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SUMMARY

There is no doubt that globalization has a huge impact on the openness of markets and emergence of
new opportunities. But there is a second, less positive side. A global approach intensified competition.
Profit and survival in the market depend on the ability to develop and implement cost-saving
innovation, faster product development and placing on the market, and finally from the continuous

strengthening of the competitive capacity.

However, one of the newest and most innovative opportunities to increase the competitiveness is the
exploitation of the benefits provided by outsourcing. Rapid technological development and various
realted circumstances make outsourcing a very attractive economic phenomenon. It is accepted that
the outsourcing as a subject is rather widely considered especially among foreign authors.
Nonetheless, in most cases it is analyzed the concept (Bardhan, Kroll, 2003; Chaudhary, Mehta,
2011; Troaca, Bodislav, 2012), its pluses and minuses, manifestation on cases on various studies
(Bartkus, Jurevicius, 2007, Vasiliauskiené, 2011) or relations with other economic phenomena
(Snieska, Draksaité, 2007), and even attempt to suggest the country‘s attractive valuation model used
by the company‘s decision to move the process to other country (Kvedaraviciené, 2010). Although
scientific works dealt with the different problematic issues, but both theoretical studies and scientific
analyzes are performed from a single perspective — customer (service user) side. There is a lack of
scientific works that analyze outsourcing on the other hand, not usually as a buyer, but as a supplier.

Furthermore, it should be noted that only a small percentage of companies (based on national
information and communication technology sector associations INFOBALT analysis of more than 90
percent companies providing IT services running in internal market) provide outsourcing abroad and
can boast of successful results, the others, while having the need for IT outsourcing provision, identify
barries, such as know-how duplication fear, lack of foreign language skills, management decrease or
loss of control. Finally, companies often develop a number of activities, not just main activities, but
such as equipment renting, providing consulting services and so on. Companies extending its activity

portfolio compositon, expand its capabilities.



Raised the goal of work — to argue (temporary) outsourcing as an attractive alternative to the portfolio
of services, the possibility of the application of Lithuanian IT companies. To achieve this, move the

following main objectives:

1. Analyze the outsourcing application problems of the IT industry in Lithuania.

2. To examine the theoretical and practical application of the outsourcing in IT
companies assumptions.

3. To prove empirical methodology.

4. Empirically investigate outsourcing as an attractive alternative to the portfolio of
services, the possibility of the application of selected Lithuanian IT companies.

Survey revealed what affinities and individualities companies distinguished by incentives and
obstacles aspects. Summarizing the incentices, it can be seen that all selected companies felt the
reputation level of growth and risk reduction benefits, also UAB NFQ Technologies and UAB Data
Dog assess highest score the greater access to new knowledge. Neither the companies found benefit
in sudden market growth support. UAB Data Dog exceptionally optimistic by all the benefits, for this
reason company consists strong advantages in efficient management, operation volume fluctuation
elimination and cost reduction. Summarizing the obstacles it can be seen that in this case large
deviations between corporate results were not observed. All companies rated high marks only one
obstable — the dependence on customer. Also, UAB NFQ Technologies valued an average risk know-
how lost. It can be assumed that this obstacle is more noticeable in this particular establishment,
because company has accumulated much experience during many years and has a plenty of
employees. Also, knowing that UAB Data Dog is quite young company, it is not surprising that the
fear of lack of competence is more active than in bigger chosen enterprises. Lastly, the company*‘s
perceived other barriers as relatively weak or totally inactive, indicating that after a number right

steps can not only absorb the impact of the risks, but also eliminate them.

