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SUMMARY

Relevance of the topic: These days technological development encourages businesses to
constantly invest and innovate its daily production, delivery and other business processes. Process
modernization, improvement helps to flexibly respond to customer needs and produce products
efficiently, effectively and economically. With the coming new era of production and supply, be
successful only flexible, networked businesses, which are also skilfully, use information and analytics,
as well as workers' talents and machine work to deliver products and services to various international
markets. However, only be investing in innovations and applying the latest technologies in the
enterprise, the company itself, not increase its value or improve efficiency. Each process improvement
must be evaluated to determine what the actual benefits company will receive from the innovation and
process automation. What are the best indicators of performance measurement to show how efficiently
business performs through innovation and how it will affect the entire performance measurement
system?

The paper presents a literature review and results of the case study, challenges for PMS in the
context of Industry 4. The main focus of this paper is to highlight the scientific literature of
performance measurement by providing empirical evidence to better understand challenges and
opportunities for performance measurement systems in the context of Industry 4 and technological

innovations in it.
Object: Performance measurement system.

Goal: Determine how technological innovations will affect the organization's processes and
developments as they affect the performance evaluation system with its functions, indicators, methods.
Is to highlight the impact of innovations/technology (according to contingency theory) on company
performance measurement systems (PMS), throughout PMS methods and functions that are analysed
using qualitative research method - case study with multiple sources of evidence from semi-structured
interviews and documents analysis (strategic planning reports).

Results:

1. Scientific papers analysis justifies that Industry 4.0 technological innovations have an impact
on organization processes and performance measurement system. Also these findings highlight,

that this field of performance measurement need more researches and investigations;



2. Qualitative research results show that performance measurement system has to be adopted in
the context of Industry 4.0.This is necessary if the organization wants to maintain performance
measurement system effectively for decision making process while performance measurement
functions and their content are changing. Qualitative research results allows to make a
conclusion that Industry 4.0 and their innovations: digitalization; “Big Data”; Internet of things
(IoT), “clouds” technologies; human-machine interaction; robotics, are forming organizational
processes and make a framework to change and transform performance measurement system.
Research results also show that Industry 4.0 mostly affects these performance measurement
functions: planning and measurement.

3. Based on conducted research results it can be said that in the nearly future for organisation it
will be very important to ensure that due to technological innovations created new processes,
tools and measurement system changes will be adapted to the needs of the organization and
their already existing processes and tools. New innovative processes and integrated
performance models should be flexible and easily changed, depending on business and
organizational needs. Also due to technological innovations will be applied many new
automotive tolls and system changes which will foster organization employees to learn and use
them.

4. Literature review and qualitative research contribute to the existing literature of the
performance measurement field in a few aspects: scientific contribution identified possible
performance measurement system changes of the content of Industry 4.0 technological
revolution. Practical contribution, qualitative research results can be beneficial to
organization’s representatives who analysing and developing performance measurement
process. It can help to understand performance measurement future trends and get all necessary
and valuable information for decision making, performance planning, measurement and

controlling.
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[VADAS

Temos aktualumas. Siy dieny technologinis tobuléjimas skatina organizacijas investuoti ir
taikyti inovacijas kasdieniuose gamybos, tiekimo ir Kituose verslo procesuose. Procesy
modernizavimas, tobulinimas padeda lanksciai reaguoti j pirkéjy poreikius, gaminti efektyviai ir
taupiai. Su tuo ateinanti naujoji gamybos ir tiekimo era iSsiskirs lanks¢iomis, tinklinémis
organizacijoms, kurios taip pat sumaniai naudos informacija ir analitikg kaip ir darbuotojy talenta
ir masiny darba, siekiant pristatyti produktus ir paslaugas jvairioms tarptautinéms rinkoms.

Visgi vien tik pritaikius naujausias technologijas organizacijoje, savaime organizacijos verté
neisaugs ir efektyvumas nepagerés. Kiekvieno proceso tobulinimas turi biti jvertintas ir nustatyta
kokiag naudg organizacija realiai gaus i$ inovacijy diegimo ir procesy automatizavimo. Kokie
veiklos vertinimo rodikliai geriausiai parodys, kaip efektyviai vykdoma organizacijos veikla, taikant
inovacijas versle ir kaip tai paveiks visg veiklos vertinimo sistema.

Tyrimo problema: Naujausios technologijos kei¢ia organizacijy verslo aplinkg, taciau
mokslinéje literatiiroje dar néra nagrinéjama reali naujausiy technologiniy inovacijy pritaikymo
nauda organizacijos procesams ir tuo peciu veiklos vertinimo sistemai. Todél svarbu atlikti tyrimg ir
praktiskai istirti kaip technologinés inovacijos paveiks organizacijos veikimo procesus ir kaip tie
procesai keis veiklos vertinimo sistema: metodai, funkcijos, 4 technologinés revoliucijos kontekste.

Tyrimo objektas — veiklos vertinimo sistema.

Tyrimo tikslas — atlikti tarptautinj tyrimg ir nustatyti, kaip technologinés inovacijos
kei¢iancios organizacijos procesus gali paveikti veiklos vertinimo sistema.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Pagristi iskelta moksling problema, atliekant mokslinés literatiiros analize ir nustatyti kaip
placiai joje kalbama apie technologiniy inovacijy poveikj organizacijos procesams ir kaip tai
gali apveikti veiklos vertinimo sistemg. Taip pat nustatyti tyrimy Sioje srityje aktualuma;

2. Atlikti teorinés literatiiros analize ir parengti teorinj modelj, kuriuo vadovaujantis bus
formuojama tyrimo metodologija ir atliekamas tyrimas;

3. Pritaikyti atvejo analizés tyrimo metodologija atliekant kokybinj tyrimg. Nustatyti, kaip
veiklos vertinimo sistema gali bati pritaikoma ir adaptuota Industrijos 4.0 kontekste.
Ivardinti kokie organizacijos procesai gali biiti labiausiai paveikti technologiniy inovacijy ir
kokj tai darys poveikj pagrindinéms veiklos vertinimo funkcijoms, rodikliams, metodams;

4. Atlikti tyrimg ir nustatyti jo mokslinj ir praktinj indélj veiklos vertinimui.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé ir sintezé;

o Atsitiktinumy teorija ir jos poveikis organizacijos veiklos vertinimo sistemai;



e Kokybinis tyrimas taikant konkretaus atvejo analiz¢, naudojant organizacijos duomeny

analizés ir eksperty interviu metodus;

e Taikant apibendrinimo metoda, formuojamos iSvados.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ keturiy daliy, paveiksly, lenteliy saraso, jvado, iSvady,
rekomendacijy, literatliros saraSo. Pirmoje darbo dalyje analizuojamas mokslinés problemos
aktualumas, antroje dalyje pateikiama literatiros analizé pasirinkta tematika. Trecioje darbo dalyje
apraSoma tyrimo metodika ir veiksmy planas, ketvirtoje dalyje atliekamas kokybinis tyrimas —

situacijos analiz¢, ir apraSomi gQauti rezultatai, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos ateities

tyrimams.



1. 4 INDUSTRINES REVOLIUCIJOS PRAKTINIAI IR
TEORINIAI VERTINIMAI

Siy dieny ekonomikos, verslo salygomis organizacijos negali sau leisti veikti uzdaroje
aplinkoje, ir turi stengtis prisitaikyti prie besikeiian¢iy gamybos technologijy. Kaip teigia Carlos ir
kiti (2006) praeityje organizacijos save identifikavo kaip uzdaros sistemos organizacijas, buvo
orientuojamasi j organizacijos vidines galimybes, resursus, kai organizacijos vidinis efektyvumas
formuodavo veiklos efektyvumg. Taciau technologiniai, klienty poreikiy, pokyciai paskatino
formuoti atvirg gamybos organizacijos strategija ir veikla, orientuota j naujausiy technologijy
pritaikymg gamybos ir tiekimo procesams. Verslo konsultantai i§ McKinsey ir Company
(McKinsey & Company, 2013) atliktoje apzvalgoje palaiko organizacijy poky¢ius ir teigia, kad
naujoji gamybos era iSsiskirs labai lanks¢iomis, tinklinémis organizacijoms, kurios taip pat
sumaniai naudos informacija ir analitikg, kaip ir darbuotojy talentg ir maSiny darba, siekiant
pristatyti produktus ir paslaugas jvairioms, tarptautinéms rinkoms.

Organizacijy atsinaujinimas, technologiniy inovacijy diegimas koreguoja ir verslo aplinka,
kei€ia ir keis organizacijy vidinius procesus, ir kartu jy veiksmingumo vertinima. Siekiant nustatyti
4 industrinés revoliucijos formuojamy poky¢iy verslo procesuose poveikj organizacijos veiklos
vertinimui, pirmiausia reikia suprasti ir jvertinti kokios technologinés naujovés gali biiti taikomos
iy dieny moderniose organizacijose. Remiantis Anglijos mokslo departamento praneSimu (The
Government Office for Science, 2013) buvo iSskirtos priminés ir antrinés technologinés veiklos,
kurios identifikuojamos kaip technologinés naujoves bei ateities gamybos komponentai. Pirmineés
technologijos yra informacijos ir komunikacijos technologijos; sensoriai (jutikliai); pazangts ir
funkcionaliis gaminiai; biotechnologijos; saugios/Zaliosios technologijos. Antrinés technologijos:
didZziaisiais informacijos srautais paremta automatika; daikty internetas; pazengusi/nepriklausoma
robotika; 3D spausdintuvai; debesy kompiuterija; mobilusis internetas. Antrinés veiklos bty
konkreciai atsakingos uz gamybos procesus, tieckimo grandings, turto (atsargy), remonto ir gamybos
tarpusavio darng ir prisitaikyma prie besikei¢iané¢iy pirkéjy poreikiy. Sios antrinés veiklos taip pat
yra placiai apraSomos ir Vokietijos pristatytoje Industrija 4.0 koncepcijoje (Germany's national
academy of science and engineering, 2013), kuri jau dabar taikoma automatikos ir inZinerijos
organizacijose aptarnaujanciose jvairias pramonés Sakas. Industrija 4.0 arba ketvirtoji pramonés
revoliucija, yra kolektyviné savoka, apimanti $iuolaiking automatika, duomeny mainus ir gamybos
technologijas. Taip pat ja galima apibudinti, kaip technologijy ir vertés grandinés konceptualig

organizacijg, kurioje apjungiamos skaitmeninés, syber-fizinés sistemos, daikty ir paslaugy internete.
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Stebint vykstanc¢ius poky¢ius ir naujoves organizacijose ir sektoriuose, pritaikant naujausias
technologijas, atsiranda poreikis, nustatyti, kaip nauji diegiami, kuriami procesai ir veiklos gali bati
vertinami, analizuojami ir kontroliuojami.

Ar i$ tiesy Organizacijy atvirumas technologinéms naujovéms paveiks teigiamai gamybos
organizacijy veiklos rezultatus, o jei taip, Kaip jvertinti padarytg poveikj? Siekiant atsakyti j Siuos
klausimus bus detaliai nagrinéjamo naujausios technologijos, jy itaka organizacijy procesams ir
veiklai, taip pat siekiant identifikuoti technologijy, procesy ir veiklos vertinimo sgsajas su veiklos

vertinimo sistemos pokyciais.

1.1. 4 industrinés revoliucijos samprata ir jtaka organizacijos veiklai

Sioje darbo dalyje bus siekiama aptarti, kaip 4 industrine revoliucijg interpretuoja ir vertina
skirtingi Saltiniai pateikiant, apibendrintg sgvokos apibrézimo ir poveikio organizacijos veiklai,
vertinima.

Gamybos industrijai kyla i$stikis — patenkinti netipiniy pirkéjy poreikius. Kaip teigia Wang ir
kiti (2016), vis populiar¢ja tendencija, kai vartotojai nori gauti ne tipinj komponentg ar galutinj
produkta, bet visg veikimo sistemg ar gaminius, kurie buity sukurti ir pritaikyti, tenkinti konkretaus
vartotojo poreikius. Tokie pirkéjy pageidavimai keicia visg gamybos procesg ir specifika, nes auga
poreikis ne masinés gamybos, pigiy komponenty, o specializuoty produkty, gaminamy mazomis
apimtimis, poreikis. Wang ir kiti (2016) savo darbe pabrézia, kad Siuolaikiniai
industriniai/gamybiniai procesai turi biti lankstiis, produktyviis, reikalaujantys mazai energijos bei
kasty resursy, kad biity galima tenkinti klienty poreikius. D¢l to siekiant sumazinti gamybos linijy
trikumus ir jgyvendinti Siuolaikinius reikalavimus gamybai, organizacijoms buvo pasitlyta naudoti
lanks¢ias (FMC) ir judrias (AMS) gamybos sistemas bei jas integruojancig ir geriausiai
reprezentuojancia daugialype agento sistemg (MAS). Pasak Leitdo (2009), Sioje sistemoje
gamybiniai iStekliai (jrengimai) yra apibréZiami, kaip protingi agentai, kurie sgveikauja tarpusavyje
siekiant uztikrinti pokycius tarp jrengimy ir darbo procesy, jgyvendinant lankscios gamybos
koncepcijg. Kiek veéliau MAS sistemg papildé naujos Syber — fizinés sistemos technologijos,
pavyzdziui, daikty internetas; be laidziy jutikliy sistema; didZioji informacija, analitika; debesy
kompiuterija; integruotos sistemos ir mobilus internetas (Germany's national academy of science
and engineering, 2013), (1 pav.).

Syber — fiziné sistema pirmg kartg buvo pristatyta 2013 metais, kaip Vokietijos strateginés
iniciatyvos, pavadintos Industrija 4.0, pagrindas ir dalis, Salies aukStosios technologijos strategijos
2020 veiklos plano (Germany's national academy of science and engineering, 2013). Industrijoje 4.0
pristatoma ir apibidinama, kaip Syber — fiziné gamybos sistema, jungianti gamybos jrengimus,
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sandéliavimo sistema, logistikg ir net socialinius reikalavimus, siekiant sukurti ir uztikrinti pasaulinj
vertés kurimo tinklg (Frazzon, Hartmann, Makuschewitz, Scholz-Reiter, 2013), dél to daznai $i

sistema apibuidinama vienu zodziu — skaitmenizavima.

ﬂ}@(fﬁu
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1 pav. Keturi pramonés revoliucijos etapai (Germany's national academy of science and

engineering research (Zr. literatiiros sarase, 2013)

Pasaulinio verté kiirimo tinklo esminis komponentas ir pagrindas yra iSmani gamykla, kurioje
veikia vertikaliai integruotos ir tarpusavio ryS$iais sujungtos gamybos sistemos, pritaikytos tenkinti
didelius klienty poreikius (Recommendations for implementing the strategic initiative Industrie 4.0,
2013). Siekiant, kad iSmani gamykla veikty, ji turi naudoti analitika ir informacijos analizg
(skaitmeniniai jutikliai, renkantys informacijg apie gaminius ir gamybos procesg), kad sugebéty
integruoti ir valdyti iSmanius gamybos jrengimus. ISmanieji gamybos jregimai turi sugebéti
dinamiskai persikonfigliruoti, kad biity jgyvendinta lanksti gamyba ir didieji duomeny srautai
suteikty informacija apie procesy seka, laika, siekiant didziausio veiklos efektyvumo.

Apzvelgus naujausias XXI amziaus gamybos technologijas ir veiklas, prognozuojamas jy
poveikis: organizacijos sugebéjimas patenkinti pirkéjy poreikius, gaminti gaminius pagal
individulius uzsakymus, taip pat iSsaugoti organizacijos veiklos efektyvuma ir pelningumg. Taciau
néra aiSku, kaip naujausiy technologijy naudojimas paveiks visos organizacijos veiklos vertinimo
rodiklius, kokie rodikliai gali buti naudojami naujausiy technologijy jtakai jvertinti. Sudétinga
nustatyti, ar organizacijos veiklos efektyvumas tikrai didéja dél taikomy naujausiy technologijy
(Industrija 4.0).
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Remiantis konsultanty jmonés Horvath & Partners, veikiancios organizacijy veiklos valdymo
ir optimizavimo konsultacijy srityje, tyrimu, parengtu Sauter, Bode, Kittelberger (2015), nustatyta,
kad technologiniy inovacijy naujovés naudojamos Industrijoje 4.0 formuos pokycCius gamybos
organizacijy veiklos procesuose, vertés kiirimo grandingje ir jvairiuose jos etapuose. Sauter, Bode,
Kittelberger (2015) atlike Vokietijos didziausiy gamybos organizacijy apzvalgg (organizacijos
dalyvauja, kuria jvarius projektus, susijusius su Industrijos 4.0 jgyvendinimu) nustaté, kad
didZiosios daugumos organizacijy projektai yra dar tik kuriami ir tobulinami ir tik 40 proc. (i§ viso
tirtos 116 gamybos organizacijos) i$ jy galima priskirti prie realaus pritaikymo ir pardavimo
stadijos. Atlikto tyrimo metu (naudojant Horvath & Partners management consultant surinktus
duomenis) nustatytos keturios dimensijos/tikslai, pagrindziantys, kodé¢l Industrija 4.0 siekiama
pritaikyti gamybos organizacijy kasdienéje veikloje, Sie tikslai yra: kasty mazinimas; lankstumas;
stabilumas/kokybés uztikrinimas ir auganti apyvarta (pardavimy apimtys). Taciau kaip pagrindinis
tikslas, pagrindZziantis, kodél norima jdiegti Industrijg 4.0 ir naujausias technologijas, yra siekis
sumazinti sagnaudas pasitelkiant automatizavima ir efektyvumo gerinimg. Tokie rezultatai leidzia
daryti iSvada, kad gamybos organizacijos siekia naudoti Industrija 4.0, kad naudojant
skaitmenizavimg biity pagerinta vertés kiirimo grandin¢ ir esminiai veiklos procesai tapty
efektyvesni.

Toliau yra pateikiama sgvoky lentelé, kaip skirtingi mokslininkai ir ekspertai supranta, kas tai
yra Industrija 4.0.

1 lentelé. Industrijos 4.0 savokos savadas (Sudaryta autorés)

Autorius Metai | ApibrézZimas

Germany's 2013 | Naujo tipo skaitmenizavima, apimanti: syber — fizines sistemas; daikty

national academy internetg; individulius klienty reikalavimus; dinamiSkus verslo ir inzinierinius

of science and procesus

engineering

Frazzon, E.M., 2013 | Syber — fiziné gamybos sistema, jungianti gamybos jrengimus, sandéliavimo

Hartmann, J., sistema, logistikg ir net socialinius reikalavimus, siekiant sukurti ir uztikrinti

Makuschewitz, T. pasaulinj vertés kiirimo tinklg

, Scholz-Reiter, B.

Bechtold J., 2014 | Gamybos sektoriaus ateitis kuriant pridéting vert¢ per protingus: sprendimus,

Lauenstein C.; tiekimo granding, protinga gamykla.

Kern A,,

Bernhofer L.

McKinsey & 2015 | Gamybos sektoriaus skaitmenizavimas, apimantis sensorius visuose produkto

Company komponentuose ir gamybos jrengimuose, kuriy pagalba galima analizuoti visa

konsultantai naudinga ir reikalingg organizacijai informacija

Sauter, E., Bode, 2015 | Industrija 4.0 apjungia protinga, skaitmeninj bendradarbiavima tarp skirtingy

M., Kittenberger, organizacijy, tokiuose etapuose, kaip vertés kiirimas, autonominis sprendimy

D. priémimas ir veiklos vertinimas, tarp skirtingy vertés kiirimo funkcijy
organizacijose...

IS 1 lentelés matoma, kad pirmg karta Industrijos 4.0 terminas buvo pradétas vartoti dar 2013

metais, Vokietijos mokslo ir inzinerijos departamento, véliau, daugiausiai verslo konsultantai, ar
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konsultacijy bendrovés pradéjo nagrinéti §j terming ir iSskirti jo privalumus organizacijoms.
Nustatyta, kad Industrija 4.0 dazniausiai vertinama, kaip inovatyvi industrija, siejama su syber -
fizinémis sistemomis, skaitmenizavimu, daikty internetu, sensoriais ir per tai pridétinés vertés
ktrimu organizacijoms.

Atlikto tyrimo metu Sauter, Bode, Kittelberger (2015) nustaté, kad Industrija 4.0 ir
technologinés naujovés, labiausiai paveiks Siuos vertés kiirimo procesus: tyrimus ir plétra;
pasirengima darbui; gamyba; remontg ir prieziiirg; logistikg. Tyréjai nustaté, kad pirmieji pokyc¢iai,
atsirad¢ dél Industrijos 4.0, bus pastebimi vykdant gamybos, gamybos logistikos ir gamybos
planavimo vertés kiirimo procesus, funkcijas. Nauji procesai apima: savaime susireguliuojant]
gamybos veiklos valdyma; greita ir detaly planavimg ir iSdéstyma; decentralizuota paruos$imag
darbui; modulinj darbo ir maSiny organizavimg; iSpjaunanciy jrengimy ir liejamy formy pritaikyma
gamyboje bei gamybos jrengimy ir procesy sinteze.

Savaime susireguliuojantis gamybos veiklos valdymas. Gamybos technologijos turéty padéti
gamybos procesa perduoti reikalingiems jrengimams, priklausomai nuo gamybos etapy prioritetiné
sekos, masiny apkrovimo ir gamybos galimybiy. Sie gamybos procesy valdymo pokyéiai taip pat
leis sumazinti bendruosius gamybos kastus naudojant jvairius jrengimus ir juos permontuojant
Ivairiems gamybos uzsakymams, kas anksciau, dél dideliy sgnaudy, neleisdavo jvykdyti didelés
dalies individualios gamybos uzsakymy (Sauter, Bode, Kittelberger, 2015).

Kita svarbi gamybos procesy pokyciy dalis yra: greitas, detalus planavimas ir iSdéstymas.
Daugelis gamybos organizacijy atlieka centrinj gamybos ir darbo planavima, paremtg esamomis
uzsakymy apimtimis per konkrety laiko perioda. Toks gamybos planavimo budas pasiekia savo
veikimo ir efektyvumo ribas organizacijose, kurios pasizymi didelémis gamybos pagal uzsakyma
apimtimis (Sauter, Bode, Kittelberger, 2015). Taip yra, nes gamybos apimties planavimas remiantis
dabartinémis uZsakymy apimtimis yra kompleksinis procesas, kurio efektyvumas augant gamybos
apimtims mazéja del auganciy kompleksinés informacijos duomeny srauty ir jy apdorojimo.

Decentralizuotas pasiruoSimas darbui, remiantis Capgemini kompanijos eksperty Bechtold,
Lauenstein, Kern, Bernhofer (2014) vertinimu, radikaliai pakeis gamybos organizacijy atlickamag
gamybos planavimga ir kontrole. Siuo metu organizacijose naudojamg MES (ang. manufacturing
excecution system) priezitiros sistema pakeis ar papildys kitos Syber-fizinés sistemos, padésiancios
priimti sprendimus vietoj ir laiku vykdydamos decentralizuota gamybos kontrole. Siy technologiniy
inovacijy tikslas yra patobulinti gamybos planavimo ir kontrolés procesa, kad jrengimai (paremti
agenty veiklos teorija) tarpusavi bendrauty ir veikty, kaip vientisa gamybos sistema. Tokios
irengimy ir IT sistemy tarpusavio veiklos pavyzdys gali biiti: gamybos sistemos pajégumai priims

gamybos uzklausa, kai atsiras paklausa, ir pateiks uzsakyma gamybai, kuris turés biiti jvykdytas.
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Modulinis darbo ir maSiny organizavimas jau dabar i§ dalies pritaikytas daugelyje
gamyboje naudojamy masiny, kuriose yra jdiegta daugiau nei viena gamybos vykdymo
kompetencija. Taciau pasak Sauter, Bode, Kittelberger (2015) gamybos organizacijos pageidauja
turéti pilnai daugiafunkcines, lanks¢ios gamybos masinas, kurios gali apimti bene visus gaminio
gamybos etapus. Toks daugiafunkcinis darbo ir maSiny organizavimas padidins tiesioginés
gamybos ir surinkimo procesy lankstumg ir efektyvuma.

ISpjaunanciy jrengimy ir liejamy formy pritaikymas gamyboje lems pokycius planuojant
gamybos procesg. Kaip teigia Sauter, Bode, Kittelberger (2015) specialiy daliy iSpjovimo, liejimo,
lydimo ir rekonstravimo procesai reikalauja dideliy kapitalo investicijy ir gali sukelti nemazai
188tikiy, kurie susidarys dél augandio gamybos proceso lankstumo. Didelé investicijy kaina
iSleidziama gaminant ar perkant liejimo formas ir jrankius sukelia sunkumy, nes organizacijos
neturi galimybiy jy turéti labai daug, kad buty galima vienu metu jas naudoti dirbant su
skirtingomis masinomis ir tuose paciuose gamybos etapuose. Dé¢l to létéja gamybos procesas,
jrengimy pajégumai gali biiti neiSnaudojami, darbas bus organizuojamas ne maksimaliu pajégumu,
organizacijos praras pelna, patirs nuostolius.

Gamybos jrengimy ir procesy sintezé yra vienas esminiy Industrijos 4.0 tiksly ir procesy.
Tikimasi, kad ateityje, pasitelkus technologines naujoves, bus galimybé naudoti sprendimais
pagrista gamybos valdyma, veikiantj lanksCiose gamybos sistemose, siekiant greitai reaguoti }
individualy, efektyvy jrengimy panaudojimag (Sauter, Bode, Kittelberger, 2015). D¢l didelio
gamybos tinkle veikian¢iy elementy paplitimo (masinos), galimybé turéti autonominiais
sprendimais paremta gamybos sistemg sparciai auga.

Apibendrinus naujus procesus ir darbo organizavimo pokycius jdiegiant naujausias
technologijas gamyboje, nustatyta, kad naujausios technologijos ir Industrija 4.0 daro jtakg per
patobulintus gamybos planavimo, valdymo veikly procesus. Taip pat tai gali palengvinti turimy
jrengimy paskirstymgq, siekiant lanksciau reaguoti j individualius klienty uzZsakymus, gaminti
efektyviau ir greiciau. Taip pat naujausios technologijos uztikrins, kad visi turimi gamybos
jrengimai/masinos, veikty aukSciausiu pajégumu, kad gamybos procese biuty naudojamos
daugiafunkcinés gamybos masinos bei gamybos procesai ir planavimas vykty decentralizuotai,
jrenginiai biity susieti tarpusavyje ir suteikty informacijos, kuri padéty priimti gamyboje ir tiekime

svarbius sprendimus.

1.2. Nauju technologiniy procesu sasajos su veiklos vertinimu organizacijose

Pristacius gamyboje taikomas naujoves, jy sglygojamus poky¢ius gamybos procesams, galima
teigti, kad dauguma pokyciy yra priskiriami prie skirtingy raiSiy procesy inovacijy, kurios bus

taikomas ir tobulinamos diegiant Industrija 4.0 organizacijose. Sie procesai ir technologinés
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naujovés paveiks gamybos organizacijy veiklos procesus, ypaé vertés kiirimo ir tieckimo grandinése.
Technologinés inovacijos gali paveikti procesus nuo gaminio kiirimo ir gamybos iki produkto
pristatymo klientui. Tarptautiné tiekimo grandinés taryba apibréz¢ penkis esminius procesus, kurie
apima tiekimo granding¢ ir galimai bus paveikti taikomy technologiniy inovacijy: planavimas;
gamyba; pristatymas ir grgzinimas. Detaliau $ie procesai apima tiekimo planavimg, apsirtpinima
zaliavomis ir jy dalimis, gamybg ir surinkima, sandéliavimg ir atsargy sekima, uzsakymo jvedima,
prieziiira, vadybg ir produkty pristatymg klientui. Siy dieny verslo ir ekonomikos tiekimo grandiné
apima visg tiekimo procesa, nuo uzsakymo gavimo iki pristatymo klientui (Sillanpai, 2015). D¢l
tokios kompleksinés tiekimo grandinés, visos technologinés naujovés, taikomos gamyboje,
neabejotinai paveiks ir vertés kiirimo granding ir taip pat kelia poreikj analizuoti galimus veiklos
vertinimo pasikeitimus $iy pokyciy kontekste.

Siuo metu tiekimo ir vertés kiirimo grandinéms bei organizacijos veiklos efektyvumui
nustatyti ir iSmatuoti galima taikyti daugyb¢ metody: veiklos vertinimo matricas; subalansuotus
rodiklius; veiklos prizmes; kokybe, kaina, pristatymo ir lankstumo vertinimu paremtus rodiklius;
gamybos ar tiekimo procesy vertinimg ir analizg; SeSiy sigma metodg ir kt.. Diegiant naujoves
organizacijose sie metodai taip pat turi biiti perzitirimi ir jvertinimas jy aktualumas vertinant veikla.
Kadangi veiklos vertinimas yra vienas svarbiausiy organizacijos procesy, parodantis kur
organizacija yra dabar ir kuria kryptimi judés ateityje (Sharma ir Bhagwat, 2007). Atsizvelgiant ]
taikomus technologiniy inovacijy pokyCius ir jy lemiamus pokycCius vertés karimo/tiekimo
grandinése, tik tinkamai parinkti ir taikomi veiklos vertinimo rodikliai gali uztikrinti, kad vadovai
veiks remiantis ilgo laikotarpio organizacijos valdymo perspektyva, tinkamai paskirstys turimus
resursus ir gebés greitai reaguoti  pokycius rinkoje.

Kadangi technologinés inovacijos ir jy diegimas yra nuolatos kintantis procesas, dél to
taikomy technologiniy inovacijy poveikio procesams ir taip veiklos vertinimui tyrimas yra labai
svarbus. Ar tikrai turimi veiklos vertinimo instrumentai ir vertinimo funkcijos yra tinkamos naudoti
Siy procesy pokyCiy kontekste, ar turimi metodai teiks naudingos informacijos veiklos
vertintojams? D¢l to yra svarbus atlikti tyrimg ir jvertinti, Kaip taikomos naujausios technologijos
organizacijos procesuose paveiks veiklos vertinimo sistemg ir naudojamus vertinimo metodus,
rodiklius. Kaip teigia White, Matthew, Roy (2014), vertinant veikla naudojami rodikliai ir matricos
uzima svarbig vietg formuojant organizacijos strateginius, taktinius ir veiklos vykdymo sprendimus.
Be tinkamai jvertinto technologiniy inovacijy poveikio procesams ir kartu veiklos vertinimui,
rodikliams, organizacijos vadovybé negalés jvertinti investicijy atsipirkimo, finansiniy, kokybiniy
organizacijos veiklos rezultaty.

Todel dél nuolat kintanciy technologiniy inovacijy ir jy taikymo, to lemiamy procesy pokyciy,

yra tikslinga istirti ty pokyciy poveikj organizacijos veiklos vertinimui. Sauter (2015) ir jo kolegos,
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teigia, kad veiklos vertinimas  greiciausiai keisis priklausomai nuo taikomy technologiniy
inovacijy. Taciau apie tai mokslinéje literatiiroje yra tik uzsimenama, bet nerasta moksliniy tyrimy,
analiziy, Kkurie jrodyty inovacijy daromq poveikj veiklos vertinimui. Nors inovacijos ir
technologiniai laiméjimai, skatina automatikos ir skaitmenizavimo pokycius, taciau technologinis
augimas pats savaime nelemia kasty sutaupymo ar pajamy augimo. Kaip teigia Wu ir kt. (2016),
svarbu atsirinkti ir jvertinti, kurios naujovés turés daugiausiai teigiamos jtakos organizacijai ir
verslui. Dél to darbe atliekamas tyrimas ir pateikiami vertinimai padés nustatyti ar verslas yra
susidiires ir moka jvertinti, kaip technologinés inovacijos paveiks organizacijos procesus ir veiklos

vertinimg.
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2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS POKYCIU 4 INDUSTRINES
REVOLIUCIJOS KONTEKSTE TEORINIAI ASPEKTAI

Kaip teigia Wickramasingh ir Allawattage (2007) iki 1970 mety buvo manyta, kad egzistuoja
universalus valdymo apskaitos sistemos modelis ir kiekviena organizacija gali ji taikyti savo
veikloje. Véliau atsirado atsitiktinumy teorija, kurioje pradéta teigti, kad valdymo apskaitos sistema
yra universali ir turi bati adaptuota kickvienai organizacijai individualiai. Atsitiktinumy teorijoje
yra siiiloma kurti ir nagrinéti valdymo sistemg, remiantis jvairiais kintamaisiais, kuriy daroma jtaka
skirtingoms organizacijos skiriasi (Rayburn J.,Rayburn L., 1991). Atsitiktinumy teorija teigia, kad
organizacijos apskaitos ir valdymo sistema yra formuojama aplinkos ir organizaciniy/atsitiktiniy

faktoriy.

