nr. 3 yra pramoniniy technologijy gamybos imon¢, jgalinanti tvary, susieta ir saugesnj
pasaulj. Si jmoné¢ veikia daugiau nei penkiolikoje $aliy ir turi septyniolika tiikstandiy partneriy
visame pasaulyje, ji bendradarbiauja su klientais siekdama kurti ir pristatyti naujoviskus, patikimus
sprendimus. Imoné¢ aptarnauja daugiau nei 100 000 galutiniy klienty, jy gaminiai randami jvairiose
pramonés, transporto ir elektronikos rinkose — visur ir kiekviena dieng. Sios jmonés biistine yra
Cikagoje, Ilinojaus valstijoje, JAV, ir ji buvo jkurta 1927 metais. Jmoné yra jsipareigojusi naudoti
pazangiausias, tvarias technologijas, kad patenkinty klienty poreikius. Suderinta verslo strategija,
siekiant suteikti klientams tvary, susietg ir saugesnj pasaulj. Jmoné Nr. 3 orientuojasi j ilgalaike
stiprios jmonés tvarumo strategijos verte. Ji mano, kad yra atsakinga uz visas suinteresuotgsias
Salis, jskaitant bendruomenes, kuriose gyvena ir dirba, siekiant skatinti naSuma ir praturtinti kulttirg
jvairiais zmonémis, drgsiais sprendimais ir tvaria sékme. Jmoné yra jsipareigojusi laikytis geriausios
valdymo praktikos, kurig remia jvairi ir auks$tos kvalifikacijos direktoriy valdyba ir valdymo
komanda bei patikimos pasaulinés etikos ir atitikties programos. Si jmoné 2020 m. sutelké
pastangas, kad sukurty tvirtg pagrindg tvarumo programai, kad ateityje biity uztikrinta tiksly sékmé
(Littelfuse, 2022).

Jmoné Nr. 4 jsteigta 1997 metais, ji yra jkurta Kaune, Lietuvoje. Sioje jmonéje dirba daugiau nei
250 darbuotojy, gamybos plotas uzima septyniolikg tukstanc¢iy kvadratiniy metry, per dieng
pagaminamos 7 pagal uzsakymg padaromos profesionalios virtuvés. Produktai eksportuojami
daugiau nei 25 §alis visame pasaulyje. Sios jmonés pagrindinés vertybés yra pozityvumas,
motyvacija ir talentas. Pagrindinis démesys skiriamas pagaminti profesionalioms virtuvéms, kurios
naudoja nertdijancio plieno jrangg ir puikios komandos formavimui dideliems projektams.
Tikslinés rinkos jmonés — tai profesionalig virtuvés jrangg projektuojancios, tiekiancios ir
montuojandios jmonés. Si jmoné issiskiria i§ savo konkurenty trimis i$skirtinumais, tai tarptautinis
produkty siuntimas, kuris yra sutvarkomas $ios jmonés, juos renkasi rinkoje pirmaujantys prekiy
zenklai ir §i jmoné kuria smulkmeniskus 3D vaizdus (Novameta, 2022).

Jmoné Nr. 5 duona kepa netgi nuo 1953 mety. Sioje jmonéje per desimtmegius keitési darbuotojy
kartos, perduodamos viena kitai zinias ir patirtj, subtiliausias duonos ir jos gaminiy kepimo
paslaptis. Siandien ji didZiuojasi stovédama didziausiy Lietuvos kepykly gretose. Cia ja atvedeé
puoseléjamos senovinés duonos kepimo tradicijos bei nuolatiné kiiryba. Birzy krastas garsus dviem
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produktais — alumi ir duona, — kuriy gamyboje ypa¢ svarbus kokybiski javai. Galima sakyti, kad
birzie¢iai gimsta mylédami ir pazinodami java, jo gruda, ypac vertindami duong — Seimos, stiprybés
ir sveikatos simbolj. Duona uzima svarbig, garbingg vieta ne tik tradicinése Sventése, bet ir ant
kasdienio Seimos stalo. Tai $iai jmonei ypa¢ brangus produktas, todél ji iSsaugojo ilgaamze duonos
kepimo paprociy iSmintj. 2020 m. pavasarj tvarios verslo idé¢jos vedama Si jmoné Salia kepyklos
jrengeé 450 kW saulés jégaing, kuri pagamina apie 30 % metinio jmongs elektros energijos poreikio.
Jégainé iSsiskiria tuo, kad jos saulés moduliai sumontuoti taip, jog galéty sekti ne tik saulés
judéjima horizonte — i§ ryty ] vakarus, bet ir keisti savo padét] priklausomai nuo saulés pakilimo
auks$cio vir§ horizonto. [sipareigojimas klientams — ji kuria unikalius gaminius, su pagarba
lietuviskoms tradicijoms ir aplinkai. [sipareigojimas partneriams — ji puoseléja ilgalaikius abipusius
naudingus santykius, pagristus pasitikéjimu ir tvarumu (Birzy duona, 2022).

4.2. Imonés strategijos srities skaitmeninés transformacijos sékmeés veiksniai

8 lentel¢je pateikiami interviu metu atskleisti sekmes veiksniai kurie jtakoja jmonés skaitmening
transformacijg per verslo strategijos perspektyva.

8 lentelé. Imonés strategijos srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos | Sékmés veiksnys Patvirtinantys teiginiai
sritis
Imonés strategija Verzlumas »Verzlumas vytis vakarus dar vienas veiksnys...*

(Jmoné Nr. 1)

Imonés branda »Branda lemia sékmeg...“ (Imoné Nr. 1)
Skaitmenizavimo skyriaus 1T skyrius buvo suskirstytas j keturis blokus ir
turéjimas vienas i§ ty bloky yra skirtas jvairiems

skaitmenizavimo sprendimams, tai reiskia nuo
programéliy jvairiausiy diegimo iki procesy kaip
,Doclogix“ diegimas ar ,,Sharepoint* diegimas*
(Imoné Nr. 1)

»Labai svarbu turéti IT departamenta, kuris biity
toks kaip verslo partneris* (Imoné Nr. 1)

1T skyrius yra atsakingas uz skaitmenines
transformacijas... (Jmoné Nr. 3)
»Skyriaus kuris nesa skaitmenizavima

kompetencijos yra svarbiausios, bet ne ty skyriy i
kuriuos yra neSama ji...“ (Imoné Nr. 3)

»Turim skyriy kuris ateina ir daro... kad Zzmonés
darantys procesus suprasty juos...“ (Imoné Nr. 3)
»Mes turime IT skyriy,... kurie atsakingi formaliai
uz visa Sitg skaitmeninima® (Jmoné Nr. 4)

Skaitmeninio verslo strategija | ,,strategijy turéjimas gali atrodyti, kad save
pastatome j rémus ir kad tai nedera su skaitmenine
transformacijom, nes tai atrodo, kad kaip tik turéty
biti atvira... kad ty gairiy turéjimas... tg ir padeda
turéti, zinoti link kur eini, tg taska turéti, jis gali
biti ne galutinis, bet zinoti link kur eini yra labai
svarbu® (Imoné Nr. 3)

»imoneés strategija, kad skirti démesj ne tik tai
gamybai, na kaip originaliai kad buvo gamybiné
jmoné, tai viska reikia skirti gamybai, bet realiai ir
taip pat keisti strategija | netiesioginj darba*
(Imoné Nr. 3)

»Skaitmenizavimo strategija taip pat yra ir ji yra

43




netgi konkreciais segmentais iSdéstyta, kokiam
segmente kas vyksta“ (Imoné Nr. 3)

,»pas mus ypatingai §iy mety strategijoj yra jrasyta,
skaitmeninés transformacijos darbai, kaip
prioritetiniai® (Imoné Nr. 4)

Verslo ir IT derinimas

,,Miisy strategija yra tikslus pasiekti, o tiem tikslam
pasiekti mes galime naudoti bet kokig priemone,
kuri ves link ty tiksly, tai skaitmenizavima viena i$
ty priemoniy“ (Jmoné Nr. 1)

,»Lai yra optimizavimai, organinis augimas,
isigijimai, jmonés strateginé dalis yra augti per
isigijimus* (Imoné Nr. 3)

»--.Mes vystome tvarig gamyba ir modernia
gamyba, ta prasme, kad su moderniausiom
technologijom ir skaitmenizavimu“ (Imoné Nr. 4)

,Lengvina bendradarbiavimg tarp padaliniy ... Kai
galim viska matyti vienoje programoje, tai yra
viskas daug patogiau ir greiéiau,, (lImoné Nr. 5)

Rezultaty matavimas

,»Pas mus yra zitirima, kad jeigu norime daryti, turi
pagristi, kad tai naudinga tai mes kaip tik uz tai...
(Jmoné Nr. 1)

,»] kiekvieng projekta zitirim per nauda ir darbo
naSuma“ (Jmoné Nr. 1)

»Jeigu sutaupome mes laiko, tai didina miisy darbo
nasuma, tai vél gi atliepia | strategija* (Imoné Nr.
1)

,»Jeigu mes turime savo strateginiuose tiksluose
i$sikéle tvaruma, tai vél gi jeigu mes taupome
popieriy, tai mus tai yra prioritetas* (Imoné Nr. 1)
,»Turime vieng procesista zmogy ir jis priklauso
efektyvumo departamentui. Tai tam zmogui
keliama viena i$§ uzduociy sukurti sistema, kad
nasumas bty keliamas ir kad buty vieSinami Sie
nasumo projektai organizacijoje... (Imoné Nr. 1)
,»Tai visi skaiciuoja kaip pagerins proceso
patobulinimas nasuma...*“ (Jmoné Nr. 1)

»---viska kg mes turim, tai turbiit yra tam pasiekty
rezultaty matavimui, kad zinotume kaip sekasi, tiek
matavimui, tiek nustatymui...“ (Jmoné Nr. 2)

