ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

Robertas Daugéla

IMONES UAB "SDG" ORGANIZACINIO ZINOJIMO VYSTYMAS

MAGISTRO DARBAS

Darbo vadovas, Prof. habil. dr. Robertas Jucevicius

KAUNAS 2016



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

IMONES UAB "SDG" ORGANIZACINIO ZINOJIMO VYSTYMAS

Ziniy ir inovacijy vadyba (621N20011)

MAGISTRO DARBAS
Vadovas
Darba atliko Prof. habil. dr. Robertas Jucevicius
V MIV - 4 gr. stud. Robertas Daugéla 2016 oo
2016 m. geguzes 12 d. Recenzentas

Doc. Lina UzZiené

2016m. ..o

KAUNAS, 2016



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
Ekonomikos ir verslo fakultetas

(Fakultetas)

Robertas Daugéla

(Studento vardas, pavardé)

Ziniy ir inovacijy vadyba (621N20011)

(Studijy programos pavadinimas, kodas)

Baigiamojo magistro darbo ,,Jmonés UAB "SDG" organizacinio zinojimo vystymas*

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

20 16 m. geguzeés 12 d

Kaunas

Patvirtinu, kad mano Roberto Daugélos baigiamasis magistro darbas tema ,,Jmonés UAB
"SDG" organizacinio zinojimo vystymas‘ yra paraSytas visiSkai savarankiSkai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesiogings citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uZz §j
darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Daugéla, Robertas. Development of Organizational Knowing at UAB SDG. Master’s Final Thesis
in Knowledge and Innovation Management.

Supervisor Prof. habil. dr. R. Jucevicius. Department of Strategic Management, School of

Economics and Business, Kaunas University of Technology.
Social Sciences: 03 S Management and administration.

Key words: organizational knowledge, consulting sector, occupational health and safety.
Kaunas, 2016. 69 p.

SUMMARY

In current market economy times, companies seek to effectively enhance their
competitiveness in their industry. Due to this some of administrative functions are entrusted to
consulting firms, allowing companies to focus on product, which they are manufacturing or selling.
Consequently consulting companies are also interested in improving their performance on purpose
to attract more customers. However, these companies unlike ordinary businesses are selling unique
product - knowledge. So consulting company’s performance management and quality improvement
is more complex and requires more organizational knowledge. But this organizational knowledge
need in consulting companies depends on the nature of the services provided by firm. For this
reason, the question is raised: what kind of knowledge is necessary for company providing
occupational health and safety care services, to increase its organizational knowledge capabilities?

The aim of this paper is to substantiate the directions for development of organizational
knowing at UAB SDG Kaunas branch.

The objectives of the paper are as follows:

1. Perform critical analysis of the concept of organizational knowing;

2. Perform an analysis of options to integrate knowledge management and business

intelligence activities;

3. Develop internal and external knowledge essential to the company's service, research

methodology;

4. Substantiate opportunities of UAB SDG Kaunas branch to increase organizational

knowing.
The research methods applied in the paper include qualitative analysis, analysis of
documents and case study.
The results of research revealed knowledge management and business intelligence activities
integration capabilities. On the basis of theoretical insights, research methodology for internal and
external knowledge essential to the company's service, has been developed. Using this methodology

Kaunas branch of company UAB SDG has been analyzed and based on the case study results, these



insights have been acquired: recommended directions for development of organizational knowing in
Kaunas branch of company UAB SDG are: technologies, competitors, potential customers, markets

and political changes.
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IVADAS

Aktualumas. Dabartiniais rinkos ekonomikos laikais, jmonés bando efektyviai didinti
konkurencingumg savo srityje, bei visg démesj sutelkia ties kuriamo produkto ar paslaugos
paklausos ir kokybés gerinimu bei uZimamos rinkos dalies didinimu. Todél jmonés, tam tikras
administracines funkcijas, neretai patiki iSorinéms kompanijoms, kurios specializuojasi tokiose
srityse, kaip: Zmogiskyjy istekliy valdymas, buhalterinés apskaitos paslaugos, darbuotojy saugos ir
sveikatos prieziura. Visa tai pasalina papildoma rupest] veikla, kuri yra neatskiriama nuo verslo,
taCiau kuri neleidzia viso galimo démesio sutelkti j vykdoma veiklg. D¢l Sios priezasties auksciau
minimos jmongs, teikiancios verslo konsultavimo paslaugas, taip pat stengiasi gerinti savo veiklg ir
pritraukti vis daugiau jmoniy, naudotis jos teikiamomis paslaugomis.

Tokio pobudzio organizacijos, pasiZzymi savo iSskirtiniu parduodamu produktu - Ziniomis.
Taigi joms, kitaip negu jprastinéms materialiai ap€iuopiamus produktus gaminan¢ioms jmonéms,
veiklos valdymas ir kokybés gerinimas yra sudétingesnis ir reikalauja gilesnio organizacinio
Zinojimo vystymo procesy supratimo. Kadangi organizacinio Zinojimo sgvoka lyginant su mokslo
istorija yra nauja ir informacijos apie jo vystyma néra itin daug, atsiranda moksliniy tyrimy, kurie
pateikty jzvalgas apie organizacinio Zinojimo vystymo veikly jgyvendinimo jmong¢je svarbiausius
aspektus, poreikis.

Problema. Ziniy valdymo ir organizacinio Zinojimo mokslo atstovai (Rich, E.; Duchessi, P.
2001; Dunford, Richard 2000; Martiny, Marilyn 1998), izvelgdami augant] auks¢iau minimy tyrimy
poreikj konsultavimo sektoriau jmonése, atliko tyrimus, siekdami iSsiaiskinti, kokios organizacinio
zinojimo vystymo praktikos yra tinkamiausios ir efektyviausios verslo konsultavimo sektoriuje.
Taciau, Siame sektoriuje veikiancios jmonés teikia skirtingas paslaugas, todél joms reikalingas
organizacinis Zinojimas priklauso nuo jmonés veiklos pobiidZio. PavyzdZiui buhalterinés apskaitos
paslaugas teikianciai jmonei reikalingas organizacinis Zinojimas, neatitinka darbo saugos priezitiros
paslaugas teikianc¢ios jmonés poreikiy. D¢l Sios priezasties kyla probleminis klausimas: kokios
Zinios yra reikalingos darbuotojy saugos ir sveikatos paslaugas teikianciai jmonei siekiant didinti
jos organizacinio Zinojimo galimybes?

Darbo objektas: darbo saugos konsultacijy jmonés organizacinis zZinojimas.

Darbo tikslas: pagrjsti UAB"SDG" Kauno skyriaus organizacinio Zinojimo didinimo kryptis.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti organizacinio Zinojimo koncepcijos kriting analize.

2. Atlikti Ziniy valdymo ir verslo jzvalgos veikly integravimo galimybiy analize.

3. Parengti vidiniy ir iSoriniy Ziniy, svarbiy jmonés veiklai, tyrimo metodologija.

4. Pagristi UAB "SDG" Kauno skyriaus organizacinio Zinojimo didinimo galimybes.

Tyrimo metodai - kokybinis tyrimas, dokumenty analizé, atvejo studija.



1. ORGANIZACINIO ZINOJIMO KONCEPTUALIZAVIMAS
1.1. Ziniy valdymo organizacijoje turinys ir procesas

Siais Ziniy ekonomikos laikais, organizacijos turimos Zinios vaidina labai svarby vaidmenij,
nes jos gali biiti panaudojamos, kaip konkurencinj pranaSumg suteikiantis jrankis. D¢l Sios
priezasties, konkurencinj pranaSuma vis dazniau jgyja organizacijos gebancios iSnaudoti visg turimag
zinojima, tiek individualias tiek kolektyvines iSreikStas, neiSreikStas ir slypinCias Zinias. Daug
autoriy (Tsoukas, 1996; Hellund, 1994; Spender, 1998; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Gamble ir
Blackwell, 2001 ir kt.) nagrinéja organizacinj Zinojima ir organizacines Zinias.

Organizacinis Zinojimas atspindi funkcinj pozitr] j Zinias, pazymint, kokios zinios reikalingos
organizacijai numatytiems tikslams pasiekti arba atlikti tam tikra veikla. Sis funkcinis poZiiiris j
zinias, pripazjstantis iSreikSty, neiSreikSty ir slypinCiy ziniy egzistavimg organizacijoje, ypac
akcentuoja pirmasias — iSreikStas Zinias, fiksuotas jvairiy taisykliy, technologijy ir pan. formomis
(P. Juceviciene, V. Moziiriinien¢, 2009).

Verslo konsultacijy jmonés, organizacinio zinojimo srityje, iSsiskiria i§ kity paslaugy
sektoriaus jmoniy tuo, kad pagrindinis iSteklius, lemiantis teikiamy paslaugy kokybe ir
konkurencine sékme yra darbuotojai. Si paslauga yra neap&iuopiama ir sunkiai pamatuojama, todél
dar sunkiau yra apibréZti organizacinio Zzinojimo ribas, svarbiausias dedamgsias dalis bei

konkurencinj pranasumg lemiancius veiksnius.

0.0.1. Ziniy valdymo organizacijoje turinys

Ziniy valdymag D. J. Teece (1998) apibrézia, kaip procesy visuma, leidzian¢iy maksimaliai
panaudoti turimas zinias. Visose verslo jmonése efektyvus ziniy valdymas yra svarbus jrankis,
leidziantis tiek valdyti esamas sudétingas situacijas, tiek iSnaudoti ateities galimybes. Remiantis
autoriais (Marr B. ir kiti (2003), Moustaghfir K. 2008) zinios yra ne tik vertingas bei iSskirtinis
Jmongs turtas, bet ir unikalus tuo, jog yra neiSsenkancios ir nepamatuojamos. Taciau ziniy valdymo
teikiami rezultatai yra akivaizdiis bei pamatuojami: patobulintos paslaugos, efektyvesni procesai,
patekimas ] naujas rinkas, inovatyvis sprendimai, geresnis klienty aptarnavimas, sustiprintas
konkurencinis pranaSumas, mazesnés iSlaidos, pokyc€iai organizacijos kultiiroje. Taigi Ziniy
valdymas 1§ esmés keicia jmong, bei jgalina veiklos efektyvinima.

Siekiant efektyvaus Ziniy valdymo verslo konsultavimo segmento jmonéje, galima i$skirti tris
egzistuojancias poziiirio ] zZinias perspektyvas:

* Teoring;
* Prakting;

* Teorinés ir praktinés sandiirg.
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Teoriné perspektyva

Ziurint j Zinias i§ teorinés perspektyvos, jos yra laikomos daugiausia ireik§tomis arba
galimomis iSreikSti. Tad daroma prielaida, kad Zinios gali biiti atskirtos nuo specifinio asmens ir
situacijos, bei padaromos pasiekiamomis kitiems, jas pateikus ZodZiu ar kitaip susisteminus. Sis
pozilris ] Zinias puoseléja jy abstraktuma.

Organizacijos lygmenyje tokia ziniy koncepcija, skatina identifikuoti aktualias Zinias ir jas
tiek nustatyti geriausias Zinias sisteminimui, tiek motyvuoti darbuotojus jsitraukti j §j sisteminimo
procesa, prisidedant savo iSreikStomis ziniomis (Dunford 2000). Susisteminus Zinias ir padarius jas
reikiamg informacijg 1§ Ziniy duomeny bazés, tiek ir motyvuoti Zmones naudoti abstrakcias ir
isreikstas Zinias neisradingjant dvira¢io (Dunford 2000). Sis poziiiris yra dideliu mastu pristatomas
praktinio pobudzio literatiiroje ziniy valdymo kontekste ir yra grindziamas ziniy valdymo
iniciatyvomis konsultavimo organizacijose (March 1997; Martiny 1998).

Siai perspektyvai jgyvendinti jmonéje galima pasinaudoti 1. Nonaka ir H. Takeuchi (1994)
SECI ziniy kiirimo modeliu, aprasytu Ziniy valdymo organizacijoje proceso dalyje. Pritaikant §j

metodg galima iSgryninti teorines Zinias ir vykdyti jy sklaida.

Praktiné perspektyva

Zitrint j Zinias i§ praktinés perspektyvos, jos visada yra taikomos specifinei situacijai ir joms
reikalingas Zinojimo subjektas, kuris galéty paaiskinti isreikstas Zinias. Siame kontekste Zinios yra
laikomos neiSreikStomis ir priklausianCiomis nuo situacijos. Anot §ios perspektyvos zinios yra
sukuriamos, naudojamos ir kaupiamos per veiksmus specifiniame kontekste, taigi siekiant mokintis
reikia veikti. Kitaip nei kaupiant Zinias jmonés duomeny baz¢je, kaupimas reiskia nuolatinj, bendro
supratimo tarp grupé€s nariy ,vystymasi ir dalinimasi patirtimi (Cook ir Yanow 1996).

Dalinimasis $iomis, daugiausia slypin€iomis ir priklausian¢iomis nuo specifinés situacijos,
ziniomis, vyksta per bendravima vykdant bendrg veiklg ar istorijy perpasakojimg bendradarbiy
kolektyve. Taigi siekiant valdyti Zinias Sioje sistemoje, reikia pazinti kolektyva ir suteikti jam
veiksmy laisve, vietoje ziniy sisteminimo ir iSreiSkimo raSytine ar kita netiesioginio bendravimo
priemone (Brown ir Duguid 1991).

Praktin¢ perspektyva jmon¢je gali biti pasiekta vadovaujantis besimokanc¢ios organizacijos
koncepcija, kuri skatina jmonés darbuotojy tarpusavio bendravimag ir dalinimgsi patirtimi ir

turimomis ziniomis.
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Teorinés ir praktinés perspektyvos sandiira

Autorius Hansen (1999) pristato galimg pozitr] siekiant apibiidinti kokiu atveju, kokig 18
auksciau minimy perspektyvy rinktis, organizaciniam Zinojimui valdyti. Jis teigia, jog jmonéms,
kuriy kasdieniniame darbe uzduotys yra standartizuotos ir pasikartojancios, tiksliau yra taikyti
teorinj Ziniy valdymo modelj. Siuo atveju Zinios gali biti isreikstos, i§saugomos ir skleidZiamos
naudojant duomeny bazes. O ziiiréti | Ziniy valdymg 1§ praktinés perspektyvos, anot Hansen (1999)
yra tikslingiau jmonése orientuotose ] originaly ir kiirybinga problemy sprendima, kur démesys yra
sutelkiamas ne ] Ziniy pakartotinj naudojima, bet naujy Ziniy kiirima, kas reikalauja Zinias valdanciy
Zmoniy bendradarbiavimo.

Taciau, kaip teigia Hansen ir Haas (2001), du auk§¢iau minimi organizaciniy Ziniy tipai gali
papildyti vienas kitg, o ne biiti naudojami atskirai. Sgsajy tarp skirtingy Ziniy formy ir organizacinio
produktyvumo verslo konsultavimo jmonése studijoje yra prieinama iSvados, kad dalinimasis
ziniomis individualiomis ir koduotomis priemonémis papildo vienas kitg ta prasme, kad Zinios
perduotos individualiomis priemonémis pagerinta konsultanto darbo kokybés rezultatus, o koduotos
zinios daugiausia pagerina darbo efektyvuma.

Anot D. J. Teece (1998) imonés konkurencinio pranasumo kilimg Siandienin¢je ekonomikoje
lemia ne rinkoje uZimama pozicija, o jmonés turima sunkiai atkartojama Zziniy visuma ir
sugeb¢jimas jas panaudoti ir pritaikyti. D¢l Sios priezasties kyla poreikis ziniy valdymo procesams
jgalinantiems Ziniy kaupimg, sisteminima, efektyvy panaudojima ir nuolatinj vertés didinima.

Siekiant nustatyti kokiomis ziniy valdymo priemonémis naudojantis, verslo konsultavimo
jmoné gali uZsitikrinti nepertraukiamg organizacinio Zinojimo kiirimg, iSanalizuosime Ziniy

valdymo procesus.

0.0.2. Ziniy valdymo organizacijoje procesas

Ziniy valdymo procesai yra apibréziami, kaip jmonéje inicijuojamos ir palaikomos veiklos,
kuriy visuma suteikia galimybe valdyti Zinias jmonéje. Siy procesy integravimas j viena visuma
suteikia galimybe jmonéms nuolatos tobuléti ir vystyti savo zinojimg. Autoriai G. Probst (1999), 1.
Nonaka ir H. Takeuchi (1991), kurie tyrin¢ja ziniy valdymo ir kiirimo procesus, daug démesio skyré
ne vien Ziniy valdymo procesams bet ir $iy procesy struktiirizavimui. Toliau paanalizuosime pora,
dazniausiai apraSomy ir jmoniy veiklose taikomy ziniy valdymo procesiniy modeliy. Autorius G.
Probst (1999) pasitilé bei aprasé sekancius ziniy valdymo procesus:

e Ziniy identifikavimas;
 Ziniy jgijimas;

e Ziniy plétojimas;

e Ziniy dalijimasis;

12



e Ziniy panaudojimas;

* Ziniy iSsaugojimas.

Ziniy identifikavimas

Siekiant identifikuoti zinias, bitina nustatyti, kaip zinios, jgyjamos i$ iSoriniy bei vidiniy
Saltiniy, yra atpazjstamos. Norint identifikuoti i§ iSorés gaunamas zinias, biitina atlikti jmonés Ziniy
aplinkos apraSymg ir analize. [prastai jmonés turi daugybe iSorinés bei vidinés informacijos ir
duomeny. Bet sukaupta informacija ir duomenys néra sisteminami j bendrg visuma, ko pasekoje
priimami neefektyviis verslo sprendimai ir dubliuojami darbai.

Ziniq igijimas

Siekiant jgyti Zinias, pirmiausia reikia nusistatyti, kokios Zinios i§ iSoriniy Saltiniy yra
reikalingos jmonei. Identifikavus reikalingas zinias, geriausias biidas jas jgyti yra bendravimas su
klientais, partneriais, konkurentais bei tiekéjais.

Ziniy plétojimas

Sis ziniy valdymo procesas yra artimas ziniy jgijimui. Ta¢iau didZiausias démesys yra
skiriamas naujy galimybiy, produkty ir idéjy identifikavimui. Kadangi jmonés sékme¢ lemiancias
zinias gali atrasti, bet kuris jmonés skyrius, Ziniy plétojimo procese dalyvauja visos jmones

struktiiros. Taip zinios yra kaupiamos kiekvieno jmon¢je vykstancio proceso metu.

Ziniy panaudojimas

Siuo Ziniy valdymo procesu yra siekiama kuo efektyviau panaudoti Zinias jmonei kylanéiy
problemy sprendimui. Ziniy identifikavimas néra savaime efektyvus procesas, uztikrinantis tinkama
Ziniy panaudojima, nes yra daug barjery, kurie trukdo efektyviai kaupti ir panaudoti Zinias jmonés
veikloje. Todél norint suvaldyti ir paskirstyti Zinias reikiamiems jmonés darbuotojams,
rekomenduotina pasitelkti specialisty pagalba.

Ziniy issaugojimas

Paskutiniuoju Ziniy valdymo procesu siekiama iSvengti galimo Ziniy praradimo. Nors ne visos
Jmongs turimo zinios gali biti reikalingos ateityje, taiau visg jmonés jgyta patirtj, informacija bei
zinias vykdant projektus ir kitas veiklas, reikéty i§saugoti. Siam tikslui yra reikalingos patikimos
Ziniy saugojimo ir atnaujinimo sistemos.

Auks¢iau jvardyti ziniy valdymo procesai yra tarpusavyje susieti abipusiais rysiais, todél
itakoja vieni kity vyksma.

Pagal Nonaka (1994) ziniy kiirimo procesai jmonéje apibiidinami, kaip iSreiksty ir slypinciy
ziniy saveika. ISreikStas Zinias galima apibidinti, kaip suvokiamas ir iSreikStas tam tikra forma,

pavyzdziui - rastu, zodziu, kad biity galima Siomis ziniomis dalintis su kitais formalia, sisteminga ir
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kitiems asmenims priimtina ir suprantama forma - dokumentai, garso ar vaizdo jraSai, licencijos,
patentai ir pan. Slypinias zinias galima apibudinti, kaip gliidin¢ias Zzmogaus galvoje ir
atsiskleidZiancias per jo veikla, taiau neiSreikStas formaliai ir kurios yra jgytos per patirt].

Auks¢iau minima ziniy transformacija sukuria dalijimosi patirtimi procesa:

* iSreikStos zinios gali tapti slypinCiomis - vykstant mokymams, déstytojas perteikia
savo iSreikStas zinias mokiniams, kurie savo galvose Sias zinias pritaiko savo situacijai
ir taip jas pavercia slypinciomis;

* slypincios Zinios gali tapti iSreikStomis - vykstant darbuotojy susirinkimui, darbuotojai
dalinasi savo jzvalgomis ir pasitilymais, 1§ kuriy atsiranda iSreikstos zZinios, reikalingos
sekmingai jmonés veiklai.

Sig ziniy transformacija ir jy kiirimg detaliau atskleidzia autoriy I. Nonaka ir H. Takeuchi

(1994), apibudintas ziniy kiirimo proceso modelis akroniminiu pavadinimu "SECI" (1 pav).
SECI modelis

Imon¢, kuria Zinias pasitelkdama iSreikSty ir neiSreikSty ziniy sgveikg. Kitaip, $j procesa
galima pavadinti Ziniy virsmu i$ vienos risies ] kitg. SECI modelyje Sis Ziniy virsmas apibiidinamas
keturiomis dedamosiomis:

* Socializacija (neisSreikStos zinios ] neiSreikstas);
* Eksternalizacija (neisreikstos zinios ] iSreikstas);
* Kombinacija (iSreikStos Zinios ] i8reikStas);

* Internalizacija (iSreikStos Zinios } neiSreikstas).

Socializacija

Procesas, kuris asmenims dalinantis patirtimis sukuria naujas neiSreikStas zinias - vadinamas
socializacija. Kadangi neiSreikStas zinias yra sunku formalizuoti, jos gali biti jgyjamos tik
dalinantis patirtimi: t.y. leidziant kartu laikg ar gyvenant bendroje aplinkoje. Socializacija jmong¢je
daZniausiai pasireiSkia mokinantis tiesiogiai 1§ kity kolegy, kai néra raSytiniy instrukcijy ir iSmokti
galima tik tiesioginés patyrusio kolegos pagalbos déka. Socializacija taip pat gali pasireiksti uz

Jmonés riby, neformaliuose susitikimuose, bendraujant su klientais ar tiekéjais

Eksternalizacija

Procesas, kurio metu neiSreikStos Zinios paverCiamos iSreikStomis - vadinamas
eksternalizacija. Kai neiSreiksStos Zinios atskleidziamos, Zinios yra iSkristalizuojamos, taip suteikiant
galimybe jomis dalintis su kitais ir tai tampa naujy Ziniy pagrindu. Koncepcijos sukiirimas, naujo
produkto vystyme yra eksternalizacijos proceso pavyzdys. S€ékmingas neiSreiksty ziniy iSreiSkimas

priklauso nuo nuoseklaus analogijy ir modelio naudojimo.
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Kombinacija

Procesas, kurio metu iSreikStos Zinios paver¢iamos sudétingesniais ir sistemiSkais iSreiksty
ziniy rinkiniais - vadinamas kombinacija. ISreikStos Zinios yra surenkamos i§ jmonés vidaus ar
iSorés Saltiniy ir tada koreguojamos, derinamos ir kitaip apdorojamos siekiant suformuoti naujas

zinias. Siomis naujomis Ziniomis yra pasidalinama su visais organizacijos darbuotojais.

Internalizacija

Procesas, kurio metu iSreikS$tos zinios yra paverciamos neiSreikStomis - vadinamas
internalizacija. Internalizacijos metu, iSreikStomis Ziniomis pasidalinama visos organizacijos mastu
ir kiekvienas darbuotojas asmeniskais $ias zinias pavercia neiSreikStomis. Internalizacija yra artima
mokinimuisi per veiksmus. ISreikStos zinios, tokios kaip gamybos procediiros ar produkty
koncepcijos turi biiti pasiekiami per veiksmus ir praktikg. Pavyzdziui naujy darbuotojy integracijos
programos gali padéti jiems suprasti organizacija ir pacius save. Skaitydami su darbu susijusius
dokumentus ir jrenginiy naudojimo instrukcijas nauji darbuotojai jas susieja su savimi S$ias
iSreikStas organizacijos zinias ir taip papildo savo vidines neiSreikStas zinias.