Valdymo apskaitos sistema/ valdymo sistema

Aplinka Technologijos Strukttira Strategija

2 pav. Valdymo apskaitos vertinimas remiantis atsitiktinumy teorija (Wickramasingh ir

Allawattage, 2007)

Remiantis Sia teorija ir pateikta schema (2 pav.) matoma, kad organizacijos valdymo sistemag
formuoja keturi esminiai atsitiktinumy faktoriai: aplinka, technologijos, struktiira ir strategija.
Analizuojant technologijy faktoriy, dar 1965 metais Woodward nustaté, kad technologijos Siuo
atveju siejamos su organizacijy taikomais gamybos metodais. Woodward taip pat klasifikuoja
technologijas ] tris tipus: mazy kiekiy, vieneting gamyba; dideliy apim¢iy masing gamyba; ir
procesy gamyba. Remiantis §ia klasifikacija mokslininké nustate, kaip skirtingos technologijos gali
lemti skirtingas organizacines ir valdymo sistemas, kadangi gamybos kompleksiskumas turi
tiesiogines sasajas su gamybos procesais ir organizacijos veiklos vertinimu. Mazy kiekiy gamybos
metodai reikalauja skirti daugiau démesio pokyc¢iams, nes mazos gamybos apimtys siejamos su
skirtingomis produkto savybémis, dél to yra sunkiau kontroliuoti ir efektyviai valdyti gamybos
procesus, juos standartizuoti. Kitu atveju, nagrinéjant masinés gamybos metodus, procesy valdymas
ir nuspé¢jamumas yra ne toks kompleksiSkas, todél metodai yra standartizuoti ir formalts. Déka
metody specifikacijos galima teigti, kad taikomos technologijos lemia organizacijos organizacing

struktiirg, valdymo biida, darbo organizavima.
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Organizacijos, kurios yra formalios ir struktiirizuotos, maziau domisi vienetine gamyba ir tuo
paCiu yra maziau inovatyvios ir dél to negali patenkinti dalies klienty poreikiy. Organizacijos,
gaminancios gaminius mazesnémis apimtimis ir diversifikuojancios savo gaminius pagal skirtingus
Klienty poreikiu, yra inovatyvesnés. Auganc¢ios konkurencijos sglygomis organizacijos turi buti
lankscCios, investuoti j technologijos ir kurti pridéting verte klientui. D¢l to daznai taikomi miSris
gamybos metodai ir gamyba skirstoma tiek j masing, tiek j specializuotg (pagal individualius klienty
poreikius). Ateityje besikei¢ianti technologiné aplinka, kaip Industrija 4.0, suteiks organizacijoms
dar daugiau galimybiy biti lanks¢iomis tenkinant klienty poreikius ir konkuruojant rinkoje, taip pat
keisti veiklos vertinimo sistemg ir jos metodus. Organizacijos, kurios prisitaikys prie poky¢iy, veiks
integruotai visoje tiekimo grandinéje, nukonkuruos maziau integruotas organizacijas, nes sugebés
geriau suderinti tikslus, verslo procesus, veiklos koordinavimg ir valdymg (Sivakumar, 2016).
Lankscios ir linkusios transformuotis, prisitaikyti firmos geba greiciau prisitaikyti ir reaguoti j
besikei¢iancias technologijas bei geriau jas jsisavinti. Geresni informacijos mainai organizacijoje
tarp tieckimo grandinés daliy lems bendresne ir integruota aplinka, kuri padés plétoti gebéjimg ir
norg Kurti, tobuléti ir lems greitesng tiekimo grandinés transformacija, sékmingg organizacijos
veikla.

Remiantis atsitiktinumy teorija, galima teigti, kad technologijy poveikis veiklos vertinimui yra
vienas iS esminiy atsitiktinumy teorijos faktoriy ir yra atspindimas Industrijoje 4.0 ir jos
technologinése inovacijose: didieji duomenys ir daikty internetas; skaitmenizavimas ir analitika;
Zmoniy-masiny bendradarbiavimas. Visi Sie technologiniai elementai manoma paveiks veiklos
vertinimo sistemq per jos procesus, informacijos apdorojimq, kontrole ir sprendimy priémimq. Kaip
teigiama atsitiktinumy teorijoje, organizacijos valdymo sistemqg formuoja technologiné aplinka,
kuriai pasikeitus turi keistis tiek organizacijos valdymas, tiek veiklos vertinimas. Visi Sie procesai ir
veiklos turi buti integruotos ir viena kitg papildyti. Tuo remiantis galima teigti, kad technologines
inovacijas, kaip Industrijg 4.0 — pokycius technologinéje aplinkoje, yra tikslinga analizuoti ir istirti

Jy poveikj veiklos vertinimo sistemai.
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2.1. Nauju technologiniy inovacijy jtaka organizacijos procesams ir veiklos

vertinimui

Sios darbo dalies tikslas pristatyti naujas technologines inovacijas ir jy poveikj organizacijos
procesams, vertés kiirimui, veiklos vertinimui. Kaip teigia Gupta ir kt. (2007) inovacijos gali buti
Jvairiy tipy nuo naujy produkty iki procesy kiirimo. Technologinés inovacijos yra vienas i§ esminiy
veiksniy, kuris nacionaliniu lygiu parodo ekonomikos augimg (Ahuja ir kt., 2008), o organizaciniame
lygyje lemia organizacijos sékmingg veikla (Crossan and Apaydin, 2010). Naujausios mokslinés
studijos rodo, kad per pastaruosius metus vidutini$kai trisdeSimt procenty organizacijy pardavimy
buvo lemti produkty inovacijos (Barczak ir kt., 2009). Tai patvirtina, kad egzistuoja stiprus rysys tarp
inovacijy ir organizacijos veiklos efektyvumo (Rosenbusch ir kt., 2011; Anderson ir kt., 2014).

Daugelis organizacijy supranta inovacijy svarbg sékmingai organizacijos veiklai ateityje. Kaip
teigia Paunov (2012), firmos nuolat stengiasi investuoti j inovacijas, jy plétra net mazindamos islaidas
kituose organizacijos padaliniuose ar veiklos srityse. Vadovai supranta, kad negalima prarasti
organizacijos konkurencingumo ateityje teikiant permazai démesio inovacijoms ir naujovéms.
Investuojant | naujoves ir jy plétra galima iSsiskirti i§ konkurenty, i§vengiant kasty konkurencijos, ir
rinkai sitlyti inovatyvius, brangesnius gaminius ar paslaugas (Porter, 1985). Daugelis organizacijy
savarankiskai investuoja j inovacijas bei mokslinius tyrimus ir néra linkusios ieskoti partneriy ar
bendradarbiauti su kitomis organizacijoms (Chesbrough, 2006).

Nepaisant inovacijy svarbos ir teikiamos naudos, daugelis organizacijy atsargiai vertina naujoves
ir jy diegima. Kaip teigia Teece (1986) ne visos inovacijos, technologiniai pokyciai biina sekmingos ir
atneSa laukta pelng ir pardavimy apimtis. Pasak Barczak ir kt. (2009) vidutiniSkai net 50, 60 proc.
inovatyviy projekty zlunga ir neatne$a organizacijai planuotos naudos. D¢l to sudétinga pelningai
investuoti ir valdyti investicijas, kadangi tik labai maza dalis investicijy atsiperka ir materializuojasi
iSkarto jas pritaikius. Vertinant investicijas per gaminio gyvavimo laiko prizme, galima teigti, kad
trumpuoju laikotarpiu, kai tik pradedama diegti naujovés ar jas kurti, tobulinti gaminius, sukuriami tik
papildomi kastai, o teigiamas inovacijy efektas (pelnas) iSrySkéja jau vélesnése produkty, procesy,
paslaugy ktrimo stadijose, kuomet gaminys pristatomas rinkai (Brown ir Eisenhardt, 1995).

Sekant Gupta (2007) teiginj, kad inovacijos atsispindi gamybos naujovése, technologijose arba
kyla i§ naujy idéjy kiirimo ir jgyvendinimo, matoma, kad inovacijos gali buti labai skirtingy tipy:
produkty, paslaugy, procesy, verslo modeliy ir valdymo (Damanpour ir kt., 2009). Taip pat remiantis,
Henard ir Szymanski (2001), Song ir kt. (2005), Ahuja ir kt. (2008) jos gali biiti grupuojamos j
zemesnio ir aukStesnio lygio inovacijas. Lichtenthaler (2016) auksciausio lygio naujoves/inovacijas

vadina pirmosios eilés inovacijomis, nes jos apima inovatyvias veiklas gamyboje arba naujy idéjy



kirimg. Taip pat egzistuoja ir antrosios eilés inovacijos, kurias Danneels (2008) apibiidina, kaip naujy
veikly inovacijos, tai inovatyvios veiklos, kurios papildo pirmosios eilés inovacijas ir progresuoja
kartu su jomis — inovacijy palaikymas. Kadangi pirmos eilés inovacijos yra esminés ir apima
inovacijas produktuose, procesuose ir verslo modeliuose, jos bus nagrinéjamos detaliau.

Produkto inovacija reiskia naujo gaminio kiirimg arba tobulinima, kuris véliau bus parduodamos
rinkoje. Produkto inovacijos turi iSorin;j tiksla, paremta rinkos paklausa, ir reprezentuoja fizinj tikslg —
produkta. Paslaugy inovacijos turi panasy tiksla, tik Siuo atveju nauja paslauga yra pristatoma klientui
ir paslaugos néra iSskirtinai sitlomos tik paslaugy sektoriuje (Damanpour ir kt., 2009), daugelis
gamybos organizacijy taip pat aktyviai siekia pléstis paslaugy sektoriuje (Thrane ir kt., 2010). Kita
inovacijy rusis — procesy inovacijos, priesingai nei gaminiy ar paslaugy inovacijos, turi vidinj, o ne
iSorinj tiksla, kuris tiesiogiai padidina organizacijos veiklos efektyvuma ir veiksminguma,
palengvindamos gaminiy ar paslaugy pristatyma klientams (Damanpour ir kt., 2009). Visiskai kitokia
perspektyva taikoma verslo modelio inovacijoms, kurios pasak Chesbrough (2006) reiskia dinaminius
organizacijos verslo modelio pokyc¢ius laike. Kaip teigia Zott ir kiti (2011) verslo modelis apibtidina
firmos verslo procesy/transakcijy turinj, struktirg ir valdymg. Galiausiai, valdymo inovacijos
apibudina naujas valdymo praktikas, procesus, struktiiras, iSradimus, jy plétrg ir pritaikomuma
(Birkinshaw ir kt., 2008), kas tiesiogiai keiéia ir paveikia organizacijos valdymo veiklas ir funkcijas.

Detaliai apzvelgus visas pirmosios eilés inovacijas galima teigti, kad jos tarsi papildo viena kita
ir viena nuo kitos priklauso. Tac¢iau inovacijos viena kitg nebiitinai veikia teigiamai. Kaip teigia
Damanpour ir kt. (2009) inovacijy nauda, sékme¢ gali lemti vienas konkretus inovacijy tipas, kaip
pavyzdziui produkto inovacijos, arba keliy inovacijy tipy kombinacija. Remiantis nagrinétomis pirmo
lygio inovacijomis galima sudaryti penkiy dimensijy sistema, kuri paveiks inovacijy rezultatus. To
pavyzdys gali buti nauji produktai, kuriy kiirimas reikalauja apjungti keliy tipy inovacijas, kaip
produkto, proceso ir valdymo, kurie paremti nauju gamybos procesu, apiman¢iu naujg valdymo
metoda (valdymo inovacijos). Lichtenthaler (2016) pateikia ir kita pavyzdj, veikimo schema,
atspindin¢ig inovacijy tarpusavio priklausomybe, naudojant paslaugy ir verslo modelio inovacijas.
Mokslininkas teigia, kad nauja paslauga padidins naujo gaminio pardavimus, ta¢iau ji nebitina norint
parduoti nauja gaminj.

Pirmieji moksliniai tyrimai nagrinéj¢ inovacijy veiksnius daugiausiai koncentravosi ties galima
priklausomybe tarp kiekvieno inovacijy veiksnio ar riiSies, daugiausiai démesio skiriant produkto
inovacijoms (Ahuja ir kt., 2008; Crossan ir Apaydin, 2010). PrieSingai, skirtingy rasSiy inovacijy
priklausomybé ir jos jtaka organizacijos veiklai buvo salyginai pamirsta inovacijy valdymo srityje
(Smith ir kt., 2008; Crossan ir Apaydin, 2010). Pasak Lichtenthaler (2016) toksai pozitiris buvo
klaidingas, nes koncentravimasi vien ties produkty inovacijomis yra nepakankamas siekiant suprasti

organizacijos sékme¢ produkto inovacijy srityje. Nerekomenduojama akcentuoti vien produkto
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inovacijy, kai egzistuoja priklausomybé tarp kity inovacijy tipy. D¢l to organizacijos ne visuomet yra
pajégios optimizuoti vykdomos inovacijy plétros ir su tuo susijusiy veikly, jei nenagrin¢ja skirtingy
inovacijy tarpusavio priklausomybés. Siekiant to iSvengti organizacijoms rekomenduojama Kkeisti
tradicinj pozitrj ir koncentruotis j paslaugy inovacijas. Kaip teigia Baines ir Lightfoot (2014)
pastaraisiais metais tai sékmingai jgyvendina ne viena organizacija. Nemaza dalis gamybos
organizacijy daznai teikia paslaugas, kurios papildo gaminius, siekiant iSvengti produkto paklausos
kritimo ir nesumazinti pelno marzos. Tokia organizacijy veiklos strategija kaip sitilyti produkta ir
paslaugg, patvirtina, kad egzistuoja stipri priklausomybé tarp produkto ir paslaugos inovacijy. Véliau
Sios priklausomybés vaidina ypac¢ svarby vaidmenj verslo modelio inovacijose, kurios plétojamos
drauge su nauja produkto, paslaugos, proceso ir valdymo praktika (Bock ir kt., 2012).

Praktiné inovacijy jtaka veiklos procesams:

Praktinj inovacijy rysj ir poveikj organizacijos veiklos procesams nagrinéjo McKinsey Digital
kompanija savo praneSime 2015 metais ,Industry 4.0 How to navigate digitization of the
manufacturing sector. Atliktame tyrime buvo analizuojama kaip gamyba ir gamybos organizacijas
veikty gaunant idealig informacija (pasitelkiant inovacijas), kurios pagalba biity paSalintas gamybos
procesy ir vertés kurimo grandinés neefektyvumas. Kaip yra teigiama kompanijos paskelbtame
praneSime pati informacija neturi savyje prigimtinés vertés. Visa informacija turi biiti renkama su
tikslu maksimizuoti verte. Taigi organizacijai pirmiausia reikia iSsiskirti konkreéius vertés karéjus jy
versle ir vietas, kuriose veikiama neefektyviai dél informacijos stokos. To pavyzdys gali biiti masSinos
ir turtas kaip reik§miné kasty kategorija gamybos organizacijose, kuri ne visada patikimai iSnaudojama
dél informacijos stokos. D¢l to Industrijoje 4.0 naudojamos naujausios technologijos: daikty internetas,
sensoriai, robotika ir kt., leidzia spresti neefektyvaus naudojimo problemas, surinkti ir panaudoti
informacijg ir atkleisti visg gamybos potencialg.

Taciau, siekiant identifikuoti prioritetines galimybes nulemtas skaitmenizavimo, McKinsey
Digital kompanija pasiiilé¢ naudoti nauja diagnostinj modelj — ,,the McKinsey Digital Compass®. Siame
modelyje yra naudojami aStuoni vertés kuréjai, kurie sglygos pokyéius gamybos organizacijos

veikloje. Sie vertés kiiréjai yra:

1. IStekliai /procesai;

2. Turimo turto panaudojimas;

3. Darbo jéga;

4, Atsargos;

5. Kokybe;

6. Teikimo/paklausos suderinimas;
7. Produkto paleidimo j rinkg laikas;
8. Servisas po gaminio pardavimo.
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Efektyvus istekliy ir procesy valdymas Kkuria pridéting verte, nes efektyviai naudojant Zaliavas
yra mazinama gaminio savikaina, auga pardavimai, didinamos pajamos. Procesy optimizavimo tikslas
yra gyvai reaguoti ] pokycius gamyboje ir taip pasiekti didesnj veiklos efektyvuma. Efektyvus turimo
turto panaudojimas kuria verte jei yra optimaliai iSnaudojamas. Tai itin aktualu toms industrijoms,
kurios gamybos procesuose naudoja daug brangios jrangos ir masiny, nes per kiekvieng minute, kai
jrengimas nenaudojamas gamyboje didéja kapitalo kastai ir mazéja gaunamas pelnas. Efektyviam turto
valdymui gali bati panaudoti sensoriai, kuriy pagalba yra stebimi jrengimai ir planuojami jrengimy
atnaujinimo procesai.

Darbo jéga yra kitas faktorius kuriantis verte organizacijai. Didéjantis darbuotojy produktyvumas
didina organizacijos verte, kuomet sutrumpinamas laukimo laikas tarp jvairiy gamybos procesy,
pavéluoto atsargy pristatymo j gamykla, mazéja atlickamy uzduo¢iy kompleksiskumas. Industrijoj 4.0
kuriami robotai palengvina zmogaus darbg keliant sunkius daiktus ir bendradarbiaujant gamybos
procese. Industrijoje 4.0 naudojami robotai yra pritaikomi saugiam darbui su zmogumi, nes robotuose
jdiegiami sensoriai leidziantys robotams akimirksniu reaguoti j kontakta su zmogumi dar prie§ jam
ivykstant. Kitas svarbus vertés kiréjas - tinkamas atsargy valdymas. Per didelis atsargy skaicius
sandélyje lemia didelius kapitalo kaStus. Industrija 4.0 nukreipia turimus resursus, siekiant sumazinti
atsargy pervir§j organizacijoje, kuris susidaro dél netinkamo ar nepatikimo paklausos planavimo.
Naudojant naujausias technologijas ir pasitelkiant protinggsias kameras galima nustatyti faktinj
tiekimo dézés uzpildymo lygj nesant skirtumui ar déz¢é laikoma lentynoje, ar yra perkelta prie gamybos
linijos. Déka naudojamos kameros yra automatiskai uzsakomas atsargy papildymas remiantis nustatytu
biitinu atsargy likuciu déz¢je. Déka Siy technologijy yra optimizuojama gyva atsargy tiekimo grandine
ir sumazinamos sgnaudos, tenkan¢ios atsargy saugojimui. Taip pat organizacijai svarbu ne tik
reguliuoti atsargy kiekj sandélyje, bet ir uztikrinti gamybos kokybe. Kiekviena gamybos organizacija
siekia i$laikyti kuo aukstesnj kokybés lygj, kadangi nekokybiski gaminiai, reikalaujantys pataisymy ar
perdarymy, sukuria papildomus kastus organizacijai (masiny laiko, darbo jégos). Tokie kokybés
neatitikimai gamyboje paprastai kyla dél nestabiliy gamybos procesy, netinkamo gaminiy pakavimo ir
netinkamo jrengimy sumontavimo. Industrija 4.0 padeda spresti su kokybe susijusias problemas
pritaikant iSpléstines procesy stebé¢jimo ir kontrolés sistemas, leidZiancias analizuoti informacija realiu
metu ir uzkirsti kelig gamybos brokui.

Kitos labai svarbios vertés kiirimo dalys yra tiekimo ir paklausos suderinimas bei produkto
paleidimo j rinkg laikas. Tiekimo ir paklausos suderinimas suprantamas kaip puikus klienty uzsakymy
(paklausos) jvertinimas, remiantis kiekiu ir produkto savybémis. Suderinus tiekimg su faktine
paklausa, naudojant Industrija 4.0, galima iSnaudoti rinkoje esantj vertés potencialg. Paklausos
planavimas naudojant moderniausias informacijos rinkimo ir apdorojimo priemones (IT sistemas ir

didZiosios informacijos analitika, ,,machine learning systems®; ,,customer basket*) didina planavimo
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tikslumg. Naudojant informacijos rinkimo ir sekimo priemones, apdorojant istoring pardavimy
informacijg galima jvertinti, Kurie organizacijos gaminami produktai ar jy grupés buvo populiariausios
tarp vartotojy ir uz kuriuos jie yra pasiruo$¢ mokéti daugiausiai, ir koncentruotis ties ty gaminiy
gamyba taip sumazinant produkcijos kiirimo ir gamybos sgnaudas.

Kita vertés kurimo dalis — produkto paleidimo j rinkg laikas, kai organizacijai kuriama verté
greiCiau pristatant gaminius | rinka, taip didinant pardavimy pajamas ir organizacijos konkurencinj
pranasumg. Bene labiausiai prie greitesnio produkcijos jvedimo j rinkg prisideda Industrijoje 4.0
naudojami 3D spausdintuvai, kuomet proto tipiniai gaminiai yra kuriami pasitelkiant 3D spausdinimo
technologijg, ir taip, pasak McKinsey Digital kompanijos, galima sutrumpinti produkto pristatymo
rinkai laikg nuo 30 iki 50 procenty. Paskutinis vertés kiiréjas organizacijose yra servisas po gaminio
pardavimo, kadangi operacijy sanaudos yra lemiamos serviso sgnaudy (remontas ir kt.) ir jrengimy
prastovy, 0 tai suteikia galimybes organizacijai sitilyti sprendimus, kaip klientams sumazinti Sias
patiriamas sgnaudas ir taip kurti verte tiek klientams, tieck gamybos organizacijai.

Apibendrinant nragrinétas technologines inovacijas jy tipus ir inovacijy jtaka organizacijos
procesams ir vertés kirimui, galima teigti, kad ateityje technologinés inovacijos bus tiek naudingos,
kiek jos padés kurti pridéting verte klientui ir organizacijai. Visos inovacijos: gaminio, paslaugy,
procesy, verslo modelio turi biti tarpusavyje integruotos ir viena kitq papildyti. Ateityje, pritaikius
Industrija 4.0 technologines inovacijas jvertinus jy keliamus procesy pokycius, gali Kisti visa vertés
kurimo grandiné. Organizacijos, norédamos pilnai isnaudoti duomeny, informacijos kuriamg verte,
turi dalintis informacija tiek su klientais, tiek su tiekéjais. Tai reiskia, kad organizacijos turi sukurti
struktiirg, kuri leis keistis ir pritaikyti gautq informacijq. Informacijos analizés rezultatais turi biiti
pasidalinta ir jie turi tapti realaus laiko griztamuoju rysiu tarp vertés kiirimo grandziy: nuo gaminio
kitrimo ir gamybos iki aptarnavimo ir gaminio gyvavimo ciklo pabaigos. Tai leis greitai reaguoti j
pasikeitimus vertés grandinéje ir remiantis tuo priimti tinkamus verslo vertinimo ir analizés

sprendimus.
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2.2. Veiklos vertinimo kaip sistemos teoriniai aspektai

Veiklos vertinimas yra sistema , turinti savo funkcijas ir metodus, kuriy efektyvumas priklauso
nuo organizacijos vidinés ir i$orinés aplinkos, poky¢iy joje. Sioje dalyje pristatoma kas yra veiklos
vertinimas, vertinimo sistema ir kokie metodai taikomi veiklos vertinimo sistemoje. Taip pat
pristatomos pagrindinés veiklos vertinimo funkcijos, jy naudojimas vertinimo metoduose ir
pateikiamas teorinis modelis — vertinimo sistemos poky¢iy loginé seka, nusakanti kaip technologinés

inovacijos gali paveikti veiklos vertinimo sistemos funkcijas.

2.2.1 Veiklos vertinimo samprata ir funkcijos organizacijoje

Organizacijoms néra lengva sukurti ir plétoti veiklos vertinimo sistema, kuri buity praktiskai
jgyvendinama (atsizvelgiant j turimas finansines galimybes), pateikty reikSminius veiklos vertinimo
rodiklius, padéty organizacijai tobuléti ir nesukelty neigiamos akcininky reakcijos. Siekiant iSvengti
galimy neaiSkumy ir neteisingy interpretavimy, yra svarbu teisingai apibrézti veiklos vertinimo
sgvoka. Dazniausiai vartojamas veiklos vertinimo apibrézimas yra pateiktas Neely ir kt. (2002). Jame
teigiama, kad veiklos vertinimas yra procesas, matuojantis praeities procesy ar veiksmy efektyvuma ir
veiksmingumg. Sis veiklos vertinimo apibrézimas akcentuoja tiek efektyvuma, tiek veiksminguma,
taciau daznai neskatina vadovy jvertinti esamag organizacijos veiklos vertinimo sistema ir nuspresti kas
turi buti pasSalinta ar tobulinama ir kodél tai reikia daryti. Moullin (2007) pataria naudoti kita veiklos
vertinimo sgvoka ir poziiirj teikdamas, kad veiklos vertinimas yra procesas, kuris jvertina, kaip gerai
organizacija yra valdoma ir kokia verte kuria savo klientams ir akcininkams. Si savoka gali biti
tinkamesné, kadangi teikia daugiau informacijos asmenims, kurie yra jtraukti i veiklos vertinimo
sistemg ir procediras. Ji taip pat padeda nustatyti, kokig verte organizacija kuria savo klientams ir
parodo ar organizacijos veiklos vertinimo ir valdymo sistema yra sékmingai jgyvendinama. Veiklos
vertinimo tikslas yra suteikti informacijg, norint jvertinti kokig vert¢ organizacija teikia savo
Klientams ir kaip ji siekia ir pasiekia geriausiy veiklos rezultaty.

Taciau, apibréziant veiklos vertinimo sgvoka i$ strateginio ir apskaitos valdymo perspektyvy,
matosi dar kitoks poziiiris | veiklos vertinimo sistemg. Moksle iSskiriami du skirtingi pozitriai ir
sgvokos apimancios veiklos vertinimo sistemg organizacijos strategijoje. Pirmasis, suformuluotas
Gates (1999) teigia, kad veiklos vertinimo sistema atspindi procediiras, naudojamas palaipsniui
pritaikyti veiklos priemones ir jgyvendinti organizacijos strategija. Antrasis pozilris teigia, kad
veiklos vertinimo sistema ne tik pritaiko veiklos vertinimo priemones, bet ir suteikia informacijos,

padedancios jvertinti organizacijos strategijos turinj ir pagrjstumg (Ittner ir kt., 2003). Taip pat



nagrinéjant veiklos vertinimo sistemos sgvoka i§ valdymo apskaitos perspektyvos ji tapatinama su
planavimo ir biudzetavimo procesais organizacijoje (Otley, 1999).

Industrinése ir profesinése organizacijose Veiklos vertinimo sistemos padeda vadovams
nenuklysti, koordinuoti, kontroliuoti ir tobulinti organizacijos veiklas (Hansson ir Klefsjo”, 2003;
Kaplan ir Norton, 1992; McKinnon ir Bruns, 1992; Mintzberg, 1979). Veiklos vertinimas ir jo sistema
yra naudingas vadovavimo jrankis, kuris koordinuoja jvairius organizacijos padalinius ir jy veikla
(Mintzberg, 1979; Bititci ir kt., 1997; Neely ir kt., 2002). Veiklos vertinimo sistema vaidina svarbig
role organizacijos valdyme, ji apjungia jvairius organizacijos padalinius ir padeda vadovams skleisti ir
jgyvendinti planus bei tikslus susietus su organizacijos strategija. Veiklos vertinimo sistema yra tarsi
masina, kuri prieSingai nei zmogus transformuoja prading informacija j vadovams panaudojamg ir
naudingg informacija be kurios nebiity galima priimti jokiy valdymo sprendimy. Taciau siekiant gauti
informacijg ir priimti valdymo sprendimus reikia uztikrinti, kad vertinimo sistema ir veiklos matavimo
rodikliai atitikty organizacijos individualius poreikius. Kaip teigia Tangen (2004) veiklos vertinimo
sistema turi:

e Palaikyti strateginj organizacijos tiksla;

e Turéti balansg tarp finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo rodikliy;
e Padéti apsaugoti organizacijg nuo suoptimizavimo;

e Turéti ribotg kiekj veiklos vertinimo rodikliy;

e Biiti lengvai prieinama informacijos vartotojams;

Strateginio organizacijos tikslo palaikymas yra viena svarbiausiy veiklos vertinimo sistemos
funkcijy. Tangen (2004) teigia, kad veiklos vertinimo sistema turi biiti paremta organizacijos
strateginiais tikslais, nes priesingu atveju veiklos vertinimo sistema vertins tas veiklas, kurios néra
esminés jgyvendinant organizacijos strategija. Taip pat kuriant ir plétojant organizacijos veiklos
vertinimo sistema, paremtg strateginiais tikslias, reikia nuolat atsizvelgti j tai, kad organizacijos
strategija Kinta ir taip pat privalo Kisti organizacijos veiklos vertinimo sistema bei taikomi veiklos
vertinimo rodikliai. Tai parodo, kad veiklos vertinimo sistema turi buiti lanksti ir prisitaikyti prie
pakitusios organizacijos verslo aplinkos ir strateginiy tiksly.

Kitas svarbus dalykas kuriant organizacijos veiklos vertinimo sistemg yra subalansuotas jos
vertinimas. Svarbu, kad veiklos vertinime veikty finansiniai ir ne finansiniai, atspindintys jvairiy
organizacijos akcininky perspektyvas ir organizacijos padalinius, rodikliai. Veiklos vertinimo sistema
turi sugebéti jvertinti organizacijos veiklg per jvairias veiklos perspektyvas, kaip: kastai; kokybé;
lankstumas; priklausomumas; vartotojai; akcininkai; konkurentai, vietiné ir globali organizacijos
veikla. Taip pat kuriant veiklos vertinimo sistemg reikia iSvengti suoptimizavimo arba produktyvumo
paradokso fenomeno (Skinner, 1986), kuris pasireiskia tuomet, kai darbuotojas siekdamas pagerinti
savo veiklos vertinimo ir matavimo rodiklius priima sprendimus, kurie gali pakenti grupés, padalinio,
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ar organizacijos veiklos vertinimo rodikliams ir tikslams. Organizacija turi uZtikrinti, kad informacija
apie organizacijai aktualius veiklos vertinimo rodiklius ir turimus veiklos vykdymo tikslus biity
apjungta ir pasiekty visus darbuotojus nuo auksciausiy iki zemiausiy pozicijy.

Uztikrinus informacijos perdavimg ir jos supratimg reikia apsibrézti kiek veiklos matavimo
rodikliy bus naudojama sudarant veiklos vertinimo sistemg. Kaip teigia Jackson (2000), norint pasiekti
uzsibréztus tikslus, reikia turéti ribota kiekj rodikliy. Taip yra, nes daugiau veiklos vertinimo ir
matavimo rodikliy reikalauja laiko ir pastangy juos analizuojant. D¢l to organizacijose, kurios turi
daug veiklos vertinimo rodikliy, dalis jy rezultaty néra iSanalizuojama ir identifikuojama jy jtaka
organizacijos veiklai, o taip pat dalis surinktos informacijos yra ignoruojama arba gaunama nauda
nepadengia patiriamy informacijos apdorojimo kasty. Taip pat didelis skaicius veiklos vertinimo
rodikliy padidina rizika, kad i$ jy bus gaunama daug ir ne visada naudingos informacijos, kas taip pat
gali neleisti analitikams, vadovams susikoncentruoti ir apibrézti, kurie veiklos vertinimo rodikliai turi
buti prioritetiniai. Apibrézus konkrety ir optimaly skaiCiy veiklos vertinimo rodikliy siekiama
uztikrinti, kad rodikliuose ir informacijos srautuose gauta informacija biity svarbi, pateikta laiku ir
tinkamiems asmenims, kurie lengvai suprasty pateikiamg informacija apie jy veiklos, skyriaus,
padalinio vertinimg.

Nagrinéjant veiklos vertinima i§ $iy dieny perspektyvy pastebima, kad veiklos vertinimo sistema
ne tik turi atspindéti ir padéti jgyvendinti organizacijos strateginius tikslus, bet ne kg maziau turi
pasitarnauti siekiant suvaldyti vidinius ir iSorinius organizacijos procesus. Tai patvirtina Kaplan ir
Norton (2008) sukiire uzdaro ciklo valdymo sistema, kurioje paaiSkinama kaip efektyviai valdyti ir
apjungti organizacijos strategija ir procesus/veiklas. Sie mokslininky darbai ir veiklos valdymo
sistemos tolimesni tyrimai parodo, kad keiciasi veiklos vertinimo sistemos tikslai nuo statistinio
organizacijos ekonominés veiklos vertinimo iki dinaminio ir futuristinio verslo vertinimo (Barnabe,
2011; Saidi Mehrabad ir Kiti, 2011). Naujas poziiris j veiklos vertinimg sustiprina valdymo veiksmy
efektyvuma ir veiksminguma, bet taip pat jvertina poreikj ir galimybes keistis, pereiti nuo tradiciniy
verslo praktiky ir modeliy iki modernios ir inovatyvios technologinés metodikos. Tai reiskia, kad
tradiciniai veiklos vertinimo metodai ateityje turi bati kei¢iami ir tobulinami, atsizvelgiant j poky¢ius
verslo aplinkoje ir jvertinant placias strateginio valdymo perspektyvas (Cocca ir Alberti, 2010).

Analizuojant veiklos vertinimg kaip procesa taip pat svarbu akcentuoti, kad jis turi deréti su
organizacijos verslo aplinka ir vykstanciais procesais bei pokyciais joje. Todél veiklos vertinimo
procesas ir funkcijos (kontrolés, planavimo) turi biati adaptuoti keiCiantis aplinkai. Kaip teigia
Siemieniuch ir Sinclair (2012) organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo verslo procesy, kurie
kuriami atsizvelgiant j organizacijos interesuoty pusiy perspektyvas, pvz.: klientai ar verslo partneriai.
Nuo pat verslo procesy kiirimo ir praktinio pritaikymo jie nuolat kinta. Veiklos procesai nuolat kis

priklausomai nuo verslo saglygy ir klienty reikalavimy. Taip pat Hammer (2007) teigia, kad pokyciai
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procesuose didina organizacijos veiklos efektyvumg. Teece (2007) suformulavo nuomoneg, kad
organizacijos daugiau nekonkuruoja valdomais procesais, bet konkuruoja galimybémis nuolat tobulinti
ir keisti verslo procesus. Nuolatinis tobuléjimas padeda sustiprinti organizacijos galimybes jgyvendinti
veiksmingus ir greitus pokyCius procesuose ir taip pagerinti veiklos efektyvumg. Papildant Sig
nuomong, galima teigti, kad nuolatinis tobuléjimo siekimas padaro organizacijg dinamiska ir padeda
greiCiau prisitaikyti prie besikeiCian¢ios verslo aplinkos. Swink ir kiti (2014) palaiko prielaida, kad
veiklos vertinimas ir valdymas tik tuomet gali bati veiksmingas, jei tinka prie aplinkos, kurioje yra
taikomas, konkrec€iai organizacijos vidinés aplinkos ir jos poky¢iy. Swink ir kity mokslininky atliktas
tyrimas teigia, kad praktikai Siuo metu susiduria su sunkumais valdant veiklos vertinimo sistema
kintancioje verslo aplinkoje, i$skirtinai tose situacijose kai veiklos vertinimo sprendimai ar metodai
dar néra pilnai iSplétoti ir pritaikomi. To pavyzdys yra nauja pramongés evoliucijos programa Industrija
4.0, kurios tikslas — procesy integracijos ir automatizavimo procesy integravimas | esminius
organizacijos vertés kiirimo procesus gamybos organizacijose, taip pat optimizuojant gaunama pelng i$
veiklos efektyvumo ir veiksmingumo. Taciau dar néra aktyviai analizuojama, kaip Sie poky¢iai ir
Industrija 4.0 paveiks organizacijos veiklos vertinimg, néra pristatyta jokiy vertinimo sprendimy ir
metody Sig tema (Sauter, Bode, Kittelberger (2015), kas sukelia sunkumy valdant ir tobulinant veiklos
vertinimo sistemg organizacijose diegianc¢iose Industrijos 4.0 technologijas.

