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Dé¢l spartaus technologijy vystymosi ir greito prisitaikymo, jmonés palaipsniui pradéjo savo veikly
funkcijy jgyvendinimui ieSkoti iSoriniy resursy. Inovacijy greitis ir naujovéms reikalingos
informacijos jvairové vis labiau ver¢ia jmones bendradarbiauti su iSorés partneriais. ISorés istekliy
naudojimas suteikia jmonéms galimybe pasinaudoti tiekéjy praktine patirtimi, prieiti prie pasauliniy
ziniy ir talenty rinky, kurios gali biiti naudingos, siekiant konkurencinio pranasumo. monés siekia
gauti pridétinés vertés i§ iSoriniy paslaugy, norédamos jgyti kompetencijy i§ iSorés. Norint
jgyvendinti inovacinj projekta, reikia jvairiy istekliy, tokiy kaip finansiniai resursai, zmogiskieji
iStekliai, technologijos ir projekto valdymo jgiidziai. Dauguma inovaciniy projekty yra dideli,
rizikingi ir kiekviename jgyvendinimo etape turintys tam tikrus neapibréztumus. Galimybé sumazinti
rizikag ir neapibréztumus — jgyvendinti inovacijy projektus, pasitelkiant iSorés iSteklius.
Bendradarbiavimas ir tam tikry veikly perdavimas iSorei inovacijy srityje leidzia jgyti reikiamy
igudziy, ziniy, technologijy ir kity svarbiy iStekliy i$ iSorés. Imoné gali bendradarbiauti su tiekéjais,
klientais, konkurentais, paslaugas teikian¢iomis organizacijomis ar universitetais. Daugelis jmoniy
yra nedidelés, joms triksta jvairiy iStekliy, kuriuos turi iSorés subjektai ir kurie gali biiti panaudoti
kuriant ir diegiant inovacijas. Taciau tokiy resursy pritraukimo strategija inovacijy kiirime taikoma
nepakankamai — Lietuvoje 2018-2020 m. 28,7 proc. jmoniy, vykdanc¢iy inovacine veikla, naudojosi
iSoriniy istekliy galimybémis. Siuo darbu siekiama issiaiskinti veiksnius, kurie paskatinty ir leisty
efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius kuriant ir diegiant inovacijas.

Darbo objektas — iSoriniy i$tekliy pritraukimas inovacijy procese.

Darbo tikslas — atskleisti iSoriniy resursy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas jmonéje
galimybes.

Pagrindiniai rezultatai. Atlikus temos teoring analize, sudaryta loginé struktiira, kurig sudaro
Jmoneés poziiiris | iSoriniy paslaugy pirkima, kuriant ir diegiant inovacijas, priezastys, lemiancios
pasirinkimg, produkto kiirimo etapai, kuriuose perkamos iSorinés paslaugos ir veiksniai, lemiantys
paslaugy teikéjo pasirinkimg. Imonés inovatyvaus gaminio kiirimo procese nusprendzia pirkti
iSoriniy iStekliy paslaugas, kadangi siekia pritraukti iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos
Jmonés pagrindinei kompetencijai ir nori pagreitinti produkto kiirimo procesg. Taip pat jmonés
linkusios pirkti paslaugas 1§ iSorés, kai suvokia, kad siekiant sukurti gaminj, tritksta jmonés viduje
turimy istekliy — fiziniy arba zmogiskyjy. Nustatyta, kad 2, 3 ir 4 produkto kiirimo proceso etapuose
jmonés dazniausiai linkusios pirkti paslaugas i§ iSorés. Taciau jmonés dazniausiai nesirenka pirkti
visy atitinkamo etapy veikly i iSorés paslaugas teikianciy tiekéjy. Tik nedidelé dalis jmoniy 4 ir 5
etape esanCioms veikloms perka paslaugas tik i§ kompetentingy iSorés organizacijy. Istirta, kad



Jmongs, ieSkodamos iSoriniy paslaugy teikeéjy, dazniausiai atsizvelgia j paslaugy teikéjo reputacija
moksliniy tyrimy ir plétros srityje, jo lankstuma ir mokejima prisitaikyti prie besikei¢ianciy jmonés
poreikiy, paslaugy ekonomiskuma ir grieztos intelektinés nuosavybés teisiy politikos laikymasi. Taip
pat nustatyta, kad kuriant ir diegiant inovacijas, nusprendus pasirinkti iSoriniy iStekliy galimybes,
svarbu laikytis sukurtos politikos ir procediry, kuriy metu biity apsaugota pagrindiné jmonés
kompetencija ir ,,know how*, taip pat turéti aiskius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés paslaugy teikéjai.
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Summary

Due to the rapid development of technology and its adaptation, companies have gradually begun to
seek external resources to implement the functions of their activities. The speed of innovation and the
variety of information required for innovation are increasingly forcing companies to collaborate with
external partners. Companies seek to gain added value from external services in order to acquire
competencies from outside. An innovative project requires a variety of resources, such as financial
resources, human resources, technology, and project management skills. Most innovative projects are
large, risky and have some uncertainties at each stage of implementation. Opportunity to reduce risks
and uncertainties — outsource in innovation process and implement innovation projects with external
resources. Cooperation and outsourcing of certain activities in the field of innovation allow for the
acquisition of the necessary skills, knowledge, technology and other important resources from
outside. The company may cooperate with suppliers, customers, competitors, service organizations
or universities. Many companies are small, lacking in the various resources available to external
subjects that can be used to create and implement innovations. However, the strategy of attracting
such resources in the creation of innovations is insufficient - in Lithuania in 2018-2020 only 28.7
percent of companies that engaged in innovative activities have taken advantage of external resources.
The aim of this work is to identify the factors that would encourage and enable the efficient attraction
of external resources while outsourcing in the creation and implementation of innovations.

The object of the research is to resource (attract external resources) in the innovation process.

The aim of the research is to reveal the possibilities of outsourcing to create and implement
innovations in the company.

The main results. After the theoretical analysis of the topic, a logical structure is formed. Companies
decide to outsource the process of developing an innovative product because they seek to attract
external competencies that are not part of the company’s core competencies and want to accelerate
the product development process. Companies also tend to outsource services when they realize that
they lack the internal resources, whether physical or human, to create a product. It was found that in
stages 2, 3 and 4 of the product development process, companies mostly tend to outsource services.
However, companies do not usually choose to outsource all the activities of the relevant stage from
external service providers. When searching for external service providers, companies tend to take into
account the service provider's reputation for research and development, its flexibility and ability to
adapt to changing business needs, the cost-effectiveness of services, and adherence to a strict
intellectual property rights policy. It has also been identified that it is important to follow established
policies and procedures to protect the company's core competencies and know-how when designing
and deploying external resources, and to have clear objectives for using external service providers.
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Ivadas

Temos aktualumas. XX amziuje jmonés sékmé priklausé nuo galimybés patiems valdyti, vystyti ir
kurti produktus bei procesus. Sékmingg jmonés integracija rinkoje 1émé produktyvumas ir kontrolé,
taCiau devinto deSimtmecio pradzioje dél didéjancios rinkos globalizacijos pasikeité ir integracijos
rinkoje suvokimas. Muity mokes¢iy, prekybiniy apribojimy mazinimas bei naujy prekybos susitarimy
tarp regiony ir zemyny atsiradimas leido jmonéms jzengti i naujas rinkas ir teikti savo produktus bei
paslaugas. Siekiant patenkinti did¢jancia paklausa, kurig salygojo globalizacijos atsiradimas, rinkos
pokycius, technologijy plétra, jmonés nusprendé¢ susikoncentruoti j savo pagrinding kompetencijg ir
taip siekti konkurencinio pranasumo rinkoje (Butterworth, Westdijk, & Magnus, 2013). Siekdamos
neatsilikti nuo augancio technologinio tempo, jmonés tur¢jo padaryti keletg aiskiy pasirinkimy —
kurias jmonéje vykdomas veiklas turéty atlikti viduje, o kurias pirkti i§ iSorés. Naudodamosi
iSorinémis paslaugomis (angl. outsourcing), jmonés galéjo akcentuotis j savo pagrindinés
kompetencijos kélimg ir tobulinimg. Taciau, dél spartaus technologijy vystymosi ir greito
prisitaikymo, jmongés palaipsniui prad¢jo ir pagrindiniy funkcijy jgyvendinimui ieSkoti iSoriniy
resursy (Corbett, 2004). Inovacijy greitis ir naujovéms reikalingos informacijos jvairové vis labiau
veréia jmones bendradarbiauti su iSorés partneriais. ISorés iStekliy naudojimas suteikia jmonéms
galimybe pasinaudoti tiekéjy praktine patirtimi, prieiti prie pasauliniy Ziniy ir talenty rinky, kurios
gali buti naudingos, siekiant konkurencinio pranasumo (Khraishi, Hug, & Paulraj, 2020). Jmonés
siekia gauti pridétinés vertés i§ iSoriniy paslaugy, norédamos jgyti kompetencijy i§ iSorés. Norint
jgyvendinti inovacinj projekta, reikia jvairiy iStekliy, tokiy kaip finansiniai resursai, zmogiskieji
iStekliai, technologijos ir projekto valdymo jgudziai. Kai kurios jmonés teikia pirmenybe inovacijy
projekty vykdymui jmonés viduje, kadangi tokiu biidu galima iSvengti dalijimosi patentuotomis
technologijomis ir ziniomis su iSore. Taip pat, pasirinkdamos nesinaudoti iSoriniy iStekliy
galimybémis, jmonés gali visiskai kontroliuoti technologijy plétra ir jy naudojimg ateityje. Taciau
dauguma inovaciniy projekty yra dideli, rizikingi ir kiekviename jgyvendinimo etape turintys tam
tikrus neapibréztumus. Galimybé sumaZinti rizika ir neapibréztumus — jgyvendinti inovacijy
projektus, pasitelkiant iSorés iSteklius. Bendradarbiavimas ir tam tikry veikly perdavimas iSorei
inovacijy srityje leidzia jgyti reikiamy jgtidziy, Ziniy, technologijy ir kity svarbiy iStekliy 1§ iSorés.
Imon¢ gali bendradarbiauti su tiek&jais, klientais, konkurentais, paslaugas teikian¢iomis
organizacijomis ar universitetais (Chou & Chou, 2011).

Nagrinéjama problema. Daugelis jmoniy yra nedidelés, joms triiksta jvairiy istekliy, kuriuos turi
pvairis iSorés subjektai ir kurie gali biiti panaudoti kuriant ir diegiant inovacijas. Taciau tokiy resursy
pritraukimo strategija inovacijy kiirime taikoma nepakankamai — Lietuvoje 2018-2020 m. 28,7 proc.
jmoniy, vykdanéiy inovacing veikla, naudojosi isoriniy istekliy galimybémis. Siuo darbu siekiama
1$siaiSkinti veiksnius, kurie paskatinty ir leisty efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius kuriant ir
diegiant inovacijas.

Darbo objektas — iSoriniy istekliy pritraukimas inovacijy procese.

Darbo tikslas — atskleisti iSoriniy resursy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas jmonéje
galimybes.



Darbo uzdaviniai:

atlikti iSoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas problemos analizg;
atlikti iSoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas kriting analize;

parengti iSoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas tyrimo metodologija,
atskleisti iSoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas galimybes ir barjerus.

obhRE

Tyrimo metodai:

1. moksliniy literattiros Saltiniy analizé, taikant teorinius sintezés, analizés, lyginimo metodus;

2. kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa, siekiant i$siaiskinti veiksnius, kurie paskatinty ir
leisty efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius kuriant ir diegiant inovacijas;

3. statistiné tyrimo duomeny analizé — vidurkiy palyginimo, koreliacijos koeficiento ir rangy
sumy kriterijaus.
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1. ISoriniy iStekliy pritraukimo galimybiy kuriant ir diegiant inovacijas problemos analizé

Idéja pirkti paslaugas i$ iSorés organizacijy pagal sutartis inOvatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo
proceso etapuose néra nauja. Dar 1886 m. tarptautiné vadybos konsultacijy jmoné ,,Arthur D. Little*
teiké pasitilymus dél procesy ir produkty tobulinimo tyrimy. Nors pirmieji moksliniai straipsniali,
nagrinéjantys §ig tema, pasirod¢ dar XX amziaus pabaigoje, taciau $i tema aktuali ir Siandieniniame
verslo pasaulyje, kadangi jmonés i§ naujo permasto ,,gaminti patiems* ar ,,pirkti tendencija, kuri
daro jtaka bendriems jmonés rezultatams. Skyriuje apraSoma inovacijy svarba Siuolaikiniame versle,
dabartiné situacija ir pagrindiniai i$§tikiai, inovacijy kiirimo ir diegimo procesy kompleksiSkumas,
aptariama, kodél vyksta nuolatiné diskusija ir sunku apsispresti dél ,,daryti pac¢iam® ar ,,pirkti bei
pateikiama alternatyva iSorinéms paslaugoms.

Inovacijy svarba Siuolaikiniame versle, dabartiné situacija ir pagrindiniai iSSukiai

Siekdamos skatinti verslo augima, iSlikti aktualiomis besikeiCianCiais laikais ir iSsiskirti 1S
konkurenty, jmonés turi gebéti kiirybiskai mastyti ir jtraukti j savo verslo modelj inovacijy kiirimg ir
diegimg. Taciau nereiSkia, kad inovacijy kiirimas yra vienintelis sékmés garantas, kuris Zada
konkurencinj pranaSumg ir jsitvirtinimg rinkoje. Visy pirma, jmonés turi suvokti, kaip s¢kmingai
igyvendinti tai, kg sukdiré.

Literatiroje placiai aprasoma ir diskutuojama apie inovacijy svarbg. Organizacijos, kurios siekia
klestéti ir sparciai augti, turi daryti daugiau nei tik stengtis iSsilaikyti konkurencinéje rinkoje. Galima
teigti, kad jmonés nasumas tiesiogiai susijes su jmonés konkurenciniu pranasumu — galimybe tam
tikroje aplinkoje veikti geriau nei konkurentai. Nors konkurencinio pranasumo sukiirimo
mechanizmai sudétingi, taciau vienas i§ budy tai padaryti — sékmingai diegti inovacijas. Porter‘is
(1985) teige, kad pagrindinis buidas iSsiskirti i§ konkurenty — kurti inovacijas ir gaminti aukStesnés
kokybés prekes ir paslaugas. Neabejotina, kad organizacijos gebéjimas diegti inovacijas yra vienas i$
sekmés pagrindy, kuris leidzia iSlaikyti konkurencinj pranaSsumg vis besikei¢ian¢iose ir
tobuléjanciose rinkose. Tyrimuose jmonés inovacinis pajégumas ir konkurencingumas tiesiogiai
koreliuoja su gebéjimu inovatyvaus produkto kiirimo proceso etapuose pirkti paslaugas i§ iSorés
subjekty.

Inovacijos ne tik jgalina jmones islikti konkurencingoje rinkoje ir neprarasti savo aktualumo, taciau
taip pat vaidina svarby vaidmen;j ir padeda ekonomikai augti. ES ir Lietuvoje plétojama mokslo ir
verslo bendradarbiavimo forma pasireiskia bendrais moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros
(toliau — MTEP) projektais, kada verslo sektorius perka MTEP paslaugas i§ akademinés
bendruomenés ir taip uzmezga bendradarbiavimo rysius. Mokslo ir verslo bendradarbiavimui MTEP
srityje skatinti vieSojoje politikoje skiriamas didelis démesys, jmonés, ypac vidutinés ir mazos (toliau
— VM]) sulaukia vis didesnio ES ir nacionalinés politikos formuotojy pripazinimo dél dalyvavimo
MTEP veikloje ir jy indélio j Europos inovacijy ekosistema ( De Marco, Martelli, & Di Minin, 2020).
Taciau, kaip rodo apibendrinty politikos priemoniy jgyvendinimo analiziy duomenys ir jvairiy
mokslininky atlikty tyrimy rezultatai — toks bendradarbiavimo mastas vertinamas nepakankamai.

Visy pirma, didesni tarpusavio rySiai tarp inovacijy ekosistemos dalyviy bitini, siekiant sukurti
didesn¢ pridéting verte. Inovacijy ekosistemoje saveikaujantys dalyviai daro jtaka vykstanc¢iam
inovacijy procesui — nuo id¢jos iki produkto komercializavimo — ir taip prisideda prie vykstancio
inovacijy ciklo. Neabejotina, jog prie pridétinés vertés kiirimo proceso visy pirma prisideda moksliniy
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tyrimy ir inovacijy (toliau — MTI) politika, zinios ir technologijos, verslas ir Svietimas. 1 paveiksle
pateikiama inovacijy ekosistemos dalyviy hierarchija (zr. 1 pav.):

o

I

MTI POLITIKA

/
/
/
/
/
/
/
/ | .
/ |
/ |
/ |
/
/
/ |
g >
| )

| " VERsLAS

SVIETIMAS~_ -

ZINIOS IR TECHOLOGI)OS

1 pav. Inovacijy ekosistemos dalyviai (STRATA, 2021)

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2018-2020 m. produkto inovacijas rinkai
pristaté 49,5 proc. informacijos ir rysiy, 37 proc. didmeninés prekybos ir 36,6 proc. apdirbamosios
gamybos jmoniy. Galima pastebéti, kad bendradarbiavimo su iSoriniais partneriais mastas Lietuvoje
iSlieka nedidelis. Tik 28,7 proc. jmoniy, kurios vykdo su inovacijy diegimu susijusig veikla, renkasi
bendradarbiavimg su jvairiomis jmonémis ir iSorés organizacijomis. Aktyviausias bendradarbiavimas
buvo $iose srityse — 16,4 proc. visy inovacijas diegusiy jmoniy bendradarbiavo su privac¢iomis verslo
imonémis dél jrenginiy, medZiagy, sudétiniy daliy ar programinés jrangos, 14,3 proc. imoniy tur¢jo
santykiy su konsultantais, komercinémis laboratorijomis, priva¢iomis moksliniy tyrimy jstaigomis,
11,4 proc. — bendradarbiavo ir pirko paslaugas i§ privataus sektoriaus (Lietuvos statistikos

departamentas, n.d.).

Vyriausybés strateginés analizés centro STRATA (2021) atliktos analizés metu nustatyta, kad
inovatyvaus verslo apimtys Lietuvoje palaipsniui auga. 2016-2018 m. laikotarpiu beveik pusé
(47 proc.) Salies jvairaus dydzio jmoniy diegé inovacijas, kai tuo tarpu prie§ deSimtmetj tokiy jmoniy
buvo vos tre¢dalis. Analizuojamuoju laikotarpiu (2016-2018 m.) inovatyvios veiklos mastas
pasiskirste taip: su inovacijy diegimu susijusig veiklg vykdeé 83 proc. dideliy (turin¢iy 250 ir daugiau
darbuotojy), vidutiniy (nuo 50 iki 249 darbuotojy) ir 40 proc. mazy (nuo 10 iki 49 darbuotojy) jmoniy.
Nors pastebimas inovacijas diegian¢iy jmoniy augimas, taciau investicijos inovacinei veiklai jmoneés
apyvartoje iki $iol iSlicka mazos — 2018 m. jos sudaré apie 2,6 proc. visoje jmoniy apyvartoje. Kaip
teigiama STRATA (2021) atliktoje analizéje, imonés, investuodamos j inovacine veikla, dazniausiai
pirko jrangg. Pastebima, kad investicijos i iSoriniy ziniy jsigijimg ir vidinius / iSorinius MTEP islieka
mazos. 2019 m. MTEP darbams buvo skirta apie 483,87 miIn. eury, kas sudaré apie 1 proc. Salies
bendrojo vidaus produkto. Procentinis investicijy i MTEP projektus pasiskirstymas atrodo taip:
0,56 proc. skaiciuojant nuo bendrojo vidaus produkto (BVP) iSleido aukstasis mokslo ir valdzios
sektorius, 0 0,43 proc. — verslo sektorius (Vyriausybés strateginés analizés centras, 2021).
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Europos Komisija (2017) identifikavo Sias inovacijy skatinimo sistemos problemas (Katinas, 2020):
e paramos verslui efektyvumo trikkumas;
¢ nepakankamas ir neefektyvus mokslo ir verslo bendradarbiavimo skatinimas;
e efektyvios paramos pritaikymo trakumas inovacijas kuriantiems klasteriams, skirtingo dydzio
ir i8sivystymo lygio imonéms;
e skirtingi verslo paramos agentiiry teikiamy paslaugy aptarnavimo standartai.

Kaip teigia Vyriausybés strateginés analizés centras STRATA (2021), jmonés, kurios gauna
finansavimg i§ vieSojo sektoriaus, daZniau ir aktyviau dalyvauja MTEP bendradarbiavimo
projektuose. Be to, aktyviausiai bendruose MTEP projektuose dalyvauja jaunos, dazniausiai iki 5
mety laikotarpio veikiancios jmonés, taip pat imonés, kurioms jgyvendinti inovacijas jimonés viduje
truksta ziniy ar reikiamos jrangos.

Galimyb¢ gauti finansing nauda — vieSojo sektoriaus finansavima ar patiriamy sgnaudy sumazinima
— gali daryti teigiama jtaka, siekiant kurti naujus produktus, didinti konkurencinguma ar jsitvirtinti
naujose rinkose (LIC, 2020). Imonés, diegdamos inovacijas, turi galimybe gauti finansavima ne tik
i§ vieSojo sektoriaus, tadiau ir pasinaudoti MTEP sanaudy lengvata. Dalyvaujant MTEP, visas
sagnaudas, kurios patiriamos vykdant Sig veikla, galima net tris kartus atskaityti i§ pajamy tuo
mokestiniu laikotarpiu, kurj yra patiriamos. Tiesa, MTEP darbai turéty bti susij¢ su nuolat vykdoma
ar numatoma vykdyti veikla, i$ kurios bus tikimasi gauti pajamy ir ekonominés naudos. MTEP darby
sgnaudoms priskiriamos $ios veiklos, susijusios su iSorés paslaugy gavimu (VMI, 2018):

e paslaugy pirkimas, tiesiogiai susijgs su MTEP veikla ir biitinas Siems darbams jvykdyti;

e sudedamyjy darby, reikalingy vykdyti MTEP, i$ kitos jmonés ar fizinio asmens, jsigijimas.
Isigyti darbai turéty buti atlikti ES ekonominéje erdvéje arba valstybéje, su kuria Lietuva
sudariusi dvigubo apmokestinimo i§vengimo sutartj ir taiko jos nuostatas.

Inovacijy kiirimo ir diegimo procesy kompleksiSkumas

Nepaisant pagrindinés naudos, kuri ateina kartu su diegiamomis naujovémis ir vykdomos inovacijy
politikos, skatinancios kuo didesnj jsitraukimg | MTEP veiklg ir inovacijy diegimg, jmonés turéty
apsvarstyti galimas rizikas ir i$8tkius, kurie pasireiskia Siame procese. Visy pirma, inovacijy kiirimas
ir diegimas reikalauja daug iStekliy: tiek finansiniy, tiek laiko ir yra susijes su riziky valdymu. Taip
pat, kitas svarbus veiksnys — zinios, kurios tiesiogiai prisideda prie inovacijy ktirimo, todél jmonés
turéty jsitikinti, ar disponuoja pakankamu Ziniy kiekiu.

Taigi, kaip minéta pirmiau, inovacijy kirimas ir diegimas reikalauja daug iStekliy. Optimalus
inovacijy kurimo ir diegimo iSlaidy lygis daZniausiai skiriasi nuo jmonés vidiniy savybiy ir
charakteristiky. Problema, su kuria susiduria didesnés jmonés, svarstydamos apie inovacijy diegima,
yra faktas, kad rizikuoja didesniu kapitalu nei naujai susikiirusios jmongés. Imoné, kuri daug mety
praleido kurdama konkrety prekés Zenkla, investuodama i nauja produkto ar paslaugos kiirima,
rizikuoja nesékmés atveju pakenkti savo prekés zenklui (WAAT, 2021). ISeitis, kurig sitilo daugelis
autoriy (Arnold, 2000; Jahns ir kt., 2006; Weigelt, 2009; Demirbag ir Glaister, 2010), inovacijy
procese naudoti iSorinius iSteklius.

Organizacijos, perkancios dalj savo vidaus operacijy i$ iSorés, teigia, kad sutaupo daug 1ésy dél
veiklos ir kapitalo islaidy (Harland ir kt., 2005). Buvo istirta, kad jmonés, nusprendusios pirkti
tarptautines uzsakomasias paslaugas, gali sumazinti ribines gamybos sanaudas ir sukurti didesnes
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paskatas inovacijy diegimui. Sumazinus sgnaudas, likusiy iStekliy dalj galima skirti technologijy
pritaikymui, kuriant ar tobulinant produkcijg. Tokiu bidu sumazéja santykinis darbo uzmokestis,
nereikia ieskoti specialisty, kurie turéty reikiamus jgiidzius ir zZinias — pagreitinamas jmonés inovacijy
lygis. Taigi, jmonéms atsiranda daugiau galimybiy investuoti j inovatyviy produkty ar paslaugy
kurimg (Bakhtiari & Breunig, 2013). Pilnas ziniy integravimas, tam tikry specialisty suradimas ir
jdarbinimas, kuriy reikia tik tam tikram laiko tarpui, gali pasireiksti pernelyg dideliy resursy
sunaudojimu. Naudodamosi uzsakomyjy paslaugy teikimu, jmonés gali tapti daug lankstesnémis bei

sutaupyti vertingus resursus, kurie gali biti reikalingi tolesniame inovacijy diegime (Noya & Canal,
2015).

Naudojimasis iSoriniy paslaugy galimybémis kuriant ir diegiant inovacijas, gali biiti suvokiamas ne
tik kaip siekis mazinti proceso metu patiriamas sgnaudas, taciau ir visapusiSskos jmongés inovacijy
diegimo ir tobulinimo strategijos dalis (Bakhtiari & Breunig, 2013). Autoriai teigia, kad jmonés,
kurios vykdo inovacijas ir tuo paciu metu perka paslaugas i§ iSorés, labiau fokusuojasi | iSlaidas.
Pasirinkimas tam tikrus inovatyvaus gaminio kiirimo etapus vykdyti ne jmonés viduje, pasitelkiant
paslaugas i§ iSorés, padeda didesn¢ islaidy dalj skirti inovacijoms realizuoti. Naudodama
uzsakomasias paslaugas, jmoné gali gauti privalumy ir iSleisti maziau iStekliy, palyginti su jprastine
strategija. Daugelyje tyrimy rezultaty akcentuojama, kad iSorés paslaugos gali padéti sumazinti
sgnaudas jmongje. Tacéiau Zafar’as (2019) tyrime naudodamas sandorio kasty teorija, paaiskino, kad
tarp sgnaudy efektyvumo ir stipraus jmonés inovacinio pajégumo yra nereik§mingas rySys. Inovacijy
perdavimas iSorei, siekiant sumazinti i§laidas, niekada nesustiprins jimonés inovaciniy pajégumy.