Atsizvelgdami j aukS$¢iau iSvardytas ziniy kiirimo proceso dedamagsias dalis, galime teigti, jog
ziniy kiirimas yra testinis procesas, kurio metu neisSreikStos zinios sgveikauja su iSreikStomis.

Zemiau pateikiamas grafinis §io modelio apibendrinimas.

Slypincios zinios Slypincios zinios
Socializacija Eksternalizacija
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1 pav. SECI Ziniy kiirimo proceso modelis (Saltinis: I.Nonaka ir H.Takeuchi 1994)
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Kaip matome 1§ aukS$¢iau pateikiamo grafiko, Ziniy kiirimo procesas nuolat tesiasi, taciau jo
virsmas vyksta spiralés principu t.y. po kiekvieno ciklo yra pereinama ] nauja lygmen;j ir Zinios
kuriamos naujame lygmenyje. Taigi Ziniy kiirimo procesas yra nuolatinis ir nesibaigiantis, bei
nuolatos save keliantis ] aukStesnj lygmenj. Taip pat Sis modelis, ne tik padeda kurti zinias jmonés
viduje, taiau ir yra naudingas siekiant jas valdyti, bei tikslingai nukreipti norima kryptimi ir
uztikrinti visy darbuotojy, kuriems jmonés turimos Zinios yra aktualios, informavima. Taigi jo
pritaikymas ir naudojimas jmonéje gali jai padéti lengviau ir kokybiSkiau valdyti Zinias. Taciau
siekiant, jog Sis procesas nuolatos sekmingai vykty biitina jj palaikyti ir sukurti tam tinkamg aplinkg

(fizinj kontekstg), kuri jgalinty darbuotojus Sios proceso vyksmui.
Ba Ziniy kiirimo kontekstas

Sig aplinka, arba kitaip vadinamg fizinj konteksta apibrézia "ba", kuris grubiai reiskia "vieta".
Remiantis koncepcija, kuri buvo pasitilyta japony filosofo K. Nishida (1970) ir toliau plétota H.
Shimizu (1995) 'ba' yra apibiidinamas kaip bendras kontekstas, kuriame vyksta Ziniy dalinimasis,
kiirimas ir naudojimas. Ziniy kiirime 'ba' sukiirimas ir atkiirimas yra esminé dedamoji dalis, nes 'ba'
suteikia energijos, kokybés ir vietos individualiems pokalbiams ir judéjimui Ziniy spirale.

Ziniy kiirimas yra neatskiriamas, nuo konteksto. Socialinis, kultiirinis ir istorinis kontekstai
yra svarbis individams, Sie kontekstai suteikia pagrindus Zmonéms interpretuoti informacijg ir
sukurti reikSmes. Kaip Friedrichas Niets¢ (1886-1887) teigé '"néra jokiy fakty, yra tik
interpretacijos". 'Ba' yra ta vieta, kur informacija yra interpretuojama, kad tapty ziniomis.

'Ba' nebttinai reiskia fizing vietg. JaponiSkas Zodis 'ba' reiskig ne tik fizing vieta, bet specifinj
laikg ir vietg. Tai yra koncepcija, kuri vienija fizine erdve, tokig kaip ofisas, virtualig erdve (pvz.
elektroninis pastas) ir mintyse esancig erdve, tokig kaip bendras pozitris. Siekiant, jog Ziniy kiirimo
proceso dalyviai suformuoty bendrai suprantamg kalbg ir kontekstg, biitinas artimas bendravimas.
'Ba' suteikia tokia galimybe, kai dalyviai dalinasi laiku ir erdve, kuriuose jie jauéiasi artimesni. Sis
dalinimasis bendru laiku ir erdve, Ziniy kiirime, ypac socializacijos ir eksternalizacijos procesuose,
yra labai svarbus. Tad 'ba' sukurdamas bendrg konteksta, tinkamg laikg ir erdve, jgalina Ziniy
kiirimo proceso vyksma ir testinuma, bei kartu sudaro saglygas sékmingam $iy ziniy naudojimui.

Pasitelkus SECI model;j ir jo s€ékmingam taikymui jmonéje pasinaudojant "ba" tinkamo laiko
ir erdves koncepcija, galima ne tik s€kmingai uztikrinti Ziniy kiirimo procesa, bet kartu Sias Zinias ir
jy srautus valdyti, bei nukreipti norimomis linkmémis. Taciau siekiant sukurti ziniy kultirg
jmong¢je, kuri padéty maksimaliai iSnaudoti jmongje esamy ziniy potencialg ir tuo paciu skatinty
darbuotojy jsitraukimg, kartu su aukSCiau analizuotomis priemonémis galima pasitelkti

besimokancios organizacijos koncepcija.
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Besimokanti organizacija

Zinios yra neatskiriamos nuo mokymosi ir vystymosi. Remiantis J. Loermans (2002)
galutinis mokinimosi proceso rezultatas yra Ziniy kiirimas ir 1§ kitos pusés - mokymasis prasideda
tada, kai pradedamos kurti zinios, imama jomis naudotis ir dalintis. Mokintis gali ne tik asmenys,
bet ir jmonés (C. Argyris, D. A. Schon 1996, J. Loermans 2002, P. M. Senge 1990). Jeigu jmoné
sugeba efektyviai valdyti turimas zinias, ji sugebés valdyti ir naujas zinias sukurtas jmonés
mokymosi metu. Kitaip sakant, ziniy valdymas remiasi mokinimosi rezultatais ir uztikrina jiems
tinkamg aplinka, siekiant i§saugoti bei tinkamai prizitiréti Ziniy valdymo ir kiirimo procesus. Dél
Sios priezasties toliau analizuosime besimokancios organizacijos koncepcija.

Besimokanti organizacija - tai verslo terminas, priskiriamas jmonei, kuri palengvina savo
nariy (darbuotojy) mokinimasi ir nuolat save kei¢ia (Pedler M., Burgogyne J., Boydell T. 1997). Si
koncepcija buvo sukurta déka Peter M. Senge (1990) ir jo kolegy darbo ir tyrinéjimy (Senge P. M.
1990). BesimokancCios organizacijos i8sivysto 1§ spaudimg rinkoje patirian¢iy moderniy
organizacijy ir jgalina jas iSlikti konkurencingomis verslo aplinkoje (O'Keeffe T. 2002).

Besimokanéiai organizacijai apibadinti yra daugybé apibrézimy. Sios koncepcijos
iSradéjas Peter M. Senge (1990) teigia, jog besimokanti organizacija yra grupé Zmoniy dirbanciy
kolektyve siekianciy padidinti savo galimybés sukurti jiems tikrai aktualius rezultatus (Fulmer,
Robert M., Keys, J. Bernard 1998). Autorius P. M. Senge (1990) iSpopuliarino besimokancios
organizacijos koncepcija su savo knyga " The Fifth Discipline". Knygoje jis silllo penkias

charakteristikas:

1. Sisteminis mgstymas. Tai yra konceptuali struktiira, kuri suteikia galimybe zmonéms
analizuoti verslus, kaip apribotus objektus. Sisteminis mastymas teigia, jog visos
charakteristikos organizacijoje turi biiti matomos iSkarto, kad ji galéty buti
besimokanti organizacija. Jeigu bent vienos i§ S$iy charakteristiky triiksta, tada
organizacija nepasieks savo tikslo.

2. Asmeninis meistriSkumas. Individo atsidavimas mokinimosi procesui yra
suprantamas, kaip asmeninis meistriSkumas. Taciau mokinimasis negali buti
priverstinis asmeniui, kuris néra jam imlus. Tyrimas rodo, jog dazniausiai
mokinimasis darbe yra atsitiktinis, o ne formalaus mokinimosi rezultatas. Taip pat
labai svarbu yra sukurti kultiira, kurioje asmeninis meistriSkumas biity praktikuojamas
kasdieniniame gyvenime.

3. Mintyse esantys modeliai. Prielaidos, kuriomis vadovaujasi organizacijos ir asmenys,

yra vadinamos mintyse esanciais modeliais. Siekiant tapti besimokancia organizacija,

v —
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teisingi ir jy nereikia keisti. Darbuotojai yra link¢ palaikyti Siuos modelius, jeigu jie
atitinka jy vertybes ir vykdoma veikla. Tuo tarpu organizacijos yra linkusios "jsiminti"
tam tikrg darbuotojy elgesj, vertybes ir normas. Jeigu abiejy pusiy liukes¢iai yra
patenkinami, Sie modeliai yra tinkami.

4. Bendra vizija. Bendros vizijos plétra yra svarbi siekiant motyvuoti kolektyva
mokintis, nes ji sukuria bendrumo jausmg, kuris suteikia démesio ir energijos
mokinimuisi. D¢l Sios priezasties, besimokancios organizacijos yra linkusios |
horizontalig jmonés valdymo politikg, nes jos déka yra lengviau dalintis bendra vizija.

5. Komandinis mokinimasis. Komandinis mokinimasis padeda kolektyvui grei¢iau
augti ir tobuléti, nes tokio mokinimosi metu, darbuotojai privalo plétoti atvirg
komunikacijg bei dalintis supratimu, kas sukuria tvirtesne komandag ir suteikia

konkurencinj pranasuma,

AuksS¢iau minimos charakteristikos skatina jmones naudoti labiau tarpusavyje susietg
mastyma, kuris padeda sukurti vieningesnes darbuotojy komandas ir jmones pavercia
bendruomenémis, kurioms darbuotojai jau¢ia atsidavimg ir jsipareigojima. Sis veiksnys yra itin
svarbus verslo konsultavimo sektoriaus jmonése, nes pagrindinis jy iSteklius yra darbuotojai, kurie
ne tik savyje turi sukaupe didelj ziniy kiekj, bet kartu jie suteikia jmonei konkurencinj pranaSuma,
nes nuo kolektyvo vientisumo ir profesionalumo priklauso teikiamy paslaugy kokybeé, kuri kuria
Jmonés jvaizdj rinkoje bei formuoja klienty ir konkurenty nuomong apie organizacija.

Organizacinio zinojimo aspektu, vieningy darbuotojy komandy sukiirimas jgalina efektyvy
ziniy dalijimasi tarp darbuotojy, kuris

Imonés tapimas besimokancia organizacija, kartu padeda ir valdyti jmonéje esancias Zinias,
kurios daznai biina neiSreikstos, arba jas turi tik vienas ar keli darbuotojai. Kolektyvo sujungimas j
bendruomeng, paskatina juos dalintis savo patirtimis ir Ziniomis, ko pasekoje gali biiti sukuriamos
naujos, konkurencinj pranasumg suteikiancios, Zinios.

Pasitelkus visus tris aukS¢iau analizuotus Ziniy kiirimo ir valdymo jrankius, sukuriama Ziniy
valdymo sistema jmong¢je. SECI modelis padeda nuolatos kurti naujas Zinias yjmonéje, perkeliant jas
vis ] aukStesnj lygmenj. Tuo tarpu "ba" laiko ir vietos kontekstas padeda jgalinti Ziniy kiirimo,
dalinimosi ir naudojimo procesus, o besimokancios organizacijos koncepcija padeda darbuotojus
suburti j vieningg bendruomene, siekianc¢ig bendro tikslo, bei jgalina efektyvy Ziniy valdymg.
Imong¢, kuri savo veiklai gerinti pasitelkia Siuos jrankius, susikuria organizacinj zinojimg gristg
ziniy valdymu, kurj gali pritaikyti sékmingam savo veiklos vystymui.

ISanalizavus Ziniy valdymo veikly teikiamus privalumus, bei jy pritaikymo galimybes verslo
konsultavimo sektoriaus jmonése, galima teigti, jog ziniy valdymo veikly jgalinimas verslo

konsultavimo jmonése joms suteikia organizacinj zinojimg, biiting s€kmingam jmonéje vykstanciy
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veikly vystymui. Taciau, siekiant visapusisko organizacinio zinojimo, uztikrinanc¢io konkurencinj
pranasumg, biitina jvertinti ir uz jmonés riby esan¢iy Ziniy jtakg bei reikSme organizaciniam

Zinojimui.
1.2. Verslo jzvalgos, kaip organizacinio Zinojimo prielaidos turinys ir procesas

Siandienos rinka, kurioje vyksta labai jtempta konkurenciné kova, i§ jmonés reikalauja
gebéjimo geriau suprasti veikiandias konkurencines jégas, kurios jtakoja sékme. Siam tikslui
pasiekti, viena 1§ efektyviausiy ir veiksmingiausiy priemoniy yra - verslo jZvalga. Remiantis
ataskaitomis, daugiau nei pusé JAV jmoniy teigia turin¢ios organizuotg sistemg, kurios pagalba
pateikia jzvalgas jmonés sprendimy priéme¢jams (Outward Insights 2005). Taciau daugelis jmoniy
vadovy §j jrankj vis dar supranta klaidingai. JZvalga - tai néra informacija. Siais informacijos laikais
jmonéms reikalinga ne papildoma informacija, o jzvalgos, kurios padéty priimti sprendimus, kokia
kryptimi plétoti jmong, jog ji biity konkurencinga rinkoje. Tokiu principu naudojama verslo jzvalga
suteikia organizacin] zinojima ir leidzia jj iSnaudoti konkurencingje kovoje, bei priimant verslui
svarbius sprendimus.

Anot T. W. Powel (2008) jzvalga gali buti apibréZiama kaip: verslo procesas, kuris plétoja ir
valdo turimas Zinias bei verslo aplinkos prognozes, kurios yra naudojamos strateginiy ir taktiniy
sprendimy priémimui.

Taigi, verslo jZvalga, gali biiti naudojama siekiant paremti jvairaus lygmens verslo sprendimy
priémima, nuo operatyviniy iki strateginiy. Pagrindiniai operatyviniai sprendimai gali biiti produkto
kainos nustatymas ar segmentavimas, o strateginiai sprendimai gali apimti jmongés tikslus,
prioritetus, veiklos kryptj pacia placiausia prasme. Verslo jZvalgos procesas yra pats efektyviausias,
kai susideda 1§ dviejy dedamyjy: informacijos gautos i§ iSoriniy Saltiniy, bei informacijos kurig
valdo jmon¢ savo viduje. Kai $iy dviejy tipy informacija yra sujungiama j vieng visuma, ji gali
pateikti iSsamesnj esamos situacijos vaizdg ir sukuria jzvalga, kuri negali biiti gaunama i vieno tipo
informacijos (Coker F. 2014). Tarp daugybés panaudojimo biidy, verslo jzvalgos jrankiai suteikia
galimybe jmonéms jzvelgti naujas rinkas, jvertinti produkty ar paslaugy paklausg ir pritaikomumag

skirtinguose rinkos segmentuose bei jvertinti rinkodaros poveikj (Chugh R. ir Grandhi S. 2013).

1.2.1. Keturios pagrindinés jzvalgos funkcijos

Autorius T. W. Powel iSskiria keturias pagrindines funkcijas, kurias atlieka verslo jzvalga
tipinése jmonése. Sios keturios funkcijos yra: Zvalgybos, centriné, analizavimo ir patariamoji.

Zemiau visos §ios funkcijos apibiidinamos detaliau.
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1) Zvalgybos funkcija

[Zvalgos déka yra surandamos, koreguojamos ir filtruojamas naujienos bei kita informacija,
kuri gali biiti potencialiai vertinga jmonei. Sig informacija sudaro pirminiai $altiniai, tokie kaip:
Jmonés kontaktai iSoréje ir jmonés viduje, bei antriniai Saltiniai, tokie kaip: duomeny bazés ir
internetas. Tod¢l galima i$skirti sekancias zvalgybos funkcijos naudas:
¢ Uzfiksuojama informacija, kuri jprastai biity nepastebima;
® Sutaupomas laikas, kuris yra reikalingas kiekvienam darbuotojui norint pasiekti reikalinga

informacija.

2) Centriné funkcija

IZvalga yra pagrindiné priemoné surinktos informacijos iSgryninimui. Jeigu verslo jZvalgos
procesu yra pasikliaujama taip pat kaip vidiniu tinklu, tai jzvalgos procesas tampa §io tinklo centru.

Taigi galima i$skirti sekancias centrinés jzvalgos funkcijos suteikiamas naudas:

® Visi darbuotojai naudojasi bendra duomeny baze;
¢ IS duomeny bazés yra pasalinama informacija, kuri dubliuojasi;

® Lengvai galima rasti surinktg informacija, tada kada jos reikia.
3) Analizavimo funkcija

Jzvalgos déka, galima nustatyti kokia nauda gali gauti jmoné i§ surinktos informacijos. Si
funkcija susideda 1§ trijy daliy: Koks bendras surinktos informacijos vaizdas? Ar surinkta
informacija yra reikSminga jmonei? Kurios prognozés tikétina jog iSsipildys? Taigi analizavimo
funkcija yra skirta visy surinkty fakty, duomeny ir informacijos sujungimui j bendrg visuma, kuri
pateikty aiSky esamos bei potencialiai galimos verslo aplinkos vaizdg. Apibendrinant §i funkcija

suteikia sekancias naudas:
¢ Surinkti duomenys yra sujungiami j bendra visumg, kuri atspindi esama verslo aplinkos
situacija;
* Pateikiamos iSvady, kurios padeda atsakyti j klausimg "kas i$ to miisy jmonei?";
¢ [vardijamos ateities tendencijos ir galimi poky¢iy scenarijai verslo aplinkoje..
4) Patariamoji funkcija
IZzvalgos déka, priimami sprendimai kaip tikslingiausia elgtis konkrecioje situacijoje. I1zvalgos

sukuriama verté¢ jmonei priklauso nuo to, kaip jmonés valdzia gauta informacija panaudoja

priimdami verslui svarbius sprendimus. Jeigu jmonés vadovybé jzvalgos nenaudoja, Kkaip
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patariamosios priemonés, tada verslo jzvalga generuoja tik papildomg informacija, kuri nesukuria

pridétinés vertés. Taigi patar¢jo funkcijos suteikiama nauda yra:

* Imonés vadovybei pateikiamos jzvalgos, apie jmonei palankiausius sprendimus;

* Imon¢s vadovybé informuojama apie galimy sprendimy privalumus ir trikumus.

Auks¢iau iSanalizavome pagrindines jzvalgos atlieckamas funkcijas jmongje. Siekiant,
efektyvaus verslo jzvalgos proceso, bitina jvertinti, kokie pagrindiniai kriterijai turi biiti

1gyvendinti, kad jzvalgos funkcija biity s€kminga ir suteikty ymonei pamatuojamos naudos.

1.2.2. Verslo jzvalgos sékme lemiantys veiksniai

Remiantis Kimball (2008), galima apibrézti tris kriterijus, kuriuos jmoné turi jgyvendinti pries

pradedant jgyvendinti verslo jzZvalgos procesa:
1. Imonés vadovybés jsitraukimas ir parama verslo jzvalgos procesui;
2. Verslo jzvalgos poreikio jmonéje nustatymas;
3. Informacijos kuri pasiekia jmong apimtis ir kokybeé.
Vadovybés jsitraukimas j verslo jZzvalgos procesg

Imonés vadovybes jsitraukimg ir paramg autoriai Kimball ir kiti (2008) nurodo, kaip patj
svarbiausig kriterijy jZvalgos procesui. Stiprus vadovybés palaikymas uzgozia jzvalgos proceso
trakumus ir padeda juos paSalinti. Taciau, Kimaball ir kiti (2008) teigia, kad net labai sumaniai
sukurta verslo jzvalgos sistema negali jveikti jmonés vadovybés paramos trikumo. Todél
rekomenduotina, kad jzvalgos procesui koordinuoti paskirtas vadovybeés atstovas biity artimas
jmonei, bei turéty organizacinés jtakos. Idealu, kai jzvalgos procesa koordinuojantis vadovybés
atstovas yra reiklus, bet iSlieka realistiSkas ir supratingas jeigu proceso vykdymas stringa ar turi

trukumy.

Taip pat labai svarbu, jog darbuotojai dalyvaujantys verslo jzvalgos procese turéty vizijg ir
supratimg apie $ios proceso suteikiamas naudas ir trukumus. Tuo paciu jmonés vadovybés paskirtas
atstovas jzvalgos procesui koordinuoti turi sugebéti prisiimti atsakomybe ir atskaitomybe dél
galimy nesé¢kmiy ir trikdziy. Siekiant, kad verslo jzvalgos procesas nezlugty pasitraukus vienam i$
§] procesg valdanc¢iy asmeny, rekomenduotina, jog i verslo jzvalgos procesg biity jsitrauke kuo

daugiau jmon¢s vadovybés atstovy.
Verslo jzvalgos poreikis

D¢l artimo sarySio su jmonés vadovybe, kitas svarbus kriterijus, kuris turi biiti jvertintas pries

pradedant jzvalgos procesg yra jmonés poreikio verslo jzvalgai nustatymas ir aiSkios naudos, kuri
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bus gaunama i$ jzvalgos proceso jvardijimas (Kimball ir kiti 2008). Viena i$ priezasciy, dél kurios
kyla verslo jzvalgos poreikis, yra intensyvi konkurencija rinkoje. Siuo atveju verslo jzvalgos
suteikiama nauda yra veiksniy jtakojan¢iy konkurencin] pranasumg identifikavimas ir jmonés
konkurencingumo didinimas atsizvelgiant j rinkos tendencijas. Taigi gerai iSvystytas verslo jzvalgos
procesas jmonei svarbig informacijg sujungia j bendrg visuma, kuri jgalina vadovybe priimti jmonei

palankius sprendimus.
Informacijos, kuri pasiekia imone apimtis ir kokybé

Siekiant uztikrinti sklandzig verslo jzvalgos proceso eigg, biitini kokybiSki duomenys,
suteikiantys pakankamai reikalingos informacijos. Tod¢él prie§ pradedant jzvalgos procesg
rekomenduojama atlikti duomeny profiliavimg. Profiliavimas nustato duomeny turinj, nuosekluma
ir struktiirg (Kimball ir kiti 2008). Tai turéty buti atlickama kaip galima ankS$¢iau, nes jeigu
duomeny profiliavimas atskleidzia jy nepakankamumg, verslo jzvalgos procesas turi biiti
sustabdomas, iki kol bus galimybé surinkti kokybiSkus duomenis su reikalinga informacija. Pries§
keliant reikalavimus verslo jzvalgai ir reikalingiems duomenims, rekomenduotina apsvarstyti
specifines situacijas, kurios biidingos konkre¢iai jmonei ir tik tada pasirinkti verslo jzvalgos
funkcijas, kurios geriausiai atitikty situacija. Kiekvienas jmon¢je vykstanti procesas, kuriam yra

reikalingas organizavimas, susideda i§ esminiy verslo jzZvalgos zingsniy, kuriuos sudaro:

* Jmonés duomeny perziiir¢jimas, siekiant surinkti reikiamus duomenis;
* Duomeny pavertimas informacija ir tinkamas pateikimas;
* Duomeny uzklausos ir analizé;

* Veiksmai vykdomi remiantis surinkta informacija.

1.2.3. Verslo jzvalga verslo konsultavimo sektoriuje

Verslo konsultavimo paslauga pati i§ saves yra lanksti ir lengvai prisitaikanti siekiant
patenkinti kiekvieno kliento poreikius. Tai sudaro problemas konkurencijos analizei nes rinkoje gali
nebiiti atitikties tarp paslaugy kurias sitilo jmon¢, net nekalbant apie skirtingy jmoniy sitilomas
paslaugas. Dauguma paslaugy tiekéjy, nepriklausomai nuo veiklos trukmés, savo veiklg yra padare
lanksc¢ig (D. C. Sawyer 2002).