,»viska darome pagal nusistatytus biudzetus ir kiek
mes juos turim pasiekti...” (Imoné Nr. 2)

»skyriaus augimas yra vienas i§ rodikliy kuris
parodo sékme” (Imoné Nr. 3)

“misy skyriai konkreciai vienas pagrindiniy
rodikliy kurj matuojam tai kiek valandy sutaupém”
(Jmoné Nr. 3)

“imonés strategija yra augti po 15% ten kazkiek per
isigyjimus kazkiek tai organiskai tai, kad nelétinti
to augimo reikalingos inovacijos” (Imoné Nr. 3)

“musy leano skyrius daro ziauriai didelj darbo jau
ilgus metus ir turi konkrecius tikslus, kad tiek ir
tiek jmoné;j turi turéti black belta Zmoniy, kas yra
auksciausias jvertinimas leano” (Jmoné Nr. 3)

,»-..tikslas yra kazkaip tai apraSyti tg tiksla, kad kuo
daugiau zmoniy tuo naudotysi, tai ar kazkokiy
raporty skaiCius ar panasiai“ (Jmoné Nr. 3)

»tai kg mes uzsibréziame daugumoj, tai mes ir
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pasiekiam. Mes keliame realius tikslus ir bandome
juos jgyvendinti“ (Imoné Nr. 5)

Taigi atlikus respondenty atsakymy analiz¢ iSrySkéjo Sesi jmonés strategijos s€kmés veiksniai, kurie
padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmening transformacijg, Sie veiksniai yra — verzZlumas,
jmonés branda, skaitmenizavimo skyriaus turéjimas, skaitmeninio verslo strategija, verslo ir IT
derinimas ir rezultaty matavimas. Teorijoje nerasti, taCiau respondenty paminéti sékmés veiksniai —
verzlumas, jmonés branda, bei rezultaty matavimas.

Imonéms yra svarbu vytis vakarus, jos nori biiti lyderés savo srityje ir tai yra vienas i§ sé¢kmés
veiksniy, kuris skatina pradéti skaitmenine transformacijg jmongje ir tuo paciu bandyti ja
jgyvendinti s€kmingai.

Jmonés branda lemia sékme, kadangi jmonés vadovai galbiit jau praeityje bina susidire su
panaSiomis problemomis kylan¢iomis diegiant skaitmening transformacijg dél to jie zino ka reikia
daryti norint i§spresti iSkilusig problema.

Skaitmenizavimo skyriaus tur¢jimas padeda jmonéms paprasciau sekti skaitmeninés transformacijos
planus, taip pat $is skyrius dazniausiai turi IT srities Zmones, kurie domisi naujausiomis
technologijomis dél to gali patarti kokig nauja sistema biity naudinga idiegti jmonei.

Skaitmeninio verslo strategijos buvimas jmonei padeda nenukrypti nuo issikelty tiksly, padeda
zinoti link kur yra einama ir ko yra siekiama.

Verslo ir IT derinamumas pasireiskia per inovacijy diegima, tam, kad biity pasiekti strateginiai
tikslai reikalingos inovacijos, bet tuo paciu reikia diegti inovacijas, kurios palengvinty verslo plétra,
o ne atvirksciai, jg stabdyty.

Rezultaty matavimas padeda jmonéms matyti kaip skaitmeniné transformacija yra jgyvendinama ar
iSkelti tikslai yra pasiekiami. Taip pat dauguma jmoniy jvertina skaitmenizavimo naudg finansy
arba laiko sutaupymu, taip nusprgsdamos ar inovacija yra naudinga ir per kiek laiko ji atsipirks.

4.3. Lyderystés ir verslo kultiiros srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Lyderystés ir verslo kulttros srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos
sekme jmong¢je respondenty poziiiriu pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Lyderystés ir verslo kultiiros srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos | Sékmés veiksnys Patvirtinantys teiginiai
sritis
Lyderyst¢ ir verslo kultiira Poky¢iy valdymas »Apie kultiirg tai kaip ir sakiau, kuo senesné

jmoné, tai yra daugiau nusistovéjusiy kultaros daliy
ar kazkokiy procesy, tai tada sunku keistis ir jeigu
yra nusistovéjusi tokia kultiira, kad zitirim kas
Siandien vyksta o neziiirim toliau, tai taip ir bus*
(Jmoné Nr. 3)

»Mes i§ IT pusés pastaruosius puse mety tikrai yra
kultiira pokyciy ir pokyciai yra labai svarbu ir visi
manau, kad prie to priprato ir nori keistis, bet
kituose skyriuose labai didelis miksas yra” (Jmoné
Nr. 3)
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Kultara

»...mes sakom, kad miisy darbuotojas turi biiti
kuklus, verzlus, ambicingas ir norintis tobuléti ir
atviras naujovéms* (JImoné Nr. 1)

,»-..nebijoti klysti ypa¢ ten kokiam finansy skyriui
kurie dazniausiai daro tuos dalykus, kad nebijoti
pripazinti, kad kazkas suklydo ar blogai buvo
padaryta ir panasiai...“ (Jmoné Nr. 2)
,»Organizaciné kultiira daro didziulg jtaka ir ¢ia
turbiit miisy pagrindinis arkliukas, kodél miisy
jmoné greitai auga, kodél muisy jmoné greitai
skaitmeninasi, tai yra biitent jmonés kultira...“
(Jmoné Nr. 4)

»Imonés kultiira leidzia bet kuriam darbuotojui
priimti sprendimus, jgyvendinti, sakykim stumti
tuos procesus, yra labai daug laisvés, musy kulttira
paremta laisve, supratingumu ir daug zmoniy gali
imtis tos lyderystés ir daryti tai, kas jam atrodo
reikalinga ir kas veda jmong | priekj” (Jmoné Nr. 4)

Organizacinés kultiiros
palaikymas

,,Pas mus yra ziiirima, kad jeigu norime daryti, turi
pagristi, kad tai naudinga, tai mes kaip tik uz tai...
(Jmoné Nr. 1)

»siekimas efektyviau dirbti, bet i$laikant vertybes ir
kulttira, kad neperkaitinant savo organizacijos ir
laimint konkurencinéj kovoj* (Imoné Nr. 1)

»--.mano komandai svarbiausias yra mano pozitiris
1 ta naujieng, nes kaip a$ sureaguosiu, tai taip
sureaguos ir jie...“ (Jmoné Nr. 2)

,»koks yra tavo tiesioginio vadovo pozitris yra labai
svarbu“ (Imoné Nr. 2)

,,kuo aukstesnis vadovas pasako, tai tuo jie maziau
atrodo kreipia j tai démesj arba maziau priima tai
teigiamai*“ (Imoné Nr. 2)

»Reikia atsizvelgti j tai kas buvo daroma pries tai ir
tiksliai zinai tarkim kam ta nauja programa ar ten
vat kazkoks skaitmenizavimo buidas yra reikalingas
ir tu turi atsakyma zmoném kodél ji atsiranda‘
(Jmoné Nr. 2)

,»tai Cia ir yra klausimas kaip tu jj pats parengsi ir
kaip i§ anksto tg padarysi turbiit, kartais naudinga
zmoném i§ karto nepristatinéti greitai visos tos
pirmos informacijos, o po truputj juos nuteikinéti*
(Jmoné Nr. 2)

»Manau, kad lyderysté yra vienas i§ esminiy
sékmés veiksniy“ (Jmoné Nr. 3)

,»18 IT vadovybés yra labai didelis postiimis
skaitmeniném inovacijom® (Jmoné Nr. 3)

,,viskas turi eiti i§ virSaus j apac¢ig* (Jmoné Nr. 3)
,»Imonés kultiira leidzia bet kuriam darbuotojui
priimti sprendimus, jgyvendinti, sakykim stumti
tuos procesus, yra labai daug laisvés, musy kultiira
paremta laisve, supratingumu ir daug zmoniy gali
imtis tos lyderystés ir daryti tai, kas jam atrodo
reikalinga ir kas veda jmong j priekj“ (Imoné Nr. 4)
,,Zmongs, darbuotojai. Kaip mes ir kalb&jom, kad
kultiira, tai tai ir yra Zzmonés* (Imoné Nr. 4)
»Vadovas, jei jis palaiko ar inicijuoja, tai projektas
pasiseks, vienaip ar Kitaip jis pasiseks (Imoné Nr.
5)
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Darbuotojy ir vadovy
jsitraukimas

,Darbuotojai j tokius skaitmenizavimo
pasikeitimus kol kas reaguoja gerai, aiSku
kiekvienas pokytis visada atneSa kazkokiy baimiy,
bet vél va tas procesas sudéliotas, jis lemia, kad
link ty baimiy mes atvedam miisy kolega ir jam
daug karty paaiskinam, parodom, parodom pavyzdij
i§ kitos jmonés, parodom jam kas ¢ia keisis, kodeél
mes tai kei¢iam* (Jmoné Nr. 1)

,-..1abai svarbu, kad vadovai buty labai susitare ir
palaikyty tg idéja ir tada visa komanda ir
organizacija sako, kad tikim ta id¢ja* (Imoné Nr. 1)
»--.tal nu tarkim nuo 15 iki 20 mety dirba Zmonés
toje pacioje jmonéje ir pas juos dar yra toks
dalykas, kad taigi jau bandém, tai jau nereikia
daryti, nes jau bandém ir nesvarbu... (Imoné Nr.
2)

,»,KUO jaunesnis Zmogus, tuo ir $iaip jis neturi
susidariusiy kazkokiy nusistatymy i$ senesniy laiky
ir lengviau i$ tikro“ (Imoné Nr. 2)

,»Cla taip biina, kai tu nejsigilini j kg Zmonés masto
ir kaip jie dirba ir ka jie iki tol daré ir tu bandai per
kelias dienas pakeisti visg strategijg darbo ir ta
zmoniy reakcija gali buti prastoka™ (Jmoné Nr. 2)