Kurdamos inovacijas, jmonés gali susidurti su ziniy valdymo sunkumais ir ribotumais. Imonés ne
visada uztikrintos, kokiy ziniy ir jgiidZiy reikés kuriant produkta, taip pat nejvertina, ar Zinios ir
jgudziai skirsis priklausomai nuo naujoviy, kurias ketina diegti, pobudzio. Nustatyta, kad inovatyvis
jmonés geb¢jimai priklauso nuo jmonés zmogiskojo kapitalo, socialinio kapitalo ir organizacinio
kapitalo — Sie veiksniai kartu su zmoniy jguidziais skatina inovacijas ir jy plétra (Subramaniam &
Youndt, 2005). Neturédama darbuotojy, kurie pasizyméty inovacijy diegimui reikalingais jgtidziais
ir turéty stipry Ziniy kapitala, jmoné susiduria su ZmogiSkyjy iStekliy trakumu ir turi nuspresti, ar
reikiamus jgtidzius reikia lavinti jmonés viduje, ar pirkti juos i$ iSorés. Doran‘o, Ryan‘o, Bourkey‘io,
ir Crowly‘io (2019) teigimu, jmonés pasirenka iSoriniy iStekliy pagalba, sickdamos gauti ziniy, kuriy
neturi jmonés viduje. Inovacijy proceso metu sukurtos technologijos ar pasisavintos zinios laikomos
imonés kapitalu. Mokslininkai teigia, kad iStekliai, sunaudoti MTEP veiklos metu, oficialiai
pripazinti kaip investicija.

Kompetentingy specialisty pagalba gali biiti naudinga, siekiant efektyviai iSnaudoti organizacijos
technologinius gebéjimus arba gauti reikiamy Ziniy i iSorés. Zvelgiant i§ inovatyvaus gaminio
kirimo ir diegimo perspektyvos, galimybé greitai jgyti technologiniy Ziniy gali tapti esminiu
veiksniu, siekiant inovaciniy pranaSumy. Tokios zinios ypa¢ naudingos jmonéms, kurios veikia
laikinose niSose ir siekia greitai gauti ziniy, kurias gali pritaikyti kuriant naujus sprendimus (Noya &
Canal, 2015). Zafar‘as (2019) tyrimo metu aiSkinosi, kaip jmonése veikia uzsakomyjy paslaugy
inovacijy procesas, kokie veiksniai turi jtakos visam procesui ir kaip Sie veiksniai veikia jmonés
veikla. Nustatyta, kad zmogiskyjy istekliy ir (arba) kompetencijos trikumas yra viena i§ priezasciy
(tyrime minimos kitos priezastys: ekonomiskumas, reikiamy technologijy ir jrangos trilkumas, siekis
pagreitinti naujo produkto plétros procesa), lemiantis imonés pasirinkimg apgalvoti apie paslaugy
pirkimg 1§ iSores.
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Doran‘o, Ryan‘o, Bourkey‘io ir Crowly‘io (2019) tyrimo rezultatai rodo, kad diegiant skirtingus
inovacijy tipus, reikalingi tam tikros riiSies jgiidziai. Pasirinkimas jgyti reikalingus jgiidZius jmonés
viduje arba gauti reikalingg informacija i$ iSorés gali daryti jtaka gebéjimui efektyviai kurti ir diegti
inovacijas. Atlikty vertinimy rezultatai rodo, kad kompetencijy veiksmingumas, Kuriant jvairaus tipo
inovacijas, yra labai nevienodas. Imoniy pasirinkimas jgtidzius jgyti jmonés viduje arba gauti i§ iSorés
labiausiai priklauso nuo inovacijy, kurias jmon¢ siekia jdiegti, pobiidzio. Pavyzdziui, grafinio
dizaino, maketavimo ar rinkodaros jgtidziy jsigijimas i8 iSorés padidina visy tipy naujoviy tikimybe,
0 pasirinkus ugdyti vidinius jgtdzius, susijusius su objekty ar paslaugy projektavimu, padidina
produkto, organizacine ir rinkodaros inovacijy tikimybe. Autoriai iStyré, kad nepriklausomai nuo to
ar veiklos (objekty ar paslaugy projektavimas, programinés jrangos kiirimas, rinkos tyrimai)
sukuriamos jmonés viduje ar uz jos riby, abiem atvejais didina produkto, organizacinés ir rinkodaros
inovacijy tikimybe. Nustatyta, kad didesne pridéting vert¢ kuriantys jgiidziai (inzinerijos, taikomieji
mokslai) daro didesnj teigiama poveikj visam inovacijy procesui, jei yra kuriami jmonés viduje. Sie
jgudziai batini kuriant produkta, todél vargu ar jmonés noréty iS iSorés teikiamy paslaugy gauti tai,
kas priskiriama jmonés pagrindinei kompetencijai (Doran, Ryan, Bourke, & Crowley, 2019).
Vadinasi, jmoné turéty sutelkti démesj j svarbiausiy jgiidziy ugdyma, geriausiai atitinkanciy jos
inovacinius poreikius, kartu plétojant rySius su iSoriniais specialistais, galin¢iais padéti suteikti
jgudziy ir ziniy, neprieinamy jmonés viduje. Bendradarbiaudamos su jvairiomis institucijomis,
jmonés gali pasinaudoti iSoriniy eksperty perduodamomis ziniomis ir patirtimi, reikalinga produkty
kiirimui, pagreitinti inovacijy procesg ir jgyti intelektinés nuosavybés teises.

Zafar<o (2019) tyrimo rezultatai atskleidzia, kad jmonés perka paslaugas i$ iSorés teikéjy, norédamos
pagerinti savo naujai sukurty produkty nasuma konkrecioje rinkoje. Imonés veiklos rezultatai taip pat
susij¢ su inovacijy ekonominiu efektyvumu — produkto, sukurto pasitelkus paslaugas i$ iSorés,
veikimas turi tiesioging jtakg bendrai jmonés veiklai. Jmoné, kuri spartina inovacijy diegimo procesa,
produkto kiirimo etapuose pirkdama paslaugas i§ iSorés, gali palengvinti ir pagreitinti produkto
patekimg ] rinkg. Tai prisideda prie pageréjusiy jmonés veiklos rezultaty, kadangi kompetentingy
1Sores eksperty pagalba galima greiciau pristatyti trikumy neturint] gaminj rinkai.

Pastebima, kad uzsakomyjy paslaugy pirkimas kuriant ir diegiant inovacijas tampa vis jprastesne
praktika, todél kyla klausimas, ar toks pasirinkimas visada palankus jmonés vidiniams inovaciniams
gebéjimams. Atlikti tyrimai pateiké argumenty, kodél iSoriniy resursy pritraukimas yra naudingas
jmonés novatoriSkoms galimybéms. Vadovaujantis iStekliais gristu vaizdu (iStekliy teorija)
(Wernerfelt, 1995), iSoriniy paslaugy pirkimas kuriant ir diegiant inovacijas laikomas priemone,
padedangia pasiekti ziniy isteklius. Sie itekliai véliau gali bati perskirstyti naudojant esamus isteklius
taip, kad buty sukuriamas pranasumas prie§ konkurentg (Barthélemy & Quélin, 2006). Taigi, jmong¢s,
kurios naudojasi uzsakomosiomis paslaugomis, jgyja geresniy pranaSumy inovacijy plétroje, 0
iSoriniy specialisty pagalba galima sustiprinti jmonés funkcijas, nei bandant inicijuoti reikiama
gaminio kiirimo ir diegimo procesa jmonés viduje.

Siekdamos jgyti konkurencinj pranasuma, jimonés turi disponuoti ziniomis, iStekliais ar produktais,
kurie biity vertingi, reti, sunkiai prieinami, nepakei¢iami ar imituojami. Grant‘as (1996) teigia, kad
Zinios paprastai suteikia daugiausiai galimybiy sukurti konkurencinj pranasuma. Pastebima, kad
priklausomai nuo to, kur perkamos (tarptautinéje rinkoje, Salies viduje) iSorés istekliy paslaugos,
atitinkamai turi skirtingg jtaka MV] jmoniy veiklai. Naudojimasis iSorés iStekliais uzsienio Salyse
didina tarptautinj MVI] konkurencingumg ir skatina didesnj pardavimy augimg, palyginti su
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naudojimusi uzsakomosiomis paslaugomis Salies viduje, kuriant ir diegiant inovacijas (Rodriguez &
Nieto, 2016).

Kodél vyksta nuolatiné diskusija ir sunku apsispresti dél ,,daryti pac¢iam* ar ,,pirkti¢ ?

Nemazai autoriy teigia, kad jmonés, kurios susiduria su klausimu inovacijas diegti jmonés viduje i$
turimy iStekliy ar pasitelkti iSoriniy resursy galimybes, yra labiau suinteresuotos strateginiais ar
iStekliy motyvais, o ne sandorio kastais (Pascucci, Royer, & Bijman, 2011). Anks¢iau ,,gaminti
patiems* ar ,,pirkti® vertinimas buvo remiamas iSlaidy ir privalumy palyginimu. Taciau Siandieninéje
verslo aplinkoje nebepakanka tokio pozitirio, kadangi jis per daug reaktyvus ir trumparegiskas.
Kiekviena jmoné¢ siekia jsidiegti naujausias technologijas, pristatyti kuo jvairesnj produkty dizaing ar
nauja verslo modulj, kuris leisty kuo lengviau ir naujais budais pasiekti vartotojus. Dabartiniame
verslo pasaulyje griaunamosios (angl. disruptive) inovacijos veikia taip stipriai ir greitai, todél
nesvarbu, ar pokyc¢iai atsiranda dél naujy technologijy, netikétos ir novatoriskos konkurencijos, tam
tikry rinkos ar produkto bei paslaugos poky¢iy (pwc, 2017). Griaunamosios produkty inovacijos
keicia vertés granding, kadangi jmonés turi greitai reaguoti j radikalius pokycius ir apsvarstyti nauja
vertikalig integracijg, sudaryti susitarimus dél daliy ar komponenty jsigijimo. Susidiirusios su
griaunamojo produkto inovacijomis, jmonés linkusios sumazinti savo rizikg — priimti sprendimus
ieSkoti naujy bendradarbiavimo biidy ir iSorés resursy pritraukimo, kurie leisty iSlaikyti pagrindinius
gebéjimus, reikalingus lanksciai reaguoti pokyc¢ius rinkoje (pwc, 2017).

Kitas aspektas, kuris nuolat skatina apsvarstyti ,,gaminti patiems* ar ,,pirkti“ galimybe¢ — galimos
neigiamos pasekmés, kurioms daro jtaka iSorés paslaugos. Nustatyta, kad iSorés istekliy pritraukimas
kuriant ir diegiant inovacijas gali turéti ir neigiamy aspekty. Hoechtas ir Trott‘as (2006) teigia, kad
tokia veikla gali sukelti rizikg, susijusiag su ziniy sklaida. Tokiu atveju gali bati prarastas
konkurencinis jmonés pranaSumas, kadangi jmonés turimi jguidziai ir pagrindinés kompetencijos gali
biiti netyCia nutekintos per tre¢iosios Salies paslaugy teikéja. 1Sorés indélis skatina ir teigiamai veikia
inovatyvaus produkto kiirimo procesa tol, kol Zinios ir informacija néra prieinama paSaliniams
asmenims (Noya & Canal, 2015). Autoriai teigia, kad tokie iStekliai turéty buti konfidencialgs, o jei
atsiranda pavojus, kad jy iSoriniais resursais teikiamos paslaugos yra plagijuotos arba perduodamos
kitoms $alims, vietoj to reikéty teikti pirmenybe kitoms strategijoms arba susirasti patikimesnius
uzsakomasias paslaugas teikiancius partnerius. Roy‘a ir Sivakumar‘as (2010) tyrime nustaté, kad
padidéjusi sgveika su iSore gali biiti naudinga prieigai prie Ziniy, taciau tuo pat metu jmoné gali tapti
paZeidZiama ir sunkiau apginti savo pozicija rinkoje. Imonés, nusprendusios pritraukti iSoriniy
iStekliy teikiamas paslaugas, turéty apsvarstyti Sias galimas rizikas: technologing, rinkos, verslo
aplinkos, inovacijy proceso, projekto valdymo, kliento ir darbo jégos rizikas (Chou & Chou, 2011).

Teigiama, kad uzsakomuyjy paslaugy sékmé priklauso nuo tarpusavio santykiy ir bendradarbiavimo
lygio. Zafar‘as (2019) teigia, kad iSoriniy paslaugy pirkimas teigiamai veikty sukurto produkto
naSuma, renkantis paslaugos teikéjg verta apsvarstyti Siuos veiksnius: teikéjo jmonés reputacija, jos
lankstuma, naujausiy technologiniy igiidziy turéjima, praeities su paslaugy teikéju istorija, grieztos
paslaugy teikéjo intelektinés nuosavybés teisiy politikos laikymagsi ir teikiamy paslaugy
nejtraukiantis bendradarbiavimas gali pakenkti jmonés inovacijy kirimui ir diegimui. Tos jmonés,
kurios tur¢jo stiprius uzsibréztus tikslus ir bendradarbiavo su paslaugy teikéju, puikiai adaptavo
inovatyvaus gaminio kiirimo proceso metu gautas zinias, s€ékmingai patobulino produktus ar
paslaugas ir juos pristaté rinkoje.
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M. Vilio (2021) teigimu, sklandus bendradarbiavimas tarp uzsakovo ir paslaugy teikéjo, visy pirma,
turéty biti paremtas tarpusavio iSklausymu ir komunikacija. Siekiant efektyvaus ir tvaraus
bendradarbiavimo tarp dviejy Saliy, btina stiprinti tarpusavio ry$j — organizuoti susitikimus, kuriy
metu apzvelgiami laukiami ir vykdomi darbai, planuojamos uzduotys. Taip pat verta paminéti, kad
tokiy susitikimy metu turéty dalyvauti abi organizacijas atstovaujancios pusés. Reikéty jvertinti, kad
rySiy palaikymas gali pareikalauti papildomy resursy, todél siekiant didinti sklandesnj
bendradarbiavimg tarp abiejy pusiy, vertéty jvertinti tam skirtas iSlaidas, apgalvoti laukiamg nauda
(LIC, 2021).

Atvirosios inovacijos: alternatyva iSorinéms paslaugoms

Atvirosios inovacijos tiesiogiai koreliuoja su jmonés sékmingu Ziniy srauty valdymu. Siy inovacijy
koncepcija nusako jmonés siekj i§ iSorés gaunamas zinias, tiek 1§ jmonés perduodamas aplinkai,
tikslingai ir efektyviai panaudoti kuriant inovacijas ir taip didinant jmonés efektyvuma (Petraité, et
al., 2018). Imonés nutaria jsitraukti j atviryjy inovacijy procesg dél ty paciy priezasCiy, kaip ir
sickdamos diegti jprastas inovacijas (Chesbrough, 2003):

e dél siekio padidinti vykdomy inovaciniy projekty skaiciy;

e didinti inovaciniy procesy spartg;

e siekti didesnio konkurencinio pranaSumo esamoje ar naujoje rinkoje ir pasinaudoti inovacijy
grazos isplétimo galimybémis.

Imones, kuriy pagrinding kompetencija sudaro generuojami ziniy iStekliai, gali padidinti savo
inovatyvumo potenciala, jeigu nusprendZzia perZengti i§ savo organizacijos riby ir pasinaudoti iSor¢je
esanciais ziniy srautais (Jokubauskiené, 2019). Atlikty tyrimy metu nustatyta, kad tarp klienty,
tiekéjy, universitety ir inovacinés veiklos poky¢io yra teigiamas rySys (Inauen & Schenker-Wicki,
2011). Atvirosios inovacijos remiasi iSoriniy ziniy panaudojimu kuriant ir diegiant inovacijas.
Vartotojy inovacijy (angl. user innovation) ir atviryjy inovacijy mokslinéje literattiroje diskutuojama,
kad jmoné pasiZzymi aukStesniais inovacinés veiklos rezultatais, kai inovacijy kiirimo proceso metu
bendradarbiauja ir glaudZziai dirba su vartotojais (Jokubauskieng¢, 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad iSorés iStekliy pritraukimas kuriant ir diegiant inovacijas vertinamas
jvairiai, daugelj deSimtmeciy tebevykdomos diskusijos, atliekami tyrimai ir kuriami jvairtis modeliai,
padedantys vykdyti §j procesa. Prasidéjus pirmosioms diskusijoms ir mokslinéms studijoms apie
iSoriniy iStekliy panaudojimo galimybes kuriant ir diegiant inovacijas, daugybé autoriy pritaré, kad
Sis pasirinkimas gali padéti jmonei sumazinti kastus, pritraukti reikiamy zmogiskyjy ir fiziniy iStekliy,
kuriy sékmingam inovacijy karimui triksta jmonés viduje. Taip pat gali pagreitinti ir efektyvinti
inovacijy kiirimo procesa ar net padidinti jmonés konkurencinj pranasumg. Taciau pastebima, kad §is
pasirinkimas gali daryti ne tik teigiama, taciau ir neigiamg jtaka jmonés veiklai. Lietuvoje jmoniy
gebéjimas pritraukti iSorés iSteklius kuriant ir diegiant inovacijas dazniausiai siejamas su mokslo ir
verslo bendradarbiavimo iniciatyva, kuria skatinama didinti MTEP veiklg per jvairias finansines
iniciatyvas. 2018-2020 m. tik 28,7 proc. jmoniy, vykdanc¢iy inovacing veikla, naudojosi iSoriniy
iStekliy galimybémis — bendradarbiavo su privaciomis verslo jmonémis dél jrenginiy, medziagy,
sudétiniy daliy ar programinés jrangos, konsultavosi su konsultantais, komercinémis laboratorijomis,
privaciomis moksliniy tyrimy jstaigomis. Autoriai nesutaria, kokie veiksniai galéty leisti jmonéms
s¢kmingai pasinaudoti iSorés paslaugomis inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose.
Vadinasi, jmonés, pasitelkdamos iSorines paslaugas, turi puikiai valdyti §j procesa, siekdamos
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iSnaudoti visas galimybes ir sumazinti barjerus, kurie atsiranda perkant paslaugas i§ iSorés subjekty.
Taigi, Siuo darbu siekiama iSsiaiskinti veiksnius, kurie leisty efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius
kuriant ir diegiant inovacijas.
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2. ISoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas teoriniai aspektai

Skyriuje pateikiama teoriné analizé, susijusi su iSoriniy iStekliy panaudojimu kuriant ir diegiant
inovacijas. Visy pirma atskleidziamas inovacijy kiirimo ir diegimo proceso kompleksiSkumas,
pateikiamos iSoriniy paslaugy (iStekliy) panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas galimybés ir
kontraversijos, taip pat pateikiama loginé struktiira, kuria bus remiamasi 3 ir 4 baigiamojo projekto
skyriuose.

2.1. Inovacijy kiirimo ir diegimo proceso kompleksiSkumas

Siame poskyryje pristatomas inovacijy kiirimo ir diegimo proceso kompleksiskumas. ApibréZiama
inovacijy tipologija, i$skiriami inovacijy karimo ir diegimo procesai organizacijoje. Taip pat
pateikiami atviryjy inovacijy teoriniai aspektai ir galimybé panaudoti iSoréje esancius
intelektualiuosius isteklius.

2.1.1. Inovaciju tipologija

Inovacijy sgvoka paskutiniu deSimtmeciu tapo placiai naudojama Siuolaikinéje visuomenéje ir yra
populiari koncepcija ne vienoje srityje. Drucker‘is (1997) apibrézé inovacijy sagvoka teigdamas, kad
tai — antrepreneriskos vadybos instrumentas, leidziantis pokyc¢ius panaudoti kaip galimybe kurti
verslus, produktus, paslaugas ar gauti didesnj pelng (Bandzeviciené, 2011). Taigi, inovacijg galima
apibudinti kaip idéja, veikla ar materialy objekta, nauja visuomenei, zmoniy grupéms ar net paciai
organizacijai, kuri jj suktré (Jakubavicius, Strazdas, & Gecas, 2003).

Literattiroje pastebima jvairiy inovacijy klasifikavimy kriterijy. Kaip teigia Jakubavicius ir Kkiti
(2003), inovacijos skirstomos pagal Siuos pagrindinius Kriterijus: turinys, jgyvendinimo lygis,
jgyvendinimo mastas, naujumo laipsnis, organizacinés ypatybés, pobudis ir poveikis. Remiantis
turinio klasifikacija, inovacijos skirstomos j (Bandzevicien¢, 2011):

e Produkto inovacija — naujas sprendimo biudas, kurio metu sukuriami technologiSkai
patobulinti arba nauji produktai. Sie produktai pasizymi naujumu ir skiriasi nuo kity
produkty, esanciy rinkoje.

e Organizaciné inovacija — naujo ar reikSmingai patobulinto jmonés organizacinio metodo
diegimas jmongje. Diegiant organizacines inovacijas jmonés viduje, sickiama didinti
darbo efektyvuma, uZztikrinti sklandy ziniy panaudojimg ir gerinti jmonés pagrindinés
veiklos kokybe.

e Technologinio proceso inovacija — technologiskai naujy arba patobulinty gamybos
metody pritaikymas jmonés veikloje. Technologinio proceso inovacija apima naujy
gamybos organizavimo metody ar naujos jrangos diegima.

e Rinkodaros inovacija — rinkodaros jgyvendinimo metodas, Kkuris apima naujo ar
patobulinto produkto dizaino sukiirima, ar reklamos jgyvendinimo biida ir taip prisideda
prie produkcijos patrauklumo didinimo ir naujy klienty atradimo.

Organizaciniame lygmenyje iSskiriami trys pagrindiniai inovacijy tipai: laipsniskai besivystancios
inovacijos (angl. incremental innovation) — reiskiancios nuolatinj tobulinimg ir radikalios inovacijos
(angl. radical innovation), kurios keicia produktg ar paslaugg i§ esmés (Ragauskas & Kriaucioniené,
2008). Trecias inovacijy tipas — griaunancios inovacijos (angl. disruptive innovation). Sj terming
pirma kartg apibrézé Bower‘is ir Christensen‘é (1995), kuris pasirodé Harvard Business Review
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straipsnyje (Bower & Christensen, 1995). Griaunancios inovacijos dazniausiai ple€ia esancias rinkas
ir sudaro terpe naujy atsiradimui, tod¢l automatiskai paveikia ir daro jtaka esamoms rinkoms.
Pagrindinis skirtumas tarp radikaliy ir griaunan¢iy inovacijy yra tai, kad griaunancios inovacijos
dazniausiai siejamos su klienty poreikiais, o radikalios — su esamomis jmoniy ir gamintojy
galimybémis (Hopp, Antons, Kaminski, & Salge, 2018).

Kiekvienos jmonés specifinés aplinkos ypatybés daro jtaka inovacijy kirimui ir diegimui jmonéje.
Mokslinése studijose inovacijy tema daugiausia démesio skiriama jmonei, t.y. organizacijai, sickiama
iStirti, kaip ji geba panaudoti novatoriSkas idéjas, sukurtas jmonés viduje, kokiu mastu ir kaip atlieka
su inovacijy karimu bei diegimu susijusias veiklas (Dodgson, Gann, & Salter, 2008). Taigi,
iSskiriamos dvi inovacijy dimensijos, kurios apibrézia, kokiu budu jmoné sukiiré ar jdiegé
patobulinimg (Bandzeviciene, 2011):

e UZzdarosios inovacijos remiasi nuostata, kad jmoné pati savo viduje kontroliuoja inovacijy
sklaidg. Jmoné turi buti atsakinga uz visg inovacijy jgyvendinimo procesg — kurti naujas
idéjas ir jas jgyvendinti, prizitréti produkcijg, rinkodarg, paskirstymg, finansavimg ir
paramg ir gamybg. Taigi, uzdaryjy inovacijy vykdymas remiasi vidinémis jmonés
galimybémis paciai kontroliuoti naujy produkty kiirimo procesus organizacijoje (Zr. 2

pav.).

o O™
O
Vidiniai Zniy C T
Saltiniai . O
O O /,//'7 /
,/’ lm0né5 ribos

2 pav. Uzdaryjy inovacijy modelis (Chesbrough, 2003)

o Atviryjy inovacijy pagrindiné idéja remiasi nuostata, jog jmonés, norédamos pristatyti
inovatyvy gaminj ar paslaugg ] rinka, turéty pasinaudoti ne tik jmonés viduje esanciomis
Ziniomis ir 1d¢jomis, bet ir iSorinémis. Vykstantys ziniy globalizacijos procesai sudaro
salygas naudotis iSorés iStekliy kompetencijomis ir turimais resursais, todél jmonés
neturéty pasikliauti tik savo paciy turimais vidiniais ziniy iStekliais. Atviryjy inovacijy
koncepcija teigia, kad Zinios ar atradimai, kurie nepanaudojami jmonés viduje, neturéty
biti laikomi, o perduodami iSorinei aplinkai ir vykty nattirali Ziniy ir turimy kompetencijy
sgveikos kaita (zr. 3 pav.).
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3 pav. Atviryjy inovacijy modelis (Chesbrough, 2003)

Atviryjy inovacijy (angl. open innovation) terming pirma kartg paminéjo Chesbrough ‘as 2003 metais.
Autorius teigé, kad jmonés, kurios siekia tobulinti technologijas ir pristatyti naujus produktus ar
paslaugas, turéty naudoti ne tik vidines zinias ir idéjas bei jas komercializuoti, taciau taip pat
sékmingai pasisemti patirties, pasinaudojant iSorinémis ziniomis. Teigiama, kad inovacijos gali
s¢kmingai biti perkeltos 1§ iSorés ] vidy ir atvirksciai.

Chesbrough (2003) isskyré pagrindinius pozitiriy skirtumus tarp uzdaryjy ir atviryjy inovacijy, kurie
pateikiami 1 lenteléje (zr. 1 lentelé):

1 lentelé. Uzdaryjy ir atviryjy inovacijy principai (Chesbrough, 2003)

UZdaryjy inovacijy principai

Atviryju inovacijy principai

Stipriis Ziniy iStekliai jmonés viduje.

Turimi visi istekliai, kuriy pagalba MTEP
galima atlikti jmonés viduje.

kuri  neleidzia konkurentams
atrastais sprendimais.

Manoma, kad atradus sprendimus jmonés viduje

pasinaudoti

bus lengviau pirmiems patekti j rinka.

Manoma, kad komercializavus atrastus
sprendimus, jgyjamas konkurencinis
pranaSumas.

Manoma, kad naujy id¢jy suradimas ir
komercializavimas gali padéti tapti sektoriaus
lyderiais.

Turimy vidiniy ziniy iStekliy trilkumas.

ISorine MTEP veikla sukuriama reikSminga
verté jmonei.

Intelektiné nuosavybé suvokiama kaip galimybé
uzdirbti, leidziant sprendimu naudotis Kkitiems
taip pat kaip ir naudotis kity atrastais sprendimo
biidais.

Manoma, kad jmoné neturi pati organizuoti
tyrimy, norédama gauti naudos i$ jy (galimybé
naudotis iSoriniais istekliais).

Prioretizuojamas verslo modelio tobulinimas, o
ne siekis pirmiems patekti j rinka.

Mastymas, kad pasinaudojus tiek iSoriniais, tiek
vidiniais iStekliais galima pasiekti didZiausig
nauda.
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Imonés, suvokdamos, kad kuriant ir diegiant inovacijas jmonés viduje, galima susidurti su tam tikrais
apribojimais, kurie salygoja didesnius iSteklius, rizika, ilgesnj inovacijy kurimo cikla, renkasi
galimybe dalyvauti atviryjy inovacijy procese, taip galédamos ne tik gauti reikalingy ziniy istekliy 1§
iSorés, taCiau tuo pat metu pasidalinti ir savo turimomis ziniomis.