Swink ir kiti (2014) teigia, kad organizacijos strategija ir veiklos vertinimo ir valdymo sistema
turi bati kuriama ir tobulinama su tikslu atspindéti verslo aplinkg ir strategija. Tokioje situacijoje
organizacijos vadovai turi pasirinkti tokig veiklos vertinimo ir valdymo sistema kokia jie nori kurti:
daugiau koncentruotis ties stabilia ir tuo paciu jautria veiklos vertinimo ir valdymo sistema ar kurti
maziau koncentruotg ir atsparesn¢ sistemg, greiciau adaptuojamg prie besikei¢ianciy verslo poreikiy.
Taip pat, kuriant veiklos vertinimo ir valdymo sistema, reikia atsizvelgti | tai, kad jei strategija tik
nezymiai paveikia organizacijos elgesj, 0 veiklos vertinimo ir valdymo sistema stipriai veikia
organizacijos elgesj, tuomet svarbu uztikrinti vertinimo sistemos lankstuma, kad net ir strategijai tapus
nebeaktualia einamuoju laiku, veiklos vertinimo sistema islikty aktuali ir teikty adekvacia informacija
sprendimy priémimui.

Kita svarbi veiklos vertinimo sistemos savybe¢ yra ta, kad naudojama sistema privalo ne tik deréti
su organizacijos verslo aplinka ir vykstanéiais procesais, bet ir veiklos vertinimo procesai, funkcijos
(planavimas, kontrolé) turi baiti adaptuoti prie pasikeitusios verslo aplinkos. Berry ir Hill (1992) teige¢,
kad organizacijos, kurios nori biiti sékmingos, privalo susieti rinkos reikalavimus su procesais, o
procesus su gamybos planavimu ir kontrole. Mokslininkai pateiké pavyzdj, kuriame parodoma, kad
pakeisti gamybos, tiekimo procesai lémé pokycius Siy procesy planavimo metodikoje. Olhager ir
Rudberg (2002) taip pat suformulavo iSvada, kad rinkos (rinkos paklausos) charakteristikos, poreikiai

yra svarblis aukS¢iausiame planavimo lygyje — pardavimy ir operacijy planavime, kai tuo metu
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gamybos procesy charakteristikos yra svarbiausios Zemesniuose lygiuose — detaliame zaliavy
planavimo ir gamyklos valdymo lygiuose. Tokios pat tendencijos galioja ir kontrolés srityje kei¢iantis
verslo aplinkai — klienty poreikiai, vertés kiirimas, technologinés inovacijos ir naujos galimybés,
konkurencija, kei¢ia verslo kontrolés metodikg. Didéjant informacijos srautams, produkcijos paklausai
kei¢iasi gamybos ir tieckimo pajégumy planavimo ir kontrolés procesai, kurie taip pat lemia ir pakycius
organizacijos verslo modelyje bei veiklos vertinimo, valdymo sistemoje.

Atlikus literatiiros analize buvo nustatyta, kad organizacijos veiklos vertinimas yra procesas
derantis su organizacijos strategija, kurio pradzioje yra issikeliami tikslai, kuriuos organizacija siekia
jgyvendinti trumpoje ir ilgoje veiklos perspektyvoje. Taip pat veiklos vertinimas yra kaip sistema,
turinti visus reikiamus sistemai elementus: jeigq, procesq, iSeigq, griztamgji rySi, o sistemos
uztikrinimui yra naudojami metodai. Paprastai organizacijos veiklos vertinimas apima daug funkcijy
ir procesy, kurie yra pajungiami ir sudaro veiklos vertinimo sistemq. \Veiklos vertinimo sistema taip
pat turi ir savo tikslg —remiantis praeities informacija, pateikti ataskaitq apie organizacijos valdymag,
nustatyti kokiqg verte organizacija kuria savo klientams ir suinteresuotoms Salims, parodyti
organizacijos plétros kryptis ir identifikuoti silpngsias sritis. Kaip ir kiekviena sistema, taip ir veiklos
vertinimo sistema kinta, o tai tiesiogiai priklauso nuo verslo aplinkos ir organizacijos procesy
pokyciy. Tik teisingai atspindint verslo aplinkos pokycius veiklos vertinimo sistemoje, organizacija
gaus reiksmingq informacijq sprendimy priemimui ir islaikys konkurencinj pranasumgq bei kurs verte

suinteresuotoms salims.

2.2.2. Veiklos vertinimo metodai ir jy vystymasis

Atlikta literatiiros analiz¢ atskleidé, kad veiklos vertinimas yra sudétingas procesas, susidedantis
i§ daug skirtingy veikly ir procesy, kurie sudaro vieng vertinimo sistemg. Organizacijos naudoja
veiklos vertinimo sistemg siekiant nustatyti, kaip efektyviai ir veiksmingai valdomi organizacijos
padaliniai ir kartu visa organizacija. Veiklos vertinimo sistema taip pat gali buti labai jvairi, orientuota
] skirtingus vartotojus, organizacijos tikslus ir veiklas, dél to kiekviena organizacija turi turéti savitg
veiklos vertinimo sistema, sukurta naudojantis jvairiais veiklos vertinimo metodais ir modeliais, kurie
ir bus pristatomi ir nagrinéjami Sioje darbo dalyje.

Pirmasis analizuojamas veiklos vertinimo metodas yra veiklomis gristas kasty valdymas (ang.
ABC), organizacijos apskaitos ir kasty valdymo politikos dalis, kuri sukurta ir iSplétota mokslininky
Johnson ir Kaplan (1987). Sio metodo tikslas i§spresti reik§mingus tradicinés kasty apskaitos
trakumus. Hill (1995) veiklomis grjstg kasty valdyma apibudina kaip kaSty organizacijoje susiejimg su
produkcijos gamybos etapais bei veiklomis, o ne su esminiais organizacijos padaliniais (administracija,

gamyba, pardavimai ir kt.), prieSingai nei tradicinéje kasty apskaitoje. Pagrindinis §io metodo tikslas
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yra analizuoti organizacijos patiriamas netiesiogines sgnaudas ir nustatyti kokios atliekamos veiklos
jas sukuria. Sios veiklos yra vadinamos sanaudy veiksniais ir véliau yra panaudojamos skai¢iuojant ir
vertinant netiesiogines produkty ar paslaugy kiirimo sgnaudas. Naudojant §j metodg yra lengviau
identifikuoti ir valdyti organizacijos patiriamas sgnaudas, tinkamai jkainoti gaminamg produkcija,
nustatyti ir paskirstyti netiesioginius gamybos kaStus bei atspindéti kastais paremtus veiklos vertinimo
sprendimus. Taciau $is metodas turi ir trikumy, nes jis nenagrinéja ne kastais paremty veiklos
vertinimo priemoniy ir tiesiogiai neatspindi organizacijos vidiniy pokyc¢iy bei veikly dinamiskoje
verslo aplinkoje, taip pat jis yra gana sudétingai pritaikomas dél jvairiy gamybos etapy ir procesy.

Siekiant iSspresti §io modelio trikumus buvo pristatyta patobulinta versija, kuri vadinama laiku
paremtas veiklomis gristas kasty valdymas (angl. TDABC), kuris ne tik suteikia i§samig informacija
apie patiriamus kastus vykdant jvairias veiklas, taciau néra toks sudétingas ir lengviau pritaikomas nei
tradicinis veiklomis paremtas kasty apskaitos metodas (Kaplan ir Anderson, 2007). Taip pat Demeere
ir kiti (2009) parod¢, kad laiku paremtas veiklomis gristas kasty valdymas padeda nustatyti veiklas,
kurios yra imliausios netiesioginiams gamybos kastams ir nustato organizacijos veiklos tobulinimo
galimybes. Esminis skirtumas tarp $iy dviejy kasty valdymo metody yra tai, kad naujame metode
vadovai tiesiogiai prognozuoja, planuoja istekliy poreikj kiekvienai veiklai, produktui ar Klientui,
prieSingai nei tradiciniame modelyje, kuomet istekliy kaina pirmiausia priskiriama prie vykdomy
veikly ir tik tada priskiriama prie produkty ar vartotojy. Tokiu budu naujasis metodas leidzia
apskaiCiuoti tikslesnes sanaudy veiksniy (ang. cost-drivers) normas ir taip gali jvertinti net
sudétingiausiy, specializuoty veiksmy/transakcijy vieneto normas (tarifus).

Sekantis analizuojamas metodas yra gyvavimo ciklo kasty valdymas. Kaip ir veiklomis
paremtas kasty valdymas, Sis metodas yra organizacijos valdymo apskaitos dalis, kurio tikslas
planuoti, skaiCiuoti ir jvertinti visas iSlaidas, kurios bus patiriamos per visg gaminio ar paslaugos
gyvavimo laikotarpj (Lindholm ir Suomala, 2007). Gyvavimo ciklo kasty valdymas yra iSskirimas j
dvi atskiras dalis: planuoti sgnaudas visam gyvavimo ciklui ir stebéti bei valdyti visas sgnaudas
atsirandancias produkto gyvavimo ciklo metu. Kaip teigia Dunk (2004), $io metodo naudojimas, kaip
valdymo kontrolés sistemos, priklauso nuo kiekvienos organizacijos individualiy charakteristiky.
Jaunos organizacijos, kuriy dauguma gaminiy yra pradinéje gyvavimo ciklo stadijoje, linkusios
naudoti gyvavimo ciklo kasty valdymo metoda kaip planavimo jrankj, o ne kaip kontrolés priemong.
Tuo tarpu organizacija, kurios gaminiai yra senesni, koncentruojasi ties gyvavimo ciklo kasty kontrole,
0 ne planavimu. Taciau jvertinus visus gyvavimo ciklo kasty valdymo tikslus: esamy ir planuoty kasty
palyginimas; geresniy kainy nustatymo sprendimy iesSkojimas; pelningumo vertinimas; produkto
poveikio aplinkai vertinimas ir kasty bei démesio sutelkimas j i§laidas patirtas po gaminio pirkimo ar
plétros, galima teigti, kad Sis metodas yra puiki priemoné planuoti ir valdyti produkcijos kastus ir gali

biti pritaikoma daugelyje gamybiniy organizacijy, kaip veiklos vertinimo ir kontrolés sistemy dalis.
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Sink ir Tuttle (1989) taip pat tyré veiklos vertinimo sistemas ir metodus ir sukaré dabar jau
klasikine vadinama vertinimo sistemos metodikq, Kkurioje teigiama, kad organizacijos veiklos
vertinimas apima septynis veiklos kriterijus:

1.Veiksmingumas, kuris suprantamas kaip tinkamy veiky atlikimas tinkamu laiku ir kokybiskai.
Praktikoje tai apibuidinama, kaip santykis tarp esamos ir planuotos veiklos ar gamybos, iSeigos;

2. Efektyvumas, kuris reiskia veikti tinkamai ir apibréziamas kaip santykis tarp istekliy, kurie
prognozuojama bus panaudoti ir tarp istekliy, kurie i$ tikryjy yra sunaudoti;

3. Kokybé;

4. Produktyvumas, kuris matuojamas kaip jeigos ir iSeigos santykis;

5. Darbo ciklo kokybé prisideda prie veiksmingos veiklos vertinimo sistemos palaikymo;

6. Inovacijos, kurios yra esminis elementas siekiant palaikyti ir pagerinti veiklos rezultatus;

7. Pelningumas/planavimas reprezentuoja pagrindinius organizacijos veiklos tikslus.

Nepaisant to, kad Sink ir Tuttle modelis buvo sukurtas dar dvideSimtame amziuje, taciau Sis
modelis ir septyni veiklos vertinimo kriterijai vis dar yra aktualiis ir svarbis, kuriant veiklos vertinimo
sistemg. Nepaisant to, galima nustatyti ir $io modelio limitus ir trikumus: vienas i§ jy yra lankstumas,
kuris néra panaudotas Kaip vienas i$ veiklos vertinimo Kriterijy, bet kurio reik§mé veiklos vertinimo
sistemoje stipriai iSaugo nuo modulio sukiirimo. Kitas svarbus pasteb¢jimas yra tai, kad Sis modelis
nagrinéja tik kriterijus i§ organizacijos veiklos perspektyvos, bet nejtraukia vartotojy perspektyvai
galimai svarbiy kriterijy.

D¢l i$vardinty Sink ir Tuttle modelio trukumy, TOPP projektas (tyrimy programa, nagrinéjanti
produktyvumo/nasumo trikumus Norvegijos pramonés/gamybos industrijose, Moseng ir Bredrup,
1993)) performavo veiklos vertinimo sistemos kriterijus, kurie yra: efektyvumas, veiksmingumas ir
pritaikomumas. Pirmieji du kriterijai, dimensijos islicka tokie pat kaip Sink ir Tuttle modelyje, taciau
prisideda pritaikomumo dimensija, kuri parodo kaip organizacija yra pasiruosusi ateities pokyciams.

Subalansuoty rodikliy modulis yra bene geriausiai Zinoma veiklos vertinimo sistema, kuri buvo
kuriama ir tobulinama mokslininky Kaplan ir Norton (1992). Subalansuoty rodikliy sistema siiilo, kad
organizacija turéty naudoti subalansuotus vertinimo rodiklius, kurie leisty vadovams priimti greitus
sprendimus ir i§samiai jvertinty organizacijos veiklos efektyvuma i§ keturiy esminiy perspektyvy:

1. Kaip organizacija vertina jos akcininkai (finansiné perspektyva);

2. Kaip mes turétume pranokti, pagerinti akcininky vertinimus (vidiné perspektyva);

3. Kaip klientai vertina organizacija (klienty perspektyva);

4. Ka mes turime daryti siekiant uZtikrinti tobuléjimg ir kurti verte (inovacijy ir mokymosi
perspektyvos).

Mokslininky jrodyta, kad subalansuoty rodikliy metodas apima finansinius veiklos matavimo

rodiklius, parodancius praeityje priimty sprendimy rezultatus. Taip pat §j vertinimo modelj sudaro ir
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nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai, nuo kuriy priklauso finansiné organizacijos veikla ateityje.
Kaplan ir Norton (1992) taip pat diskutavo ir pabrézé tai, kad pritaikant §j veiklos vertinimo modelj
informacija gaunama i§ keturiy perspektyvy ir taip sumazéja informacijos perkrovimo tikimybé.
Toksai sprendimas efektyviai sumazina veiklos vertinimo rodikliy skaifiy ir jgyvendina vieng
pagrindiniy veiklos vertinimo sistemos tiksly: turéti ribota kiekj vertinimo rodikliy. Sis pozZitris
skatina vadovus susikoncentruoti ties paciais svarbiausiais veiklos vertinimo rodikliais, kurie atspindi
esmines organizacijos veiklas ir jy rezultatus.

Kita svarbi subalansuoty rodikliy savybé yra tai, kad naudojant keletg perspektyvy i§vengiama
optimizacijos, vadovai skatinami jvertinti visus rodiklius ir nustatyti ar geri rezultatai vienoje veiklos
vietoje yra pasiekiami ne didinant iSlaidos kitoje vietoje (organizacijos padalinj).

Kalbant apie subalansuoty rodikliy modelio trikumus, Ghalayini ir kiti mokslininkai (1997)
teigia, kad pagrindinis jy yra faktas, kad originaliai $is metodas buvo sukurtas siekiant informuoti
organizacijos vadovus apie bendra organizacijos veiklg ir jos efektyvuma. Taciau S§is metodas néra
pritaikomas gamybos linijos efektyvumui/veiklai vertinti. Taip pat Ghalayini ir kiti (1997) teigia, kad
subalansuoty rodikliy metodas yra sukurtas kaip palaikymo ir priezitros jrankis, 0 ne kaip
organizacijos tobulinimo jrankis. Neely ir kiti (2002) teigia, kad nepaisant to, kad subalansuoty
rodikliy metodas yra naudingas jrankis, parodantis svarbias organizacijos veiklos vietas ir pasitlantis
veiklas matuojancius rodiklius, taciau jis suteikia mazai nurodymy, kaip organizacijai nusistatyti ir
pritaikyti naudoti tinkamiausius veiklos matavimo rodiklius valdant organizacija. Kitas Sio modelio
trilkumas yra tai, kad jis nevertina organizacijos veiklos efektyvumo i§ konkurenty perspektyvos, kas
padéty atskleisti organizacijos stipriausias ir silpniausias vietas lyginant su konkurentais.

Vienas svarbiausiy reikalavimy veiklos vertinimo sistemai yra rySys tarp vertinimo rodikliy ir
skirtingy hierarchijos lygiy organizacijoje tam, kad kiekvienas darbuotojas ir organizacijos skyrius
siekty ty paciy tiksly. Tokj rysj gali uztikrinti veiklos vertinimo metodas - veikimo piramidé, sumani
sistema, pasiiilyta Cross ir Lynch (1992). Veiklos piramidés tikslas yra sujungti organizacijos strategija
su jos veiklomis, skleidziant organizacijos tikslus nuo virSaus link apacios (paremta klienty poreikiais)
ir vertinant nuo apacios j virsy. Si veiklos vertinimo sistema apima keturis tiksly lygius, kurie
nagrinéja organizacijos iSorinj veiksminguma ir vidinj efektyvuma. Organizacijos veikimo piramidés
kiirimas ir tobulinimas prasideda nuo organizacijos vizijos nustatymo (pirmas lygis), kuri véliau
perduodama kitiems organizacijos padaliniams kaip jy veikimo tikslas. Antro lygio organizacijos
padaliniai apibrézia trumpalaikius organizacijos tikslus: kaip pinigy srautai, pelningumas ir ilgalaikius:
augimo ir rinkos dydzio tikslus. Verslo operaciné sistema sujungia auk$c¢iausio ir Zemesniy lygiy
veiklos vertinimo rodiklius kaip klienty pasitenkinimas, lankstumas, produktyvumas. Kiekvienas
piramides lygis reprezentuoja skirtingg hierarchinj organizacijos lygmenj. Veikimo piramidé susideda

i§ strateginiy tiksly (taikomi visai organizacijai), klienty poreikiy, finansiniy ir veiklos vertinimo
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rodikliy, kurie apibiidina kiekvieng organizacijos lygmenj. Visi piramidés lygiai yra susieti
griztamuoju rySiu. Pokyc¢iai viename lygyje gali buti pritaikyti ir kitame lygyje ir net pasiekti ir
modifikuoti esminius vertinimo rodiklius.

Ghalayini ir kiti (1997) teigia, kad esminis veiklos piramidés privalumas yra siekis apjungti
organizacijos tikslus su veiklos vertinimo rodikliais. Tac¢iau $is veiklos vertinimo modelis nepateikia
jokio mechanizmo ar sistemos kaip nustatyti raktinius veiklos vertinimo rodiklius ir i$skirti nuolatinio
tobuléjimo veiksnius.

Praeityje daugelis mokslininky pabréz¢, kad kuriant veiklos vertinimo sistemg organizacijoje yra
labai svarbu nustatyti veiklos vertinimo rodikliy limituotg skaiCiy, kad buty iSvengta informacijos
perkrovimo organizacijoje (Jackson, 2000). Remiantis Siuo mokslinimy pozidriu, Goldratt (1990)
sukiré¢ metoda vadinamg - apribojimy teorija. Prie Sio modelio dirbe mokslininkai daugiausiai
koncentravosi ties gamybos planavimo ir planavimo metodais, bet taip pat nagringjo ir visos
organizacijos veiklos vertinimg.

Vertinant apribojimy teorija i§ veiklos vertinimo sistemos perspektyvos, §io metodo tikslas yra
eliminuoti visus apribojimus, kurie gali trukdyti organizacijai pasiekti auksciausia veiklos efektyvuma
atspindint] organizacijos tiksla. Apribojimy teorija pateikia sistemingag ir tikslinga procesa, kurj
organizacija taiko norédama uztikrinti nuolatinj sékminga tobuléjima. Sis modelis koncentruojasi ties
penkiais svarbiausiais zingsniais:

1. Nustatyti sistemos (veiklos vertinimo) apribojima/us;

2. Nuspresti kaip eliminuoti apribojima/us;

3. Sutelkti visus turimus resursus apropojimams/ui pasalinti;

4. Realizuoti idéjas ir pasalinti apribojima/us;

5. Kai apribojimas/ apribojimai yra pasalinti vél grjztama prie pirmo Zingsnio.

Pritaikant apribojimy teorija yra sieckiama pasinaudoti trimis globaliais veiklos vertinimo
rodikliais: grynasis pelnas; investicijy atsipirkimas (ROI) ir pinigy srautai.

Atliktos studijos parodé, kad esminis §io metodo privalumas yra tai, kad jis sutelkia démes;j |
informacijos pertekliy Pasaulyje. Kitas privalumas yra tai, kad veiklos vertinimo priemoné kaip
apribojimy teorija yra lengvai prieinama ir suprantama. Nepaisant $ios sistemos privalumy, negalima
teigti, kad apribojimy teorija yra pilnai sukomplektuota veiklos vertinimo sistema. Galima teigti, kad
apribojimy teorija tarsi supaprastina realybe, nes yra daroma prielaida, kad visada egzistuoja jskaitomi
apribojimai veiklos vertinimo sistemoje, kas nebiitinai yra tiesa.

Veikimo prizmé yra vienas naujausiai sukurty konceptualiy metody, modeliy, kuris teigia, kad
veiklos vertinimo sistema turi biiti kuriama apjungiant penkias atskiras, bet kartu ir susijusias
perspektyvas (Neely ir kiti, 2001):

1. Akcininky pasitenkinimas. Kas yra organizacijos akcininkai, ko jie tikisi ir nori?;
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2. Strategijos. Kokios turi biiti strategijos, kurios leisty uztikrinti akcininky tikslus ir norus?;

3. Procesai. Kokius procesus organizacija turi jdiegti ar tobulinti, kad biity jgyvendinta
organizacijos strategijos?;

4, Sugebé¢jimai. Kombinacija tarp Zmoniy, praktikos, technologijy ir infrastrukttiros, kad veikiant
kartu jgyvendinty organizacijos verslo procesus (dabar ir ateityje): Kokiy gebéjimy mes reikalaujam
siekiant jgyvendinti verslo procesus?;

5. Akcininky indélis, atsakomybés. Ko mes reikalaujame ir norime i§ akcininky, siekiant
palaikyti ir plétoti turimus sugebéjimus?

Veikimo prizmé pasizymi tuo, kad analizuoja ir susideda i§ daug ir jvairiy akcininky
perspektyvy: investuotojai; klientai; darbuotojai; kontrolieriai; tiekéjai, prieSingai nei kiti nagrinéti
veiklos vertinimo modeliai. Neely ir kiti (2001) teigia, kad neteisinga manyti, kad organizacijos
veiklos vertinimas turi bliti paremtas organizacijos strategija. PrieSingai, teigiama, kad akcininky
tikslai ir norai turi biti pirmiausiai jvertinti ir tik po to galima formuluoti organizacijos strategija. Taip
pat mokslininkai teigia, kad néra jmanoma formuoti organizacijos strategija prie§ aiSkiai
identifikuojant akcininky poreikius.

Stiprioji S§io metodo pus¢ yra ta, kad pirmiausia yra nagrinéjama, analizuojama esama
organizacijos strategija ir tik po to yra pradedama rinkti rodiklius ir vertinti veiklos efektyvuma.
Laikantis tokio pozitrio, $is metodas uztikrina stipry pagrinda veiklos vertinimo rodikliy formavimui.
Taip pat kita stiprioji metodo pusé yra ta, kad veikimo prizmé jvertina naujy akcininky perspektyvas
(darbuotojai, tiekéjai, verslo partneriai, tarpininkai), kurios paprastai nenaudojamos formuojant veiklos
vertinimo rodiklius kituose veiklos vertinimo metoduose/modeliuose.

Nepaisant veikimo prizmés metodo privalumy ir taikomy naujoviy, visgi Sis metodas turi ir
trikuma, nes jame néra placiai pateikiama kaip veikos vertinimo rodikliai bus jgyvendinti, iSmatuoti.
Kitas metodo trikumas yra tai, kad mazai arba visai neatsizvelgiama j jau esamas veiklos vertinimo
sistemas organizacijoje (Medori ir Steeple, 2000). Moderi ir Steeple (2000) taip pat teigia, kad
dauguma arba bene visi konceptualiis veiklos vertinimo metodai turi santykiniy pranasumy ir triakumy,
1§ kuriy bene daZniausias yra — pateikiama maZai nurodymy, kaip praktiskai atsirinkti ir pritaikyti
atsirinktus veiklos vertinimo rodiklius.

Paskutinis nagriné¢jamas veiklos vertinimo sistemos metodas yra Medori ir Steeple (2000)
integruota sistema, kuri skirta auditui ir veiklos vertinimo sistemos stiprinimui. Si sistema susideda i3
Sesiy, detaliai apibudinty stadijy (2 pav.):

1. Organizacijos sékmés faktoriai,

2. Veiklos vertinimo tinklas;

3. Rodikliy atranka;

4. Auditas;
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5. Rodikliy pritaikymas;

6. Periodiné priezitra.

1 stadija 2 stadija 3 stadija 4 stadija 5 stadija
Organizacijos —>| Veiklos —>  Rodikliy Auditas Rodikliy
sékmés vertinimo atranka pritaikymas
faktoriai tinklas
6 stadija
Periodiné priezitira

3 pav. Veiklos vertinimo integruota sistema (Medori ir Steeple, 2000)

Primoji modelio stadija prasideda, kaip ir Kkituose veiklos vertinimo modeliuose, nuo
organizacijos strategijos ir sékmés faktoriy nustatymo. Antroje stadijoje strategija ir sékmés faktoriai
yra suderinami su $e$iais nustatytais konkurenciniais prioritetais: kokyb¢, kastai, lankstumas, laikas,
pristatymas ir organizacijos augimas. Tuomet pereinama prie trecios stadijos, kurioje yra atrenkami
organizacijai tinkamiausi veiklos vertinimo rodikliai, kurie atrenkami i§ 105 rodikliy (su
paaiSkinimais) sgraSo. Po rodikliy atrinkimo esama organizacijos veiklos vertinimo sistema yra
audituojama siekiant nustatyti, kurie naudojami veiklos vertinimo rodikliai iSliks. Tai atlikus
pereinama prie penktos stadijos, kurioje praktiSkai pritaikomi atrinkti rodikliai, kurie taip pat yra
apibiidinami naudojant astuonis svarbiausius elementus: pavadinimas, tikslas, palyginimas (etalonas);
palyginimas, daZnumas, informacijos Saltinis, atsakomybe¢ ir tobulinimas. Peréjus visas penkias
stadijas perinama prie $estos, kurioje periodiskai perzitirima organizacijos veiklos vertinimo sistema.

Priesingai nei prie$ tai nagrinéti veiklos vertinimo metodai, Medori ir Steeple modelis pateikia
paprastas ir aiSkias taikymo gaires ir gali biiti nesudétingai pritaikomas praktiSkai. Didziulis Sio
metodo privalumas yra tai, kad jis gali biiti naudojamas tiek sukurti naujg veiklos vertinimo sistema
organizacijoje, tiek patobulinti jau esamg veiklos vertinimo sistema. Taip pat Sis metodas pateikia
unikalias instrukcijas kaip veiklos vertinimo rodikliai turéty bati jdiegti ir pritaikyti praktiniam
naudojimui. Analizuojant Sio metodo trikumus, akcentuojama antra metodo stadija — ,,veiklos
vertinimo tinklas“. Veiklos vertinimo tinklas yra naudojamas, kad veiklos vertinimo sistemai biity
sukurtas standartinis dizainas, taciau yra pateikiama mazai nurodymuy, kaip sukurti §j tinkla ir kad jis
turéty susidaryti tik i§ SeSiy konkurenciniy prioritety. Kadangi, kaip buvo nagrinéta anksciau tekste,
veiklos vertinimo rodikliai gali biiti skirstomi j daugelj kity kategorijy, prioritetiniy sriciy.

Apibendrinant veiklos vertinimg ir vertinimo metodus galima teigti, kad S§iS procesas yra
sudétingas ir painus, kuris paprastai apjungia bent tris skirtingas disciplinas: vadyba, ekonomikg ir
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apskaitg. Siekiant atrinkti tinkamus veiklos vertinimo rodiklius ir sukurti tinkama veiklos vertinimo
sistema konkreciai organizacijai, daugelis metody ir faktoriy turi bati jvertina. Tinkamos vertinimo
technikos pasirinkimas priklauso nuo daugiau nei keliy faktoriy ar reikalavimu, kaip Tangen (2004):

e Veiklos vertinimo tikslas;

e Pageidaujamas vertinimo detalumas;

e Turimas laikas veiklos vertinimui;

e IS anksto parengty duomeny, informacijos turé¢jimas;

e Veiklos vertinimo kaina.

Apibendrinus nagrinéjamus veiklos vertinimo metodus ir poZiirius galima teigti, kad visi
metodai yra argumentuoti ir pateikia nurodymus kaip organizacija turi kurti savo unikalig veiklos
vertinimo sistemgq, taciau jie retai pateikia informacijq kaip praktiskai pritaikyti specifinius veiklos
vertinimo rodiklius jvairiuose organizacijos veiklos lygiuose. Metody neapibréztumas suteikia daug
laisvés praktiniam modeliy pritaikymui. Organizacijos vadovai patys turi nuspresti kaip kiekvienas
veiklos vertinimo rodiklis turi biiti detalizuojamas, kaip daznai ir detaliai turi biiti atliekami matavimai
ir priimami valdymo sprendimai (Tangen, 2004). Daugelis naujy vertinimo metody pateikia
pakankamgq kiekj informacijos kurios organizacijos sritys turi biiti vertinamos, taciau nepateikia
nurodymy, kaip turéty buti vertinamos konkrecios organizacijos veiklos (procesai), kokius KPI
rodiklius naudoti ir kaip juos adaptuoti prie besikeiciancios verslo aplinkos, taikomy naujy
technologijy ir pokyciy procesuose. Né viename nagrinétame metode nebuvo pateikiama kaip
technologiniy inovacijy poveikis procesams turéty paveikti organizacijos veiklos vertinimg ir kas

keisis, 0 kas liks nepakite, nes moksliniu poziariu si veiklos vertinimo sritis néra istirta.

2.3. Naujos technologinés inovacijos kaip veiklos vertinima formuojantis veiksnys

Inovacijos/Industrija 4.0 ir visos kartu Zengianios technologinés naujovés, kaip: didzioji
informacija; daikty internetas; debesy technologija; skaitmenizavimas ir automatizacija; iSpléstiné
analitika; virtuali realybé; GUI (Graphical user interface); 3D spausdinimas; robotika ir kt., kuriami ir
diegiami d¢l to, kad tradicinis produktyvumo maksimumas jau yra pasiektas. 1980 lean sistema, véliau
darby, gamykly perkélimas j kitas Salis leido didinti veiklos pelningumg ir efektyvumga. Taciau 21
amziuje Sie sprendimai tampa ne be efektyvis dél augancios darbo jégos ir transportavimo kasty.
Siomis dienomis produkto pristatymo rinkai laikas, klienty pageidavimai tampa svarbiausiais
konkurencijos elementais. Organizacijai didinti konkurencinj pranasumg ir produktyvumag galima
investuojant j automatikos ir robotikos technologijas, kurios leisty iSlaikyti Zemus personalo kastus,

kaip ,,Zemy kasty Salyse®, ar sumazinant gamybos tinklg ir jj perkeliant ar¢iau klienty ir tyrimy, plétros
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centry. Jdiegiant naujoves tikimasi kils veiklos efektyvumas, greitumas ir produktyvumas, ta¢iau kartu
su juo tobulés technologiniai pokyc¢iai, verslo procesai ir jy vertinimas.

Veiklos vertinimas suteikia organizacijai informacijos apie jos viding aplinkg ir uztikrina
mokymosi procesa, griztamajj rysj, uztikrina pastovy veiklos gerinimg ir pritaikyma prie iSorinés
aplinkos (Brudan, 2010; Fukushima & Peirce, 2011). Veiklos vertinimo sistema, kaip ir pats
vertinimas yra naudingi, kai jis reaguoja ] organizacijos viding ir iSorin¢ aplinkas. Taip pat
organizacijos veiklos vertinimas, jo veiksmingumas ir efektyvumas turi stiprig priklausomybe nuo
organizacijos galimybiy teorinius metodus pritaikyti praktiskai, geb&jimo gaunamg informacijg
panaudoti priimant valdymo sprendimus bei gebéjimo keisti procesus priklausomai nuo besikeicianciy
iSoriniy salygy ir vidinio organizacijos potencialo (Kloviené ir Speziale, 2013; Fukushima ir Peirce,
2011; Mathur et al., 2011; Carlucci, 2010).

Analizuojant veiklos vertinimo pokycius technologiniy inovacijy kontekste Saunila (2017)
teigia, kad technologiniy inovacijy veiklos vertinimas turi tapti verslo veiklos vertinimo sistemos
dalimi, kuri apimty ir lyginty tiek finansinius, tiek ne finansinius vertinimo rodiklius. Kaip teigia
Kaplan ir Atkinson (1998) technologinés inovacijos yra laikomos vienomis i§ svarbiausiy verslo
procesy organizacijose. Taip pat technologiniy inovacijy vertinimas turi biiti kei¢iamas ir tobulinamas
priklausomai nuo jgytos patirties jas plétojant (Neely ir kt., 2000; McAdams ir Keogh, 2004). Todél
pasak Saunila (2017) verta tirti rySius tarp technologiniy inovacijy veiklos vertinimo ir organizacijos
veiklos. Technologinés inovacijos gali padidinti verslo procesy efektyvuma, garantuoja strateginj
organizacijos augima, valdymo sprendimy priémima. Taip pat veiklos vertinimui yra svarbu nustatyti
rySius tarp planavimo, kontrolés, sprendimy priémimo ir rezultaty (Micheli, P.,Mari, L., 2014) siekiant
valdyti besikeiCiancig organizacijos aplinkg. Diegiamos technologinés inovacijos kuria poreikj
organizacijai jas vertinti, matuoti ir priklausomai nuo jy efektyvumo priimti valdymo sprendimus, dél
to tai turéty paveikti organizacijos veiklos vertinimo sistema, vertinimo rodiklius, metodus.