,-..tu realiai automatizuoji zmogaus darba, tai tada
ateina pasiprieSinimas i§ zmoniy kurie dirba ta
darba, nes pradeda galvoti o ka as veiksiu, nes 80%
darbo yra vat §itas mygtuko paspaudimas‘ (Jmoné
Nr. 3)

»jie uzsiima savo reikalais, tas skaitmenines
inovacijas irgi jdieginéjo, truputi gal 1éCiau, tai mes
padedam® (JImoné Nr. 3)

,»lyderiai yra tokie labai atviro mastymo ir Zitiri
toliau nei Siandienos problemos® (Imoné Nr. 3)

,Ir tada vat klausimas kaip lyderiai va tokiy skyriy
] tai reaguoja, jeigu jie taip pat zitiri kad vat etata
sumazinsiu ty tai kg as tada veiksiu“ (Jmoné Nr. 3)
,»Tai yra tos baimés ir viskas priklauso nuo ty
lyderiy, nuo skyriaus politikos, vidinés atmosferos
ir kas veikia“ (Imoné Nr. 3)

»~meénesiniai biina susirinkimai kur stengiamasi kuo
daugiau surinkti skirtingy vadovy ir tiesiog jiems
aiSkinti, rodyti kas vyksta ir su jais tuo paciu
$nekeéti kas jums svarbu, kg mes galim jums padéti
(Jmoné Nr. 3)

»Svarbiausia, kad biity skyriaus viduje
suinteresuotumas mokytis* (Imoné Nr. 3)

»skaitmeniném inovacijom spaudimas tas ateina
vidinis, kai ateina vadovai tarkim ir tada klausia
kodeél jiis to neturit ar jie tada bando tai prastumt*
(Imoné Nr. 3)

,,bendravimas su darbuotojais ir jsitraukimas,
manau, kad auksciausio lygio, tai tarkim, kad CEO
yra suinteresuotas, tai ir visi kas po juo yra tai irgi
bus interesuoti inovacijom ir tiksly pasiekimu
(Imoné Nr. 3)

,kiekvienas darbuotojas zino miisy jmonés tikslus,
nesvarbu kokios yra jo pareigos ir tai yra tikriausiai
vienas 1§ ty sekmés faktoriy, kad iStikryjy Zino visa
jmoné ir Zino kodél mes ta darom ir kaip mes ta
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darom ir kokie yra misy tikslai“ (Jmoné Nr. 4)
,»Pas mus vyksta pokyc¢iy transliavimas i§ virSaus j
apacia ir i$ apacios j vir$sy* (Imoné Nr. 4)

,»Tai ¢ia yra jmonés kultiira ir iStikryjy sprendimai
yra viena i$ ty priezasCiy, kad pakeitimai vyksta ne
tik i$ virSaus ] apacia, bet ir i§ apacios ] vir§y*
(Jmoné Nr. 4)

,Labai daug miisy skaitmeninio proverzio yra
sukurta paciy darbuotojy, tiesiog iniciatyva“
(Jmoné Nr. 4)

,»Pas mus jtakos daug turi savininkai ir viskas eina
i§ virSaus i apacia, jei savininkai kazko uzsinoréjo,
tada ir Kiti turi tai daryti“ (Jmoné Nr. 5)

Darby pasiskirtymas »---tu0 padiu prisiema ir perdaug atsakomybés tas
vienas vyresnis Zmogus, nes jis pats nori priimti ta
sprendima o po to jeigu jis netycCia biina
neteisingas, tai dél to ir pergyvena“ (Jmoné Nr. 2)
»susirinke keliam tikslg ir ji priskiriame kazkokiam
tai vienam zmogui ir jis jgyvendina, jei jam reikia
pagalbos tai jam padedam* (Imoné Nr. 5)

Apibendrinant atlikus respondenty atsakymy analize iSryskéjo penki lyderystés ir verslo kultiiros
s¢kmés veiksniai, kurie padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmening¢ transformacija, Sie
veiksniai yra — poky¢iy valdymas, kultiira, palaikymas organizacinés kultiiros, jtraukti darbuotojai ir
vadovai, bei darby paskirstymas. Beveik visi i§ paminéty sékmés veiksniy sutapo su teorijoje rastais
s¢kmes veiksniais, taiau buvo paminétas vienas teorijoje nerastas sékmes veiksnys — darby
paskirstymas.

Poky¢iy valdymas yra svarbus sékmés veiksnys, kadangi darbuotojai turi noréti keistis ir matyti
pokyc¢ius vykstanéius jmonés viduje, taip pat darbuotojai turi priprasti prie didelio kiekio pokyc¢iy,
kurie ateina kartu su skaitmenine transformacija.

Kultiira leidzia kiekvienam jmonés darbuotojui pateikti naujas idéjas, kaip procesas ar jrenginys
galéty buti atnaujinamas ir taip pat darbuotojai turi nebijoti klysti, nes tai yra natiiralu, nebijoti
pripaZinti, kad kazkas suklydo, klaidos padeda tobuléti ir mokytis i$ jy ir nekartoti ty paciy klaidy.

Organizacinés kultiros palaikymas, tai vadovai turi buti pasiryZz¢ jgyvendinti skaitmening
transformacijg ir tuo paciu skatinti savo skyriaus darbuotojus nesiprieSinti inovacijoms. Imoneés
direktorius privalo skatinti visus esanéius po juo siekti i$sikelty tiksly. Tuo paciu vadovai privalo
Zinoti, kaip nauja programa prisidés prie darbuotojy gerovés, kuo ji bus naudinga.

Isitrauke darbuotojai ir vadovai padeda jmonei sklandziai jgyvendinti uzsibréztus skaitmeninés
transformacijos tikslus, kadangi néra pasiprieSinimo i§ vidaus, darbuotojai ir vadovai zino biitent dél
ko yra diegiama tam tikra inovacija, bei kiekvienas darbuotojas zino jmonés tikslus. Taip pat
darbuotojai neturi baimés jausmo, kad juos pakeis kokia nors automatizuota sistema, nes tuomet
vadovai turi uztikrinti, kad atsiras naujos pareigos, kuriose Sis Zzmogus galés dirbti ir toliau Sioje
jmongje.

Vadovai turi paskirstyti darbus jvertindami darbuotojy kompetencijas ir kad vienas zmogus nebiity
atsakingas uZ padarytas klaidas, kurios nepriklauso nuo jo ir jei Zmogui reikia pagalbos jis drgsiai
galéty praSyti kolegy padéti jam.
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4.4. Organizacijos ir procesy srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Organizacijos ir procesy srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos sékme

Jmong¢je respondenty pozitriu pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Organizacijos ir procesy srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos
sritis

Sékmés veiksnys

Patvirtinantys teiginiai

Organizacija ir procesai

Proceso planas

,-..yra suburiama komanda, kai yra inicijavimas
projekto labai aiskus, kai yra rizikos numatomos,
kai yra komunikacijos planas paruoSiamas, tai kaip
ir turim vadovybés palaikyma ir visiem siekiant
skaitmenizavimo tai ir vyksta tas procesas* (Imoné
Nr. 1)

»Mes naudojame lean metodus...” (Imoné Nr. 4)

Riziky numatymas

,»Projekty valdymo geroji praktika yra naudojama,
kai yra suburiama komanda, kai yra inicijavimas
projekto labai aiskus, kai yra rizikos numatomos,
kai yra komunikacijos planas paruoSiamas, tai kaip
ir turim vadovybés palaikyma ir visiem siekiant
skaitmenizacijos tai ir vyksta tas procesas® (Imoné
Nr. 1)

Bandomieji projektai

,» Lai vat galblit net reikia ¢ia labai daug investuoti
galbiit ne ty pinigy, o laiko ir Zmoniy ty resursy,
kad i§ visy pusiy pazitirét ar ta programa yra tikrai
reikalinga® (Jmoné Nr. 2)

»--.susiradom vieng kazkokj partnerj kuriems
padarém tg vadinama koncepcijos irodyma, vieng
ar du projektélius ir tada susirenka kritiné masé*
(Jmoné Nr. 3)

Procesy atnaujinimas

,-..reikia grizti ir vis perzitréti tuos procesus‘
(Jmoné Nr. 2)

,»--.skaitmeniné inovacija kaip ir yra postimis tuos
procesus keisti ir galima kartais pastebéti kad koks
nors procesas yra nereikalingas arba jj reikia
kardinaliai pakeisti“ (Imoné Nr. 3)

»,Darydami kazkokias inovacijas mes galim
pasikviesti leano komanda ir su jais apsiraSyti tuos
procesus, tai mums labai padeda‘ (Jmoné Nr. 3)

Nesudétingas procesas

»---procesas taip pat turi biiti lengvas, nes jeigu tu
padarysi kokig nors programg zmogui kur jam
reikés praleisti dvi valandas per dieng papildomai ir
jis nematys i$ to naudos arba tu nepapasakosi kokia
i$ to nauda“ (Jmoné Nr. 2)

,»susirasyty Zzmogus, nu kiek jis per dieng kam
skiria laiko ir tu pamatai, kad kokios trys valandos
iSkrenta visiskai bereikalingo to darbo ir galbit tai
néra naudinga ar jos yra sustojusios kazkur nors
viskas aplink keiéiasi, o zmongs ir toliau jas
naudoja“ (Jmoné Nr. 2)

»---1sigyjimai vykty kuo efektyviau, nes turim
pamokuy, tarkim i$ senesniy jsigyjimy, kad jie
Ziauriai létai vyksta“ (Jmoné Nr. 3)

Atlikus respondenty atsakymy analize iSryskeéjo keturi

organizacijos ir procesy s¢kmés veiksniai,

kurie padeda jmonei s¢kmingai jgyvendinti skaitmening transformacija, Sie veiksniai yra — proceso
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planas, bandomieji projektai, procesy atnaujinimas ir nesudétingas procesas. Trys 1§ paminéty
s¢kmés veiksniy nebuvo rasti teorijoje, tai yra — proceso planas, procesy atnaujinimas ir
nesudétingas procesas.