2.1.2. Inovacijy kiirimo ir diegimo procesas organizacijoje

Per pastaruosius 60 mety buvo atlikta daugybé tyrimy inovacijy srityje, siekiant suprasti inovacijoms
butinus veiksnius, atrasti, kas daro jtaka jy sékmingam atsiradimui jmonése. Neoklasikinés
ekonomikos teoretikai mano, kad rinkos struktiira, konkurencinis spaudimas, vietiné jgiidziy pasitila
ir bendradarbiavimo atvirumas — svarbiausi veiksniai, darantys jtakg inovacijoms atsirasti (Porter,
1985). Taciau tai negaléjo visiskai paaiskinti inovacijy procesy dinamikos ir jmoniy bei kity
institucijy tarpusavio sgveikos ir vaidmens. Dauguma mokslininky pripaZjsta, kad inovacijos —
reiskinys, kurj gali kontroliuoti Zmogus ir kurj labai veikia Zmoniy saveika. Zinios yra kuriamos
individy, kurie bendradarbiauja su kitais grupése / komandose organizaciniame kontekste, todél
padéti asmenims i$naudoti visg savo potencialg ir prisidéti prie naujy Ziniy yra esminis Kiekvienos
jmonés valdymo klausimas (Hoecht & Trott, 2006).

Akademikai placiai pripazjsta inovacijas kaip esming¢ konkurencijos priemong Kiekvienai jmonei,
kuri nori i8likti konkurencinga ir nenustoti augti. Sékmingos inovacijos reikalauja integruoto proceso,
t.y. naujo gaminio ar technologijy projektavimo ir diegimo. Visa tai reikalauja stipraus tarpusavio
bendradarbiavimo ir projekty valdymo, taip pat priemoniy, kurios galéty palaikyti veiksmingus ziniy
valdymo metodus. Norint naudotis inovacijomis kaip jrankiu, kuris padéty augti ir pagerinti jmonés
konkurencinguma, labai svarbu jas planuoti apgalvotai (Preez & Louw, 2008). Imoné turéty aktyviai
planuoti inovacijy kiirimg ir diegimg — jtraukti rinkos tendencijas, konkurencinj vaizda, naujy
technologijy prieinamuma, klienty nuomong¢ ir paklausos pokycius, siekiant sukurti terpe
novatoriSkam mastymui ir idéjy generavimui.

Pastebima, kad atsiranda nesutarimy tarp jvairiy jmoniy bei organizacijy, kad inovacija turi buti
visiS§kai naujas ir fenomenalus reiskinys, o nedideli papildomi patobulinimai neturéty biiti vadinami
inovacijomis. Taciau kaip teigia Kahn‘as (2018), organizacijos turéty suprasti, kad inovacijos yra
skirtingo pobudzio ir gali apimti skirtingus procesus, pasireiSkiancius nedidelio pakeitimo sukiirimu
ar net naujy rinky atradimu. Kurdama ir diegdama produkto inovacijas, jmoné gali siekti (Kahn,
2018):

e Sumazinti sgnaudas ir gaminio kaing. Tai susij¢ su kainos pokyciu ir paprastai neturi drastiSky
produkto vizualiniy savybiy pasikeitimo. Mazindama sgnaudas, imone¢ siekia atskirti produkta
nuo kity konkuruojanciy gaminiy maZesne kaina ir taip iSlikti konkurencinga.

e Patobulinti produktg. Tai patobulinimai, kurie gerina produkto forma ar funkcija. Produkto
patobulinimas pakeicia pirminj produkts, todél jis nebiina pasiekiamas klientams.

e Papildyti produkto linijq. Tai prie esamo pasitilymo pridétos naujos funkcijos / parinktys,
kurios suteikia unikaliy privalumy ir funkcijy, kuriy neturi originalus produktas arba
dabartinis produkty pasitilymy rinkinys. Pagrindinis skirtumas tarp produkto tobulinimo ir
linijos i§plétimo yra tas, kad pristacius linijos pratgsima, klientas vis tiek gali jsigyti originaly
produkta.

o [silieti j naujg rinkg. Dabartiniai produkto pasitilymai perkeliami j naujas rinkas su
minimaliais produkto pakeitimais.
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e [Snaudoti naujas panaudojimo galimybes. Jmonés parduodami produktai pristatomi naujose
rinkose be didesnio originalaus gaminio pakeitimo.

e Pristatyti naujg produkty kategorijg. Naujai sukurti produktai dazniausiai biina nauji jmonei,
taCiau vartotojai jau yra susipazing su jy atitikmenimis.

e Pristatyti naujus produktus visuomenei. Technologinés naujovés, sukurianc¢ios visiskai naujg
rinka, kurios anks&iau nebuvo. Sios inovacijos apibiidinamos kaip radikalios.

Sékmingam inovacijy kiirimui ir diegimui jtaka taip pat daro strategijos parinkimas. Kahn‘as (2018)
kaip vieng i$ buidy siiilo apgalvoti apie naujy produkty kiirimo susiejimg su organizacijos rinkodaros
strategija. Tokiu biidu apibréziamas technologijos naujumo laipsnis ir rinka, kuri naudosis sukurtu
inovatyviu produktu. Pateikiamos keturiy tipy strategijos (Kahn, 2018):

e [siskverbimo j rinkq strategija. Si strategija grindziama tikslu padidinti rinkos dalj ir (arba)
padidinti produkty naudojimg. Dabartiné klienty bazé¢ tgsiama, nekeiiant esamy gaminiy
technologijos. Siekis sumazinti sgnaudas ir pristatyti patobulinta produkta budingi
isiskverbimo j rinkg strategijai, nes Siy pristatydamos $iy dviejy tipy naujus produktus jimonés
siekia pritraukti klientus mazesne kaina, pasitlyti daugiau / ir (arba) patobulinty funkcijy.

e Produkto kiirimo strategija. Sios strategijos siekis — padidinti pardavimy apimtj,
pasinaudojant dabartinémis produkty technologijomis. Tokiu biidu organizacija, turinti
jvairesne produkty linijg, gali pasitlyti daugiau produkty, pateikdama papildomy pardavimo
galimybiy, kurios patenkinty esamus ir pritraukty naujus Klientus — padidinty jmonés pajamas.
Si strategija dazniausiai naudojama, kai siekiama papildyti produkto linija.

e Rinkos plétros strategija. Strategija siekiama didinti gaminiy pardavimo apimtis, jsiliejant |
naujas rinkas. Tai gali apimti rinky i$plétimg geografiniu mastu arba naujy segmenty taikyma.
Besinaudodamos Sia strategija, jmonés negalvoja apie gaminio patobulinimg, kadangi
pagrindinis jy tikslas — atrasti naujas perspektyvias rinkas, pateikiant esama produkta. Si
strategija daZniausiai naudojama, siekiant sukurti naujus produkto panaudojimo budus ir
atrasti naujas rinkas.

« Diversifikacijos strategija. Si strategija vykdoma, kai organizacija nori plésti savo versla ir
paskirstyti turimus isteklius. Tokioje situacijoje organizacija susiduria su i§§tkiais, kurie kyla
del naujy klienty / rinky ir technologijy. Imong, siekdama pristatyti produkta, kuris bus naujas
jos jmoneés veikloje arba naujg produktg visuomenei dazniausiai naudosis §ia strategija.

Paveiksle (zr. 4 pav.) matoma, kad rizika did¢ja, kai organizacija pasirenka strategija, kurioje bent
vienas i§ veiksniy (rinka arba technologija) yra naujas. Kaip pavyzdj galima paimti peréjimo nuo
jsiskverbimo | rinka strategijos, apimancios laipsniSky inovacijy diegimo projektus, prie
diversifikacijos strategijos, susijusios su radikaliy produkty karimu (Kahn, 2018).
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Esama Nauja

Jsiskverbimoj rinkg strategija | Produkto kdrimo strategija

© (produkto tobulinimas, kainy (produkto linijos plétra)
£ keitimas)
©
«»
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Rinkos plétros strategija Diversifikacijos strategija
(nauja rinka, naujy panaudojimo (nauja rinkas produktas jmonéje,
© bady pletra) naujas produktas visuomenei)
=)
©
=2

Rizika _

4 pav. produkto - rinkos matrica (Kahn, 2018)
Strazdas ir Bareika (2010) produkto inovacijy kiirimo veiksnius sugrupavo j Sias kategorijas:

e Produkty inovacijy kiirimo proceso veiksniai. Visy pirma procesas prasideda nuo i§samios
analizés, kurioje naudojamas idéjy generavimas. ISsiaiSkinamas kuriamo produkto
komercinis patrauklumas, kuris turi buti vertinamas kiekviename produkto kiirimo etape.
Taip pat atliekami rinkos tyrimai, pagrindziantys kuriamo produkto orientacijg j rinkos
poreikius. Siekiant efektyvumo, sitiloma atskirti rinkos poreikius ir vartotojy jtraukimg j
inovacijy kiirimo ir diegimo procesag.

e Organizaciniai veiksniai. Sudaroma i§ jvairiy specialisty diversifikuota produkto kiirimo
komanda. ISrenkamas tinkamas komandos vadovas, kuris bus atsakingas uz reikiamy
specialisty i projekto kiirimo komandg jtraukimg ir produkto kiirimo lygmens sprendimy
priémimg. Darbo metu skatinamas visapusis komandos nariy jsitraukimas ir motyvacija
kurti naujg produktg. Kiirimo procese vyksta nuolatinis komunikavimas, sudaroma
tinkama produkto kiirimo organizaciné strukttra.

e [monés kultiiros veiksniai. Siekiant s¢kmingo inovacijy kiirimo proceso, reikia nepamirsti,
kad jmon¢je sukurta aplinka daro jtaka Siam procesui. Prie§ pradedant inovacijy kiirimo
procesa, vertéty apsvarstyti $iuos jmonés kultiros veiksnius: rizikos toleravimas,
darbuotojams skiriamas laisvas laikas, kuris sudaro sglygas plétoti savo idéjas.

o Aukstesnio lygio vadovy dalyvavimo veiksniai. Vadovybés palaikymas gali daryti teigiama
poveikj visai produkto kiirimo komandai ir paciai produkto sékmei. ISskiriamas
materialinis ir moralinis rémimas viso produkto kiirimo proceso metu.

e Strateginiai veiksniai. Siekiant sukurti produkta, visy pirma, jmoné turéty jsitikinti, kad
inovatyvaus gaminio kiirimo tikslai yra aiSkiai apibrézti ir nustatyti. Svarbu, kad Sie tikslai
koreliuoty su jmonés veiklos tikslais ir jais buty aiSkiai komunikuojama visoje
organizacijoje. Taip pat, siekiant palengvinti inovacijy kiirimo procesg, verta apsvarstyti
apie programos, kurioje bty integruotas visy naujy produkty kirimas, jdiegimg. Tokiu
buidu biity lengviau suderinti projektus tarpusavyje, aiskiai iSreiksti kiekvieno gaminio
strateginés kryptys. Tokia programa leidzia lengviau judéti link ilgalaikiy imonés iskelty
tiksly pasiekimo.
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Naujo produkto kiirimo procesas (angl. new product development process) apibréziamas kaip
procesas, kurio metu gaminio kiirimas prasideda nuo naujos idéjos iki jos komercializavimo —
patekimo j rinkg (Rundquist, 2007). Model;j sudaro 5 pagrindiniai etapai ir 5 vartai, kuriy procesas
pagrijstas jsitikinimu, kad produkto inovacijos prasideda nuo idéjy ir baigiasi, kai produktas sékmingai
paleidziamas j rinka.

5 paveiksle (zr. 5 pav.) pateikiamas ,,Stage-gate* produkty inovacijy kiirimo modelis, kurj suktiré
Cooper (2009):

| 2etapas. Verslo |

ldéjl? 3 1 etapas. Tiksly | alimbi 3 etapas. | 4 etapas. Testavimas 5 etapas. Produkto
generavimas | nustatymas .g _ V Y Produkto kdrimas | ir vertinimas 3 isleidimas
‘ jvertinimas | ;

5 pav. ,,Stage-gate* produkto inovacijy kiirimo modelis (Cooper, 2009)

Idéjy generavimo procese atlickami parengiamieji darbai, skirti atrasti ir atskleisti verslo galimybes
bei generuoti naujas idéjas. Pirmajame etape atliekamas greitas, nebrangus pirminis projekto tyrimas
ir apimties nustatymas, iskeliami pagrindiniai projekto tikslai. Antrame etape atlickami iSsamus
tyrimai (vartotojy, rinkos ir techniniai), nustatomos galimybés. TreCiame etape projektuojamas ir
kuriamas detalus naujas produkto projektavimas, atliekamas operacijy, gamybos proceso, reikalingo
galimai viso masto gamybai, projektavimas. Ketvirtame etape atliekami bandymai laboratorijoje,
gamykloje ir rinkoje, siekiant patikrinti ir patvirtinti siilomg naujg produktg, jo rinkodarg ir gamybos
ar veiklos planus. Paskutiniame etape atlickamas produkto paleidimas j rinkg — pilno masto operacijy
gamybos, rinkodaros ir pardavimo pradzia (Edgett, 2015). Pries kiekvieng etapa projektas praeina pro
vartus, kuriuose priimamas sprendimas testi projekta, ar ne (sprendimas eiti toliau, grizti atgal ar
sustabdyti projekta). Vartai Sioje vietoje yra Kaip kokybés kontrolés taskai, kuriy pagrindiniai tikslai:
uztikrinti vykdymo kokybe, jvertinti verslo pagrindimg ir patvirtinti projekto plana bei iSteklius.

2.1.3. Atvirosios inovacijos kaip biidas panaudoti iSoréje esancius intelektualiuosius iSteklius
ir galimybes

Kadangi atvirosios inovacijos koreliuoja su iSoriniy paslaugomis, siekiama pristatyti atvirgsias
inovacijas kaip blidg panaudoti iSor¢je esancius intelektualiuosius iSteklius. Atviryjy inovacijy
procese istekliai gali ne tik ateiti j jmonés vidy, ta¢iau taip pat biti perduoti ir iSorei. I$skiriamos dvi
atviryjy inovacijy kryptis: jeinanéios ir iSeinan¢ios atviros inovacijos (Chesbrough, Vanhaverbeke,
& West, 2006). Sios kryptys leidzia pamatyti kaip jmonés linkusios valdyti intelektualias Zinias
organizacijos viduje ir iSor¢je. Jeinanciosios atvirosios inovacijos pagrindzia idéjy atkeliavimg |
jmong i$§ daugelio skirtingy iSorés partneriy. Teigiama, kad jmonés inovaciniai pajégumai didéja, kada
zinios i§ iSorés sékmingai integruojamos j inovacijy kirimo procesg (Jokubauskiené, 2019).
Ieinanciyjy atviryjy inovacijy metu atveriami vidiniai procesai iSoriniams Saltiniy tipams, apimantys
Sias veiklas: bendrai vykdoma MTEP veikla, intelektinés nuosavybeés teisiy jsigijimas, technologiniy
ziniy kiirimas bendrame inovacijy klasteryje ar su iSoriniais partneriais (Gassmann & Enkel, 2004).
Taigi, jeinanciyjy inovacijy proceso metu jmonés sgveikauja su iSorine aplinka, kurioje jgyja svarbiy
intelektualiy ziniy ir specifiniy technologijy (Spithoven ir kt., 2013).
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2 lentelé. Jeinanéiyjy atviryjy inovacijy veiklos (Jokubauskiené, 2019)

Teinanciyju atviryjuy inovaciju veiklos

e Technologijy, intelektinés nuosavybés ir licencijy pirkimas.
o Dalyvavimas universitety moksliniy tyrimy programose;

e Startuoliy finansavimas;

e Bendradarbiavimas su tiekéjais ir klientais;

o Naudojimasis neatskleistinais susitarimais;

e Konkursy ir turnyry organizavimas;

e Viesas problemos paskelbimas, siekiant pritraukti naujy idéjy (angl. crowdsourcing);

Jokubauskiené (2019) jvardina, kad siekiant sékmingai vykdyti atviryjy inovacijy veikla ir siekti
i$sikelty inovacinio proceso tiksly, svarbu puoseléti ir skatinti kuo jvairesnj bendradarbiavimg su
iSoriniais subjektais. Siekdama inicijuoti bendradarbiavimg, jmoné turéty tikslingai kurti jvairaus
pobudzio bendradarbiavimo formas, taip siekdama jgyti jai reikalingy ziniy (autoré¢ pateikia Siuos
pavyzdzius: kliento poreikiy integravimas j inovacinj sprendima, MTEP veiklos ciklinis vystymas).
Siy veikly vykdymas lemia jmonés poreikj mokéti valdyti ir integruoti i§ iSorés gautas Zinias, kurias
generuoja rinkos dalyviai ar tiekimo grandinés partneriai. Kaip rodo tyrimy rezultatai (West ir Bogers,
2014), imonés labiau linkusios naudotis jeinanciyjy atviryjy inovacijy principais dél naujy Ziniy
integravimo i§ iSoriniy partneriy, kurie lemia geresnius jmonés rezultatus, skatina augimg ir pajamy
didéjima.

Atvirosios inovacijos pasizymi siekiu j inovacijy procesg jtraukti ne tik vidinius, taciau ir iSorinius
dalyvius, todél galima teigti, kad tai kei¢ia nusistovejusig jmoniy vadovavimo struktiirg, inovacijy
tiksly ir strategijy formavimg (Chesbrough & Bogers, 2014). Bendradarbiavimas atviryjy inovacijy
kontekste apima sgveika su jvairiais i1Sorés subjektais, kurie skatina ir palengvina inovacijy kiirimg ir
diegima (Gassmann & Enkel, 2004). Bendradarbiavimo metu skatinamas abipusis ziniy perdavimas,
atviryjy inovacijy metu naudojami finansiniai ir nefinansiniai mechanizmai, labiausiai priklausantys
nuo kiekvienos jmonés verslo modelio.

Bendradarbiavimas atviryjy inovacijy procese apima saveika tarp $iy iSorés subjekty, kurie pateikiami
6 paveiksle (Zr. 6 pav.):

Atviryjy inovacijy proceso galimi iSoriniai partneriai

o
@ e i o=

_ MOKSLO
KLIENTAI TIEKEJAL— KONKURENTAl et rUclos

6 pav. ISoriniai partneriai (Kodama, 2015)

26



e Kilientai: Klienty dalyvavimas — svarbi inovacijy kiirimo dalis, kadangi tokiu btudu gali inicijuoti
dialogus su gamintojais ir nebiiti pasyviais proceso stebétojais (Prahalad & Ramaswamy, 2000).
Klientai, kurie naudojasi jmonés teikiamomis paslaugomis ar produktais, dazniausiai gali iSsakyti
savo nuomong apie tam tikrus nepatenkintus poreikius ir pateikti pasiilymy, kokie sprendimai ar
gaminio patobulinimai tenkinty klientg. Bendradarbiavimas su klientais atviryjy inovacijy kiirimo
procese naudingas jmonei, kadangi galima nustatyti klienty poreikius ir pageidavimus, gauti
pasidalintas ziniy kompetencijas, kurios turi jtakos sékmingesniam inovacijy patekimui j rinka (Un,
Cuervo-Cazurra, & Asakawa, 2010).

o Tiekéjai: Tiekéjy dalyvavimas atviryjy inovacijy procese leidzia sumazinti techning ir
finansing rizika. Tai taip pat prisideda prie techniniy klausimy, lemianc¢iy naujy ar papildomy
produkty pasiekiamuma, identifikavimo ir geresniy produkty pasirinkimo (Jokubauskieng,
2019). Taciau tokio bendradarbiavimo metu jgytos zinios gali biti siauresnés, kadangi
daugeliu atveju tickéjai ir jmoné veikia tose paciose arba panaSiose pramonés Sakose (Un,
Cuervo-Cazurra, & Asakawa, 2010).

e Konkurentai: Bendradarbiavimas su konkurentais dazniausiai pasireiskia tinklaveikos forma.
Tai leidzia vystyti abipusiai naudingus rySius tarp tinkle esanciy dalyviy. Pastebima, kad
aktyvus jsitraukimas ] §ig veiklg atneSa teigiama poveikj, kuri bendradarbiavimo metu
pajaucia visi tinklo nariai.

e Mokslo institucijos: Bendradarbiavimas su mokslo institucijomis (tyrimo centrais) labiausiai
prisideda prie inovacijy kiirimo, kadangi sgveikos metu integruojamos plataus masto Zinios.
Mokslo institucijy vaidmuo — teikti plataus spektro zinias skirtingose srityse.

Strateginiai jmonés siekiai, susij¢ su atviryjy inovacijy veiklomis, remiasi j konkurencinio pranaSumo
didinimg $iy inovacijy ekosistemoje. ISskiriamos pagrindinés jmoniy atviryjy inovacijy strategijos,
kurios prisideda prie ekosistemoje veikianéiy subjekty tarpusavio bendradarbiavimo (Petraité, et al.,
2018):

e [novacijy ir naujy produkty kitrimo efektyvumo didinimo strategija. Strategija daZniausiai
renkasi jmonés, siekdamos didinti rinkos lyderyste, grista inovacijy diegimu. Siekiant
lgyvendinti $ig strategija, biitina apgalvoti kaip bus spartinamas inovacijy kirimo
procesas, didinamas produkto pripaZinimo rinkoje lygis ir uztikrinama inovacinio projekto
veiklos sékmé. Strategija pasizymi Siais laukiamais rezultatais: naujy produkty, geriau
atitinkan¢iy klienty poreikius, sukirimas, naujy produkty kiirimo laiko sutrumpintas ir
investicijy, skirty inovacinei veiklai, optimizavimas.

e Inovacijy rizikos mazinimo strategija. Sia strategija siekiama valdyti su inovacijy diegimu
susijusias rizikas: institucines, technologines ir rinkos. Strategija pasizymi $iais
rezultatais: technologinés, finansinés ir rinkos rizikos paskirstymas tarp partneriy,
dalyvaujanc¢iy bendrame inovacijy procese.

e Naujy Ziniy kizrimo ir komercializavimo strategija. Strategija sickiama kurti naujas Zinias
ir jas sekmingai komercializuoti. Naujy Ziniy kiirimo ir komercializavimo strategija
renkasi jmongs, kurios aktyviai vysto atviryjy inovacijy procesus su kompetentingais
partneriais, tokiu biidu siekdamos jgyti technologinj pranasuma rinkoje. Si saveika
padidina turimas jmonés kompetencijas ir leidzia sukurti technologiskai sudétingus
integralius sprendinius. Strategijos laukiami rezultatai: sudétingy skirtingy sri¢iy Ziniy
sujungimas, auksto technologinio sudétingumo produkty ar intelektinés nuosavybés teisiy
sukiirimas (patentai, licencijos, industrinis dizainas).
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e Rinkos barjery jveikimo strategija: Sig strategija renkasi jmongs, kurios siekia kryptingo
jéjimo j kompleksinius verslo internacionalizacijos tinklus, kuriuos riboja tarptautiniai
prekybos susitarimai ir instituciniai standartai. Rinkos barjery jveikimo strategijg nusako
Sie laukiami rezultatai: tarptautiniy standarty ir specifiniy industrijy salygy atitikimas,
tarptautiniy prekybos apribojimy jveikimas arba rinkos patirties (angl. know-how)
perémimas.

2.2. ISoriniy paslaugy (iStekliy) panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas galimybés ir
kontraversijos

Siame poskyryje pateikiamos iSoriniy istekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas galimybés
ir kontraversijos. Visy pirma analizuojama iSoriniy paslaugy pirkimo ekonominé ir vadybiné logika.

v v —

pateikiama loginé struktiira.
2.2.1. ISorés paslaugy pirkimo (angl. outsourcing) ekonominé ir vadybiné logika

Naudojimasis iSorés paslaugomis tapes jprasta praktika tiek tarp privaciy, tiek tarp visuomeniniy
organizacijy ir matomas kaip vienas i§ pagrindiniy verslo strategijos elementy (Kremic, Tukel, &
Rom, 2006). Imoniy valdymo literatiiroje gausu diskusijy dél tikslaus iSoriniy paslaugy teikimo
apibrézimo, iSskiriama ne viena isoriniy paslaugy teoriné samprata (Zr. 3 lentelé).

Gilley‘is ir Rasheed‘as (2000) isskyré apibendrintg nagrinéjusiy iSorines paslaugas autoriy sgvoka
kaip pirkimu to, kas anksé¢iau buvo gauta organizacijos viduje (vertikali integracija) arba galéjo bt
gaunama i§ vidaus, nepaisant sprendimo iSeiti j iSor¢ (gaminti patiems ar pirkti). Direktyvoje
2006/73/EB angliskas terminas ,,outsourcing* turi ne viena atitikmenj ir gali bati ver¢iamas kaip
,uzsakomosios paslaugos®, ,,iSorinés paslaugos® arba ,,uzsakomyjy paslaugy teikimas®, kitais
atvejais — ,,veiklos funkcijy perdavimas iSorés paslaugy teikéjui* (Europos Komisija, 2006).
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3 lentelé. ISoriniy paslaugy termino apibrézimai

Autorius, metai

ISoriniy paslaugy termino apibréZimas

Lei, Hitt (1995)

Pasitikéjimas iS iSorés dél gamybai skirty komponenty ir kity vertg
kurianciy veiklos $altiniy perdavimo.

Feenstra, Hanson (1996)

Tarptautinis komponenty, posistemiy ir pagaminty produkty teikimas

Perry (1997)

Kitos jmonés darbuotojy vykdoma veikla, kurig anks¢iau vykdé
uzsakytos organizacijos darbuotojai.

Sharpe (1997)

Veiklos, kuri nepriklauso organizacijos pagrindinéms kompetencijoms,
perdavimas tiekéjui.

Gilley, Rasheed (2000)

Pirkimas to, kas anksé¢iau buvo gauta organizacijos viduje (vertikali
integracija) arba galéjo biiti gaunama i§ vidaus, nepaisant sprendimo
iSeiti ] iSore.

Lacity, Willcocks (2001)

Dalies jmonés vidiniy veikly procesy ir atsakomybés iSoriniams
paslaugy teikéjams perkélimas.

Scott-Jackson, Newham,
Gurney (2005)

Veiklos procesy perdavimas uzsakomuyjy paslaugy pagrindu teikéjui,
kuris prisiima atsakomybe uz perimty procesy valdyma ir
administravima.

Bartkus, Jurevicius (2007)

Tinkamo paslaugy teikéjo suradimas, su kuriuo uzsakovas gali vystyti
ilgalaikius tarpusavio santykius.

Autoriy Feenstra‘os ir Hanson‘o (2001) teigimu, uzsakomgsias paslaugas galima skirstyti j Sias

grupes (Gasparéniené, 2013):

1. Strateginés isorinés paslaugos (angl. strategic outsourcing) — veiklos, kurios pagal uzsakovo

sprendimg perduodamos jgyvendinti iSorines paslaugas teikiantiems subjektams (pavyzdziui
informaciniy technologijy infrastrukttira arba pasirinktos sritys). Remiantis tokio tipo
sutartimis su paslaugy teikéjais, pas paslaugg vykdancig salj gali pereiti darbuotojai, atsakingi
uz atitinkamg funkcija. Taip pat paslaugy teikéjas gali i$pirkti veiklos vykdymui reikalingas

priemones.