Finally, the company‘s argue that they will continue doing outsourcing and possibly even increase
the volume until the marker will demand this phenomenon. Thus, based on the research results and
made insights, there is no doubt that outsourcing has all the potential to become a common practice

in the Lithuania market.
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[VADAS

Neabejojama, kad globalizacija turi didziulés jtakos rinky atvirumui bei naujy galimybiy
atsiradimui. Tai paspartino darbo ir kapitalo mainus bei suteiké tautoms socialinés pazangos ir
ekonominés gerovés viltj (Pruskus, 2013). Taciau yra ir antra, ne tokia teigiama, pusé. Globalus saliy
poziiiris ,,paastrino* konkurencijg. Pelnas bei iSlikimas rinkoje priklauso nuo gebéjimo sukurti ir
igyvendinti sgnaudy mazinimo naujoves, spartesnio produkty kiirimo bei jy pateikimo rinkai,
galiausiai nuo nuolatinio konkurenciniy pajégumy stiprinimo. Kiekviena Salis yra suinteresuota
iSlaikyti bei geriausiu atveju didinti jos konkurencingumo lygj, kuris nuolat yra veikiamas daugybés
faktoriy, tokiy kaip infrastruktiros indikatoriai, makroekonominiai aspektai, rinkos efektyvumo
rodikliai, inovacijos ir t.t. (Snieska, Draksaité, 2007).

Viena i§ naujausiy ir novatoriSky galimybiy kaip padidinti konkurencinguma yra
pasinaudojimas kompetencijy nuomos teikiamais privalumais. Spartus technologijy vystymasis ir
palankios aplinkybés kompetencijy nuomos paslauga padaro labai patraukliu ekonominiu reikiniu.
Anot Legard (2004), tai tampa ,,nepakei¢iama megatendencija“ Siuolaikinei verslo kartai. Tenka
sutikti, kad kompetencijy nuomos tema yra gana placiai nagrinéjama ypac tarp uzsienio autoriy.
Taciau dazniausiai yra analizuojama pati koncepcija, jos pliusai ir minusai (Bardhan, Kroll, 2003;
Chaudhary, Mehta, 2011; Troaca, Bodislav, 2012), pasireiSkimo atvejai pagal jvairias studijas
(Bartkus, Jurevicius, 2007, Vasiliauskiené, 2011), rySiai su kitais ekonominiais reiskiniais (Snieska,
Draksaite, 2007), netgi bandoma pasitilyti bendrinj $alies patrauklumo vertinimo modelj naudojamag
pacios jmonés priimant sprendimg perkelti procesa (Kvedaraviciené, 2010). Nors moksliniy darby
nagrin¢jami probleminiai klausimai yra skirtingi, ta¢iau tiek teoriniai tyrimai, tiek mokslinés analizés
yra atlieckamos i$ vienos perspektyvos — pirkéjo (paslaugos naudotojo) pusés. Pasigendama darby,
kurie analizuoty kompetencijy nuomos paslaugg i$ kitos puses, ne kaip dazniausiai pirkéjo, bet kaip
tiekejo. Aptinkama moksliniy Saltiniy, kurie detaliai jvertina teikiamg kompetencijy nuomos naudg
valstybei (Snieska, Draksaité, 2007), bet nenagrinéja atskiry sektoriaus(-iy) galimybiy svarbos,
potencialo i$naudojimo lygio, nejvertina barjery ir kliti¢iy, kurios sustabdo veiklos plétros galimybe
kompetencijy nuomos biidu, bei tuo paciu neanalizuoja se¢kmés faktoriy, kurie biitini tam tikro
sektoriaus jmonei, kuri nori tapti patrauklia bei galiausiai ilgalaike partnere tam tikros uzsienio $alies
uzsakovui. Pazymétina, kad tik nedidelé dalis jmoniy (remiantis nacionaline informaciniy ir rysiy
technologijy sektoriaus asociacijos INFOBALT analize daugiau nei 90 proc. bendroviy teikianciy
informaciniy technologijy (toliau IT) paslaugas veikia viduje) teikia kompetencijy nuomos paslaugg
uzsieniui ir gali pasigirti s€kmingais rezultatais, kiti, nors ir turédami poreikj IT paslaugy
kompetencijy nuomai, jvardija barjerus, pavyzdziui praktinés patirties (angl. know-how)
nukopijavimo baime, uzsienio kalbos igiidziy trikuma, valdymo susilpnéjima ar kontrolés praradima.
Galiausiai, Salia esminés vykdomos veiklos dazna jmoné vysto ir kitokio pobtidzio veiklas, pvz.
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nuomoja jranga, teikia konsultacinio pobiidzio paslaugas ir pan. Imonés praplésdamos savo veiklos
portfelio sudétj, praplecia ir savo galimybes. IT jmonés yra projektinés organizacijos, kuriy veikloje
susidaro tam tikros darbuotojy uzimtumo ,,duobés®, t.y. pasitaiko laikotarpiy, kai pasibaigus tam
tikram projektui, jy vadovai ar Kiti asmenys praranda uzimtuma, kuris gali trukti ir pus¢ mety. Tokiy
»duobiy“ iSlyginimas tampa vienu i esminiy prioritety siekiant sklandaus bei nuoseklaus darbo
imongje, kuris tiesiogiai susijes su efektyvumo didéjimu ir sugeneruojamy pajamy dydziu. Siuo
atveju, kompetencijy nuoma tampa viena i§ alternatyvy kaip ,,sustyguoti‘ nepertraukiama veikla.
Atsizvelgus | jvardintus aspektus, iSkelta darbo problema — kokia kompetencijy nuomos, kaip
patrauklios paslaugy portfelio alternatyvos, taikymo galimybé Lietuvos IT jmonése.