Proceso planas padeda jmonéms turéti plang, kaip tam tikras procesas bus jvykdomas, numatomos
rizikos, paruosiamas komunikacijos planas, naudojami ,,lean“ metodai, tam, kad biity iSnaudojami
resursai kuo efektyviau.

Riziky numatymas padeda nezlugti skaitmeninei transformacijai ir turéti pasiruosta biudzeta, jeigu
rizika pasireik$ty arba plang kg daryti, kad rizika bty suvaldyta.

Bandomieji projektai padeda jmonéms pastebéti ar diegiama inovacija yra tikrai naudinga, taip pat
tai padeda nustatyti galimas rizikas, kurios gali pasireiksti atliekant tikraji projekta ir diegiant
inovacija.

Biitina reguliariai atnaujinti procesus, kadangi galbiit kazkoks procesas yra nebereikalingas arba jj
reikia kardinaliai pakeisti, dél to, kad jis trukdo diegiamom inovacijom.

Darbuotojams yra labai svarbu, jog procesas biity nesudétingas, kad naujai jdiegtas procesas
neuztrukty ilgiau atlikti, nei pries tai buves arba jeigu jis uztrunka ilgiau, tuomet reikia darbuotojui
paaiskinti, jog $is procesas padés kitiems skyriams atlikti savo darbg greiciau.

4.5. Darbuotoju ir kompetencijos srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Darbuotojy ir kompetencijos srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos
s¢kme jmonéje respondenty pozitiriu pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé. Darbuotojy ir kompetencijos srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos | Sékmés veiksnys Patvirtinantys teiginiai
sritis
Darbuotojai ir kompetencijos Motyvacija ,»Mes | darba priimam pozityvius Zmones, motyvuotus,

talentingus ir mums to uZtenka“ (Imoné Nr. 4)

,»Kaip as sugebésiu juos sumotyvuot, uzsispyrimas
visada biina, nieks niekada nesutinka su naujovémis*
(Jmoné Nr. 5)

Darbuotojy kvalifikacija »--.jeigu sakom, kad taupom, tai mes neatleidinésim
darbuotojy, bet organizacija kiekvienais metais auga,
tai vis ty kazkokiy pozicijy atsiranda naujy ir jy reikia,
tai yra vidiné karjera® (Imoné Nr. 1)

»-..jie kei€ia ty buhalteriy profilj, jos bendrauja
daugiau su kazkuo tai, mokosi, duomeny analize
uzsiima‘* (Jmoné Nr. 3)

”Bet taip pat kompetencijos negali biti tik tokios, kad
a$ esu programuotojas ir as tik tai ir darau, nes
skaitmeninés inovacijos tai yra labai platu* (Imoné Nr.
3)

,»Tal mes tg ir stengiamés, kad kuo placiau ir
neapsistoti su vienu darbu® (Imoné Nr. 3)

»--.jeigu zmogus nori sakykim persikvalifikuoti ... tai
mes t3 leidome* (Jmoné Nr. 4)

,Ju kompetencija daro didele jtak ir kadangi Zzmonés
yra kompetetingi kas liecia IT dalykus, tai labai daug
darby yra skaitmeninimo padaromi paciy darbuotojy ir
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ne IT zmoniy, ne IT jmoniy, o biitent paciy darbuotojy,
nes jie supranta tuos IT dalykus pakankamai gerai‘
(Jmoné Nr. 4)

,,Kompetencija manau tikrai yra svarbu* (Jmoné Nr. 5)

Jgiidziy ugdymo
programos

»-..reikia paciam vadovui nuvaziuoti pas konkurentus
ir pazitréti ka jie naudoja ir tada grjZes pas save |
imong tu tas naujienas pristatai“ (JImoné Nr. 1)

»---visg laikg tikrai yra kokiy mokymy nori, kaip
jautiesi savo pozicijoje, kas tau yra nesuprantama ir
panasiai, tai jeigu tarkim dél ty programy naujy, tai
turblit mokymy skatinimas irgi turéty bati“ (Imoné Nr.
2)

,»Tada visi tie mokymai, pas mus i$ tikro labai daug yra
ju (Imoné Nr. 2)

»1Spirkta ar tarkim vaziuoti | kita jmon¢ pazitiréti kaip
dirba su ta programa‘““ (Imoné Nr. 2)

,,5avo darbuotojus apmoko, siuncia j mokymus*
(Jmoné Nr. 3)

»~Mokymy mes turim daug* (Jmoné Nr. 4)

»mes visada mokinamés, tai mes ] lean nuklystam, tai j
komandinj darbg ar mokymus® (Jmoné Nr. 5)
»Pavyzdziui | paroda nuvaziuoti, tai gali tikrai rasti
kazka idomaus ir pritaikyti pas save jmongje* (Imoné
Nr. 5)

Darbuotojy jvairové

»---pas mane tai puse ant puse, kad yra vyresniy, o puse
ne... jaunesni, kadangi jie dirba su klientais, tai vél yra
geriau, nes tas toks palelekinimas tarpusavyje ir ten
nuvaziavimas ir pasnekéjimas® (Jmoné Nr. 2)

»3avo skyriuje turime 7 Zmones ir jie yra atsirenkami
labai placiai, svarbiausia, kad jie turéty bent kazkokij
IT supratima...” (Imoné Nr. 3)

»---Ju kompetencija daro didelg jtakg ir kadangi zmonés
yra kompetetingi kas lie¢ia IT dalykus, tai labai daug
darby yra skaitmeninimo padaromi paciy
darbuotojy...“ (Imoné Nr. 4)

,»miisy zmoneés ir kokius mes juos priimam, kaip jie
pas mus jauciasi, tai iStikryjy miisy visas turtas yra
zmonés* (Jmoné Nr. 4)

Patirtis

1T departamente yra viena i$ ty kolony
skaitmenizacija ir yra patirtis ir geroji praktika ty
sistemy kaip tai daryti...“ (Imoné Nr. 1)

,»bet priklauso ir nuo amziaus aisku, kuo vyresnis
zmogus, tai tuo jam paprasciau, kad jis vienas
atsakingas, kad jis vienas pasipaiso® (Imoné Nr. 2)
»--.Vyresnis zmogus jeigu jis dirba uzsakymuose kur
kad viska sukiiruot, kad gamyba turi pagamint ir
panasiai nu tai patirtim Zaidzia“ (Jmoné Nr. 2)
»--jaunimas geriau valdo visas IT technologijas, tai

viena i$ ty priezasciy, kodél mums gerai sekasi...*
(Imoné Nr. 4)

Atlikus respondenty atsakymy analiz¢ iSrySkéjo penki darbuotojy ir kompetencijos sékmés
veiksniai, kurie padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmening transformacija, Sie veiksniai yra
— motyvacija, darbuotojy kvalifikacija, jgiidziy ugdymo programos, darbuotojy jvairove ir patirtis.

Rasti abu teorijoje paminéti sekmés veiksniai, bei papildomi trys, kurie yra — patirtis, darbuotojy

Jvairové ir motyvacija.
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Darbuotojy motyvacija uztikrina, kad darbuotojai mokysis, bei norés susipazinti su naujai
idiegtomis technologijomis ar programomis, jie nebus nusiteike pries jas ir nebijos pokyciy.

Darbuotojy kvalifikacija padeda imonéms jdiegti inovacijas paprasCiau, kadangi jie jau ateina su
tam tikru technologijy pazinimu, taciau, jei darbuotojui kazkas néra aiSku tuomet jmoné turi jam
padéti atsakyti i iSkilusius klausimus ir jeigu darbuotojas nori pakeisti savo darbo krypti, tuomet
jmon¢ turéty leisti tai padaryti ir padéti darbuotojui pakelti savo kvalifikacija arba pakeisti savo
darbo srit;.

Igtidziy ugdymo programos gali padéti darbuotojams ar vadovams jgauti jiems norimy ziniy ir taip
pasikelti savo kompetencija, taip pat parodos ar apsilankymas kitose jmonése padeda pamatyti
kokios inovacijos vyrauja rinkoje ir kg biity galima pritaikyti savo jmongéje.

Darbuotojy jvairové padeda jmonéms turéti senesnius darbuotojus, kurie Zino senas programas
puikiai ir dél to gali apmokyti naujai atéjusius darbuotojus, taciau taip pat naudingi yra jauni
darbuotojai, kadangi jie yra imlesni naujovéms. Turéjimas jvairiy sri¢iy darbuotojus taip pat padeda
igyvendinti skaitmening transformacija seékmingai, kadangi tai néra tik informacinés technologijos,
o tai apima daugybe sriciy, tokiy kaip bendradarbiavimas ar lyderysté.

Diegiant naujg sistemg, kuri yra pana$i ] prie§ tai buvusig patirtis gali jtakoti, jog darbuotojas
lengviau pripras prie naujos sistemos. Jeigu darbuotojas turi patirtj dirbdamas su tam tikra sistema,
tuomet jis gali buiti vienas atsakingas uz sistemos darbg ir vienas dirbti su ja.

4.6. Technologijy srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Technologijy srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos sékme¢ jmonéje
respondenty pozitriu pateikiami 12 lenteléje.