Remiantis jvairiy autoriy darbais (Bourne et. al, 2003; Birkinshaw et. al, 2011; Bititci et. al,
2012) galima teigti, kad veiklos vertinimo sistema yra suprantama kaip jvairiy tipy ir rasiy veiklos
vertinimo rodikliy, metody, naudojamy planavimui, matavimui, kontrolei ir sprendimy priémimui,
rinkinys. DaZniausiai taikomi vertinimo metodai yra pateikiami 4 paveiksle kartu su jy esminémis
funkcijomis veiklos vertinimo sistemoje. Analizé parodo, kad skirtingi vertinimo metodai, kaip
apribojimy teorija, subalansuoty rodikliy metodas, veiklomis grjstas kasty valdymas, gyvavimo ciklo
kaSty valdymas ir kt., yra naudojami atlikti pagrindinéms veiklos vertinimo sistemos funkcijoms:
planuoti, matuoti, kontroliuoti ir priimti sprendimus. Be S$iy funkcijy veiklos vertinimo Sistema

nesugebéty jgyvendinti savo tikslo — i§matuoti procesy efektyvumo ir priimti valdymo sprendimy.
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2 lentelé. Veiklos vertinimo metodai ir jy funkcijos (Sudaryta autorés)

Veiklos vertinimo

2000)

modelis (Sink and Tuttle, 1989); Veikimo piramide (Cross
and Lynch, 1992); Veikimo prismé (Neely et al., 2001);
Medori ir Steeple integruota sistema (Medori and Steeple,

Veiklos vertinimo metodai: Metody funkcijos: funkcijos apibadinimas
Apribojimy teorija (Goldratt , 1990); Sink ir Tuttle modelis Planavimas Procesy, sistemuy,
(Sink and Tuttle, 1989) veikly apraSymas
Sink ir Tuttle modelis (Sink and Tuttle, 1989); Rodikliy, metody
Subalansuoty rodikliy metodas ir KPIs” (Kaplan and Matavimas taikymas nustatyti,
Norton, 1992); Veikimo piramide (Cross and Lynch, 1992); procesy, veikly
Veikimo prismé (Neely et al., 2001); Medori ir Steeple efektyvumg ir
integruota sistema (Medori and Steeple, 2000) veiksminguma
Veiklomis grjstas kasty valdymas (Johnson and Kaplan, Procesy ir veiksmy
1987); Laiku paremtas veiklomis gristas kasty valdymas priezilirg ir s€ékmingo
(Kaplan and Anderson, 2007); Gyvavimo ciklo kasty ) jgyvendinimo
valdymas (Lindholm and Suomala, 2007); Sink ir Tuttle Kontrol¢ ustikrinimas

Veiklomis grjstas kasty valdymas (Johnson and Kaplan,
1987); Laiku paremtas veiklomis gristas kasty valdymas
(Kaplan and Anderson, 2007); Gyvavimo ciklo kasty
valdymas (Lindholm and Suomala, 2007); Sink ir Tuttle
modelis (Sink and Tuttle, 1989); Medori IR Steeple
integruota sistema (Medori and Steeple, 2000)

Sprendimy priémimas

Informacijos analiz¢ ir
sprendimy priémimas,
kaip tobulinti
procesus, veiksmus,
sistemas

Remiantis atlikta teorine analize, galima formuluoti teoring procesing veiklos vertinimo sistemos

pokyc¢iy seka (4 paveikslas), kurioje technologijos (remiantis atsitiktinumy teorija) netiesiogiai — per

organizacijos veiklos procesus ir jy poky¢ius dél technologiniy naujoviy — galimai veikia organizacijos

veiklos vertinimo sistema per planavimo, matavimo, kontrolés ir sprendimy priémimo funkcijas.

Prisitaikant prie technologiniy poky¢iy keisis organizacijos veiklos planavimo procesai. Priklausomai

nuo taikomy technologiniy inovacijy organizacija gali keisti ir jvesti naujus veiklos vertinimo rodiklius

(finansinius, nefinansinius). Déka pokyc¢iy vertinimo rodikliuose keisis ir kontrolés funkcijos, galimai

organizacijos naudos naujus kontrolés jrankius, kurie taip pat darys poveikj sprendimy priémimui.

Technologinés inovacijos

Planavimas

Matavimas

Kontrolé

Sprendimy priémimas

Veiklos vertinimo sistemos funkcijos

4 pav. Teoriné veiklos vertinimo sistemos poky¢iy loginé seka (Sudaryta autorés)
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Apibendrinant mokslininky vertinimus, matoma, kad inovacijos (arba technologijos, remiantis
atsitiktinumy teorija) formuos ir pokycius veiklos vertinime. Remiantis teorine analize (Saunila, 2017),
Neely ir kt., 2000; McAdams ir Keogh, 2004) pokyciai veiklos vertinime inovacijy ir technologijy (tai
taikant ir 4 industrinei revoliucijai) kontekste tikétina pasireiks per veiklos vertinimo sistemos
funkcijas organizacijose, t.y. planavimg, matavimq, kontrole, sprendimy priemimqg. Keiciantis Sioms
funkcijom,s kiekviena organizacija individualiai koreguos ir taikys veiklos vertinimo metodus. Galimai
anksciau nagrinéti verslo vertinimo metodai, kaip: veiklomis gristas kasty valdymas; laiku paremtas
veiklomis grjstas kasty valdymas, gyvavimo ciklo kasty valdymas, vertinimo sistemos metodika;
subalansuoty rodikliy modulis; veikimo piramidé; apribojimy teorija; veikimo prizmé; integruota
sistema, taip pat keisis arba bus nebetaikomi. Galbit seniau taikyty metody pagrindas isliks nepakites,
bet keisis vertinimo rodikliai, kuriuose atsispindés technologiniy inovacijy daroma jtaka vertés kiirimo
grandinei. Dél to yra svarbu istirti kaip organizacijos vertina technologines inovacijas ir kaip jos

keis/nekeis veiklos vertinimo funkcijas.
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3. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS POKYCIU TYRIMO
METODOLOGIJA

Antroje darbo dalyje, atlikus mokslinés literattiros analize, nustatyta, kad mokslinéje literattroje
néra pateikiama pavyzdziy kaip technologiniy inovacijy pokyciai paveiks organizacijy veiklos
vertinimo sistemg. Todél pasirinkta iStirti rysj tarp inovacijy, procesy ir veiklos vertinimo, analizuojant
konkrecios organizacijos pavyzdj ir taikant kokybinio mokslinio tyrimo metodologija.

Kokybiniy metody naudojimas yra rekomenduotinas, jeigu tyréjo démesio centre yra atskiro
socialinio objekto savitumas, analizuojamo atvejo ir jo objektyviy ar subjektyviy faktoriy vienybés ir
sgveikos tyrimas. Kokybinis tyrimas taip pat leidZia nagrinéti naujus reiskinius arba procesus, Kurie
néra masiskai paplite (Tidikis, 2003). Taip pat kokybinio tyrimo metodai yra tinkamiausi, nes juos
pritaikius galima surinkti detal¢ informacijg apie nagrin¢jama reiSkinj, kas itin aktualu, kai norima
i$siaiskinti, kaip konkrecioje organizacijoje technologinés inovacijos gali paveikti veiklos vertinimg ir
jo rodiklius. Taikant kokybinj tyrimg galima pabrézti tyréjo, kaip mokytojo, kuris veikiau gali
papasakoti istorijg dalyviy akimis, perteikti jy pozitrj, bet nebiti ,,ekspertu”, vertinimg (Luobikiené,
2000).

Kokybinio tyrimo privalumai:

e Leidzia praplesti tiriamg problema, placiau ja iStirti;
e Leidzia gauti jvairiapus¢ informacija;
e Prisideda prie teorijos kiirimo, Kai ji dar neisplétota, ar ji tik kuriama ir kt.

Kokybinio tyrimo trikumai:

e Duomeny apdorojimas ir analizé yra gana sudétingi;

e Daug neapibréztumo, subjektyvaus informacijos interpretavimo;
e Reprezentatyvumo trikumas;

¢ Nelengva susisteminti, apibendrinti gautus rezultatus ir kt.

Pasirinkta taikyti situacijos analizés metodg, atliekant kokybinj tyrima, nes jame pritaikius
tokius duomeny rinkimo budus, kaip pusiau struktiirizuota dokumenty analizé, eksperty interviu, bus
gauti patikimesni rezultatai ir lengviau formuluojamos atlikto tyrimo iSvados, nei taikant Kkitas
moksliniy tyrimy metodologijas. Taip pat atvejo analizés metodas (ang. case study) yra vienas yra
vienas i$ tinkamiausiy, kai yra siekiama patikrinti procesinj teorinj modelj (George ir Bennett, 2005).
Kaip jau minéta, veiklos vertinimo sistemos pokyc¢iai technologiniy inovacijy kontekste néra placiai
iStirta sritis ir joje truksta tyrimy, dél to situacijos analizé padés surinkti reikalingus duomenis ir
apklausti organizacijoje dirbancius ekspertus, nustatant pokycius procesuose ir kartu veiklos vertinime,
kuriuos inicijuoja ar inicijuos taikomos technologinés inovacijos. Atliekant situacijos analizés tyrimg
bus orientuojamasi j kokybiniy duomeny apie tiriamajj atvejj gavima. Kaip pateikia Yin (2014) savo
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darbe, konstruojant kokybinj tyrimg ir taikant situacijos analizés metoda bus laikomasi sekos, pateiktos

S pav.

PasiruoSimas

Planavimas

Dalinimasis/
ataskaity
pateikimas

5 pav. Situacijos analizés taikymo schema (Yin, R. K., 2014)

Pagrindinis planavimo etapo tikslas yra nuspresti ar situacijos analizé — tinkamas kokybinio
tyrimo metodas ir ar jis padés surinkti, analizuoti informacija ir pateikti tinkamas ir suprantamas
iSvadas tyrimui. Nagrinéjamu atveju galima teigti, kad pasirinktas situacijos analizés metodas padés
1Stirti konkrecios organizacijos atvej] ir nustatyti, kaip turéty keistis veiklos vertinimo sistema, siekiant
uztikrinti jos naudingumg vertinant technologiniy inovacijy procesus. Kadangi nagrinéjama sritis yra
nauja, kiti kokybiniai tyrimai buty sudétingai pritaikomi dél organizacijos konfidencialumo politikos.
Dél to buvo atlickamas tarptautinis tyrimas, apklausiant tarptautinius respondentus (interviu
vykdomas angly kalba) didel¢je, Pasaulingje rinkoje veikianCioje (vir§ 30 Saliy) organizacijoje.
Organizacijos pasirinkimas tyrimui atlikti grindziamas tikslingumo principu (George ir Bennett, 2005),
t.y. kad organizacija tenkinty Siuos kriterijus: aktualumas 4 industrinés revoliucijos kontekste,
diegiamos ir vystomos technologinés inovacijos, sistemingas ir ilgalaikis veiklos vertinimo proceso ir
metody taikymas.

Kitas situacijos analizés etapas yra jos kiirimas, tai yra tiriamo atvejo riby apibrézimas, kur bus
koncentruojamasi j taikomg atrankg ir Kriterijus apklausiamiems ekspertams. Naudojant kokybinio
tyrimo metodologija, buvo pasirinkti dveji tyrimo imties sudarymo, duomeny rinkimo biidai —
dokumenty analizé ir eksperty interviu. Pirmasis metodas — duomeny rinkimas — pasirinktas, siekiant
1Sanalizuoti organizacijos vidinius dokumentus ir jvertinti poziiirj ] inovacijas, plétrg, augimo
galimybes ir tikslus. Antrasis duomeny rinkimo metodas — eksperty interviu — pasirinktas dél
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galimybés gauti i§samig eksperty nuomong, konkrecios organizacijos atveju, nustatant kaip diegiamos
technologinés inovacijos, naujovés, remiantis organizacijos darbuotojy teigimu, paveiks ar gali
paveikti organizacijos veiklos vertinimo sistema. Tai padés palyginti dokumenty analizés rezultatus su
respondenty atsakymais, siekiant jvertinti ir palyginti $iy dviejy pusiy poziarj j technologines
inovacijas naujoves ir jy jtakg veiklos vertinimui. Taikant dokumenty analizés metodg buvo siunc¢iami
laiskai finansy padalinio vadovams ir praSoma atsiysti organizacijos subalansuoty rodikliy, veiklos
vertinimo rodikliy ataskaitas ir praneSimus. Respondentai duomeny rinkimui buvo pasirinkti
vadovaujantis tikslingumo principu (George ir Bennett, 2005). Duomenis renkant eksperty interviu
budu, nuspresta apklausti tiek organizacijos specialistus, tiek padaliniy vadovus, siekiant gauti kuo
iSsamesne ir detalesn¢ informacija apie inovacijas ir jy poveikj veiklos vertinimui. Pasirinktas
instrumentas — klausimynas, kurj sudaré pusiau strukttrizuoti klausimai, skirstomi ir grupuojami j
penkias grupes remiantis teorin¢je dalyje atlikta literatiros analize. Klausimy grupés buvo
numeruojamos nuo A iki E, siekiant identifikuoti organizacijos pozitirj j inovacijas/technologijas; kas
lemia inovacijy poreikj; kaip inovacijos/technologijos paveikia organizacijos procesy veiklg; inovacijy
poveikis veiklos vertinimo sistemai; inovacijy kryptys ateityje (Zr. Priedas - 1). Toksai klausimy
formavimas ir grupavimas véliau leis taikyti atvirus ir aSinius kodus, siekiant suformuluoti aiskias
tyrimo i$vadas.

Antroje darbo dalyje, atlikus literatiiros analiz¢ nustatyta, kad technologiniy inovacijy aplinka
aplinka ir poky¢iai joje, ateinantys su Industrija 4.0, labiausiai paveiks organizacijy vertés kiirimo ir
tieckimo grandinés procesus ir visg informaciniy technologijy infrastruktiirg. Eksperty interviu buvo
pasirinkti specialistai ir padaliniy vadovai, kurie dirba skyriuose, susijusiuose su vertés kiirimo,
tiekimo grandinémis ir informacinémis technologijomis. Laikantis tokios metodikos buvo siunciamos
uzklausos ir atrinkti penki asmenys eksperty interviu: Gamybos ir logistikos centry padalinio
(Vadovas); IT inovacijy (Specialistas); IT inovacijy (Vadovas); Verslo valdymo sistemos ir kasty
(Specialistas); Strateginio planavimo ir grupés kontrolés (Specialistas). Visiems atrinktiems
respondentams buvo uzduodami klausimai ir interviu jrasomi. Interviu (Zr. Priedas - 1) metu buvo
uzduodami pusiau struktiirizuoti klausimai, su galimybe juos papildyti interviu eigoje, detaliai
gilinantis ] apklausiamo eksperto poziiirj ir vertinimg. Interviu metu jrasyti pokalbiai véliau buvo
transkribuojami, o gauta informacija koduojama ir analizuojama. Duomeny kodavimas atlickamas,
jvedant dvylika atviry kody, kurie grupuojami j septynias kody grupes: Inovacijos reik§mé; Inovacijy
diegimo prieZastys; Inovacijos ir procesai; Planavimas; Matavimas; Kontrolé; Sprendimy priémimas.
Sios analizés tikslas iSsiaiskinti, kaip organizacija supranta inovacijas, kas joms daro didZiausia jtaka,
kaip keisis procesai ir jy vertinimas diegiant inovacijas ir kt. Pirmiausia informacijos kodavimas
atliekamas pirmoms trims kody grupéms, o véliau likusioms keturioms, kuriose konkrec¢iai kalbama

apie veiklos vertinimo funkcijas: planavimas, matavimas, kontrolé, sprendimy priémimas. Véliau,
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iStyrus visus atvirus kodus, jvedami dar keturi aSiniai kodai: Industrija 4.0: skaitmenizavimas; ,,Big
data“; daikty internetas; ,,debesy technologija; Zzmoniy-masiny bendradarbiavimas; robotika; ISmani
analitika (ang. Predictive analytics); Subalansuoti rodikliai (ang. BSC); Skirtingi verslo atvejai:
kontrolé, sprendimai. Atlikus §j etapg, bus susisteminami gauti analizés rezultatai ir pateikiama tyrimo
ataskaita su jrodymais, pagrindzianciais galimg inovacijy poveikj organizacijos procesams ir veiklos

vertinimo sistemai, jvertinama ir detalizuojama parengta teoriné loginé seka (4 pav.).
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4. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS POKYCIU TYRIMO REZULTATAI IR
DISKUSIJA

Ketvirtoje darbo dalyje, taikant kokybinio tyrimo metodikg — situacijos analize — pasirinkta
nagrinéti konkreCios oOrganizacijos atvejj ir remiantis gautais rezultatais nustatyti technologiniy
inovacijy poveikj veiklos vertinimo sistemai. Nagrinéjama organizacija yra tarptautiné, nepriklausoma
Seimos valdoma organizacija, kuri entuziastingai gilinasi ir kuria technologijy inovacijas bei rinkos
tendencijas pneumatikos ir automatikos srityse. Tai organizacija atliekanti svarby vaidmenj bréziant
technologijy ir tendencijy plétros kryptis gamybos procesy valdymo srityse. Organizacijos tikslas —
kurti bendrove, kuri yra savarankiskai organizuota, atsinaujinanti, prisitaikanti prie besikeicianciy
rinkos tendencijy, bet iSsauganti savo vertybes, vizijg ir misija.

Pasirinkta organizacija yra viena i$ pasauliniy lyderiy pneumatikos ir elektrinés automatikos
komponenty gamybos, tiekimo srityje. Organizacijos produkcija prekiaujama visame Pasaulyje,
organizacijai priklauso 11 gamykly ir trys logistikos centrai Europoje, Azijoje ir Siaurés Amerikoje.
Gamyklose gaminami plataus spektro gaminiai, kurie gali biiti jungiami ir pritaikomi jvairaus tipo ir
pramonés Saky gamybos sistemose. Organizacija gamindama auksto techninio lygio ir tikslumo
pneumating, automating jrangg, uztikrina auksta atlikto darbo kokybe ir tikslumg. Organizacija yra
moderni ir jos teikiamos paslaugos atitinka visus Siuolaikinius kokybés standartus ir tendencijas, taip
pat $i organizacija nuolat investuoja ir tobulina gaminamg produkcijg, sieckdama suteikti naujy
galimybiy ir sprendimy klientams pneumatikos, elektronikos ir jy suderinimo srityje. Jos gaminamos
elektroninés sistemos, kartu su pneumatinémis, gali suteikti didesnj funkcionalumg ir darbo naSuma
Klientui.

Organizacijos veiklos vertinimas yra paremtas subalansuoty rodikliy sistema ir skirstomas ]
keturis lygius: finansinj; klienty ir rinkos; verte kurianéiy procesy ir operacijy; darbuotojy ir
vadovavimo. Subalansuoty rodikliy sistemg taip pat galima skirstyti  tris veiklos sritis/kryptis:
pelningumas ir produktyvumas; tikslinis augimas; vertés vartotojui kiirimas per veiklos valdyma.
Pelningumas ir produktyvumas priskiriamas prie finansinés, procesy ir operacijy perspektyvy, tikslinis
augimas prie klienty ir rinkos, procesy ir operacijy, darbuotojy ir vadovavimo, o vertés vartotojui

kiirimas priskiriamas prie klienty ir rinkos.



Pelningumas ir S . Vertés
produktyvumas Tikslinis augimas vartotojui kiirimas
[ | T
I I |
SumaZinti savikaing Pateikite produkty Uztikrinti
! portfelj Focus segmentui konkurencingy
Padidint pelno - procesy produkty ir paslaugy
mar7a autimatizavimas (PA) ir portfeli apibréztam
' remti prekybos strateginiam
Remti priemones organizacija, uZtikrinant pramonés segmentui -
didinangias veiklos PA "Kknow-how gamykly
skaidrumg perdavima ir teikti PA automatizavimui
I paramos struktiiras I
Kurti struktiira ir | Nustatykite
procesus siekiant Pateikite produkty orga rlizacijos FikSl.in@
didinti k!ientq portfeli Focus padétj au.tomz_itlzawmo
sprendimy segmentui ED ir remti rinkoje
pelninguma prekybos organizacija,
' uztikrinant DE know-
Stiprinti ir how ir teikti ED
standartizuoti rinkos paramos struktiiras
pasiiilos procesus I
nuo pardavimy
planavimo iki Uztikrinti tinkama
pristatvmo klientui produkty ir paslaugy
I portfelj pagal verslo
Padidinti, gerinti plana Kinijoje
inovacijy I
V;L‘;S(E:ggl\jumr?“;r Plésti_ gamykla J iqane,
procesus kaip gamybos ir
logistikos centra Kinijos
rinkai
|
Plétoti regioninj
produkty tiekimo
organizavima (daugiau
démesio skiriant Kinijos
rinkai)

6 pav. Organizacijos subalansuoty rodikliy schema (Sudaryta autorés)

Detaliau nagrinéjant organizacijos subalansuoty rodikliy schemg, matoma, kad organizacijoje
daugiausiai koncentruojamasi j finansine, klienty ir rinkos, procesy ir operacijy perspektyvas. Viena
reikSmingiausiy daliy vaizduojamoje organizacijos subalansuoty rodikliy schemoje (5 pav.) yra -
didinti inovacijy veiksminguma, procesy efektyvumg ir mazinti savikaing (kaSty taupymas).
Inovacijos, tiesiogiai siejamos Su organizacijoje atlickamais tyrimais, naujausiy technologijy
(Industrijos 4.0) diegimu. Taip pat i$ subalansuoty rodikliy schemos galima spresti, kad organizacija

taikys produktyvumo matavimo rodiklius, siekiant jvertinti inovacijy veiksmingumo ir produktyvumo
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procesus. Kita svarbi dalis — stiprinti ir standartizuoti rinkos pasitlos procesus nuo pardavimy
planavimo iki pristatymo klientui. Si dalis parodo, kad daug démesio bus skiriama vertés kiirimo ir
tiekimo grandiniy stiprinimui. Procesy standartizavimas ir pasiiilos procesy stiprinimas nU0 gaminio
planavimo, kirimo iki pristatymo ir galimai net prieziGros jj pardavus, gali buti stipriai paveikti,
pritaikius naujausias technologijas. Taip pat organizacija skirs daug démesio gamybos kasty
mazinimui, kas padés padidinti gaunamo pelno marzg. I$ subalansuoty rodikliy schemos buvo
nustatyta, kad pagrindinés organizacijos Veiklos Kkryptys yra inovacijos, technologijy, procesy
stiprinimas, kasty taupymas, kurios tarpusavyje sgveikaudamos galimai didins organizacijos
pardavimus, pelna.

Nagrinéjant kitg organizacijos duomeny Saltinj — veiklos matavimo rodiklius — buvo isskirti
esminiai rodikliai, kurie pasirinkti kaip labiausiai atitinkantys organizacijos subalansuoty rodikliy
sistemg ir prioritetines veiklos sritis. Kaip matoma i§ pateiktos 6 lentelés organizacijos veiklos
vertinimo rodikliai daugiausiai akcentuoja kasty taupymo ir procesy efektyvumo sritis, kuriy
veiksmingumui didelg jtaka daro diegiamos technologinés inovacijos:

Kasty taupymas:

e Gamybos apim¢iy augimas — kuo didesnés gamybos apimtys, tuo pigesné gamyba, dél
masto ekonomikos efekto. Gamybos apimtys didéja tokiu atveju, kai did¢ja
standartizuoty gaminiy ir jy Komponenty skaicius pardavimo ir gamybos uzsakymuose.
Tokiy rezultaty galima pasiekti, jei organizacija sistemingai vykdys savo strategija,
investuos | jrankius leidziancius iSanalizuos pirkéjy poreikius ir uztikrins konkurencingy
produkty ir paslaugy portfel; apibréztam pramonés segmentui;

e Gamybos sgnaudos (ang. Manufacturing cost) - investuojant j naujus jrengimus,
uztikrinant Zmoniy-masiny bendradarbiavima, mazés gamybos laikas ir tuo paciu
gamybos kastai;

e Netiesioginés gamybos sgnaudos — netiesioginés gamybos sanaudos apimancios
sgnaudas logistikoje ir pirkimuose gali buti sumazintos investuojant j centrinius
pirkimus, standartizuojant procesus, diegiant internetines pirkimo platformas, kuriose
tiekéjai tiesiogiai bendraus su parduodamy gaminiy specialistais.

Procesy efektyvumas:

e Neatitikimai, skirtumai, dél netiksliy procesy — procesy netikslumas ar neefektyvumas
gali buti sumazinti, diegiant proceso sekimo programas ir analizuojant gamybos
pajégumy pokycius;

e Paklausos planavimas — pardavimy apimtys gali buiti grei¢iau ir efektyviau planuojamos,
diegiant elektronines bendravimo su klientais platformas, kurios padés identifikuoti
klienty poreikius, strateginius klientus ir uzsakymy periodiskumus;
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e Atsargos (zaliava; nebaigta gamyba; pagaminta produkcija) — iSanalizuoti pirkéjy
poreikiai gali sumazinti sandéliuojamy gaminiy Kiekius ir uztikrinti realaus laiko gamyba
ir pristatyma, kai gaminiai gaminami ir pristatomi klientui tik gavus gamybos uzsakyma,

e Pristatymo patikimumas — logistikos centry pertvarkymas, kad visi klientai gauty laiku
(kaip buvo planuota) savo prekes;

e Klienty pasitenkinimo kursas (nusiskundimu skaicius per pardavimy apimtj) — sukurtos
internetinés klienty valdymo platformos leisty pagerinti uzsakymy vykdyma ir uztikrinti
klienty pasitenkinimg gaminiais ir teikiamomis aptarnavimo/bendravimo su klientais
paslaugomis.

Investicijos:

e R&D sanaudos — diegiant naujas inovacija organizacijos tyrimy plétros ir vystymo
sgnaudos turéty augti;

e Tiekimo grandinés investicijos — Sios sgnaudos taip pat didés diegiant technologijas,
investuojant j esamy jrengimy tobulinimg ar naujy kiirima.

2 lentelé. Organizacijos vertinimo rodikliai (Sudaryta autorés)
Rodikliai: Sritis: Apibudinimas:
Gamybos  apimciy Gamyba Gamybos apim¢iy pokytis, visuose gamybos centruose, lyginant su praéjusiais
augimas metais.
Netiesioginés Gamyba Netiesioginés gamybos sanaudos apima produkcijos sanaudas logistikoje ir
gamybos sgnaudos pirkimuose, kurios yra priskiriamos prie gaminio, kaip netiesioginiy gamybos
(MOC) iSlaidy mokestis (%).
Gamybos sgnaudos Gamyba Gamybos sgnaudos apima visas tiesiogines ir netiesiogines gaminio gamybos
(Mfc.) sgnaudas. Siekiant suskaiCiuoti gamybos sgnaudas yra naudojamas ,active
routing® su galiojan¢ioms gamybos operacijom, veiklom, standartiniu laiku ir
nustatytu laiko tarifu.
Neatitikimai, Gamyba Skirtumai, kurie atsiranda gamyboje ir negali biiti priskirti prie kitos gamybos
skirtumai, del linijos, dél sistemos ir procesy sutrikimo.
netiksliy procesy
Paklausos Tieko grandinés | Pardavimy apim¢iy planavimas (kiekiy) paremtas gaminiy numeriais, pagal
planavimas valdymas pardavimy organizacija.
Atsargos  (zaliava; | Tieko grandinés | Gaminiai, kurie yra organizacijos istekliai (ang. stock). Tai apima tokias
nebaigta  gamyba; valdymas gaminiy grupes, kaip: komponentai; ,,raw* gaminiai; baigos gamybos produktai
pagaminta (ang. finished products); perkami gaminiai.
produkcija)
Pristatymo Tieko grandinés | Sis rodiklis matuoja nuokrypj tarp anks¢iausiai patvirtintos pristatymo datos,
patikimumas valdymas klientui ir fizinio gaminio pristatymo klientui. (Lyginant su visais iSsiystais
uzsakymais).

Klienty ppm kursas Tieko grandinés | Nusiskundimu skaiCius per pardavimy apimtj

valdymas
R&D sanaudos Investicijos Moksliniy tyrimy ir plétros islaidos bendrovéje (personalo ir ne personalo
sanaudos).
Tiekimo grandinés Investicijos Tiekimo grandinés investicijos klasifikuojami pagal tipa ir pagrindines

investicijos

investicijy prieZastis, siekiant uztikrinti skaidruma. Investicijy rasys yra Zemé /
Statybinés investicijos; Techniné jranga ir aparatai; Kita jranga, gamyklos ir
biuro jranga; Nematerialusis turtas; Finansinis turtas. Investiciniai priezZastys:
racionalizavimo, teisinis reikalavimas, naujas produktas, pakeitimas, ir kt.
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Visi analizuoti organizacijos veiklos vertinimo rodikliai atspindi labiausiai akcentuojamas darbe,
subalansuoty rodikliy schemos dalis — procesy efektyvumas; savikainos/kasty taupymas ir
technologiniy inovacijy veiksmingumas. Nors rodikliai skirstomi j tris grupes, gamybg, tickimo

granding ir investicijas, jie visi bus maziau ar daugiau paveikti Industrijos 4.0 technologiniy inovacijy.

4.1. Technologiniy inovaciju itakos organizacijos veiklos procesams tyrimo rezultatai

Parengtos studijos (Sauter, Bode, Kittelberger (2015); McKinsey & Company experts (2015) ir
Wu.,Yue, kt. (2016)) rodo, kad technologinés inovacijos, pristatomos Industrijos 4.0 kontekste, bene
labiausiai paveiks vertés kiirimo ir tickimo grandines ir tyrimy, plétros, gamybos, logistikos procesus.
McKinsey & Company ekspertai (2015) visas Industrijos 4.0 inovacijas skirsto j keturias grupes:
Duomenys, skai¢iavimo galia ir rySys; Analitika ir sumanumas; Zmoniy-masiny bendradarbiavimas;
Skaitmeninis-fizinis bendradarbiavimas:

1. Duomenys, skaiiavimo galia ir rySys apima: ,,Big data“; daikty internety; ,,debesy*

technologija;

2. Analitika ir sumanumas apima: darbo skaitmenizavimg ir automatika; pazengusia analitika;

3. Zmoniy-mainy bendradarbiavimas apima: lietimo sasajas (grafine vartotojo sasaja);

virtualig ir papildyta realybe;

4. Skaitmeninis-fizinis bendradarbiavimas: 3 D spausdinimg; pazangia robotika; energijos

kaupima;

Visos §ios technologinés inovacijos yra Industrijos 4.0 dalys, kuriy tikslas yra padéti taupyti
kastus ir padidinti organizacijy produktyvumg ir efektyvuma. ,Big data®, daikty internetas ir
»debesija“ padeda sumazinti organizacijos veiklos kasStus, sitilydamos lengva ir patogy budy laikyti ir
saugoti didel; kiek; informacijos. Analitika ir sumanumas palaikys ateities gamybag ir
bendradarbiavimg su klientais ir vartotojais, informacijos analiz¢, naudojant dirbtin} intelektg ir
nuspéjanciag analitikg. PaZangi programiné jranga sugebés analizuoti skirtingus klienty poreikius ir
pateikti jiems tinkamiausig gaminj ar sprendimg. Daugiafunkcinés programos bus pajégios analizuoti
didelius kiekius klienty informacijos ir nustatyti klienty poreikius, galimas pirkimo prognozes. Zmoniy
- ma8iny bendradarbiavimas paveiks gamybg, pagreitindamas daliy surinkimg, produkcijos
sandéliavima (maSinos sgveikaudamos su zmonémis yra pajégios délioti sunkius daiktus, atrinkti
prekes greiiau ir saugiau) (Sauter, Bode, Kittelberger (2015)).

Fiziniy daikty ir sistemy bendradarbiavimas padés sumazinti gamybos sgnaudas, padidinti naujy
gaminiy skai¢iy ir uztikrinti aukstg kokybe ir tikslumg. Jau dabar, 2017 metais, 3D spausdinimas yra

naudojamas kaip vienas pigiausiy ir greiCiausiy budy Kurti ir testuoti naujus gaminius jy kirimo
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procese. Si technologija kartu su robotika padés sutrumpinti gaminio, prekés pristatymo j rinka laika ir
padés teikti rinkai plataus spektro, aukstos kokybés ir funkcionalumo gaminius.

Industrija 4.0 padeda kurti ir integruoti naujas technologijas ir keisti senus procesus vertés
kiarimo ir tiekimo grandinése ir taip pat daryti jtakq organizacijos veiklos efektyvumui per pokycius
procesuose ir veiklose. Tam, kad organizacijos gauty naudos is Industrijos 4.0 ir technologiniy
inovacijy ir padidinty konkurencinj pranasumgq, reikia iSmatuoti jy poveikj organizacijai. Visi Sie
pokyciai reikalaus mazesniy ar didesniy pokyciy veiklos vertinimo sistemoje, kad organizacijos, déka

inovacijy, tikrai pagerinty savo veiklos efektyvumq, veiksmingumgq ir kurty verte klientams.

Organizacijoje taikomos technologinés inovacijos:

Nagrinéjama organizacija gamina pneumatinius, elektroninius komponentus jvairioms rinkoms ir jy
segmentams visame Pasaulyje. Organizacijai priklauso vienuolika gamykly ir trys logistikos centrai
Europoje, Azijoje, Siaurés Amerikoje. Gamyklose gaminamas platus spektras jau surinkty ir paruosty
sujungimui komponenty, kurie tiks ir bus pritaikomi bet kuriai sukurtai sistemai. Taikant auks¢iausius
kokybés standartus, tiksluma, kontrole ir funkcionaluma, organizacija Klientams parduoda patikimus ir
parengtus darbui gaminius. Taip pat, atskirai nuo pneumatikos, elektronikos komponenty ir sistemy
gamybos ir pardavimo, organizacija teikia konsultacines, mokymy paslaugas klientams, kuriy tikslas
padéti pasirinkti tinkamus komponentus, jy gaminamoms sistemoms ir i§mokinti darbuotojus naudotis
turimais jrengimais, kelti inzinering kvalifikacijg. Remiantis turimomis ziniomis apie organizacija,
buvo identifikuota, kokias technologines naujoves, taikomas Industrijoje 4.0 organizacija naudoja jau
dabar arba planuoja jsidiegti ateityje:

1. Duomenys, skai¢iavimo galia ir rySys: ,,Big data®; daikty internetas;

2. Analitika ir sumanumas: skaitmenizacija; paZangi analitika (pvz.: nuspéjamas remontas,
paklausos, klienty poreikiy planavimas, nuspéjamumas);

3. Zmoniy-masiny bendradarbiavimas: lietimo sasajas (pvz.: mobilus remontas, programos
mobiliam telefone);

4. Skaitmeninis-fizinis bendradarbiavimas: 3D spausdinimas; pazangi robotika (pvz.: ang.
exohand; pro glove).

Plac¢iau nagrinéjant kiekvieng i§ organizacijos taikomy technologiniy inovacijy (remiantis
atsitiktinumy teorija), galima jas skirtyti j penkias grupes, per kurias jos paveiks organizacijos veiklos
vertinimo sistema, tai yra gamyba, sandéliavimas, tiekimas, pardavimai (7 pav.). Tokios technologinés
inovacijos kaip zmoniy-masiny bendradarbiavimas su automatiniy gaminiy surinkimu ir iSmaniomis
remonto patarnavimo programomis telefone, palengvins gamybos procesa, suteikiant galimybe gauti
realaus laiko informacija apie gamyba, taupyti laika ir laiku pradéti ir pabaigti gamyba. Skaitmeninis-
fizinis bendradarbiavimas ir tokie iSradimai, kaip pro glove, kuomet produkty identifikacinis kodas yra
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nuskaitomas, uzsidéjus pirSting/skaitytuva, pagreitins tiekimo procesa, grei¢iau atrenkant gaminius ir
juos pristatant klientams. Taip pat taikant zmoniy masiny bendradarbiavimo ir skaitmeninio-fizinio
bendradarbiavimo technologijas bus kuriamos iSmanios telefono ir internetinés platformos, kur
klientas galés savarankiSkai iSsirinkti ir pagal savo poreikius susikonfigiiruoti ir uzsisakyti
organizacijos gaminj, kas Zymiai pagreitins pardavimo procesa ir suteiks daugiau savarankiskumo
klientui. Duomenys, skaifiavimas ir jy pazangi analitika padés organizacijai kurti ir plétoti duomeny
analizés sistemas, Kurios pateiks rezultatus apie planuojamus organizacijos pardavimus, skirtingas

gaminiy specifikacijas, klienty poreikius ir kt.