Ivertinus dabartines technologijos augimo tendencijas, sektoriy specifiSkuma bei prekiy ir
paslaugy pridétinés vertés svorj Salies BVP struktiiroje, pasirinkta tirti IT projektiniy jmoniy
kompetencijy nuomos, kaip paslaugy portfelio dalies, taikyma. Sio darbo tikslas — argumentuoti
(laikinos) kompetencijy nuomos, kaip patrauklios paslaugy portfelio alternatyvos, taikymo galimybe

Lietuvoje IT jmonése.

iam tikslui pasiekti i$sikelti Sie pagrindiniai uZdaviniai:
ISanalizuoti kompetencijy nuomos taikymo problematikg IT industrijoje Lietuvoje.
IStirti teorines ir praktines kompetencijy nuomos taikymo IT jmonése prielaidas.

Sudaryti empirinio tyrimo metodologija.

B ow N e

Empiriskai istirti kompetencijy nuomos, kaip patrauklios paslaugy portfelio alternatyvos,

taikymo galimybe pasirinktose Lietuvos IT jmonése.

Kaip jau minéta, atlikta tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy mokslinés literatiiros bei jvairiy
publikacijy analizé. Ji susistemintai pateikta pirmajame ir antrajame skyriuose. Problematikos
pagrindimo skyriuje iSskiriami pagrindiniai aspektai, kurie atskleidzia Lietuvos IT jmoniy ir
darbuotojy potencialo galimybes bei $alies politikos strategija IRT sektoriaus prasme, visa pateikiama
informacija jrodo, kad kompetencijy nuoma IT sektoriuje turi visas galimybes plétrai j kitas rinkas.

Antrajame skyriuje analizuojami teoriniai kompetencijy nuomos Kaip koncepcijos aspektai,
palyginama skirtingy autoriy apibréZiamos sgvokos iSraiSka, jos prasme, iSskiriamos esminés
kompetencijy nuomos priezastys, kiti bruozai. Galiausiai nagrinéjama IT kompetencijy nuomos
sgvoka, atributai bei bruozai, kurie signalizuoja poreikj tokiai paslaugai. Analizuojamos praktinés
prielaidos kodél dauguma jmoniy nesiryzta, nors iSreiskia poreikj, Salia jprastinés veiklos teikti ir
kompetencijy nuomos paslauga, kokias tam klititis jie identifikuoja.

Treciojoje dalyje pateikiama taikoma empirinio tyrimo metodika, argumentuotai pagrindziamas
metodo pasirinkimas. Naudojamas pusiau struktirizuoto interviu metodas, kadangi jis leidzia ne tik

vykdyti interviu pagal plana, nusistacius tam tikrus rémus, taciau naudojant atvirus klausimus galima
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suzinoti atvirg ir gilig nuomone, galbiit net uzfiksuoti naujai susiformavusius, literatiiroje nejvardinus
bruozus, aspektus. Taip pat pateikiama empirinio tyrimo interviu klausimyno schema, kurioje matyti
kokiu principu vykdomas interviu pokalbis. Galiausiai pagrindziamas kiekvieno klausimo
prasmingumas. Viso interviu tikslas patikrinti literatiiroje identifikuojamy kompetencijy nuomos
paskaty bei klit¢iy aktualumg paslaugos teikéjui. Tai atlickama apklausiant projektines jmones,
kurios teikia kompetencijy nuomos paslaugas bei jos paslaugy krepselyje §i paslauga sudaro nemaza
procentinj dydj visy teikiamy paslaugy, apie pirminius ir velesnius motyvus teikti Sig paslauga, taip
pat barjerus su kuriais organizacijai teko susidurti ir jy sprendimo bidus. Esmé — nustatyti kokios
kompetencijy nuomos kaip paslaugy portfelio alternatyvos galimybés.