12 lentelé. Technologijy srities skaitmeninés transformacijos s€kmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos | Sékmés veiksnys Patvirtinantys teiginiai
sritis
Technologijos Duomenys ,,-..kas valdo duomenis, tas valdo pasaulj, tai kuo

daugiau turésim skaitmenizuoty duomeny, tuo mes
biisim pranasesni* (Jmoné Nr. 1)

,produkto korteliy ir t.t. turéjimo skaitmenizavimas
lemia, kad tu turi duomenis, su kuriais gali dirbti ir
ivairiausiais pjliviais pjaustyti ir analizuoti* (Imoné
Nr. 1)

,Duomeny bazés naudojimas, tada galima kokj appsa
sukurti ir tada padaryti jrenginiy aptarnavima*
(Imoné Nr. 5)

Informaciniy sistemy »-..pamatéme, kad mes negalime pléstis lengvali, tai

galimybiy plétimas viska trinam lauk ir pradedam nuo nulio...“ (Jmoneé
Nr. 3)

Infrastrukttira »-..tada néra labai tikslo daryti inovacijos viename

skyriuje, jeigu transformuoji kazka, tai tada lieti labai
daug skyriy* (Jmoné Nr. 3)

»-..pas mus yra masiskai perkamos plansetés,
telefonai, nesiojami kompiuteriai ir ekranai
gamyboje...“ (Imoné Nr. 4)

Saugumas ,-..toliau kyla visokie saugumo klausimai, kas
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,IT security jsidieginéjo nauja sistemg saugumo tai
mes jiems padéjom su jos ten iSpildymu ir
apdorojimu duomeny ir panasiai“ (Imoné Nr. 3)
,,-..dabar pereidinéjam j cloudg dél to, kad mes
norime pasidaryti atsargines kopijas dél saugumo*
(Imoné Nr. 4)

Patikimumas

,»---palaikyti ta wifi visuose kabinetuose tai Cia irgi
yra svarbi proceso dalis, nes kas i$ to, tu gali turét
geriausig pasaulyje programg ir zmonés gali noréti ja
naudotis, bet jeigu tu lauki kol tau ten prasisuks tai
néra gerai“ (Jmoné Nr. 2)

Prisitaikymas

,»---.kuo daugiau ty programy jvesi tuo geriau zinosi,
kur klaidos galimos ir kaip Zzmonés gali reaguoti |
vienus ar kitus dalykus ir panasiai* (Imoné Nr. 2)

,--.bet geréjam ir bandom tg standartinj procesa
optimizuoti...“ (Imoné Nr. 3)

,»-..technologiniai sprendimai yra lengvéjantys ar
lengviau pritaikomi ir labiau patampa draugiskais
vartotojui...”“ (Jmoné Nr. 4)

Saveika

,,-..bendras technologijy lygis turi biiti toje
imonéje...“ (Imoné Nr. 2)

,»-..kazkokias technologijas jdiegti gali biiti labai
sunku arba labai lengva ir tai priklauso nuo jmonés
procesy...“ (Imon¢ Nr. 3)

,.tie technologiniai sprendimai yra lengvéjantys ar
lengviau pritaikomi ir labiau patampa draugiski
vartotojui, tai reiskias mes gerokai lengviau galim
pritaikyti skaitmeninimo dalykus (Jmoné Nr. 4)

Automatizavimas

,»-.tre¢ioji gamykla yra pati naujausia kur nuo teslos
paruo$imo iki jos uz§aldymo yra viskas
automatizuota...” (Imoné Nr. 1)

,ldiegiant naujas programas pvz. tokias kaip
,,Clickview*, tai jos mums padeda atsakyti labai
greitai j i8kilusius klausimus ir taip atsiranda didelis
greitis atsakant j klausimus® (Jmoné Nr. 1)

,,Tai biitent technologijos ir lemia sékme, kad tu esi
greitas, tu daug grei¢iau ir geriau iSanalizuoji
sitaucijg ir priimi teisingus sprendimus® (Imoné Nr.
1)

Hturim pardavimy ataskaitos programa kuri yra
populiariausia visame pasaulyje, mes ja turime ir
visus tuos leidimus turime, viskas yra paruosta, bet
mes du metus jos vis dar nenaudojame* (Imoné Nr.
2)

»-..metus laiko diegiame taip, kad automatu biity
nuspéjami tie skaiciai ir tam Zmogui, kuris dirba su
tais uzsakymais biity tiktai galima pasitikrinti ar tas
skaicius yra logiskas ar ne” (Jmoné Nr. 2)

»galima Snekét ziauriai placiai nuo vat pvz.
automatizavimo, duomeny analitikos iki blockchain
integravimo, ten sakykim Walmart integruoja
blockchain ir labai high leveliu ar biity jmanoma
mums blockchaing integruot* (Jmoné Nr. 3)

,Pastaruoju metu labai daug diegiame visokiy
programy ir geréjame ties tuo...“ (Imoné Nr. 3)

,.Skaitmeninimas mums padeda gaminti grei¢iau
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kokybiskiau, laiku ir taip pat konkuruoti tarptautingje
rinkoje* (Jmoné Nr. 4)

Taigi atlikus respondenty atsakymy analize¢ pastebéti asStuoni technologijy sékmés veiksniai, kurie
padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmening transformacija, Sie veiksniai yra — duomenys,
informaciniy sistemy galimybiy plétimas, infrastruktiira, saugumas, patikimumas, prisitaikymas,
sgveika ir automatizavimas. Taip pat pastebétas vienas teorijoje nerastas, taciau respondenty
paminétas sekmés veiksnys — duomenys.

Duomenys padeda kurti naujas inovacijas, pavyzdziui turint duomenis apie esamus produktus
sandélyje galima sukurti programéle, kurioje darbuotojai realiu laiku matys, kiek sandélyje yra tam
tikry produkty. Taip pat jie padeda analizuoti ar sékmingai yra diegiamos inovacijos ar néra jokiy
18kilusiy trikdziy.

Jeigu neiSeina plésti informaciniy sistemy paprastai ir jos néra susiejamos tarpusavyje tuomet reikia
viskg perdaryti per nauja, kadangi sistemos turi bendrauti tarpusavyje, tam, kad bity pasickta
skaitmeniné transformacija.

Infrastruktiira yra labai svarbu, kadangi néra tikslo diegti inovacijas tik viename skyriuje, reikia
apimti visus imonges skyrius, taip visi skyriai bendraus tarpusavyje ir bus lengviau apsikei¢iama
informacija.

Imones perkelia visg savo informacija | debesis, kadangi taip turi atsarging kopija visy savo
duomeny ir jeigu ivykty koks nors jsilauzimas ; duombaze ir bty panaikinami visi duomenys juos
biity galima lengvai atstatyti, taip pat saugis tinklai padeda niekam nejsilauzti | gamybos procesus,
taip nesustabdant gamybos ir nepatiriant didziuliy nuostoliy.

Diegiant inovacijas reikia nepamir$ti paprasciausiy dalyky, pavyzdziui wifi veikimo uZtikrinimas,
kadangi daugelis sistemy neveikia be interneto rySio, dél to néra perduodami duomenys tarp jy ir
visa informacijos keitimosi grandiné¢ Zlunga. Taip pat svarbu uZtikrinti sistemy patikimumga, ko
pasékoje gali strigti visa gamyklos gamyba.

Kuo daugiau programy yra jdiegiama, tuo geriau darbuotojai Zino kur yra galimos klaidos ir kaip jas
iStaisyti arba nekartoti, taip pat diegimo procesas lengvéja, kadangi panasus procesas jau buvo
atliktas praeityje.

Saveika tarp informaciniy sistemy padeda joms dalintis duomenimis ir tuo paciu bendras
technologijy lygis jmong¢je yra labai svarbus, kadangi vienos informacinés sistemos turi galimybe
dalintis informacija su kitomis, o kai kurios neturi tokios galimybés.

Automatizavimas padeda jmonéms judéti greitai, turéti pilnai be zmogaus prisilietimo veikiancig
gamykla, taip gaminant produktus visg para, gaminti produktus kokybiskiau, laiku ir taip pat
konkuruoti tarptautingje rinkoje.

4.7. Produkty ir paslaugy srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Produkty ir paslaugy srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos sékme
jmong¢je respondenty poziiiriu pateikiami 13 lenteléje.
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13 lentelé. Produkty ir paslaugy srities skaitmeninés transformacijos s¢kmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos
sritis

Sékmés veiksnys

Patvirtinantys teiginiai

Produktai ir paslaugos

Klienty poreikiai

,»miisy kliento gerové mums turi ripéti* (Imoné Nr.
1)

»Investicijos turi buti didelés, bet nebttinai i ta
dalyka, o i rinkos i$tyrimus...* (Imoné Nr. 2)

»--.mes augam ir kadangi mes gaminame daugiau
produkcijos, tai mes esam priversti labiau
skaitmenizuotis, nes mes kitaip nesuvaldytume
gamybos...“ (Imoné Nr. 4)

,»-..MUSY gaminiai pastoviai sudetingéja ir dél to
sudetingéjimo mes turime labiau
skaitmenizuotis...“ (Imoné Nr. 4)

,»pas mus yra 200 skirtingy gaminiy ir viskas yra
sukraunama j dézes ir kai kurie uzsakovai nenori
visos dézés, jiems pavyzdziui reikia tik 10
gaminiy“ (Jmoné Nr. 5)

Atlikus respondenty atsakymy analizg, iSrySkéjo du esminiai produkty ir paslaugy sékmés veiksniai,
kurie padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmening transformacija, §is veiksnys yra — klienty

poreikiai.

Diegiant inovacijas biitina atsizvelgti j klienty poreikius, reikia istirti rinka, bei atlikti apklausg ar
reikalinga inovacija kokiam nors gaminamam produktui. Taip pat augant klienty skai¢iui gamyklos
turi skaitmenizuotis, tam, kad biity pagaminami didesni kiekiai produkty ir uzpildoma paklausa.

4.8. Tiekimo grandinés ir tinkly srities skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Tiekimo grandinés ir tinkly srities sékmés veiksniai jtakojantys skaitmeninés transformacijos sékme
jmong¢je respondenty poZiiiriu pateikiami 14 lenteléje.