Taigi verslo jzvalgos funkcijos pradéjimas verslo konsultavimo sektoriaus jmongje yra
sudétinga uzduotis (Z. Applebaum 2008). Tai skiriasi nuo plataus vartojimo prekiy ar gamybos
kompanijy, dél nepastovumo, su kuriuo daznai susiduriama teikiant verslo konsultavimo paslaugas.
Ziarint i§ kitos pusés, nepastovumas paslaugy teikime yra stiprus konkurencinis pranagumas,

suteikiantis galimybe vienai jmonei lengviau pateikti pranasesnius pasitilymus. Tai privercia
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analitikg susikoncentruoti ties nepastovumu, o ne kitais konkurenciniais veiksniais ir apsunkina
verslo jzvalgos pateikimg verslo konsultavimo sektoriaus jmonei.

Nepastovumas konsultavimo sektoriuje téra vienas 1§ skirtumy, nuo kity sektoriy jmoniy, su
kuriais susiduriama kuriant verslo jZvalgos procesg Siame sektoriuje. Kiti trys pagrindiniai
konsultavimo sektoriaus jmonés skirtumai, nuo kity sektoriy jmoniy, remiantis Z. Applebaum

(2008) yra:

* Organizacing struktiira;

* Vienos verslo konsultavimo jmonés aptarnaujamy verslo Saky jvairove;

* Koncepcinis skirtumas tarp konsultavimo verslo palyginti su konsultavimo jmonés
veikla. Pavyzdziui yra rySkus skirtumas tarp veikly, i§ kuriy susideda jmonés
vystymosi procesas, palyginti su realiomis paslaugomis kurias teikia ta pati jmoné

savo klientams.
Toliau detaliau aptarsime kiekvieng i§ aukS¢iau minimy aspekty.
Organizaciné struktiira

Paslaugy sektoriaus jmonés, tokios kaip verslo konsultavimo yra paremtos apverstos

piramidés organizacine struktiira (Z. Applebaum 2008).

Klientai

Klientus aptarnaujanti
darbuotojuy komanda

Zemiausio ir viduriniojo
lygmens vadovai

AukSciausio
lygmens
vadovai

2 pav. Konsultavimo sektoriaus imonés organizaciné struktira
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Kaip matoma 2 paveiksle apversto piramidés vir§iiné yra platesné, atspindinti didele grupe
klienty. Piramidés apacioje, palyginti maza grupé sudaro auksc¢iausio lygio vadovybe, kuri atlicka
funkcines paslaugas, tokias kaip: informaciniy technologijy plétojimas, zmogisSkyjy iStekliy
valdymas, marketingas, verslo plétra ir verslo jZvalga. Be to auksCiausio lygio vadovai, paslaugy
sektoriaus jmonése paprastai turi daugiau kasdienio bendravimo su jmonés klientais, nei
auksciausio lygio vadovai kity sektoriy jmonése, kur daugiausia su klientais bendrauja pardavimy
departamentas.

Todeél siekiant pradéti verslo jzvalgos funkcijg verslo konsultavimo sektoriaus jmonéje, reikia
jvertinti, jog vadovy skaicius, kuriuos turi pasiekti verslo jzvalgos produktai, yra didesnis, nei kity
sektoriy jmonése. StrategiSkai, platesnis verslo jzvalgos funkcijos produkty gavéjy ratas, reikalauja
platesnés apimties jZvalgos, kas apsunkina verslo jZvalgos funkcijos prioritety iSdéstyma ir
tinkamos apimties apibrézimg. Taip pat, apverstos piramidés struktiira turi kitg efekta: daznai,
konsultavimo sektoriaus jmonése gauta verslo jzvalga nepasiekia asmeny, kuriems ji yra aktuali ir
kurie gali priimti adekvacius sprendimus, nes yra sunku juos identifikuoti. Todél gauta verslo
1zvalga néra iSnaudojama, nepriklausomai nuo jos suteikiamy galimybiy priimti strategiskai

svarbius sprendimus.
Verslo segmenty jvairové

Siekiant identifikuoti, kas turéty gauti jZvalgos produktus, pirmiausia reikia nusistatyti, kokia
segmenty jvairoveés, nes verslo konsultavimo jmonés savo paslaugas teikia skirtinguose verslo
segmentuose veikian¢ioms jmonéms.

Pavyzdziui: verslo konsultavimo jmonei reikalinga jzvalga siekiant plésti savo klienty ratg ir
paslaugy kokybe gamybos sektoriaus jmonése. Verslo jzvalgos procesg vykdantis asmuo ar grupg,
susikoncentruoja ties duomeny rinkimu apie gamybos sektoriy, iSsianalizuoja esamg padétj jame ir
pateikia jzvalgas. Taciau Sios jzvalgos gali biiti per daug abstrakCios ir neatspindéti jmoniy,
gaminanciy skirtingus produktus, poreikiy. Todél vadovaujantis gautomis jzvalgomis, tikétina, kad
naujais klientais taps tik nedidelé dalis gamybos sektoriaus jmoniy.

Taigi pradedant verslo jzvalgos procesg verslo konsultavimo jmonéje, palyginti su
kasdieninio vartojimo prekiy pardavimo ar gamybos sektoriaus jmonémis, kyla daugiau sunkumy,
nustatant kokio pobtidzio jZvalgy rinkinys yra reikalingas. Vienas i§ budy siekiant jveikti Sig kliiit]
yra aiSkus klienty trumpojo laikotarpio poreikiy nustatymas ir verslo jzvalgos produkto pateikimas
individualiy ataskaity forma, priklausomai nuo jzvalgos projekto. Norédama tai jgyvendinti jmoné

privalo buti lanksti, profesionali, diplomatiska ir svarbiausia kantri.
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Imoneés veikiancios konsultavimo segmente verslas ir veikla

VW —

sektoriuje yra skirtumo tarp jmonés verslo ir jmones veiklos Siame sektoriuje supratimas. Pirmasis
klausimas ] kurj reikéty atsakyti siekiant minimo supratimo yra: "ar mums reikia rinkti duomenis ir
atlikti analizg apie savo konkurentus ir rinkg kurioje veikia miisy jmoné ?" (Z. Applebaum, 2008).
Identifikavus poreikj rinkti duomenis apie konkurentus ir rinkg, Zzvelgiant i§ jmonés verslo
perspektyvos, jmon¢ turéty uzsiduoti klausimg: "kiek Zmoniy dirba miisy jmonéje palyginus su
konkurenty jmone?", o zvelgiant 1§ jmonés veiklos konsultacijy sektoriuje perspektyvos, jmoné
turéty uzsiduoti klausima: "ar mums reikéty rinkti duomenis ir analizuoti kiekvieng paslauga, kuri
sudaro miisy jmonés sitilomas paslaugas?". Zemiau pateikiami skirtingy perspektyvy pavyzdziai.

Zvelgiant j verslo jzvalga i3 sektoriaus, kuriame veikia jmoné, pusés rekomenduotina sekti ir
analizuoti tendencijas, kurios vyrauja rinkoje. Pasitelkiant metines jmoniy apzvalgas, galima stebéti
kaip keiciasi tendencijos kiekvienais metais, kokias paslaugas teikian¢ios jmonés auga, kurios
Jmonés perima lyderio pozicijas ir pan. Rinkos tendencijas galima stebéti tiek savo Salies, tiek viso
pasaulio mastu ir pasitelkus visus surinktus duomenis bei informacijg galima suformuoti jzvalgas,
apie tikétinus rinkos poky¢ius.

Zvelgiant j verslo jzvalgos procesa i§ jmonés veiklos segmente pusés, daugiau démesio
reikéty skirti jmonés palyginimui su kitomis, tokias pacias paslaugas teikianCiomis jmonémis.
Vienas i§ biidy norint atlikti tokj palyginimag - vieSai pasiekiamos informacijos rinkimas ir analize,
bei jos palyginimas su savo jmonés pateikiamais pasiiilymais klientams, publikuojamais straipsniais
ir pasisakymais vieSuose renginiuose. VieSai komunikuojamos dviejy jmoniy informacijos
palyginimas gali pateikti jZvalgy apie juy prioritetus, pozicijas tam tikrais klausimais, strateginius
tikslus, darbuotojy kvalifikacija.

Kadangi veiklos ypatybés kiekvienoje jmon¢je ir sektoriuje skiriasi, rekomenduojama verslo
1zvalgos funkcijg sieti su jmonés verslu. Taciau, kai bus suplanuota ir pradéta segmento analizé
apCiuopiama sé¢kme, $is jzvalgos modelis gali biti nesunkiai pritaikomas ir jmonés veiklos
sektoriuje jzvalgai. NustaCius reikalingg Saltiniy jvairove patikimos informacijos surinkimui ir
analizei, bei gautos jzvalgos platinimo jmongje priemones, analogiSkas procesas gali biiti

naudojimas informacijos surinkimui, analizavimui ir platinimui apie jmongs veiklg sektoriuje.

SV —

SV —

biity jveikiamas Zingsnis po Zingsnio. Tokiu btidu verslo jZvalga veikia, kaip organizacinj Zinojima

suteikianti funkcija, iSorés veiksniy kontekste.
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Ivertinus Ziniy valdymo veikly ir verslo jzvalgos jtaka organizaciniam Zinojimui, galima
teigti, jog siekiant sukurti ir vystyti organizacinj Zinojimg biitina uztikrinti, jog §] Zinojimg sudaryty
tiek vidinés tiek iSorinés Zinios jgalintos pasitelkiant ziniy valdymo ir verslo jZvalgos veiklas.
[Sanalizavus verslo jzvalgos teikiamas naudas, toliau analizuojama, kokia turi biiti jmonés vidinio

zinojimo struktira, siekiant spresti vartotojy problemas.

1.3. Organizacijos orientuotos j vartotojuy problemy sprendima, vidinio Zinojimo

struktiira

Siuolaikingje rinkoje, kurioje vyksta agresyvi konkurencija dél kiekvieno potencialaus
kliento, organizacijai neuztenka tik sitilyti kokybiska produkta ar paslauga uz patrauklig kaing, nes
konkurentai nuolatos mazina kainas, taip siekdami persivilioti klientus. Dél Sios priezasties,
organizacija siekianti uZimti lyderio pozicijas rinkoje, nebiitinai privalo sitlyti savo produkty ar
paslauga uz maziausig kaing. Geras ir kokybiskas produktas ar paslauga ne tik turi pateisinti kliento
poreikj ar likescius bei turéti prieinamg kaing, taciau turi iSspresti klientui kylancias problemas. Dél
Sios priezasties organizacijos savo viduje turi turéti atitinkama struktiirg, kuri padéty uztikrinti jog
parduodamos prekes ar paslaugos biity orientuotos ] vartotojy problemy sprendima.

Tokig struktiirg, apibrézia jmonés "judrumas" (angl. k. - agility). "Judrumas" - tai
organizacijos geb¢jimas atsinaujinti savaime, adaptuotis, greitai keistis ir biiti sékmingai nuolatos
besikei¢ian¢ioje, ambicingoje ir neramioje aplinkoje (Aron De Smet, 2015). Sis jmonés "judrumas”
reikalauja dviejy dalyky. Pirmiausia dinaminiy sugeb¢jimy, suteikianéiy galimybes greitam -
judéjimui, paslankumui ir reagavimui. O taip pat, "judrumas" reikalauja stabilumo, kuris uztikrinty
tvary pagrinda, sudarytg i§ dedamyjy, kurios nesikei¢ia. Jis sudaro stabilig pagrinding jéga, kuri
tampa pradiniu tasku jmonei, kuris nesikeicia kol dauguma kity dalyky nuolatos keiciasi.

Taigi organizacijai siekianti buti "judria", rekomenduojama vadovautis trimis principais

(Aron De Smet, 2015) kuriuose turéty pasireiksti jmonés stabilumas ir dinamiskumas:

1. Struktura;

2. Procesais;

3. Zmonémis.
Struktiira

Imonés struktiira susideda 1§ valdymo hierarchijos, kuri apsprendzia darbuotojy pavalduma,
bei vadovavimo principus, nustatant kurie asmenys, kokiame jmoneés lygmenyje turi teis¢ priimti
sprendimus. Taip pat biitina numatyt kokiy sprendimy priémimas bus patikétas kitiems
darbuotojams. Judrumo aspektu tai yra labai svarbu, nes kuo greiiau yra priimami tinkami

sprendimai, tuo jmoné gali biiti dinamiSkesné verslo aplinkoje. O esant sudétingam sprendimy
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priémimo procesui, kurj kontroliuoja auksciausio lygio vadovai, sprendimy priémimo trukmé gali

jtakoti konkurencinio pranaSumo praradima.

Procesai

Imonés viduje vykstantys procesai vaiding svarby vaidmenj organizacijos judrumo
uztikrinime. Siuos procesus galima apibrézti sekandiais klausimais: Kaip procesas veikia? Kokios
veiklos susietos tarpusavyje tam tikru biidu kuria pridéting verte? Kokie sprendimai yra priimami
toje veikly grandinéje? Kas juos priima? Kaip sprendimai yra jvertinami?

Kai organizacijoje yra nustatomi tikslai ir uZduotys, daZniausiai jie pristatomi jmonés
darbuotojams laikantis hierarchijos principo - aukS¢iausio lygio vadovai informacijg perduoda
vidurinio lygio vadovams, o pastarieji informacija perduoda zemiausio lygmens vadovams, kurie
vadovaudamiesi iSkeltais tikslais paveda uzduotis darbuotojams. Sio principo laikymasis néra
blogas, taciau komunikacijai vykstant tik i§ virSaus ] apacig pasitelkiant tarpininkus (viduriniojo ir
zemiausio lygio vadovus), specialisty lygmenyje darbas vyksta vadovaujantis skirtingais tikslais,
nes jie néra informuojami apie visos jmonés tikslus, o gauna tik jiems skirtas uzduotis ir keliamus
tikslus. Siekiant, kad jmonés darbuotojai sékmingai tarpusavyje bendradarbiauty, sieckdami bendro
jmongs tikslo, biitina jsitikinti, jog visi jmonés padaliniai vadovaujasi siekia bendry tiksly, kuriuos
iSkelia auksc¢iausio lygio vadovai.

Judrumo aspektu svarbu, jog iSkelty tiksly pasiekimui darbuotojai, savo kompetencijy ribose,
buty jgalinti priimti sprendimus, kurie padéty didinti jmonéje vykstanciy procesy efektyvuma, bei
galéty iSreikSti savo nuomone auksciausio lygio vadovams, kurie atsizvelgdami ] pastabas turi
galimybe koreguoti iSsikeltus tikslus.

Zmonés

Siais laikais, jmoné valdydama savo zmogiskuosius isteklius gali biti itin lanksti jgalindama
laiking darbo jéga, kai tam tikrai uzduociai atlikti yra reikalingas specialistas i§ Salies. Taciau
valdant nuolatinius jmonés darbuotojus, yra siekiama uZztikrinti stabilumg ir pastovumg. D¢l Sios
priezasties visose jmonése yra stengiamasi sukurti kuo geresne kultiirg, kuri suteikty galimybe
darbuotojams realizuoti savo potencialg, bei uztikrinty saugumo jausma kiekvienam dirbanc¢iajam.
Imonés kulttira yra tvirtas pagrindas, kurj sunku pakeisti, tod¢l judrumo aspektu, vyraujanti kultiira
uztikrina, jog jmonei prisitaikant prie aplinkos pokyciy, darbuotojai nepraras saugumo jausmo ir
galés toliau sékmingai realizuoti savo potencialg, kartu padédami jmonei prisitaikyti prie rinkos
poky¢iy. Taigi jmonés kultiira viena pagrindiniy jmonés savybiy sukurianciy iSskirtinumg ir
konkurencinj pranaSuma, nepriklausomai nuo vykstanciy aplinkos poky¢iy.

Apibendrinant galima teigti, jo jmoné siekdama tapti "judria" privalo vadovautis visais trimis,

aukSCiau jvardytais principais. Taciau, jgyvendinant Siuos "judrumo" principus, bitina jmonés
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dinamiskuma derinti su stabilumu, kuris yra lyg atskaitos taskas, kurio laikantis jmoné nepasiduos
visiSkai aplinkos jtakai ir nepasikeis neatpazjstamai.

Auks¢iau minimy "judrumo" principy jgyvendinimas jmonéje yra viena i§ dedamyjy daliy,
reikalingy siekiant prisitaikyti prie rinkoje vykstan¢iy pokyc¢iy. Kita dedamoji dalis yra strateginiai
"judrumo" koncepcijos aspektai, kuriais vadovaujantis galima identifikuoti, kas jmonei trukdo biiti
"judria" ir kokiy veiksmy galima imtis norint tapti dinamiskesne organizacija. Zemiau pateikiami

keturi "judrumo" koncepcijos strateginiai aspektai ir jy bruozai:

Vartotoju praturtinimas
Siais laikais norint jsigyti preke ar paslauga yra galimybé rinktis i§ plataus asortimento. Dél
Sios priezasties produkto ar paslaugos kokybé ir dizainas negarantuoja jmonei konkurencinio
pranaSumo. Siekiant pritraukti klientus, reikia ieSkoti galimos produkto ar paslaugos
individualizacijos, kuri pirkéjui suteikty papildomos vertés ir lemty jo apsisprendimg jsigyti biitent
§] produkta ar paslauga, o ne kitg galimg alternatyva. Todél, konsultavimo sektoriaus jmonei,
siekiancCiai jgyti konkurencinio pranasumo ir teikiamomis paslaugomis vartotojui kurti papildomag
pridétine verte, rekomenduojama jsisavinti "judrumo" koncepcija, nes Sios koncepcijos déka jmoné:
* geba teikti individualizuotas paslaugas, orientuotas j atskiras niSines rinkas;
* sitilo paslaugas, kurias vartotojai vertina, kaip jy individualiy problemy sprendimus;
* 7ino pakankamai apie vartotojus, kad identifikuoty, kokios paslaugos jiems sukuria
pridéting verte,
* pritaiko kainodaros ir marketingo strategijas, salygotas kliento gaunamos pridétinés vertés;
* inicijuoja interaktyvy bendravimg su klientais, kaip buida pritaikyti paslaugas jy
dabartiniams ir ateities poreikiams;
* prideda vertés paslaugoms, suteikdama klientams pri¢jimg prie reikiamos informacijos;
* parduoda ne tik individualias paslaugas, bet taip pat ir pagrindines kompanijos
kompetencijas;
* trumpiausias laiko tarpas “nuo idéjos iki grynyjy” yra pagrindiné paslaugy vystymo
varomoji jéga.
Bendradarbiavimas konkurencingumui skatinti
Sis "judrumo" koncepcijos strateginis aspektas skatina organizacijas jgalinti darbuotojy
bendradarbiavimg jmonés viduje, bei biiti atviromis partneriams bei konkurentams. ]monés
darbuotojy bendradarbiavimas atveria galimybes sukurti naujus produktus ar paslaugas bei
efektyvinti jmonéje vykstancius procesus, nes kiekvienas darbuotojas turi savo slypincias Zinias
apie darbo metodus (know - how) kuriomis dalinantis su kitais darbuotojais atsiranda komandinés

zinios. O bendradarbiavimas su konkurentais ir partneriais, gali padéti patobulinti esamg arba
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sukurti naujg produkta ar paslaugg, identifikuojant kiekvienos i§ jmoniy stiprigsias puses ir jas

sujungiant ] bendrg visumg. Bendradarbiavimas su jmonés aplinka, taip pat jgalina geresnj produkto

ar paslaugos pateikimg vartotojui. Taigi, jmoné, kuri yra jsisavinusi "judrumo" koncepcija,

sickdama bendradarbiavimo konkurencingumui skatinti:

visuose organizacijos lygmenyse skatina pozitir}, jog bendradarbiavimas ir konkurencija
néra priesai;

sukuria viding kultiirg, kuri skatina nuolat kartu dirbanCius darbuotojus spresti visy
problemas taip, lyg organizacija biity ligoninés priimamasis;

“win-win” santykius identifikuoja kaip svarbiausius bendradarbiavimui;

dalijasi informacija su partneriais ir klientais;

nustato aiskig intelektiniy teisiy politika;

nustato aiskius bendradarbiavimo kriterijus kooperaciniams santykiams tiek jmonés viduje,
tiek ir su kitomis organizacijomis;

nustato aiSky organizacijos etikos kodeksg ir jo laikosi;

nustato aiskius kriterijus ir galimybes, kurios reikalingos nuolat inicijuoti ar prisijungti prie
virtualiy organizacijy;

kai tik yra naudinga, kartu su kitomis kompanijomis apjungia pagrindines kompetencijas ir
verslo procesus, kad pasinaudoti trumpu paslaugos pelningumo laikotarpiu (kitaip tariant,
ji daugeliu atveju turi biiti virtualia organizacija arba visada pasiruosusi ja tapti),

pritaiko standartus, kurie palaiko vidinj bendradarbiavimg visuose organizacijos
lygmenyse,

vysto su kity organizacijy paslaugomis suderintus verslo procesus ir paslaugas tam, kad

uztikrinti nuolatinj / testinj bendradarbiavima;

Poky¢iai ir neapibréZtumas organizacijoje

Verslo konsultavimo sektoriaus jmoné jsisavinusi "judrumo" koncepcija siekia suvaldyti

aplinkos poky¢ius ir jais pasinaudoti konkurenciniam pranasumui didinti. Todél "judrioje" jmonéje

organizaciniai sprendimai yra priimami greitai, nes darbuotojai yra jgalinti savarankiskai priimti

sprendimus, kurie yra jy kompetencijos ribose. Taigi jmoné pasitelkusi "judrumo" koncepcijg

siekdama suvaldyti poky¢€ius ir neapibréztumus:

apima organizacines struktiiras, kurios geriausiai atitinka vartotojo patenkinimo galimybes,
strateginius tikslus ir alternatyviy paslaugy vystymo galimybes, paslaugy kiirimo,
kainodaros ir marketingo strategijas,

iSlaiko lankscias ir dinamiSkas organizacines struktiiras kaip pagrindinj jrankj siekiant

pasipelnyti 1§ poky¢€iy ir neapibréztumy;
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visuose organizacijos lygmenyse skatina poziiir], jog pokyciai sukuria naujas galimybes,
nes jie destabilizuoja komfortabily status quo;

labiau naudoja motyvacija, lyderiavimg ir abipusiai naudingy priklausomybiy (pasitikéjimo
santykiy) kiirimg, nei nurodymus ir kontrolg;

remia antrepreneriSkuma, atsakomybés padalijimg ir atskaitomybg¢ uz organizacijos s€kme;
Zmones laiko pagrindiniu kompanijos istekliu ir pirminiu produktyvumo Saltiniu;

sukuria atvirg informacijai aplinkg ir investuoja j nuolatinius mokymus;

18skaido valdzia;

1galina personalg veikti lokaliai, o mastyti globaliai;

investuoja ] viding komunikacijg siekiant padéti personalui suprasti kompanijos tikslus,
veiklos principus, prioritetus ir jsipareigojimus;

investuoja | darbo gyvenimo kokybe;

Darbuotojuy ir informacijos vertingumas organizacijoje

Verslo konsultavimo sektoriaus jmonése darbuotojai yra pagrindinis iSteklius, kuris vaidina

svarby vaidmen;j konkurencinio pranasumo kiirime. Todél bitina sukurti gerg motyvacing sistema,

kuri darbuotojus tuo paciu skatinty konkuruoti tarpusavyje. Tokia sistema uztikrina nuolatinj

darbuotojy kompetencijos, kuri tiesiogiai jtakoja teikiamy paslaugy kokybe, ugdyma. Taigi verslo

konsultavimo sektoriaus organizacijoje jsisavinusioje "judrumo" koncepcija darbuotojai sékmingai

konkuruoja jeigu:

* turi zZiniy, gebéjimy, yra informuoti apie organizacija, taip pat yra lankstiis adaptuodamiesi

prie organizaciniy poky¢iy ir naujy likesCiy, kuriuos salygoja besikeiCiantys kliento
poreikiai;

yra novatoriski, galintys imtis iniciatyvos, yra jgalinti ir tinkamai palaikomi, kad tai daryty;
yra atviri nuolatiniam mokymuisi, sugeba jsisavinti naujas Zinias ir jgidzius reikalingu
metu;

sugeba veikti bendradarbiavimo rySiuose vidinése ir iSorinése komandose bei
tarpfunkcinése grupése;

yra norintys mastyti “kaip savininkai” ir priima bendravimo su klientais atsakomybe,

prisiima problemas ir dalijasi atsakomybe uz organizacijos sekme.