2. Selektyvios isorinés paslaugos (angl. selective outsourcing) — jgalina iSoriniy paslaugy teikéja
valdyti jmonés paskirta procesy veikla (pvz. technologijy paslaugos, pristatymas,

administravimas).

Literattiroje aptariami veiksniai, galintys turéti jtakos sprendimy priémimui pradéti naudotis
uzsakomosiomis paslaugomis. I§skiriamos §ios pagrindinés veiksniy kategorijos (Kremic, Tukel, &

Rom, 2006):
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Veiksniai, darantys jtaka iSoriniy paslaugy pasirinkimui

S
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1. STRATEGIJA 2. KASTAI 3. FUNKCIOS 4. APLINKA

7 pav. Veiksniai, darantys jtaka iSoriniy paslaugy pasirinkimui (Kremic ir kiti, 2006)

1. Pagrindiné jmonés kompetencija — pirmasis strateginis veiksnys, kuris tiesiogiai koreliuoja su
iSoriniy paslaugy pasirinkimu. Tos funkcijoms, kurios jvardijamos kaip pagrindinés jmonés
kompetencijos, maziau tikétina, kad bus perkamos paslaugos i$ iSorés subjekty. Antrasis
strategijos veiksnys — zinios. Kiekvienoje organizacijoje yra tam tikry funkcijy, Kurios
generuoja duomenis arba Zinias, uz kurias pati organizacija nori buti atsakinga. Kitas
strategijos veiksnys — vidiniy zmogiskyjy istekliy trukumas. Tikétina, kad bus apgalvota
galimybé pritraukti juos i§ iSorés, turint zmogiskyjy iStekliy kompetencijy trikuma. Poveikis
kokybei yra kitas strategijos veiksnys, kurj organizacijos privalo apsvarstyti. Turédama
teigiama reputacijg del savo teikiamy paslaugy kokybés, imoné gali lengviau pritraukti naujus
Klientus. Jeigu organizacija nepasizymi aukSta kokybe, funkcijy perdavimas iSoriniams
subjektams galéty buti vertinamas kaip tobulinimo potencialas.

2. Organizacijos, perkancios dalj savo vidaus operacijy i$ iSorés, teigia, kad sutaupo daug lésy
dél veiklos ir kapitalo islaidy. Jei pagrindiné uzsakomyjy paslaugy funkcija — mazinti kastus,
galima daryti prielaida, kad dabartinés vidaus iSlaidos didesnés nei numatomos islaidos
perkant paslaugg. Taciau pastebima, kad kasty sutaupymas ne visada gali bati didelis ir
atsiperkantis.

3. Kai kurios funkcijos / veiklos, kuriy jgyvendinimui nusprendziama pirkti paslaugas i$ iSoriniy
subjekty, gali salygoti geresnj rezultatg. Pirmasis veiksnys — funkcijy sudétingumas.
Sudétingos funkcijos pavyzdziu gali biiti MTEP veikla. Vykdant 8ig veiklg, ne visada klientas
gali buiti uztikrintas, kad gaus tokj rezultata, kurio tikisi. Kadangi uzsakomosios paslaugos yra
perkamos pagal nustatyta sutartj, todél tiek uzsakovas, tiek paslaugos teikéjas zino kas ir
kokiomis salygomis bus gauta. Taigi, tokiu biidu gali buti sunkiau suformuluoti dvisales
sutartis, kuriy metu atlickamos sudétingesnés uzduotys. Tai taip pat reikalauja didesniy
investicijy paslaugos teikéjui, kadangi reikia mokéti efektyviai ir teisingai atlikti sudétingas
funkcijas. Integracija — kitas veiksnys, darantis jtakg pasirinkimui naudotis iSoriniy istekliy
galimybémis. Siame kontekste integracija suvokiama kaip veikly ar funkcijy susiejimas su
kitomis jmonéje esan¢iomis funkcijomis. Kuo funkcijos yra labiau integruotos, tuo reikalinga
didesné komunikacijos ir stebésenos sgveika, todél tam tikry funkcijy perkélimas iSoriniams
subjektams nepalengvinty funkcijy sprendimo biidy. Kita funkcijos charakteristika — turto
specifiSkumas. Turto specifiSkumas yra iSoriniy paslaugy problema, nes tiekéjas turi mazai
paskaty skirti iStekliy ilgalaikiy daikty priezitirai ar atnaujinimui. Galiausiai tiekéjas turi
daugiau galimybiy imti didesnius mokestinius tarifus.

4. Aplinka —tiek iSoriné, tiek vidiné — daro jtakg svarstant apie iSoriniy paslaugy pirkimg. Vienas
1§ pagrindiniy veiksniy — jmonés auks$ciausias organizacinis lygmuo, kuris nusprendzia,
kurioms veikloms ar funkcijoms bus perkamos paslaugos i8 iSorés. Teisin¢ aplinka — sutartys
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su paslaugy teikéjais, prekybos jstatymai ir apribojimai, jvairios nuostatos — prisideda prie
veikly ar funkcijy vykdymo reguliavimo. Kuo teisiskai didesné kliiitis, kurig reikia jveikti, tuo
mazesné tikimybé, kad funkcija bus vykdoma iSoriniy paslaugy pagrindu. Konkurentai —
aplinkos veiksnys, darantis jtaka pasirinkimui. Jeigu organizacijos konkurentai aktyviai
naudoja iSorines paslaugas, atrodo, kad tai priimtinas sprendimas, darantis teigiamg jtaka.
Nusprendus jmonéje vykdomoms veikloms ar funkcijoms pirkti paslaugas iS iSorés, vertéty
apsvarstyti konflikto galimybes dél bendro intereso nebuvimo. Kai kuriy funkcijy perdavimas
iSorei gali sglygoti paslaugy tiekéjo skirtingus interesy veiksmus. Neapibréztumo laipsnis —
paskutinis veiksnys. Kai su funkcija susijusios sgnaudos, reikalavimai ar iSlaidos yra
neaiskios, sunku jvertinti, kokia teisinga paslaugos kaina.

Pagrindinés teorijos, naudojamos iSoriniy paslaugy teikime — sandorio kasty teorija (angl. transaction
cost theory, TCT), istekliy teorija (angl. resource—based view, RBV) bei pagrindinio agento problema
(angl. priciple—agent problem, PAT), kuri teoretiky nagrinéjama maziau.

Kaip teigia D‘Heur‘as (2015), vertés grandiné — tai jmonés stuburas, palaikantis visg vertybiy sistemag
Ir ja supancias strategijas. Taigi, prie§ pradedant nagrinéti auks¢iau iSvardintus modelius, svarbu
apibrézti vertés grandinés modelio sampratg. 1982 m. pirmg karta paminétas tiekimo grandinés
terminas (Budrys, 2019). Sig koncepcija 1985 m. patobulino Harvardo verslo mokyklos profesorius
Porter‘is, kurio sukurtas vertés grandinés modelis placiai naudojamas iki $iy dieny (zr. 8 pav.).

Pagrindinés veiklos

S
] ... Marketingas )
|éjimo Operacijy ISéjimo i : Klienty u
logistika valdymas logistika pardavimai aptarnavimas I:
r
t
Infrastruktdra 2
Zmogiskieji istekliai v
=
Technologijos .
t
Pirkimai &

Palaikymo veiklos

8 pav. Vertés grandinés modelis (Porter, 1985)

Porter‘io (1985) vertés grandinés modelyje iSskiriamos palaikymo ir pagrindinés veiklos, placiau aprasytos 4
lenteléje (zr. 4 lentelé) (Budrys, 2019):

31



4 lentelé. Vertés grandinés modelyje iSskirtos palaikymo ir pagrindinés veiklos (Porter, 1985)

Palaikymo veiklos

Pagrindinés veiklos

Infrastruktira apima veiklas, reikalingas,
siekiant efektyviy jmonés veiklos planavimo ir
koordinavimo rezultaty (pvz. valdymo, teisés,
buhalterijos skyrius).

Pirkimai apima gamybai arba paslaugoms
reikalingy Zaliavy ir komponenty jsigijima.
Technologijos apima organizacijos veiklai
reikalingy technologijy ir sistemy apripinima.
Zmogiskyjy istekliy valdymas leidzia uztikrinti
reikalingg organizacijoje dirbanciy asmeny
skaiCiy ir reikiama darbuotojy aplinka.

léjimo logistika apima tokias veiklas kaip
tieckimo kontrolés uztikrinimag, kokybés ir
kiekio kontrolg, sandéliavima, prekiy ar Zaliavy
gavima.

Operacijy valdymas apima zaliavy peréjimo j
produkta organizavima, jo valdyma, gamyba,
pakavima, Zenklinima.

ISéjimo logistika apima tokias veiklas kaip
pagaminty gaminiy sandéliavima, uzsakymy
vykdyma, paruoSima iSsiysti prekes.
Marketingas ir pardavimai apima jvairius

tyrimus, komunikacija su klientais ir jy
pazinima.

o Klienty aptarnavimas. Informacijos
suteikimas, galutinés produkcijos teikimas
klientams prie$ / po tai, kai nusiperka preke.

Pagal Porter‘io (1985) modelj pagrindiné jmoniy veikla sudaryta i$ jéjimo logistikos, operacijy
valdymo, i$éjimo logistikos, marketingo ir pardavimy, klienty aptarnavimo. Organizacijos
nusprendZzia optimizuoti tieckimo grandinés veiklas, kadangi siekia sumazinti gamybos ir pristatymo
islaidas (Budrys, 2019). Vertinant organizacijos vidinius procesus, vertéty atsizvelgti ir j turimg rysj
su subjektais, nepriklausantiems jmonés veiklai (Ojhaa, Struckellb, Acharyac, & Pateld, 2018).
Bendradarbiavimas su iSorés partneriais turi teigiamy aspekty ilgalaikéje jmonés veiklos
perspektyvoje. Siekiant efektyvios organizacijos veiklos, vertéty atsizvelgti ne tik ] vidiniy jmonés
procesy optimizavima. Nors jmongje vykstanciy procesy veikla ir jy optimizavimas yra sudétine
efektyvios ir konkurencingos jmonés dalis, taciau patikimy paslaugy teikéjy iSgryninimas ir verslo
partneriy turéjimas yra taip pat svarbus aspektas (Kannegiesser, 2008).

Sandorio kasty teorija — pagrindiné paradigma, naudojama paaiskinti sprendima dél iSoriniy paslaugy
naudojimo. Coase‘as (1937) teigé, kad skirtingi gamybos organizavimo biidai ir jy pasirinkimas
tiesiogiai priklauso nuo sandorio kasty, kadangi jie sudaro bendras sanaudas uz prekés, ar paslaugos
gamybos perdavimg. Sandorio kasty teorijoje analizuojama kaip jmoné turéty jveiklinti savo
organizuojamas veiklas / funkcijas, siekiant gamybos ir sandorio kasty minimizavimo. Gamybos
kastai dazniausiai skiriasi nuo jmones veiklos ir jos organizavimo, o sandorio kastai apima i$laidas,
susijusias su skirtingy rinky organizavimu, valdymu, kontrole ir jy sandoriy sudarymu. Sandorio
kasty teorija teigia, kad, nepaisant sandorio atvejo, jmoné turéty pasirinkti tg alternatyva, kuri bus
efektyviausia arba pigiausia (Gasparéniené, 2013).

Sandorio kasty teorija j jmones ir rinkas zitiri kaip alternatyvias organizacijos formas. Internalizacijai
teikiama pirmenybé ten, kur operacijy iSlaidos yra perteklinés, atvirks¢iai — uzsakomosios paslaugos
pasirenkamos tada, kai sudaromos Zzemos sandorio iSlaidos (Gasparéniené, 2013). Jmongés,
besinaudodamos iSorinémis paslaugomis, gali sumazinti sandoriy iSlaidas kiekvienos partnerystés
metu. Sandoriy kastai valdomi tokiu buidu, kad neturéty jtakos gaminio kiirimo laikui ir i§laidoms
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(Zafar, 2019). Sandorio kastai gali bati skirstomi j prisitaikymo, saugojimo (apsaugos) ir matavimo
kastus (Richman & Macher, 2008):

Prisitaikymo kastai apima prisitaikyma prie besikei¢ianc¢iy aplinkos salygy. Pavyzdziui,
jmon¢, norédama gauti MTEP paslaugas, susiduria su aplinkos rizika, kadangi yra ne vienas
paslaugy teikéjas, galintis atlikti tyrimus. Aplinkosaugos neapibréztumas visada apima ribotg
racionaluma, nes informacijos valdymas galimas tik iki tam tikros ribos (Zafar, 2019).
Apsaugos kastai apibiidinami kaip iSoriniy paslaugy teikéjo oportunistinés ilaidos, kurios yra
su jmoniy sandoriu susijusiy investicijy rezultatas (Pisano, 1990). Jei jmoné per ilgg laika
bendradarbiauja su mazesniu kiekiu iSoriniy paslaugy teikéjy ir jie tarpusavyje susitaria
pakelti gaminiy ar paslaugy kainas, kurias teikia patronuojanciai bendrovei — jvyksta
oportunizmas (Zafar, 2019).

Matavimo kastai apima visas iSlaidas, susijusias su patvirtinimu, kad sutartys buvo jvykdytos
tinkamai. Sutart] sudariusi jmoné gali susidurti su daugybe sutartyje nurodyty paslaugy
kokybés jvertinimo i$laidy. Visi §ie operacijy iSlaidy kastai susij¢ su produkto naSumu ir tvirtu
jmongés tiesioginiu jsitraukimu — vertinama kaip gerai valdomos §ios operacijy i$laidos lemia
poveikj produkto kirimui ir jmonés veiklai (Zafar, 2019).

Istekliy teorijos modelis taip pat naudojamas nusakyti jmonés elgesj, renkantis iSorines paslaugas.
Teorija teigia, kad imonés turimi iStekliai yra svarbus s€ékmingos veiklos ir pasiekty rezultaty Saltinis.
Istekliai yra reti, vertingi, nepakartojami ir nepakei¢iami — apimantys visg jmonés valdomg turta,
galimybes, organizacinius procesus ir zinias (Barney, 1995). Kiekviena jmoné turi skirtingus isteklius
— jie kainuoja ir uzima laiko ne tik juos gauti, ta¢iau ir plétoti. IStekliy teorijoje teigiama, kad jmonés

turéty perkelti tas veiklas  iSorg, kurios néra pagrindiné iStekliy dalis bei saugoti tuos isteklius, kurie
didina jmonés konkurencinj pranaSumg (Odagiri, 2003). Jmonés, norédamos suZinoti savo

konkurencinj pranaSuma, gali pasinaudoti vidaus iStekliy VRIO analize. Jeigu imonés iStekliai VRIO

analiz¢je atitinka 4 komponentus (stiprioji pusé vertinga, stiprioji pusé reta, brangu imituoti, stiprioji
pusé efektyviai panaudojama), tai leidzia jgyti ilgalaikj konkurencinj pranasumg (Rothaermel, 2013).
VRIO analizés schema pateikiama 9 paveiksle (zr. 9 pav.):

Taip Taip Taip Taip llgalaikis
Vertinga? > Reta? > ,Brangl,lr — Efektyviai | konkurencinis
imituoti? panaudojama? pranaiumas

Vv R I O

| . i l

. . Laikinas Neisnaudotas
Konkurencinis Konkurenciné L .
- . konkurencinis konkurencinis

triokumas lygybé . .
pranasumas pranasumas

9 pav. VRIO analiz¢ (Zafar, 2019)
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Istekliy teorijos modelis leidzia turimy iStekliy pagalba siekti aukstesniy jmonés veiklos rezultaty.
Vadinasi, jmoné¢ turéty atkreipti démesj | turimus iSteklius ir pasitikeéti savo galimybémis. Taigi,
galima teigti, kad iStekliy teorijos modelis koreliuoja su jmonés pasitikéjimu turimais jmonés
iStekliais ir gali daryti jtaka pasirinkimui pirkti iSorines paslaugas (Zafar, 2019).

Ekonomikos teorijoje pagrindinio agento teorija siekiama paaiskinti kaip sukurti skirtingy Saliy
santykius, kuriuose bty veiksmingai naudojama informacijos asimetrija (Dibbern, 2003). Siekiant
sukurti santykius, kurie blty grindziami abipusiais suderinamais tikslais, sudaromos santykius
nusakancios sutartys, kuriose detalizuojami jy santykiai. Pagrindinio agento problema gali bati
suvokiama kaip sutartis, pagal kurig atstovaujamasis jdarbina kitg asmenj — agentg — atlikti paslauga
jo vardu. Tai apima tam tikry sprendimy priémimo jgaliojimy delegavimg agentui (Gellings, 2006).
Informacijos asimetrija — viena i§ pagrindiniy teorijos problemy, kuri reiSkia, kad viena $alis gali
turéti geresnes zinias ir informacijg nei kita. Turimas informacijos disbalansas gali daryti jtaka
sprendimy priémimui ir kenkti jmonés rezultatams. Visada sunku jvertinti agento veikla
atstovaujamojo interesy atzvilgiu, kadangi agentui nukrypus nuo atstovaujamojo keliamy tiksly,
pagrindiniai interesai yra suvokiami kaip agento islaidos. Teorija gali biiti sékmingai pritaikoma
inovatyvaus gaminio kirimo ir diegimo procese, nusprendus pasinaudoti iSoriniy paslaugy
galimybémis. Pavyzdziu galima laikyti buitent $ig veikla, kai uzsakovas (pagrindinis asmuo), perka
paslaugas i$ paslaugy teikéjo (agento). Perkanciajai pusei svarbu, kad paslaugy teikéjas vadovautysi
uzsakovo interesais kieckviename paslaugos vykdymo zingsnyje (Zafar, 2019). Taciau daugeliu atvejy
sunku nustatyti ar uzsakovo ir paslaugy teikéjo patirtis gali biiti realizuota tokiame paciame paslaugy
lauke (Olawale & Garwe, 2010).

2.2.2. ISoriniy paslaugy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas specifika ir iSSakiai

Siandieninéje verslo aplinkoje nuolat didéjantis inovacijy sudétingumas ir kaina skatina daugelj
imoniy siekti didesnio inovacijy funkcijy veiksmingumo ir efektyvumo. Sprendimas, kurj
nusprendzia taikyti jmoné — iSoriniy paslaugy praktika inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo
procese. Inovacijy procesas, vykdomas tik jmonés viduje, palaipsniui mazéja, kadangi daugeja
irodymy, kad s€kmingai gali biiti perkamas 18 1Sorés. Imonés, svarstancios tokig strategija, turi plétoti
geb¢jimus valdyti sékmingg inovacijy kiirimo proces3, kurio metu pasinaudojami istekliai ir
paslaugos 18 iSoriniy resursy.

Pastaruosius deSimtmecius iSoriniy paslaugy panaudojimas kuriant ir diegiant inovacijas buvo nuolat
kintanti tendencija. Jmonés stengiasi pritaikyti jvairias strategijas ir atrasti naujus metodus, kurie
leisty efektyviau ir sklandziau uztikrinti iSoriniy paslaugy panaudojima inovacijy procesuose. Kaip
teigia Drucker‘is (2014), daugelis skirtingy pramonés Saky linke naudotis iSoriniy paslaugy teikimu,
kurdami produkto inovacijas. Tarp efektyviausiai besinaudojanciy iSorinémis paslaugomis islieka Sie
sektoriai — farmacijos, informaciniy technologijy, inzineriniy paslaugy ir biomoksly (Drucker P. ,
2014).

Daugelis tyréjy (Velu, 2015; Drucker, 2014; Berry, 2014 ir Kiti) yra apibtiding jmoniy pozitrj, kada
inovatyvaus produkto kiirimo procese nusprendZziama pasinaudoti iSorés iStekliais, paaiskindami jy
priezastis jvairiuose tyrimuose. Zafar‘as (2019) pateiké veiksnius, nuo kuriy priklauso jmongés
pozitris ir pasirinkimas pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis, kuriant naujus produktus (Zafar,
2019):
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o Jmoneés sektorius ir tipas. Tai svarbus faktorius, kuris leidzia nustatyti jmonés pozitirj j iSoriniy
paslaugy panaudojimg. Pavyzdziui, jmon¢, kurios konkurencinis pranaSumas yra naujy
technologijy kiirimas, turéty ne iSkart, o palaipsniui adaptuoti strategija, susijusig su iSoriniy
paslaugy teikimu inovacijy procese. Kitas svarbus veiksnys darantis jtakg — sektorius, kuriam
priklauso jmoné. Imonés, priklausancios Siems sektoriams (farmacija, biomokslai, chemijos
pramoné, automobiliy pramoné, informacinés technologijos, finansinés paslaugos, logistika),
tikétina, kad labiau apsvarstys pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis.

o Jmonés dydis ir rinkos dalis. Nepriklausomai nuo dydzio, kiekviena jmoné turéty biiti
suinteresuota inovacijy ktirimu ir diegimu. Taciau, ijmonés dydis ir rinkos dalis daro didele
jitakg imonés pozitriui. Kuo didesné jmonés ir jos uzimama rinkos dalis, tuo pozityvesnis
pozilris ] inovacijy perdavima i$ iSorés. Kai jmoné uzima didesn¢ rinkos dalj, ja iSlaikyti
rinkoje tampa dideliu i§§tkiu, todé¢l, siekdamos iSlaikyti rinkos dalj, jmonés stengiasi pristatyti
kuo daugiau patobulinty produkty ir kurti didesne verte rinkoje.

o Salies, kurioje jsikiirusi jmoné, jstatymai. Nors jmonés ganétinai teigiamai Zitiri j iSoriniy
paslaugy galimybes inovatyvaus gaminio kiirimo procese, taCiau pastebima, kad pozitiriui
jtaka gali daryti Salies, kurioje jsiktirusi jmoné, jstatyminé bazé. Vienos Salys aktyviai palaiko
ir remia inovacijy diegima Salyje, turi grieztus jstatymus, taip siekdamos apsaugoti intelektine
nuosavybés teis¢. Tuo tarpu kitos Salys linkusios nepalengvinti bendro proceso, padedancio
tiek jmonei, tiek paciai valstybei siekti inovatyvios Salies statuso.

e Jmonés priklausomybé nuo inovacijy. Daugelio jmoniy i$silaikymas konkurencingoje rinkoje
tiesiogiai priklauso nuo inovacijy lygio, taciau yra ir tokiy, kuriy pagrindiné veikla neturi
nieko bendro su novatoriSkomis idéjomis. Taigi, kuo didesné priklausomybé nuo inovacijy,
tuo jmones linkusios turéti labiau teigiama pozitir  iSoriniy paslaugy panaudojimo galimybes,
kuriomis gali pasinaudoti kurdamos ir diegdamos inovatyvius gaminius.

I$skiriami veiksniai, kurie daro jtaka, renkantis iSorines paslaugas teikianc¢ig jmoné. Kadangi
kiekviena jmoné yra skirtinga ir kiekvienai reikalingos skirtingo lygio inovacijos, todél, renkantis
paslaugy teikéja, kiekviena gali turéti skirtingas pasirinkimo priezastis. Taciau pastebima, kad
dazniausiai jmonés linkusios atsizvelgti j Siuos veiksnius (Littler, Leverick, & Bruce, 1995):

e kaip paslaugos teikéjas galés padéti pasinaudoti konkurencinémis rinkos galimybémis;

e paslaugas teikiancios jmonés technologine kompetencija;

e tiekéjo reagavimo lygj i poky¢€ius rinkoje;

e Dbiisimy produkty laiko gerinimo veiksnj;

e ekonomiskumg, palyginti su vidaus naujovémis;

e ¢jimo ] naujas rinkas greitj.
Kai jmonés bendradarbiauja su iSoriniais paslaugy teikéjais, kurdamos ir diegdamos inovacijas,
bendras rezultatas priklauso ne tik nuo jmonés, bet ir nuo bendrai vykdomos veiklos ir santykiy su
teikiamy paslaugy teikéjais. Zafar‘as ir Kantola‘s (2019) nustaté, kad jmonés veiklg, kuri bendrauja
su paslaugy teik¢jais inovacijy kiirimo procese, teigiamai veikia lankstumas, technologiniai istekliai
ir ankstesni santykiai su iSoriniy paslaugy teikéju. Nustatyta, kad iSorines paslaugas teikiancios
jmonés lankstumas dazniausiai padidina uzsakancios jmonés veiklos rezultatus (Camison & Lopez,
2010). Taip pat, uzsakomyjy paslaugy teikimo i§ treCiosios Salies pagrindinis tikslas — pasiekti
geriausias turimas novatoriskas ir atnaujintas technologijas, tod¢l galima teigti, kad inovacijy teikéjo
technologiniy iStekliy stiprumas visada turi esming reikSme. Ankstesni santykiai su iSoriniy paslaugy
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teikéju svarbds tik tuo atveju, jeigu anksciau buvo atliktas panasus projektas, todél kito projekto metu
pravartu apsvarstyti tickéja kaip galimg partnerj. Tai palengvinty darbo procesa, kadangi abu
partneriai jau turéje¢ darbiniy santykiy ir geba suprasti vienas kito darbo aplinkg. Literatliroje
tvirtinama, kad jmonés veikla tiesiogiai priklauso nuo ekonomiskai efektyviy partneriy, taciau autoriy
tyrime tai nebuvo patvirtinta. Tyrimo respondentai linkg netikéti, kad pigesnés paslaugos kuriant ir
diegiant inovacijas turés teigiamg jtaka jmonés rezultatams. Taip pat respondentai yra jsitiking, kad
ankstesné tiekéjo reputacija ir intelektinés nuosavybés politika néra esminiai veiksniai, lemiantys
jmonés pasirinkimg (Zafar & Kantola, 2019).

Kita svarbus veiksnys jmonei, kuri uzsiima inovacine veikla ir nori gauti pagalbos i$ iSorés — aiskiy
tiksly, kodél pasirenkami iSorines paslaugas teikiantys subjektai, turéjimas. Kiekviena strategija,
kuria jmoné pasinaudoja arba atmeta turi tam tikras pasekmes. Pasirinkti iSorines paslaugas skatina
Sie makro veiksniai: specializuoty darbuotojy skaiCiaus augimas visame pasaulyje, kompetentingy
darbuotojy ir kompetencijy tinkly prieinamumas visame pasaulyje, pasaulinés saveikos pajegumy
augimas, paremtas patobulintomis informacinémis technologijomis (Quinn, 2000). Pagrindiné nauda,
kurig gauna jmoné, pasirinkusi iSoriniy paslaugy galimybes inovacijy procese, koreliuoja su iSoriniy
paslaugy literatiiroje apraSsomomis teigiamomis savybémis (Hoecht & Trott, 2006):

e galimybé sumazinti sgnaudas;

e galimybe¢ fiksuotas iSlaidas paversti kintamomis sgnaudomis;

e galimyb¢ susikoncentruoti ] pagrindines jmonés kompetencijas, turint prieigg prie
pirmaujanciy pramonés Saky ir patirties iS iSores;

Literatiiroje analizuojama, kad jmonés gali gauti ne tik teigiamos naudos, taciau ir susidurti su
neigiamomis pasekmémis, pasirinkdamos iSoriniy paslaugy galimybes inovatyvaus gaminio kiirimo
ir diegimo procese. Daugelis kokybiniy tyrimy rodo, kad visas inovatyvaus produkto kiirimo proceso
pirkimas, pasitelkiant iSorinius isteklius, gali turéti zalingg poveikj paciy jmoniy MTEP skyriams, dél
kuriy galiausiai gali sumazéti jmonés veiklos efektyvumas (Yam, Lo, Tang, & Lau, 2011). Taip pat,
per didelé priklausomybé nuo iSoriniy paslaugy teikéjy ir tam pritaikytos strategijos neturéjimas gali
lemti jmonés inovaciniy pajégumy susilpnéjima. Tai jvyksta, kadangi naudodamasi tik iSoriniais
iStekliais, jmoné praranda stimulg kurti savo pagrindines technologijas (Enkel, Gassmann, &
Chesbrough, 2009).