(. Greitos, lengvai » Automatinis
suprantamos surinkimas;
klientams platformos * Mobilios remonto
ir telefono priezitiros
programelés programos;
' Exohand
— —_—

Pardavimai

Tiekimas Sandéliavimas
—

"/ +Pro glove -prekiy
skaitmeniniy
* Trumpesnis kody skaitytuvas
pristatymo laikas

« Pirkéjy poreikiy T ——
\_ nustytmas y,

7 pav. Technologiniy inovacijy jtaka keturioms organizacijos veiklos grupéms (Sudaryta autoré)

« Daugiau logistikos .
centry;
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4.2. Veiklos vertinimo sistemos pokyc¢iy tyrimo rezultatai

Darbe nagrinéjamai  temai: veiklos vertinimo sistemos pokyciai technologiniy inovacijy
kontekste, ieSkomi praktiniai pagrindimai, naudojant kokybiniy tyrimy metodologijg, kai kokybiniai
duomenys yra renkami, atlickant pusiau struktdirizuotus interviu ir organizacijos duomeny analize.
Tyrimui atlikti buvo analizuojami organizacijos dokumentai: subalansuoty rodikliy schema, veiklos
vertinimo rodikliai (pateikiami 4.1.skyriuje) ir interviu forma apklausiami organizacijos
darbuotojai/ekspertai.

Analizéje naudoti interviu duomenys buvo surinkti apklausiant penkis nagrinéjamos
organizacijos ekspertus. Atliktas tarptautinis tyrimas apémé mazg skaiCiy respondenty, taciau
kiekvienas atliktas interviu suteiké daug naudingos ir iSsamios informacijos, kurios, naudojant kita
kokybinio tyrimo metodika, nebiity galima surinkti ir susisteminti. Visi interviu respondentai buvo
pasirinkti dél savo darbo patirties organizacijoje. Taip pat visi respondentai atstovauja tuos
organizacijos padalinius, kurie, remiantis Industrija 4.0 ir joje naudojamomis technologijomis ir
inovacijomis, yra ir bus labiausiai paveikti technologiniy naujoviy, tai yra: gamyba, tiekimas,
informacijos valdymas bei verslo valdymo sistema. Vidutiniskai vienas interviu truko apie

keturiasdeSimt penkias minutes, o gauti jrasai buvo transkribuojami ir toliau nagrinéjami jau raSytinéje

formoje.
3 lentelé. Interviu grupavimas (Sudaryta autorés)
* IN — tarptautinis interviu (respondentas kitos $alies gyventojas ir specialistas)
Respondentas | Pareigos Darbo Sritis Stazas Interw'u Ipterxlu
trukmé tipas
#1 Vadovas Tiekimo grandiné 12 60 min IN
#2 Specialistas | IT 14 1h15min | IN
#3 Vadovas IT 10 30 min IN
#4 Specialistas | Verslo valdymo sistemos ir kastai 5 45 min IN
#5 Specialistas | Strateginis  planavimas,  grupés 3 40 min IN
kontrolé

Interviu metu buvo uzduodami pusiau struktiirizuoti klausimai, skirstomi j penkias klausimy
grupes nuo A iki E. Toliau visy penkiy grupiy respondenty atsakymai buvo analizuojami detaliai ir
koduojami j dvylika atviry kody ir skirstomi j septynias kody grupes (4 lent.), siekiant gauti detale
informacijg, kaip inovacijos, technologijos yra vertinamos organizacijoje ir kokj poveikj jos gali daryti
ar daro organizacijos procesams, veiklos vertinimo funkcijoms. Taip pat, jei pavyks, nustatyti su
kokiomis problemomis organizacijos vertinimo sistema gali susidurti diegiant technologines

inovacijas.
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4 lentelé. Interviu kodai (Sudaryta autorés)

Atviras kodas Kodo grupé | Apibudinimas ASinis kodas Respondentas
Inovacijos savoka Inovacijos savoka #1; #2; #3; #4, #5
organizacijoje
Inovacijy tipai Inovacijos Inovacijy rsys #1; #2; #3; #4; #5
reik§me organizacijoje
Inovacijos ir Inovacijy poveikis #1, #2; #3; #4; #5
strategija organizacijos strategijai
Inovacijy diegimo Inovacijy Vidinés ir iSorinés Industrija 4.0: #1: #2; #3; #4; #5
priezastys diegimo priezastys lemiancios skaitmenizacija;
priezastys inovacijy diegima ,,Big data®; daikty
Inovacijos ir Organizacijos dydzio internetas; ,,debesy* | #1; #2; #3; #4, #5
organizacijos dydis jtaka inovacijy diegimui technologija;
Inovacijos poveikis Kaip inovacijos paveiks ZMONIY-MASINY [y - 49 43- 44 #5
gamybai gamybos procesus ir bendradgrb_lswmas,
gaminius robotika
Vertés karimas Inovaciios ir Kokig pridéting verte #1; #2; #3; #4; #5
J. inovacijos suteiks
procesal gaminiams ir klientams
Tiekimo ir vertés Kokj poveikj inovacijos #1, #2; #3, #4, #5
kiirimo grandinés darys tiekimo ir vertés
kiirimo grandinéms
Planavimas Planavimas Inovacijy poveikis ISmani analitika #1; #2; #3; #4; #5
finansiniam planavimui ir (ang. Predictive
jO procesams analytics)
Matavimas Matavimas Inovacijy poveikis Subalansuoti #1; #2; #3; #4; #5
procesy vertinimui rodikliai (ang. BSC)
Kontrolé Kontrolé Kontrolé diegiant naujus #1, #2; #3; #4; #5
procesus ir tobulinat L
esamus Skirtingi verslo
, . - — tvejai: kontrolé
Sprendimy Sprendimy Inovacijy poveikis @ sprendimai © | #1; #2; #3; #4; #5
priémimas priémimas sprendimy priémimo
procesui

Nagrinéjant pirmg kodg — inovacijos sgvoka, nustatyta, kad respondentai inovacija supranta ir
vertina, kaip Industrija 4.0, kuri susideda i§ daugelio kity technologiniy inovacijy, kaip
skaitmenizavimas; daikty internetas; dirbtinis intelektas, masiny mokslas ir kt. Taip pat inovacijos
buvo tapatinamos su pokyciais procesuose, sistemose, produktuose. Daugelis respondenty inovacijas
taip pat supranta, kaip galimybes kurti naujus verslo modelius, optimizuoti procesus, sumazinti
sgnaudas ir rizika.

- #2 Kaip as$ tai suprantu, man inovacijos siejasi su naujais verslo modeliais, procesy optimizavimu

sumazinant kastus ir rizikg (ang. "So how I understand it, for me it (innovations) generate new business models

and use to optimise the processes in terms of reduce costs and risk™);
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- #3 Mes naudojam Industrijg 4.0 dviejose kryptyse: viduje, savo gamyklose ir paslaugose, sprendimuose
ir produktuose, kuriuos parduodam klientams (ang. "We have Industry 4.0 in two directions: - Internally, in our
own factories; - Services, solutions and products for our customers");

- #4 Pirmiausia skaitmenizavimas, tai yra naujai kuriamas, sukurtas organizacijos padalinys (ang. "First
of all, off course digitalization this will be a new, or is now already defined and designed, as a new, let’s say,
organizational unit");

- #5 Inovacijos organizacijoje yra tai kas nauja, tai gali biti nauji procesai, sistemos, produktai (ang.
"Innovation in the company is something new, it could be some new processes, it could be some new systems,
some new products").

Kitas kodas — inovacijy tipai, skirtas parodyti, kokios inovacijy raSys yra taikomos
nagrinéjamoje organizacijoje. Atlikus analize, nustatyta, kad daugiausiai buvo minimos dvi inovacijy,
kaip technologiniy inovacijy rusys: skaitmenizavimas ir daikty internetas (en. 10T). Taip pat
respondentai pabréz¢, kad inovacijomis yra laikomi nauji verslo modeliai, organizacijos strategija,
nauji procesai, naujos IT technologijos. Toks vertinimas parodo, kad Industrijoje 4.0 naudojamos
inovacijos palies ne tik organizacijos procesus, bet taip pat skatins pokycCius strategijoje, verslo
modeliuose, o dél to turéty keistos ir verslo vertinimo sistema.

- #2 Koncentruojamés j didziosios informacijos analitikos sujungimq su skaitmenizavimu, daikty
internetu, masiny mokslu, dirbtiniu inteleku, informacijos vizualizavimu (ang. "Focus topics: Combine Big
Data Analytics in digitalization, 10T; machine learning; artificial intelligence; data virtualization");

- #5 ...siuo metu daugiausiai kalbama apie skaitmenizavimg ir daikty internetg dél to as koncentruojuosi
ties Siais dalykais (ang. "...which are discussed at the moment most are digitalization and internet of things
(10T), so my focus will be on this part...");

Taip pat pirmoje kody grupéje buvo naudojamas kodas — inovacijos ir strategija, siekiant
i§siaiskinti kaip keisis ir ar keisis organizacijose strategija diegiant inovacijas organizacijoje ir
investuojant j jy plétrg. Jvedus kodg, buvo nustatyta, kad technologinés inovacijos yra naujos
organizacijos strategijos dalis. Déka Industrijos 4.0 organizacija nusprendé papildyti savo strategija,
konkreciai procesy perspektyva, skaitmenizavimo dalimi, kuri teigia, kad organizacija nuolat investuos
1 procesy tobulinimg ir skaitmenizavima. Taip pat visi apklausti respondentai teige, kad inovacijos
i8liks viena i§ organizacijos strateginiy prioritety.

- #1 Naujo verslo departamento kiirimas: skaitmenizavimas, susietas su verslo strategija, matavimu ir
vertinimu (ang. "Creation of a new business department: Digitalization linked to a business strategy and
measure to implement for future setup™);

- #2 Taip, tikrai, strategija pasikeis. Organizacijos strategija bus papildyta skaitmenizavimo strategija
(ang. "Yes absolutely, strategy will change. What we did, the corporate strategy was unhunts with digitalization
strategy");

- #4 Miisy organizacijai yra labai svarbi nauja inovacijy strategija (ang. "...for our company it is very

important topic that is part of the strategy, new innovation strategy").
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Nagrinéjant kitas grupes: inovacijy diegimo priezastys ir inovacijos bei organizacijos dydis
buvo siekiama parodyti, kas skatina organizacija dométis ir diegti inovacijas. Atlikus respondenty
atsakymy vertinima, buvo nustatyti esminiai bruozai d¢l ko organizacija domisi inovacijomis:

e Kilientai;
e Konkurentai;
e Organizacijos kultura;

¢ Naujos technologijos.

......

(ang."More important is culture, skills and the market pressure (competitive, commodity, monopolist etc.)");

- #2 Miisy organizacijoje, galiu pasakyti, svarbiausia grupé yra visi (konkurentai, klientai, tiekéjai) (ang.
"In our company case | would say the main group is ALL (competitors, clients, vendors)");

- #4 AS manau tai priklauso nuo pacio verslo, kultiiros, darbuotojy (ang. “I think it is more dependent on
the business, on a culture and people itself™).

Kaip teigia respondentai, organizacijos dydis néra esminis veiksnys, lemiantis jos domé&jimasi
inovacijomis ir jy diegimu. Visgi i§lieka tendencija, kad kuo didesné organizacija, tuo ji bus pajégesne
daugiau investuoti ] inovacijas, jy diegimg ir jy atneSama nauda galimai bus didesné dél organizacijos
dydzio ir masto ekonomikos efekto. Taciau vienas i§ respondenty (#5), dirbantis strateginio planavimo
ir grupés kontrolés padalinyje, pabrézé, kad ir mazesnéms organizacijoms inovacijos taip pat bus labai
svarbios ateityje, jeigu mazosios organizacijos neinvestuos j inovacijas, jos nebus konkurencingos
ateityje ir nebesugebés vykdyti ir plésti savo ekonominés veiklos. Taip pat, pasak IT inovacijy
specialisto (#3), didelés organizacijos turi ir savo trikumy diegiant inovacijas. DaZniausiai didelés
organizacijos taiko daugiau ir sudétingesniy procesy, kuriuos tobulinti ar pakeisti gali bhti gana
sudétinga ir tai pareikalauja daugiau laiko.

- #3 Kuo didesné kompanija, tuo daugiau procesy joje yra. Inovacijy diegimas uzZima daugiau laiko (ang.
"The bigger the company, the more processes you have. Innovation takes more time");

- #5 Inovacijos taip pat bus labai svarbios ir mazoms kompanijoms, bet manau jy poveikis bus didesnis
dideléems organizacijoms (ang. "Innovation also will be very important for the small companies, but | think the
impact will be just bigger for huge companies...);

- #5 Kuo didesné organizacija, tuo didesne jtakq jai turés inovacijos ir ji turés inovacijoms (ang. "...the
bigger the company, the bigger their impact will be of innovations...");

- #5 AS manau jie (maZos kompanijos) neturés ateities, nes viskas pasikeis arba bus dideli pokyciai per
ateinancius keletq mety (ang. “I think they will not have a future in a whole perspective, because everything will
change or there will be huge changes in the next years (about small companies...").

Dauguma apklaustyjy mano, kad klientai, konkurentai, kultira ir naujy technologijy atsiradimas
skatina organizacijas investuoti  inovacijas ir jas diegti. Klientai, konkurentai ir naujos technologijos

biity priskiriamos prie iSorinés organizacijos aplinkos. Siekdama patenkinti klienty poreikius ir kurti
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jiems pridéting verte, organizacija turi tobuléti ir tobulinti savo gaminius, optimizuoti, greitinti
procesus, nes jai tai nebus daroma, organizacija gali prarasti turimg rinkos dalj ir sumazinti
konkurencinj pranasuma. Taip pat organizacija turi stebéti savo konkurenty veiksmus ir neatsilikti nuo
ju, nes Kitu atveju bus prarandami klientai ir galimai rinkos dalis. Kitas svarbus, iSorinés aplinkos
veiksnys yra naujos technologijos, kuris svarbus tuo, kad parodo organizacijai kokios technologijos yra
pasiekiamos ir jau sukurtos ir kurias technologijas galima pritaikyti organizacijos veikloje. Tai iSlieka
labai svarbus faktorius, nes jai technologinés galimybés nebiity taip stipriai plétojamos, organizacija
tiesiog neturéty pasirinkimo ] kokias inovacijos jai verta investuoti. Kita faktorius veikiantis
organizacijos pasirinkimg investuoti j technologines inovacijas yra vidinis veiksnys — organizacijos
kultora. Kaip teigé respondentai, organizacijos kultiira, akcininky ir darbuotojy pozitiris | inovacijas,
noras keistis ir tobuléti lemia labai daug, kai yra kalbama apie organizacijos investicijas j inovacijas ir
naujausiy technologijy taikyma.

Kitoje kody grupéje — inovacijos ir procesai, yra kalbama apie inovacijy poveikj organizacijos
procesams taikant tris analizés kodus: inovacijos poveikis gamybai; vertés kiirimas; tiekimo ir vertés
kiirimo grandinés. Pirmiausiai buvo analizuojami respondenty atsakymai taikant ,,inovacijy poveikis
gamybai“ koda. Siuo kodu buvo sickiama i3siaikinti kaip gamyba paveiks technologinés inovacijos
taikomos Industrijoje 4.0. Atlikus analiz¢ nustatyta, kad néra vieno konkretaus atsakymo, kaip
gamybos procesus gali paveikti technologinés inovacijos. Tac¢iau apklausti respondentai teigia, kad
Industrijoje 4.0 taikomos technologinés inovacijos padés sukurti jrengimus, kurie palengvins dalj
gamybos procesy, o pokyciai juose gali paveikti net tokias gamybos proceso baigiamasias dalis, kaip
gaminiy sandéliavimas. Pasak apklausto tiekimo grandinés vadovo (#1) jau dabar organizacijos
gamyklose yra naudojami moderniis jrengimai, padedantys automatizuoti procesus ir jgalinti jrenginius
bendradarbiauti su zmonémis, vykdant gamybos ar surinkimo procesus. Taip pat organizacijos
gamyklose/logistikos sandéliuose naudojamos iSmanios pirstinés, kurios skanuoja gaminiy Zenklinimo
kodus ir padeda kontroliuoti gaminiy atsargy kiekj tuo paciu planuojant gamybos apimtis ateityje.
Tokios technologinés inovacijos, paremtos Industrijoje 4.0 minimais sensoriais ir skaitmeninés
informacijos apdorojimu ir vertinimu, gali padéti efektyviau planuoti gamybos apimtis, uztikrinti
kokybiska ir greita gamybos, surinkimo ir atsargy reguliavimo procesa.

- #1 Taip, as§ Zinau vieng atvejj gamykloj, Kur mes turime specialig logistinés informacijos rinkimo
sistemq - kKody skaitytuvg pirstinéje. Bendrai mano atsakymas yra taip, inovacijos paveiks visus miisy esamus
procesus. Taciau fizinis gaminiy pristatymas isliks nepakites (ang. "Yes, | know one case in one of the plant,
where we have a specific data collecting system for a logistic way, when you have a bar code scanner within
hand glove. In general, my answer is: yes, innovations will affect all our existing processes. At the first step, to
deliver or to move apart from location A to location B, that will be always the same (you have to do it) ”);

- #1 Galbut, as spéju, kad daikty internetas ir Industrija 4.0 prideés vertés gamybai, galbiit mes galésime
reikSmingai sumazinti atsargy kiekj, bet as taip pat spéju, kad gaminiai ar atsargos toliau isliks sandéliuojami
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(ang. "Maybe, I guess, 10T and Industry 4.0 link with the value streams, a specific production philosophy, yes
maybe we can significant reduce the stock, but I don’t guess that we will not see any stocking in the future (for
me it is no scenario));

- #2 Viskas (kokybé, greitis, kt.) gali biiti paveikta inovacijy (ang. "All (quality, speed, etc.) can be
influenced or all are affected by innovations");

- #3 Taip, mobilus remontas gamyklose, organizacijos atmintis, ismanioji pirstiné gamyklose, mobilios
pardavimy aplikacijos klientams (ang. "Yes: Mobile maintenance in the factory, Corporate Memory (new global
search engine with cognitive methods and semantic) Pro Glove in the factory (intelligent scanner in a glove),
Company Fast app in the States™).

Antrasis nagriné¢jamas kodas yra ,,vertés kirimas*, kuriuo siekiama issiaiskinti kiek vertés naujos
technologinés inovacijos gali atnesti organizacijai. Apzvelgus visy respondenty atsakymus j klausimus
ir pritaikius koda, buvo nustatyta, kad technologinés inovacijos kurs pridéting vert¢ organizacijos
produktams ir tuo paciu klientams. Taciau tiekimo grandinés vadovas (#1) pateiké kita jdomy Sios
srities vertinimg. Jis teigia, kad jei organizacija aktyviai investuos j gamybines inovacijas ir pati
gamins didZigja dalj savo gaminiy, gamyboje bus sukurta pridétiné verté. Taciau jai organizacija savo
gaminius gamins pas iSorinius tiekéjus, tuomet gamyboje pridétiné verté¢ nebus sukuriama, nors
proceso pabaigoje klientai gaus tobulesnius gaminius su daugiau funkcijy bei pasirinkimo
galimybémis. Taigi investuojant j technologines inovacijas galima padidinti kuriamg vert¢ gamyboje
arba ne, taciau galutinio gaminio ir tuo paciu klientui kuriama verté neabejotinai iSaugs. Kitas jdomus
pastebéjimas, pateiktas jau Kito specialisto dirbancio su IT inovacijomis (#2) yra tai, kad ateityje déka
inovacijy gaminiams ir kartu klientams bus kuriama pridétiné verté ne per gaminiy kompleksiskuma,
bet per naujas paslaugas, sekanCias po gaminio pardavimo. D¢l to technologinés inovacijos bus
pritaikomos diegiant naujas paslaugas, siejant gaminius su analitinémis sistemomis, kurios gali
nustatyti, koks gaminio efektyvumas, kada reikeés jj keisti, ar uzsakyti naujy daliy remontui ir kt.

- #1 Taip, inovacijos padidins gaminiy verte (ang. ,,Yes, innovations will add value to company
products™);

- #1 Jeigu pridésime daugiau tiekéjy gamybos pridétiné verté sumazés, taciau jeigu kalbame apie klientui
kuriamq verte, ji padidés, nes naujos funkcijos bus pridedamos gaminiams (ang. "If you add more
suppliers....production value added, it will decrease, but if we are speaking about customer value added, it will
increase, because new futures will be added to company materials");

- #2 Siomis dienomis gaminiai yra per daug komplikuoti ir yra gaminami, kad tikty prie daug skirtingy
verslo scenarijy. Ateityje bus kuriama pridétiné verté per pridedamas paslaugas (pvz. konfigiiruojamos gaminio
funkcijos, mokéjimo uz naudojimq funkcija) (ang. "Today products are too complex and are made for many
different use cases; in future competitive advantage through value added services (e.g. customize product
functions according needs; pay per use or pay per function)");

- #3 Yra sunku pasakyti kaip inovacijos padidins verte. Inovacijos gali padéti gaminti kokybiskesnius,

pigesnius gaminius ir gaminti juos greiciau (ang. "It is hard to tell how innovation increase value added.
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Innovation can help you to produce products in a better quality, cheaper or faster. It can bring new
functionalities to a product");

- #5 AS manau inovacijos padidins verte, taciau tai, taip pat pakeis ir problemq, mes turésime Zymiai
daugiau informacijos, bus labai svarbu suprasti procesq, jrankius (ang. ,,I think it will add extra value, but,
there is a big but, it will change the problem..., we will have a lot of more information...it will be more
important to understand the processes, to understand the tools, to understand how it goes on...”).

Analizuojant kaip technologinés inovacijos paveiks organizacijos procesus tiekimo ir vertés
ktrimo grandinése, daugiausia atsakymy teigé, kad bus paveikti Sie procesai: gamyba (pagerés
gamybos kokybé¢ ir greitis); pirkimas; sandéliavimas; pristatymas; pardavimai. Jdomus respondento,
dirbancio su verslo valdymo sistema pastebéjimas (#4) yra tai, kad daugelis procesy tiekimo ir vertés
ktrimo gandinése bus paveikti per verslo valdymo sistemg. Respondentas teigia, kad sistemoje visi
procesai bus susije ir sistema gebés identifikuoti klaidas procesuose ar neleisti joms jvykti, kas veiks
tarsi automatiné procesy patikros funkcija verslo valdymo sistemoje. Kitas respondentas, dirbantis su
strateginiu planavimu ir grupés kontrole (#5) teigia, kad labiausiai i§ tiekimo ir vertés kiirimo
grandinés daliy, technologinés inovacijos galimai darys didziausig jtaka pardavimo procesui.
Teigiama, kad jau dabar organizacija pristato savo klientams elektroning platforma, kuri vykdys visas
pardavimy funkcijas, kurias anks¢iau vykdé pardavimy atstovai. Prie elektroninés pardavimy
platformos prisijunge klientai gaus visa norimg informacijg apie gaminius bei tiesiogiai bus sujungti su
atsakingais konsultantais: inZzinieriais, kokybés specialistais, gamykly ir logistikos sandéliy
darbuotojais. Si naujové gali pakeisti klienty ir pardavéjy santykius: pardavéjai daugiau nekonsultuos
tiesiogiai klienty, bet bus atsakingi uz gery tarpusavio ry$iy palaikyma ir klienty lojalumo i§saugojima.
Toksai novatoriSkas sprendimas panaikins tarpininkavimo funkcija pardavimy procesy metu, kuomet
klientai susiekia su pardavimy agentu, o agentas atlieka tarpininko funkcijg tarp kliento, organizacijos
inzinieriy ir kity darbuotojy. Déka elektroninés pardavimy platformos klientas pats tiesiogiai susisieks
su organizacijos darbuotojais ir gaus atsakymus j visus norimus klausimus.

- #2 Visi procesai gali biiti paveikti ar jau yra veikiami inovacijy (ang. “All (processes) can be influenced
or all are affected by innovations");

- #3 Gamyba, nauji verslo modeliai, pardavimai (ang. "Producing; New business models; Selling");

- #4 Jeigu turi jrankj kuris atspindi priklausomybes tarp skirtingy procesy tai pagerina procesq, nes
tuomet vartotojas negali klysti (ang. "And if you have tools which reflect dependencies between different
processes so which also support a process in a sense that you cannot make any mistakes anymore...");

- #5 AS manau daugiau tai (inovacijos) paveiks pardavimy departamentq, bet taip pat inovacijos gali
paveikti ir pirkimus, taigi, visq tiekimo granding (ang. “I think mostly influenced will be the sales department,
so selling, but on the other side also purchasing producing, so the hole supply chain");

- #5 Dabar, pristatoma platforma koncentruosis j skaitmenine kliento kelione ir tai pakeis daugelj

procesy, pardavimy atstovai nebebus tiesiogiai atsakingi uz pardavimg (ang. "Now, introducing this platform
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and with putting a focus on this digital customer journey, there will be a lot of processes which will be changed,
so it will not be necessary anymore to sales representatives).

Apibendrinus atliktos analizés rezultatus ir remiantis astuoniais pirminiais kodais bei trejomis jy
grupémis, nustatyta, kad organizacija inovacijas vertina kaip naujas technologijas ateinancias su
Industrija 4.0. Nustatyta, kad daugiausiai organizacijos pozitrj j technologines inovacijas ir jy diegima
lemia organizacijos klientai, konkurentai, kultiira ir technologinés naujovés rinkoje. Taip pat nustatyta,
kad diegiamos technologinés inovacijos labiausiai paveiks organizacijos vertés kiirimo ir tiekimo
grandines: gamyba; pirkimas; sandéliavimas; pardavimai kt. Kitas svarbus pastebéjimas, atlikus
klausimy analize yra tai, kad inovacijy gamybos planavimo procesas kurs pridéting verte organizacijos
gaminiams per papildomas paslaugas, teikiamas po gaminio pardavimo. Taip pat sumaZzés
tarpininkavimo operacijy pardavimy proceso metu, kuomet déka elektroninio pardavimy portalo
klientai gebés patys susisiekti su atsakingais organizacijos darbuotojais: inzinieriais, kokybés

specialistais, ir padavimy agentui nebereikés atlikti tarpininkavimo funkcijy.

Atviro kodo analizé pagal veiklos vertinimo funkcijas:

Atlikus pirmy trijy kody grupiy analizg, buvo analizuojami lik¢ kodai, kurie yra artimiausi
veiklos vertinimo funkcijoms: planavimas, matavimas, kontrolé, sprendimy pri¢émimas. Siy keturiy
kodu nagrinéjamu paremta interviu atsakymy analizé padés nustatyti, kaip keiCiasi organizacijos
veiklos vertinimo sistema, keiiantis technologiniai organizacijos aplinkai nagrinétoje atsitiktinumy
teorijoje.

Pirmiausia nagrin¢jamas planavimo kodas, §is kodas atlikus interviu analiz¢ yra nagrin¢jamas i$
finansinio planavimo perspektyvos, siekiant nustatyti kaip technologinés inovacijos paveiks finansinio
planavimo procesus ateityje. Atlikus respondenty atsakymy analiz¢ nustatyta, kad visi ekspertai
palaiko idéja, kad finansinio planavimo procesas organizacijoje Kkeisis ateityje, bus perzitrimi
egzistuojantys procesai ir kuriama nauja planavimo koncepcija. Buvo i$skirta, kad déka Industrijos 4.0
organizacija turés galimybe¢ surinkti daug skirtingos informacijos vienoje vietoje, kurig véliau bus
galima panaudoti vykdant finansinio planavimo procesus. Taéiau dideli turimos formacijos srautai
nepalengvins finansinio planavimo ir nepadarys jo maziau sudétingu, prieSingai, jis bus
kompleksiskesnis nei ankséiau. Taciau taikant technologijas (masiny mokslas), gali pavykti pilnai
automatizuoti planavimo procesus, padaryti juos greitesnius ir tikslesnius.

- #1 Galbiut daugiau nebus detaliai planuojama, daugiau atliekama prognozavimo ir nuspéjamos
analitikos (ang. "Maybe no more a detailed planning, more forecasting and predictive analysis™);

- #1 Mano prielaidos yra tokios, kad mes naudosime, taikysime kitg planavimo procesq ateityje (ang. "My
assumptions are that we will see other planning processes in the future");

- #1 ...naujas planavimas turi buti Zymiai efektyvesnis ir paprastesnis (ang. "...new planning approach

has to be much more efficient and smoother™);
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- #2 ...greiciausiai ne, bet planavimo procesas gali biiti palaikomas ir optimizuojamas naudojant masiny
mokslg (ang. "...probably not, but planning process can be also supported and optimized by machine learning™);

- #2 AS Zinau, kelis atvejus, kai didelés organizacijos kaip ,, Damler*, jau dabar dirba kuria modelj, ar
Jjau ji praktiskai pritaiko, automatizuotam planavimui, prognozavimui (ang. ,,I know use cases that some big
companies like “Damler” and so on, working already on concepts or implementing already, for instant
automated budgeting and forecasting processes);

- #3 Maziau ilgalaikio planavimo, dagiau trumpalaikio planavimo (ang. "Less planning in the long term,
more short-term planning");

- #4 Nawji jgudziai dirbti su informacija, sugebéjimai dirbti su daug skirtingy jrankiy (ang. "New skills
needed to work with data. Able to handle many different tools, fast changing");

- #5 AS manau integruotas planavimo procesas (ang. "l think the integration of all budgeting process or
planning processes").

- #5 AS manau planavimas netaps maziau kompleksinis, priesingai, jis taps labiau kompleksinis ir bus
pavojingq islaikyti ji paprastg. Mes kalbame apie didZiulius informacijos srautus ateinancius su Industrija 4.0
(ang. "I think it (planning) will not become less complex, it will become, better said, more complex and it will be
very dangerous | think to keep it simple. We talk about masses of data which you will have when you integrate
your systems or with Industry 4.0™).

Kitas analizuotas kodas yra ,,matavimas®. Si viena i§ veiklos vertinimo funkcijy parodo, kaip bus
vertinami nauji procesai, ko i§ jy tikimasi, kokie veiklos vertinimo rodikliai atspindés technologiniy
inovacijy poveikj organizacijos procesams (tiek seniems, tiek naujiems). Pirmasis respondentas,
organizacijos tiekimo grandinés vadovas (#2), pateiktuose atsakymuose j interviu klausimus teigia,
kad, kuriant ir tobulinant procesus ir metodus, reikia investuoti daug laiko siekiant integruoti poky¢ius
1 jau egzistuojancig sistema ir uztikrinti jy efektyvy tarpusavio veikima. Svarbus pastebéjimas, kad
nauji ar patobulinti procesai ir integruoti jy veikimo modeliai biity lankstis, leisty nustatyti procesy
efektyvuma, svarbiausius veiklos vertinimo rodiklius ir kad Sitie matavimai nereikalauty daug
pastangy. Taip pat respondenty nuomone organizacija néra apibrézusi tiksliy veiklos vertinimo
rodikliy, kurie iSmatuoty naujy procesy efektyvuma, technologijy kontekste. Daugelis jvardinty
rodikliy yra paremti asmenine apklaustyjy patirtimi ir jy veikimo sritimi organizacijoje. Taciau visgi
daugelis respondenty mano, kad bene tinkamiausi veiklos vertinimo rodikliai biity sutrumpéjes procesy
laikas, sumazinti veiklos kastai ir pagerinta procesy kokybe.