14 lentelé. Tiekimo grandinés ir tinkly srities skaitmeninés transformacijos s€kmés veiksniai

Skaitmeninés transformacijos
sritis

Sékmeés veiksnys

Patvirtinantys teiginiai

Tiekimo grandiné ir tinklai

Partneriy pazangos lygis

,.-.yra jvairaus dydzio ir i§sivystymo partneriy, tai jeigu
mes turime Maxima, tai vienas lygis, kaip minéjau
milijarding kompanija Lantmena, kitas lygis, jeigu mes
turime kebabines, kioskelius, tai ¢ia kaSty klausimas
kyla, jeigu mes galime modernizuoti iki negaliu, o
ateinant pas partner;j jis sako stop* (Imoné Nr. 1)

,»...vat todél a§ manyciau taip néra rinka iSsivysciusi, nes
pazanga tarp partneriy néra susilyginusi ar i§sivysciusi
(Imoné Nr. 1)

,-..mes zitrime j konkurentus ir jeigu matome, kad
konkurentai jau pradéjo taikyti sakykim 3D
atvaizdavimus visos virtuvés, tai mus tas privercia
pasistengti ir galvoti kaip mes reaguosim j tai* (Jmoné
Nr. 4)

Skaidrumas

»Duomeny mainai tam tikrais atzvilgiais yra ne i$ paciy
iniciatyvos...“ (Jmoné Nr. 1)

Bendradarbiavimas

»---puslaidininkiy gamyboj yra labai daug problemy deél
padirbty komponenty, kurie naudojami gamyboje...*
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(JImoné Nr. 3)

,-.kad Zinotume, kad komponentai yra realiis teisingi ir
nepadirbti atkeliauja pas mus j gamykla“ (Imoné Nr. 3)
»-..kada mes turime rimtesniy projekty skaitmeninimo,
mes naudojam konsultantus, tai yra konsultanty
kompanijg* (Imoné Nr. 4)

,»Rasti kompanija, kuri kazka skaitmenizuos, pavyzdziui
saskaity skaitmeninimas® (Jmoné Nr. 5)

Rysiai »--jeigu mes turétume kitokias ataskaitas, tai reikia
ziliréti ar kiti irgi supras jas, nes jeigu tu vienas tik
suprasi, tai i§ vienos pusés gerai, nes Zinosi savo
rezultatus, bet i kitos, tai tu turi ir pasidalinti* (Imoné
Nr. 2)

».--.1abai svarbu yra tai, kad tu naudotumeisi ta pacia

programa kuria naudojasi ir tavo klientas* (Imoné Nr.
2)

Hibridinés vertés ,»-..tiekimo grandingje tarkim skyrius, kuris tarkim negali
kiirimas jos vykdyti, tai tarkim tu nepadares kazkokio dalyko, tu
nebegausi kazkokio rezultato” (Imoné Nr. 2)

,,matome, kad galime turéti konkurencinj pranaSuma
skaitmenizuodami logistika, nes mes galime labiau laiku
pateikti produkcija, negu konkurentai® (Jmoné Nr. 4)

Apibendrinant atlikta respondenty atsakymy analize iSryskéjo penki tiekimo grandinés ir tinkly
s¢kmés veiksniai, kurie padeda jmonei sékmingai jgyvendinti skaitmenin¢ transformacija, Sie
veiksnial yra — partneriy pazangos lygis, skaidrumas, bendradarbiavimas, rysiai ir hibridinés vertés
kiirimas. Beveik visi i§ paminéty sékmés veiksniy sutapo su teorijoje rastais s€ékmés veiksniais,
taiau buvo paminétas vienas teorijoje nerastas sekmés veiksnys — partneriy pazangos lygis ir
vienas nepaminétas — klienty poreikiai.

Bendraujant su partneriais ir kei¢iantis su jais duomenimis taip pat yra labai svarbus jy inovacijy
pazangos lygis, kadangi jeigu jie pavyzdziui nezino kaip naudotis elektroniniais parasais, tuomet §i
inovacija nebiity iSnaudota tarp partneriy.

Skaidrumas tarp konkurenty ir partneriy turi bati, kadangi norint tobuléti ir kurti naujas inovacijas
vienas 18§ pagrindiniy dalyky yra Ziniy mainai.

Bendradarbiavimas yra labai svarbus, kadangi jmonei nezinant kaip reikia jgyvendinti kokios nors
srities skaitmenizavimag galima pasitelkti konsultacing jmong, kuri padés jdiegti inovacija ar naujg
informacing technologija, kadangi ji jau turi daug patirties Sioje srityje.

Rysiai yra svarbus veiksnys, nes tuomet yra naudojamasi ta pacia informacine sistema kuria
naudojasi ir jusy klientas, taip duomeny mainai atliekami be jokiy kliti¢iy.

Svarbu, kad skaitmenizuojant tiekimo granding nebiity jokiy trikdziy dél partneriy, jog jie taip pat
noréty jdiegti tam tikrg inovacijg ir tuomet jdiegus ja buty kuriami bendri produktai apimantys
fizinius produktus ir paslaugas, taip sudarant hibridinés vertés kiirima.

4.9. Vyraujantys skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniai

Atlikus tyrimg identifikuoti jmoniy vadovy labiausiai akcentuojami sékmés veiksniai, jy manymy
lemiantys s¢kme skaitmeninés transformacijos procese. Remiantis tyrimo duomenimis, lyderysté ar
aukscCiausio lygmens vadovo pozitris | skaitmenizavimg yra bene svarbiausias sékmés veiksnys,
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lemiantis sékmingg skaitmenin¢ transformacijg. Inovatyvus vadovo poziiiris ] pokyCius ir
skaitmenines technologijas lemia pasirinkta jmonés vizijg, prisideda prie darbuotojy motyvacijos,
transformacijos proceso rémimo iStekliais, palankios kultlirinés ir organizacinés terpés
skaitmenizavimo procesams sukiirimo bei sinergetinio efekto jgyvendinant jmonés verslo strategija.
Siame procese itin svarby vaidmenj vaidina bendravimas su darbuotojais ir jy jsitraukimas j
vykstan¢ius pokyc€ius, susijusius su skaitmenine transformacija. Vizijos ir strateginiy tiksly
perdavimas darbuotojams, juos supazindinant su inicijuojamais pokyciais, yra esminis. Didele
reikSme Cia vaidina darbuotojy apmokymas, reikiamy kompetencijy suteikimas, pozityvaus klimato
jgyvendinti pokycius, klysti, lanksé¢iai keisti jpro¢ius, keistis ziniomis ir patirtimi sukdrimas.
Nemaziau svarbus yra iSoriniy ziniy absorbavimas, pavyzdziui, konsultanty samdymas, papildant
jmonés zmogisSkaji kapitala aukSto lygio profesinémis ziniomis ir praktikomis. ISoriniy
kompetencijy pritraukimas padeda suvaldyti galimas rizikas, iSvengti elementariy klaidy bei
negatyviy pasekmiy. Be galo svarbus jmonése yra inovacinés kultiiros puoseléjimas, diegiant
pazangias inovacijy kiirimo metodologijas, lankstus pozitris i verslo valdymo ir skaitmeninés
transformacijos procesus, pokyc¢iy platesniame partneriy rate inicijavimas ir jgyvendinimas,
sinerginé visos organizacijos dedikacija transformacijai. ReikSmingg vaidmenj Siame procese
vaidina ir finansiniy 1é8y bei laiko iStekliy dedikavimas tikslui pasiekti. Tacéiau, kaip parodé tyrimas,
tai yra reikalinga, bet ne rezultata nulemianti sglyga. Palankios inovacinés kultiiros sukiirimas,
tinkamas transformacijos proceso organizavimas, lankstus problemy sprendimas ir racionalus
iStekliy paskirstymas leidzia pasiekti sekmg skaitmeninés transformacijos keliongje.

Atlikus analize pasinaudojus ,,MAXQDA®* programos kody matricos funkcija galima pastebéti,
kurie sékmés veiksniai dazniausiai paminéti ir kokia jmoné juos akcentavo. 12 pav. galima matyti 5
jmones ir kaip jos minéjo tam tikrus sékmés veiksnius. I§ viso buvo paminéti skirtingi 35 sékmés
veiksniai.

57



Code System moné Nr. 1 |moné Mr, 2 |moné Mr. 3 Imoné Nr. 4 |moné Mr. 5 SUM

e :
(=g tiekimo grandine ir tinklai 0
(=4 partneriy pazangos lygis u 2
(=g skaidrumas .
(=g bendradarbiavimas = " " 4
=g rydiai = . 4
(=g hibridinés vertés kirimas . . 2
(=g produktai ir paslaugos 0
(=g klienty poreikiai L] . L] .