Paveiksle (zr. 10 pav.) pateikiamas Rundquist‘o (2007) sprendimo pasinaudoti iSoriniy paslaugy
galimybémis modelis. Modelyje pateikti sprendimai apima skirtingy organizaciniy lygiy jsitraukima,
todel tiek vadovybé (sprendimas pradéti pirkti iSorines paslaugas inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo procese), tieck zemesniuose jmonés lygmenyse esantys darbuotojai (sprendimas kurioms
veikloms bus perkamos iSorés paslaugos ir pagal kokius faktorius pasirenkami paslaugy teikéjai) gali
bati atsakingi uz galutinio sprendimo priémimg. Taip pat, Rundquist‘o (2007) pateiktame modelyje
matoma, kad sprendimo procesas gali prasidéti nuo bet kurio i$ trijy sprendimy, o ne sekti i§ anksto
numatytg seka.

Nusprendus pasinaudoti iSorinémis paslaugomis inovatyvaus produkto kiirimo ir diegimo procese,
imoné¢ turéty apsvarstyti tris skirtingus sprendimus. Visy pirma, reikia nuspresti ar veikla turéty biiti
vykdoma jmonés viduje ar perkama i§ iSoriniy paslaugy teikéjy. Jei priimamas sprendimas
pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis, reikia nuspresti, kuriai veiklai bus samdomi iSoriniy
paslaugy teikéjai. [Sorines paslaugas galima pirkti nepriklausomai nuo to ar veikla, kurig reikia atlikti
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yra sudétinga, paprasta, didelés apimties ar maza. Kitas sprendimas, kurj turi atlikti jmoné — pasirinkti
paslaugy teikéja, su kuriuo norés vykdyti inovatyvaus produkto kiirima ir diegima. Siame sprendime
taip pat turéty buiti apzvelgiami tokie aspektai kaip iSoriniy paslaugy teikéjo dydis, geografiné padétis,
kompetencijos profilis ir kt. (Rundquist, 2007).

Svarstymas pasinaudotiiSoriniy
paslaugy galimybémis, kuriant ir
diegiant inovatyvy gaminj

Pasirinktiveiklas, kurioms bus
siekiama pritrauktiiSorés
kompetencijas

PasirinktiiSoriniy paslaugy teikéja

10 pav. Sprendimo pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis modelis (Rundquist, 2007)

Rehman‘as ir Kiti (2018) pateiké modelj, pagal kurj jmonés galéty sékmingai diegti inovacijas, jy
proceso metu taip pat pasitelkdamos iSorines paslaugas. Modelyje (zr. 11 pav.) pateikiamas 3 etapy
modelis, apimantis procesus, kuriy metu nustatoma kuriai inovacinei veiklai turéty buti teikiamos
iSorinés paslaugos (atlickama atranka), kurios funkcijos turéty bati perduotos vykdyti iSoriniy
paslaugy teikéjams, kaip turéty biiti diegiamos ir sékmingai valdomos sukurtos inovacijos (Rehman,
Tiwar, Turner, & Williams, 2018):

Bendras procesas

Pasirinkimas lgyvendinimas

Nustatyti, kas
turéty bati
perduota is iSorés

Rezultatas

uspresti, kaip turi
bati valdomas

iSoriniy paslaugy
naudojimas

Nuspresti, kas turi
biti perduota i3
iSorés

13siaiskinti, kodél
tai turéty bati
perduota i$ iSorés

Nustatyti, kam

; perduodamos
Pajégumy

funkcijos
investicijos \_/

18orés paslaugy
Nustatyti, kur turi\ PAMNKIMas /Aystatyti, kaip turi
bati perduodamos buti perduodamos

funkcijos funkcijos

11 pav. Bendras iSorés paslaugy pritraukimo modelis inovacijy kiirime ir diegime (Rehman ir kiti, 2018)
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Pirmame etape nustatoma, kuriai inovatyvaus gaminio kiirimo funkcijai turéty bati nusprendziama
pasinaudoti i$oriniy paslaugy galimybémis. Siame etape svarbu nustatyti svarbiausia funkcija, kurios
jgyvendinimui labiausiai reikia pagalbos i§ iSorés ir iSskirti jag nuo kity veikly. Nustatydama aisky
pagrindimg tam tikrai inovacijy kiirimo funkcijai pasitelkti iSorinius resursus, jmoné gali tikétis
naudos, kurig atne$ galutinis rezultatas. Sj pasirinkima galima biity pagrjsti remiantis ekonomine
naudingumo teorija, kuri teigia, kad jmoné daZniausiai renkasi pirkti produktus ar paslaugas dél
galimos laukiamos naudos. ISoriniy paslaugy inovacijy procese naudingumas pasireiskia kaip galimo
pelno didinimas arba inovacijy sgnaudy mazinimas. Kuriant ir diegiant inovatyvy gaminj, iSorinémis
paslaugomis galima pasinaudoti bet kurioje kontinuumo vietoje — nuo neapdoroty idéjy iki rinkai
paruosty idéjy ar jau paruosty produkty. Taip pat pirmame etape pasireiskia rizikos, pasiekiamumo,
greicio ir sgnaudy atributy balansas, kuris nustatomas i§ jmonés vidaus ir iSorés. Gebéjimas efektyviai
nustatyti optimaly iSoriniy paslaugy testinumo etapa, kuriame tam tikry inovatyvaus gaminio kiirimo
veikly jgyvendinimui perkamos paslaugos is$ iSorés, pagerina jmonés veikla optimizuojant iSteklius
(Rehman, Tiwar, Turner, & Williams, 2018).

Antrame etape vykdomas inovacijy proceso veikly, perkamy i$ iSorés suderinimas (t. y. nustatoma
kur, kam ir kaip perduodamos funkcijos). Sprendimas perduoti funkcijas priklauso nuo to, ar yra
pakankamai galimybiy (daZniausiai finansiniy) perleisti tam tikrg inovatyvaus gaminio karimo
proceso veikla. Jei galimybiy jmongje truksta, turéty buti svarstoma ar sprendimas perduoti funkcija
priklauso nuo naudos, vir§ijancios papildomas investicijas, kurios reikalingos inovacijy pajégumams
stiprinti. Imonés valdymo ir kontrolés vaidmuo santykiuose su iSoriniy paslaugy su teikéjais turi
uztikrinti, kad buty apsaugotos jmonés intelektinés nuosavybés teisés, o iSkelti tikslai biity
igyvendinti.

Paskutiniame — tre¢iame etape, iSorés paslaugy pritraukimas inovacijy diegimoO procese apima
kasdienj valdyma. Ji nustato, kad nuo jmonés gebéjimo naudotis iSoriniy paslaugy galimybémis
inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo procese, priklauso sekmingas produkto sukiirimas.

Zafar‘as (2019) pateiké modelj, paaiSkinantj iSoriniy paslaugy naudojima, kuriant ir diegiant
inovacijas. Paveiksle (zr. 12 pav.) vaizduojamas uzsakomyjy paslaugy panaudojimas inovacijy
procese, kuriant produkta, kuris remiasi trimis pagrindiniais rams¢iais: inovacijy perdavimu is iSoreés,
produkty kiirimu ir jmonés poZitiriu:

Inovacijy Produkto kiirimas Jmonés nuostatos
perdavimas i$ iSorés
* paieska; * tyrimas; * perspektyva;
* pasirinkimas; * technologijy * orientacija;
* sutartis; plétra; * metodai;
* vykdymas. * produkto kurimas. + jtaka;

* pasekmes.

12 pav. iSoriniy paslaugy pirkimas gaminio kiirimo procese (Zafar, 2019)
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Trijy ramsciy sinergija paaiSkinama ekonomine iSoriniy paslaugy teikimo logika (Zafar, 2019):

Inovacijy perdavimas is isorés. Jj sudaro keturi etapai: laisvy iSorines paslaugas teikianciy
teikéjy paieska rinkoje, tinkamiausio pasirinkimas, sutarties sudarymas ir sutarties
jsipareigojimy vykdymas. Visy pirma, viena i§ sunkiausiy uzduociy jmonei, kuri pasirenka
produkto kiirimo procese pasinaudoti iSoriniy iStekliy pagalba — rasti tinkamg uzsakomuyjy
paslaugy partnerj, atitinkantj novatoriskus siekius ir jmonés kultiirg. UZzsakomyjy paslaugy
inovacijy procese koncepcija yra susijusi su sandoriais skirtinguose jmonés padaliniuose ir su
tre¢iosios Salies iSoriniy paslaugy teikéju. Cia pradeda veikti sandorio kasty teorija, kadangi
kiekviena jmon¢, dalyvaujanti tokiame inovacijy kirimo procese, nori sumazinti sandorio
iSlaidas iki minimumo. Sudarant sutartis su paslaugy teikéjais, biitina nutarti dél taisykliy,
kurios leisty uztikrinti abiejy pusiy intelektinés nuosavybés teises ir Kitas bendras tarpusavio
taisykles. Informacijos nutekéjimas gali lemti sandorio iSlaidy padidéjimg ar nepasitikéjimo
problemas tarp paslaugy teikéjo ir uzsakovo (Greenhalgh & Rogers, 2010). Jmonés
nusprendzia pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis, kada suvokia, kad pacios negali
sugalvoti inovatyviy idéjy, neturi reikalingy iStekliy ir kt. Tai tiesiogiai prieStarauja iStekliy
teorijai, kadangi joje pabréZziama, kad jmonés pirmiausia turéty pasinaudoti savo turimais
iStekliais. IStekliy teorija tiesiogiai siejasi su jmonés vidiniais inovaciniais pajégumais,
kadangi kiekviena jmoné turi iSanalizuoti savo turimus iSteklius ir nuspresti kaip galéty juos
geriausiai panaudoti, siekiant padidinti jmonés augimo apimtis. Pasirinkus iSoriniy paslaugy
teikimg inovacijy procese, imon¢ nusprendzia, kad produkto kiirimo inovacinis procesas
imonés viduje pareikalauty Siek tiek daugiau pastangy.

Produkto kiirimas. Tai produkto kiirimo procesas, kuriame dalyvauja jmoné su iSorines
paslaugas teikianciu subjektu. Produkto kiirimo procesas apima tris pagrindinius etapus:
tyrimus, technologijy kiirimg ir produkto kiirimo procesa. Paminéti Zingsniai visada iSlieka
esminémis produkto kiirimo dalimis. ISvardinti produkto kiirimo etapai glaudziai susij¢ su
sandorio kaSty teorija. Kai produkto kiirimo procese dalyvauja ne tik pagrindiné jmoné¢, taciau
ir iSorines paslaugas teikiantys subjektai, sandorio i§laidos visada yra susijusios su abejomis
pusémis. Prie§ pradédamos ieSkoti paslaugy teikéjy, kurie padés realizuoti su produkto kiirimu
susijusias veiklas, yjmonés turi jsitikinti, kad atliko visus namy darbus. Net ir suradusios iSores
partnerius, kurie padés kurti naujus inovatyvius produktus, jimonés turéty vadovautis iStekliy
teorija.

Imonés nuostatos. Tai kolektyvinis jmonés pozilris arba visada lemiamos koncepcijos
sujungimas ir plétojimas. Sandoriy kaSty teorija taip pat daro jtakg jmonés nuostatoms,
kadangi tai tiesiogiai priklauso kaip jmoné valdys sutartis su iSorines paslaugas teikianciomis
imonémis. Imonés nuostatos taip pat atspindi ir kaSty teorijg, kadangi poziiiris skiriasi,
priklausomai nuo turimy iStekliy arba nuo to, kokie istekliai turi VRIO atributy ar ne.

Taigi, Zafar‘o (2019) pateiktame modelyje veikia trys teorijos, kurios buvo nagrinétos 2.2.1 darbo
dalyje. Trys iSoriniy paslaugy inovacijy procese koncepcijos ramsciai yra glaudziai susije su trimis
ekonominémis teorijomis.
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2.2.3. ISoriniy iStekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas loginé struktiira

Taigi, remiantis Rundquist‘o (2007), Rehman‘o ir kiti (2018), Zafar‘o (2019) pateiktais modeliais,
baigiamojo projekto tyrimui pateikiama pritaikyta loginé struktiira, nagrinéjantis Siuos 4 aspektus.

| Imonés strateginis pozitris ‘

4 ¥

Priezastys, skatinancios pasirinkti Etapai, kuriuose bus perkamos I1Soriniy paslaugy teikéjo
iSoriniy istekliy naudojima iSorinés paslaugos pasirinkimas

13 pav. ISoriniy istekliy panaudojimo kuriant ir diegiant inovacijas loginé strukttira

Loging struktiirg sudaro keturi elementai: Imonés poziiiris ir iSoriniy paslaugy pirkimo elementai:
priezastys, skatinanc¢ios pasirinkti iSoriniy iStekliy naudojima; etapy, kuriuose bus perkamos iSorinés
paslaugos, parinkimas; iSoriniy paslaugy teikéjo pasirinkimas.

Kiekvienas jmonés viduje atliktas sprendimas turéty buti pilnai apgalvotas ir pagrjstas strateginiais
pasirinkimais. Imonés supratimas ir pozitiris j iSoriniy paslaugy pirkima daro didele jtaka Siai veiklai
pradéti ir jtraukti j inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegim0 proceso etapus. Imoné gali s€kmingai
pritraukti iSorinius iSteklius, jeigu Zino, jog 1) norédama prisitaikyti prie pramonés tendencijy, turéty
gaminiy kiirimo ir diegimo proceso etapuose naudotis iSoriniy paslaugy galimybémis; 2) turi aiskius
tikslus, kodél pasitelkiami iSorés teikéjai; 3) perka paslaugas toms veikloms, kurios nepriskiriamos
imonés pagrindinei kompetencijai; 4) vertina, kokius privalumus ir trikumus lemia iSoriniy paslaugy
pirkimas, inovatyviy gaminiy kirimo ir diegimo proceso etapuose; 5) jvertina, kokig jtaka
inovaciniams jmonés gebéjimams turés iSoriniy paslaugy pirkimas; 6) laikosi sukurtos politikos ir
procediiry, taip apsaugodama pagrinding jmonés kompetencijg ir ,, know-how “.

Kaip ir minéta anksciau, iSoriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo procese
apima tris pagrindinius sprendimus, kuriuos turi atlikti jmoné. Pirmasis sprendimas apima priezastis,
del kuriy jmoné pasirenka pirkti tam tikras paslaugas i§ iSorés, kurdama ir diegdama inovacijas.
Imonés dazniausiai pasirenka iSoriniy paslaugy galimybes, kadangi: 1) siekia sutaupyti; 2) neturi
reikiamos jrangos; 3) neturi reikiamy zmogiskyjy iStekliy / kompetencijy; 4) siekia pagreitinti
produkto kiirimo procesa; 5) siekia pritraukti iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos jmonés
pagrindinei kompetencijai.

Gaminio kiirimo ir diegimo procesas daZniausiai apima 5 etapy linijinj ,, Stage—gate “ modelj, todél
jmonés pasirinkimas tiesiogiai priklauso ir nuo etapo, kuriame reikalinga pagalba i8 iSorés: 1) O etape
—1déjy generavimas (veikla, skirta naujoms verslo galimybéms nustatyti ir naujy produkty idé¢joms
generuoti); 2) 1 etape — tiksly nustatymas (greitas, nebrangus preliminarus idéjos tyrimas ir apréptis
— daugiausia dokumenty tyrimas — siekiant geriau apibrézti koncepcija, jvertinti technines galimybes
ir gauti jzvalgy apie komercines perspektyvas); 3) 2 etape — verslo galimybiy jvertinimas (iSsamus
tyrimas, apimantis pirminius tyrimus ir eksperimentus — tiek rinkos, tiek techninius — vedancius prie
verslo atvejo, jskaitant produkto ir projekto apibrézima, projekto pagrindima ir sitiloma plétros
plang); 4) 3 etape — produkto kiirimas (iSsamus naujo produkto projektavimas ir kiirimas bei operacijy
arba gamybos proceso, reikalingo galimai pilno masto gamybai, projektavimas);
5) 4 etape — testavimas ir vertinimas (bandymai rinkoje, laboratorijoje ir gamykloje, siekiant patikrinti
ir patvirtinti siilomg naujg produkta, prekés Zenklg / rinkodaros plang ir gamybg / operacijas);
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6) 5 etapas — produkto komercializavimas (pilno masto veiklos arba gamybos, rinkodaros ir
pardavimo pradzia. Peréjimas nuo inovatyvaus produkto kiirimo prie produkto gyvavimo ciklo
valdymo proceso).

Paslaugy teikéjo pasirinkimas sudaro svarbig dalj visame apsisprendimo procese, kadangi jis bus
tiesiogiai atsakingas uz paslaugos, kurig suteiks, sékmingg realizavima. Taigi, pasirinkdama paslaugy
teikéja, jmoné turéty atsizvelgti ir jvertinti Siuos kriterijus: 1) teikéjo reputacija pramon¢je moksliniy
tyrimy ir plétros srityje; 2) teikéjo lankstuma ir mokéjima prisitaikyti prie besikeiian¢iy jmonés
poreikiy; 3) naujausiy technologiniy iStekliy turéjimag; 4) ankstesni santykiai su paslaugy teikéju;
5) mokéjimas greitai reaguoti j pokyc¢ius rinkoje; 6) grieztos intelektinés nuosavybés teisiy politikos
laikymasis; 7) paslaugy ekonomiskumas; 8) dideliy kultdriniy skirtumy nebuvimas; 9) didelio
geografinio atstumo nebuvimas; 10) dideliy instituciniy skirtumy nebuvimas.

Empirinio tyrimo metu bus siekiama nustatyti vyraujantj jmoniy pozitrj ir pasirinkimus, kurie lemia
iSoriniy iStekliy naudojimg inovatyvaus gaminio kirimo ir diegimo procese. Gauti tyrimo rezultatai
padés atskleisti veiksnius, darancius jtakg priimant sprendimus dé¢l iSoriniy resursy pritraukimo
kuriant ir diegiant inovacijas ir atsizvelgiant j tai formuluoti rekomendacijas.
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3. Tyrimo metodologija

Siame skyriuje pateikiama parengta kiekybinio tyrimo metodologija: tiriamos problemos apragymas,
apibréziamas iSkeltas tikslas ir jj papildantys tyrimo uzdaviniai, remiantis autoriy teiginiais
pagrindziamas pasirinktas tyrimo metodas ir instrumentas, pateikiamas tiriamos imties dydis ir
apraSoma tyrimo eiga.

Tyrimo problema. 2018-2020 m. i$ inovacijas rinkai pristaciusiy jmoniy tik 28,7 proc. jvardino, kad
vykdydamos inovacing veikla, naudojosi iSoriniy iStekliy galimybémis — bendradarbiavo su kitomis
jmonémis ar organizacijomis (Lietuvos statistikos departamentas, n.d.). Todél Siame tyrime keliamas
probleminis klausimas: kokie veiksniai leisty jmonéms efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius kuriant
ir diegiant inovacijas?

Tyrimo tikslas — atskleisti veiksnius, darancius jtaka priimant sprendimus dél iSoriniy resursy
pritraukimo kuriant ir diegiant inovacijas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti, dél kokiy priezas€iy jimonés pasirenka iSorines paslaugas skirtinguose inovatyvaus
produkto kiirimo ir diegimo etapuose.

2. Nustatyti, kuriuose inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo etapuose dazniausiai pasitelkiami
iSorés subjektai.

3. Nustatyti, kurie veiksniai svarbiausi jmonéms, renkantis iSorés teikéjus.

4. ISsiaiSkinti jmonés strateginj poziiirj apie iSoriniy iStekliy pritraukimo galimybes kuriant ir
diegiant inovatyvy gaminj.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Kardelis (2002) teigia,
kad tokio tipo tyrimas biina suplanuotas i$§ anksto ir yra labiau struktiiruotas. Taip yra, kadangi
kiekybinis tyrimas pasiZymi 1§ anksto paruoStu tyrimo klausimynu ir nustatytomis duomeny
matavimo priemonémis. Siam kiekybiniam tyrimui pasirinkta internetiné anketiné apklausa.
Anketing apklausg sudaro formalizuoti klausimai, kuriy pagalba norima surinkti reikiamg informacija
i§ apklausos dalyviy. Kaip teigia Dikéius (2011), Sis budas leidzia palyginti tyrime dalyvavusiy
respondenty atsakymus tarpusavyje, todél anketing apklausg siekiama sudaryti tokia, kuri nekisty ir
biity vienoda visiems respondentams.

Tyrimo metu gautiems duomenims buvo taikyti Sie metodai: statistiné, lyginamoji ir turinio analizg.
Duomeny apdorojimui buvo naudotasi ,,SPSS* programiniu paketu. Duomeny analizei naudojamas
apraSomosios statistikos metodas — gautus rezultatus pateikiant paveiksluose ir lentelése. Gautiems
tyrimo duomenims ir parinktiems Kintamiesiems visy pirma patikrinta skirstiniy normalumo salyga.
Siekiant gauti analizei reikalingus duomenis, buvo skai¢iuotas duomeny vidurkis, minimumas,
maksimumas ir standartinis nuokrypis. Spearman‘o koreliacijos koeficientas, vertinantis rysj tarp
pasirinkty kintamyjy, buvo pasirinktas, siekiant nustatyti priklausomybe tarp kintamyjy. Lentel¢je
(zr. 5 lentelé¢) pateikiami rysSio tarp kintamyjy stiprumo vertinimo intervalai (Vaitkeviius &
Saugardiené, 2006):
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5 lentelé. Rysio tarp kintamyjy stiprumo vertinimo intervalai (Vaitkevi¢ius & Saugardiené¢, 2006)

Koreliacijos koeficiento reikSmeé

Koreliacijos/ ry§io interpretacija

nuo 0,3 iki -0,3

labai silpnas rySys

nuo 0,3 iki 0,5 (huo -0,3 iki -0,5)

silpnas rysys

nuo 0,5 iki 0,7 (huo -0,5 iki -0,7)

vidutinio stiprumo rySys

nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9)

stiprus rySys

nuo 0,9 iki 1,0 (-0,9 iki -1,0)

labai stiprus rysys

Nustacius, kad parametrinés skirstiniy normalumo ir dispersijy lygybés salygos yra netenkinamos,
kintamyjy palyginimui pagal jmonés charakteristika buvo taikytas Mano-Vitnio-Vilkoksono
(angl. Mann-Whitney U) rangy sumy kriterijus, skirtas dviem nepriklausomoms imtims.

Tyrimo instrumentas. Kiekybinio tyrimo duomenims surinkti buvo parengta apklausos anketa,
kurios klausimynas suformuotas remiantis iSanalizuota moksline literatira. Pilnas klausimynas
pateikiamas 1 priede. 6 lentel¢je pateikiamas apklausos instrumentas apie iSoriniy istekliy galimybes
inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo procese.

6 lentelé. Apklausos instrumentas apie iSoriniy iStekliy galimybes inovatyvaus gaminio kairimo ir diegimo

procese
Klausim S . Nuorodos i
,q Tiriamieji elementai Klausimy turinys AN l .
grupé mokslinius Saltinius

1. Priezastys,

Priezastys, darancios jtakq iSoriniy paslaugy

Pateiktas priezastis

Glass ir Saggi

lemiancios pasirinkimui. jvertinti skaléje nuo 1 (2001), Bakhtiari ir
pasirinkimag (visai nesutinku) iki 7 Breunig (2013),
inovatyviy Priezastys: siekiama sutaupyti; neturima (visidkai sutinku). I3 Noya & Canal
gaminiy reikiamos jrangos; neturima reikiamy viso jvertinamos 5 (2015), Zafar (2019),
Kiirimo ir zmogiskyjy istekliy / kompetencijy; siekiama priezastys. Doran, Ryan,
diegimo pagreitinti produkto kiirimo procesa; sickiama Bourkey, Crowly
proceso pritraukti iSorés kompetencijas, kurios (2019), Hoecht ir
etapuose nepriskiriamos jmonés pagrindinei Trott (2006).
pasinaudoti kompetencijai.

iSoriniy

paslaugy

teikéjy

galimybémis.

2. Etapy, Etapai, kuriuose jmoné naudojasi iSorinémis Pasirenka vieng i§ Zafar (2019), Littler,
kuriuose paslaugomis ir trukme. nurodyty atsakymy: Leverick ir Bruce
jmoné e tai visuomet (1995), zafar ir
naudojasi Pateikiami Sie etapai: atliekame patys; Kantola (2019),
1SOTINENIS . 0 etape — idéjy generavimas (veikla, skirta ¢ I.<art.a|§ pasitelkiame | Camison ir Lopez
paslaugomis, . o . . iSorinius ekspertus; | (2010),
isgryninimas naujoms \(er‘s,.lo gahmybem§ nustatyti ir Illaum o daniausiai

i trukme produkty idéjoms generuoti); 1 etape — tiksly

nustatymas (greitas, nebrangus preliminarus
idéjos tyrimas ir apréptis — daugiausia
dokumenty tyrimas — siekiant geriau apibrézti
koncepcija, jvertinti technines galimybes ir gauti
jzvalgy apie komercines perspektyvas); 2 etape
— verslo galimybiy jvertinimas (iSsamus tyrimas,
apimantis pirminius tyrimus ir eksperimentus —

pasitelkiame
iSorinius ekspertus;
e perkame paslaugas
tik 18
kompetentingy
iSorés organizacijy.
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Klausimy
grupé

Tiriamieji elementai

Klausimy turinys

Nuorodos i

mokslinius Saltinius

tiek rinkos, tiek techninius — vedang¢ius prie
verslo atvejo, jskaitant produkto ir projekto
apibrézima, projekto pagrindima ir sitiloma
plétros plang); 3 etape — produkto kiirimas
(iSsamus naujo produkto projektavimas ir
kiirimas bei operacijy arba gamybos proceso,
reikalingo galimai pilno masto gamybai,
projektavimas); 4 etape — testavimas ir
vertinimas (bandymai rinkoje, laboratorijoje ir
gamykloje, siekiant patikrinti ir patvirtinti
siiloma naujg produkta, prekés zenkla /
rinkodaros plang ir gamyba / operacijas);

5 etapas — produkto komercializavimas (pilno
masto veiklos arba gamybos, rinkodaros ir
pardavimo pradzia. Peréjimas nuo inovatyvaus
produkto kiirimo prie produkto gyvavimo ciklo
valdymo proceso).

Pasirenkama, kiek laiko jmoné naudojasi
iSoriniy iStekliy paslaugomis

Atsakymus praSoma
pasirinkti i$ saraso.

3. Veiksniy,
daranciy jtakg
renkantis
1Sorinius
paslaugy
teikéjus,
svarba

Veiksniy svarba.