Ketvirtojoje dalyje, bene svarbiausioje, pateikiami empirinio tyrimo rezultatai jvertinantys 1T
kompetencijy nuomos, kaip paslaugy portfelio alternatyvos, taikymo galimybe¢ Lietuvos IT jmonése.
Pateikiami apdoroti pusiau struktiirizuoto interviu rezultatai bei pastebéjimai. Atvejo analizé
detalizuoja veiklos situacijg kiekvienoje i§ pasirinkty IT jmoniy, kurios sékmingai teikia
kompetencijy nuomos paslaugg uzsienio uzsakovams. Jvardijami motyvai, barjerai ir jy jveikimo
budai, iSsakomi argumentai apie kompetencijy nuomos jtraukimg j paslaugy portfelio krepselj,
atsizvelgiant j jmoniy veiklos rezultatus galima spresti apie paslaugos vertingumg. Tyrimo rezultatai
tampa lyg kelrodziu tokio pacio veiklos tipo IT paslaugy jmonéms, kurios isreiSkia poreikj Salia
iprastinés veiklos vykdyti ir kompetencijy nuomos paslauga, taip ketinant padidinti jmonés
pardavimo pajamas ar bendruoju atveju siekti veiklos klestéjimo, taciau valdomos nepagristy baimiy
daznai atsisako pelningy galimybiy.

Galiausiai, pateikiamos autoriaus jzvalgos, baigiamieji apibendrinantys aspektai.
Rekomendacijos, kurios skirtos tiek analizuotoms jmonéms veiklos efektyvinimo aspektais, tiek
kitoms suinteresuotoms IT paslaugy organizacijoms, kurios savo veikloje ateityje numato

kompetencijy nuomos taikymo galimybg.
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1 KOMPETENCIJYU NUOMOS IT INDUSTRIJOJE LIETUVOJE TAIKYMO
PROBLEMATIKA

Atlikta jvairios publikacinés literatiiros analizé, apibrézti veiksniai, kurie atskleidzia jog
Lietuvoje IT sektorius turi didZiulj neiSnaudota potencialg bei turimi pajégumai yra jveiklinami per

mazomis apimtimis lyginant su galimybés, taip pat aptarti kiti susij¢ veiksniai.
1. Vietiné rinka IT paslaugy segmente dalinai ,,persotinta“.

Anot, Lietuvos Statistikos Departamento (2015), IT sektoriuje paslaugy srityje dirbo 2380
imonés. Verta paminéti, kad tokiam dideliam jmoniy skaiciui jtakos turi ir registruoty jmoniy dydis.
IT paslaugy imonés yra arba micro (0-9 darb.), arba mazos (10-49 darb.). Dél to rinka dalinai
uzpildyta bei plataus vartojimo IT paslaugy segmente matoma ryski konkurencija, todél tai patvirtina,

kad 1Sorés plétra i kitas rinkas yra bitinybe (Lietuvos verslo konferencija, 2014).
2. Lietuvos IT bendrovés ir ju darbuotojai pasiZymi auksta kompetencija.