Taip pat detaliau analizuojant respondenty atsakymus ir taikant matavimo kodg, buvo
analizuojami vis klausimai susij¢ su veiklos vertinimo rodikliais. I$ analizés nustatyta, kad didZioji
dalis respondenty mano (#1;#2;#4), kad geriausiai inovacijy diegimo efektyvumg organizacijoje
atspindés finansiniai veiklos vertinimo rodikliai. Bet taip pat po vieng respondenta teigé (#2;#5), kad
bus naudojami tiek finansiniai, tiek nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai, 0 vienas respondentas

(#3) teigé, kad geriausiai veiklos efektyvumg jvertins nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai. Taip
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pat respondentai nurodé, kad veiklos vertinime jdiegus ar diegiant technologines inovacijas gali buti
naudojami tokie veiklos vertinimo rodikliai, kaip finansiniai: naujy gaminiy apyvartos procentas ir jo
augimas, R&D sanaudos per apyvartos vienetg. Kiti galimai naudojami rodikliai, gali buti: laikas;
kokybé¢; kasty taupymas; pridétiné verté klientams; klaidy skaiCius, IT biliety skaicius; naujy,
inovatyviy gaminiy skaicius, gaminiy pristatymo rinkai laikas ir kt.. Vienas i$§ respondenty, einantis IT
inovacijy vadovo pareigas (#3), pateiké savo vertinima, kad ateityje naudojamy rodikliy skaicius gali

bati ir sumazintas ir néra aiSku kiek dabartiniy rodikliy bus nebenaudojami ateityje.

ev v =

vy -

Kaip sukurti lanksty modelj, kuris galéty apimti svarbiausius duomenis, rodiklius be dideliy pastangy (ang.“The
biggest challenge is to manage more complex processes and to redesign or to design them in systems and to
figure out the content there. If you are living in a changing environment, in a daily changing environment, it is
difficult to design a model and a system. That is the challenge for the future. How to create a flexible model to
pick up, to figure out the most important points and KPIs, or on the other hand, that you not have a really high
effort to do that");

- #1 Naujy produkty apyvarta ir tyrimy, plétros sqnaudos per apyvartg (ang. "New product turnover and
R&D cost-share of turnover™);

- #1 Jeigu turi didesnius pardavimus ir apyvartg, tai yra indikatorius (ang. "If you have higher sales or
turnover, it is indications™);

- #2 Svarbus rodiklis yra laiko taupymas. AS manau geriausia, kq mes galima iSmatuoti yra laikas ir
biudzetas, viskq, kas turi kazkqg bendro su pinigais, kastais, laiko taupymu (ang. "Major KPI is less time. In my
case, it is, | think in terms, the best what can you measure is time and budget, everything what has to do
something with money with cost or time saving... “);

- #2 AS manau pristatymo j rinkq laikas yra geras rodiklis Norint iSmatuoti pridéting verte (ang. "l think
KPI TTM, so time to market will be a good one to measure the added value...");

- #3 Kartais maziau rodikliy yra geriau nei daugiau (ang. "Sometimes less KPIs’ are better");

- #4 Taip pat galima valdyt, sekti sistemos klaidas, sistemos probleminiy biliety skaiciy (ang. "You can
also monitor, let say errors in the system. You can off course monitor tickets...");

- #4 A5 manau nauji rodikliai gali biti proceso laikas, klaidy skaicius, biliety skaicius, iskylanciy
problemy skaicius, kai kalbame apie gamybq, tuomet gaminamy gaminiy skaicius, sqskaity skaicius ir kt. (ang.
"I think new KPIs might be process time, number of errors, number of tickets, issue accursed, what is let say the
output and quality of the output and let say, when we talk about production, off course number off outgoing
products, invoices or whatever...").

Analizuojant interviu atsakymus per ,kontrolés* koda, nustatyta, kad kontrolé¢ organizacijoje
pasireiskia trimis atvejais: identifikuojant kylancias problemas, diegiant naujus procesus ar tobulinant
jau egzistuojanc¢ius procesus, apibréziant kaip daZznai procesai yra analizuojami ir kokiais biidais ta

informacija yra gaunama ir véliau analizuojama. Atlikus atsakymy vertinimg buvo nustatyta, kad

60



egzistuoja keletas esminiy problemy vertinant naujus procesus ir tos problemos yra

VW —

konkre€ius verslo valdymo sprendimus. Kita problema yra susijusi su organizacijos kultira,
darbuotojy mokymu ir adaptavimuisi, naudoti naujus jrankius ir procesus. Organizacijos IT inovacijy
skyriaus vadovas (#3) darbuotojus ir jy pozidrj j inovacijg i$skiria kaip vieng i$§ esminiy veiksniy, kuris
lems kaip greitai ir efektyviai nauji procesai veiks ir kokig jie naudg teiks organizacijai, jos klientams
ir kitoms suinteresuotoms grupéms. Kalbant apie procesy analizes, vertinimo daznuma, daugelis
respondenty teigia, kad kiekvieno proceso kontrolé vykdoma individualiai ir sunku apibrézti vieng
vertinimo intervalg. Procesy vertinimo daznumas priklauso nuo procesy strateginés svarbos
organizacijoje: jei procesai labai svarbis, jy efektyvumas, veiksmingumas gali biiti vertinamas ir
kasdien (#4). Kalbant apie procesy analizg ir jai reikalingos informacijos gavimg, respondentai nurodé¢,
kad dazniausiai analizei reikalinga informacija yra gaunama i§ analitinés verslo valdymo sistemos ir
joje generuojamy ataskaity, taip pat susirinkimy su kolegomis metu, kuomet prasoma jy pateikti
griztamajj rysj apie procesus ir jy vertinima, efektyvy taikyma organizacijoje. Kitas labai svarbus
informacijos Saltinis yra organizacijos vidinés bendravimo platformos, kuriose kolegos dalinasi
pastebéjimais, kelia klausimus ir diskutuoja apie naujus procesus ir pokycius senuose procesuose.

- #1 Kaip daznai nauji procesai yra analizuojami? Kas ménesj (ang. "How frequently new processes are
analysed? Monthly);

- #1 Kaip ir i kur gaunate informacijq apie naujus procesus? Mes imame informacijq is sistemos (ang.
"How you get information and from where about new processes? We take data from the system™).

- #2 Issuikis apmokinti darbuotojus naudoti naujais jrankiais. Nauji jrankiai reikalauja nawjy jgudziy
pirmiausiai sukurti aplikacijq, ir jqg suprogramuoti, kas reikalauja naujy jgudziy. Plétojant modelius, kurie néra
kolkas prieinami organizacijai, pirmiausiai reikia sukurti naujas taisykles ir apmokinti darbuotojus dirbti su
jomis (ang. "Challenge to train people to use new tools. New tools requiring new skills, first to create the
application then new programming skills needed and so on. To develop these modules which are not available
in the company you have first set it up this kind of new roles and train people to be able to do that");

- #3 Kaip daznai nauji procesai yra analizuojami? Nuolatos (ang. "How frequently new processes are
analysed? Permanent");

- #3 Kultirinés problemos, ar darbuotojai priims naujus procesus (ang. "Cultural problems, will people
accept the new processes?");
yra esminé problema, kuriai iSspresti reikia laiko (ang. "l mean it is always a challenge to implement new
processes because colleagues are used to the old once. That is a general problem that might take some time");

- #4 AS manau galiausiai griztamasis rysys yra gaunamas is sistemos (ang. "l mean, finally, you get the
feedback out of the system");

- #5 Jeigu yra dideli pokyciai procesuose, inovacijose, informacija yra imama is ataskaity arba is
susitikimy su kolegomis kaip skaitmenizavimo atveju... (ang. “If there is a bigger change, so a bigger change in
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process or innovation, then information is taken from reports or from meeting with colleagues, like in a
digitalization case, there were a lot of meetings where we discussed...").

Analizuojant paskutinj koda — ,,Sprendimy priémimas®, nustatyta, kad daugelis respondenty
tiesiogiai ar ne tiesiogiai mano, kad visi sprendimai susij¢ su pokyciaiS procesuose, technologiniy
inovacijy diegimu bus vykdomi priklausomai nuo jy svarbos organizacijos strategijoje. Taip pat
remiantis anks¢iau nagrinétu kontrolés kodu, kuomet buvo identifikuoti pagrindiniai informacijos
gavimo Saltiniai: susirinkimai su kolegomis, analitiné verslo valdymo sistema, galima spresti, kad
poky¢iai organizacijoje bus priimami atsizvelgiant j jy vertinimus: kolegy nuomong, kiekybinius,
finansinius rezultatus sistemoje. Kitas svarbus pastebéjimas yra sugebéjimas jvertinti ar naujos
technologijos, procesai bus tinkamai integruoti j jau egzistuojan¢ig IT ir visos organizacijos
infrastruktiirg. Kadangi net ir novatoriskiausios idéjos neduos tikétosios naudos ir nekurs vertés, jai jos
nebus jmanoma praktiskai pritaikyti organizacijoje. Délto vertinant veiklos vertinimo sistemg i$
sprendimy priémimo perspektyvos, reikia sugebéti jvertinti technologiniy inovacijy praktinio
pritaikymo galimybes organizacijoje. Taip pat labai svarbi technologijy nauda sprendimy priémimui
yra trumpesnis informacijos analizés laikas, kas leidzia grei¢iau gaut reikalingus duomenis (realiu
laiku) ir remiantis jais priimti atsitinkamus valdymo sprendimus ir tobulinti procesus, jrankius, visos
organizacijos IT sistemg.

- #1 Imame informacijq is sistemos (ang. "We take data from the system");

- #1 Déka inovacijy procesai taps sklandesni ir padidés jy greitis (ang. "...because you are guided
through the process in a better way and in the end of course you might not have any issues anymore in the
future, or less issue within the process. This will off course have an impact on a process speed");

- #2 Kuriami patrauklis sprendimai, inovacijos yra geri, bet jei jie negali biiti integruoti j jau veikiancius
procesus tuomet jie nebus naudingi organizacijai (ang. "Because you create nice things which are good, but if
you want to operationalise it to integrate in available processes then it is not possible and this is the biggest
problem with newest innovations. This gap...";

- #2 Mes turime priimti technologijas ir integruoti jas j jau egzistuojancig informaciniy technologijy
infrastruktiirg? (ang. "We need to adapt technologies or integrate them somehow in existing IT infrastructure”).

[Sanalizavus keturis paskutinius interviu analizés kodus nustatyta, kad daugiausiai jtakos
Industrija 4.0 turés poveikio planavimo ir vertinimo procesas, kaip finansinis planavimas, naujy

vertinimo rodikliy taikymas, poky¢iai organizacijos subalansuoty rodikliy sistemoje.

ASiniai kodai:

Atlikus visy atviry kody ir jy grupiy analiz¢ buvo iSskirti keturi aSiniai kodai, kurie padés
jvertinti, kas ir kaip paveiks pagrindines veiklos vertinimo funkcijas. Asiniai kodai yra identifikuojami
analizuojant i8skirtus atvirus kodus, siekiant identifikuoti atvirus kodus siejant] objekta/temag (ang.

Theme). Ivesti asiniai kodai yra:
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1. Industrija 4.0: skaitmenizacija; ,,Big data®; daikty internetas; ,,debesy” technologija;
Zmoniy-masiny bendradarbiavimas; robotika;

2. ISmani analitika (ang. Predictive analytics);

3. Subalansuoti rodikliai (ang. BSC);

4, Skirtingi verslo atvejai: kontrolé, sprendimai.

Pirmasis asinis kodas — ,Industrija 4.0“ buvo jvestas norint akcentuoti, kad nagrinéta
organizacijg inovacijas vertina kaip Industrijg 4.0 ir jos dalis: skaitmenizavimas, didzioji informacija ir
jos valdymas (ang. Big Data), daikty internetas (ang. IoT), ,,debesy* technologija, Zzmoniy — masiny
bendradarbiavimas ir robotika. Visos Sio sritys ir jose kuriamos technologinés inovacijos yra
industrijos 4.0 dalys, kuriy poveikis organizacijos procesams ir veiklos vertinimo sistemai yra
nagrinéjamos. Tokios i§vados buvo priimtos istyrus respondenty atsakymus taikant atvirus kodus. Dél
to ankséiau sudarytas teorinis modelis bus pakei¢iamas ir vietoj atsitiktinumy teorijos technologijy
dalies bus jvedam nauja dalis - Industrija 4.0.

Antrasis aSinis kodas yra ,,ISmani analitika®“ (ang. predictive analytics), Sis kodas buvo iSvestas
atlikus atviro — ,,planavimas‘ kodo analizg. Atlikta atviro kodo analizé parodé, kad déka Industrijos 4.0
stipriai keisis finansinio planavimo procesai organizacijoje. Dideli turimos informacijos srautai
padarys finansinj planavimg kompleksiSkesnj ir 1§ dalies sudétingesnj nei anksciau. Dél turimos
informacijos/duomeny gausos, organizacijai gali kilti i§Sukis sisteminant, padorojant informacijg taip,
kad buty galima priimti konkrecius verslo valdymo sprendimus. Taip pat dveji respondentai (#1;#2)
jvardino Industrijos 4.0 vienos i§ grupiy dalj — pazengusi analitika (ang. predictive analytics, machine
learning) (McKinsey & Company ekspertai, 2015), kaip vieng i§ technologiniy inovacijy, kurios padés
pilnai automatizuoti finansinio planavimo procesus ir sutaupyti laikg atliekant finansinj planavima.

- #1 Galbit daugiau nebus naudojamas detalus planavimas, gal bus daugiau prognozavimo ir
nuspéjamos analitikos (ang. "'Maybe no more a detailed planning, more forecasting and predictive analysis");

- #2 Greiciausiai ne, bet planavimo procesas gali biiti palaikomas ir optimizuojamas masiny mokslo (ang.
"...probably not, but planning process can be also supported and optimized by machine learning").

Ivertinus respondenty nuomong, buvo nuspresta teorinéje dalyje pristatytg veiklos vertinimo
logine seka pakeisti ir vietoj planavimo vartoti — iSmani analitika, kuri manoma ateityje pakeis
finansinj planavima.

Toliau atliekant atviry kody vertinimg buvo jvestas treiasis aSinis kodas — ,,Subalansuoti
rodikliai* (ang. BSC) $is aSinis kodas buvo iSvestas atlikus pirminio kodo — ,,matavimas* analize¢ ir
apibendrinus kito atviro kodo — ,Inovacijos ir strategija“ rezultatus. Atlikus inovacijy poveikio
strategijai analize buvo nustatyta, kad technologinés inovacijos jau dabar kei¢ia organizacijos strategija
kaip teigia respondentai organizacijos strategija papildé nauja dalis — skaitmenizavimas (Industrijos 4.0

technologiné inovacija).
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- #1 Naujo verslo departamento kiirimas: skaitmenizavimas, susietas su verslo strategija, matavimu ir
vertinimu (ang. "Creation of a new business department: Digitalization linked to a business strategy and
measure to implement for future setup™);

- #2 Taip, uztikvintai, strategija pasikeis. Kq mes padaréme, prie organizacijos strategijos pridéjome
skaitmenizavimo strategijq (ang. "'Yes absolutely, strategy will change. What we did, the corporate strategy was
unhunts with digitalization strategy");

- #4 .. .miisy organizacijai labai svarbus klausimas (skaitmenizavimas), tai yra dalis naujos, inovacijy
strategijos (ang. "...for our company, it is very important topic (digitalization) that is part of the strategy, a new
innovation strategy").

Todél yra tikslinga teigti, kad strategija, kartu su subalansuoty rodikliy sistema, keisis diegiant
Industrijos 4.0 technologines inovacijas, kurios keis organizacijos procesus ir jy matavima. Kaip buvo
itirta jvedant pirminj koda — ,matavimas®, diegiamy technologiniy inovacijy efektyvumas bus
vertinamas tiek finansiniais, tick ne finansiniais veiklos vertinimo rodikliais. Buvo i$skirti konkretts
rodikliai, kuriais galimai organizacija vadovausis vertinant inovacijy efektyvuma: naujy gaminiy
apyvartos procentas ir jo augimas, R&D sanaudos per apyvartos vienetg, naujy gaminiy skaicius,
gaminiy pristatymo rinkai laikas, proceso laikas, kokybé¢, kasty taupymas, pridétiné verté klientams,
klaidy skaiCius, IT biliety skaicius. Taip pat neatmetama galimybé, kad ateityje sumazés veiklos
vertinimo rodikliy skaicius, paliekant tik svarbiausius, kurie sugebés jvertinti organizacijos veiklos
efektyvuma besikeiciancioje verslo aplinkoje ir inovacijy kontekste. Taciau visi rodikliai (amg. KPIs)
bus apibrézti subalansuoty rodikliy sistemoje (ang. BSC), kuri sudarys pagrinda procesy efektyvumo
matavimui ateityje.

Ketvirtasis ir paskutinis jvesta aSinis kodas yra ,,Skirtingi verslo atvejai: kontrol¢, sprendimai®,
Sio kodo tikslas yra apibrézti kaip keisis dvi veiklos vertinimo funkcijos Industrijos 4.0 kontekste:
procesy kontrol¢ ir sprendimy priémimas. Atlikus atviry kody - ,.kontrolé® ir ,,sprendimy priémimas“
analizg, buvo nustatyta, kad daugelis respondenty negali konkrec€iai jvardinti, kaip nauji procesai bus
kontroliuojami, kokiu daZznumui bus atliekamas jy vertinimas ir kokig tai turés jtaka sprendimy
priemimui. Tadiau pasak respondenty yra sunku apibrézti kiekvieno naujo ar tobulinto proceso
kontrolés ir vertinimo intervalg. Kaip teigé vienas i§ respondenty, dirbantis IT inovacijy specialistu
(#2), kiekvieno proceso vertinimas ir pokyciai priklauso nuo konkrecios verslo situacijos, kuriose
inovacija ir procesas veikia. Daugelis organizacijos procesy: gamyboje, tiekime, pardavimuose yra
skirtingi ir jy poky¢iai, déka inovacijy, yra vertinami skirtingai. Vieni procesai turi buti greitai jdiegti,
kity jdiegimas ir tobulinimas, galimai neturi tokios didelés strateginés svarbos ir gali biiti atidétas.

- #2 AS negaliu pasakyti kaip daznai, nes tai priklauso nuo nagrinéjamo, diegiamo atvejo. Tai priklauso
nuo konkretaus atvejo (ang. "'l cannot say how frequently because this is based on a use case you implement so
basically you will do it use case by use case. And within that use case you do exactly this analysis. It is

optional™);
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- #4 .... kalbant apie procesus, kurie daro didelj poveikj galima juos vertinti ir analizuoti kasdien arba kas
savaite (ang. "...talk about new processes which have definitely an impact, you can do it, let say on going, as
daily business or at least on a weekly level");

- #5 Neéra jokios bendrinés taisyklés kaip daznai mes analizuojame procesus, dabar galiu pasakyti, kad
mes jy neanalizuojame, nes mes nuolat vertinam procesus, bet tai néra konkreciai reglamentuota (ang. "There is
no general role how frequently we analyse them (processes), now I would say we don’t analyse them, because
we are, for us, is it continues improvement of the processes so we don’t have this picture...").

Dél to kiekvieno proceso kontrolé ir sprendimy priémimas turi biiti vertinamas atskirai ir jo kol
kas negalima standartizuoti. Todél buvo nuspresta apjungti dvi veiklos vertinimo funkcijas: kontrolé ir
sprendimy priémimas j vieng vertinimo funkcijg, kuri apjungia Sias dvi atskiras funkcijas. Toks
apjungimas leidzia daryti iSvadas, kad déka Industrijos 4.0 ir jos technologiniy inovacijy, ateityje
kontrolé ir sprendimy priémimas bus vertinami su kiekvienu verslo atveju individualiai. Atlikta detali
interviu ir dokumenty analizé leidZia detalizuoti ir pakoreguoti anks¢iau sudarytg ,,Teoring veiklos
vertinimo sistemos pokyc¢iy login¢ seka“ ir apjungs dvi veiklos vertinimo funkcijas: kontrolé ir

sprendimy priémimas (9 pav.).

Industrija 4.0: skaitmenizavimas; ,,Big data‘“; daikty internetas; ,,debesy” technologija;
zmoniy-masiny bendradarbiavimas; robotika

Y

ISmani analitika | o] KPI (BSC, ar kiti vertinimo || i -
(ang. Predictive metodai, atspindintys matavimo skirtingi verslo atvejai:

analytics) indikatorius, rodiklius) kontrol¢, sprendimai

Veiklos vertinimo sistemos funkcijos

8 pav. Modifikuota teoriné veiklos vertinimo sistemos pokyc¢iy loginé seka (Sudaryta autorés)

Kaip matyt i$ pateikti 9 pav., atlikus kokybinj tyrima - situacijos analizg, pasikeis teorinéje darbo
dalyje sudaryta teoriné inovacijy poveikio veiklos vertinimui loginé seka. Atlikus organizacijos
dokumenty ir respondenty interviu analize, interviu analizéje jvedu 12 atviry kody ir 4 aSinius kodus,
nustatyti $ie galimi pokycCiai organizacijos veiklos vertinimo funkcijose ir tuo paciu vertinimo
sistemoje:

e Atsitiktinumy teorija: Technologijos, koreguoti j ,,Industrija 4.0: skaitmenizavimas; ,,Big
data®; daikty internetas; ,,debesy” technologija; Zmoniy-masiny bendradarbiavimas;
robotika®, nustacius, kad visi apklausti respondentai technologing organizacijos aplinkg ir
technologines inovacijas joje sieja su Industrija 4.0 ir joje taikomomis inovacijomis -

tiekimo, vertés kiirimo grandinése, finansuose;
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e Veiklos vertinimo funkcija — Planavimas, koreguojamas ,,ISmania analitika®“, nustacius,
kad ateityje smarkiai keisis finansinio planavimo procesai, jie bus automatizuoti ir
paremti masiny mokslu ir iSmania analitika;

e Veiklos vertinimo funkcija — Matavimas, koreguojamas ,,KPI (BSC, ar kiti vertinimo
metodai, atspindintys matavimo indikatorius, rodiklius)“, kadangi visi poky¢iai veiklos
vertinimo rodikliuose bus susij¢ SU oOrganizacijos strategija perkelta | subalansuoty
rodikliy sistemg, Kurioje i$skiriamos ne tik prioritetinés organizacijos veiklos sritys,
strateginiai tiksliai, bet ir nustatomi matavimo rodikliai, kaip iSmatuoti pasiekty rezultaty
efektyvuma;

e Veiklos vertinimo funkcijos — Kontrolé ir sprendimy priémimas, koreguojami j viena
bendra dalj - ,,Skirtingi verslo atvejai: kontrolé, sprendimai“. Taip buvo nuspresta
jvertinus respondenty komentarus, kad sunku apibrézti kiekvieno naujo ar tobulinto
proceso vertinimo intervalg ir sprendimo priémimo terming, nes kiekvienas atvejis yra
unikalus. Délto negalima tiksliai jvertinti, kaip Industrija 4.0 ir jos technologinés
inovacijos, technologijos paveiks kontrolés ir sprendimy priémimo funkcijas, bet
greiiausiai Sios dvi sritys gali biti apjungiamos, priklausomai nuo proceso svarbos

organizacijos strategijai.

4.3. Tyrimo apribojimai, tolesnés tyrimo kryptys

Apribojimas. Atlikus kokybinj tyrimg ir detaliai iSanalizavus jo rezultatus buvo prieita iSvados,
kad veiklos vertinimas Industrijos 4.0 ir procesy poky¢iy kontekste yra labai nauja tyrimy sritis,
kurioje néra atlikta detaliy analiziy ir pateikta aiskiy iSvady, kaip Industrijos 4.0 technologinés
inovacijos, technologijos paveiks organizacijos procesus ir veiklos vertinima. Kokie veiklos vertinimo
sistemos poky¢iy 4 industrinés revoliucijos kontekste. Kadangi nagrinéjama sritis yra labai nauja
sunku rasti daug praktiniy pavyzdziy tyrimo pagrindimui, dél to gauty rezultaty negalima taikyti
visoms organizacijos diegian¢ioms Industrijos 4.0 technologines inovacijas. Ateityje buty tikslinga
atlikti iSsamesnius kokybinius tyrimus, jtraukiant ir apimant didesnj skai¢iy tiksliniy verslo
organizacijy ir/ar eksperty, ir parengti bei sustiprinti teorinio modelio validuma/pritaikomuma.

Tolimesnés tyrimy Kkryptys. Atlikus darbe aprasyta kokybinj tyrimg buvo nustatyta, kad
Industrija 4.0 labiausiai paveiks Sias veiklos vertinimo funkcijas: planavimg ir matavimg. I§ planavimo
perspektyvos labiausiai keisis finansinis planavimas, kurj ateityje galimai pakeis iSmanioji analitika,
paremta masiny mokslu. Matavimo funkcijoje daugiausiai poky¢iy bus jZvelgiama organizacijos
strategijoje, subalansuoty rodikliy sistemoje ir veiklos vertinimo rodikliuose, jy pritaikyme iSmatuoti

inovacijy jtakg procesams ir veiklos vertinimui. KPI (vertinimo rodikliai), rodikliy tipai (finansiniai, ne
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finansiniai) ir vienas i§ vertimo metody - BCS (Subalansuoty rodikliy sistema) bus labai svarbis
veiklos matavime ir veiklos vertinimo sistemos poky¢iams 4 industrinés revoliucijos kontekste.

Taip pat atlikus kokybinj tyrimg buvo isskirta, kad yra Svarbu uztikrinti déka technologiniy
inovacijy atsiradusiy naujy procesy, jrankiy ir valdymo sistemos pokyciy pritaikymg veikti efektyviai
SU jau egzistuojanciais procesais ir Sistema. Taip pat nauji ar patobulinti procesai ir integruoti jy
veikimo modeliai turi biity lankstiis ir lengvai keiciami, prisitaikant prie verslo ir organizacijos
poreikiy. Kitas svarbus pastebéjimas yra tai, kad déka technologiniy inovacijy ateityje bus daug
pokyciy darbo rinkoje, darbdaviai reikalaus ne tik profesiniy, kalbant apie apskaitq ir finansus, bet ir
gery IT ir verslo valdymo sistemos Ziniy. Darbuotojams bus svarbu islikti lankstiems ir nuolat tobuléti
profesinéje srityje, siekiant prisitaikyti prie nauwjoviy ir nawjy jrankiy naudojamo versle. Kitas
pastebéjimas yra susijes su IT svarba organizacijose. Manoma, kad IT svarba vis didés, siekiant
automatizuoti didZigjg dalj organizacijos procesy, taip pat ateityje turéty zenkliai isaugti IT sgnaudos

organizacijose (automatizavimas, sistemy tobulinimas).
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ISVADOS IR REKOMENDACIIOS

1. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leidZia pagristi, Industrijos 4.0 technologiniy inovaciju
daroma poveiki organizacijos procesams bei veiklos vertinimo sistemos pokyc¢iy tyrimy
aktualumg ir poreikj. Daugiausiai apie Industrijos 4.0 inovacijas, technologijas yra kalbama
straipsniuose, pateikiamuose didziyjy apskaitos bendroviy ir verslo konsultavimo organizacijy, taip
pat vyriausybiy, ministerijy straipsniuose, pristatant valstybiy investicijy kryptis ir inovacijy
strategijas. Dar siaurai moksliniuose ar eksperty straipsniuose nagrin¢jama kaip inovacijy paveikti
procesai, ar kuriami nauji procesai paveiks egzistuojancig veiklos vertinimo sistemg. Remiantis
atsitiktinumy teorija ir joje pristatoma iSoriniy jtakos grupiy: aplinka, technologijomis, strategija,
struktira ir kultira poveikj veiklos valdymo sistemai, galima teigti, kad inovacijos arba
technologijos (atsitiktinumy teorija) daro jtaka ir formuoja organizacijos veiklos vertinimo procesus
ir funkcijas.

2. Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai leidZia teigti, jog veiklos vertinimo sistema turi buti
pritaikyta ir adaptuota Industrijos 4 kontekste, siekiant iSlaikyti Sios sistemos naudinguma
organizacijoje, keifiant veiklos vertinimo sistemos funkcijas ir ju turinj. Atlikto kokybinio
tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog Industrija 4.0 ir jos technologinés inovacijos: skaitmenizavimas;
didzioji informacija (ang. ,, Big data®); daikty internetas; ,,debesy* technologija; zmoniy-masiny
bendradarbiavimas; robotika formuoja organizacijos procesus bei sudaro pagrindg pritaikyti, keisti
ir adaptuoti veiklos vertinimo sistemg; Remiantis atlikto tyrimo rezultatais buvo nustatyta, kad
Industrija 4.0 labiausiai paveiks Sias veiklos vertinimo funkcijas: planavimg ir matavimg. IS
planavimo perspektyvos labiausiai keisis finansinis planavimas, kurj ateityje galimai pakeis
iSmanioji analitika, paremta masiny mokslu. Pokyc¢iai finansiniam planavime jo procesuose, dideli
analizuojamos informacijos srautai, padarys finansinj planavimg kompleksiSkesnj ir i§ dalies
sudétingesn] nei anksc¢iau. Taip pat dél turimos informacijos/duomeny gausos, organizacijai gali
kilti 188tkis sisteminant, padorojant informacijg taip, kad buty galima priimti konkrecius verslo
valdymo/vertinimo sprendimus. Matavimo funkcijoje daugiausiai poky¢iy bus jzvelgiama
organizacijos strategijoje, subalansuoty rodikliy sistemoje ir veiklos vertinimo rodikliuose, jy
pritaikyme iSmatuoti inovacijy jtakg procesams ir veiklos vertinimui. Subalansuoty rodikliy sistema
bus labai svarbi veiklos matavime, kadangi joje apsibréztais naujais rodikliais bus vadovaujamasi
diegiant inovacijas. Taip pat veiklos vertinimui ir diegiamy inovacijy efektyvumo vertinimui bus
naudojami tiek finansiniais, tiek ne finansiniais veiklos vertinimo rodikliais, kaip: naujy gaminiy
apyvartos procentas ir jo augimas, R&D sgnaudos per apyvartos vieneta, naujy gaminiy skaicius,
gaminiy pristatymo rinkai laikas, proceso laikas, kokyb¢, kasty taupymas, pridétine verté klientams,

klaidy skaicius, IT biliety skai€ius.
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3. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais galima teigti, jog ateityje organizacijai bus labai svarbu
uztikrinti, kad déka inovacijy atsirade nauji procesai, jrankiai ir valdymo sistemos pokyciai
biity pritaikyti veikti efektyviai su dabar egzistuojanciais procesais ir jrankiais. Nauji ar
patobulinti procesai ir integruoti jy veikimo modeliai turi biity lankstiis ir lengvai keiciami,
prisitaikant prie verslo ir organizacijos poreikiy. Taip pat déka technologiniy inovacijy
organizacijoje bus taikoma daug naujy automatizuoty jrankiy ir sistemos patobulinimy, kuriomis
darbuotojai turés iSmokti naudotis. Organizacijos darbuotojai, jy pozilrj j inovacijas ir jy diegima
bus labai svarbus veiksnys, kuris lems kaip greitai ir efektyviai nauji procesai veiks ir kokig jie
naudg teiks organizacijai, jos klientams ir kitoms suinteresuotoms grupéms. Organizacijai diegiant
inovacijas, tobulinant ir kuriant naujus procesus bus sunku apibrézti kiekvieno naujo, ar tobulinto
proceso kontrolés, sprendimy priémimo intervalg. GreiCiausiai kiekvienas procesas bus
kontroliuojama ir vertinamas atskirai, atsizvelgiant j jo svarbg organizacijos strategijoje ir proceso
praktinio pritaikymo galimybes;

4. Atlikta teoriné analizé ir kokybinis tyrimas leidZia identifikuoti atlikto tyrimo indélj keliose
srityse: mokslinis indélis veiklos vertinimo tyrimy lauke, identifikavus veiklos vertinimo sistemos
galimus pokycius 4 Industrinés technologinés revoliucijos kontekste; praktinis indélis, atlikto
kokybinio tyrimo rezultatai gali biiti vertingi technologines inovacijas taikanciy, diegianciy verslo
organizacijy atstovams, analizuojantiems ir tobulinantiems veiklos vertinimo procesg, funkcijas,
siekiant suprasti tolimesnes veiklos vertinimo kryptis, siekiant gauti visa reikiamg ir naudingg

informacija sprendimy priémimui, veiklos planavimui, matavimui ir kontrolei.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
Questions (Interviewee N. 1):

To note:

Innovations: Industry 4.0; digitalization; 10T; machine learning; human machine interaction, ect.

Performance management system: changes in process; strategy; measurement; KPIs’; performance management
methods.

Interviewer: Student

Interviewee N. 1: #1

A. What is innovations/Industry 4 and why does the company use it?

Student: How does your company understand Industry 4 and innovations/digitalization?

#1: Industry 4.0 is a change processes within industrial landscape. New technologies, new business approaches
and processes linked with IT-technologies leads to new markets, business strategies and several new
requirements. Companies have to drive all these topics to full fill stakeholder’s requirements and to ensure a
leading market position.

Student: What is the corporate strategy on implementing and integrating innovation in company processes?
#1: Creation of a new business department: Digitalization linked to a business strategy and measure to
implement for future setup. In addition: Project teams drive Industry 4.0 and started to implement new
technologies within production areas, e.g. real-time maintenance information.

Student: General question: what will happen with existing processes which are not directly related to
innovations? How innovations will affect existing processes in supply chain (storing; delivering; warehousing,
ect.)? Maybe you can mention some examples, already, how innovations have affected old processes?
Student: Maybe new innovative process will change old processes? Maybe some processes won’t be
used/relevant in the future?

#1: Yes, | know one case in Scharnhausen, where we have a specific data collecting system for a logistic ways,

when you have a bar code scanner within hand glove. In general my answer is: yes, innovations will affect all
our existing processes. At the first step, to deliver or to move a part from location A to location B, that will be
always the same (you have to do it). If we are talking about the physical industry and if you produce not only
data or numbers, or figures, then the process will always be the same (deliver process). But, how | would like to
do it and how it will be planned and in which time I would like to do it or in which sequence and with efficiency
or tools, or systems, that could be totally changed. As an example: in the past, you wrote a lot of manual papers,
with planning numbers and figures: “I need in two days 10 peace of part number xq”” and today you have a
system, you plan in the system and pick it out. Maybe, in the future you will get it in real time, over a specific
sequences or internet or any other approach interfaces and then you are much faster. So, the physical moving is
the same, you have to bring A to B ( a part number), but the processes in behind, they could be... I believe, they
will change. For that we need time because you have to implement, you have to test it, you have to do it on
really simple examples, but I am sure we will do it in the future and especially for a really complex cases.

Student: Maybe you can mention processes which not be relevant anymore, after implementing innovations?
For example: maybe warehousing not be relevant and there will be only real time production and delivering,
based on specific orders?

#1: No, there | am not really sure. | guess, my honest assumption is - it depends on the business.
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Student: But if we speak about regular company products: eg: valves, valves terminals with big volume
production?

#1: Maybe, I guess, 1oT and Industry 4.0 link with the value streams, a specific production philosophy, yes
maybe we can significant reduce the stock, but I don’t guess that we will not see any stocking in the future (for
me it is no scenario). At the end of the day, we are fixed on specific locations and we will achieve all our
customers, all over the world in really the last town and county, and there for will be necessary to ensure
expectable deliver time, there for, at the end of the day | absolutely sure, that we need a storage. Yes, maybe we
can significantly reduce, especially what we store, and a first step is to store more end products or maybe more
HALBS or ROW (not end , semi-finished products/components), maybe that’s possible, but that has to be
analysed. But, at the end of the day, to reduce or to remove storage (overall), that’s for my no scenario. I guess
we will see in the future more HALBS. With new technologies, | guess that we are able in the future to manage
this complexity in a much better way. That means it is feasible to create all over the world more HALBS, not
only, one local, regional service centre or logistic centre, there will be more. Maybe in the China, we will have
20 logistic centres, one in the north , in south, in the east... and in specific core industry centre or regions.