(=g strategija 0

(=g verzlumas .
=4 imonés branda .
(=4 skaitmenizavimo skyrius = = .
(=4 skaitmeninio verslo strategija u T -
=g verslo ir IT derinimas . . . L] 5
(=4 rezultatu matavimas ] L] ] . 15
@y hyderyste 0
(=4 pokyéiy valdymas = 2
(=g kultdra . . L] 4
(=4 palaikymas organizacings kultar . | L L] T 5
(=4 itraukti darbuctojai ir vadovai = = [ | u . 21
(=4 darby paskirtymas . . 2
(=g procesu organizavimas 0
(=4 proceso planas $ t 2
(=4 riziky numatymas .
(=g bandomigji projektai . . 2
(=4 procesy atnaujinimas $ u 3
(=4 paprastas procesas . . 4
(=g darbuotojai ir kompetencijos 0
(= motyvacija = . 3
(=g darbuctojy kvalifikacija . . . .
(=g igadfiy ugdymo programos $ u . t L]
(= darbuotojy jvairove L] . L] 5
(=g patirtis . = . =
(=gl technologijos 0
(=g duomenys = . 3
(=4 infarmaciniy sistemu galimybiy .
(=g infrastruktira . . 2
(=g saugumas = = 4
(=4 patikimumas .
(= g prisitaikymas . . . 3
(g saveika . . . 3
(=g automatizavimas L] L] . 1
2 5UM 35 ¥ 13

12 pav. Sékmés veiksniy analizé pritaikius ,, MAXQDA kody matricos funkcija

Auksciau esanciame paveikslélyje galima matyti, kad daugiausiai paminétas sekmés veiksnys buvo
»isitrauke darbuotojai ir vadovai“ netgi 21 kartg, sekantis pagal daznumag — ,palaikymas
organizacinés kultiiros* 15 karty ir tre¢ias pagal daznuma — ,,automatizavimas* 11 karty. Siuos tris
s¢kmés veiksnius pamingjo beveik visi respondentai, iSskyrus jmonés nr. 5 respondentas
nepamingjo ,,automatizavimo*.
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Daugiausiai jmoniy vadovai atsakydami j klausimus pamingjo lyderystés srityje esancius sékmés
veiksnius, dél to galima teigti, kad lyderysté yra pagrindiné sritis norint sékmingai jgyvendinti
skaitmenine transformacija. Sekanti sritis po lyderystés yra strategija, ¢ia daugiausiai paminétas
s¢kmés veiksnys buvo rezultaty matavimas, tai jmonéms padeda matyti ar jos keliauja tinkamu
keliu ar iskelti tikslai yra pasiekiami ar uzteks finansiniy istekliy pasiekti tikslams ir ar iskelti tikslai
nevirSys iSsikelto laiko limito. Galima daryti iSvada, jog jmonéms yra labai svarbus
automatizavimas, nes tai ir yra pagrindas skaitmeninés transformacijos gamybos jmonése, taip pat
labai svarbu, kad darbuotojai ir vadovai biity jsitrauk¢ j skaitmenin¢ transformacijg ir noréty
pokyciy, nebiity abejingi ar prieStarauty jiems, bei labai svarbu palaikyti organizacing kultura, tai
yra rodyti darbuotojams pavyzdzius dél ko skaitmeniné transformacija yra teigiamas dalykas, kg ji
atnesSa jmonei, kokius darbo palengvinimus suteikia tai.

Didziausig jtaka jmoniy skaitmenizavimui turéjo COVID-19 pandemija, dél susiklosCiusios
situacijos, bei darbo i§ namy daugelis jmoniy tur¢jo jsidiegti naujas skaitmenines technologijas,
kurios padéjo darbuotojams dirbti nuotoliniu biidu. Taip pat sutrikus tiekimo grandinei dél
uzsidariusiy Saliy sieny jmonés turéjo ieskoti naujy sprendimy, kaip jveikti tieckimo grandinés
nutrikimg. Taigi COVID-19 priverté visas jmones skirti daugiau démesio skaitmeninei
transformacijai, ko pasékoje partneriy pazangos lygis padidéjo, darbuotojai turéjo pakelti savo
kompetencijas, bei iSmokti naudotis nauja programine jranga. Imonés turéjo pasiriipinti savo
kibernetiniu saugumu, kadangi daugeliui jmoniy pereinant prie internetinés prekybos jy puslapiai
nebuvo saugiis. Gamybos jmonés daugiausiai démesio skyré automatizavimui, kadangi be Zmoniy
produkty gamyba gamyklose stoja, dél to reikalingos masinos, kurios atlikty darba uz zmones.

Europos Sajungos ekonomikos atkiirimo plane taip pat reikalaujama, kad valstybés narés bent 20
proc. 672,5 mlrd. eury vertés atkiirimo ir atsparumo iniciatyvy biudzeto skirty skaitmeniniam
peréjimui (Parlamentas, 2021), o tai jtakoja jmoniy skaitmenizavimg, kadangi yra skiriamas
papildomas biudZetas jgyvendinti skaitmenin¢ transformacija, dél to tai gali jtakoki partneriy
pazangos lygi, kadangi mazos jmones, kurios galbut neturi pakankamai finansiniy iStekliy negali
skirti skaitmenizavimui daug pinigy. Finansiné pagalba taip pat padéty jmonéms jsigyti naujas
skaitmenines technologijas, automatizuoti savo gamyklas, jsigyti duomeny apdorojimo programas,
bei padidinti informaciniy technologijy sauguma.

Remiantis 2020 m. skaitmeninés ekonomikos ir visuomenés indekso zmogiskojo kapitalo reitingu
(Europos Komisija, 2020) Lietuva atsilicka nuo ES vidurkio, taciau ji jgyvendina politikos planus,
kuriais siekiama didinti IT eksperty skaiiy, pritraukti investicijy IT darbuotojy jgtidziams tobulinti,
del to jsidarbinusiy darbuotojy kvalifikacija bus geresné skaitmenizavimo srityje, jie jsisavins
naujas technologijas greiCiau, bei galés panaudoti savo igiidzius diegiant naujas skaitmenines
technologijas. Taip pat naujas vadovas jsidarbines jmonéje gali jnesti skaitmenizavimo sprendimy,
kurie buvo naudojami jo buvusioje jmonéje ir tai paveikty jtraukty darbuotojy ir vadovy sékmes
veiksnj.

Skaitmeninei transformacijai reikia nuodugniai iSanalizuoti esamg verslo procesy biikle ir jmonés
verslo modelj. Analizé atlieckama prie§ kuriant skaitmeninés transformacijos strategija. Analize
turéty apzvelgti kelias sritis:

1. Skaitmenizavimo verslo strategijos valdymas;

2. Skaitmeniniy technologijy panaudojimas personalo skyriuose;

3. Skaitmenizavimo infrastruktiira;
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4. Skaitmeninés technologijos, atitinkancios klienty poreikius ir vidinius procesus;
5. Investicijos | skaitmenizavimo sprendimus — kokius iSteklius gali jmoné skirti skaitmeninés
transformacijos procesams.

Apibendrinant atlikus tyrima identifikuoti jmoniy vadovy labiausiai akcentuojami sékmés veiksniai,
ju manymy lemiantys sékme skaitmeninés transformacijos procese. Remiantis tyrimo duomenimis,
lyderysté ar auks$ciausio lygmens vadovo poziliris | skaitmenizavimg yra bene svarbiausia Sritis ir
Siai sri¢iai priklausantys sékmés veiksniai, lemia sékmingg skaitmenine transformacija. Lyderystés
srityje kaip svarbiausias s€kmés veiksnys iSrySkéjo darbuotojy ir vadovy jsitraukimas j skaitmening
transformacijg. Didele reikSme¢ c¢ia vaidina darbuotojy apmokymas, reikiamy kompetencijy
suteikimas, pozityvaus klimato jgyvendinti pokycCius, klysti, lanksCiai keisti jprocius, keistis
Ziniomis ir patirtimi sukiirimas. Nemaziau svarbus yra iSoriniy ziniy absorbavimas, pavyzdziui,
konsultanty samdymas, papildant jmonés zmogiskajj kapitala auksto lygio profesinémis ziniomis ir
praktikomis. Be galo svarbus jmonése yra inovacinés kultiiros puoselé¢jimas, diegiant pazangias
inovacijy kiirimo metodologijas, lankstus pozitiris j verslo valdymo ir skaitmeninés transformacijos
procesus, pokyCiy platesniame partneriy rate inicijavimas ir jgyvendinimas, sinerginé visos
organizacijos dedikacija transformacijai. Taciau tuo paciu reikéty paminéti, jog tai yra subjektyvi
vadovy nuomong, bei jmonés situacijos matymas, dél to negalima teigti, kad bitent Sie sekmes
veiksniai yra svarbiausi, ypa¢ kalbant apie lyderyste, nes tai ir yra jmonés vadovo pagrindinis
darbas.

Siekiant s¢kmes jgyvendinant skaitmening transformacija, jmonéms rekomenduotina:

1. Skaitmeninés transformacijos procese skirti pakankamai démesio pokyCiamas palankios
kultiiros sukiirimui ir darbuotojy jgalinimui, siekiant, kad pastarieji pokycius priimty lengvai,
siekty iSmokti naujy dalyky, nejausty baimés ar kliti¢iy inicijuojant veiklas ar kreipiantis
pagalbos;

2. Esant poreikiui, skaitmenizavimo procesa pastiprinti  pritraukiamomis iSorinémis
kompetencijomis, kurios diegiant skaitmenines sistemas leisty pasiekti spartos ir efektyvumo,
bei uztikrinty kylan€iy riziky suvaldyma;

3. Siekiant efektyvaus iStekliy ir laiko panaudojimo bei didesnio jmonés konkurencingumo,
nenustoti inovuoti net ir jdiegus skaitmenines sistemas bei pasiekus tarpiniy skaitmenizavimo
rezultaty. Judéjimas pirmyn koja kojon su naujausiomis technologijomis, lankstus ir nuolatinis
veiklos procesy optimizavimas bei pokyc¢iy lyderysté yra tie veiksniai, kurie Siandien leidzia
imoneéms islikti itin konkurencingoje verslo aplinkoje;

4. Imoniy direktoriai jtraukia ] skaitmenizavimo procesa po savimi esancius vadovus, kurie
atitinkamai jtraukia po savimi esanc¢ius darbuotojus ir visi jmong¢je dirbantys asmenys zino
imones siekiamus tikslus, strategija ir vizijg. Skatinti, kad darbuotojai taip pat galvoty apie
galimas jdiegti inovacijas, informacines sistemas, kurios padéty atlikti procesus greiciau, pigiau,
tvariau ir iSnaudojant maziau zmogiskyjy resursy.

5. Nepamirsti, jog skaitmeniné transformacija apima visas jmonés sritis, tai yra strategija,
lyderyste ir verslo kultiira, organizacija ir procesus, darbuotojus ir kompetencijas, technologijas,
produktus ir paslaugas ir tiekimo granding ir tinklus, inovacijos ar skaitmenizavimas tik vienoje
i§ Siy sri¢iy nesuteiks sékmingos skaitmeninés transformacijos, o tik jy visy bendras
skaitmenizavimo lygis tai gali padaryti.