Taigi organizacijos orientuotos j vartotojy problemy sprendima, vidinio zinojimo struktiirg

galima pagrjsti "judrumo" koncepcija, susideda i$ keturiy strateginiy aspekty: vartotojy praturtinimo,

bendradarbiavimo konkurencingumui skatinti, poky¢iy ir neapibréZtumy organizacijoje, darbuotojy ir

informacijos vertingumo organizacijoje. S€kmingam $iy strateginiy aspekty uztikrinimui, biitina, jog

organizacijoje biity jgyvendinti trys pagrindiniai principai: jmonés struktiiros, procesy ir Zmoniy. Visi
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Sie principai turi turéti dvi dedamasias dalis - stabilig, kuri uZtikrina tvarka ir neleidzia pokyc¢iams
negrazinamai pakeisti jmon¢ bei dinamiSka, kuri jgalina prisitaikyma prie pokyciy ir sekmingg jy
1Snaudojimg. Kartu su $ia koncepcija biitina naudoti ir verslo jzvalgos jrankius. Toks vidinio ir
iSorinio Zinojimo sugretinimas leidzia pasiekti geriausig rezultata, siekiant vystyti organizacinj

Zinojima, bei uzsitikrinti rinkos lyderio pozicija.

1.4. Organizacinio Zinojimo kiirimo integruojant Ziniy valdymo ir verslo jZvalgos veiklas

galimybés

Aplinka kurioje jmonés veikia, kompleksiskai auga. Nepaisant globalizacijos, kiti veiksniai
kylantys i§ aplinkos, kurie vercia jmones veikti kaip jmanoma efektyviau yra: vartotojy poreikiai,
valdZios priimami teisés aktai ir norminiai dokumentai, rinkos salygos ir konkurencija. Siekiant
patikimy duomeny, informacijos ir ziniy (Kimpel ir Morris, 2013).

Daugelyje stambiy organizacijy yra didziulé dokumenty ir duomeny masé jskaitant verslo
dokumentus, formas, duomeny bazes, skaiciuokles, elektroninius laiSkus, naujienas ir spaudos
straipsnius, jvairius su jmonés veikla susijusius Zurnalus ir ataskaitas. Ziniy valdymo veiklos ir
technologijos yra naudojamos siekiant surasti, susisteminti bei iSgauti vert¢ i§ Siy informacijos
Saltiniy. Taip pat Ziniy valdymo veiklos sutelkia reikSmingus tyrimus ir vystymosi veiklas (Herschel
ir Jones, 2005).

Taciau, daugumai verslo atstovy nepakanka prié¢jimo prie informacijos, kuri yra reikalinga,
todel daugelis yra linke priimti sprendimus remiantis instinktyviomis Ziniomis, ko pasekoje
tikétinas produktyvumo kritimas, sumaZzéjes judrumas rinkoje, bei klaidingy sprendimy priémimas
(Boonsiritomachai ir kiti 2004). D¢l Sios priezasties naudojamos verslo jzvalgos veiklos jgalina
jmones pasiekti, analizuoti ir dalintis informacija ir Ziniomis, kurios savo ruoztu padeda sekti,
suprasti, nukreipti ir valdyti verslg siekiant pagerinti jmonés efektyvumg (Panian 2008).

Verslo jzvalga yra vertinama kaip neatsiejama platesniy ziniy valdymo veikly dalis. Verslo
1zvalgos, susietos su ziniy valdymu, efektyvumas paremia ir sustiprina zinias geresniy sprendimy
priemimui, kurie sglygoja geresn¢ jmoneés veiklg. Remiantis Wang ir Wang (2008) siekiant jog
jmong¢je vykty keitimasis Ziniomis ir jy tobulinimas, bendravimas turi vykti tarp ziniy darbuotojy ir
sprendimy priéméjy, pasitelkiant verslo jzvalgg. Taigi apsirlipinimas kokybiska informacija yra
pagrindas konkurenciniam pranaSumui jgyti. Geresné informacija lemia geresnes strategijas,
taktikas ir produktyvy strateginiy sprendimy priémimo procesg (Schwartz ir Teeni, 2011).

Taigi ziniy valdymas ir verslo jzvalga yra skirtingos taciau tarpusavyje susijusios salygos

bendram pagrindui, abipusiam poveikiui, papildomumui ir sinergijai (Zarghamifard ir Behboudi,
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2012). Ziniy valdymo ir verslo jzvalgos integravimo etapai apibiidinami keturiais Zingsniais (3

paveikslas).
Integruotas ZV ir V]
Pastebima saveika ZV valdymas
ir V] valdyme .
Kitos srities ( A
suvokimas : ) PripaZjstamas bendras
| s Siek tiek pastebimas PnpaZ;s(alTlas l.)cn(.i'ras pamatas. Planav‘m'w's
e pamatas ir abipusis ablpugam pOVeI‘k.IUI,
Mazai pastebimas abipusis poveikis pO\'feikis. Plar}a\fimas pap 1l.donnjl-m-u1 i
bendras pagrindas, Néra planavimo pap 'ld;:urmil.u; bet ne sinerghat.
abipusis poveikis, papildomumui ir creyal.
papildomumas ar sinergijai.
sinergija.

3 pav. Ziniy valdymo ir verslo jZvalgos veikly integravimo etapai (3altinis: N. A.

Rostami, 2014)

Kaip matoma 3 paveiksle verslo jzvalgos ir ziniy valdymo procesy integravimas sukuria
sinergija. Todél, tikétina, jog efektas kurj; sukuria verslo jzvalgos ir Ziniy valdymo funkcijy
sujungimas bus geresnis, nei $iy veikly individualiy efekty suma. Si sinergija gali bati svarbi
siekiant sukurti tvarius konkurencinius pranaSumus, kurie gali paskatinti organizacijas ziniy
ekonomikoje varzytis strategiskai.

Apibendrinant, verslo jzvalgos ir ziniy valdymo veikly integracija suteikia darny jrankj
jmonei siekiant iSnaudoti vertingg informacijg ir Zinias, bei jgyti tvary konkurencinj pranasumag
(Adirekpullap 2008). Kitame skyriuje bus pagrindziamos atvejo studijai naudojamos organizacijos
turimu ziniy apie verslui svarbius aspektus ir verslo jzvalgos poreikiy ir galimybiy tyrimo
metodikos. Siy metodiky pagalba atlikus empirinj tyrima, bus analizuojami jo rezultatai, siekiant
ziniy valdymo ir verslo jzvalgos veikly tarpusavio integravimo analizuojamu atveju, bei bus

pagristos organizacinio zinojimo didinimo kryptis tiriamoje jmonéje.
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2. ORGANIZACINIO ZINOJIMO TYRIMO METODOLOGIJOS
PAGRINDIMAS

[Sanalizavus organizacinio zinojimo literatiirg ir suskirs¢ius jo vystymg j dvi dedamagsias -
Jmonés turimy Ziniy jtakg ir verslo jZvalgos jtaka, §] teorin} model; taikysime norédami iStirti
uzdarosios akcinés bendrovés "SDG" organizacin] Zinojimg ir atskleisti jmonés turimy Ziniy apie
veiklai svarbius aspektu lygj ir jvairove.

Tyrimo objektas - UAB "SDG" organizacinis Zinojimas.

Tyrimo tikslas - atskleisti jmonés turimy ziniy apie veiklai svarbius aspektus lygj ir jvairove .

Tyrimo tikslui pasiekti i§sikeliami sekantys uzdaviniai:

1. Parengti jimonés turimy ziniy apie verslui svarbius aspektus, tyrimo metodologija.
2. Nustatyti turimy ziniy struktiirg ir poreik]j.

Atsizvelgiant ] iSsikeltus uzdavinius, planuojamas tyrimas susidedantis i§ dviejy daliy:
pirmgja dalimi siekiama identifikuoti jmonés turimas Zinias apie j3 supancig verslo aplinkg ir Siy
ziniy svarbg jmonés veiklai, pasitelkiant profesoriaus Roberto Juceviiaus verslo jzvalgos poreikiy
tyrimo instrumentg (1 priedas), pritaikytg konsultavimo sektoriaus jmonés tyrimui. Antrgja dalimi
sickiama identifikuoti jmonés turimy ziniy panaudojimg kasdien¢je veikloje, tam pasitelkiant
"judrumo" auditg (2 priedas), kurj adaptuosime konsultavimo sektoriaus jmonés tyrimui. Naudojant

auksciau jvardytus tyrimo metodus, bus nustatyta turimy Ziniy strukttra bei poreikis.

2.1. Organizacijos turimy Ziniy apie verslui svarbius aspektus tyrimo metodika

Tyrimas bus vykdomas dviem pjiviais: a) Zinojimo apie iSorinéje aplinkoje vykstancius ar
vyksiancius svarbius poky¢€ius, jvykius ar veiksnius; b) vidinio jmonés organizuotumo, nuo kurio
priklauso gebéjimas spresti klientams svarbias problemas, paZinimas ir supratimas.

Pirmajam Zinojimo aspektui tirti pasirinktos metodikos pagrindg sudaro verslo jzvalgai
naudojamy metody kombinacija, pritaikyta analizuojamos jmonés situacijai ir veiklos pobiidziui.
Antrajam aspektui tirti tatkomas modifikuotas, verslo konsultavimo sektoriui pritaikytas jmonés
"judrumo" (angl. k. - agility) auditas. Sis metodas pasirinktas, nes jo pagalba galima identifikuoti
Jmongés turimas zinias apie vidinei veiklai svarbius aspektus, bei taikant §] metoda atsiskleidzia
Jmonés poziliris | pokyc¢ius, kurie Siuolaikingje rinkoje yra natiiralus nenutrukstantis procesas.

Pirmasis Zinojimo aspektas.

Pirmojo pjiivio tyrimui pasirinkta metodika padés nustatyti tiriamos jmonés turimg ar
reikiamg jmonés zinojimg apie svarbius iSoringje aplinkoje vykstanCius ar vyksian¢ius pokycius,
jvykius ar veiksnius. Naudojamas tyrimo metodas, pritaikytas analizuojamos jmonés veiklos

pobiidZziui ir situacijai, susideda i§ septyniy klausimy bloky, kurie toliau yra apraSomi.
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Klausimy blokas apie informacijos poreikius

Sj klausimy bloka sudaro 3esi atviri klausimai, kuriais sieckiama identifikuoti su kokiais
poky¢iais ir veiksniais Siandieninéje verslo aplinkoje susiduria analizuojama jmoné, kokios grésmes
jai kyla, bei kokias galimybes jzvelgia jmonés vadovybé. Taip pat norima nustatyti kokj geriausig ir
blogiausig scenarijy jmonei per ateinanc¢ius 3-5 metus mato auksSc¢iausio lygio vadovai, bei kokios
ateities vizijos jiems atrodo aktualiausios . Klausimy bloka uzbaigia klausimas, kuriuo siekiama
identifikuoti jmonés vadovybés poreikj nuolatinei informacijai, apie svarbiausius iSorinius
veiksnius. Atsakymai j visus $io bloko klausimus leis atlikti informacijos poreikio analiz¢. Zemiau
pateikiamos klausimy formuluotés:

* Kokius jvardytuméte pagrindinius pokycius/ veiksnius Siandieninéje jmonés verslo
aplinkoje, svarbius jmonés verslui?;

* Kokios pagrindinés grésmés kyla yjmonei 1§ aplinkos Siandien ir kokios gali kilti per
artimiausius tris metus?;

* Kokias naujas galimybes jmonés verslui matote Siandien ir per artimiausius tris
metus?(verslo vystymas, nauji klientai, nauji produktai ir t.t.);

* [vardykite geriausig ir blogiausig scenarijy jmonei per ateinancius 3 - 5 metus. Kaip
anksciau jvardyti pokyciai gali jtakoti Siuos scenarijus?;

* Jeigu turétuméte galimybe paklausti orakulo apie ateitj, kokius du klausimus uzduotuméte?;

* Nurodykite svarbiausius iSorinés aplinkos veiksnius, apie kuriuos norétumete turéti nuolat
atnaujinamg informacijg ir sudéliokite juos prioritetine tvarka.

Klausimy blokas apie konkurentus

Siuo klausimy bloku siekiama nustatyti jmonés turimas Zinias apie jos konkurentus bei
jmongés vadovybés poziiirj ] $iy zZiniy svarbg. Prie§ uzduodant respondentams klausimus, praSoma
jvardyti konkurentus apie kuriuos rinkti ir analizuoti informacija yra svarbu. Toliau respondentams
yra uzduodami klausimai, siekiant i$siaiskinti kokia informacija apie konkurentus yra svarbi jmonés
vadovybei, bei koks tos informacijos poreikis. Siuos klausimus prasoma jvertinti trijy baly skaléje
pagal svarbg, kur 3 - svarbu, 2 - biity gerai, 1 - visiSkai nesvarbu ir pagal Ziniy poreikj, kur 3 -
zinome pakankamai, 2 - Zinome, bet biity gerai zinoti daugiau, 1 - Zinome nepakankamai.
Klausimai yra suskirstyti j SeSias dalis.

Pirmoji klausimy grupé padeda identifikuoti bendryjy Ziniy apie konkurentus svarbg
analizuojamai jmonei. Taip pat nustatoma ar jmonés vadovybé pasinaudoja gergja ir blogaja
konkurenty patirtimis, siekiant gerinti tiriamos jmonés veiklg ir iSvengti kliticiy. Grupe sudaro
sekantys klausimai:

* Kas yra konkurento jmonés savininkai?;

* Kaip keitési pagrindinés konkurenty verslo kryptys?;
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* Kokie veiksniai sglygojo pagrindinius konkurenty veiklos nuosmukius ir pakilimus?.

Antroji klausimy grupé yra orientuota  ziniy apie konkurento strategija svarbg. Jg sudaro trys
klausimai, kuriais siekiama jvertinti jmonés vadovybés informuotuma konkurenty strategijos
aspektu, bei nustatyti ar auksciausio lygio vadovai rimtai ziliri ] varZovy strategijas ir jvertina jy
jtaka analizuojamai jmonei. Zemiau jvardyti $ios grupés klausimai:

* Konkurento vizija, misija, tikslai/ Kaip jie keitési?;

* Kokia yra konkurento strategija produkty, rinky aspektu?;

* Kokias vertybes konkurentai akcentuoja? (pvz., kokyb¢, aukstas aptarnavimo lygis ir
t.t.).

Trecioji klausimy grupé naudojama siekiant nustatyti analizuojamai jmonei svarbiausias
zinias apie konkurento paslaugas ir Sios informacijos poreikj. Grupg sudaro deSimt klausimy, kurie
padeda identifikuoti ar analizuojamos jmonés vadovybé objektyviai vertina Ziniy apie konkurento
paslaugas svarbg: konkurento paslaugy silpnyjy ir stipriyjy pusiy iSnaudojimg konkurenciniam
pranaSumui jgyti; konkurenty kainodaros identifikavimg ir palyginimg su analizuojamos jmongés
paslaugy kainy sandara; konkurenty klienty analize, siekiant iSsiaiSkinti ar klientai patenkinti
konkurento paslaugomis, jvertinant galimybe pritraukti potencialy vartotojg sitilant kokybiskesnes
paslaugas. Grupe sudaro sekantys klausimai:

* Kaip keitési/ keisis konkurento rinkos dalis?;

* Kokie konkurento tikslai jvairiuose rinkos segmentuose?;

* Kas yra konkurento pagrindiniai klientai/ kokiais kiekiais jie perka?;

* Kokios yra stipriosios ir silpnosios konkurento paslaugy pusés?;

* Kurios yra pagrindinés paslaugos, d¢l kuriy konkurentas kovos 1§ paskutiniyjy?;
* Ar konkurento klientai juo patenkinti?;

* Konkurento paslaugy kainos, jy kaita ir tos kaitos priezastys?;

* Kokig bendryjy islaidy dalj konkurentas skiria marketingui?;

* Kokias marketingo priemones naudoja ir kaip daznai?;

* Kokia dalis konkurento klienty atsisako jo paslaugy, kaip nekokybisky?.

Ketvirtoji klausimy grupé yra skirta ziniy svarbos apie konkurento finansing situacija
jvertinimui. Sioje grupéje pateikiami klausimai, padedantys nustatyti ar analizuojamos jmonés
vadovybeé domisi konkurenty finansine situacija ir jZvelgia jos pokyc¢iy jtakg analizuojamai jmonei,
bei yra pasiruoSusi pasinaudoti turimomis Ziniomis uzimamos rinkos dalies plétimui arba
pasiruo§imui galimai konkurenty plétrai. Zemiau jvardijami konkurenty finansinés situacijos grupés
klausimai:

* Kokia konkurento apyvartos kaita per paskutinius 3 metus?;
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* Kokia konkurento pelno kaita per paskutinius 3 metus?;

* Kokia konkurento akcijy kainos kaita per paskutinius 3 metus?;

* Kokios yra konkurento pagrindinés buvusios ir planuojamos investicijos?;
* Kaip konkurento mokumas keitési/ gali kisti ateityje?.

Penktoji klausimy grupé skirta Ziniy svarbos apie konkurenty ZmogiSkuosius iSteklius
nustatymui. Sios Zinios yra labai svarbios, nes konsultacijy sektoriaus jmonése zmogiskieji istekliai
yra pamatas sékmingam paslaugy teikimui bei verslo plétojimui. Todél galimybé manipuliuoti
ziniomis apie zmogiskuosius konkurento iSteklius ir jy stiprigsias bei silpngsias puses konkurento
jmonéje, suteikia konkurencinj pranasumg. Taip pat turint iSsamias Zinias apie konkurenty
zmogiskuosius iSteklius, jomis galima pasinaudoti siekiant pritaikyti geraja praktikg savo jmongje
arba identifikuoti blogaja patirt] ir taip iSvengti problemy su savo jmonés personalu. Tiriamos
jmonés vadovybés pozilir] ] Ziniy apie konkurenty ZmogiSkuosius iSteklius svarbg nustatomi
pasitelkiant sekancius klausimus:

* Kokios yra konkurento jmonéje vyraujancios nuotaikos, klimatas?;

* Koks yra dominuojantis valdymo stilius ir organizacijos kultiira konkurento jmonéje:
poziiiris ] rizika, tikslai, vertybés, démesys kokybei?;

* Kokia konkurento darbuotojy kompetencija/ ar jo jmoné patraukli auksStos
kompetencijos darbuotojams?;

* Kurie darbuotojai/kiek yra pagrindiniai konkurento ekspertai, kuriy i§éjimas 1§ jmonés
sukelty dideliy problemy?;

* Kaip daznai keiciasi konkurento jmonés darbuotojai ir kod¢l?;

* Kokia yra motyvacija ir darbo uzmokescio sistema konkurento jmonéje?.

Paskutinigja klausimy grupe, klausimy bloke apie konkurentus, siekiama nustatyti ar tiriama
Jmoné vertina Zinias apie konkurenty stiprigsias ir silpngsias puses, bei konkurentui 1§ aplinkos
kylangias galimybes bei grésmes. Sios Zinios jmonei yra svarbios, nes konkurentai veikia toje
pacioje rinkoje. Tai reiskia, jog identifikuotos galimybés ir grésmés kylancio i§ aplinkos gali
tiesiogiai paliesti ir tirlamgja jmone. O konkurento stipriyjy ir silpnyjy pusiy Zinojimas, uztikrina
galimybe stiprinti savo jmong¢ siekiant konkurencinio pranasumo ar uZimamos rinkos dalies
isaugojimo. Sioje grupéje respondenty prasoma jvertinti sekanéius klausimus:

* Kokios yra konkurento stipriosios ir silpnosios pusés?;
* Kokios grésmés ir galimybés, kyla konkurentui 1§ aplinkos?.

Ziniy apie konkurentus klausimy bloka uZbaigia prasymas jvardyti jmones, kurios gali biti
potencialiis konkurentai per artimiausius 3 - 5 metus, bei informacijg, kurig svarbu pradéti rinkti

apie Siuos galimai potencialius konkurentus.
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Klausimy blokas apie klientus

Treciasis klausimy blokas yra orientuotas j turimy Ziniy apie jmonés klientus nustatyma, bei
Jju poreikio identifikavimg. Prie§ uZduodant respondentams klausimus praSoma jvardinti
pagrindinius klientus, apie kuriuos jmonei yra svarbu rinkti informacijg. Identifikavus svarbiausius
klientus respondentams yra uzduodami klausimai, kuriuos analogiskai konkurenty klausimy blokui,
praSoma jvertinti trijy baly skaléje pagal jy svarbg ir Ziniy poreikj. Klausimai apie klientus yra
suskirstyti | keturias grupes.

Pirmoji klausimy grupé¢ yra skirta jmonés turimy bendryjy Ziniy apie klientg nustatymui bei jy
poreikio identifikavimui. Pakankamas Zinojimas apie klienty vykdomas veiklas, jy pakilimus ir
nuosmukius, suteikia galimybe objektyviai analizuoti rinkos poreikius bei kurti naujas paslaugas,
kurios seékmingai jsiliety j rinkg ir buty paklausios. Todél siekiant identifikuoti jmonés Zinojima
auksciau minimai aspektais uzduodami sekantys klausimai:

* Kas yra kliento jmonés savininkai?;
* Kaip keitési pagrindinés kliento verslo kryptys?;
* Kokie veiksniai sglygojo pagrindinius kliento veiklos nuosmukius ir pakilimus?

Antrgja klausimy grupe siekiama nustatyti jmonés turimas Zzinias apie kliento strategija.
Kliento strategijos pazinimas leidzia planuoti jmonés teikiamy paslaugy kokybés gerinima, siekiant
ne tik pateisinti kliento lukescius, bet ir padéti jam lengviau siekti uzsibrézty strateginiy tiksly,
parduodant kylan¢iy problemy sprendimus. Imonés turimos zinios apie kliento strategija
nustatomos sekanciais klausimais:

* Kokia yra kliento strategija produkty, rinky, technologijy aspektu?;
* Kokias vertybes klientai akcentuoja? (pvz., kokyb¢, auksStas aptarnavimo lygis ir t.t.)

Trecioji klausimy grupé orientuota j jmonés Ziniy identifikavimg kliento produkty ir paslaugy
aspektais. Kuo jmon¢ geriau paZzjsta savo kliento produktus ir paslaugas, tuo jai lengviau plétoti
savo teikiamy paslaugy asortimenta, prisitaikant prie kliento poreikiy. Taip pat, pagrindiniy kliento
pirkéjy pazinimas sudaro galimybes plésti savo klienty ir partneriy rata, pasinaudojant klienty
rekomendacijomis. Todél siekiant nustatyti tiriamos jmonés zinias apie kliento produktus ir
paslaugas, uZduodami sekantys klausimai:

* Kurios veiklos sritys yra perspektyviausios klientui?;
* | kurias rinkas orientuojasi klientas?;

» Kaip keitési/ keisis kliento rinkos dalis?;

* Kokie kliento tikslai jvairiuose rinkos segmentuose?;
* Kas yra kliento pagrindiniai pirkéjai?