Student: So more logistic centres?

#1: Yes. It will decrease the delivery time, but to ensure you, it will not significantly increase the stock. If you
would like to do it today, to manage this complexity, at the end of the day, the target would be: to increase the
stock, because we don’t know what the customer wants, what are the needs of the customer. In the future, with
the systems, | guess, we are really capably to identify needs of the customers, and those products store in the
logistic centres. Then you can really focus on the specific products and that would help to reduce stock, but you
are still stay close to the customer.

Student: Is it possible that company will use more machine learning to identify customer needs and according
to the results they will organized logistics centres, how many in which locations they need, what kind of
materials will be stored?

#1: Yes.

Student: What are the benefits/costs of innovation/digitalization?
#1: Only single cost assumptions available. Business case studies are difficult and not finalized.

B. What factors influence orientation towards innovation/digitalization/technologies?

Student: How does the company’s size and strategy influence innovations?

#1: Sometimes innovations don't need a structure or a strategy, it can be repressive! But sometimes it helps to
channelling innovations.

Student: Which external groups (such as competitors, clients) have influence on implementation of
innovations?

#1: Competitors and clients!

Student: Which external changes (such as technology developments, Industry4) have influence on
implementation of innovations?
#1: All changes help to drive innovations or to create a need!

C. How does innovation/technologies influence the performance of processes?

Student: Do you believe that innovation will have a positive impact on production quality and speed?
#1: Maybe, it depends on the innovation! Of course, it should have a positive effect.

Student: How efficient will production be after implementing Industry 4.0 ideas: sensors; human-machine
cooperation in production centres?
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#1: Has to be evaluated!

Student: Do you believe that innovation will help add extra value to company products?
#1: Yes.

Student: Could you tell how digitalization will increase products value? Production value added.

#1: My approach was, in the end you need logical chain to understand why...My approach, maybe we are not
able to increase production value added. In the one point was, when we are able to provide and supply in the
better way, in a shorter time, then maybe we can increase our portion of production value added. Because, then
we are really flexible to store only ROW and HALBSs and then we do it with the customer orders. But, | am not
really sure, that it is really necessary to do it in your own factory or in your own company. If you can embaded,
insert 3rd party supplier or anything else. But I don’t know if it is a correct answer. Maybe it could be a
strategy of the company to ensure the knowledge and “know how”, then we will increase value added. But if we
include 3rd party suppliers we will reduce production value added.

Student: If a new supplier will be added, the production value added will decrease?
#1: Yes.

Student: If you add more suppliers, the you can make better materials and material value will increase (it will
get extra value)? Customers will get extra value, because material will have more functions...?

#1: If we speak about production value added, it will decrease, but if we are speaking about customer value
added, it will increase, because new futures will be added to company materials.

Student: Production value added will decrease, customer value added will increase, but company, after all will
have positive financial affect or not? Price can increase and maybe customers won’t be very interesting in our
products after all?

#1: Yes, both ways are feasible, but that is only estimation. That is not clear, from my perspective it depends on
the strategy of the company. If the company decide that it will produce products in their owns factory, with their
own technology, yes that’s also can add features to the customers and increase production value added. It
depends...

Student: How company measure new process efficiency, effectiveness?

#1: I don’t know. At the end, I guess, it will be lined to activity based costing, but with activity based costing it is
a high effort to catch up the figures and a data. So, that’s for me more or less a fog. I expect there new
approaches in the future, but we have to figure it out.

Student: Which problems company are facing while analysing new process? New process benefits and costs?
#1: The biggest challenge is to manage more complex processes and to redesign or to design them in systems
and to figure out the content there. If you are living in a changing environment, in a daily changing
environment, it is absolutely difficult to design a model and a system. That is the challenge for the future. How
to create a flexible model to pick up, to figure out the most important points and KPIs, or on the other hand, that
you not have a really high effort to do that.

Student: How frequently new processes are analysed?
#1: The reporting?

Student: Yes.
#1: Monthly

Student: How you get information and from where, about new processes (from reports; online system, meetings

with colleagues) and in which form you get it (papers; slides; templates; presentations)?
#1: We take data from the system.
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D. How is integrated innovations/technologies changing the performance
measurement/management in your company?

Student: What types of KPIs best represent innovation impact on company performance: financial or non-
financial?
#1: Financials. New product turnover and R&D cost-share of turnover.

Student: Which KPIs’ will show or could show added value to company products?

#1: I don’t know. That is absolutely not clear. When [ speak with other colleagues and they ask me: how should
we evaluate new Industry 4.0 activities and which KPI’s could give me a clear answer or indications? I don’t
know....

If you have higher sales or turnover, it is indications, it could depend on Industry 4.0 activities, but maybe...

Student: What new and specific measures are or might be used to measure innovation/digitalization efficiency
in the company?
#1: Thd.

Student: How company might change it planning, budgeting process after adapting innovations (10T; customers
interaction system (online customers portal))?

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing digitalization?

#1: My assumptions are that we will see other planning processes in the future. Yes, and a new planning
approach has to be much more efficient and smoother. That is what we expect, with all technical steps and with
all technical developments we expect more efficient processes. | expect a leaner planning process. And if we
talks about leaner, maybe reduces, do it in another way. That is what I expect, otherwise it won’t make sense.
But take care, that maybe the preparation time to implement a new process need more time. You need more time
to build up a model in the system or in a IT infrastructure and to catch the complexity, but when it runs, then
you are faster.

Student: Could you tell which department is responsible for innovations and their successful implementation?
How are they controlling all of the implementation processes (digitalization/Industry 4.0 solutions)?
#1: R&D-departments and operations to implement!

Student: Speaking about employees and knowledge: are you already noticing how innovations, new
technologies have changed work environment?
#1: Maybe, ideas no clear knowledge.

Student: Would you agree with a proposition that controlling field is highly affected by IT and fast learning?
How?
#1: Yes of course! How — to reproduce business processes....

Student: Could you mention some examples how It and fest learning affecting controlling field?

Student: Analysing tools?

#1: In a future in the controlling aria we a talking about predictive analitic systems. The future is predictive
system, not analytic. With analytics you always look back in to the history and you get a history as a reference,
but history is a history, you extrapolated data to the future, but it is still a history.

E. What are the future trends in innovations/digitalization/technologies processes in your
company?

Student: What types of key performance indicators (KPI) will be more relevant in the future: financial or non-
financial and why?
#1: Both and it depends.

Student: Could you agree with the idea that strategic: 10 years and long term: 5 years planning will no longer
be used in the future because of fast changing business environment and customer’s needs?
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#1: 1t depends on the business model and products!

Student: According to your experience, what major changes in the planning processes will be implemented in

the near future?
#1: Maybe no more a detailed planning, more forecasting and predictive analysis.

Student: How would the work requirements change for employees in finance, controlling; production fields: IT;

programing; big data analytics, etc.?
#1: Highly linked to the IT environment, tools and systems.
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2 PRIEDAS

Questions (Interviewee N. 2):

To note:

Innovations: Industry 4.0; digitalization; 10T; machine learning; human machine interaction, ect.

Performance management system: changes in process; strategy; measurement; KPIs’; performance management
methods.

Interviewer: Student

Interviewee N. 2: #2

A. What is innovations/technologies and why does the company use it?

Student: How does your company understand innovations, what innovations are prioritised (digitalization; 10T;
machine learning; human machine interaction, ect.)?

#2: My answers are and will be out of perspective of Business Intelligent (Bl) it is what | am responsible for. |
am working very close with Mario, just he has more general view and | have more Business Intelligent view. So
how I understand it, for me its (innovations) generate new business models and use to optimise the processes in
terms of reduce costs and risk.

a. Generate new business models. How innovations will help generate new business models

(examples)? To generate new business models meaning, that we create new services for our

customers, value added services, which we do not offer today. So today we sell just products,

but we do not sell any services. You can sell additional service for ex.: energy efficiency; or you

can sell additional software which is giving you possibility for predictive maintenance or

something like that, to optimise your plant for instants. External and internal views are to

optimise processes. Internally to reduce costs, or reduce risks. That is is normal case that we

are focuse on.

Optimize processes (reduce costs / risk)

Focus only on use cases with high benefit for the company

d. Focus topics: Combine Big Data Analytics in digitalization, 10T; machine learning; artificial
intelligence; data virtualization

How Innovations are prioritizing? We prioritize by focusing on new cases which have high
benefits for the company. We have kind of excel metrics how we can collect the new cases and
then we can kind of scoring for the use case, and those use cases with the highest score we will
implement.

oo

Student: What is the corporate strategy on implementing and integrating innovation in company processes?
#2: Yes absolutely, strategy will change. What we did, the corporate strategy was unhunts with digitalization
strategy, the need for that was recognised already last year, so we created an additional, let’s say digitalization
strategy which has to be align very closely to the corporate strategy as well. This is on what company are
working at the moment.

e. Innovation process (innovation scanning / radar / platform / defined process and responsibility

- Innovation Management)

Student: What will happen with existing processes which are not directly related to innovations (innovations
impacts)?

#2: Part of core business = need to make them more efficient; can be supported with innovation use cases to
optimize or enhance them; need to be integrated with new innovative platforms and tools

Student: Maybe new innovative process will change old processes? Maybe you can mention some processes
which won’t be used/relevant in future (from your work field)?
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#2: For sure it will definitely change classical processes. My example is from classical Business Intelligent. It
will split up basically in three parts. It will remain a core part in BI, but you will have also a new one which is
cold Big Data Exploration area or some time it is cold Big Data science labs or there are many names for that.
And also there will be another part called like Innovations and Intelligent which is much closer to the data were
it is created. Basically in operational processes, only possible with new technologies, new innovations, where
you move processing of the data to, let’s say to the machines.

Bl view will be changed and it will have separate parts?

A) One core part split up into three separate parts. We have one operational business intelligent, we
have there ready, but it is more or less weak. More like reporting and the controlling everything
which is happening in ERP systems and that will gain much bigger focus for instant that what our
company is doing now. Like one ERP project moving the systems to HANA. This will give a new
capability, new possibilities to enforce exactly these areas. So this will impact the classical
business intelligent;

B) Classical business intelligence will split up in a core part, but enhanced with a Big Data
Exploration area & organisation; but still platform for integration for core process; and
operational intelligence which will be much closer to the data where it is created (either in the
process or on machines > e.g. edge computing)

Edge computing - moving analytics very close to the data from the machines. That means, let’s say the

machines are producing any data and it is very expensive to move really this high frequencies sensor

data to the cloud or to some systems. And to avoid this high traffic over the network you try to have
analytics very close to the machine on edge devisees, either on device its self or the component of the
machine or on some gate way components and so on. This is where you move computing very close to
the data where it was created. That you get only the sings or the calculations, model are running very
close to the data so you don’t have much traffic and only the necessary information is moved to, let’s
say, front ends. Its creating the alert that somebody form the maintenance has to react to go to the
machine and fix thing, or something is wrong and so on. But you do not transfer this mases of data to
the cloud or somewhere else.

Student: What benefits innovations can bring to our company?

#2: New business models to enhance classical selling of HW products enhanced by SW components which offer
added value to customers; new value added services to customers based on the experience gained internally in
own production (e.g. energy efficiency consulting or apps; OEE overall equipment efficiency; ...)

HW — hard ware. At the moment we are selling like HW, you selling cylinder, you selling hole system, but the
SW components will be use to customise your component basically. That’s what we do not do today in such
extend or deliver even let’s say modules for predictive maintenance, for energy efficiency for whatever. And you
can build a more generic component, customising via software and let the customer pay only for that he really
needs. You can offer 10 or 20 apps for sour ten products then the customer needs only two, then he can only pay
for the two and doesn 't need to buy let’s say a very expensive products if he doesn’t need all the features. This is
the dilemma today. So it is more flexible, more market orientated. That customers only paying for that what he
is using.

B. What factors influence orientation towards innovations/technologies?

Student: How does the company’s size and strategy influence innovations?

#2: A) Size and strategy not main parts

B) Size = available budget

More important is culture, skills and the market pressure (competitive, commodity, monopolist etc.)

Student: Which external groups (such as competitors, clients; vendors) have influence on implementation of
innovations?
#2: A)??? which we use to implement innovations???

B) Big Data platform from Hortonworks; Microsoft Azure; Cloud AWS/Azure as enabler; Microsoft
Hololens; ...

It is more or less everybody. The competitors, it is depending on which market you are. It is more or less
competitor if you want to be first on the market. The clients are asking you for that and also the vendors are

83



pushing you, so basically everybody. The whole environment depends on the company in which environment in
which market you are in.
In our company case | would say the main group is ALL.

Student: Which external changes (such as technology developments, government, sustainability, ect.) have
influence on implementation of innovations?
#2: A) Cloud --> scalability
B) Big Data solutions
C) Data privacy
The major influence | would say - technology. Technology developments and the possibility to do things
smarter and easier which was impossible in the past.  wasn’t been able to do it in the past. And also
lot of technology which gets cheaper, let’s say open source community which is so powerful. This
wasn’t in the past. In the past you didn’t use open source technology before and the price solutions,
because it was to risqué and that is not anymore the case.
And other drive is related to government is data privacy topic.

C. How does innovations/technologies influence the performance of processes?

Student: When we speak about processes win value and supply chain (such as purchasing; producing; storing;
delivering; selling) which of them are (or will be) mostly affected by innovations?
#2: All can be influenced or all are affected by innovations.

Student: Do you believe that innovation will have a positive impact on process quality and speed? Maybe you
can mention some examples from your work field?
#2: A) Yes, definitely

B) Bl use case: cross sell / smart data
Example: Bl use case, for instant the cross cell upsell. These are two cases which | was implementing last year
and | can prove that have a really benefit value. The cross cell application (just to tell you ruefully), is for
instants - the business have a model to calculate these product baskets which they need to use for the E
business. It took them 24 hours to calculate this model. And with implementation in our big data platform, we
are able to calculate the full range, all the product baskets in less than 10 minutes. There you can calculate the
benefit what you have - the speed, plus that you are able to make decisions in the business to really work with
data and starts creating decisions and do a lot of simulations which was impossible in the past, because the
preparation time and the run time it is too long and you have to wait all the time if you make a wrong entry and
you wait for the result and then you notice something is wrong, you start all over again, so waist a lot of time
only with processing. And you do not focus actually on the business benefit on try to answer questions which
you need to create the strategy for the E business. So this is the example of cross sell and Smart data was for the
same thing that they spent more than 4 days, 4 to 5 days to prepare data to load to the system to do a module
role based with all the products, let’s say to have holistic view of the products or lest say, all the dependencies
of the BOM to see if they want to face out material, in which components where this material is all used.
Because you cannot say, ok, this part [ want to face out, I do not want to produce it anymore, but you don’t have
full range or full view where it is in you system available. And this module can deliver you this information, but
the preparation to be able to get this inside it took to 4- to 5 days. And now they getting it by push up of button
in less than 10 minutes, To lead all this data which is necessary to create this module, so again you speed up the
hole process where to be able to focus much more on the business process and business requirement and do not
waist the time on unproductive work or preparation work.

Student: How company will measure new processes efficiency, effectiveness?
#2: A) No clear rules , KPI’s yet
B) Easy if it can be measured quantitatively (cost, time, sales)
Major KPI is less time. In my case it is. | think in terms, the best what can you measure is time and
budget, everything what has to do something with money with cost or time saving. But here is no clear
rule yet and there in no official definition of this KPI. It is not set up like that. It is only the way how I
do it, but maybe others doing in the different way.

Student: Which problems company are facing while analysing new processes?

84



#2: A) Integration into existing ones; also tool / technology old vs. new;

B) Operationalization of use cases
Challenge to train people to use new tools. New tools requiring new skills, first of all to create the application
then new programing skills needed and so on. To develop these modules which are not available in the company
you have first set it up this kind of new roles and train people to be able to do that. And the second challenges,
when you start integrating it, you need to choose such a architecture which makes it possible to integrate this
new tools with the old tools, within IT infrastructure. Because if you cannot do that, you can waist a lot of time
on the other hand. Because you create nice things which are good, but if you want to operationalise it to
integrate in available processes then it is not possible and this is the biggest problem with newest innovations.
This gap...
We need to adapt technologies or integrate them somehow in existing IT infrastructure. The components the
tools are working well together, that you can, let’s say, one part of the processes is running in an old
environment and then you push data let’s say in the new one, this is calculating you thing very fast and give you
the result back. And this integration is very important that the components are working together. If this is not
possible, you have a use cases implemented which is very nice and profitable, but you cannot put it into
production, to integrate in other processes and this is a bad thing, because then you through everything away
and euther it is not working it all or you try to implement it new in an old environment which is also then the
speed what you have before you lose again.

Student: How frequently new processes are analysed?
#2: | cannot say how frequently because this is based on a use case you implement so basically you will it use
case by use case. And within that use case you do exactly this analysis. It is optional.

Student: How you get information and from where, about new processes (from reports; online system, meetings
with colleagues) and in which form you get it (papers; slides; templates; presentations)?

#2: Company blog (global IT; Innovation; ...) Share all the new in the blogs. We post a new information there
so, for a hole IT community there a different blogs, for a global IT so you share it worldwide, there is

innovation community blog or there is for business analytics blog or for business intelligent users, so we have
different kind of blogs where you post this information, you share it with everybody and you get a feedback.

Student: Do you believe that innovation will help add extra value to company products; processes; customers?
#2: A) Yes, definitely (see many good examples)
B) But also have to accept failures in the innovation process!!!
It will add value, but also will by same fails in the process.
Definitely, but not in the process itself, but during the innovation process let’s say you have 10 use
cases, and you cannot expect that all 10 use cases will be successful. So you might end up that only two
of them are successful, but other 8 will fail or doesn’t bring you that benefit which you expected.

Student: Could you tell how innovations will increase products value?

#2: Today products are too complex and are made for many different use cases; in future competitive advantage
through value added services (= e.g. customize product functions according needs; pay per use or pay per
function) or reduce amount of products / reduce complexity = cover different cases with SW modules.

D. How is integrated innovation/technologies changing the performance measurement/management in
your company?

Student: What types of KPIs best represent innovation impact on company performance: financial or non-
financial?
#2: A) In the beginning purely financial = cost benefit for the innovation investment

B) External use cases: additional non-financial visibility image and market share (preferred supplier)
Ex,: of not financial KPIs to show innovations impact on company performance: This is the topic to have a
better image for instant you can have some innovation project or something like that. There is a different
community where you can get prices for innovation and if you participate there, you can see that company won
one or another innovation prices this is something that has to do with image. If you participate in this kind of
communities every year and win kind of prices, then you are in the public newspapers, magazines and so on.
This is proving you image and you can measure how many prices you won. You can also measure indirectly
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with you market share, if you improve your market share in surtin areas and additional you are preferred
supplier, you get additional contracts or maybe or like you are a top supplier for surten customers.

Student: Which KPIs’ will show or could show added value to processes, products, customers?
#2: A) Speed: time

B) Products: flexibility pay per use

C) Customers: increased sales for SW and add-on services, but also for digitalized products

Student: What new and specific measures are or might be used to measure innovations efficiency in the
company?
#2: Not yet defined

Student: How company might change it planning, budgeting process after adapting innovations (loT; customers
interaction system (online customer platform))?
#2: Not yet defined

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing innovations (Industry
4.0)?
#2: Probably not, but planning process can be also supported and optimized by machine learning.

Student: Could you tell an example how machine learning will contribute to the planning, budgeting processes?
#2: | know about the use cases that some big companies like Damler and so on, working already on concepts or
implementing already, for instant automated budgeting and forecasting processes. So that means, you collect
data, all the relevant data from the system and basically some machine learning algorithm can create
correlation based on certain roles. It makes suggestions for the budgeting figure or for forecasting figure. And
make a suggest to the controller or to the person, who needs to enter the data, like suggestion value, and
controller could, for instant overwrite it or say ok, it is fine for me and release the figures. And this can
dramatically improve the hole processes, because if you think people today, when you do budgeting, for instant
it is very depending on the mood of the people, their experience, person can be more optimistic or pessimistic
during planning, budgeting, you never can tell how good that planning quality is and if you do it via machine
learning algorithm the quality will be all the time the same, based on the information which is available.

Student: Could you tell which department is responsible for innovations and their successful implementation?
How are they controlling all of the implementation processes (digitalization/Industry 4.0 solutions)?

#2: Central department for innovation scanning, but program management for digitalization set up as a cross
functional virtual organisation.

Student: Speaking about employees and knowledge: are you already noticing how innovations, new
technologies have changed work environment?
#2: Yes, new skills needed and new technologies need to be learned, used, and integrated.

Student: How long it can take to train people?
#2: 1 think the skills have to change and also the way how IT and controlling are working together will change

in future a lot. IT and the Technologies will be only an enabler. All these machine learning and these algorithms
can take the responsibility from that person to say is it right or wrong ... From my experience, yesterday I have
a really good experience. | had a data scientist we created a models for predictive module for a component
what we have in the company and the data scientist didn’t know anything or not much about how to component
is working, how the data is creating, and what kind of errors is simulating in this component and so on. And we
set together with domain responsible who know the errors, knows the components and interesting part is, that
what he discover, domain responsible said “oh not it is not right”, what data scientist had discovered. And
then we started validating the module and the cool thing about was that, the module was right and information
what domain person had given was wrong. But all the time you need both things, both parts: the main expert
and you need also somebody who will create these models. Because many times model can deliver you wrong
information, because you might don’t have all the data, it doesn’t deliver you high accuracy, because something
is missing and so on, or doesn’t give you any affect, so there are many cases, use cases, where data is inefficient
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to give you the right information and sometime you need to ingest some more, totally different information,
Maybe you do not think in the first step, afterword’s, you can really have very good effects on that. This is the
same thing that I also think is applicable to the controlling so the people who do more or less data crunching,
they try to take data out off the system it take a lot of time, and the checking why this figure, let’s say in Bl
system is not the same like in ERP system. They spent a lot of time on unproductive work steps. And | mean, if
we can, let’s say improve that part and the focused more (after we give them the tools) on the analysing data
and maybe taking out inside and making recommendations for managements or to the different business
departments, product management and so on, to make this all work much more productive and also the
planning process, how much time you spent on collecting data and so on.

Student: Would you agree with a proposition that controlling field is highly affected by IT and fast learning? If,
yes, could you mention some examples?

#2: Yes, need new skills and methods to work faster with data and derive the right insight for management
recommendation and action

Could you tell some examples which skills will be highly required in the future?

You need different skills to be opened to technologies, to start learning new technologies, be open how to work

better with data and different information.

Student: Could you mention some examples how IT and fast learning affecting controlling field?
#2: Not focus only on historic data; need to interact with more unstructured and current data like news, blogs,
twitter, Facebook, acquisitions and etc.

E. What are the future trends in innovations/digitalization/technologies processes in your company?

Student: What types of key performance indicators (KPI) will be more relevant in the future: financial or non-
financial and why? Could you tell some examples?
#2: Financial

Student: Could you agree with the idea that strategic: 10 years and long term: 5 years planning will no longer
be used in the future because of fast changing business environment and customer’s needs?
#2: Yes, it would make sense to have shorter cycles

Student: According to your experience, what major changes in the planning processes will be implemented in
the near future?
#2: Maybe: automated rule based forecasting with machine learning

Student: Could you foresee how work requirements will change for employees in finance, controlling; IT
fields?
#2: A) New skills to work with data needed

B) Be able to handle many different tools; fast changing

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing innovations (Industry
4.0)?
#2: Probably not, but planning process can be also supported and optimized by machine learning.

Student: For what type of planning machine learning could be used: demand, cost, etc.?

#2: 1 mean you can use it probably for different kind of planning. I just heard about really use cases which they
use for forecasting values and also for the budget values. But | cannot tell you in detail for which kind of
planning exact is. In general it is possible to use machine learning; you can achieve there really a big benefit.
Because if you think, everybody in the world in the controlling departments need to do this job. How much time
they consume doing that, everybody’s might do it in a different way to come with this planning value and if let’s
say, a system by running the program, creating a worldwide, this planning values, based on different
correlations which is also depending on your market , regional market , country dependencies. If you have this
kind of information available, its makes already a suggestions, I think it is much easier , because you don’t have
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to do all this detailed work by yourself. You just maybe have to validate, say if it is ok, or you might want to
change something in purpose and release the values. This process can dramatically speed up in the future and
also release capacities for let’s say value added processes or things to do.

And so many things are changing, if you think today how much two months or three months, it is already a lot of
time and things are changing during that time.

88



3 PRIEDAS

Questions (Interviewee N. 3):

To note:

Innovations: Industry 4.0; digitalization; l10T; machine learning; human machine interaction, ect.

Performance management system: changes in process; strategy; measurement; KPIs’; performance management
methods.

Interviewer: Student

Interviewee N. 1: #2

A. What is innovation/technology and why does the company use it?

Student: How does your company understand innovations, what innovations are prioritised (digitalization; 10T;
machine learning; human machine interaction, ect.)?

#2: We have Industry 4.0 in two directions.

Internally, in our own factories.

Services, solutions and products for our customers

Both directions are prioritised. Internally we focus on human-machine interaction, mobile maintenance, 10T)
For the customers we work on 10T products and components. Machine learning is very important. Customers
wants to have condition monitoring, predictive maintenance, digital twins, and “added value services”

Student: What is the corporate strategy on implementing and integrating innovation in company processes?
#2: For example, in IT we have a dedicated “Innovation Management”, with a clear innovation process and
goals. We strongly differentiate between, evolution, revolution and innovation. We are searching innovations
that can help Organization to save money, improve processes, optimize products, ...

Therefore, we work close together with the business units. We have to understand the needs of the business and
find innovative solutions.

Student: What will happen with existing processes which are not directly related to innovations (innovations
impacts)?

#2: For those reasons we 've installed Innovation Management. Innovation Management will support and
moderate Innovations.

Student: Maybe new innovative process will change old processes? Maybe you can mention some processes
which won’t be used/relevant in future (from your work field)?

#2: Design Thinking — a new way of working in projects and new ideas. It is very fast and efficient.

Involve the whole company (globally) in innovation.

Innovations days with external companies and analysts.

Improve interdisciplinary teams. Communication and relationship is very important.

Student: What benefits innovations can bring to our company?
#2: Motivation

Interdisciplinary teams — knowledge sharing

Save money

Save resources

Improve processes

Faster processes

Improve products

New products or processes with new technologies

To be faster and better as our competitors

B. What factors influence orientation towards innovations/technologies?

Student: How does the company’s size and strategy influence innovations?
89



#2: In a small company processes are very lean and fast. Less administration.
The bigger the company, the more processes you have. Innovation takes more time.

Student: Which external groups (such as competitors, clients; vendors) have influence on implementation of
innovations?

#2: Partner — for example in Co-Innovation projects

Analysts — forecasting (new technologies, political changes, market situation, ...)

Clients — expectations (Value added services, 10T products, condition monitoring, predictive maintenance)

Student: Which external changes (such as technology developments, government, sustainability, ect.) have
influence on implementation of innovations?

#2: New technologies give us the chance for innovation. For example, Augmented reality and 1oT.

New solutions from partners

Pressure from our competitors

C. How does innovation/technology influence the performance of processes?

Student: When we speak about processes win value and supply chain (such as purchasing; producing; storing;
delivering; selling) which of them are (or will be) mostly affected by innovations?

#2: Producing

New business models

Selling

Student: Do you believe that innovation will have a positive impact on process quality and speed? Maybe you
can mention some examples from your work field?

#2: Yes: Mobile maintenance in the factory, Corporate Memory (new global search engine with cognitive
methods and semantic) Pro Glove in the factory (intelligent scanner in a glove), Company Fast app in the
States, ...

Student: How company will measure new processes efficiency, effectiveness?
#2: Every innovation has its own business case

Student: Which problems company are facing while analysing new processes?
#2: Cultural problems. Will the people accept the new processes?

Student: How frequently new processes are analysed?
#2: Permanent

Student: How you get information and from where, about new processes (from reports; online system, meetings
with colleagues) and in which form you get it (papers; slides; templates; presentations)?

#2: Meetings

Colleagues

WeNet

Presentations

Student: Do you believe that innovation will help add extra value to company products; processes; customers?
#2: Yes, absolutely

Student: Could you tell how innovations will increase products value?

#2: Itis hard to tell.

Innovation can help you to produce products in a better quality, cheaper or faster. It can bring new
functionalities to a product.

D. How is integrated innovation/technology changing the performance measurement/management in your
company?
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Student: What types of KPIs best represent innovation impact on company performance: financial or non-
financial?
#2: Non-financial KPlIs.

Student: Which KPIs’ will show or could show added value to processes, products, customers?

#2: It is different. Sometimes the quality is better, sometimes you are faster and sometimes it can help you to
save money or resources. Better products and functionalities etc.

Sometimes less KPIs’ are better.

Student: What new and specific measures are or might be used to measure innovations efficiency in the
company?

#2: See last question

Does it makes sense to set an annual goal of, for example, 6 innovations.

For example, in a year there are 10 small innovations that help a lot. Next year, there are 4 major innovations
that move a lot.

Some innovations save money, other resources and others improve quality.

You never know which idea or innovation is the next one.

Important is the business case of each innovation. The (strategic) benefit for the company.

Student: How company might change it planning, budgeting process after adapting innovations (1oT; customers
interaction system (online customer platform))?
#2: The IT budget should rise sharply. This is also confirmed by studies by Gartner and Forrester.

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing innovations (Industry
4.0)?

#2: This is the big goal. Everything should be automated.

Student: Could you tell which department is responsible for innovations and their successful implementation?
How are they controlling all of the implementation processes (digitalization/Industry 4.0 solutions)?

#2: Every department is involved in Industry 4.0

It is very complex. We have a clear Strategy for Digitalization in the Organization

Student: Speaking about employees and knowledge: are you already noticing how innovations, new
technologies have changed work environment?
#2: Yes, Industry 4.0 calls for a new work culture and new skills. Cultural change is a major issue.

Student: Would you agree with a proposition that controlling field is highly affected by IT and fast learning? If,
yes, could you mention some examples?
#2: Yes, due to the automatization.

Student: Could you mention some examples how IT and fast learning affecting controlling field?
#2: Machine learning will replace many manual processes.

Many processes will be automated.

Consistent process chains from the order to the supplier through the logistics to the production.

E. What are the future trends in innovations/digitalization/technology processes in your company?

Student: What types of key performance indicators (KPI) will be more relevant in the future: financial or non-
financial and why? Could you tell some examples?
#2: Financial. Every Innovation needs a business case — benefit. Without a benefit it is not an innovation.

Student: Could you agree with the idea that strategic: 10 years and long term: 5 years planning will no longer
be used in the future because of fast changing business environment and customer’s needs?

#2: Yes.

For example, who prognosticated in 2007 the major economic crisis of 2009 to 20117

Who could say in 2011 which value the US dollar will have in 2016 or 2017 and how this will affect our
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business.
Much is glass ball reading.

Student: According to your experience, what major changes in the planning processes will be implemented in
the near future?
#2: Less planning in the long term, more short-term planning.

Student: Could you foresee how work requirements will change for employees in finance, controlling; IT
fields?
#2: Not really
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4 PRIEDAS

Questions (Interviewee N. 4):

To note:

Innovations: Industry 4.0; digitalization; 10T; machine learning; human machine interaction, ect.

Performance management system: changes in process; strategy; measurement; KPIs’; performance management
methods.

Interviewer: Student

Interviewee N. 4: #4

A. What are innovations/technologies and why does the company use it?

Student: How does your company understand innovations, what innovations are prioritised (digitalization; 10T;
machine learning; human machine interaction, ect.)?

#4: First off all, let’s say I am controller; somebody who is in charge of controlling system, process, I am not
too deep, let’s say in general topic of innovations, but I think this is a very interesting and off course important
topic for our company. So for the first question, I would like to support you here in your thesis off course, but it
is more the question to the top management. However, for our company it is very important topic that is part of
the strategy, new innovation strategy. First of all, off course digitalization this will be a new, or is now already
defined and designed, as a new, let’s say, organizational unit within company and this will become more and
more important and I assume, that this will be, a let’s say a major part of our business initiative in the future.
This will provide additional benefits for a customer, so I assume this will be, for a future, a major part of; let’s
say core business for our company.

Student: What is the corporate strategy on implementing and integrating innovation in company processes?
Will strategy change?

#4: Difficult question for me, because I am not involved in, let’s say this part of a strategy so far. Maybe you
should address this to the colleagues who are involved. | assume you know, as was mentioned, a new
organizational unit which is focusing on these topics. So for me, difficult question, cannot say something about
this.

Student: What will happen with existing processes which are not directly related to innovations (innovations
impacts)?

#4: | mean something will change off course in the future, I think, let’s say the old processes, I know have more
of perspective of controlling processes and systems. | assume that the old once will be replaced step by step, but
from my point of view, this will takes some time. | mean, this is also related to another questions in your survey,
but I mean, it is on the one hand it is big chance for our company or fore the business in general, but on the
other hand to say that very clearly, sometimes it is not so easy to, let say, established full automatic processes,
because this is something you need to define very detailed in the system and sometimes you may observe some
challenges or let say problems or issues. It is not, let’s say, to easy. I think this will come in the future, to
replace them step by step, but let’s say, I mean, the once that who have been established since years and still
work, | think, this will take some time.

Student: Maybe you can mention some use cases?

#4: 1 mean, this for sure will have impact on, let’s say, basic finance processes like planning, I assume, that we
will have more integrated approach in the future, based on information, and based on digitalization for
example. But the challenge will be really, to implement an automatic process and officiant processes to use this
information. This will be a big challenge and the first step, let’s say, they will have that information in the
system or somewhere in a company world and challenge will be to collect this information and implement and
adopt an automatic process, to say, ok this is a sales planning, then we have production planning, based on
production planning we will have purchase planning and we will have cost planning and so on. This let’s say
very radical off course and really it is based on basic economic, but I think this will be, how it will work in the
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future, but it will be a challenge to implement that in the first step. First of all | think this will have an impact on
the actual processes for, let’s say production, purchasing and then on the second step adapt a planning process
according, let’s say to the observation of the actual data.

Student: You have mentioned purchasing planning, could you tell how innovations, digitalization will affect
purchasing planning processes?