Analizuojami Sie veiksniai: gera reputacija
pramonéje moksliniy tyrimy ir plétros srityje;
lankstumas ir mokéjimas prisitaikyti prie
besikei¢ianc¢iy jmonés poreikiy; naujausiy
technologiniy iStekliy turéjimas; ilgalaikiai
santykiai su paslaugy teikéju; mokéjimas greitai
reaguoti | pokycCius rinkoje; grieztos intelektinés
nuosavybés teisiy politikos laikymasis; paslaugy
ekonomiskumas; kultiiriniy skirtumy
nebuvimas; didelio geografinio atstumo
nebuvimas; dideliy instituciniy skirtumy
nebuvimas.

Pateiktus veiksnius
ivertinti pagal
svarbuma skaléje nuo 1
(visai nesvarbu) iki 7
(visiskai svarbu). I$
viso jvertinama 10 jtaka
daran¢iy veiksniy.

Zafar & Kantola

(2019), Zafar (2019),

Cooper (2009)

4. Imonés
pozitris ]
iSoriniy
paslaugy
pasinaudojimo
galimybes

Poziiris j iSoriniy paslaugy pasinaudojimo
galimybes.

Pateikiami $ie teiginiai: siekdama prisitaikyti
prie pramongs tendencijy, jmoné turéty
inovatyviy gaminiy kitirimo / diegimo proceso
etapuose naudotis iSoriniy paslaugy
galimybémis; jmonei, kuri nusprendzia
inovatyvaus gaminio kiirimo / diegimo proceso
etapuose pirkti paslaugas is iSorés subjekty,
reikia turéti aiSkius tikslus, kodeél pasitelkiami
iSorés teikéjai; geriausia pirkti paslaugas i$
iSoreés, kurios néra priskiriamos jmonés
pagrindinei kompetencijai; jmoné turéty daznai
vertinti, kokius privalumus ir trikumus lemia
iSoriniy paslaugy pirkimas, inovatyviy gaminiy
kiirimo / diegimo proceso etapuose; iSoriniy

Pateiktus teiginius
jvertinti pagal
svarbuma skaléje nuo 1
(visai nesvarbu) iki 7
(visiskai svarbu). I8
viso jvertinami 6
teiginiai.

Noya & Canal
(2015), Roy ir

Sivakumar (2010),
A. Chou ir D. Chou
(2011), zafar (2019),

Zafar & Kantola
(2019).
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Klausimy . . . . Nuorodos i
. Tiriamieji elementai Klausimy turinys oy .
grupé mokslinius Saltinius

paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio kiirimo
/ diegimo proceso etapuose nedidina pacios
jmonés inovaciniy pajégumy; jmonei
pasitelkiant iSorinius teikéjus yra svarbu laikytis
sukurtos politikos ir procediry, kad bty
apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir
,,know-how*.

Tyrimo imties dydzio nustatymas. Vykdant tyrimg, visy pirma, vertéty nustatyti reikalinga
minimaly atsakymy skaiciy, kadangi tokiu buidu galima jsitikinti, kad tyrimo i§vados bus statistiSkai
reikSmingos. Planuojant empirinj tyrima dazniausiai i§ anksto nustatoma reikiama imties tvarka,
parenkant atsitikting generalinés aibés elementy dalj ir iStiriant nagrinéjamo pozymio pasiskirstyma
atitinkamoje dalyje. Atlikus Siuos veiksmus sprendziama apie tiriamo poZymio pasiskirstyma visoje
generalinéje aibéje (Kardelis, 2002).

Remiantis Lietuvos statistikos departamento 2018-2020 m. duomenimis, 28,7 proc. jmoniy
inovatyvaus produkto kiirimo ir diegimo procese naudojosi iSorinémis paslaugomis. 2018-2020 m.
Lietuvoje veiké apie 85 157, i§ kuriy 27,6 proc. diegé produkto inovacijas. Taigi, 2018-2020 m.
23 503 jmonés diegé inovacijas, o 18 jy tik 6 745 jmonés produkto kiirimo proceso etapuose pasitelké
iSorines paslaugas.

V3] ,,Lietuvos Inovacijy Centras® atrinko 180 perspektyviausiy ir tyrimui tinkamy jmoniy, kurios
aktyviai kuria ir diegia inovatyvius gaminius, taip pat i§ kuriy buty galima tikétis nuosirdziy ir
reikSmingy atsakymy.

Tyrimo eiga. Tyrimas vyko 2022 m. balandzio mén. 8-24 dienomis. Kiekybiniam tyrimui atlikti
buvo parengtas klausimynas lietuviy kalba, apklausos klausimyno sudarymui buvo pasirinktas
internetinis Google Forms jrankis. VS] ,Lietuvos Inovacijy Centro“ atstovas potencialiems
respondentams du kartus (balandzio 8 d. ir balandZio 17 d.) i$siunté klausimyno nuorodg elektroniniu
pastu su praSymu ir rekomendacija uzpildyti apklausa. IS viso buvo gauti 65 atsakymai.
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4. ISoriniy iStekliy panaudojimo Kuriant ir diegiant inovacijas jmonése galimybiy ir ribotumy
analizé

Siame skyriuje, siekiant realizuoti i$sikelt tyrimo tiksla ir uzdavinius, pateikiama kiekybinio tyrimo
duomeny apzvalga, rezultatai ir diskusija.

Kiekybinio tyrimo anoniminés anketos apklausos pagalba apklausta 65 jmonés, siekiant:

e Nustatyti, dél kokiy priezas¢iy jmonés pasirenka iSorines paslaugas skirtinguose inovatyvaus
produkto kiirimo ir diegimo etapuose.

e Nustatyti, kuriuose inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo etapuose dazniausiai pasitelkiami
iSorés subjektai.

e Nustatyti, kurie veiksniai svarbiausi jmonéms, renkantis iSorés teikéjus.

e ISsiaiSkinti jmonés strateginj poziiirj apie iSoriniy iStekliy pritraukimo galimybes kuriant ir
diegiant inovatyvy gaminj.

4.1. Tyrimo duomeny bendra apzvalga

Siame projekto poskyryje apzvelgiama jmonés bendroji informacija. Tyrime i§ viso dalyvavo 65
respondentai, kuriuos sudaré jmoniy savininkai arba vadovai.

Didzioji dalis atsakiusiyjy, 40 % yra i§ apdirbamosios gamybos sektoriaus. 26,2 % — informaciniy
technologijy jmonés, 13,8 % — maisto pramonés ir elektronikos jmonés, 6,2 % — priklauso statyby
sektoriui. Apibendrintas jmoniy veiklos pobiidis pateikiamas 7 lenteléje:

7 lentelé. Imonés veiklos pobudis

6,2% Imonés veiklos sritis Dalis

26,2% Apdirbamoji gamyba 40 %
Informacinés technologijos 26,2 %

40,0%
Maisto pramong¢ 13,8 %
13,8%
Elektronika 13,8 %
i Statyba 6,2 %

Buvo siekiama iSsiaiskinti, kiek laiko veikia analizuojama jmoné. Tarp atsakiusiyjy nebuvo nei
vienos jmongs, kuri veikty maziau nei 1 metus. 40 % atsakisiyjy veikia 1-10 mety, o didzioji dauguma
—60 % —>10 mety.

6
1-10 0

mety mety

14 pav. Imonés veikimo laikotarpis
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Remiantis Lietuvos Respublikos smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymu, jmonés, kurios turi
1-9 darbuotojus, priklauso labai mazoms jmonéms, 10—49 darbuotojus — mazoms jmoniy grupéms,
50-249 — vidutinéms jmonéms (Lietuvos Respublikos Seimas, 2017). Daugiau nei >250 darbuotojy
turinti jmoné priskiriama didelei jmonei. Tarp atsakiusiyjy jmoniy 93,8 % priklauso smulkiam ir
vidutiniam verslui. Didzioji dalis jmoniy (52,3 %) turi 10-49 darbuotojus (maza jmong),
27,7 % atsakiusiyjy yra i$ vidutinés jmoniy grupés. 1-9 darbuotojus turi 13,8 % atsakiusiyjy, taip pat
6,2 % priklauso didelei jmonei ir turi daugiau nei 250 darbuotojy.

TN O\ N Yo
| 52{3 % { |
~_ 4<9 10-49 ~50-249 > 250

darbuotojai darbuotojai darbuotojai darbuotojy

15 pav. Imonés darbuotojy skaicius

Siekiant nustatyti vyraujantj jmoniy verslo modelj, jmonés dazniausiai Klasifikuojamas pagal
tarpusavyje sgveikaujanc¢ias Salis — juridinius asmenis (verslg), fizinius asmenis (vartotojus) ir
valstybines institucijas. Didzioji dalis respondenty (92,3 %) savo produktus parduoda verslo
subjektams, maza dalis (7,7 %) — vartotojams. Tarp atsakiusiyjy nebuvo nei vienos jmonés, Kuri
produktus ar paslaugas tiekty valstybinéms institucijoms. Apibendrinti duomenys apie dominuojantj
jmoniy verslo modelj pateikiami 8 lenteléje:

8 lentelé. Dominuojantis jmoniy verslo modelis

0,0% Dominuojantis verslo modelis Dalis
T:,7%
B2B (juridiniams asmenims) 92,3%
B2C (fiziniams asmenims) 7,7%
92,3%
B2G (valstybinéms institucijoms) 0%

Tarp atsakiusiy jmoniy 13,8 % inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose visiskai
nesinaudoja iSorinémis paslaugomis.

G0 86(2%

sinaudoja Naudojasi

iSorés paslaugomis iSorés paslaugomis

16 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal naudojimasi iSorinémis paslaugomis
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4.2. Tyrimo duomeny analizé

Toliau, 9 lenteléje analizuojami jmoniy (86,2 %), kurios naudojasi iSoriniy paslaugy pirkimu
inovatyvaus gaminio kirimo ir diegimo proceso etapuose, duomenys. Kaip apraSyta teorinéje
baigiamojo projekto dalyje, iSorés istekliy naudojimas suteikia jmonéms galimybe pasinaudoti tiekéjy
praktine patirtimi, prieiti prie pasauliniy ziniy ir talenty rinky, gali biiti naudingos, siekiant
konkurencinio pranasumo. 16,1 % atsakiusiy respondenty iSoriniy paslaugy galimybémis
inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose naudojasi iki 1 m. Didziausia
dalis — 37,5 % atsakiusiyjy iSorinémis paslaugomis naudojasi 1-5 metus. Kita dalis respondenty
pasidalino j lygias dalis — 23,2 % inovacijy proceso etapuose perka paslaugas 6-10 mety, kita —
daugiau nei 10 mety. Apibendrinti duomenys apie naudojimosi iSorinémis paslaugomis inovatyvaus
gaminio karimo ir diegimo etapuose laikotarpj pateikiami 9 lenteléje:

9 lentelé. Laikotarpis, kuriame jmonés gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose naudoja iSorines
paslaugas.

Laikotarpis, kuriame naudojasi Dalis
iSorinémis paslaugomis
16,1%

23,2%
<lm. 16,1 %
1-5m. 37,5%

23,2% 37,5% 6-10 m. 23.2%
>10 m. 23,2%

Priezastys, skatinancios pasirinkti iSoriniy iStekliy naudojima

IS tiriamy 5 priezascCiy (zr. 17 pav.) (zr. 2 prieda), kurios daro jtakg pradéti iSoriniy paslaugy pirkima,
tarp tiriamy jmoniy labiausiai pasireiSkia siekis pritraukti iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos
imones pagrindinei kompetencijai (vidurkis 5,77) ir pagreitinti produkto kiirimo procesa (vidurkis
5,54). Istekliy trikumas — fiziniy (vidurkis 5,18) (reikiama jranga, kurios pagalba bus sukuriama
preké) ir zmogiskyjy (vidurkis 5,16) taip pat prisideda prie priezas¢iy iSorés paslaugy teikéjy pagalba
sukurti inovatyvy gaminj. Tai patvirtina Corbett’s (2004) ir Doran‘a, Ryan‘a, Bourkey‘y,
Crowly‘j (2019), kurie teigé, jog besinaudodamos iSorés paslaugomis, jmonés gali stiprinti savo
pagrinding kompetencija, tuo pat metu plétoti rySius su iSoriniais specialistais — padéti atlikti uzduotis
ir veiklas, kuriy jgyvendinimui triikksta kompetencijy jmonés viduje. Analizuojant atsakiusiy jmoniy
rezultatus, galima pamatyti, kad siekis sutaupyti (vidurkis 3,21) néra pagrindiné priezastis, kuri
skatinty pradéti ieskoti iSorés paslaugy teikéjy inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso
etapuose.

Vertinant standartinj nuokrypj, pastebima, kad maziausiai nuo vidurkio reik§més nutolusios Sios
priezastys: siekis pagreitinti produkto kiirimo procesa (0,76), siekis pritraukti iSorés kompetencijas,
kurios nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai (0,97). Taigi, jvertinus tiek vidurkio, tiek
standartinio nuokrypio reikSmes, iSskiriamos pagrindinés priezastys, skatinancios inovatyvaus
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gaminio kirimo ir diegimo proceso etapuose pasirinkti iSoriniy paslaugy pirkima: siekis pritraukti
iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai, siekis pagreitinti
produkto kiirimo procesg ir reikiamy iStekliy — fiziniy ir zmogiskyjy — trikumas.

P1. Siekia sutaupyti 3,21
P2. Neturi reikiamos jrangos 5,18
P3. Neturi reikiamy Zmogiskyjy istekliy / kompetencijy 5,16
P4, Siekia pagreitinti produkto kiirimo procesg 5,54

P5. Siekia pritraukti iSorés kompetencijas, kurios
nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai

5,77

0 1 2 3 4 5 6 7
Vidurkis

17 pav. Priezastys, skatinancCios pasirinkti iSoriniy iStekliy naudojima
Etapai, kuriuose perkamos iSorinés paslaugos

Siekiant i$siaiskinti, kuriuose etapuose jmonés dazniausiai pasirenka iSorés subjekty teikiamas
paslaugas, pastebima, kad analizuojamoje imtyje jmonés dazniausiai nusprendZzia ne daryti patiems,
o rinktis iSorés paslaugas 2, 3 ir 4 inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose.

40,0% 46,2% 47,7%
60,0%
)
80,0% 73,8%
60,0% 53,8% 52,3%
40,0%
L)
20,0% 26,2%
0 etapas 1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 5 etapas
Atlieka patys Perka paslaugas

18 pav. Imoniy pasirinkimas naudotis iSorinémis paslaugomis skirtinguose inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etapuose

Toliau placiau analizuojamas kiekvienas inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapas,
apraSomas iSoriniy paslaugy pasirinkimo daznis.

Visy pirma, siekiant sukurti naujg inovatyvy gaminj, reikia turéti id¢ja. Prie§ prasidedant gaminio
kiirimo ir diegimo procesui, 0 etape jmonés organizuoja jvairias komandos idéjy generavimo veiklas,
kuriy metu siekiama nustatyti naujas verslo galimybes ir iSrinkti geriausig naujam gaminiui tinkancia
1d¢ja. Net ir ankstyvame etape svarbu jsitikinti, kas bus klientas, kokius poreikius tenkins kuriamas
gaminys ir kaip informacija apie sukurtg produktg pasieks visuomeng. 40 % atsakiusiy jmoniy

49



(zr. 19 pav. ) Siame etape linkusios rinktis iSorines paslaugas, taciau i$ jy didzioji dalis (33,8 %) tik
kartais bendradarbiauja su paslaugas teikianciais subjektais. Tuo tarpu 6,2 % imoniy iSoriniy paslaugy
teikéjus 0 idéjy generavimo etape renkasi daug dazniau.

Dainiausiai pasitelkiame o
iSorinius ekspertus 6,2%
40,0%

60,0% .
. o 0% Atliekame patys
Kartais pasitelkiame

. 33,8%
i$orinius ekspertus et Perkame paslaugas

19 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas iS iSoriniy paslaugy teikéjy 0 inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etape

Pirmajame inovatyvaus gaminio kiirimo etape atliekamas greitas preliminarus id¢jos tyrimas, siekiant
geriau apibrézti koncepcija, jvertinti technines galimybes ir gauti jzvalgy apie komercines
perspektyvas. Vertinamas produktas ir su juo susijusios rinkas (Porterio 5 jégy analizé), nustatomos
produkto silpnosios ir stipriosios pusés (SSGG (stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy) analize).
Siame etape 46,2 % jmoniy linkusios rinktis i3orines paslaugas (zr. 20 pav.). Panasiai kaip ir 0 idéjy
generavimo etape, 1 etape didzioji dalis imoniy (40 %) tik kartais bendradarbiauja su iSorines
paslaugas teikianciais subjektais. Tokia pati dalis jmoniy (6,2 %) kaip ir 0 produkto kiirimo etape
iSorés paslaugas teikiancius subjektus renkasi dazniau.

Dainiausiai pasitelkiame

0,
iSorinius ekspertus 0;2%

53,8%
46,2%
Atliekame patys
Kartais pasitelkiame

40,0%
iSorinius ekspertus Pos Perkame paslaugas

20 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas i$ iSoriniy paslaugy teikéjy 1 inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etape

2 etape vyksta verslo galimybiy jvertinimas — atliekamas iSsamus tyrimas, apimantis pirminius
tyrimus ir eksperimentus — tiek rinkos, tiek techninius — vedancius prie verslo atvejo, jskaitant
produkto ir projekto apibrézima, projekto pagrindimg ir sitiloma plétros plang. 2 etapas susideda i$
daugiau veikly, joms atlikti reikalingos jvairios Zmogiskyjy istekliy kompetencijos. Taigi, Siame
etape atsakiusios jmonés dazniau renkasi pirkti paslaugas (80 %) i§ paslaugy teikéjy (zr. 21 pav.), nei
veiklas atlikti jmonés viduje. Kaip ir 0 bei 1 etape, pastebima, kad 66,2 % jmoniy paslaugy teikéjus
linkusios rinktis i$skirtinais atvejais, tuo tarpu 13,8 % jmoniy tai atlieka dazniau.
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Dainiausiai pasitelkiame

o
iSorinius ekspertus 13,8%

20,0% Atliek "
iekame patys

Kartais pasitelkiame 66,2% 80,0% o paty

iSorinius ekspertus = erkame paslaugas

21 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas i$ iSoriniy paslaugy teikéjy 2 inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etape

3 etape inovatyvaus produkto kiirimo proceso etape vykdomi ankstesniy etapy planai ir atlickamas
iSsamus naujo produkto projektavimas ir kiirimas bei operacijy arba gamybos proceso, reikalingo
galimai pilno masto gamybai, projektavimas. Taip pat kaip ir 2 etape, siame etape didesné dalis (60
%) atsakiusiy jmoniy (zr. 22 pav.) pasirenka tik tam tikras veiklas pirkti i$ iSoriniy paslaugy teikéjy.
Skirtingai nei anks¢iau analizuojamuose etapuose, 33,8 % imoniy daZniausiai pasirenka 3 etapo
veiklas pirkti 18 iSorés subjekty. 26,2 % atsakiusiy imoniy teigia, kad taip pat kai kurioms Siame etape
vykdomoms veikloms nusprendzia ieSkoti iSorés kompetencijy.

DaZniausiai pasitelkiame

P 33,8%
iSorinius ekspertus

60,0% 40,0% Atlickame patys

Perkame paslaugas

Kartais pasitelkiame

iSorinius ekspertus 26,2%

22 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas i8 iSoriniy paslaugy teikéjy 3 inovatyvaus gaminio karimo ir
diegimo proceso etape

4 inovatyvaus produkto kiirimo ir diegimo etape vyksta produkto testavimo ir vertinimo procesai —
bandymai laboratorijoje, gamykloje ir rinkoje, siekiant patikrinti ir patvirtinti sitilomg nauja produktg.
Siame etape 73,8 % atsakiusiy jmoniy tam tikras veiklas nusprendzia patikéti iSoriniy paslaugy
teikéjams. Galima pastebéti, kad analizuojami atsakymai pasiskirste labai tolygiai. 24 pav. pateiktame
grafike matoma, kad 26,2 % jmoniy iSorinius paslaugy teikéjus pasitelkia tik kai kurioms veikloms,
26,2 % daZzniausiai perka paslaugas, o 21,4 % atsakiusiyjy — visas 4 etapo veiklas perka i§ iSor¢s.
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Perkame paslaugas tik i
kompetentingy idorés 21,4%
organizacijy

DazZniausiai pasitelkiame

e K t 26,2% o

isorinius ekspertus 73,8% 26,2% Atliekame patys
Perkame paslaugas

Kartais pasitelkiame

iSorinius ekspertus 26,2%

23 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas i$ iSoriniy paslaugy teikéjy 4 inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etape

Paskutiniame — 5 etape — vyksta produkto komercializavimas. Tai pilno masto veiklos arba gamybos,
rinkodaros ir pardavimo pradzia. Peréjimas nuo inovatyvaus produkto kiirimo prie produkto
gyvavimo ciklo valdymo proceso. Kiek maziau nei pusé atsakiusiy jmoniy (47,7 %) Sio etapo metu
renkasi iSoriniy paslaugy pirkima (zr. 24 pav.). Tiesa, didzioji dalis tai daro gana retai (27,7 %),
13,8 % imoniy 5 etape esancioms veikloms dazniausiai ieSko kompetencijos i$ iSorés. Tuo tarpu
6,2 % atsakiusiy jmoniy visas veiklas perka tik 1§ kompetentingy iSorés organizacijy.

Perkame paslaugas tik i$
kompetentingy iSorés
organizacijy

6,2%

Dazniausiai pasitelkiame 13,8%

iSorinius ekspertus
47,7%
Atliekame patys
0,
S22 Perkame paslaugas
27,7%

Kartais pasitelkiame
iSorinius ekspertus

24 pav. Imoniy pasirinkimas pirkti paslaugas i$ iSoriniy paslaugy teikéjy 5 inovatyvaus gaminio kiirimo ir
diegimo proceso etape

ISoriniy paslaugy teikéjo pasirinkimas

I§ tiriamy 10 veiksniy (Zr. 25 pav.) (zr. 3 prieda), daranciy jtaka iSoriniy paslaugy teikéjo
pasirinkimui, vertinant atsakymy vidurkj galima teigti, jog imonéms labai svarbu, jog teikéjas turéty
gerg reputacija moksliniy tyrimy ir plétros srityje (vidurkis 5,97), jo paslaugos biity ekonomiskos
(vidurkis 5,88), laikytysi grieztos intelektinés nuosavybeés teisiy politikos (vidurkis 5,86), biity
lankstus ir mokéty prisitaikyti prie besikeic¢ian¢iy jmonés poreikiy (vidurkis 5,8). Kiek maziau svarbu
tai, kad teikéjas turéty naujausius technologinius isteklius (vidurkis 5,43), mokeéty reaguoti | greitai
besikei¢iancius pokycius rinkoje (vidurkis 5,34), tarp jmonés ir paslaugos teikéjo nebiity dideliy
kulttiriniy skirtumy (vidurkis 4,11). Atsakiusiy jmoniy nuomone, jmonéms maziausiai svarbu ar pries
tai yra turéje darbiniy santykiy su galimu paslaugy teikéju (vidurkis 3,65) ir dideli instituciniai
skirtumai (vidurkis 3,55) ar geografinis atstumas (vidurkis 3,55).
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Zafar‘o ir Kantola‘os (2019) atlikto tyrimo metu nustatyta, kad ankstesné tiekéjo reputacija ir
intelektinés nuosavybés politika néra esminiai veiksniai, lemiantys jmonés pasirinkimg. Nors tyrime
dalyvavusiy jmoniy pozitris sutampa su 2019 m. atlikto tyrimo rezultatais dé¢l ankstesnés paslaugy
teikéjo reputacijos ir tarpusavio santykiy, taciau iSsiskiria nuomon¢ dél intelektinés teisés politikos
taisykliy laikymosi.

Vertinant standartinj nuokrypj, pastebima, kad maziausiai nuo vidurkio reik§més nutoles §is veiksnys:
lankstumas ir mokéjimas prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy imonés poreikiy (0,66). Taigi, jvertinus tiek
vidurkio, tiek standartinio nuokrypio reik§mes, i$skiriami pagrindiniai veiksniai, kurie turi didziausig
jtakg jmonés pasirinkimui: reputacija moksliniy tyrimy ir plétros srityje, lankstumas ir mokéjimas
prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy jmonés poreikiy, paslaugy ekonomiskumas ir grieztos intelektinés
nuosavybés teisiy politikos laikymasis.

V1. Teikéjas turi turéti gera reputacija pramonéje moksliniy tyrimy ir plétros
srityje
V2. Teikéjas turi bati lankstus ir mokéti prisitaikyti prie besikeicianciy
jmoneés poreikiy

5,97
5,8
V3. Teikéjas turi turéti naujausius technologinius isteklius 5,43
Va4, Teikéjas turi turéti ilgalaikius santykius su Jisy jmone 3,65

V5. Teikéjas turi mokéti greitai reaguoti j poky€ius rinkoje 5,34

V6. Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi biti dideliy kultriniy
skirtumy
V7. Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi biti didelio geografinio
atstumo
V8. Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi bati dideliy instituciniy
skirtumy

3,55
3,55
V9. Teikéjo salis turi laikytis grieZtos intelektinés nuosavybés teisiy politikos 5,86

V10. Teikéjo paslaugos turi biti ekonomiskos 5,88

25 pav. ISoriniy paslaugy teikéjo pasirinkimas
Imonés strateginis poziiiris

Kaip apzvelgta teorinéje baigiamojo projekto dalyje, visy pirma, pasirinkimas inovatyvaus gaminio
kirimo ir diegimo proceso etape naudoti ne tik jmonés viduje esancius iSteklius, taciau pasitelkti juos
ir 1§ 18orés, priklauso nuo daugelio veiksniy: jmonés poziiirio | pacig uzsakomyjy paslaugy veikla, jos
strateginiy tiksly ir siekiy. Vertinant jmonés pozitrj (zr. 25 pav.) (zr. 4 prieda), pagal svarbumg
vertinti 6 teiginiai. Gauti rezultatai rodo, jog jmonéms inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo metu
pasirinkus paslaugas pirkti i§ iSorés subjekty, svarbu laikytis sukurtos politikos ir procediiry, kuriy
metu biity apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir ,,know how* (vidurkis 5,6). Taip pat svarbu
turéti aiskius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés paslaugy teikéjai (vidurkis 5,54). Gauti rezultatai
koreliuoja ir Pascucci‘io, Royer‘io ir Bijman‘o (2011), Noya’os & Canal’o (2015) pastebéjimais:
Jmoneés pasirenka iSorines paslaugas dél i§ anksto apgalvoty strateginiy motyvy ir sékmingas
inovatyviy produkty diegimas, pritraukiant iSorés paslaugas teigiamas tol, kol Zinios ir informacija
néra prieinama pasaliniams asmenims.