Atliekant skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy gamybos jmonése tyrimg susidurta su
apribojimais, tokiais kaip jmoniy vadovy nesupratimu kas yra skaitmeniné transformacija, kol
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nebuvo uzduoti papildomi klausimai, dél to jy atsakymai buvo daugiau susitelke j technologijy
aspekta, bei kiekvieno respondento nuomoné yra subjektyvi ir visos jmonés yra skirtingos savo
strategija, dydziu, branda ar gaminamais produktais, dél to nebiity galima teigti, jog tyrimo metu
rasti skaitmeninés transformacijos sékmeés veiksniai tikty visoms Lietuvos gamybos jmonéms.
Atliktas tyrimas prisideda prie teorinés literatliros rastais nepaminétais sékmés veiksniais, bei
rekomendacijomis, kurias jmonés galéty naudoti tam, kad jgyvendinty sékmingai skaitmening
transformacijg. Apklaustos tik Lietuvos gamybos jmonés, dél to tolimesniems tyrimams biity
galima iStirti kitose industrijose vyraujancius sékmés veiksnius, bei palyginti ar skaitmeninés
transformacijos s€kmés veiksniai priklauso nuo industrijy ar kai kuriose industrijose jie yra panasus.
Taip pat kadangi tyrimas atliktas tik Lietuvos jmonése biity galima jj pakartoti apklausiant kity Saliy
imoniy vadovus.
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ISvados

1. Esminiy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimas padés gamybos imonéms
aiSkiau matyti ko joms reikia, norint sékmingai jgyvendinti skaitmenin¢ transformacija,
sumazinant nesékmiy tikimybe. ISanalizavus skaitmeninés transformacijos padét] Lietuvoje
egzistuoja aiSkus atsilikimas darbo produktyvumo ir vidutinio bei aukSto technologinio
i§sivystymo gamybos sektoriaus srityse lyginant su Europos Sagjungos Salimis. Greitai augancios
darbo sanaudos, nuo jy atsiliekantis produktyvumas ir zemo technologinio i$sivystymo jmoniy
dominavimas Lietuvos gamyboje ateityje galéty apsunkinti Lietuvos gamybos padéti, dél to
skaitmenizavimas padéty Lietuvos gamybos jmonés pasiekti didesnj vidutinj ar auksStg
technologijy iSsivystymo lygj, o sékmés veiksniai uztikrinty sékmingai jgyvendinamg
skaitmenine transformacija.

2. Skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy panaudojimas gamybos imonése padidinty
gamykly produktyvumag, bei sumazinty kasStus atsargy laikymo ar aptarnavimo srityse.
Analizuojant  straipsnius bei literatiiros Saltinius  iSrySkéjo septynios skaitmeninés
transformacijos sritys — (1) imonés strategija, (2) lyderysté ir verslo kulttira, (3) organizacija ir
procesai, (4) darbuotojai ir kompetencijos, (5) technologijos, (6) produktai ir paslaugos, bei (7)
tiekimo granding ir tinklai. Sioms septynioms sritims buvo priskirti moksliniuose straipsniuose
rasti 26 skaitmeninés transformacijos s€ékmés veiksniai. Dauguma sékmés veiksniy yra susij¢ su
kaip jmonés gali padidinti savo Sansus jgyvendinant skaitmening transformacija sékmingai.
Atlikto zvalgybinio tyrimo rezultatai parodé¢, jog Lietuvos gamybos jmonés turéty susirtipinti
tickimo grandinés ir tinklaveikos sritimi, nes Lietuvos jmoniy atstovai situacija vertino
santiiriau nei jmonés globaliame kontekste.

3. Sudaryta jmoniy skaitmeninés transformacijos sékmés veiksniy tyrimo metodologija,
kurig pritaikius buity galima apklausti daugiau gamybos imoniu arba kity sriciy atstovuy.
Metodologijai buvo pasirinktas interviu metodas ir apklausti penki jmoniy vadovai. Duomenys
baigti rinkti remiantis duomeny prisotinimo principu. Interviu Kklausimai sudaryti pagal
literatliroje rastas septynias skaitmeninés transformacijos sritis ir buvo bandoma apciuopti
skaitmeninés transformacijos sékmés veiksnius jy nejvardijant. Jmonés pasirinktos dél jy
laimejimy jvairiose su skaitmenine transformacija susijusiose konferencijose arba Lietuvos ar
tarptautinio verslo pripazinimo sulaukusios imongs skaitmeninés transformacijos srityje.

4. Atlikus interviu, bei iSanalizavus duomenis identifikuoti jmoniy vadovy labiausiai
akcentuojami sékmés veiksniai, ju manymu lemiantys sékme¢ skaitmeninés
transformacijos procese. Remiantis tyrimo duomenimis, lyderysté ar auksciausio lygmens
vadovo pozitris j skaitmenizavimag yra bene svarbiausia sritis ir $iai sri¢iai priklausantys sékmés
veiksniai, lemia sékmingg skaitmening transformacija. Kaip svarbiausias sékmés veiksnys
iSrySkéjo darbuotojy ir vadovy jsitraukimas ] skaitmening transformacija. Skaitmeninés
transformacijos sékmés veiksniy formavimuisi didele jtaka turéjo COVID-19 pandemija, bei
Europos Sajungos atkiirimo planas. Pateiktos rekomendacijos jmonéms, kurios siekia sekmés
jgyvendinant skaitmening transformacija. Sis atliktas tyrimas tolimesniems moksliniams
tyrimams padés iSrySkinti kokie sékmés veiksniai vyrauja Lietuvos gamybos jmonése, bei
matyti kokig metodologija galima taikyti apklausiant jmoniy atstovus apie skaitmeninés
transformacijos s€kmes veiksnius.
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Priedas Nr. 1. Interviu klausimai.

Kaip vertinate savo jmonés skaitmeninés transformacijos sékme¢ ir remiantis kokiais

parametrais grindZiate savo vertinimg?

a.

—~® o0

a.

b.
C.
d.

Kokig jtakg skaitmenizavimas daro jiisy verslo strategijai?

Ar yra rySys tarp verslo strategijos ir skaitmenizavimo strategijos?
Ar yra atsakingy zmoniy uz skaitmenizavima skyrimas?

Ar egzistuoja skaitmenizavimo tikslai?

Ar matuojami pasiekti rezultatai?

Ar jmong¢je yra veiklos skaitmenizavimo strategija?

Kokig jtaka lyderysté ir organizaciné kultiira daro jmonés veiklos skaitmenizavimui?

Koks yra auksc¢iausio lygmens vadovy pozitris j skaitmenizavimg?
Koks yra vidutinio lygmens vadovy skaitmenizavimo palaikymas?
Ar yra darbuotojy jsitraukimas?

Kokia yra skaitmenizavimo procesy komunikacija?

Ar jiisy imonés kultiira palanki projekty pokyciy jgyvendinimui?

Kokig jtakg jmonés procesy organizavimas turi jmonés skaitmenizavimo sékmei?

Ar yra procesy lankstumas?

Ar egzistuoja tarpdisciplininiy komandy lankstus organizavimas?
Ar yra pasitelkiamos iSorinés Zinios?

Ar vyksta reguliari procesy organizavimo perziiira?

Ar pasitelkiami kokie nors instrumentai?

Ar yra procesy testavimo ir standartizavimo praktikos?

Kokig jtakg skaitmenizavimo sékmei turi darbuotojy pasirengimas ir kompetencija?

Ar darbuotojy zinios ir gebé¢jimai skaitmenizacijos kontekste padeda jgyvendinti
skaitmenine transformacija?

Ar egzistuoja kompetencijos kélimo praktikos?

Ar yra mokymosi kulttira organizacijoje?

Ar yra dirban¢iyjy kompetencijos jvertinimas ir reguliarus jy atnaujinimas?

6. Kokig jtaka technologijy organizavimo sprendimai daro jmonés skaitmenizavimo sékmei?

a.

o 00 o

Ar yra palaikomas bendras technologijy pazangos lygis jmonéje?
Ar yra investicijy ir IT sistemy atnaujinimo reguliarumas?

Ar egzistuoja informacijos ir duomeny apsaugos sprendimai?

Ar egzistuoja skaitmenizuojamy jmonés veiklos funkcijy jvairové?
Koks yra infrastruktiiros i§plétojimo lygis?

Kokia yra technologijy jvairoveé?

7. Kokig jtakg produkto paslaugos valdymo sprendimai turi skaitmenizavimo sékmei?

a. Ar reguliariai pagalvojama apie verslo model;?
b. Aryrastebimos rinkos tendencijos ar jau¢iama jy jtaka?
c. Aryra analitikos potencialo iSnaudojimas?
d. Ar egzistuoja vartotojy ir kity interesy grupiy jsitraukimas j produkto paslaugos
skaitmenizavimo sprendimus?
e. Kiek skaitmenizavimas jgalina vartotojo personalizavimg?
f.  Aruztikrintas produkto paslaugos tiekimas jvairiais skaitmeniniais kanalais?
8. Kokig jtakag tiekimo grandiniy ir tinkly organizavimo sprendimai turi skaitmenizavimo
s¢kmei?
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Koks yra CRM naudojimo lygis?
Ar yra optimizuojamos klienty sgsajos?
Koks yra tiekimo valdymo lygis?
Ar yra optimizuojamos tiekéjy sasajos?
e. Ar egzistuoja skaitmenizavimo ziniy keitimasis su partneriais?
9. Kaip valdomas jmonés veiklos skaitmenizavimo procesas?
10. Koks manote yra svarbiausias veiksnys lemiantis skaitmeninés transformacijos sékme?

2o oo
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