Ketvirtgja klausimy grupe nustatomas jmonés Ziniy apie kliento finansing situacija poreikis ir
svarba. Kliento finansinés situacijos sekimas ir ziniy apie ja kaupimas, suteikia galimybe jvertinti
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paslaugy pardavimo rizika, nes klientui tapus nemokiu jmonés apyvartinés 1€Sos btina jSaldytos. Dél
Sios priezasties biitina ne tik kaupti informacijg apie kliento mokuma bei finansiniy institucijy
vertinimg, bet ir apyvartos, pelno, bendrojo turto ir akcijy kaitas. Toks bendras vaizdas leidzia
objektyviau jvertinti, kliento galimybes laiku atsiskaitys uz suteiktas paslaugas. Sioje grupéje,
respondentams uzduodami sekantys klausimai:
* Kokia kliento apyvartos kaita per paskutinius 3 metus?;
* Kokia kliento pelno kaita per paskutinius 3 metus?;
* Kokia kliento bendrojo turto kaita per paskutinius 3 metus?;
* Kokia kliento akcijy kainos kaita per paskutinius 3 metus?;
* Kaip klientg vertina finansy rinka ir finansinés institucijos?;
* Kaip kliento mokumas gali kisti ateityje?
Ziniy apie klientus bloka uzbaigia pragymas jvardyti kas gali biiti jmonés potencialiis klientai
per artimiausius 3 - 5 metus ir kokig informacijg apie juos jau reikéty pradéti rinkti.
Klausimy blokas apie sakas
Ketvirtasis klausimy blokas yra skirtas ziniy apie Sakas svarbai nustatyti. Prie§ uzduodant
respondentams klausimus, prasoma jvardyti pagrindines Sakas apie kurias tiriamai jmonei yra
svarbu rinkti ir analizuoti informacijg. Identifikavus svarbiausias Sakas, tirlamos jmonés atstovams
uzduodami trys klausimai, kuriuos praSoma jvertinti pagal svarbg ir Ziniy poreikj aukS¢iau minétoje
trijy baly skaléje. Turimos Zinios apie pagrindines Sakas, jgalina jmon¢ priimti adekvacius
sprendimus apie paslaugy spektro plétimg arba siaurinimg atitinkamoje Sakoje priklausomai nuo
joje vyraujanciy tendencijy. Neturint pakankamo Sakos paZinimo, naujoms paslaugoms kurti
skiriamas laikas, gali biiti sueikvojamas neefektyviai, jeigu Saka kuriai paslauga yra aktualiausia
susitraukia. Todél sekanciais klausimais siekiama nustatyti kokios Zinios apie pagrindines Sakas yra
svarbios tiriamai jmonei:
* Kokie veiksniai lems konkurencing pozicija toje Sakoje artimiausioje ateityje?;
* Ar daug jmoniy ateina ir palieka Saka?;
* Kokios yra koncentracijos / fragmentacijos tendencijos Sakoje? (numatomi
susijungimai / jsigijimai)
Klausimy blokas apie technologijas
Penktasis klausimy blokas yra orientuotas ] jmonés turimy ziniy apie pagrindines
technologijas identifikavimg ir poreikio nustatymg. Prie§ uzduodant respondentams klausimus,
praSoma jvardinti pagrindines technologijas apie kurias yra svarbu rinkti ir analizuoti informacija.
Apsibrézus pagrindines tiriamai jmonei aktualias technologijas, jmonés atstovams uzduodami trys
klausimai, kuriuos praSoma jvertinti pagal svarbg ir Ziniy poreikj ankS¢iau minétoje trijy baly
skaléje. Zinios apie jmonei aktualias pagrindines technologijas, suteikia galimybes nauju,
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technologijomis gristy, paslaugy kiirimui, kurios gali pakeisti verslo salygas konsultacijy sektoriuje.
Taip pat Sios zinios padeda identifikuoti alternatyvias technologijas, kurias galima panaudoti savo
paslaugy kokybés gerinimui. Todél, siekiant identifikuoti tiriamos jmonés vadovybés turimas Zinias
apie pagrindines technologijas ir $iy ziniy poreik], pasitelkiami sekantys klausimai:
* Kokios yra perspektyvios / besivystancios technologijos?;
* Kokios bus naujos technologijos, kurios 1§ esmés pakeis misy verslo salygas?;
* Kokias alternatyvias technologijas galime/ galésime panaudoti?
Klausimy blokas apie kitus rinkos zZaidéjus ir interesy grupes
Sestuoju klausimy bloku yra siekiama identifikuoti jmonés Ziniy apie kitus rinkos Zaidéjus ir
interesy grupes poreikj ir svarba, respondentams uZduodant tris klausimus, kuriuos, kaip ir
ankstesniuose klausimy blokuose, prasoma jvertinti trijy baly skaléje pagal svarba ir poreikj. Zinios
apie kitus rinkos Zaidé€jus ir interesy grupes, leidZia jmonei identifikuoti potencialius partnerius,
kurie galéty prisidéti prie paslaugy spektro plétimo ar jmonés veiklos efektyvinimo, bei padeda
kaupti informacijg apie valstybines institucijas, kuriy priimami teisés akty pakeitimai tiesiogiai
jtakoja imonés galimybes teikti savo paslaugas. Taip pat pasinaudojant minimomis ziniomis yra
lengviau atrasti potencialiy investuotojy siekiant plésti savo verslg. Taigi norint nustatyti jmonés
vadovybés pozilr] ] Ziniy, apie kitus rinkos Zaidéjus ir interesy grupes. svarbg uZduodami sekantys
klausimai:
* Kokie yra potencialiis miisy partneriai?;
* Kokios yra finansinés institucijos ir kiti potencialiis investuotojai?;
* Valstybings institucijos - Kg reikia zinoti apie jas?
Klausimy blokas apie informacijos Saltinius
Paskutiniuoju klausimy bloku siekiama nustatyti kokiais pagrindiniais iSoriniais ir vidiniais
informacijos Saltiniais naudojasi jmonés vadovyb¢ ir ar Sie Saltiniai tenkina poreikius. Taip pat
norima identifikuoti, kokie gaunamos informacijos analizés metodai yra taikomi jmonéje, bei
kokiais kanalais yra ieSkoma atsakymy ] konkrecius iSkilusius klausimus apie rinka, klientus,
konkurentus ir pan. Siekiant pateikti jZvalgas apie informacijos Saltiniy efektyvy panaudojimg ir
alternatyvas, jmonés atstovams uzduodami sekantys klausimai:
* Kiek $iuo metu gaunama informacija apie iSorin¢ aplinka tenkina Jisy nurodytus
poreikius?
* Kokius pagrindinius vidinius informacijos Saltinius naudojate?
* Kokius pagrindinius iSorinius Saltinius naudojate?
* Kokias tyrimy ataskaitas, naujieny suvestines ir kitg informacijg apie aplinka gaunate

reguliariai?
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* Ka darote, kai prireikia gauti atsakymg j konkrety klausimg (apie konkurentus, rinkg ir
t.t.)?
* Kas analizuoja gaunamg informacijg apie iSorin¢ aplinka?
[Sanalizavus jmonés Zinojimo apie iSorinéje aplinkoje vykstancius ar vyksiancius svarbius
poky¢ius, jvykius ar veiksnius tyrimo metodika, pereinama prie antrosios metodikos, skirtos jmonés

vidinio organizuotumo pazinimui ir supratimui, pagrindimo.

Antrasis Zinojimo ( apie imonés organizacijg) aspektas.

Zinojimo apie vidinius jmonés organizacijos ypatumus ir adekvadiai jos veiklai svarbias
kokybes tyrimo metodg sudaro keturi klausimy blokai: vartotojy praturtinimo koncepcija,
bendradarbiavimas konkurencingumui skatinti, pokyciai ir neapibréztumas jmonéje, darbuotojy ir
informacijos vertingumo vertinimas. Kiekvienas klausimy blokas yra sudarytas i§ smulkesniy
grupiy, jomis suskirstant audito klausimus, pagal identifikuojamos jmonés savybés bruozus.
Klausimai sudarantys Sias grupes bus uzduodami respondentams, o atsakymy ] juos visuma padés
nustatyti jmonés turimy Ziniy panaudojima kasdien¢je veikloje bei jos gebéjimg prisitaikyti prie
poky¢iy ir jais pasinaudoti, siekiant jgyti konkurencin] pranaSumg. Taip pat jmonés atstovy
atsakymai ] klausimus padés nustatyti kokiais "judrios" organizacijos bruozais pasiZymi
analizuojama kompanija.

Pries taikant §j jrankj konsultavimo sektoriaus jmonei audituoti, jis adaptuojamas, paliekant
klausimy grupes, kurios yra aktualios $io segmento jmonei. Toliau pateikiamas adaptuoto modelio

apraSymas pagal klausimy blokus.

Vartotojy praturtinimo koncepcijos klausimy blokas
Pirmaj; klausimy blokg sudaro trys klausimy grupés. Pirmoji grupé - "Kg gauna Jisy
vartotojas - paslaugg ar sprendimg?". Klausimais kurie sudaro §ig grupe siekiama iSsiaiSkinti ar
jmon¢ savo klientams parduoda standarting paslaugg, kurig norint adaptuoti klientas turi jdéti
pastangy. Ar imoneés klientai nusipirke paslaugg i§ jmonés, kartu gauna individualios problemos
sprendimg ir jiems nereikalingos papildomos pastangos. Jeigu klientas pirkdamas paslauga gauna
savo problemos sprendimg ir jam nereikia ripintis, jog jsigyta paslauga nepateisins jo likesc¢iy,
galima teigti, kad jmoné parduoda sprendimus. Tod¢l siekiant i$siaiskinti vartotojo gaunamg nauda
pasitelkiami sekantys klausimai:
* Ar jmon¢ koncentruojasi ] vartotojo pasitenkinimg ar j paslaugos pateikima?
* Ar analizuojama kiek pastangy reikia vartotojui, kad pasinaudoty jmonés teikiamos
paslaugos teikiama nauda?
* Ar vartotojas gali pradéti gauti naudg iskart po to, kai jam pateikiama paslauga?
* Ar vartotojui reikia jdéti pastangy, kad gauta paslauga adaptuoty prie savo verslo?
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Klausimai yra orientuoti j klienta, tad jais siekiama, jog respondentai j savo jmonés paslaugas
pazvelgty per vartotojo vertybiy prizme, kas padés i$siaiSkinti paslaugos sukuriamg verte klientui.
Kita klausimy bloko apie vartotojy praturtinimo koncepcijg dedamoji dalis, yra jmonés vidinis
veiklos organizavimas. Nuo vidinio veiklos organizavimo tiesiogiai priklauso galimyb¢ klientams
teikti jy problemy sprendimus. Jeigu jmoné yra orientuota ] standartizuotg paslaugg ir didziausig
démes;j skiria veiklos efektyvumui, ji eliminuoja galimybes iSnaudoti savo esmines kompetencijas,
bei individualizuoti paslauga, kad ji atitikty pirkéjo poreikius. Siekiant i$siaiSkinti jmonés vidinio
veiklos organizavimo tinkamumg vartotojy problemy sprendimui respondentams uzduodami
sekantys klausimai:
* Ar jmonéje atidziai ir nuodugniai ieSkoma galimybiy paslaugg susieti su profesionaliu
aptarnavimu ar kitaip didinti paslaugos vertg?
* Ar jmon¢ labiau orientuota teikti standartizuotg paslaugg ar jg individualizuoti pirkéjo
reikméms?
* | ka jmonés valdyme kreipiamas didziausias démesys - | veiklos efektyvumg ar
esmines kompetencijas? Kuo tai pasireiskia?
* Vertinant jmonés veiklos kokybe i ka kreipiamas didesnis démesys -  klaidy ir

neatitikimy skai€iy ar j vartotojo pasitenkinimo iSraiskg?

Atsakymai ] pateiktus klausimus, leis daryti prielaidas, ar jmon¢ savo vidiniu veiklos
organizavimu yra orientuota j vartotojy problemy sprendimg

Taciau, jmonei siekiant teikti klienty problemy sprendimus, biitina jsivertinti parduodama
paslauga. Todé¢l vartotojy praturtinimo koncepcijos klausimy bloka uzbaigia trecioji klausimy
grupé: "Kg parduoda Jisy jmoné?". Jos tikslas yra iSsiaiSkinti analizuojamos jmonés teikiamos
paslaugos pritaikymo kliento poreikiams galimybes. Sios galimybés pasireiskia lengvu paslaugy
modifikavimu, gebéjimu greitai spresti klienty problemas virSijant jy likescCius, bei specifinio
intelektinio turto i§saugojimu jmong¢je. Todél pasitelkiami sekantys klausimai:

* Ar pateikiama paslauga yra lengvai modifikuojama pagal poreik;j?

* Ar parduodate tik konkrecios problemos sprendimo know-how, ar ir dalj save
specifinio intelektinio turto, tos know-how dalies, kuri svarbi ne tik konkrecios, bet ir
kity panasiy problemy sprendimui?

* Ar vartotojai kreipiasi ] Jus su skubiy sprendimy reikalaujanciais uzsakymais?

e Jei taip, tai ar visada Jis virSijate jy likesc¢ius?

Gavus atsakymus ] visus vartotojy praturtinimo koncepcijos bloko klausimus, galima daryti
apibendrinancias iSvadas, ar jmoné orientuojasi ] pridétinés vertés kiirimg klientams savo

paslaugomis sprgsdama jy problemas. Taip pat gali biti identifikuojami veiksniai, trukdantys
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paslaugos pritaikymui vartotojy problemy sprendimui. Sekanciu klausimy bloku, siekiama
1Sanalizuoti jmon¢ bendradarbiavimo aspektu, kuris jtakoja jmonés galimybes kurti pridéting verte

klientui pasitelkiant darbuotojus ir partnerius.

Bendradarbiavimo konkurencingumui skatinti klausimy blokas
Sis klausimy blokas yra sudarytas i§ dviejy grupiy j kurias yra suskirstyti klausimai:
bendradarbiavimas konkurencingumui skatinti jmonés viduje ir jmonés iSoréje. Pirmiausia siekiama
i$siaiSkinti kokio lygio bendradarbiavimas yra propaguojamas jmon¢je, kas leidzia nustatyti
konkurencijos galimybes. Jeigu jmongés struktira iSskaido darbuotojus po funkcijas su minimalia
komunikacija, parandamos bet kokios galimybés bendradarbiavimui ir darbuotojai nejaucia jokios
konkurencijos, o kartu néra motyvuoti kurti didesne pridéting verte, kurios siekia jmoné. D¢l Sios
priezasties, svarbu sudaryti sglygas bendradarbiavimui, kuris skatinty konkurencija, taCiau tam
turéty biti sudarytos tinkamos salygos. Zemiau pateikiami klausimai kuriais siekiama issiaiskinti
jmongs vidinio bendradarbiavimo salygas:
* Ar lanksciai bendradarbiaujama ir komunikuojama tarp skirtingy organizacijos
lygiy?
* Ar praktikuojamos tarpfunkcinés specialisty grupés konkreciam vartotojui?
* Ar kiekvienas verslo vienetas turi specifinius tikslus bendrosios misijos rémuose?
* Ar darbuotojui reikalinga informacija yra lengvai prieinama per vidinius tinklus?
0 gal ji sunkiai randama ir prieinama?
* Ar vidiné organizacijos struktira skatina konkurencija tarp padaliniy ir
specialisty? O gal struktiira darbuotojus iSskaido po funkcijas, veikiancias

autonomiskai, su minimalia komunikacija ir koordinacija?

Nustacius jmonés sukuriamas sglygas vidinio bendradarbiavimo skatinimui, pereinama prie
klausimy, kurie padés identifikuoti jmonés pozicijg iSorinio bendradarbiavimo konkurencingumui
skatinti aspektu. Siais klausimais sickiama nustatyti ar jmoné teikia prioriteta partnerystei, kuri
jgalina naujy paslaugy sukiirimg taikant virtualios jmonés modelj, bei jau egzistuojanciy paslaugy
efektyvesn] panaudojimg pasitelkiant kity rinkos zaidé€jy patirtj. Taip pat, iSorinio bendradarbiavimo
dalies klausimai padeda nustatyti ar jmon¢ yra geras ir patikimas partneris, tai svarbu, nes siekiant
s¢kmingo ir efektyvaus bendradarbiavimo su kitomis jmonémis, bitina turéti gerg varda ir
uztarnautg pasitikéjimg. Be partneriy, svarbus iSorinio bendradarbiavimo objektas yra klientas.
Jeigu su vartotoju yra palaikomas nuolatinis grjZztamasis rySys, jo pagalba galima ne tik gerinti
tieckiamy paslaugy kokybe, bet ir kurti naujus produktus, kurie biity orientuoti j klientg ir taip

grei¢iau jsiliety j rinka. Siems tikslams pasiekti, bus uzduodami sekantys klausimai:
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* Ar partnerysteés ir bendradarbiavimo sprendimai suprantami kaip prioritetas, ar
kaip paskutiné butinybé?

* Ar keiciatés intelektiniu turtu?

* Ar jmoné turi patikimo partnerio reputacija ir ar yra laukiamas partneris
bendradarbiauti?

* Ar taikomas virtualios jmonés modelis, kad pasiekti reikiamos vertikalios
integracijos?

* Ar produkty kirimui bendradarbiaujama su uZsakovu, ar ji kuria vidiné

komanda, o informacija apie produkta neskelbiama iki pardavimo?

Remiantis tiriamos jmonés atstovy atsakymais | aukS$¢iau minimus klausimus, bus galima
daryti prielaidas, su konkreCiomis jzvalgomis, ar jmoné propaguoja bendradarbiavimg
konkurencingumo skatinimui ir kokiy priemoniy reikéty imtis, siekiant jj pagerinti. O siekiant
gilesnio supratimo, kas lemia jmonés "judrumg" ir kokie veiksniai analizuojamoje jmongje jj itakoja

(stabdo ar skatina), bus naudojama trecioji audito dalis.

Pokyciy ir neapibréZtumy organizacijoje klausimy blokas
Sj klausimy bloka sudaro trys klausimy grupés. Pirmoji grupé - "Poky¢iy greitis jmonéje",
kurioje uZduodamais klausimais siekiama i$siaiSkinti ar sprendimy priémimas jmonéje yra
sudétingas procesas, kiek laiko jis jprastai trunka ir kaip jmoné reaguoja j pokycius. Kuo sprendimy
priémimas jmon¢je yra paprastesnis ir greitesnis, tuo jmoné grei¢iau gali reaguoti | i§ aplinkos
kylancius signalus apie arté¢jancius pokycius ir juos pakreipti sau palankia linkme. Taciau neuztenka
tik greito sprendimy priémimo, siekiant efektyviy pokyc¢iy. Reikalinga, kad jmoné gebéty lengvai ir
lanksciai persiorientuoti pakitus uzdaviniams ar tikslams, nes vien tik jy pakeitimas tinkamy laiku
nesuteikia pranaSumo, biitinas visos jmonés darbuotojy prisidéjimas prie naujo tikslo siekimo ar
uzdaviniy vykdymo. Tad norint nustatyti tiriamos jmonés pokyc¢iy greitj jos viduje naudojami
sekantys klausimai:
* Kaip ilgai trunka priimti organizacinius sprendimus jmonéje: valandas, dienas,
ménesius, metus?
» Kaip daznai sistemiskai analizuojama jmonés veikla bei taikomas reinzineringas?
* Arjmong¢je mazinami hierarchiniai lygiai ir neproduktyvios veiklos?
* Ar vidiné organizacija labiau budinga funkcinei, ar vyrauja galimybiy geresniam
vartotojy patenkinimui kiirimo grupés?
* Ar organizacija lengvai ir lanksc¢iai persiorientuoja pakitus tikslams ar uzdaviniams?
Identifikavus sprendimy priémimo greitj jmonéje, bei jos lankstumg ir prisitaikymg prie

poky¢iy, pereinama prie organizacinio "judrumo" tyrimo.
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Zvelgiant j jmone i§ organizacinio "judrumo" perspektyvos, biitina i$analizuoti koks poZiiiris j
poky¢€ius vyrauja organizacijos viduje. Jeigu jie yra pasitinkami kaip galimybé, kurig galima
iSnaudoti siekiant konkurencinio pranaSumo, tada atsiveria naujos perspektyvos, tatiau ar jos bus
s¢kmingai iSnaudotos priklauso ir nuo jmonés pajégumo priimti adekvacius sprendimus bei jos
tolerancijos rizikingiems sprendimams. Neretai, patys pelningiausi sprendimai yra rizikingi, todél
bitina, jog jmon¢je biity asmeny, galin¢iy prisiimti atsakomybe uz tokiy sprendimy priémima bei
adekvaty jy vertinimg. Taip pat, organizacijos "judrumg" lemia informacijos srauto judéjimas jos
viduje, nes tik turédami visg reikalingg informacija darbuotojai bus jgalinti veikti ir priimti
reikiamus sprendimus, tinkamu laiku. Geriausias biidas informacijos sklaidai jmonés viduje
uztikrinti yra tinkamai sukomplektuotas technologiniy priemoniy rinkinys, kuris, konsultavimo
sektoriuje tuo paciu yra ir naujy produkty (sprendimy) kiirimo instrumentas. Taigi jmonés
"judrumui" identifikuoti naudojami sekantys klausimai:

* Ar pokyciai ir akivaizdus chaosas vertinami kaip galimybé?

* Arjmon¢ pajégi priimti adekvacius sprendimus jvykus pokyc¢iams ir ar ji tai daro?

* Kokiame valdymo lygyje toleruojami ir priimami rizikingi sprendimai?

* Ar tie kurie rizikuoja, taciau klysta, kartais uz tai yra paskatinami?

* Ar pelningai ir produktyviai dirba jmonés savarankiskos strukttiros?

* Kaip laisvai autonomizuoti struktiiriniai padaliniai priima sprendimus apie
apsirtipinimg reikiamais iStekliais?

* Ar informacija jmonéje yra vertinama kaip jg turin¢io jégos Saltinis, ar ji skleidZziama
siekiant jgalinti darbuotojus?

* Ar visos darbuotojy komandos lengvai naudojasi esama gamybine infrastruktiira ir
naujy produkty (sprendimy) kiirimo metodais bei instrumentais? O gal §i jmonés dalis
yra i8skirta j savarankiska padalinj su savo specifiniais tikslais?

* Ar technologiniy ir gamybiniy priemoniy rinkinys nuolat didinamas ir tampa

jvairesnis?

[Sanalizavus organizacijos "judrumg", kurio déka bus nustatytos stipriosios ir silpnosios jo
puses tiriamoje jmongje, seka trecioji pokyciy ir neapibréztumy jmoné¢je klausimy bloko dalis -
operatyvings veiklos organizavimas.

Sios dalies klausimais, siekiama iSanalizuoti jmonés kasdienés veiklos organizavimo
aspektus. Nustatin¢jant ar operatyviné veikla jmongje organizuojama siekiant biti "judria"
organizacija, butina identifikuoti ar jmon¢ laikosi proaktyvumo principo santykiuose su vartotojais,
nes visiems klientams patinka, kai yra rodomas démesys ir jsiklausymas ] jy problemas bei

poreikius. Siam tikslui pasiekti biitina eliminuoti jmonés "sienas", kurios stabdo vartotojy poreikiy
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identifikavimg ir tenkinimg. Taip pat, geras operatyvinés veiklos organizavimas pasireisSkia visy
lygiy darbuotojy jgalinimas savarankiskai priimti su savo veikla susijusius sprendimus, nes tokiu
bidu galima pasiekti greiiausio uzdaviniy realizavimo tinkamiausiais metodais, bei kartu
darbuotojai yra skatinami spresti ir galvoti. SavarankiSky darbuotojy iSsiugdymas konsultavimo
sektoriaus jmonéje yra vienas i§ prioritety, nes Sio pobudzio veikla sunku sukontroliuoti ir
darbuotojai teikiantys paslaugg turi sugebéti puikiai planuoti savo laikg bei spresti klientui iSkilusias
problemas ¢ia ir dabar. Taigi operatyviné veiklos organizavimo nustatymui tiriamoje jmonéje
naudojami sekantys klausimai:
* Arjmoné¢ yra proaktyvi santykiuose su vartotojais?
* Arjmonés ,,sienos* netrukdo geriau tenkinti vartotojy poreikius, ar jos tiesiog
eliminuojamos?
* Ar darbuotojai skatinami galvoti ir spresti?
* Ar visi darbuotojai savo veiklos lygyje jmonéje dalyvauja priimant sprendimus?
* Ar tie, kurie atsakingi uz konkrec¢iy uzdaviniy realizavima gali savarankiskai nuspresti
apie tai, kaip geriausiai Siuos uzdavinius realizuoti?
* Ar atlyginimas darbuotojams uz atlikta darbg yra susietas su jy indéliu j bendra
organizacijos sekme?
* Ar darbuotojai gerai supranta, kad jie motyvuojami uz indélj j organizacijos veiklos
rezultatus?
Nusistacius visy pokyciy ir neapibréztumy klausimy bloko grupiy informacijos nustatymo ir
analizavimo principus tiriamoje jmong¢je, pereinama prie paskutinés organizacinio "judrumo" audito

dalies.