Imonés sutinka, kad geriausia pirkti iSorés teikeéjy paslaugas toms veikloms, kurios nepriskiriamos
pagrindinei jmonés kompetencijai (vidurkis 5,14). Jmonés vienodai sutinka (vidurkis 5,09), kad
siekiant prisitaikyti prie pramonés tendencijy svarbu naudotis iSoriniy iStekliy galimybémis bei
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daznai vertinti, kokius privalumus ir triikumus lemia iSoriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio
karimo ir diegimo procese. Labiausiai analizuojamuose teiginiuose i$siskiria teiginys, jog iSoriniy
paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose nedidina pa¢ios jmonés
inovaciniy pajégumy. Imonés linkusios nesutikti, su pateiktu teiginiu, o tai tiesiogiai koreliuoja su
autoriy Ryan‘o, Bourkey‘io, Crowly‘io (2019) teigimu, kad is iSorés subjekty gautos naujos Zinios ir
sukurtos technologijos yra laikomos jmonés kapitalu ir inovacijy $altiniu.

Vertinant standartinj nuokrypi, pastebima, kad maziausiai nuo vidurkio reik§més nutoles Sis teiginys:
Jmonei, kuri nusprendzia inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose pirkti paslaugas
i§ iSorés subjekty, reikia turéti aiSkius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés teikéjai (0,96). Taigi, jvertinus
tiek vidurkio, tiek standartinio nuokrypio reikSmes, galima daryti iSvada, jog prie$ pradédamos pirkti
paslaugas 1§ iSorés subjekty, jmonés turi laikytis sukurtos politikos ir procediiry, kuriy metu biity
apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir ,know how®, taip pat turéti aiSkius tikslus, kodél
pasitelkiami iSorés paslaugy teikeéjai.

PO1. Siekdama prisitaikyti prie pramonés tendencijy, jmoné turéty inovatyviy
gaminiy kirimo / diegimo proceso etapuose naudotis isoriniy paslaugy 5,09
galimybeémis

PO2. |monei, kuri nusprendZia inovatyvaus gaminio kiirimo / diegimo proceso
etapuose pirkti paslaugas i iSorés subjekty, reikia turéti aiskius tikslus, kodél 5,54
pasitelkiami iSorés teikéjai

PO3. Geriausia pirkti paslaugas i iSorés, kurios néra priskiriamos jmonés 5.14

pagrindinei kompetencijai ’

PO4. Imoné turéty daznai vertinti, kokius privalumus ir trukumus lemia

iSoriniy paslaugy pirkimas, inovatyviy gaminiy kiirimo / diegimo proceso 5,09
etapuose

POS. ISoriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio kirimo / diegimo 3.26

proceso etapuose nedidina pacios jmonés inovaciniy pajégumy ’

PO6. Jmonei pasitelkiant iSorinius teikéjus yra svarbu laikytis sukurtos

politikos ir procediiry, kad biity apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir 5,6
»know-how"

26 pav. Imongs strateginis poziiiris
4.3. Tyrimo duomeny tarpusavio ry$iy vertinimas

Siekiant atskleisti sgsajas tarp priezas¢iy, lemianéiy iSoriniy paslaugy pirkimg, analizuojamos
priezastys, darancios jtakg iSoriniy paslaugy pasirinkimui gaminio kiirimo ir diegimo proceso
etapuose, gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapai, kuriuose jmones perka iSorés paslaugas ir
veiksniai, lemiantys iSoriniy paslaugy teikéjy pasirinkima. Atlikta Spearman‘o (angl. Spearman ‘s)
koreliacijos analiz¢, kurios rezultatai parodo tarpusavio statistinio rySio reikSminguma ir stipruma.

Tikrintas tarpusavio rySys tarp $iy priezasCiy: siekia sutaupyti, neturi reikiamos jrangos, neturi
reikiamy zmogiskyjy istekliy / kompetencijy, Siekia pagreitinti produkto kiirimo procesa, siekia
pritraukti iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos jmonés pagrindinei veiklai (zr. 9 lentelé):
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10 lentelé. Priezasciy, daranciy jtakg iSoriniy paslaugy pasirinkimui inovatyvaus gaminio ktirimo ir diegimo
proceso etapuose, koreliacin¢ analizé

1 2 3 4 5
1. Siekia sutaupyti 1
2. Neturi reikiamos jrangos 0,943" 1
3. Neturi reikiamy Zmogiskujy istekliy / kompetencijy 0,968" 0,816" 1
4. Siekia pagreitinti produkto kiirimo procesa 0,764" 0,819" 0,788" 1
5. Siekia pritraukti iSorés kompetencijas, kurios 0,921" 0,907" 0,895" 0,699" 1
nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai
**p<0,01

Remiantis koreliacijos analize, tikrinama hipotezé:

H1: Penkios priezastys, darancios jtakg iSoriniy paslaugy pasirinkimui inovatyvaus gaminio kiirimo
ir diegimo proceso etapuose, yra tarpusavyje reikS§mingos.

Gauti atlikti koreliacijos rezultatai patvirtina, kad tarp visy nurodyty priezasciy yra tarpusavio rysys,
kadangi p reikSme lygi 0,000 (Zr. 5 prieda). Pastebima, kad tarp visy konstrukty yra viduting, stipri ir
labai stipri koreliacija, r reik§més vyrauja nuo 0,699 iki 0,968.

Labai stipri koreliacija yra tarp reikiamy zmogiskyjy kompetencijy trikumo ir siekio sutaupyti
(r = 0,968, p = 0,000), taip pat tarp reikiamos jrangos trikumo ir siekio sutaupyti (r = 0,943, p =
0,000).

Buvo siekiama iSsiaiskinti rysj tarp inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo procesy etapy, kuriuose
pasirenkamos iSoriniy paslaugy galimybés. Tikrintas tarpusavio rySys tarp Siy etapy, pateikty
10 lentel¢je:

11 lentelé. Inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo etapai, kuriuose perkamos iSorés paslaugos, koreliaciné

analizé
0 1 2 3 4 5
0. 0 etapas 1
1. [ etapas 0,646" 1
2. 2 etapas 0,616" 0,364" 1
3. 3 ctapas 0,852" 0,719” 0,676 1 7
4. 4 etapas 0,831 0,718" 0,794 0,898™ 1
5. 5 etapas 0,891" 0,724 0,683" 0,873 0,932 1
*#p<0,01

Remiantis koreliacijos analize, tikrinama hipoteze:

H2: Inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo etapai, kuriuose perkamos iSorés paslaugos, yra
tarpusavyje reikSmingi.

Gauti atlikti koreliacijos rezultatai patvirtina, kad tarp visy nurodyty etapy yra tarpusavio rysys,
kadangi p reik§mé lygi 0,000 (zr. 6 priedg). Pastebima, kad tarp visy konstrukty vyrauja labai silpna,
viduting, stipri ir labai stipri koreliacija, r reikSmés pasiskirste nuo 0,364 iki 0,932.

Labai stipri koreliacija yra 5 ir 4 inovatyvaus gaminio kiirimo proceso etapy (r = 0,932, p = 0,000),
taip pat tarp 4 ir 3 etapy (r = 0,898, p = 0,000).

Taip pat atlikta koreliaciné analizé tarp 10 veiksniy, lemianciy iSoriniy paslaugy teikéjy pasirinkima.
Tikrintas tarpusavio rySys tarp $iy veiksniy: teikéjas turi turéti gerg reputacija pramonéje moksliniy
tyrimy ir plétros srityje, teikéjas turi buti lankstus ir mokeéti prisitaikyti prie besikei¢ianciy jmoneés
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poreikiy, teikéjas turi turéti naujausius technologinius iSteklius, teikéjas turi turéti ilgalaikius
santykius su Jusy imone, teikéjas turi mokéti greitai reaguoti j pokycius rinkoje, tarp paslaugy teikéjo
ir Jisy ijmonés neturi buti dideliy kultiriniy skirtumy, tarp paslaugy teikéjo ir Jiisy imonés neturi bti
didelio geografinio atstumo, tarp paslaugy teikéjo ir Jiisy jmonés neturi biti dideliy instituciniy
skirtumy, teikéjo Salis turi laikytis grieztos intelektinés nuosavybés teisiy politikos, teikéjo paslaugos
turi biiti ekonomiskos. Veiksniy, lemianciy iSoriniy paslaugy teikéjy pasirinkima koreliaciné analizé
pateikiama 7 priede.

Remiantis koreliacijos analize, tikrinama hipotezé:
H3: 10 veiksniy, lemianciy iSoriniy paslaugy teikéjy pasirinkimg, yra tarpusavyje reikSmingi.

Gauti atlikti koreliacijos rezultatai patvirtina, kad tarp visy nurodyty veiksniy yra tarpusavio rysys,
kadangi p reikSmé lygi 0,000 (zr. 8 prieda). Pastebima, kad tarp visy konstrukty yra viduting, stipri ir
labai stipri koreliacija, r reikSmés vyrauja tarp 0,708 iki 0,986.

Labai stipri koreliacija (r = 986, p = 0,000) yra tarp 2 kintamyjy grupiy: teikéjo paslaugy
ekonomiskumo ir didelio geografinio atstumo nebuvimo bei teikéjo paslaugy ekonomiskumo ir
dideliy instituciniy skirtumy nebuvimo.

4.4. Tyrimo duomeny palyginimas pagal jmonés charakteristikas

Siekiama i$siaiSkinti kaip priezastys, lemiancios pradéti iSoriniy paslaugy pirkimg, paslaugy teikéjo
pasirinkimas bei jmonés poziiiris pasiskisto tarp atsakiusiyjy jmoniy veikimo laikotarpio.
Zafar‘as (2019) teigia, kad jmonés dydis ir rinkos dalis daro didele jtaka jmonés pozitriui. Kuo
didesné jmonés ir jos uzimama rinkos dalis, tuo pozityvesnis poziiiris j inovacijy perdavimg i$ iSorés.
Kai jmoné uzima didesn¢ rinkos dalj, ja islaikyti rinkoje tampa dideliu issukiu, todél, siekdamos
iSlaikyti rinkos dalj, jmonés stengiasi pristatyti kuo daugiau patobulinty produkty ir kurti didesng
verte rinkoje

Visy pirma, atliekama analizé priezastims, kurios daro jtakg pradéti iSoriniy paslaugy pirkima.
Atlikus analizuojamy skirstiniy testa nustatyta, kad kintamyjy skirstiniai néra normalieji, todél
analizei pasirinktas neparametrinis metodas — Mano-Vitnio-Vilkoksono (angl. Mann-Whitney U)
rangy sumy kriterijus (Zr. 12 lentelé):

12 lentelé. PriezasCiy, lemianciy pradéti iSoriniy paslaugy pirkima, skirtumas tarp jmoniy veikimo
laikotarpio. Mano-Vitnio-Vilkoksono rangy sumy kriterijaus testas

Jmonés veikimo Respondenty

PrieZastys X . Y. Vidutinio rango rodiklis P reikSmé
laikotarpis skaicius
Siekia sutaupyti 1-10 m. 26 14,50 0,000
>10 m. 30 40,63 0,000
Neturi reikiamos jrangos 1-10 m. 26 14,88 0,000
>10 m. 30 40,30 0,000
Neturi reikiamy Zmogiskyjy istekliy / kompetencijy 1-10 m. 26 14,50 0,000
>10 m. 30 40,63 0,000
Siekia pagreitinti produkto kirimo procesa 1-10 m. 26 18,69 0,000
>10 m. 30 37,00 0,000
Siekia pritraukti iSorés kompetencijas, kurios 1-10 m. 26 13,50 0,000
nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai >10 m. 30 41,50 0,000

Atlikus neparametrinj testa, gauta, kad jmoniy, veikian¢iy 1-10 m. ir jmoniy, veikianc¢iy daugiau nei
10 mety rangy vidurkiai skiriasi (p < 0,005). Gauti rezultatai rodo, kad priezastys, dél kuriy jmonés
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pradeda pirkti iSorines paslaugas inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo procese, priklausomai nuo
imones veikimo laikotarpio, skiriasi.

Analizuojant veiksnius, kurie daro jtaka teikéjo pasirinkimui taip pat nustatyta, kad kintamyjy
skirstiniai néra normalieji, todél analizei pasirinktas neparametrinis metodas -
Mano-Vitnio-Vilkoksono (angl. Mann-Whitney U) rangy sumy kriterijus (zr. 13 lentelé):

13 lentelé. Paslaugy teikéjo pasirinkimo skirtumas tarp jmoniy veikimo laikotarpio. Mano-Vitnio-
Vilkoksono rangy sumy kriterijaus testas

Jmonés veikimo Respondenty

Veiksniai . . i Vidutinio rango rodiklis P reiksmé
laikotarpis skaitius
Teikéjas turi turéti gerg reputacija pramonéje 1-10 m. 26 20,77 0,000
moksliniy tyrimy ir plétros srityje >10 m. 39 41,15 0,000
Teikeéjas turi bati lankstus ir mokéti prisitaikyti prie 1-10 m. 26 15,81 0,000
besikeicianciy jmonés poreikiy >10 m. 39 44,46 0,000
Teikéjas turi turéti naujausius technologinius 1-10 m. 26 13,15 0,000
isteklius >10 m. 39 46,00 0,000
Teikéjas turi turéti ilgalaikius santykius su Jlsy 1-10 m. 26 21,25 0,000
jmone >10 m. 39 40,83 0,000
Teikéjas turi mokéti greitai reaguoti j pokycius 1-10 m. 26 15,75 0,000
rinkoje >10 m. 39 44,50 0,000
Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi biti 1-10 m. 26 13,88 0,000
dideliy kultdriniy skirtumy >10 m. 39 45,74 0,000
Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi bati 1-10 m. 26 15,13 0,000
didelio geografinio atstumo >10 m. 39 44,91 0,000
Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy jmonés neturi bati 1-10 m. 26 15,13 0,000
dideliy instituciniy skirtumy >10 m. 39 44,91 0,000
Teikéjo Salis turi laikytis grieztos intelektinés 1-10 m. 26 15,04 0,000
nuosavybes teisiy politikos >10 m. 39 44,97 0,000
Teikéjo paslaugos turi biti ekonomiskos 1-10 m. 26 16,44 0,000
>10m. 39 44,04 0,000

Atlikus neparametrinj testa, gauta, kad imoniy, veikian¢iy 1-10 m. ir jmoniy, veikianciy daugiau nei
10 mety rangy vidurkiai skiriasi (p < 0,005). Gauti rezultatai rodo, kad veiksniai, svarbiis renkantis
paslaugas teikian¢ius subjektus skiriasi atitinkamai nuo jmonés veikimo laikotarpio.

Buvo nustatyta, kad analizuojamo jmoniy pozitrio teiginiai — kintamyjy skirstiniai néra normalieji,
todél analizei pasirinktas neparametrinis metodas — Mano-Vitnio-Vilkoksono (angl. Mann-Whitney
U) rangy sumy kriterijus (zr. 14 lentelé):
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14 lentelé. Imonés poziiirio skirtumas tarp imoniy veikimo laikotarpio. Mano-Vitnio-Vilkoksono rangy
sumy kriterijaus testas

|monés veikimo Respondenty

. . . Vidutinio rango rodiklis P reikimé

laikotarpis skaicCius
Siekdama prisitaikyti prie pramonés tendencijy, 1-10 m. 26 16,44 0,000
jmoneé turéty inovatyviy gaminiy karimo / diegimo >10m. 39 44,04 0,000
proceso etapuose naudotis iSoriniy paslaugy
galimybémis
Imonei, kuri nusprendzia inovatyvaus gaminio 1-10 m. 26 13,50 0,000
karimo / diegimo proceso etapuose pirkti paslaugas  >10m. 39 46,00 0,000
is iSorés subjektuy, reikia tureéti aiskius tikslus, kodél
pasitelkiami iSorés teikéjai
Geriausia pirkti paslaugas is iSorés, kurios néra 1-10 m. 26 13,50 0,000
priskiriamos jmones pagrindinei kompetencijai >10 m. 39 46,00 0,000
Jmoneé turéty daznai vertinti, kokius privalumus ir 1-10 m. 26 15,13 0,000
trakumus lemia iSoriniy paslaugy pirkimas, >10m. 39 44,91 0,000
inovatyviy gaminiy karimo / diegimo proceso
etapuose
13oriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio 1-10 m. 26 13,50 0,000
karimo / diegimo proceso etapuose nedidina paios  >10m. 39 46,00 0,000
jmoneés inovaciniy pajégumy
Jmonei pasitelkiant iSorinius teikéjus yra svarbu 1-10 m. 26 15,50 0,000
laikytis sukurtos politikos ir procedury, kad buty >10m. 39 44,67 0,000
apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir
~know-how"

Atlikus neparametrinj testg, gauta, kad jmoniy, veikian¢iy 1-10 m. ir jmoniy, veikianciy daugiau nei
10 mety rangy vidurkiai skiriasi (p < 0,005). Rezultatai rodo, kad imonés poziiiris skiriasi atitinkamai
nuo jos veikimo laikotarpio.

4.5. Tyrimo duomeny apibendrinimas ir diskusija

Siuo tyrimu buvo siekiama atskleisti veiksnius, daranéius jtaka priimant sprendimus dél iSoriniy
resursy pritraukimo kuriant ir diegiant inovacijas. Remiantis autoriy: Rundquist‘o (2007), Rehman‘o
ir Kiti (2018), Zafar‘o (2019) pateikty modeliy analize, buvo sudaryta Siam tyrimui pritaikyta loginé
strukttira, kuri leido atsakyti j iSkelta tyrimo tikslg ir uzdavinius.

Tyrime dalyvavo jvairaus dydzio jmonés, veikian¢ios 1-10 m. ir daugiau nei 10 m., savo produkcija
parduodancios verslo jimonéms ir vartotojams. Atsakiusiy jmoniy jvairové leidzia jvertinti skirtumus
ir atskleisti veiksnius, svarbius kiekvienai grupei.

Analizuojant laikotarpj, kurio metu inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose perka
iSorines paslaugas, buvo nustatyta, kad tai daro didzioji dalis respondenty. Tik maza dalis nemato
prasmés / neperka paslaugy i§ iSorés. DidZioji dalis atsakiusiyjy, iSoriniy paslaugy galimybémis,
kurdami inovatyvy gaminj, naudojasi 1-5 metus. Mazesné dalis — 6-10 ir vir§ 10 mety.

Analizuojant dél kokiy priezasCiy inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose jmonés
pasirenka pirkti paslaugas i§ iSorés, nustatyta, kad visy pirma jmonés siekia pritraukti iSorés
kompetencijas, kurios nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai ir nori pagreitinti
produkto kiirimo procesa. Taip pat jimonés linkusios pirkti paslaugas i$ iSorés, kai suvokia, kad
siekiant sukurti gaminj, triikksta jmonés viduje turimy iStekliy — fiziniy arba Zmogiskujy. Gauti
rezultatai patvirtina Corbett’o (2004) ir Doran‘o, Ryan‘o, Bourkey‘io ir Crowly‘io (2019) atlikty
tyrimy rezultatus, kad jmonés, plétodamos rySius su iSoriniais specialistais (paslaugy teikéjais), gali
atlikti uzduotis ir veiklas, kuriy jgyvendinimui triiksta kompetencijy imonés viduje. Zafar‘o (2019)
atlikto tyrimo metu taip pat nustatyta, kad siekis pagreitinti produkto kiirimo procesg gali buti svari
priezastis apgalvoti iSoriniy paslaugy panaudojimo galimybes.

58



Analizuojant, kuriuose etapuose jmonés dazniausiai pasirenka iSorés teikiamas paslaugas, nustatyta,
kad imonés daZniausiai nusprendzia pirkti paslaugas is iSorés 2, 3 ir 4 produkto kiirimo proceso
etapuose. 2 etape, vykstant verslo galimybiy jvertinimui, atlieckami jvairQis tyrimai, apimantys tiek
rinkos, tiek techninius bandymus, 3 etapo metu atlickamas produkto kiirimas ir projektavimas, o 4
inovatyvaus produkto kiirimo ir diegimo etape, vyksta produkto testavimo ir vertinimo procesai.
Natiiralu, kad Siuose etapuose ne visos jmonés turi reikiamy jgiidziy ir jrangos, taip pat vertina laiko
dedamagja, kuri yra svarbus faktorius, siekiant iSleisti naujg produktg j rinka. Nustatyta, kad jmonés
inovatyvaus produkto kiirimo ir diegimo proceso etapuose nelinkusios pirkti visy atitinkamo etapy
veikly 1§ iSorés paslaugas teikianciy tiekéjy. Tik nedidelé dalis apklausty jmoniy nurodé, kad 4 ir 5
etape esancioms veikloms perka paslaugas tik i§ kompetentingy iSorés organizacijy.

Analizuojant veiksnius, kurie lemia iSoriniy paslaugy teikéjo pasirinkimg, nustatyta, kad jmonés
daZniausiai atsiZvelgia j paslaugy teikéjo reputacija moksliniy tyrimy ir plétros srityje, jo
lankstuma ir mokéjima prisitaikyti prie besikei¢ianciy jmonés poreikiy, paslaugy
ekonomi§kuma ir grieZtos intelektinés nuosavybés teisiy politikos laikymagsi. Tiesa, jdomu tai,
jog tiriant priezastis jmongs iSskyre, jog siekis sutaupyti néra pagrindiné priezastis, kuri lemia iSoriniy
paslaugy pirkima, tac¢iau renkantis iSoriniy paslaugy teikéja nurodo, kad vienas i$ kriterijy turéty buti
tinkama paslaugos kaina. Taip pat pastebima, kad pagrindiniai veiksniai, lemiantys iSoriniy paslaugy
teikéjo pasirinkimg koreliuoja su etapais, kuriuose jmonés nusprendzia pirkti paslaugas i§ iSores.
Tyrimo rezultatai patvirtina Zafar‘o ir Kantola‘os (2019) tyrimo rezultatus, kad ankstesné tiekéjo
reputacija ir intelektinés nuosavybés politika néra esminiai veiksniai, lemiantys jmoneés pasirinkimg.
Pagal auks¢iau minéty autoriy atlikto tyrimo rezultatus, jmonéms intelektinés teisés politikos
taisykliy laikymasis néra svarbus veiksnys, tuo tarpu $io tyrimo rezultatai rodo, jog imonéms svarbu,
kad paslaugas teikiantis subjektas turéty nustates grieztas su intelektinés nuosavybés teise susijusias
taisykles ir jy laikytysi.

Analizuojant jmoniy pozitirj, kuris turi didelj svorj, nusprendZiant ar verta pradéti pirkti paslaugas i$
iSorés inovatyvaus gaminio kirimo ir diegimo proceso etapuose, buvo nustatyta, kad jmonés turéty
laikytis sukurtos politikos ir procediiry, kuriy metu biity apsaugota pagrindiné jmonés
kompetencija ir ,,know how*, taip pat turéti aiSkius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés paslaugy
teikéjai. Gauti rezultatai patvirtina Pascucci‘io, Royer‘io ir Bijman‘o (2011) pastebéjima, kad
jmonés, diegdamos inovacijas, nusprendzia pirkti iSorines paslaugas, kadangi yra suinteresuotos
strateginiais ar iStekliy motyvais. Noya‘a ir Canal‘as (2015) pastebéjo, kad iSorés indélis skatina
inovacijas tol, kol Zinios ir informacija nebuvo prieinama paSaliniams asmenims. Taip pat pastebéta,
kad jmonés nesutinka, jog iSoriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio kiirimo procese
galim sumazinti jimonés inovacinius gebéjimus. Taigi, galima teigti, kad tai tiesiogiai koreliuoja su
autoriy Ryan‘o, Bourkey‘io ir Crowly‘io (2019) teigimu, kad i8 iSorés subjekty gautos naujos zinios
ir sukurtos technologijos yra laikomos jmonés kapitalu ir inovacijy Saltiniu.

Analizuojant sgsajas tarp skirtingy konstrukty, nustatyta, kad tarp kiekvieno jmonei svarbaus
sprendimo (priezas¢iy, lemianciy iSoriniy paslaugy pirkima, etapy, kuriuose perkamos paslaugos bei
veiksniy, lemianciy iSoriniy teikéjy pasirinkima) dedamyjy yra tarpusavio rysys.

Analizuojant kaip sprendimai, kuriuos priima jmoné, pasiskirsto tarp skirtingg laikotarpj veikianciy
jmoniy, nustatyta, kad jmonés veikianc¢ios 1-10 m. ir jmonés, veikian¢ios daugiau nei 10 mety
skirtingai vertina Siuos tyrimo konstruktus: prieZastis, lemiancias iSoriniy paslaugy pirkima,

59



veiksnius, kurie daro jtaka paslaugy teikéjo pasirinkimui ir turi skirtingg pozitrj | pat] iSoriniy

paslaugy pirkimo procesa.

Pateikiami sugrupuoti tyrimo rezultatai, pagrindziantys loging struktirg (zr. 27 pav.):

Aiskiy tiksly, kodel pasitelkiami iSorés
paslaugy teikéjai, turéjimas

’ leonés strateginis poZidris

v

PrieZastys, skatinancios pasirinkti

iSoriniy istekliy naudojima

Siekia pritraukti iSorés
kompetencijas, kurios
nepriskiriamos jmonés pagrindinei
kompetencijai.

Siekia pagreitinti produkto kirimo
procesa.

Neturi reikalingy fiziniy ir
Zmogiskyjy istekliy.

v

Etapai, kuriuose perkamos

iSorinés paslaugos

40,0% 46
i

2% AT 7%

Sukurtos politikos ir procediry laikymasis, siekiant
apsaugoti pagrindine kompetencijq ir ,know how"

\J
I13oriniy paslaugy teikéjo
pasirinkimui svarbu

Paslaugy teikéjo reputacija

moksliniy tyrimy ir plétros srityje.

Paslaugy teikéjo lankstumas ir
mokéjimas prisitaikyti prie
besikei¢ianéiy jmonés poreikiy.

% Paslaugy ekonomiskumas.

© Intelektinés nuosavybés teisiy

politikos laikymasis.

27 pav. Tyrimo rezultatai, pagrindziantys logine struktiira

Sio tyrimo respondentai buvo jmonés, veikiancios Lietuvoje. Gautus turimo rezultatus reikéty vertinti
atsargiai dél tyrimo ribotumy: tyrimas buvo vertinamas i§ asmeninio dalyviy pozitrio — tyrime buvo
siekiama nustatyti jmoniy pozilri, jvertinti ar pritaria pateiktiems teiginiams. Taip pat pagal surinkty
atsakymy skai¢iy (65 respondentai) negalima teigti, kad atsakymai galéty biiti vertinami visoje

tiriamoje populiacijoje (inovatyvius produktus diegian¢iy jmoniy tarpe).