INFOBALT praneSime ,,Penkios svarbiausios Lietuvos IT sektoriaus raidos tendencijos®
teigiama, kad Lietuvos IT bendroviy kvalifikacija atitinka auks¢iausius keliamus reikalavimus, tai
rodo stambiausiy uzsakomy vardai — ,,DeutchBank®, kuriam programavimo paslaugas teikia ,,Alna
Software®, ,,Nokia“, kurios partnere tapo telekomunikaciniy projekty kiiréja ir gamintoja ,, Teltonika®,
,Bentley Systems®, jau antrg deSimtmetj dirbanti su Lietuvos programuotojais. Kitama INFOBALT
praneSime ,,Baltijos regiono lyderio marskinéliai — UAB ,,Blue Solutions® pateikiamas dar vienas
puikus pavyzdys jmonés, kuri jkurta 2009 m. Lietuvos IT rinkos senbuviy, po 3 mety pripazinta kaip
tarptautinio Microsoft Dynamics AX eksperty tinklo AxPact naré. Sis jvertinimas tai tarptautinio
lygio kvalifikacijos pripaZinimas. ,,Blue Solutions* yra vienintel¢ Lietuvos jmoné, kuri yra priimta j
tarptautinj MS Dynamics AX diegeéjy aljansag AxPact.

Taip pat ZDNet pranesime ,, The rise of Lithuania as a force in IT: Why Google and Nasdaq are
investing here* (2015) akcentuojama, kad Lietuva tampa vis labiau ir labiau patraukli tiek
technologinéms, tiek verslo kompanijoms, kurioms reikalinga technologiné (IT) patirtis. Minimi
tokie ,,gigantai“ kaip ,,Google“, ,Nasdaq“, ,,AIG*, kuriuos Lietuva pritrauké atidaryti ofisus,
kompetencijos centrus. Minima ir Manto Katino, ,,Investuok Lietuvoje“ generalinio direktoriaus
nuomoné, kuriome akcentuojama, kad apie 50 proc. uzsienio investuotojy pasirenka Lietuva biitent
dél talentingy darbuotojy (angl. talent pool).

Negana to, JAV kompanija ,,Devbridge®, kurios veiklos specifika orientuota j skaitmeniniy
produkty kiirimg (pvz. mobiliosios programelés, interneto svetainés, portalai, e. komercija ir t.t.),
dirbanti su tokiais pasaulio milZinais kaip ,,Microsoft®, ,,Monotype Imaging Holdings*, ,,Mazak

Corporation®, yra atidariusi inzineriniy paslaugy padalinius Kaune ir Vilniuje, kuriuose
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technologinius sprendimus priima ir vykdo daugiau nei 150 darbuotojy. Kiekvienais metais
besiplecianti ir jdarbinanti vis daugiau darbuotojy (Verslo zinios, 2014).

Be to, IT darbuotojy kompetencija Zavisi ir tokios inovatyvios kompanijos kaip ,,WIX*,
uzsiimanti kiirybingais internetiniy puslapiy kiirimo sprendimais. ZDNet praneSime paminima ir Nir
Zohar, Wix.com prezidento ir COO, nuomoné. Anot jo, Lietuvos IT darbuotojai pasizymi unikalia
kombinacija tarp talentingumo, kiirybisSkumo ir ryztingumo jveikti kliitis.

Visi $ie pavyzdziai parodo, kad Lietuvos IT kompanijos pasizymi auksta kvalifikacija, o IT
darbuotojy profesinés kompetencijos, kiirybingumas, atsakingumas bei darbStumas daro jspud;

darbdaviams i§ uzsienio.
3. Salyginai Zema IT paslaugy kaina.

Vienas i§ biuidy atskleisti kainos konkurencinguma yra IRT sektoriaus darbuotojy atlyginimy
dydziy analizé. Pazymétina, kad atlyginimo dydis priklauso nuo kvalifikacijos ir uzimamos darbinés

pozicijos.

Lietuva

Latvija

Lenkija
Slova..

Malta

'[ [

Ispanija i IRT vadovai

Kipras H IRT specialistai

Italija # IRT technikai

Airija

Svedija

Austrija

Vokie..