#4: | am not an expert of purchasing, but I can think about, when you know for example, maybe we will have
more detailed about, let’s say stocks and also let’s say all the materials which has been, let’s say, part of the
products which we produced, ther you will have more detailed information for purchasing when to buy, let’s
say, new things for choosing the products and so on. This is something off course we already have, but | assume
this will be more detailed in the future and maybe add in to earlier point of time. And also later, | assume
production processes itself will be affected.

Student: Maybe new innovative process will change old processes? Maybe you can mention some processes
which won’t be used/relevant in future (from your work field)?
#4: At the moment, [ can'’t .

Student: What benefits innovations can bring to our company?
#4: I hope this will be more, let’s say an impact on efficiency.

Student: Will it be faster?

#4: Hopefully it will be faster, because you will have more information in earlier point of time. | think we will
have additional information in the system, additional KPIs which might be useful also for finance and it could
also be that we will have more information for legal or for audit requirements. This is also maybe an impact on
finance or internal audit, because based on all this information you have always, also, quality and all the
information who is doing what and on what point of time. Because you have all in the system, you know what
products are produced, you know maybe what are the problems issue in the production or let say more digital
information, this off course can be used and also this is for legal and audit requirements might also be a part of
production within overhead management and always have an information who is doing what and on what time,
and are there any errors in the system, when you talk about closing processes, you have auditing processes,
really who is the colleague who is doing closing the books are there any errors in the jobs scheduled and so on,
and so on. | really expect benefits in efficiency and also for audit requirements, additional information for KPIs.

B. What factors influence orientation towards innovations/technologies?

Student: How does the company’s size and strategy influence innovations?

#4: Difficult question for me, to be honest, | mean, the question is if it is really dependant on company size.
Maybe it is more dependent on the business of the company and let’s say the strategy and the culture of the
company itself. I mean you can do it, innovations, in a small company, but also our company is not a small
company any more, but | think we are very, let say, innovative and it is a new part of the strategy. So, | think,
this (the size) does not depends on a company size, that is at least my view. | think it is more dependent on the
business, on a culture and people itself.

Student: Which external groups (such as competitors, clients; vendors) have influence on implementation of
innovations?

#4: 1 think the clients in the first step. Competitors might have also an influence, but maybe what it, off course
let’s say some general environment, we talk about for example government or any other thinks like, in Germany
we discussed cars.... Do you noticed this discussion about the deasil cars, cause they have a bad impact on the
environment, so this might also be an impact on the group, how about energy, are there any limits, when we talk
about energy or let’s say other things, which have an impact on the environment, this could also has an impact
on innovations. Because you not allowed to, let say, produce products with sour ten, how to say that, with the
sour ten impact on energy consumption and so on. That could also be a point.

Student: Which external changes (such as technology developments, government, sustainability, ect.) have
influence on implementation of innovations?
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#4: Technology development, government, sustainability. Sustainability in Germany is a big topic. This is also
related off course to the government, because they will focus more on sustainability and better environment,
better solutions for the future, not to use too many resources.

C. How does innovation/technology influence the performance of processes?

Student: When we speak about processes win value and supply chain (such as purchasing; producing; storing;
delivering; selling) which of them are (or will be) mostly affected by innovations?

#4: For me difficult question, because | am not involved in these things. And, as mentioned before, on
purchasing this will, I assume, will off course have an impact, because of the more information. Producing off
course as well. I am not sure about delivering and selling, but maybe. | mean, as mentioned before, this will be
a new, let’s say, part of our business off course, this will also have an impact on delivering and selling.

Student: Do you believe that innovation will have a positive impact on process quality and speed? Maybe you
can mention some examples from your work field?

#4: [ mean, form my, let say finance or controlling perspective... Let say this is really the future for a finance
and controlling perspective we more talking about new tools, new systems or processes which are related to this
information and | assume this will off course help us. As mentioned, we talk about, let say, a new closing tool, a
new closing cockpit for example or a new earie menu which is provided in the system to support some processes
or let say to use work flows for some processes. This will off course have an impact and improve the process
quality and also the speed. If you have, let say, a work flow for any, let say, approval, approval processes, or if
you have an SAP aria menu to really support a processes, what to do, at what time, what step off let say at
overall closing process. And if you have tools which reflect dependencies between different processes so which
also support a process in a sense that you cannot make any mistakes anymore, because in the first step you have
to do this, let say, step A, next step you have to do step B and you cannot let say, process step B before you have
done process A, you know. So this will be an impact on process quality from the technical perspective, because
you are guided through the process in a better way and in the end of course you might not have any issues
anymore in the future, or less issue within the process. This will off course have an impact on a process speed.

Student: How company will measure new processes efficiency, effectiveness? (PROCESS TIME, ERROR
NUMBER, INVOICES KPIs) output, number of tickets.

#4: When we take again process like closing, period end closing process, closing the books and you have let
say, new additional tool in the system, you have a new option let say to measure process time for example. You
can also monitor, let say errors in the system. You can off course monitor tickets, and this is let say all
integrated because it is all... you have a general new tool, this is let say, the basses to monitor errors to raise
tickets and so on. | think new KPIs might be process time, number of errors, number of tickets, issue accured,
what is let say the output and quality of the output and also let say, when we talk about production, off course
number off outgoing products, invoices or whatever. | mean, from the finance pint of view, we let say, most
cases talk about hard facts, like: KPIs, measurement for the output, or let say a number of tickets or number of
errors. In Finance, | think, is difficult to measure, we call it soft facts like: simplification or also work load, |
mean, this is something really difficult to measure and this is maybe something you have just to collect as a
feedback form the involved colleagues.

Student: Which problems company are facing while analysing new processes?
#4: 1 mean it is always a challenge to implement new processes because colleagues are used to the old once.
That is a general problem that might take some time.

Student: What about organizational culture?
#4: Yes, the culture will be a challenge, | agree.

Student: How frequently new processes are analysed?

#4: 1 mean it depends off course, let say, what kind of processes we are talking about. From the finance
perspective, at least once a month off course, but let say, if we really talk about new processes which have
definitely an impact, you can do it, let say on going, as daily business or at least on a weekly level.
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Student: How you collect the feedback from the colleagues and in which form: written, web, ect.?

#4: 1 mean, finally, you get the feedback out of the system. You have, let say, kind of process and you know
based on this process some figures which are related to different business units, figures for business units PFA;
EA. They have to be relocated to sour ten dimensions, | mean this is something you can analyse in the system,
what is the result in the system for different business units, what about the allocation of cost, or let say
allocations of different parts of processes, I think, this is really just checking the data in the system, at least form
the finance point of view.

Student: How you get information and from where, about new processes (from reports; online system, meetings
with colleagues) and in which form you get it (papers; slides; templates; presentations)?

#4: First of all, for our business, off course, from ERP system. Off course, let say, that’s what we have done
within a pilot project. We have off course meetings with the colleagues to receive a feedback; we have surveys
on a SharePoint and so on. But first off all, system and then off course like organizing a feedback meetings.

Student: Do you believe that innovation will help add extra value to company products; processes; customers?
Maybe will be more difficult?

#4: For sure | think this would help add extra values, but this is, at least what colleagues had presented in new
strategy digitalization. But this is, looking back at the last three to five years in our company, | mean we have,
let say, a better system, we have better processes, but off course this is, in most cases related to more complexity
and to more complexity means, that this is not always easy to understand to everybody, to get into the details
and to understand how this connected, let say we talk about figures coming from, let say, a customer solution
process and the figures coming from production processes and all these details, very detailed information which
are in the system, sometimes is not easy to everybody to have really the knowledge to understand and all the
figures which are in the system. But this is again some coming from the finance perspective. Because in the one
hand, today we have, let say, you start working for a company as an accountant for example, but then in a
second step system in changing and more focus on controlling aspect. Maybe in the next step we will focus more
on, let say, tax impact, or let say, whatever.... So it is always a challenge to learn new things, in most case in
this new environment. Because the system in changing all the time. Know we have SAP release so maybe in five
years so the SAP environment will be totally different, we will have then, how it is call “simple finance”, first off
all we have to have HANA system. | assume this is better performance, but in general, let say, the basic
processes will not change, but they will or might change, | assume, with a new SAP technology which is called
“simple finance” what is totally different from what we are doing now. So, this is kind of let say system or
technology innovation, in apart form products.

Basically when we talk about “simple finance” example, there is no, let say difference anymore between
financial accounting and controlling, this is just accounting and this will delicately have an impact or would
have been impacted on finance at our company.

Student: Could you tell how innovations will increase products value?
#4: Yes.

D. How is integrated innovation/technology changing the performance measurement/management in your
company?

Student: What types of KPIs best represent innovation impact on company performance: financial or non-
financial?

#4: If we talk from the finance perspective, first off all Financial KPls, but the question is again, how to
measure all these things which are relevant or important for the company to steer the business. From finance
perspective, we always talk about financial KPIs, but this is off course, maybe not always, the most important
thing. Difficult question for me, this is something when we talk about KPIs you should talk to other colleagues
from group reporting and planning more. When we talk about KPlIs, this is very close to group reporting, so this
is something, you should address to other colleagues.

Student: Which KPIs’ will show or could show added value to processes, products, customers?

#4: I really don’t know, for finance in general, and for me, because let say, digitalization, innovations is a new
part of our business. So the question is really, how to measure the output of this new field, off these new
processes or let say impacts or benefits for our customers, because right now there are no KPIs which are
available to measure added value. So this is, I think very in general question to finance in the future, how to
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measure these things. Maybe you have to really think about, first of all what might be KPIs to measure that and
on the second step, off course, how to measure then. No idea at the moments. This is something, which is off
course, difficult question.

Student: What new and specific measures are or might be used to measure innovations efficiency in the
company? Sales for new innovation.

#4: The same... To measure in generally, form my point of view is always very difficult to measure efficiency,
this is really difficult. | mean, off course, you can say just measure the sales, let say, for let say a hew
innovations that is quite easy, you have a new product and you can say, you can say sales, cost of sale, and
margin of this product. This is very easy for finance, but when we talk about efficiency, this is really challenge
and not so easy.

Student: How company might change it planning, budgeting process after adapting innovations (loT; customers
interaction system (online customer platform))?

#4: 1 mean, this is off course the future, this is right now form my point of view, this is more, let say, model how
it could be done in the future. I mean, right now have some kind of planning integration, we have an asset
management off course and you can do asset management run in the planning for next year, we have HR for
personal cost planning integration. | mean for me, as already mentioned, this is something we should maybe,
which we should or probably can increase this kind of planning integration and bring more data, Industry 4.0
for action planning, for purchasing planning and so on. | think this is, from my point of view, benefit we will
have in finance for let say increase planning integration, integration of different information and different
systems. Let say, to connect all these values and information which is already in the system. But this off course
will be a challenge and will not be so easy to implement automatic processes. Information is there but to
integrate it and connect this information, this is off course a challenge. Because you have to define when to use
let say, what information you can use maybe, of more purchasing information and how to integrate and use this
more information in planning processes. This is something you need to define and | believe this is something
you can, let say, define as an automatic process so this is more efficient to do the planning, not do the manual
planning, but an automatic planning, but this is off course | thinks someone need to define and implement in the
system. So this is for me, this is the future. This will take some years | assume.

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing innovations (Industry
4.0)?

#4: Yes, for sure. | mean, on one hand it is a big chance for a company to improve the planning, the data quality
within the planning, because, let say, we will have better basis for planning, but on the other hand, off course
when we talk about integrate all this information in a process, in the system, this is off course something which
is more complex than we do it now, because at the moment it is, let say, a manual integration of different, let
say, excel files or excel planning’s, within production, purchasing. So this is, let say, quite easy to understand,
you have excel files and let say | assume everybody understand how to connect the figures, but if you have in the
system, based on some roles and derivation tables in the background, off course and you even might have more
dependencies off course, then because of more detail planning, then it will be more complex off course and a
bigger challenge. But off course, | hope so with a better output and better result.

Student: Could you tell which department is responsible for innovations and their successful implementation?
How are they controlling all of the implementation processes (digitalization/Industry 4.0 solutions)?
#4: This is a new digitalization department.

Student: Speaking about employees and knowledge: are you already noticing how innovations, new
technologies have changed work environment?

#4: 1 mean we have a lot of changes, looking back again to the last three, five years. | mean, when we started
working together, let say, have more projects within company with colleagues, which started in video
conferences. Not, today, everybody has skype for business and this is for me, this is very important and big
innovation, because today it is very easy to involved colleagues in a meeting, in a presentation and this off
course makes, let say, discussions and also learning and spreading the knowledge within the company in much
more easy way. You can just set up a skype online training and show the colleagues directly in the system how
to, let say, analyse some processes or how to do some closings steps or how to implement new processes. |
mean, on the one hand we have now have the tools which makes these thing much more easy, but on the other
hand we have more complexity, we have, let say, even, let say, for everybody more topics you have to cover, on
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one hand you have accounting topics, which are more related to external statements, on the other hand we have
now a very high end controlling system, so we have also know about controlling things and tax is becoming
more and more important. So, to summarise that, I think on the one hand we have, let say, very good
preconditions to spread the knowledge and get into the topics, but on the other hand, I think, in general,
innovation, new things, new processes, new systems will have an impact on the knowledge we need in the future.
It is not enough only to be an expert in one part of the business. It is not enough to be an expert in accountant;
you have to be an expert on controlling and tax as well, from the finance perspective, just to give you an
example. And in addition you have to, let say, really you have to know the system very well, like SAP for
example which is used here in our company. In addition you have also, maybe be not an expert, but you have to
know the system very well.

Student: Would you agree with a proposition that controlling field is highly affected by IT and fast learning? If,
yes, could you mention some examples?

#4: Yes, sure, it is affected 100 %. I mean we don’t have any manual processes anymore, at least not in our
department. This is all known based on the system; everything is done in the system. | mean, without IT nothing
will happen anymore, concerning using information. This is a key factor, if vou don’t have an IT, since you
don’t have automated processes so you can do anything without IT. This is clear for me.

E. What are the future trends in innovations/digitalization/technology processes in your company?

Student: What types of key performance indicators (KPI) will be more relevant in the future: financial or non-
financial and why? Could you tell some examples?

#4: Financials I think. But this is again a very interesting question for other colleagues. Also, thisis in a
discussion what are the most important KPIs for the company to steer the business. As a new steering module,
let say.

Student: Could you agree with the idea that strategic: 10 years and long term: 5 years planning will no longer
be used in the future because of fast changing business environment and customer’s needs?

#4: Interesting question again for other colleagues from group controlling. Because they are responsible for
small term (1 year) but also for mead range planning or strategic planning. | mean, from my point of view,
personally, that it makes no sense to have ten year planning. I mean this is let say, you have a strategy what
you want let say what is the general task, where you want to go in the future. But | think makes no sense to have
a ten year financial planning. | mean if 5 years, we call it midrange planning, this is off course relevant, but
only for some basic KPIs, like sales, off course, and results. But not let say for all kind of planning data like
overheads and so on. | am not sure if this makes sense, but | assume, because (Head of department) he has
responsibility for these thing to define what is part of the basic planning for the company; he should have an
idea about that.

Student: According to your experience, what major changes in the planning processes will be implemented in
the near future?

#4: In a few months, | mean we have recently changed the planning processes in planning tool last year. Two
years ago we started with a new planning tool called one plan, but people were not very satisfied with it so we
have changed recently new planning processes. | think that we will further improve this tool which is already in
place, but in a next step, for next year, doing the planning for 2018, but I am very sure that we will, let say, in
two or three years, | think we will implement a new approach which is not to company specific, like the one we
have now. But let say to implement standard tool which is used in many companies to do the planning, that is
my view. But it is not related to innovations, this just to have really good, standard tool for doing the planning
in the system which is really integrated with the HANA standard and SAP components, sales and production
and purchasing. That is my view, because right now we have, let say, an excel based planning which is
uploaded in the system and then consolidated within BPC which is wide complex system environment. | assume
some day we will have better one.

Student: Could you foresee how work requirements will change for employees in finance, controlling; IT
fields?
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#4: I assume that, one day we will have a new SAP technology like “simple finance” this will change off courses
the processes in the system. | assume that we will even have more tools in the future to do let say the actual
business and all so the planning business as mentioned. This will be a challenge off course, for all of us to
follow all these processes and all these new thing. | mean it is always a challenge to understand the figures if
you have complex and many processes which are the basis for the figures and as mentioned before, in the future
I think we all have to be even more knowledgeable. If you have let say a complex environment and all these, let
say, integration of data, and this big data, integration and collecting the data out of this big data to generate
your information you need, this will be a challenge off course to establish this process in the system, but it will
be a challenge also to understand what is the basis for the figures, what is behind of the figure. This will be a
big challenge to know how the figures are created in the system and to define what is now relevant for my
business to steer the business, because there are many data in the system and it will be, let say, the most
important to define what is relevant for us.
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5 PRIEDAS

Questions (Interviewee N. 5):

To note:

Innovations: Industry 4.0; digitalization; 10T; machine learning; human machine interaction, ect.

Performance management system: changes in process; strategy; measurement; KPIs’; performance management
methods.

Interviewer: Student

Interviewee N. 5: #5

A. What are innovations/ /technologies and why does the company use it?

Student: How does your company understand innovations, what innovations are prioritised (digitalization;
10T; machine learning; human machine interaction, ect.)?

#5: Ok, then... How does the company understand innovations? I think there are some fields of innovations and
you mentioned already the points which are discussed at the moment most are digitalization and internet of
things (10T), so my focus will be on this part because what we did in the company, or what is innovation for the
company. Innovation in the company is something new, it could be some new processes, it could be some new
systems, some new products something like that. So innovations is meant, could be meant in every, everything in
the company. So, to give an overview what innovations are prioritised at the moment? In the moment it is
clearly focus on digitalization in the company. Everybody today is talking about digitalization so if you know
form the newspapers or if you look in the news, you always hear something about digitalization. So, our
company started | think it was last year, to think of it, what does digitalization mean for our company. Last year
it started project which was, how our company is affected with digitalization and what can we do and in which
parts can we do something. So, the strategy, I don’t know if you heard something about the lead strategy and
adaptations of the lead strategy to lead 2.0. What was the main focus of lead 2.0 it was to include the
digitalization and to include productivity. Productivity of all process of the structure of the everything. And last
year we started a project and it is called a lead measure “digitalization” and it consists of several parts. So,
what did they do at the moment is to look what existing measures do we have which could affect digitalization.
So for example it is, if you look on the global sales side it is E-business platform. Which is currently introduced
or which was introduced since one year, | think, this is something to do with digitalization because for our
company it is clearly define that digitalization starts with the customer. So, it starts with the digital customer
journey, so the first step is, when the customer wants products he looks at the company web side then he has
there an online shop and can configure its parts, its products to the specifications which he need for his
company. So this is the first point of contact were digitalization starts. The second would be, just to give him a
platform, currently it is in discussion with internet of things platform which is developed or which or where are
they doing at the moment in brainstorming. What can this mean for our company? So, just to be in contact, not
only when they order something, product or something, but also to keep in contact afterword’s, when they need
something like maintenance or things like that.

And in future I think there will be some development where they connect the company products when are they
implemented in the production within the customer companies, that they can communicate with each other. So,
the departments here, for R and D or for the service departments can directly communicate with the machines.

Student: What is the corporate strategy on implementing and integrating innovation in company processes?
#5: So, maybe | can share my screen just to show you something what happened in the last year, so when
everybody started to talk about digitalization in our company. So, maybe just to start here at the beginning,
what we have in the strategy is a clear strategy framework which consists of the mission, values and so on and
for us the focus is on the target system, at the moment the target system 2020. This target system has clear
measures were they are described and how they should be measure so it’s for the example the sales within our
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company is four billon euro in 2020; like return on sales and so on. And were these targets or how does
company wants to achieve these targets is with strategic measures. There is clearly defined portfolio of strategic
measures and within this portfolio there is, we can see it here, this slide, is a new field of activity. So, if you look
in this part here, this is digitalization in lead 1.0 there was no part of digitalization, there were some measures
which have also been part of the todays digitalization, but it was not in the focus, it was like e-business platform
or something like that. But now company changes their mind and said, ok, everybody is talking about
digitalization and digitalization is the future we have to invest in to digitalization. But, we don’t know yet what
does it means for our company. So, what did they do in the last year, they talked about some measures which
were already considered in lead 1.0 it was a new product configurator, so were the customer can configure its
product then the engineering software platform were R and D departments can communicate with each other
and the global sales so the e-business platform CRM and so on. These were existing measures, what they did
now, they are talking at the moment about what else is interesting for us and what does digitalization means for
us. This was the point which | mentioned in the first question, so it all starts with the digitalization customer
journey. When the customer first gets in contact with the company and goes on until the end, until customer uses
the product, he need maintenance, he needs service and so on. So, this is what we did, or what does strategy
department did in the last year to implement digitalization, but it is still not clear till the end what does it means
for our company. So, this is the current discussion about what will be do in the field of digitalization.

Student: What will happen with existing processes which are not directly related to innovations (innovations
impacts)?

#5: | think this depends on which process it is. | think there are a lot of processes which will be just cancelled or
will be just replaced by new innovations, like if we look at the communication with the customer. There will be
more communication through platforms, so with this 10T platform or within digital customer journey. So the
process which we have now will change, but how it will change we will see at in the next years, and how it will
impact our company. But there will be a clear change in a huge part of the processes.

Student: Maybe new innovative process will change old processes? Maybe you can mention some processes
which won’t be used/relevant in future (from your work field)?

#5: Yes.

Could you mention already some examples?

CRM platform is a good example of it, how it will change and how it will impact the processes. Before we didn’t
have a platform where customers and I think the sales people or the R and D people could communicate directly
together. Now, introducing this platforms and with putting a focus on this digital customer journey, there will be
a lot of processes which will be changed, so it will not be necessary anymore to sales representatives will
always be present at the customer, but they would also talks about these platforms or not only the sales
representative but also R and D people will talk directly to the customers.

Student: What benefits innovations can bring to our company?

#5: | think the main, the biggest benefit will be the automation, that we will in future less need manual work, so
everything what we are doing now with the manual work with being present at the customer first they will be
automated and secondly it will be manage through the platform. Where you will have information at the
moment, when you need it and you will not have any delay in the communication, but also it will be very
dangerous because on the one side you will get more and better information, but on the other side you will get a
lot of information. So, | think this will be the biggest threat to handle these masses of information, to extract the
right information at the right time.

B. What factors influence orientation towards innovations/technologies?

Student: How does the company’s size and strategy influence innovations?

#5: 1 think the bigger the company, the bigger their impact will be of innovations, because if you have a huge
company, but it also depends on which innovation it is, but if you have a bigger company and you have let say a
small innovation, so because you have an economy of scales if you have let say, innovation in Germany you can
also roal out this innovation in all other countries and if you are smaller country, just being present in one part
of the world or in one country, will not have these economies scale. I think this will be the main reason here to
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mention. Innovation also will be very important for the small companies, but I think the impact will be just
bigger for huge companies. It will also be very important for small companies, because if small companies do
not get innovations, if they are not innovative, I think, they will not have a future in a whole perspective,
because everything will change or there will be huge changes in the next years.

Student: Which external groups (such as competitors, clients; vendors, customers (products)) have influence
on implementation of innovations?

#5: 1 think, if I look at our company, the most influences comes from the clients or from the competitors. So, why
do | say that, because if you look at the portfolio today (company portfolio) what is innovation, digitalization it
is with a clear focus on the customers and the products and the products derive from the customers’ needs. So,

it is a clear focus on the clients. And if you look on the competitors, it will also be influence form the
competitors, but I think in our company we are at the good position, that we are very competitive compeered to
our competitors does and so we should focus on the customers.

Student: Which external changes (such as technology developments, government, sustainability, ect.) have
influence on implementation/ing of innovations?

#5: | think there are two points. First the technology developments and second government and also
sustainability off course, it is also always a topic, but | think what we see today, if it starts with the government,
let say, today in USA. Trump is a new president, he wants to change a lot of thing, he wants to protect the USA,
he has a lot of ideas how to, let say, limit the imports from the rest of the World. So this could have a high
influence also for our company. Market USA is one of the biggest and if we have some regulations there it will
have a big impact, but we can’t foresee how it will developed in the next months and next years, but it is an
example how | can be related with. The second is technology development. Today beast example is
digitalization, everybody is talking about it: media, customers, the companies, but everybody need firstly to have
its clear picture what does it mean for his company. | think we are on a good way here, but we are not at the
end, so we are just at the beginning to think about it, what it means for our company and what it will change in
the future.

C. How does innovation/technology influence the performance of processes?

Student: When we speak about processes within value and supply chain (such as purchasing; producing;
storing; delivering; selling) which of them are (or will be) mostly affected by innovations?

#5: | think mostly influenced will be the sales department, so selling, but on the other side also purchasing
producing, so the hole supply chain. As we mentioned there will be a lot of change processes or potential to
change processes within the production. If our company is really is able to connect the machines with, let say,
apps, so that the maintenance department or R and D department can directly communicate with the machine, it
will change a lot of processes within production. On the other hand I think, that the sales will be the most
affected because we are just starting with these platforms and it will change, maybe it could change the way of
selling. So it will also be important to be present at the customer, but ir will be less, I think. It will be just to
maintain the relationships, but the selling will be through these platforms with these E-business online shops.

Student: So sales people won’t be relevant anymore in the future?

#5: No, they will be relevant, but in another function, at the moment their main task is to sell and be in present
at the customer. But | think in future they will have a different role, they will have a role to maintain the
relations and not just focus on selling because the selling will be also able without sales representatives, it will
easily be handling by these platforms.

Student: Do you believe that innovation will have a positive impact on process quality and speed? Maybe you
can mention some examples from your work field?

#5: Yes, off course it will have a positive impact on process quality and speed. What | can mention form my
field, from finance perspective, is the Bl systems. So, at the moment there are a lot of projects to improve the
processes and it is always getting more and more professional and it is easier more and more to get the right
information in a simple way. So if I look back or if I remind myself what | started two years ago her for a
strategic planning we had excel based planning’s it was really hard to get the right information, we had a
planning in 150 excels and we had to consolidate by ourselves, so a lot of manual work. Today, we are talking
about integration of the planning process or integration of these excel files directly to Bl system and this brings
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off course a lot of benefits, so we don’t have to consolidate manually, so we have a right information in a
structures way and we can make different analysis in an easy way .

Student: How company will measure new processes efficiency, effectiveness?

#5: It always depends on which innovation and which process it is, but as an example, if you have a something
like Bl or something like IT innovations, you can measure that with, what is your number of IT tickets, so how
many errors do you have in this part or if you look in the production, if you communicate with the machines
directly so if you make the process more efficient, you will have, how many errors do you have with the
machines. So, how often is it needed to call a technician or something like that. If you look in the purchasing
department it could be what saving do you have additionally through the innovative processes, could be.

Student: Which problems company are facing while analysing new processes?
#5: As mentioned before it could be the collecting that big amount of data and extract the right information
from it.

Student: How frequently new processes are analysed?

#5: There is no general role how frequently we analyse them, at the moment I would say we don’t analyse them,
because we are, for us, is it continues improvement of the processes so we don’t have this picture of, now we
have a new process, now we have to analyse if it is better or not, because we are always improving and we want
to get better, but there is no general role of tracking this or analysing this, not in our field (strategic
controlling).

Student: How you get information and from where, about new processes (from reports; online system, meetings
with colleagues) and in which form you get it (papers; slides; templates; presentations)?

#5: If there is a bigger change, so a bigger change in process or innovation, then information is taken from
reports or from meeting with colleagues, like in a digitalization case, there were a lot of meetings where we
discussed also as a strategic controlling department with the respective measure owners which own these
measures, but these is also no general role that we get this information. So if it is really relevant for us, we will
get maybe some information through meetings, but there is no general role that there are regularly reports or
something like that.

Student: Do you believe that innovation will help add extra value to company products; processes; customers?
Maybe will be more difficult?

#5: 1 think it will add extra value, but, there is a big but, it will change the problem, because we will, as | said,
we will have, if we look at these, financial processes, financial systems, we will have a lot of more information
and more information is always a benefit if you know how to use it, so it will be understand the processes it will
be more important to understand the processes, to understand the tools, to understand how it goes on and not
to, let say, understand, ok I have a big amount of information, because you can’t understand the hole
information. So it will be really important to know where it does come from and what does it mean, so it will
change a problem. If we will look at the production, if the machine are connected with the people they will have
to understand the machine, so they will have to understand where does it comes from, where the information
come from, what is the work flow, what are the flows with in the production process. So it will be more
important to understand the whole picture.

Student: Could you tell how innovations will increase products value?

#5: So, | think it will increase, but at the moment it is very dangerous. It will improve products. The company
idea is to sell products which are connected also to our company. So if you sell a product to the customer, you
will have functionality, if the customer wants it then our company, our technicians are responsible for have a
possibility to directly communicate with the product, so if there is a mistake in a product it will directly give
message to our company to say ok, maybe we need a are new part or maybe there is some error and you need to
send the product to technetium. So the whole process will be automated and | think it will increase a lot of
value.
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D. How is integrated innovation/technology changing the performance measurement/management in your
company?

Student: What types of KPIs best represent innovation impact on company performance: financial or non-
financial?

#5: So, | think it will be both: financial and non-financial. So if we look at the last questions where we talked
about how you can measure new processes so it will be so staff like financial, so what saving do I have, let’s say
in the purchasing department, because | am developing new platforms where | can directly communicate and
where | can directly purchase something. So here you can measure with the process saving let say, a financial
KPI and on the other hand you will have, if you look at the production, we also have non-financial stuff like how
many errors do | have in the machine, how many visits by technicians do | need and stuff like that.

Student: Which KPIs’ will show or could show added value to processes, products, customers?

#5: If we look on the products, | think KPI TTM, so time to market will be a good one to measure the added
value. Because if we get better in our processes in developing products the time to market will be less, so I think
this is a good KPI and if you look on the customers, if you have better processes, if you can directly
communicate to the customer maybe it will show in a number of complaints. So if they go down, you know that
you have some added value, then you have to analyse if it comes from these processes. What this could also be a
good KPI to measure it.

Student: What new and specific measures are or might be used to measure innovations efficiency in the
company?

#5: 1 think it depends on the innovation, so if it is in the product part, so if you have innovation, let say, time to
market, you can also measure there that you have sales just earlier because your time to market is lower,
something like that, but I think this depends on the innovation and in which company earie it is.

Student: How company might change it planning, budgeting process after adapting innovations (IoT; customers
interaction system (online customer platform))?

#5: What | think of is, we talked a lot about these platforms for the sales people and communication with the
customers and 1 think this could also be a great advantage for finance managers all over the World. So to have
a single platform which we have now a little bit like Bl or some SharePoint like that, but just to integrate this, to
integrate all information which they needs, so the planning, the budgeting and so on, in a single source of truth,
to have a platform where they can communicate, where they can find figures and where they can, let say, do
their planning. Because at the moment we don’t do directly in the systems, or only partly and this could be
developed more and more | think.

Student: Will planning and budgeting processes become less complex after implementing innovations (Industry
4.0)?

#5: | think it will not become less complex, it will become, better said, more complex and it will be very
dangerous | think to keep it simple. Because we talk about masses of data which you will have when you
integrate your systems or with Industry 4.0, you will have a lot of new possibilities but you will have to know
how to handle this and how to use it, how to get the right information at the right time. | think it will not become
less complex, but it will be really challenge to keep it simple.

Student: Could you tell which department is responsible for innovations and their successful implementation?
How are they controlling all of the implementation processes (digitalization/Industry 4.0 solutions)?

#5: As | should you in the presentation, there are currently discussing this digitalization area or these measures
which measures they want to implement there and yes at the moment they are developing a digitalization
department, but it is not yet finalized, it is not finished. At the moment we have a core team which is talking
about digitalization, but we don’t have a department, but this will be implemented.

Student: Speaking about employees and knowledge: are you already noticing how innovations, new
technologies have changed work environment?

#5: Yes a little bit maybe, because you know when you look in the finance department there is more and more
important not only to know more the finance side, but also to know IT side. Today it is very important or it
would be good if you start let say in the finance department to know the finance side, to know what are the
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KPIs, how to do a P&L, balancing and so on. But on the other side to know a lot about the systems from where
my information comes from and how to handle it. | think this will be for the future also more and more
important and you yes, you can notice this.

Student: Would you agree with a proposition that controlling field is highly affected by IT and fast learning? If,
yes, could you mention some examples?

#5: Yes, as an example you see a Bl system, so you have to do or handle a lot of data and you need to use it. |
think it is highly affected by IT, because at the moment, when every year we have some changes ina IT and in a
IT regarding finance department, regarding the system and we are still further developing these systems, in case
of usability or availability.

Student: Could you mention some examples how IT and fast learning affecting controlling field?

#5: | think the biggest part in this will be the usability and availability of the data. So | think this is continues
improvement from year to year and to integrate it for a whole company. Because if we look back some years the
company planning for example was made in excel and was made in other excel tools in Europe then in Americas
and Asia, at the moment we have just improving it, so just we are saying every sales company plane in the same
system, with the same tolls and in the same logic. Maybe you have heard about the pilot role out and this also a
big improvement for a whole company.

E. What are the future trends in innovations/digitalization/technology processes in your company?

Student: What types of key performance indicators (KPI) will be more relevant in the future: financial or non-
financial and why? Could you tell some examples?
#5: | think both, financial and non-financial as | said in one of the previous questions.

Student: Could you agree with the idea that strategic: 10 years and long term: 5 years planning will no longer
be used in the future because of fast changing business environment and customer’s needs?

#5: [ don’’t think that it not be needed, | think it will change and it will be harder to plan. Because wheat we
have, what problem we have at the moment it is really hard to foresee which development will be what we will
have in the future or which investment do we need. But on the other hand we will need as mentioned for these
investments. It will really be hard because you don’t know what will happen next years and it is always
changing. But we will need just to have an orientation for a whole company.

Student: According to your experience, what major changes in the planning processes will be implemented in
the near future?

#5: 1 think the integration of all budgeting process or planning processes. So with the budgeting with the mid-
range planning and the strategic planning, | think this will be the most significant question in the next years.
Maybe you know it, we tried two years ago to have this integration of all planning cycles, but it failed and this is
what | am talked about which will be very dangerous also in the future.

Student: Could you foresee how work requirements will change for employees in finance, controlling; IT
fields?

#5: If depends what employees are doing, if IT colleagues are responsible of finance they should know more
about finance, but if they are responsible for developing some soft wear it will be another case, so it will other
points to consider.
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