Darbuotojy vertingumo vertinimo organizacijoje klausimy blokas

Ketvirtuoju organizacinio "judrumo" klausimy bloku, siekiama identifikuoti yjmonés pozitrj |
darbuotojy vertinguma jmonéje. Siam tikslui pasiekti klausimai yra suskirstyti j dvi grupes. Pirmoji
klausimy grup¢ skirta nustatyti atlygj ir skatinimag, o antroji laisvés veikti galimybes.

Atlygio ir skatinimo grupés klausimais iSsiaiSkinama ar darbo uZmokestis, siekiant biti
patrauklia jmone darbuotojams, siejamas su uzduotimis bei pasiekimais, o ne tik su darbo laiku ir
tarifu. Taip pat, nustatomi darbo uzmokesCio apskaiciavimo principai ir jo priklausomybé nuo
pasiekty rezultaty, bei virSutinés atlygio ribos buvimas. Jeigu darbo uzmokestis apskaiciuojamas
objektyviai jvertinant darbuotojy indélj ir galutinius rezultatus, bei jam néra nubréZtos maksimalios
ribos, galima daryti prielaidg, jog jmoné yra patraukli darbuotojams atlygio ir skatinimo aspektais.
Zemiau pateikti klausimai, padedantys identifikuoti atlygio ir skatinimo tvarka tiriamoje jmonéje:

* Ar atlygis siejamas labiau su pasiekimais, kompetencija ir jgiidZiais ar su uzdaviniais?
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* Ar atlygis siejamas ne tik su darbo laiku ir tarifu, bet ir pasiekimais?

* Ar pripaZjstamas ir skatinamas komandinis darbas, ar naudojamas tik individualiy
pasiekimy vertinimas?

¢ Kuri darbuotojy darbo uZmokescio dalis susijusi su galutiniais rezultatais?

* Kaip daznai galutiniai rezultatai jvertinami apskaic¢iuojant atlyginima?

* Ar yra nustatyta virSutiné riba iki kurios darbuotojas gali gauti atlygj uz pasiektus

rezultatus, ar toks atlygis neribojamas?

Laisves veikti grupés klausimais siekiama nustatyti ar tiriamos jmonés darbuotojai yra
jgalinami inicijuoti poky¢ius ir realizuoti savo potenciala. Si israiika apibréziama zmoniy skatinimu
galvoti ir kurti, individualizuotu vertinimu ir vadovavimu, bei vertinimu uz tai ka jie daro. Jeigu
darbuotojai jauciasi saugilis ir uztikrinti dirbdami jmonéje, jie tampa labiau suinteresuoti jmonés
s¢kme. Todé¢l jeigu tiriamos jmonés darbuotojai yra labiau suinteresuoti jmonés sé¢kme, galima
daryti prielaida, jog jie jauciasi saugiis. Jeigu jmon¢é pasizymi aukS¢iau minimais bruozais, galima
daryti iSvada, jog ji yra patraukli darbuotojams laisvés veikti aspektu. Toliau pateikiami klausimai,
naudojami laisvés skatinimo jmong¢je nustatymui:

* Ar darbuotojai skatinami galvoti ir kurti?

* Ar darbuotojai jmon¢je vertinami ir jiems vadovaujama kaip visumai, ar
individualizuotai?

* Ar darbuotojai vertinami daugiau pagal tai kq jie daro, ar kaip jie daro?

* Ar darbuotojai labiau suinteresuoti jmonés sékme, ar savo asmeniniu saugumu?

Taigi aukscCiau aprasSyto organizacijos "judrumo" audito déka identifikuojamos jmonés turimo
zinios apie vidinei veiklai svarbius aspektus, bei atskleidziamas tiriamos jmonés gebéjimas
prisitaikyti prie nuolatos vykstanciy pokyc¢iy ir juos panaudoti konkurenciniam pranasumui jgyti.

[Sanalizavus tyrimui naudojamas metodikas pereinama prie tyrimo organizavimo aprasymo.

2.2. Empirinio tyrimo organizavimas

Empiriniam tyrimui atlikti bus naudojamas kokybinis tyrimas, kuriam atlikti pasitelkiama
"focus" grupé, sudaryta i§ dviejy jmonés auksCiausio lygio vadovy - generalinio direktoriaus ir
komunikacijos direktorés, bei dviejy vidurinio lygio vadovy - Kauno skyriaus direktorés ir Kauno
skyriaus pardavimy direktoriaus.

Kadangi tyrimu siekiama identifikuoti jmonés turimas Zinias apie verslui svarbius aspektus ir
ju poreikj, atlikti visy jmonés darbuotojy anketing apklausa bty netikslinga, nes gauti rezultatai
neatspindéty realios situacijos, kurig geriausiai iSmano jmonés aukSCiausio bei vidurinio lygio

vadovai. Siekiant, kad "focus" grupés apklausos rezultatai biity kuo detalesni, nuspresta visus Sios
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grupés dalyvius pakviesti dalyvauti bendrame interviu, kurio metu respondentai galéty atsakyti |
tyrimo metodologijos klausimus ir pagristi savo atsakymus realiais pavyzdziais.

Tyrimui paskirtu laiku susirinko visi pakviesti respondentai ir interviu buvo pradétas nuo
tyrimo tikslo bei metody pristatymo respondentams. Visiems interviu dalyvaujantiems jmongés
atstovams pateikta padalomoji medziaga su tyrimo klausimais (1 ir 2 priedai). Tyrimas pradedamas
nuo pirmojo klausimyno (1 priedas), kuriuo siekiama identifikuoti jmonés turimas Zinias apie verslo
aplinkg ir nustatyti §iy Ziniy poreikj. Kiekvienas klausimas garsiai perskaitomas interviu dalyviams
ir laukiama kiekvieno respondento atsakymy. Jeigu atsakymai skiriasi, keliama diskusija, siekiant
nustatyti kas salygoja nevienoda nuomong¢ ir tokiu biidu prieinama prie bendro objektyvaus
atsakymo. Respondentams atsakius j visus pirmojo klausimyno (1 priedas) klausimus pereinama
prie antrojo klausimyno (2 priedas), kuriuo siekiama identifikuoti jmonés turimy Ziniy panaudojima
kasdienéje veikloje.

Interviu buvo jrasinéjamas diktofonu, siekiant medziagg panaudoti tyrimo rezultaty analizés
metu.

Tyrimo eigoje kilo problemos dél skirtingo vadovy matymo, nes auksciausiojo lygio vadovai
orientuoti ] visos jmonés bendrg veikla, o viduriniojo lygmens vadovai atsakinédami j klausimus
zvelgé per savo vykdomos veiklos prizmg¢. Dél Sios priezasties kilo diskusijos siekiant prieiti
vieningo atsakymo. Taip pat, pastebéta, jog daugiausiai diskusijy kilo dél klausimy, kuriuos
respondentai suprasdavo skirtingai.

Tiriant dar kartg, biity tikslinga respondentus 1§ anksto (prie$ vieng ar dvi dienas iki tyrimo)
supazindinti su tyrimo metodais ir iSdalinti klausimynus. Tokiu atveju respondentai turéty galimybe
susirinkti reikalingg informacija, kad galéty kuo tiksliau atsakyti j uzduodamus klausimus. Taip pat
reikéty praplésti "focus" grupés nariy skaidiy jtraukiant pora Zemiausiojo lygmens vadovy. Sis
praplétimas suteikty galimybe jvertinti Zemiausio lygio vadovy turimas Zinias apie jmonés aplinkg

ir 81y Ziniy panaudojima organizuojant specialisty darba.
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3. ORGANIZACINIO ZINOJIMO UAB "SDG" DIDINIMO VALDYMAS
(KRYPTYS)

3.1. UAB "SDG" verslo jzZvalgos poreikiy ir galimybiy analizé

Siekiant nustatyti tiriamos jmonés turimas Zinias apie aplinkg kurioje veikia jmoné¢ ir $iy Ziniy
poreikj, buvo pasitelktas, konsultavimo sektoriaus jmonei adaptuotas, verslo jzvalgos poreikiy
tyrimo instrumentas (1 priedas). Imonés auksciausio ir vidutinio lygmens vadovai, jvertino jmongés
situacijg atsakydami ] naudojamo klausimyno (1 priedas) klausimus. Toliau pateikiami gauti

rezultatai, pagal klausimy grupes.
Informacijos poreikiy analizé

Siekiant iSsiaiSkinti informacijos poreikius respondentams buvo uzduodami atviro tipo
klausimai, praSant jvardyti konkreCius atsakymus. Pirmuoju klausimu buvo iSsiaiSkinta, jog
pagrindiniai poky¢iai/veiksniai Siandienin€je jmonés verslo aplinkoje yra: kintantys teisés aktai,
naujos technologijos ir palankios salygos pradéti naujus verslus. D¢l Siy veiksniy jmonei tiek Siuo
metu, tiek per artimiausius tris metus kyla grésmés, jog bus priimti nepalankiis valstybiniy
institucijy sprendimai, rinkoje atsiras technologinés inovacijos, pakeisiancios zaidimo taisykles ar j
rinkg ateis nauji konkurentai, kurie gali pervilioti esamus klientus.

Taciau jmonés vadovai kartu su kylan¢iomis grésmémis jzvelgia ir naujas galimybes,
kuriomis biity galima pasinaudoti jau Siuo metu: neiSnaudotos rinkoje esancios niSos, bei
technologijomis grjstos paslaugos. O per artimiausius tris metus, kaip galimybe¢ jvardija naujy
Jmoniy, kurios gali tapti klientais, atsiradimg.

Atsizvelgiant | kylanias grésmes ir atsiveriancias galimybes, buvo papraSyta jvardyti
blogiausia ir geriausig scenarijus jmonei per ateinancius 3 - 5 metus. Respondentai jvardijo, jog
reikSmingg jmonés susitraukimg gali saglygoti jstatymy reglamentuojanc¢iy darbuotojy saugos ir
sveikatos prieziiirg pakeitimai, dél kuriy jmoné negaléty teikti dalies savo paslaugy. O jmonés
augima per artimiausius 3-5 metus, anot respondenty, galéty salygoti naujy technologijomis grjsty
paslaugy sukiirimas, kurios neturéty alternatyvy rinkoje.

ISsiaiSkinus jmonés verslo aplinkoje vyraujancius veiksnius, jos galimybes ir kylancias
grésmes, buvo paprasyta nurodyti svarbiausius iSorés veiksnius, apie kuriuos respondentai noréty
turéti nuolat atnaujinamg informacija ir juos iSdélioti prioriteto tvarka. Bendru respondenty
sprendimu veiksniai pagal prioritetus buvo jvardyti sekanciai:

1. Planuojami priimti valstybiniai teisés aktai, jy projektai ir pakeitimai,
2. Valstybés prioritetai verslo atzvilgiu (numatomos investicijos, lengvatos ir pan.);

3. Pasaulinio masto naujovés jmongs verslo segmente.

48



Tokj veiksniy iSsidéstymg lémé tai, jog jmonés teikiamos paslaugos yra reglamentuotos
valstybiniais teisés aktais, tod¢l bet kokie pakeitimai, gali sglygoti jmonés teikiamy paslaugy plétra
arba traukimasi. Valstybés prioritety Zinojimas jmonei suteikty galimybe geriau planuoti veiklg ir
nusimatyti paslaugas, kuriy déka galéty pasinaudoti biisimomis lengvatomis ar jsitraukti j veiklas,
kurioms numatomos valstybinés investicijos. Pasaulinio masto naujovés pagal prioriteta priskirtos
paskutinémis, nes tik dalj jy galima realizuoti Lietuvoje, dél skirtingy valstybiniy teisés akty
reikalavimy

Atlikus informacijos poreikiy klausimy grupés apklausg, pereita prie klausimy apie
konkurentus.

Informacijos apie konkurentus analizé

Pirmiausia, prie§ jmonés atstovams atsakinéjant j klausimus apie informacijos susijusios su
konkurentais svarbg, praSoma jvardyti pagrindinius konkurentus apie kuriuos jmonei svarbu rinkti ir

analizuoti informacijg. Gauti rezultatai pateikti Zemiau esancioje lenteléje (1 lentelé).

1 lentelé. Pagrindiniai UAB "SDG" konkurentai apie kuriuos svarbu rinkti ir

analizuoti informacijg

Eil. nr. | Konkurentas
1. UAB "Verslo aljansas"
UAB "Tuvlita"
UAB "Inspecta"
UAB "Sabelija"

Rl Bl B I

UAB "Pajturio sauga"

Respondentams jvardijus pagrindinius konkurentus, jiems uzduodami klausimai, kuriais
siekiama iSsiaiSkinti kokig informacijg apie konkurentus jmonei svarbu zinoti ir kodél to reikia. Sie

klausimai yra suskirstyti ] SeSis pogrupius, pagal kuriuos ir analizuosime §j klausimy bloka.

Bendras konkurento apibidinimas

Interviu metu jmonés atstovai nurodé, jog jiems yra svarbu zinoti, kas yra konkurenty jmoniy
savininkai ir jy kaitos raida, bei kaip keitési pagrindinés konkurenty verslo kryptys. Nors apie tai
jmon¢ turi informacijos, ta¢iau jvardijo jog buty gerai Zinoti daugiau. Paklausti apie veiksnius
salygojusius pagrindinius konkurenty veiklos nuosmukius ir pakilimus, respondentai atsako, jog

juos zinoti biity gerai, nes apie tai zino nepakankamai, taciau nelaiko Sios informacijos prioritetine.
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Konkurento strategija

Konkurenty strategijos atzvilgiu, jmonés atstovai nurodé, jog svarbu Zinoti kokios yra jy
vizijos, misijos ir tikslai, bei kaip jie keitési, o kartu pabrézé ir konkurento strategijos produkty
aspektu svarbg. Visa tai Zinoti jmonei yra reikalinga siekiant s€kmingai konkuruoti ir neatsilikti nuo
savo pagrindiniy konkurenty. Siame klausimy pogrupyje dar buvo aptariamos konkurenty
akcentuojamos vertybeés, kurias jmonés atstovai jvardijo, kaip nesvarbias Zinoti, taCiau pabrézeé jog
svarbiausia Zinoti kaing, kuri dabartin¢je rinkos situacijoje vaidina pagrindinj vaidmen;j ir nulemia

konkurencing sékmeg.

Konkurento paslaugos

Uzduodant respondentams klausimus apie konkurenty teikiamas paslaugas, nustatyta, jog
Sioje srityje jmonei svarbiausia Zinoti yra stiprigsias ir silpngsias konkurenty paslaugy puses,
konkurenty klienty pasitenkinimg jy teikiamomis paslaugomis, ty paslaugy kainas ir jy kaita, bei to
priezastis ir klienty dalj, kuri atsisako konkurenty paslaugy, kaip nekokybisky. Visa tai yra svarbu
zinoti, nes $i informacija suteikty jmonei galimybe iSnaudoti konkurenty silpngsias vietas ir taip
perimti 1§ jy klientus, bei pasiiilyti savo paslaugas klientams, kurie néra patenkinti konkurento
paslaugy kokybe.

Maziau svarbiais faktoriais, taciau apie kuriuos biity gerai zinoti, jmonés atstovai jvardijo
konkurento rinkos dalies pokyc€ius, nes jie leidZia susidaryti bendra vaizdg apie jmonés padét]
rinkoje konkurenty atzvilgiu, bei konkurento tikslus jvairiuose rinkos segmentuose. Taciau
respondentai pabréze, jog Siuo metu néra daug démesio skiriama konkurenty analizei, nes néra
jauc¢iamo spaudimo, kuris versty tai daryti, kadangi jmoné yra vienas stipriausiy rinkos zaid¢jy. Prie
faktoriy apie kuriuos biity gerai zinoti dar buvo priskirtos: pagrindinés paslaugos, dé¢l kuriy
konkurentai kovoty i§ paskutiniyjy ir marketingo priemonés, kurias naudoja konkurentas ir jy
naudojimo daZnumas.

Kaip faktoriy, apie kurj visiSkai néra svarbu turéti informacijos respondentai jvardijo bendryjy
iSlaidy dalj, kurig konkurentas skiria marketingui. Ta¢iau nurodé, jog svarbu Zinoti kokiomis
marketingo priemonémis konkurentai naudojasi ir koks yra naudojamo marketingo priemoniy
efektyvumas, nes jmonés gali skirti didele iSlaidy dal; marketingui, taiau jis gali biiti visiSkai
neefektyvus arba gali buti skiriama maza iSlaidy dalis, kuri bus panaudota efektyvioms marketingo

priemoneéms.

Konkurento finansiné situacija
Uzduodant jmongs atstovams klausimus apie konkurenty finansing situacija, prieita vieningos
nuomongs, jog informacija apie jg biity gerai Zinoti, taciau néra butina. IS visy faktoriy, vienintelis

jvardytas, kaip svarbus Zinoti - konkurenty mokumo pokytis ateityje. Si informacija yra svarbi, nes
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zinant jog vienas 1§ konkurenty tampa nebemokiu, galima pasinaudoti susiklosCiusia situacija ir
sustiprinti savo padétj rinkoje.

Konkurento zmogiskieji istekliai

Aiskinantis informacijos svarbg apie konkurenty Zmogiskuosius iSteklius nustatyta, jog
analizuojamai jmonei yra svarbu zinoti kokios nuotaikos vyrauja konkurenty jmonése, kokia yra
konkurenty organizacijy kultiira, kokia yra konkurenty darbuotojy kompetencija. Taciau jmonés
turimos zinios §iais aspektais yra nepakankamos. Atsizvelgiant | analizuojamos jmonés uzZimama
rinkos dalj, faktoriais, apie kuriuos turéti informacijos biity gerai, bet ne svarbu jvardyti:
konkurenty darbuotojai esantys pagrindiniais ekspertais, kuriy i$¢jimas sukelty konkurentams
dideliy problemy ir motyvacija bei darbo uZmokesc€io sistema konkurenty jmonése. Remiantis
tyrimo dalyviy nuomone jmoné¢ neturi intereso detaliai analizuoti savo konkurenty, nes informacija
apie juos jmonei néra gyvybiskai svarbi.

SWOT (S5GG)

Imonés atstovai teigia, jog jiems svarbu zinoti konkurento stiprigsias ir silpngsias puses,
kuriomis vadovaudamiesi, galétu priimti strateginius sprendimus. Taciau jiems visiSkai nesvarbi
informacija apie konkurenty galimybes ir grésmes.

Respondentams atsakius j atskiry pogrupiy klausimus ir juos jvertinus pagal svarbg, praSoma
jvardyti jmones, kurios gali biiti potencialiais konkurentais per artimiausius 3-5 metus ir ar svarbu
pradéti rinkti informacijg apie juos. Imonés atstovai jvardijo tuos pacius, jau egzistuojancius
pagrindinius konkurentus ir patvirtino informacijos apie juos rinkimo svarbg. PapraSius iSskirti
kokig konkreciai informacijg apie juos reikéty pradéti rinkti buvo i1$skirti trys prioritetai:

* Konkurenty kainodara ir jos galimi pokyciai;
* Konkurenty veiklos kryptys, jy pokyciai;
* Konkurenty uzimamos rinkos dalies poky¢iai.
[Sanalizavus informacijos apie konkurentus svarbg, pereinama prie klausimy bloko apie

jmoneés klientus.
Informacijos apie klientus analizé

Pirmiausia, prie§ jmonés atstovams atsakinéjant j klausimus apie informacijos susijusios su
klientais svarba, praSoma jvardyti pagrindinius klientus apie kuriuos jmonei svarbu rinkti ir

analizuoti informacijg. Gauti rezultatai pateikti Zemiau esancioje lenteléje (2 lentelé).
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2 lentelé. Pagrindiniai UAB "SDG" klientai apie kuriuos svarbu rinkti ir analizuoti

informacija

Eil. | Klientas

1. | UAB "Palink"

UAB "IKEA Industry Lietuva"
AB "Umega"

UAB "Bite Lietuva"

AB "Lietuvos gelezinkeliai"

UAB "Enerstena"

Axis jmoniy grupé

X N | RN

UAB "Enercon Services Lietuva"

ISsiaiSkinus pagrindinius jmonés klientus, pereinama prie klausimy, suskirstyty ] penkis
pogrupius, kuriuos praSoma jvertinti pagal svarbg.

Bendras kliento apibiidinimas

Respondentams atsakin€jant j Sio pogrupio klausimus, iSrySkéjo tendencija, jog ypac svarbu
yra zinoti kaip keisis kliento pagrindinés verslo kryptys, nes tai lemia naujy paslaugy atsiradima,
kurias galima pasitilyti vartotojui ir iSplétoti. Taip pat, anot respondenty, siekiant analizuoti rinkos
poreikius svarbu zinoti kokie veiksniai sglygoja pagrindinius klienty veiklos pakilimus ir
nuosmukius, nes turint §ig informacijg galima efektyviai iSnaudoti savo iSteklius ir numatyti
reikalingg darbuotojy kiekj. Taciau, kaip maziau svarbig dedamaja, apie kurig turéti informacija
néra svarbu, bet biity gerai jmonés atstovai jvardijo - kliento savininkus ir jy kaitg.

Kliento strategija

Sio pogrupio dedamasias dalis, respondentai jvardijo, kaip svarbias Zinoti, nes nuo kliento
strategijos produkty, rinky ir technologijy aspektu priklauso ir paslaugos, kurios ateityje jam bus
aktualios. Taigi Zinant $ig informacijg galima formuoti savo paslaugy asortimentg ir jj adaptuoti
pagal kliento poreikius.

Kliento produktai ir paslaugos

Informacijg apie kliento produktus ir paslaugas jmonés atstovai, taip pat nurodé, kaip svarbig.
Ypac¢ pabrézdami informacijos apie perspektyviausias kliento sritis ir rinkas j kurias orientuojasi
klientas, nes tai lemia kokias paslaugas galima pasiiilyti vartotojui. Ta¢iau informacijos apie kliento
pagrindinius pirkéjus, respondentai nejvardijo, kaip svarbios, nors mano jog ja zinoti biity gerai, nes

S1 informacija galéty nukreipti jmong¢ pas potencialius klientus ar partnerius.
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Kliento finansiné situacija

Visa galima zZinoti informacija apie kliento esamg ir blisimg situacija, jmon¢s atstovams yra
svarbi, pabréziant kliento mokumo pokycCius ateityje, kurie yra ypac¢ svarbiis. Esant geram
informuotumui, apie vartotojo finansing situacija, galima priimti reikiamus sprendimus greic¢iau, nei
klientas taps skolininku ir taip stabdys jmonés 1€Sy apyvarta.

SWOT (S5GG)

Informacijg apie kliento silpnybes, stiprybes, galimybes ir grésmes respondentai jvardijo kaip
naudingg zinoti, taCiau nemano, jog tai yra labai svarbu ir nemato Sio pobiidZio informacijos
reikSmingumo.

Paprasius jmonés atstovy jvardyti potencialius klientus, per artimiausius 3-5 metus, sudarytas
zemiau pateiktas sgrasas (3 lentel¢). Taip pat buvo nurodyta, jog svarbu pradéti rinkti informacija

apie visus jvardytus potencialius vartotojus.

3 lentelé. Potencialus UAB "SDG" klientai apie kuriuos svarbu rinkti ir analizuoti

informacija

Eil. | Klientas

1. | UAB "Lidl Lietuva"
UAB "Maxima LT"

Lietuvoje veikiantys bankai

ol ol I

Lietuvoje veikiantys verslo centrai

Atsizvelgiant | pateikta klienty sgrasa, jmonés atstovy buvo paprasSyta jvardyti informacija,
kurig reikéty pradéti rinkti apie Siuos klientus. Po kurj laikg vykusios diskusijos gauti sekantys
atsakymai:

* Informacija apie potencialiy klienty veiklos kryptis;
* Informacija apie veiksnius sglygojancius potencialaus kliento veiklos pakilimus ir
nuosmukius;
* Informacija apie kliento strategijg produkty, rinky ir technologijy aspektu.
ISsiaiSkinus informacijos apie jmonés klientus svarbg, pareinama prie klausimy bloko apie

Sakas.
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Informacijos apie Sakas analizé

Pries analizuojamos jmongs atstovams uzduodant klausimus apie informacijos svarbg apie
Sakas, prasoma jvardyti apie kurias i§ jy jmonei yra svarbu rinkti ir analizuoti informacijg (4
lentelé).