Danija I I I

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000

1 pav. Atlyginimy dydis (eur/mén.) IRT sektoriuje Europoje (sudaryta pagal Telecentre Europe,
Eurostat)

Open Data Albania atliko tyrimg (2016), remiantis Eurostat duomenimis, kurio prasmé
atlyginimy dydzio lygis IRT sektoriaus jmonése Europos Sajungos Salyse (zr. 1 pav.). Analizuojamos
trys pagrindinés kategorijos: IRT technikai, kurie atsakingi uz internetiniy programy palaikyma ir
techninius aspektus, IRT specialistai, aukstesnés kvalifikacijos darbuotojai nei IRT technikai, kurie
dirba daugiausiai su internetiniy svetainiy dizainu, programinés jrangos diegimu, programy kiirimu
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ir pan., bei IRT profesionalai, kurie sprendzia valdymo, struktiiros (architektiiros) klausimus ir yra
atsakingi uz sistemin¢ analiz¢. Taip pat galima paminéti, kad pirmyjy dviejy grupiy tiriamyjy
vidutinis amzius yra 22 metai, o treciosios - 35 metai, didele jtaka tam daro ekspertiniy Ziniy poreikis
tam tikroje iSskirtoje kategorijoje.

IS pateiktos diagramos matyti, kad Lietuvoje visy trijy kategorijy darbuotojy vidutiniai
atlyginimai yra vieni maziausiy, mazesni uzfiksuoti tik Bulgarijoje. Tod¢l galima teigti, kad Lietuvos
IT sektoriaus jmonés gali pasiiilyti paslaugas uz konkurencingg kaing. Dél to atsiranda galimybé
iSplésti savo veikla, padidinti pajamas ir pelninguma, jei imonés sé¢kmingai padidinty paslaugy
eksporta.

4. Pazangiose Salyse IRT sektoriaus indélis j BVP yra vienas pagrindiniy ekonomikos
varikliy.

Su $ia prielaida sutikty ir profesorius Vladas Algirdas Bumelis (2015), teigdamas, kad iSgyventi
vien i§ zemés tkio sektoriaus Lietuva negali, reikia koncentruotis | naujus, pazangius sektorius, nes
jie turi daug potencialo.

Nors atlikta INFOBALT pranesime spaudai ,,Lietuvos IRT sektoriaus: siekiant pasivyti uzsienio
Salis — bitini pokyc¢iai” (2016) rezultaty ir tendencijy analizeé rodo, jog IRT sektoriaus dalis Lietuvos
ekonomikoje islieka gan stabili, taciau visgi pazangesniy ir daugiau IRT sektoriui démesio skirian¢iy
valstybiy ekonomikos augo sparciau. Pra¢jusiy mety Eurostat duomenimis, Lietuva uzémé 29 vieta
Europoje pagal IRT indélj  BVP (3,2 proc.), tuo metu Estija — 8 vieta (5,4 proc.) (zr. 2 pav.). Lietuvai

kyla grésmé likti ES ,,autsaidere”.
14,0
IRT sektoriaus dalis BVP 2015 m. (proc.)
12,0

10,0

2 pav. IRT sektoriaus dalis BVP 2015 m., proc. (pagal meting INFOBALT apZvalga)

Tame paciame praneSime Paulius Vertelka, asociacijos INFOBALT vykdomasis direktorius,
teigia, kad labiausiai i$sivys¢iusiy Saliy pavyzdziai rodo, jog investicijos j IRT sektoriy atsiperka bei

sukuria daug pridétinés vertés, nuo ko priklauso ir bendra tkiy s¢kmé. Estijoje IRT sektorius yra
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pagrindinis ekonominio augimo variklis. 2015 m. jis nulémé 66,5 proc. BVP augimo, kai tuo tarpu
Lietuvoje — 3,1 proc. Pazymétina, kitose Salyse panacios tendencijos vyrauja jau ne vienerius metus:
Airijoje IRT sektoriaus dalis nulemia daugiau kaip 70 proc. Visos Salies BVP augimo, Danijoje —
daugiau kaip 40 proc., o Izraelyje — beveik 25 proc.

Taciau, IRT sektoriaus pajamos Lietuvoje nuosekliai auga ir pra¢jusiais metais sieké 1,48 mird.
eury. Tai beveik deSimtadaliu daugiau, lyginant su 2014 m. Visgi daugiausiai pajamy IRT sektorius
sulaukia i§ vidaus rinkos. Nors IRT sektoriaus eksportas pra¢jusiais metais augo gerokai grei¢iau nei
bendras Lietuvos paslaugy eksportas ir sieké 12 proc., eksporto pajamos praéjusiais metais sudaré 16
proc. IRT sektoriaus pajamy. Nuoseklus augantis eksportas Siame sektoriuje — vis dar iki galo

neisnaudotas potencialas.
5. Lietuvos informaciniy technologiju sektorius atitinka profesionalumo Kkriterijus.