Rekomendacijos tolimesniems moksliniams tyrimams. Tyrimo metu nebuvo fokusuojamasi ]
konkrecias inovatyvaus gaminio kiirimo proceso etapy veiklas. Siekiant pagilinti tyrimo loging
struktiirg ir tikslesniems rezultatams gauti, rekomenduojama tyrimo metu, nagrinéjant etapus,
kuriuose jmonés pasirenka iSorinius iSteklius, jtraukti ir konkrecias kiekviename etape vykstancias
veiklas. Taip pat rekomenduojama jtraukti ir sukurto gaminio vertinimo kriterijy — kaip jmon¢ vertina
iSorés eksperty suteiktas paslaugas, kurios prisid¢jo prie bendro produkto sukiirimo.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Teoriné mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, jog iSoriniy paslaugy teikéjy pasirinkimo
motyvai bei vaidmuo inovacijy kiirimo ir diegimo procese iSlieka aktuali tyrimo problema,
nepriklausomai nuo to, kad yra sukurta nemazai teoriniy modeliy. Lietuvoje jmoniy gebéjimas
pritraukti iSorés iSteklius dazniausiai siejamas su mokslo ir verslo bendradarbiavimo
iniciatyva, kuria skatinama didinti MTEP veikla per jvairias finansines iniciatyvas. 2018—
2020 m. tik 28,7 proc. imoniy, vykdanciy inovacing veikla, naudojosi iSoriniy istekliy
galimybémis — bendradarbiavo su privac¢iomis verslo jmonémis dél jrenginiy, medziagy,
sudétiniy daliy ar programinés jrangos, konsultavosi su konsultantais, komercinémis
laboratorijomis, priva¢iomis moksliniy tyrimy jstaigomis. Autoriai nesutaria, kokie veiksniai
galéty leisti jmonéms sékmingai pasinaudoti iSorés paslaugomis inovatyvaus gaminio kiirimo
ir diegimo proceso etapuose. Vadinasi, jmonés, pasitelkdamos iSorines paslaugas, turi puikiai
valdyti §j procesa, sickdamos iSnaudoti visas galimybes ir sumazinti barjerus, kurie atsiranda
perkant paslaugas i§ iSorés subjekty. Taigi, §i0 baigiamojo projekto metu buvo siekiama
i$siaiskinti veiksnius, kurie leisty efektyviai pritraukti iSorinius iSteklius kuriant ir diegiant
inovacijas.

2. Atlikus temos teoriniy aspekty analize, galima teigti, kad Siandieningje verslo aplinkoje,
nuolat didéjant inovacijy sudétingumui ir kasStams, daugelis jmoniy dar labiau siekia didinti
inovacijy veikly veiksminguma ir efektyvuma. Imonés stengiasi pritaikyti jvairias strategijas
ir atrasti naujus metodus, kurie leisty efektyviau ir sklandziau kurti ir diegti inovatyvius
gaminius. Sprendimas, kurj nusprendzia taikyti jmoné — iSoriniy paslaugy praktika
inovatyvaus gaminio kirimo ir diegimo procese. Kaip teigiama mokslinéje literattiroje,
inovacijy kiirimas ne tik jmonés viduje, taciau kai kuriy produkto kiirimo proceso veikly
pirkimas i§ iSorés, priklauso nuo pacios jmonés ir ja supancios aplinkos charakteristiky.
Imonés sektorius ir tipas, dydis ir uZimama rinkos dalis, Salis, kurioje jsikiirusi jmoné,
jstatyming baze ir priklausomybé nuo inovacijy — daro pirming jtakg Siam procesui pradéti.
Pagrindinés teorijos, nagrin¢jamos iSoriniy paslaugy teikime — sandorio kasty, iStekliy teorija
bei pagrindinio agento problema, tiesiogiai koreliuoja ir su iSoriniy paslaugy pirkimu
inovatyvaus gaminio kiirimo ir diegimo proceso etapuose. Literatliroje yra jvairiy modeliy,
kurie vertina iSoriniy paslaugy pirkima, diegiamy inovacijy procese. Taciau daZniausiai
modeliai apima tris pagrindinius etapus. Visy pirma, jmon¢ turi nuspresti dél kokiy prieZas¢iy
vertéty apsvarstyti tam tikry inovacijy proceso veikly pirkimg 1§ iSorés. Kadangi inovacijy
kirimas yra nuolat kintantis procesas, priver¢iantis ne tik judéti proceso etapuose i prieki,
taCiau ir grizti atgal, svarbu kritiSkai jvertinti, kurioms produkto kiirimo veikloms biity galima
patikéti iSoriniy specialisty kompetencijas. Taip pat, suvokiant, kad perkama paslauga
tiesiogiai priklauso nuo iSorés iStekliy turimy kompetencijy ir charakteristiky, biitina jvertinti
ir i8skirti veiksnius, darancius didziausig jtakg kiekvienos imongés pasirinkimui.

3. Tyrimo metodologija, kurioje taikant anketinés apklausos metoda, buvo siekiama i$siaiskinti
priezastis, lemiancias iSoriniy paslaugy pasirinkima, nustatyti kurivose produkto kiirimo
etapuose jmonés perka paslaugas i§ iSorés, kokiais veiksniais vadovaujasi, rinkdamiesi
iSoriniy paslaugy teikéjus ir jvertinti jmonés pozilrj j §] procesa, leido gauti laukiamus
rezultatus. Tyrimo duomeny analizavimui pasirinkti Sie analizés metodai: statisting,
lyginamoji ir turinio analizé. Gauti tyrimo duomenys buvo apdoroti, naudojantis ,,SPSS*
programinj paketg. Siekiant gauti analizei reikalingus duomenis, buvo naudotas skaitinés
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imties charakteristikos ir sklaidos charakteristikos metodas. Spearman‘o koreliacijos
koeficientas, vertinantis ry$j tarp pasirinkty kintamyjy, pasirinktas, siekiant nustatyti
priklausomybe tarp kintamyjy. Nustacius, kad parametrinés skirstiniy normalumo ir dispersijy
lygybés salygos yra netenkinamos, kintamyjy palyginimui pagal jmonés charakteristikg buvo
taikytas Mano-Vitnio-Vilkoksono (angl. Mann-Whitney U) rangy sumy kriterijus.

4. Atlikus kiekybinj tyrima, nustatyta, kad svarbiausi motyvai dél kuriy jmonés inovatyvaus
gaminio kiirimo procese nusprendzia pirkti iSoriniy tiekéjy paslaugas, yra siekis pritraukti
tokias iSorés kompetencijas, kurios nepriskiriamos jmonés pagrindinei kompetencijai ir siekis
pagreitinti produkto kiirimo procesg. Taip pat jmonés linkusios pirkti paslaugas i$ iSorés, kai
suvokia, kad siekiant sukurti gaminj, truksta jmonés viduje turimy iStekliy — fiziniy arba
zmogiskyjy. Nustatyta, kad 2, 3 ir 4 produkto kiirimo proceso etapuose jmonés dazniausiai
linkusios pirkti paslaugas i$ iSorés. Ta¢iau jmonés dazniausiai nesirenka pirkti visy atitinkamo
etapy veikly i$ iSorés paslaugas teikianciy tiekéjy. Tik nedidelé dalis jmoniy 4 ir 5 etape
esanCioms veikloms perka paslaugas tik i§ kompetentingy iSorés organizacijy. IStirta, kad
jmongés, ieSkodamos iSoriniy paslaugy teikéjy, dazniausiai atsizvelgia j paslaugy teikéjo
reputacija moksliniy tyrimy ir plétros srityje, jo lankstumg ir mokéjima prisitaikyti prie
besikeician¢iy imonés poreikiy, paslaugy ekonomiskuma ir grieztos intelektinés nuosavybés
teisiy politikos laikymasi. Taip pat nustatyta, kad kuriant ir diegiant inovacijas, nusprendus
pasirinkti iSoriniy iStekliy galimybes, svarbu laikytis sukurtos politikos ir procediiry, kuriy
metu biity apsaugota pagrindiné jmonés kompetencija ir ,,know how*, taip pat turéti aiskius
tikslus, kodél pasitelkiami iSorés paslaugy teikéjai. Pastebéta, kad vertinant rezultatus pagal
jmonés veikimo laikotarpj, imonés veikian¢ios 1-10 m. ir jmonés, veikian¢ios daugiau nei 10
mety skirtingai vertina Siuos tyrimo konstruktus.

Rekomendacijos

Gauti tyrimo rezultatai leidzia pateikti praktines rekomendacijas jmonés, kurios kurdamos ir
diegdamos inovacijas svarsto apie iSoriniy iStekliy pritraukimo galimybes:

1. Nusprendus inovacijy procese pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis, bity verta
apgalvoti ir praeiti visus sprendimo priémimo etapus: nustatyti priezastis, dél kuriy
planuojama uzsiimti $ia veikla, i§gryninti aiskias veiklas / funkcijas, kurioms bus perkamos
1Sorings paslaugos, taip pat nustatyti veiksnius, kurie bus svarbis renkantis iSoriniy paslaugy
teikejus.

2. Renkantis paslaugy teikéja, visy pirma reikéty atsizvelgti j Siuos veiksnius: paslaugy teikéjo
reputacija moksliniy tyrimy ir plétros srityje, jo lankstumas ir mokéjimas prisitaikyti prie
besikeifian¢iy jmonés poreikiy, paslaugy ekonomiskumas ir grieztos intelektinés nuosavybes
teisiy politikos laikymasis.

3. Taip pat svarbu laikytis sukurtos politikos ir procediiry, kuriy metu biity apsaugota pagrindiné
jmonés kompetencija ir ,,know how*, taip pat turéti aiskius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés
paslaugy teikéjai.
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Priedai

1 Priedas. Kiekybinio tyrimo klausimyno forma.

Gerb. respondente,

Esu Manté Spilkovaité, Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto, Inovacijy

valdymo ir antreprenerystés magistro studijy programos studenté. Siuo metu atlieku tyrima, kuriuo
siekiama iStirti jmoniy pozitrj j iSoriniy iStekliy panaudojimo galimybes, inovatyvaus gaminio
kirimo / diegimo proceso etapuose.

Tyrime kvieCiamos dalyvauti jmonés, kurios savo veikloje kurdamos ir / ar diegdamos naujoves

pasitelkia iSorinius paslaugy teikéjus ar ekspertus.

Dalyvavimas apklausoje yra savanoriskas, paspausdami mygtuka ,,Kitas* Jus sutinkate dalyvauti joje

ir pateikti savo duomenis. Apklausa yra anoniming, o surinkti duomenys bus naudojami magistro
baigiamojo projekto tikslams.

IS anksto dékoju uz Jusy pagalbg atliekant tyrima.

Sie teiginiai skirti padéti suprasti priezastis, kodél jmonés gaminiy kiirimo / diegimo proceso etapuose
nusprendzia pasinaudoti iSoriniy paslaugy galimybémis. Pirmas klausimas parengtas pagal 5 etapy
»dtage-gate inovatyvaus gaminio kiirimo modelj.

1. Ar Siuose etapuose naudojatés iSoriniy ekspertuy/paslaugy teikéjy paslaugomis?

Tai visuomet
atliekame patys

Kartais pasitelkiame

iSorinius ekspertus

Dazniausiai pasitelkiame

iSorinius ekspertus

Perkame paslauga
tik i§ kompetentingy
iSorés organizacijy

0 etape — idéjy generavimas
(veikla, skirta naujoms verslo
galimybéms nustatyti ir naujy
produkty idéjoms generuoti)

1 etape - tiksly nustatymas
(greitas, nebrangus preliminarus
idéjos tyrimas ir apréptis —
daugiausia dokumenty tyrimas —
siekiant geriau apibrézti
koncepcija, jvertinti technines
galimybes ir gauti jzvalgy apie
komercines perspektyvas)

2 etape — verslo galimybiy
jvertinimas  (iSsamus tyrimas,
apimantis pirminius tyrimus ir
eksperimentus — tiek rinkos, tiek
techninius — vedancius prie verslo
atvejo, iskaitant produkto ir
projekto apibrézima, projekto
pagrindimg ir siiloma plétros
plang)

3 etape — produkto karimas
(i$samus naujo produkto
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projektavimas ir karimas bei
operacijy arba gamybos proceso,
reikalingo galimai pilno masto
gamybai, projektavimas)

4 etape — testavimas ir vertinimas
(bandymai rinkoje, laboratorijoje
ir gamykloje, siekiant patikrinti ir
patvirtinti siilloma nauja
produkta, prekés Zenkla /
rinkodaros plang ir gamybag /
operacijas)

5 etapas - produkto
komercializavimas (pilno masto
veiklos arba gamybos, rinkodaros
ir pardavimo pradzia. Peréjimas

nuo inovatyvaus produkto kiirimo
prie produkto gyvavimo ciklo
valdymo proceso)

Pastaba. Jei kuriant ir diegiant inovacijas visai nesinaudojate iSoriniy eksperty ar organizacijy
paslaugomis, tuomet atsakymus teskite nuo 4 klausimo, jei naudojatés — pereikite prie 2 klausimo.

2. Kiek mety jmoné inovatyviy gaminiy kiirimo / diegimo proceso etapuose naudojasi iSoriniy
paslaugy teikéjuy galimybémis:
Pasirinkite vieng i§ atsakymuy:

a) <lm,;

b) 1-5m,;

c) 6-10m.;

d) >10 m.

3. Jiisy jmoné gaminio kiirimo / diegimo proceso etapuose perka paslaugas i$ iSorés subjekty,
kadangi:

(1 - visiSkai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - is dalies nesutinku, 4 - nei sutinku, nei nesutinku, 5 - is dalies sutinku, 6 — sutinku, 7 - visiskai
sutinku)

Siekia sutaupyti

Neturi reikiamos jrangos

Neturi  reikiamy  Zzmogiskyjy
iStekliy / kompetencijy
Siekia pagreitinti produkto kiirimo

procesg

Siekia pritraukti iSorés
kompetencijas, kurios
nepriskiriamos jmonés pagrindinei
kompetencijai

II: ISoriniy paslaugy teikéjo pasirinkimas ir jmonés poziiiris

Sie teiginiai skirti padéti suprasti, kokie veiksniai daro jtaka renkantis iSoriniy paslaugy teikéjus
inovatyvaus gaminio kiirimo / diegimo proceso etapuose.

4. Jvertinkite veiksniy svarba, renkantis iSoriniy paslaugy teikéjus gaminio kiirimo / diegimo
proceso etapuose:
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(1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - is dalies nesutinku, 4 - nei sutinku, nei nesutinku, 5 - i§ dalies sutinku, 6 — sutinku, 7 - visiskai
sutinku)

Teikéjas turi turéti gera reputacija
pramonéje moksliniy tyrimy ir
plétros srityje

Teikéjas turi buti lankstus ir mokeéti
prisitaikyti prie  besikeicianciy
jmonés poreikiy

Teikéjas turi turéti naujausius
technologinius isteklius

Teikéjas turi turéti ilgalaikius
santykius su Jiisy jmone

Teikéjas turi mokéti  greitai
reaguoti j pokyc¢ius rinkoje

Tarp paslaugy teikéjo ir Jiisy
jmonés neturi  buti  dideliy
kultoriniy skirtumy

Tarp paslaugy teikéjo ir Jusy
jmonés neturi buti  didelio
geografinio atstumo

Tarp paslaugy teikéjo ir Jasy
imonés neturi buti  dideliy
instituciniy skirtumy

Teikéjo Salis turi laikytis grieztos
intelektinés  nuosavybés  teisiy
politikos

Teikéjo  paslaugos turi bt
ekonomiskos

5. Ar pritariate Siems teiginiams:
(1 - visiskai nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - is dalies nesutinku, 4 - nei sutinku, nei nesutinku, 5 - is dalies sutinku, 6 — sutinku,
7 - visiskai sutinku)

Siekdama prisitaikyti prie
pramongés tendencijy, imoné turéty
inovatyviy gaminiy kirimo /
diegimo proceso etapuose naudotis
iSoriniy paslaugy galimybémis

Imonei, kuri nusprendzia
inovatyvaus gaminio kiirimo /
diegimo proceso etapuose pirkti
paslaugas i§ iSorés subjekty, reikia
turéti  aiSkius  tikslus, kodél

pasitelkiami iSorés teikéjai
Geriausia pirkti paslaugas i$ iSorés,
kurios néra priskiriamos jmonés
pagrindinei kompetencijai
Imoné turéty daznai vertinti, kokius

privalumus ir trokumus lemia
iSoriniy paslaugy pirkimas,
inovatyviy gaminiy kiirimo /
diegimo proceso etapuose

ISoriniy paslaugy pirkimas

inovatyvaus gaminio karimo /
diegimo proceso etapuose nedidina
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pacios jmonés inovaciniy
pajégumy

Imonei  pasitelkiant  iSorinius
teikéjus yra svarbu laikytis
sukurtos politikos ir procediry, kad
bty apsaugota pagrindiné jmonés
kompetencija ir ,,know-how*

6. Pasirinkite savo jmonés pagrindinés veiklos sritj.
Pasirinkite vieng i§ atsakymy:

a) Informacinés technologijos

b) Elektronika

C) Maisto pramoné

d) Farmacija

e) Apdirbamoji gamyba

f) Kita

7. Kiek laiko veikia jmoné?
Pasirinkite vieng i§ atsakymuy:
a) <1m.
b) 1-10 m.
c) >10m.

8. Darbuotoju skaicius:
Pasirinkite vieng i§ atsakymuy:
a) 1-9 darbuotojai
b) 1-49 darbuotojai
c) 50-249 darbuotojai
d) >250 darbuotojy

9. Koks Jiisy dominuojantis verslo modelis?
Pazymekite visus, kurie tinka:

a) B2B (juridiniams asmenims)

b) B2C (fiziniams asmenims)

c) B2G (valstybinéms institucijoms)
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2 Priedas. PriezasCiy, skatinanciy pasirinkti iSoriniy i$tekliy naudojima, vidurkis ir standartinis
nuokrypis.

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Siekia sutaupyti 56 1 7 3,21 1,961
Neturi reikiamos jrangos 56 3 7 5,18 1,177
Neturi reikiamy Zmogiskujy 56 2 7 5,16 1,218
iStekliy / kompetencijy
Siekia pagreitinti produkto 56 4 6 5,54 ,762
kdrimo procesg
Siekia pritraukti iSorés 56 4 7 577 ,972
kompetencijas, kurios
nepriskiriamos jmonés
pagrindinei kompetencijai
Valid N (listwise) 56

3 Priedas. Veiksniy, lemian¢iy iSoriniy paslaugy teikéjo pasirinkima, vidurkis ir standartinis
nuokrypis

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Teikéjas turi turéti gerg 65 2 7 5,97 1,159
reputacijg pramonéje

moksliniy tyrimy ir plétros

srityje

Teikéjas turi bati lankstus ir 65 5 7 5,80 ,666
mokeéti prisitaikyti prie

besikei¢ianciy jmonés

poreikiy

Teikéjas turi turéti naujausius 65 1 7 5,43 1,287
technologinius iSteklius

Teikéjas turi tureti ilgalaikius 65 1 6 3,65 1,304
santykius su Jasy jmone

Teikéjas turi moketi greitai 65 2 7 5,34 1,290
reaguoti j pokycius rinkoje

Tarp paslaugy teikgjo ir Jisy 65 1 6 4,11 1,724
imonés neturi bati dideliy

kultdriniy skirtumy

Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy 65 1 5 3,55 1,511
imonés neturi bati didelio

geografinio atstumo

Tarp paslaugy teikéjo ir Jisy 65 1 5 3,55 1,511
imonés neturi bati dideliy

instituciniy skirtumy

Teikéjo Salis turi laikytis 65 2 7 5,86 1,530
grieztos intelektinés

nuosavybeés teisiy politikos
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4 Priedas. Imoniy pozitrio vidurkis ir standartinis nuokrypis

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Siekdama prisitaikyti prie pramonés tendencijy, jmoné turéty 65 2 7 5,09 1,234
inovatyviy gaminiy karimo / diegimo proceso etapuose naudotis
iSoriniy paslaugy galimybémis
Imonei, kuri nusprendzia inovatyvaus gaminio karimo / diegimo 65 4 7 5,54 ,969
proceso etapuose pirkti paslaugas i$ iSorés subjekty, reikia turéti
aiskius tikslus, kodél pasitelkiami iSorés teikejai
Geriausia pirkti paslaugas i iSorés, kurios néra priskiriamos jmonés 65 3 7 5,14 1,261
pagrindinei kompetencijai
Imoné turéty daznai vertinti, kokius privalumus ir trdkumus lemia 65 3 7 5,09 1,128
iSoriniy paslaugy pirkimas, inovatyviy gaminiy kdrimo / diegimo
proceso etapuose
I1Soriniy paslaugy pirkimas inovatyvaus gaminio karimo / diegimo 65 1 6 3,26 1,384
proceso etapuose nedidina pacios jmonés inovaciniy pajégumy
Imonei pasitelkiant iSorinius teikéjus yra svarbu laikytis sukurtos 65 3 7 5,60 1,143
politikos ir procediry, kad baty apsaugota pagrindiné jmonés
kompetencija ir ,know-how*
Valid N (listwise) 65
5 Priedas. Koreliaciné analizé (1)
Correlations
Sieki‘fl pritraukti
iSores
kompetencijas
Siekia kurios
Neturi reikiamy pagreitinti nepriskiriamos
Neturi Zmogiskuyjy produkto imonés
Siekia reikiamos istekliy / kdrimo pagrindinei
sutaupyti jrangos kompetencijy procesg kompetencijai
Spearman's rho  Siekia sutaupyti Correlation Coefficient 1.000 943" a68" 764" a1
Sig. (2-tailed) . <001 <.001 <.001 <.001
N 56 56 56 56 56
Neturi reikiamos jrangos  Correlation Coefficient 943" 1.000 916" 819" 907"
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001
N 56 56 56 56 56
Neturi reikiamy ZmogiSkyjy  Correlation Coefficient 968" 918" 1.000 788" 895"
i8tekdiy I kompetencijy Sig (2-tailed) <001 <001 . <001 <001
N 56 56 56 56 56
Siekia pagreitinti produkto  Correlation Coefficient 764" 819" 788" 1.000 699"
T EEEE Sig. (2-tailed) <001 <.001 <001 <001
N 56 56 56 56 56
Siekia pritraukti iSorés Correlation Coefficient e’ 907" 895" 699" 1.000
ﬁggf:;ﬁ;‘#iiﬁgg:s Sig (2-tailed) <001 <001 <001 <001
pagrindinei kompetencijai N 56 56 56 56 56

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6 Priedas. Koreliacin¢ analiz¢ (2)

Correlations
Ar 0 etape Ar1 etape Ar 2 etape Ar 3 etape Ar 4 etape Ar 5 etape
naudojatés naudojatés naudojatés naudojatés naudojatés naudojatés
iSoriniy iSoriniy isoriniy iSoriniy iSoriniy iSoriniy
eksperty / eksperty / eksperty / eksperty / eksperty / eksperty /
paslaugy paslaugy paslaugy paslaugy paslaugy paslaugy
teikéjy teikejy teikéjy teikéjy teikejy teikéjy
paslaugomis? paslaugomis? paslaugomis? paslaugomis? paslaugomis? paslaugomis?
Spearman’s tho  Ar 0 etape naudojatés Correlation Coefficient 1.000 646 816 852" 831" 8917
i§oriniy eksperty / . §
L Sig. (2-tailed <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
paslaugy teikejy g.( )
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
L . - 0 0 O 0 W
Ar 1 etape naudojates Correlation Coefficient 646 1.000 .364 719 718 724
iSoriniy eksperty / ) )
e Sig. (2-tailed =001 .003 <001 <.001 <001
paslaugy teikejy 9. )
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
Ar 2 etape naudojatés Caorrelation Coefficient 616" 3647 1.000 676 784" 683"
i§oriniy eksperty / . §
o - e < < <
paslaugy teikejy Sig. (2-tailed) .00 .003 .001 001 .001
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
Ar 3 etape naudojatés Correlation Coefficient 852" 719 676 1.000 8gg” 873"
iSoriniy eksperty / ) )
Sig. (2-tailed =001 =001 =001 <.001 <001
paslaugy teikéjy g.( ) . ! ! |
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
Ar 4 etape naudojatés Correlation Coefficient 831" 718" 794" 898" 1.000 932"
iSoriniy eksperty / e T
P o < < < < <
paslaugy teikejy Sig. (2-tailed) .0m .001 oM 001 001
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
Ar § etape naudojatés Correlation Coefficient 891" 7247 683" 873" 9327 1.000
iSoriniy eksperty / . l
Sig. (2-tailed =001 <001 <001 <001 <.001
paslaugy teikéjy 9.( )
paslaugomis? N 65 65 65 65 65 65
** Cormelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
. - - . . .
7 Priedas. Koreliaciné analizé (3)
Correlations
Teikejas turi Teikejas turi
tureti gerg hiti lankstus it Tarp paslaugy  Tarp paslaugy  Tarp paslaugy Teikéjo Salis
reputacijg mokéat Teikéjas turi Teikéjas turi Teikéjas turi teikejo irJasuy teikejo irJosy teikéjo ir JOsy turi laikytis
pramoneje prisitaikyti prie tureti tureti moketi greitai jmonés neturi imoneés neturi jmonés neturi griezlos Teikejo
moksliniy giané naujausius reaguoti | bati dideliy bati didelio bati dideliy intelektings paslaugos turi
tyrimy ir pleétros jmones technologinius santykius su pokycius fultdriniy geografinio instituciniy nuosavyhes bati
srityje poreikiy i&teklius Jusy jmone rinkoje skitumy atstuma skintumy teisiy politikos ~ ekonomigkos
Spearman's tho  Teikjas turi tureti gera Correlation Goefficient 1.000 T4 708" 754" 849" 875" 833" 833" 757 845"
:zz:':““"'ﬁ :"::;ﬁl‘;m Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <.001 <001 <001 <001 <001
srityje N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Telkefas turl Ot Iankstus It Corrslation Cosflicient 7147 1.000 876" 805" 834" 885" 866" 866" 806" 818"
Lf‘e“s'figl‘c’(;’n‘mkﬁg;‘; Sig. (2 tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <00 <001 <001
poreikiy N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Teikéjas turi tureti Correlation Coeflicient 708" 876 1.000 753" 835" 875" 832" 832" 846 795"
i";:ﬁ::‘“ fEEnneloginius g0 o tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 65 85 85 85 65 65 65 65 65 65
Teikéjas turi tureti Correlation Coeflicient 754" 805" 753" 1.000 824" 795" 778" 778" 749" 789"
jg:f;m‘;:a"w“ su Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Telkefas tur moketl dreftai  Comsiation Cosficisnt 849" 834" 835" 824" 1.000 43" g11” 811" 935" 909"
reaguoll| polylus finkole: g5 5 pajieq) <001 <001 <001 <001 <.001 <001 <00 <001 <001
N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Tarp paslaugy teikejo ir Correlation Coeflicient 875" 885" 875" 795" 943" 1.000 943" 943" 921" 923"
Jasy imonés neturi bati
dideliy kultoriniy skitumy 519 (2-ailed) <001 <001 <.001 <.001 <.001 . <.001 <001 <001 <001
N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Tarp paslaugy teikejo ir Correlation Coefficiznt 833" 866 832" 778" 911" 943" 1.000 1.000" 896" 986
Jasy imonés neturi bati
Uidslio geografinio atstumo 519 (2-ailed) <001 <001 <.001 <.001 <.001 <.001 . . <001 <001
N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Tarp paslaugy teiksjo ir Correlation Coefficient 833" 266 232" 778" 9117 943" 1.000" 1.000 806 986
Jusyj turi bati
d:‘:;“lhm“"” ne “"w‘;:mu Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 =001 =001 <001 . . <001 <001
N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65
Teikejo Salis turi laikyis Correlation Coefficient 757" 206 246 748" 935 921" 886 886 1.000 886
grleims intelektings
nunsawbes teisiy polifkos _Si9. (2-ailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 65 85 85 85 65 65 65 65 65 65
Teikéjo paslaugos turl bl Correlation Coefficient 845" 818" 795" 789" 909" 923" 986" 986 886 1.000
RS SRR Sig. (2-tailed) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
N 65 85 85 85 65 65 65 65 85 65

**. Correlation 1s significant at the 0.01 level (2-tailed).
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