4 lentelé. Pagrindinés UAB "SDG" Sakos apie kurias svarbu rinkti ir analizuoti

informacija

Eil. nr. | Klientas
1. Gamyba
2. Energetika
3. Statyba
4. Prekybos tinklai
5. Zemés tkis

ISsiaiSkinus analizuojamai jmonei svarbiausias Sakas, respondentams uzduodami klausimai,
siekiant 18siaiSkinti, kokia informacija apie jas yra svarbiausia Zinoti ir kodél.

Kaip svarbiausig informacija, kurig reikia Zinoti apie Sakas, respondentai jvardijo veiksnius,
kurie lems konkurencing pozicijg konkrecioje Sakoje artimiausiu metu, nes §iy veiksniy Zinojimas,
suteikia galimybe planuoti naujas paslaugas ar adaptuoti jau teikiamas paslaugas pagal konkrecios
Sakos jmoniy poreikius.

Informacijos apie technologijas analizé

PapraSius jvardyti svarbiausias technologijas apie kurias svarbu rinkti ir analizuoti
informacijg, analizuojamos jmonés atstovai jvardijo informacines technologijas. Apie Sias
technologijas jmonei labai svarbu Zinoti, kurios i8 jy i§ esmés pakeis dabartines verslo salygas, nes
tai gali nulemti tolimesn¢ veiklos s€¢kme bei padét] rinkoje. O taip pat, ne maziau svarbu kuo
daugiau zinoti apie alternatyvias informacines technologijas, kurias panaudoti galima jau Siandien,
ar bus galima panaudoti ateityje. Si informacija gali suteikti jmonei i3skirtinj pranauma pries
konkurentus, sukuriant paslaugas adaptuotas esamai ar biisimai rinkai ir taip iSpleciant uzZimama

rinkos dalj savo srityje.
Informacijos apie kitus rinkos Zaidéjus ir interesy grupes analizé

Analizuojamos jmonés atstovams atsakingjant, apie informacijos svarba kity rinkos Zaidéjy ir

interesy grupiy atzvilgiu, nustatyta, jog labai svarbu zinoti kokius sprendimus priims valstybinés
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institucijos ir kaip jos gali perskirstyti funkcijas susijusias su jmonés vykdoma veikla. Sie poky¢iai
tiesiogiai jtakoja veiklg bei lemia zmogiskyjy 1Stekliy poreikj ir teikiamy paslaugy asortimenta.

Kitos interesy grupés, apie kurias jmonei svarbu Zinoti yra finansinés institucijos ir
potenciallis partneriai. Pirmoji interesy grupé, lemia jmonés vystymosi galimybes, o potencialiis
partneriai leidzia plésti jmonés paslaugy asortimenta, bei efektyvinti veiklg, pasitelkiant
bendradarbiavimg ar virtualiy organizacijy kiirima.

[Sanalizavus informacijos apie kitus rinkos Zaidéjus ir interesy grupes svarbg, pereinama prie
paskutinio klausimy bloko, kuriuo siekiama apibendrinti analizuojamos jmonés informacijos

Saltiniy teikiamg naudg ir jos efektyvuma.
Informacijos Saltiniy analizé

Pateikus jmonéms atstovams klausimus apie informacijos $altinius, nustatyta jog Siuo metu
gaunama informacija apie iSoring aplinka yra pakankama, tacCiau visiSkai nepatenkina esamy
poreikiy. Siekiant detaliau iSanalizuoti informacijos rinkimo procesa, respondentai jvardijo
pagrindinius iSorinius ir vidinius Saltinius, kuriais naudojantis yra renkama informacija.

Pagrindiniai iSoriniai Saltiniai:

* Spauda;

* Internetiniai tinklapiai;

* Konferencijos;

* Klientai;

* Kity jmoniy darbuotojai.

Pagrindiniai vidiniai Saltiniai:

¢ Elektroniniai laiskai;

* Duomeny bazés;

* Vadovai ir darbuotojai;
* Susirinkimai.

Be jvardyty pagrindiniy informacijos Saltiniy, jmonés atstovai jvardijo ir reguliariai gaunama

informacijg apie aplinka:
* Teisés akty pakeitimai;
o Slies darbuotojy atlyginimy vidurkiai;
¢ Darbo birzos ataskaitos;
* Aktualios verslo Zinios.

Visa §i reguliariai gaunama informacija yra skaitoma ir naudojama priimant sprendimus

jmongje. O Sios informacijos analiz¢ atlieka vadovai pagal savo veiklos pobiid] naudodamiesi

Jvairiais metodais, tad jmon¢je néra vieno asmens atsakingo uz Sios informacijos analizavimg ir
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sisteminimg. Tad i8kilus konkre¢iam klausimui apie konkurentus, rinkg ir pan. jmonés viduje yra
ieSkoma asmens, kuris galéty zinoti atsakymga, arba informacija gaunama atlikus interneting
paieska.

[Sanalizavus jmonés turimas Zinias ir jy poreikj apie aplinka, kurioje yjmoné veikia, pereinama

prie turimy Ziniy panaudojimo kasdienéje veikloje tyrimo analizeés.

3.2. UAB "SDG" turimuy Ziniy apie verslui svarbius aspektus analizé

Siekiant iSsiaiSkinti, analizuojamos jmonés turimy ziniy naudojimg kasdien¢je veikloje, buvo
pasitelktas organizacijos judrumo (agility) auditas (2 priedas). Sis jrankis pritaikytas, jj panaudojant
interviu metu su dviem UAB "SDG" auksciausiojo ir dviem viduriniojo lygmens vadovais. Toliau
Sioje dalyje bus aptariami gauti rezultatai, juos skirstant j keturias klausimy grupes, kurios sudaro
naudojamg jrankj.

Vartotoju praturtinimo koncepcijos analizé

Analizuojamos jmonés atstovams atsakinéjant j klausimus susijusius su vartotojy praturtinimo
koncepcija, nustatyta, jog jmoné koncentruojasi  vartotojo pasitenkinimg. D¢l Sios priezasties yra
siekiama, kad vartotojui nereikéty jdéti pastangy, norint gaunamg paslaugg adaptuoti prie savo
verslo. Ir nors vartotojai, anot respondenty, gali pradéti gauti naudg iSkart po paslaugos pateikimo,
kiek pastangy jiems reikia jdéti, kad pasinaudoty jmonés teikiamy paslaugy nauda analizuojama tik
fragmentiskai. Ko pasekoje vartotojai turi jdéti pastangy adaptuojant gaunamg paslaugg prie savo
verslo.

Placiau analizuojant jmonés parduodamg paslaugg nustatyta, jog ji yra lengvai
modifikuojama, bei klientai yra linke kreiptis su skubiy sprendimy reikalaujanciais uzsakymais,
kurie beveik visada yra jvykdomi vir§ijant klienty likesc¢ius. Tai suteikia iSskirtin} konkurencinj
pranaSumg ir atspindi teikiamy paslaugy kokybe ir lankstumg. Taciau, kartu su tiekiamomis
paslaugomis yra parduodama ir dalis jmonés specifinio intelektinio turto, jj perduodant klientams su
dokumentais, kurie yra gali biti pritaikyti ir kitiems klientams. Apibendrinus parduodamag paslauga
galima drasiai teigti, jog analizuojama jmon¢ yra orientuota tiesiogiai j klienty problemy sprendima.

Kadangi analizuojama jmoné savo klientams tiekia jy problemy sprendimus, kartu ji turi
uztikrinti vidin] veiklos organizavimg ir struktiirg orientuotas j sprendimy tiekimg. Pirmiausia
jmon¢ savo tiekiamg paslauga sieja su profesionaliu aptarnavimu, taip didindama Sios paslaugos
verte. Siekiant uztikrinti profesionaly aptarnavimag darbuotojai yra auginami jmonés viduje, tai
keliant tiek darbuotojo, tiek paslaugos verte. Kita dedamoji dalis orientuota j sprendimus yra
paslaugy individualizavimas pirkéjo reikméms. Siekiant sukurti didesn¢ pridéting verte vartotojui,
teikiama paslauga yra adaptuojama ja prisitaikant prie kliento verslo. Taigi vertindama savo veiklos

kokybe, analizuojama jmon¢ didesnj démes;j kreipia j vartotojo pasitenkinimo iSraiska, taciau, tuo
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paciu jvertina ir padaryty klaidy kiekj, nes jis tiesiogiai atspindi kliento nuomong¢ apie paslaugg ir
didelis klaidy kiekis lemia vartotojo nepasitenkinimg. Todé¢l padarytos klaidos yra analizuojamos,
siekiant jy nekartoti ateityje ir tuo paciu uZztikrinti kliento pasitenkinima, taip jmonés valdyme

didziausig démes; skiriant veiklos efektyvumo gerinimui.
Bendradarbiavimo konkurencingumui skatinti analizé

Siuo klausimy bloku, buvo siekiama i3siaiskinti ar jmonés viduje bei uz jos riby yra
bendradarbiaujama siekiant skatinti konkurencingumg. Remiantis jmonés atstovy pateiktais
atsakymais, buvo nustatyta, jog tarp skirtingy jmonés lygiy yra bendradarbiaujama ir
komunikuojama lanks¢iai, bei néra jsivyravusio griezto bendravimo laikantis esancios hierarchijos.
Siam bendradarbiavimui skatinti yra praktikuojamos tarpfunkcinés specialisty grupés, leidzian¢ios
teikti iSskirtines paslaugas konkreciam vartotojui. Taip pat kiekvienam verslo vienetui yra keliami
specifiniai tikslai, kurie padeda siekti bendrosios misijos. O placiau kalbant apie jmonés viding
struktiirg, nustatyta, jog ji skatina konkurencija tarp padaliniy ir specialisty, nes reikalinga
informacija yra lengvai prieinama visiems darbuotojams per vidinius tinklus, ir jos potencialo
1Snaudojimas priklauso nuo paciy darbuotojy.

Be vidinio bendradarbiavimo, jmonés atstovai teigia, jog jmoné partnerystés ir
bendradarbiavimo sprendimus supranta kaip prioritetg ir turi uZzsitarnavusi patikimo partnerio
reputacijg, todeél yra laukiamas partneris. Ko pasekoje yra taikomas virtualios jmonés modelis,
siekiant reikiamos vertikalios integracijos. Taip pat, kartais analizuojama jmon¢ keiciasi intelektiniu
turtu su iSoriniais partneriais, taciau jvertindama, jog tai nepakenks jos padéciai rinkoje. Taciau
kuriant naujus produktus ar paslaugas, ne visada yra bendradarbiaujama su uzsakovu, kas gali
jtakoti vartotojo lukesCiy nepateisinimg ir nusivylimg. Tad jmonei yra aktualu labiau skatinti iSorinj

bendradarbiavimg ir siekti i§laikyti esama vidinio bendradarbiavimo lygj.
Poky¢iy ir neapibréZtumy organizacijoje analizé

Remiantis respondenty pateiktais atsakymais, nustatyta, jog organizacinius sprendimus
Jmonéje priimti yra galima per kelias valandas, taciau tai priklauso nuo sprendimo sudétingumo ir
aktualumo. Sias salygas, greitam sprendimy priémimui sudaro propaguojama horizontali
komunikacija jmonés viduje, leidzianti susijusiems asmenims tiesiogiai bendrauti ir taip greitai
priimti teisingg sprendimg. Taciau, pastaruoju metu hierarchiniy lygiy jmonéje padaugéjo, o
siekiant, kad jie neapsunkinty komunikacijos kas ménes] organizuojami bendri susirinkimai
skirtinguose padaliniuose, taip palaikant aukSCiausiojo lygio vadovy bendravimg su visais
darbuotojais. Analogiska situacija yra su neproduktyviomis veiklomis, jos jmonéje néra mazinamos,
nes siekiama iSlaikyti tiekiamy paslaugy spektra, to pasekoje neproduktyvias veiklas

kompensuojant pelningy veikly saskaita. Tokj vadovybés sprendimg lemia jmonés dydis ir
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uzimama rinkos dalis, nes Siuo metu, kai organizacija yra pilnai i$sivysCiusi ir joje nusistovejes
atlieckamy funkcijy pasiskirstymas, veikla sistemiskai analizuojama kas metus, o reinZineringas
taikomas labai retai, apie kartg j penkis metus, atsiradus akivaizdziam poreikiui. Tac¢iau nepaisant
jmonés dydzio, ji lanksc¢iai persiorientuoja pakitus tikslams ir uZdaviniams, bet tuo paciu, tai néra
lengva, dél didelio darbuotojy kiekio. ISsiaiSkinus poky¢iy greit] jmongje, pereita prie organizacinio
judrumo (agility).

Pirmiausia analizuojant jmonés judruma, iSsiaiSkinta, jog pokyciai yra vertinami, kaip
galimybe, tafiau akivaizdus chaosas ne visada toleruotinas ir tam tikrose situacijose
nepageidaujamas. Taip pat, jmonés atstovai teigia, jog jvykus pokyCiams organizacija yra pajégi
priimti adekvacius sprendimus ir tai yra daroma. O rizikingi sprendimai yra toleruotini vidurinés
grandies vadovy lygyje, taciau tai priklauso nuo rizikos dydzio ir asmens pasiryzimo jg prisiimti,
todél neretai Siuos sprendimu priimta auksciausiojo lygio vadovas. Bet asmenys kurie rizikuoja ir
klysta kartais yra paskatinami juos palaikant ir motyvuojant, jog sekantis sprendimas bus
sékmingas.

Kita jmonés judrumg jtakojanti dedamoji yra produktyvios ir pelningai dirbancios
savarankiskos struktiros. Jos yra jgalintos laisvais priimti sprendimus apie apsirlipinimag
reikalingais iStekliais, taciau personalo ir kitais klausimais, kurie reikalauja didesniy iSlaidy nei
kasdienés veiklos iStekliai, Sie padaliniai bendrauja su auksc¢iausiojo lygio vadovybe, kuri priima
sprendimus. Taip pat, prie sekmingos padaliniy ir visos jmonés veiklos prisideda informacijos
skleidimas siekiant jgalinti darbuotojus, bei galimybé visoms darbuotojy komandoms lengvai
naudotis esama gamybine infrastruktiira ir naujy paslaugy (spendimy) kiirimo metodais ir
instrumentais. Kartu nuolat yra didinamas technologiniy ir gamybiniy priemoniy rinkinys, kurj
stengiamasi padaryti jvairesniu.

Poky¢iy ir neapibréztumy organizacijoje analiz¢ uzbaigia jmoné operatyvinés veiklos
organizavimas. Si veikla analizuojamoje jmonéje organizuojama propaguojant proaktyvius
santykius su vartotojais ir eliminuojant jmonés "sienas", siekiant geriau tenkinti klienty poreikius.
Taip pat ijmonés darbuotojai yra skatinami galvoti ir spresti, bei dalyvauja priimant sprendimus savo
veiklos lygyje. Kartu asmenims atsakingiems uZ konkre¢iy uzdaviniy realizavimg yra sudaromos
salygos nuspresti, kaip geriausiai realizuoti Siuos uzdavinius, taciau jie turi prisiimti atsakomybe uz
Siuos sprendimus Visos S§ios operatyvinés veiklas organizavimo dedamosios dalys atsispindi
bendroje organizacijos s€¢kméje, su kuria yra susietas darbuotojy atlyginimas. Taciau, remiantis
Jjmongés atstovy nuomone, darbuotojai ne visada supranta, jog yra motyvuojami uz indéelj i}
organizacijos veiklos rezultatus.

[Sanalizavus jmonés operatyvinés veiklos organizavimg, pereinama prie paskutinés jmones

turimy Ziniy apie verslui svarbius aspektus, tyrimo metodikos dalies.
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Darbuotojuy ir informacijos vertingumo vertinimo organizacijoje analizé

Siekiant iSanalizuoti darbuotojy ir informacijos vertingumo vertinimg jmong¢je, respondentai
atsakydami ] tyrimo klausimus turéjo jvertinti ar intrapreneriams gera jy jmoneéje. Taigi buvo
nustatyta, jog darbuotojy atlygis didzigja dalimi yra siejamas su kompetencijomis, taciau biina
atsizvelgiama ir  jgiidzius ar uzdavinius. Taip pat atlygis siejamas ne tik su darbo laiku ir tarifu, bet
ir darbuotojo pasiekimais, kurie yra vertinami kiekvieng ménesj. Nuo S$iy rezultaty priklauso
darbuotojy atlyginimy kintamoji dalis, ta¢iau néra nustatytos virSutinés ribos, iki kurios darbuotojas
gali gauti atlyg] uz savo pasiekimus ir jis neribojamas nustatyta maksimalia suma. Taciau
darbuotojai ne visada supranta galutinio rezultato pasiekimo aplinkybes ir tai kaip jie gali §j
rezultata jtakoti. D¢l Sios priezasties kartais mazeja darbuotojy motyvacija. Bet jmonéje yra
pripazjstamas ir skatinamas komandinis darbas, kuris suteikia galimybes pasiekti geresniy rezultaty
dirbant ne tik individualiai, bet ir kartu su kolegomis.

Tokiu pozitriu ] komandinj darbg siekiama suteikti darbuotojams laisve veikti, jie yra
skatinami galvoti ir kurti. Bet nepaisant kolektyvo dydzio, stengiamasi vadovauti individualizuotai,
taip prieinant prie kiekvieno darbuotojo ir priklausomai nuo situacijos jie biina vertinami tiek pagal
tai, ka daro, tiek kaip jie daro. Sig specifika lemia jmonés veiklos pobadis, nes verslo konsultavimo
veikloje svarbu tiek aptarnavimo kokybé (kaip darbuotojai tai daro), tiek ir jvairiy uzduociy
jgyvendinimas (kg darbuotojai daro). Taciau respondenty nuomone, jmonés darbuotojai labiau yra
suinteresuoti savo asmeniniu saugumu ir tai laikoma privalumu, nes tik jausdamasis saugus ir
apsirtupings, darbuotojas tampa suinteresuotu ir jmonés sékme, nuo kurios priklauso jo gerové. Taigi
darbuotojui jsiliejus ] organizacijg, jam svarbiis abu aspektai. Toks vadovybés poziiiris | kolektyva
atskleidzia darbuotojy svarbos pripazinimg jmonés sékmei.

Sis pripazinimas, taip pat pasireiskia tuo, jog svarbiausiu jmonés istekliumi yra laikomi
darbuotojai, nes bitent jie sukuria jmonei pridéting verte, verslo konsultavimo segmente. Ko
pasekoje pagrindinis démesys yra sutelkiamas j darbuotojy kompetencijy valdyma, kuriuo siekiama
tobulinti darbuotojy kvalifikacijg ir taip stiprinti jmong, bei kartu motyvuoti darbuotojus ir suteikti
jiems papildomos naudos. Tuo paciu jmon¢je yra atlickama lyginamoji kompetencijy analize, bei
investuojama ] jy ugdymga. Bet nepaisant darbuotojy ir jy kompetencijy reikSmingumo jmonei, bei
vertés vartotojui kirimo deklaruojant patirt] ir kompetencijas, tenka pripazinti, jog dé¢l rinkoje
esamy salygy, neretai klientai, kaip jiems aktualig vert¢ akcentuoja maZesn¢ kaing, nejvertindami

jos santykio su kokybe.
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Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, bus pagristos analizuojamos jmonés organizacinio
zinojimo didinimo kryptys, numatant kokiomis galimybémis jmoné gali pasinaudoti, siekdama

1Svengti kylan¢iy grésmiy ir sekmingai plésti uZimama rinkos dalj.

3.3. UAB "SDG" organizacinio Zinojimo didinimo kryptys

Atliktas empirinis tyrimas padeda susidaryti esamos situacijos vaizda, bei suteikia pagrinda
galimam organizacinio Zinojimo vystymui. Todé¢l, pirmiausia, norint numatyti organizacinio
zinojimo didinimo kryptis, i§skirsime pagrindines nustatytas analizuojamos jmonés galimybes, bei

jai kylancias grésmes, remiantis gautais tyrimo rezultatais (5 lentelé).

5 lentelé. Imonés UAB "SDG" galimybés ir jai kylancios grésmés

Galimybés Grésmés
* Technologijomis gristos paslaugos; * Technologijos ir inovacijos keifiancios
* NeiSnaudotos niSos; verslo sglygas;
¢ Naujy klienty pritraukimas; * Nauji nepalankaus teisés aktai;
* Paslaugos nereikalaujancios vartotojo * Naujy konkurenty atsiradimas;
pastangy ju adaptavimui; * Darbuotoju motyvacijos stygius ir
* Jmonés darbuotojy profiliavimas; darbo kokybés kritimas;
* Neproduktyviy paslaugy * Veiklos sisteminés analizés triikkumas
reinZineringas;
* Darbuotojuy motyvavimo sistemos
tobulinimas

ISsiskyrus Siuo metu jmonei aktualias galimybes, bei jai kylanCias grésmés, jas bitina
suskirstyti 1 dvi grupes, pagal jtakojanciy ziniy pobidj: vidinio zinojimo ir verslo jzvalgos (6

lentelé).

60




6 lentelé. Imonés UAB "SDG" galimybiy ir grésmiy skirstymas pagal Ziniy pobudj

Itakojamos vidinio Zinojimo

Itakojamos verslo jZvalgos

Galimybés Grésmés Galimybés Grésmés
Paslaugos ¢ Darbuotojy * Technologijomis * Technologijos ir
nereikalaujancios motyvacijos gristos paslaugos; inovacijos

vartotojo pastangy

stygius ir darbo

* NeiSnaudotos niSos;

keiciancios verslo

Jy adaptavimui; kokybeés kritimas; | ¢ Naujy klienty salygas;

Imonés darbuotojy | ®* Veiklos pritraukimas; * Nauji nepalankis
profiliavimas; sisteminés teisés aktai;
Neproduktyviy analizes trikumas * Naujy konkurenty
paslaugy atsiradimas;
reinZineringas;

* Darbuotojy
motyvavimo
sistemos

tobulinimas

Auks¢iau naudojamas galimybiy ir grésmiy skirstymas, atskleidzia kokiomis Ziniomis
pasinaudojant galima realizuoti galimybes bei kokio pobiidzio Zinios, gali padéti uzkirsti kelig
galimoms grésmeéms. Dél Sios prieZasties, siekiant uzsitikrinti konkurencinj pranaSuma rinkoje, bei
tuo paciu metu uZzkirsti kelig konkurenty plétrai, jmonei yra reikalingas sistemingas organizacinio
zinojimo vystymas. O geriausias rezultatas yra pasiekiamas pasinaudojant jmonés vidinio Zinojimo
ir verslo jzvalgos sukuriamy ziniy sinergija. Minimas sinergijos procesas placiau aprasytas $io
darbo pirmo skyriaus, ketvirtame poskyryje. Toks poZiliris | organizacin] Zinojima, leidZia
nusimatyti jo didinimo kryptis, kuris jmonei suteikty konkurencinj pranaSumg, bei leistu ne tik
i§saugoti, o ir padidinti uzimama rinkos dalj. Toliau pateikiamas analizuojamos jmonés verslo
1zvalgos poreikiy zemélapis, kuriuo remiantis identifikuojamos organizacinio zinojimo didinimo

kryptys, atsizvelgiant | tyrimo metu gautus rezultatus ( 4 paveikslas).
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Technologijos

Informaciniy technologijy
pritaikymas teikiamoms ir
naujoms paslaugoms

Tikimybé, jog klientai
atsisakys paslaugy dél
robotizacijos

Konkurentai

Informacijos apie konkurento
paslaugas rinkimas ir analizé
sekanciais aspektais:

- paslaugy kainy sandara;

- strategija paslaugy aspektu.

Informacijos apie konkurento
ZmogiSkuosius iteklius
analizé sekanciais aspektais:
- konkurento darbuotojy
kompetencija;

- konkurento organizacijos
kultara.

Potencialas klientai

Informacijos apie potencialius
klientus rinkimas ir analizé
sekandiais aspektais:

- pagrindiniy verslo krypciy
pokyciai;

- perspektyviausios sritys ir
rinkos;

- finansiné situacija.

Paslaugy pritaikymas
atsizvelgiant j potencialiy

klienty poreikius

UAB "SDG" verslo jzvalgos
poreikiy zemeélapis

Sakos
Politiniai pokyCiai
Perspektyviausiy Saky
poreikiy analize, leidzianti
identifikuoti naujy paslaugy
poreikj

Planuojamy priimti
valstybiniy teisés akty
poveikio jmonés teikiamoms

paslaugoms analizé Veiksniy lemiangiy

konkurencine sékme
konkrecioje Sakoje
identifikavimas

4 pav. UAB "SDG" verslo jZvalgos poreikiy Zemélapis

Atsizvelgiant | aukS$¢iau pateiktg tiriamos jmonés verslo jZvalgos poreikiy zemélapi,
identifikuotos penkios pagrindinés organizacinio zinojimo didinimo kryptys: technologijos,
konkurentai, potencialiis klientai, politiniai poky¢iai ir Sakos.

Imon¢ siekdama konkurencinio pranaSumo rinkoje, privalo orientuotis ] naujgsias
technologijas ir jomis gristi savo paslaugas, tokiu biidu siekiant tapti iSskirtine rinkoje bei patrauklia
inovatyvioms jmonéms, ieSkancioms efektyviausiy problemy sprendimy. D¢l Sios priezasties biitina
ir potencialiy klienty analize, leidzianti jmonés paslaugas pritaikyti prie rinkos poreikiy ir tuo paciu

suteikianti galimybe plésti klienty ratg. Taciau, norint pagrjsti savo i8skirtinumg rinkoje jmoné turi,
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nuolatos sekti ir analizuoti savo konkurento paslaugy pokycius ir reaguoti j juos, o pateikiant
pasiilymus klientams pabrézti, kuo analizuojamos jmonés paslaugos yra iSskirtinés, lyginant su
kitomis rinkoje teikiamomis analogiskomis paslaugomis.

Taip pat, svarbu, jog jmoné analizuoty Saky, kuriuose ji veikia poreikius, nes tai leidzia
identifikuoti naujy paslaugy pasiiilos galimybes, kas tiesiogiai jtakoja jmonés plétrg. Tuo paciu,
konkreciuose Sakose biitina nuolatos sekti, kokie veiksniai sglygoja konkurencinj pranaSuma, nes
tokiu biidu, galima uztikrinti, jog teikiamos paslaugos bty pritaikytos konkreciai Sakai ir suteikty
tiriamai jmonei konkurencinj pranasuma, pries$ kitas savo paslaugas siiilan¢ias jmones.

Paskutiné identifikuota kryptis, jgalinanti jmonés organizacinio Zzinojimo didinimg yra
politiniai pokyciai. Analizuojamos jmonés teikiamos paslaugos yra reglamentuotos valstybiniais
teisés aktais,. Dél Sios priezasties bitina nuolatos sekti planuojamus norminiy dokumenty
pakeitimus ir jy projektus, taip i$ anksto identifikuojant galimg jy poveik;j teikiamoms paslaugoms.

Svarbu pabrézti, jog organizacinio zinojimo didinimas identifikuotomis kryptimis turi biiti
vykdomas organizuotai ir kompleksiSkai, taip uZtikrinant bendra veiklos rezultata. Todél Ziniy
valdymo ir verslo jZvalgos gauty rezultaty integravimas ] vieng visumg suteikia jmonei
konkurencin] pranasumg iSorin¢je aplinkoje, nes yra sukuriamas papildomumas ir sinergijos
efektas, leidZiantis pasiekti geresniy rezultaty, lyginant su pavieniu ziniy valdymo ar verslo jzZvalgos

veikly vykdymu.
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ISVADOS

Siame darbe atlikta dokumenty analizé, kokybinis tyrimas ir atvejo studija organizacinio
zinojimo didinimo kryptims pagrijsti leidzia daryti $ias iSvadas:

1. Imoniy konkurencinj pranaSuma Siandieninéje rinkoje lemia ne uzimama pozicija rinkoje,
o jmonés turima sunkiai atkartojama ziniy visuma. Todé¢l kyla poreikis pasitelkti Ziniy valdymo
procesus, kurie jgalina zZiniy kaupimg, sisteminimg, efektyvy panaudojimg ir nuolatinj vertés
didinimg. Siekiant jgalinti ziniy valdymo procesus jmonéje, pasitelkti sekantys ziniy kirimo ir
valdymo jrankiai: SECI modelis, "ba" Ziniy kiirimo kontekstas, besimokancios organizacijos
koncepcija. Panaudojant Siuos jrankius, konsultavimo sektoriaus jmonés, jgyja organizacinj
zinojimg, biting sékmingam jmon¢je vykstanciy veikly vystymui. Taciau siekiant jgyti
konkurencinj pranaSuma rinkoje ir uzsitikrinti visapusiska organizacinj Zinojimg sékmingai jmonés
plétrai, biitina pasitelkti ir verslo jzZvalgos veiklas.

2. Organizacinio zinojimo didinimas remiasi ziniy valdymo ir verslo jzvalgos veikly
integravimu. Verslo jzvalga susieta su Ziniy valdymu ne tik paremia ir sustiprina zinias geresniy
sprendimy priémimui, bet kartu ir prisideda prie jmonés veiklos gerinimo, todél buvo identifikuoti
Siy veikly integravimo etapai, apibudinti keturiais zingsniais: izoliacija, nepriklausomybe,
papildomumu, sinergija ir papildomumu. Pasiekus aukS$Ciausig etapa, ziniy valdymo ir verslo
1zvalgos veiklos ne tik papildo viena kita, bet ir sukuria sinergijos efekta, kurio déka Siy veikly
integravimas suteikia geresnius rezultatus, nei atskiras jy naudojimas.

3. UZdarosios akcinés bendrovés "SDG" organizacinio Zinojimo tyrimui parengta metodika,
pagal kurig tyrimas buvo atliktas dviem pjiiviais: 1) Zinojimo apie iSorinéje aplinkoje vykstancius ar
vyksiancius svarbius pokyc€ius, jvykius ar veiksnius; 2) vidinio jmonés organizuotumo, nuo kurio
priklauso gebé¢jimas spresti klientams svarbias problemas, pazinimas ir supratimas. Pirmojo pjiivio
tyrimui pasirinkta metodika, kurig sudaro verslo jzvalgai naudojamy metody kombinacija,
pritaikyta analizuojamos jmonés situacijai ir veiklos pobiidziui, o antrojo pjuvio tyrimui naudotas
verslo konsultavimo sektoriaus jmonei pritaikytas "judrumo" (angl. k. - agility) auditas. Tyrimas
buvo atliktas pasitelkus kokybinj tyrimg, kuriame dalyvavo UAB "SDG" jmonés atstovy "focus"
grupé, sudaryta i§ dviejy auksciausiojo lygio vadovy ir dviejy viduriniojo lygio vadovy.

4. Atsizvelgiant | UAB "SDG" organizacinio zZinojimo tyrimo rezultatus, identifikuotos ir
siillomos sekancios jmonés organizacinio Zinojimo didinimo kryptys:

* technologijos, kurias galima pritaikyti teikiamoms paslaugoms ir naujy paslaugy
ktrimui;
* informacijos apie konkurenty teikiamas paslaugas ir valdomus Zmogiskuosius isteklius

analizé;
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* informacijos apie potencialius klientus rinkimas ir analizé, bei teikiamy paslaugy
pritaikymas analizés biidu nustatytiems potencialiy klienty poreikiams;
* Saky poreikiy analizé siekiant identifikuoti naujy paslaugy poreikj bei konkurencinj
pranasumg lemianciy veiksniy konkrecioje Sakoje identifikavimas;
* planuojamy priimti valstybiniy teisés akty, kurie reglamentuoja jmonés teikiamas
paslaugas, poveikio jmonés veiklai analizé.
Sitloma organizacinio Zinojimo didinimg numatytomis kryptimis vykdyti organizuotai ir
kompleksiskai, nes pavieniy krypciy laikymasis nesuteiks siekiamo bendro veiklos rezultato ir tik

ziniy valdymo bei verslo jzvalgos veikly integravimu bus pasiektas sinergijos efektas.
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1 PRIEDAS

Verslo jZvalgos poreikiy tyrimo instrumentas

Informacijos poreikiai

Kokius jvardytuméte pagrindinius pokycius/ veiksnius Siandieninéje ijmonés verslo aplinkoje?

Kokios pagrindinés grésmés kyla jmonei i$ aplinkos Siandien?

Per artimiausius 3 metus?

Kokias naujas galimybes Siandien matote jmonés verslui?
(verslo vystymas, nauji klientai, nauji produktai ir t.t.)

Per artimiausius 3 metus?

Ivardykite geriausig ir blogiausia scenarijy imonei per ateinanc¢ius 3 - 5 metus. Kaip anks¢iau
ivardyti pokyciai gali jtakoti Siuos scenarijus?

Blogiausias:

Geriausias:

Jeigu turétuméte galimybe paklausti orakulo apie ateitj, kokius du klausimus uZduotuméte?

Nurodykite svarbiausius iSorinés aplinkos veiksnius, apie kuriuos norétumeéte turéti nuolat
atnaujinamg informacija.

Sudéliokite juos prioritetine tvarka.
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Konkurentai

Jums svarbu rinkti ir analizuoti informacijg apie Siuos pagrindinius konkurentus:

Konkurentas

Al Rad IS o

Apie Siuos konkurentus Jums svarbu Zinoti:

Ivertinkite 3 baly skaléje,
kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél to reikia?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Bendras konkurento
apibudinimas

Kas yra konkurento jmonés
savininkai/ kaip ir kada jie keitési

Kaip keitési pagrindinés
konkurenty verslo kryptys

Kokie veiksniai salygojo
pagrindinius konkurenty veiklos
nuosmukius ir pakilimus

Konkurento strategija

Konkurento vizija, misija, tikslai/
Kaip jie keitési

Kokia yra konkurento strategija
produkty, rinky aspektu

Kokias vertybes konkurentai
akcentuoja (pvz., kokybé, aukstas
aptarnavimo lygis ir t.t.)

Konkurento paslaugos

Kaip keitési/ keisis konkurento
rinkos dalis

Kokie konkurento tikslai
jvairiuose rinkos segmentuose

Kas yra konkurento pagrindiniai
klientai/ kokiais kiekiais jie perka

Stipriosios ir silpnosios jo
paslaugy pusés

Kurios yra pagrindinés
paslaugos, dél kuriy konkurentas
kovos i$ paskutiniyjy

Ar konkurento klientai juo
patenkinti

Konkurento paslaugy kainos, jy
kaita ir tos kaitos priezastys
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Ivertinkite 3 baly skaléje,
kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél to reikia?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Kokig bendryjy islaidy dalj
konkurentas skiria marketingui

Kokias marketingo priemones
naudoja ir kaip daznai

Kokia dalis konkurento klienty
atsisako jo paslaugy, kaip
nekokybisky

Finansiné situacija

Apyvartos kaita per paskutinius 3
metus

Pelno kaita per paskutinius 3
metus

Akcijy kainos kaita per
paskutinius 3 metus

Pagrindinés buvusios ir
planuojamos investicijos

Kaip konkurento mokumas
keitési/ gali kisti ateityje

Zmogiskieji istekliai

Konkurento jmonéje
vyraujancios nuotaikos, klimatas

Dominuojantis valdymo stilius ir
organizacijos kultiira: poziiiris |
rizika, tikslai, vertybés, démesys
kokybei

Kokia konkurento darbuotojy
kompetencija/ ar jo imoné
patraukli aukstos kompetencijos
darbuotojams

Kurie darbuotojai/kiek yra
pagrindiniai ekspertai, kuriy
i$¢jimas i§ jmonés sukelty dideliy
problemy

Kaip daznai keiciasi konkurento
jmonés darbuotojai ir kodél

Motyvacija ir darbo uzmokescio
sistema konkurento jmonéje

SWOT

Konkurento stipriosios ir
silpnosios pusés

Grésmés ir galimybés, kylancios
konkurentui i§ aplinkos
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Kas gali buti Jisy potencialiis konkurentai per artimiausius 3-5 metus? Ar svarbu pradéti rinkti

informacijg apie juos jau dabar?

Konkurentas

Svarbu Nesvarbu

Al Bl Rl ISl o

Kokig informacijg svarbu pradéti rinkti?

Klientai

Jums svarbu rinkti ir analizuoti informacijg apie Siuos pagrindinius klientus:

Klientas

Al Bl Rl ISl o

Apie Siuos klientus Jums svarbu Zinoti:

Ivertinkite 3 baly skaléje,
kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél tai svarbu?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Bendras kliento apibtidinimas

Kas yra kliento jmonés
savininkai/ kaip ir kada jie
keitési

Kaip keitési pagrindinés kliento
verslo kryptys

Kokie veiksniai salygojo
pagrindinius kliento veiklos
nuosmukius ir pakilimus

Kliento strategija

Kokia yra kliento strategija
produkty, rinky, technologijy
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Ivertinkite 3 baly skaléje,
kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél tai svarbu?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

aspektu

Kokias vertybes klientai
akcentuoja (pvz., kokybé,
aukstas aptarnavimo lygis ir t.t.)

Kliento produktai ir paslaugos

Kurios veiklos sritys yra
perspektyviausios klientui

I kurias rinkas orientuojasi
klientas

Kaip keitési/ keisis kliento
rinkos dalis

Kokie kliento tikslai jvairiuose
rinkos segmentuose

Kas yra kliento pagrindiniai
pirkéjai

Kliento finansiné situacija

Apyvartos kaita per paskutinius
3 metus

Pelno kaita (3 m.)

Bendrojo turto kaita (3 m.)

Akcijy kainos kaita (3 m.)

Kaip klientg vertina finansy
rinka ir finansinés institucijos

Kaip kliento mokumas gali kisti
ateityje

SWOT

Kliento stipriosios ir silpnosios
pusés

IS aplinkos kylancios grésmés ir
galimybés klientui

Kas gali buti Jiisy potencialiis klientai per artimiausius 3-5 metus? Ar svarbu pradéti rinkti

informacijg apie juos jau dabar?

Klientas

Svarbu

Nesvarbu

Al Bl Rl IS o
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Kokig informacijg apie juos reikéty pradéti rinkti?

Sakos

Jums svarbu rinkti ir analizuoti informacijg apie Sias pagrindines Sakas:

aka

IEISISIE

Be to, Jums svarbu zinoti:

Ivertinkite 3 baly
skaléje, kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél tai svarbu?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Kokie veiksniai lems
konkurencing pozicija toje Sakoje
artimiausioje ateityje

Ar daug jmoniy ateina ir palieka
Saka

Technologijos

Jums svarbu rinkti ir analizuoti informacijg apie Sias pagrindines technologijas:

Technologija

Al Rad Il o
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Be to, Jums svarbu Zinoti:

Ivertinkite 3 baly
skaléje, kur

3 —svarbu, 2 — biity
gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Perspektyvios/ besivystancios
technologijos

Naujos technologijos, kurios i$
esmés pakeis misy verslo

salygas

Kokias alternatyvias
technologijas galime/ galésime
panaudoti

Kiti rinkos Zaidéjai ir interesy grupés

Ivertinkite 3 baly
skaléje, kur

3 —svarbu,

2 — bty gerai,

1 — visiSkai nesvarbu

Kodél tai svarbu?

Ivertinkite 3 baly skaléje, kur

3 — Zinome pakankamai,

2 — Zinome, bet biity gerai Zinoti
daugiau,

1 — Zinome nepakankamai

Potencialiis miisy partneriai

Finansinés institucijos/ kiti
potencialiis investuotojai

Valstybinés institucijos - Ka
reikia Zinoti apie jas?

Informacijos Saltiniai

Kiek §iuo metu gaunama informacija apie iSorine aplinkg tenkina Jiisy nurodytus poreikius?

1. Visiskai

2. Patenkinamai

3. Menkai

4. VisiSkai netenkina

Nurodykite, kokius pagrindinius vidinius informacijos Saltinius dabar naudojate

Kokius pagrindinius iSorinius $altinius naudojate?

Kokias tyrimy ataskaitas, naujieny suvestines ir kita informacijg apie aplinkg gaunate reguliariai?

Kuriuos i$ jy skaitote ir naudojate priimdami sprendimus?
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Ka darote, kai prireikia gauti atsakyma j konkrety klausima (apie konkurentus, rinka ir t.t.)?

I ka Kkreipiatés jmonés viduje?

Kas analizuoja gaunamg informacija apie iSorine aplinka? Kokie analizés metodai naudojami?
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2 PRIEDAS
Organizacijos judrumo (angl. k . - agility) auditas
Vartotojy praturtinimo koncepcija
A. K3 gauna Jusy vartotojas - paslaugg ar sprendima?

1. Arjmoné koncentruojasi j vartotojo pasitenkinima ar j paslaugos pateikimg?

2. Ar analizuojate kiek pastangy reikia vartotojui, kad pasinaudoty Jusy teikiamos
paslaugos teikiama nauda?

3. Ar Jusy vartotojas gali pradéti gauti nauda i$ kart po to, kai jam pateikiate savo
paslauga?

4. Ar Jusy vartotojui reikia jdéti pastangy, kad gauta paslaugga adaptuoty prie savo verslo?

B. Ar Jusy imoné savo vidiniu veiklos organizavimu gali teikti sprendimus?

1. Ar]us atidziai ir nuodugniai ieSkote galimybiy savo paslaugg susieti su profesionaliu
aptarnavimu ar kitaip didinti paslaugos verte?

2. Arlabiau esate orientuoti teikti standartizuota paslaugg ar jg individualizuoti pirkéjo
reikméms?

3. TkaJasy jmonés valdyme kreipiamas didZiausias démesys - j veiklos efektyvuma ar
esmines kompetencijas? Kuo tai pasireiskia?

4. Vertindami savo veiklos kokybe j kg kreipiate didesnj démesj - j klaidy ir neatitikimy
skaiCiy ar j vartotojo pasitenkinimo iSraiska?

C. K3 parduoda Jusy jmoné?

=

Ar pateikiama paslauga yra lengvai modifikuojama pagal poreikj?

2. ArvisaJusy intelektiné nuosavybé ir specifiniai duomenys yra slapti, ar dalj jy
parduodate?

Ar vartotojai kreipiasi j jus su skubiy sprendimy reikalaujanciais uzsakymais?
4. Jei taip, tai ar visada Jus virsijate jy lukescius?

w

Bendradarbiavimas konkurencingumui skatinti
D. Organizacijos viduje

1. Arlanksciai bendradarbiaujate ir komunikuojate tarp skirtingy organizacijos
lygiy?

2. Ar praktikuojate tarpfunkcines specialisty grupes konkreciam vartotojui?

3. Ar kiekvienas verslo vienetas turi specifinius tikslus bendrosios misijos
rémuose?

4. Ar darbuotojui reikalinga informacija yra lengvai prieinama per vidinius
tinklus? O gal ji sunkiai randama ir prieinama?

5. Arvidiné organizacijos struktiira skatina konkurencijg tarp padaliniy ir
specialisty? O gal struktiira darbuotojus iSskaido po funkcijas, veikiancias
autonomiskai, su minimalia komunikacija ir koordinacija?
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E. Imonés iSoréje

1. Ar partnerystés ir bendradarbiavimo sprendimai suprantami kaip prioritetas,
ar kaip paskutiné butinybé?

2. Ar keiciatés intelektiniu turtu?

3. ArJusy jmoneé turi patikimo partnerio reputacijg ir ar esate laukiamas partneris
bendradarbiauti?

4. Ar taikote virtualios jmonés modelj, kad pasiektuméte reikiamos vertikalios
integracijos?

5. Ar produkty kiirimui bendradarbiaujate su uzsakovu, ar jj kuria vidiné
komanda, o informacija apie produkta neskelbiama iki pardavimo?

Poky¢iai ir neapibréztumas organizacijoje

F. Pokyciy greitis organizacijoje

1.

w

Kaip ilgai trunka priimti organizacinius sprendimus Jiisy organizacijoje: valandas,
dienas, ménesius, metus?

Kaip daZnai sistemiSkai analizuojate savo veiklg bei taikote reinZineringg?

Ar organizacijoje maZinate hierarchinius lygius ir neproduktyvias veiklas?

Ar vidiné organizacija labiau biidinga funkcinei, ar vyrauja galimybiy geresniam
vartotojy patenkinimui kiirimo grupés?

Ar organizacija lengvai ir lanksciai persiorientuoja pakitus tikslams ar uZzdaviniams?

G. Organizacinis judrumas (angl. k. - agility)

N =

oUW

Ar pokyciai ir akivaizdus chaosas vertinami kaip galimybé?

Ar organizacija pajégi priimti adekvacius sprendimus jvykus pokyc¢iams ir ar ji tai
daro?

Kokiame valdymo lygyje toleruojami ir priimami rizikingi sprendimai?

Ar tie kurie rizikuoja, taciau klysta, kartais uz tai yra paskatinami?

Ar pelningai ir produktyviai dirba jmonés savarankiskos struktiros?

Kaip laisvai autonomizuoti struktiriniai padaliniai priima sprendimus apie
apsirtpinima reikiamais iStekliais?

Ar informacija jmonéje yra vertinama kaip jg turincio jégos Saltinis, ar ji skleidZiama
siekiant jgalinti darbuotojus?

Ar visos darbuotojy komandos lengvai naudojasi esama gamybine infrastruktiira ir
naujy produkty (sprendimy) kiirimo metodais bei instrumentais? O gal Si jmonés dalis
yra iSskirta j savarankiska padalinj su savo specifiniais tikslais?

Ar technologiniy ir gamybiniy priemoniy rinkinys nuolat didinamas ir tampa
jvairesnis?

H. Operatyvinés veiklos organizavimas

Ar Jusy jmoné yra proaktyvi santykiuose su vartotojais?

Ar organizacijos ,sienos“ netrukdo geriau tenkinti vartotojy poreikius, ar jos tiesiog
eliminuojamos?

Ar darbuotojai skatinami galvoti ir spresti?

Ar visi darbuotojai savo veiklos lygyje organizacijoje dalyvauja priimant sprendimus?
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Ar tie, kurie atsakingi uZ konkreciy uzdaviniy realizavima gali savarankiskai nuspresti
apie tai, kaip geriausiai Siuos uzdavinius realizuoti?

Ar atlyginimas darbuotojams uZ atliktg darbg yra susietas su jy indéliu i bendra
organizacijos sékme?

Ar darbuotojai gerai supranta, kad jie motyvuojami uz indélj j organizacijos veiklos
rezultatus?

Darbuotojy ir informacijos vertingumo vertinimas organizacijoje

I. Ar intrapreneriams gera Jusy organizacijoje?

Atlygis ir skatinimas:

1.
2.
3.

vt

Ar atlygis siejamas labiau su kompetencija ir jgiidZiais ar su uZdaviniais?

Ar atlygis siejamas ne tik su darbo laiku ir tarifu, bet ir pasiekimais?

Ar pripaZjstamas ir skatinamas komandinis darbas, ar naudojamas tik individualiy
pasiekimy vertinimas?

Kuri darbuotojy darbo uzmokescio dalis susijusi su galutiniais rezultatais?

Kaip daZnai galutiniai rezultatai jvertinami apskaiciuojant atlyginimg?

Ar yra nustatyta virSutiné riba iki kurios darbuotojas gali gauti atlygj uz pasiektus
rezultatus, ar toks atlygis neribojamas?

Laisve veikti:

=

w

Ar darbuotojai skatinami galvoti ir kurti?

Ar darbuotojai jmonéje vertinami ir jiems vadovaujama kaip visumai, ar
individualizuotai?

Ar darbuotojai vertinami daugiau pagal tai kq jie daro, ar kaip jie daro?

Ar darbuotojai labiau suinteresuoti jimonés sékme, ar savo asmeniniu saugumu?

J. Darbuotojy svarbos pripazinimas imonés sékmei

1.

Ar jmoneés konkurencingumas labiau siejamas su vartotojui teikiama verte déka
kompetencijy ir patirties, ar déka maZesnés kainos, geresnés kokybés?

Ar organizacijoje daroma kompetencijy lyginamoji analizé (benchmarking‘as) ir ar
investuojama j tokiy kompetencijy ugdyma?
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