Viena i§ pasaulyje pirmaujan¢iy duomeny, tyrimy ir konsultacijy bendroviy ,,Kantar TNS”
kartu su nacionaline informaciniy ir rySiy technologijy sektoriaus asociacija INFOBALT atliko tyrima
(2016), kuris atskleidé, kad Lietuvos informaciniy technologijy (IT) sektoriaus reputacija yra viena
geriausiy Europoje. Siuo metu miisy Salies IT sektoriaus reputacijos indeksas siekia 67 punktus.
Palyginimui, Europos vidurkis — 56 punktai, o kaimyninés Latvijos indeksas — 54 punktai. Remiantis
tyrimo rezultatais, gerai reputacijai iSlaikyti svarbiausia yra saziningi ir atsakingi veilos principai,
orientacija j savo klienty poreikius bei finansinis veiklos stabilumas. Paulius Insoda (2016), NFQ
Technologies vadovas, pridéty, kad néra netikéta, jog Lietuvos IT sektorius vertinimas taip aukstai,
nes kolegos bei partneriai i§ vakary Europos ir JAV teigia, kad lietuviais tikrai galima pasitikéti ir jy
sukuriama pridétineé verté labai auksta.

Negana to, Baltic Data Center (BDC) informaciniame leidinyje (2009) ,,IT paslaugy nuomos
rinka atsilaiko prie§ krizés audras* Lietuvos specialistai apibiidinami kaip kiirybingi, darbstus bei
sugebantys vadovauti daugianacionalinéms projekty komandoms. Pridedama, kad lietuviai, kitaip nei
indai, j kuriuos anksciau masiskai kreiptasi dél IT paslaugy nuomos, pasizymi tuo, jog gali pasitlyti
tinkamg problemos sprendima, 0 ne tik atlikti operacijas pagal sukurtas instrukcijas.

Taip pat $iy mety Europos komisijos paskelbtame tyrime ,,The Digital Economy & Society
Index (DESI)” (2017), vertinamas indeksas, kuris yra aktualiy indikatoriy iSvestinis rodiklis,
parodantis Europos skaitmeninés veiklos vykdymo lygj bei dinamikos pokyc¢ius tarp Europos
Sajungos Saliy konkurencingumo prasme. DESI remiasi 5-iomis dimensijomis: RySio kokybé¢ ir
paplitimas (angl. Connectivity), Zmoniy kompiuterinis rastingumas (angl. Human Capital), Interneto
panaudojimo lygis (angl. Use of Internet), Skaitmeniniy technologijy integracija (angl. Integration of

Digital Technology), E. paslaugy jvairové vieSajame sektoriuje (angl. Digital Public Service). Pagal
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Siuos aspektus Salys buvo vertinamos 2015 m. (zr. 3 pav.), didesné verté rodo geresnj pasiekta
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3 pav. Europos $aliy pasiskirstymas pagal DESI rodikli 2015 m. (pagal ec.europa.eu)

Trec¢iajame paveiksle matomas ir apibendrintas rodiklis (EU28), kuris parodo kaip Europos
Sajungos Salys progresuoja bendrame kontekste. Galima matyti, kad Lietuvos DESI rodiklis yra
aukStesnis nei bendras Europos Sajungos nariy rodiklis, tai rodo, kad Salyje uZtikrinamas aukstas
skaitmeninés erdvés panaudojimo lygis bei fiksuojamas progresas (zr. 3 pav.).

Nustatyta, kad bendru pozitriu Europa progresuoja, ta¢iau augimas ne toks spartus kaip
anksciau. Taip pat pastebima, jog Saliy nariy skirtingas i§sivystymo lygis turi jtakos progresavimo
greidiui, remiantis §iuo pozidriu Salys suskirstytos j keturias kategorijas:

- Pirmaujancios (angl. Running ahead). Tai tokios Salys, kuriy DESI jvertinimas yra auks§¢iau
ES vidurkio ir DESI augimas spartesnis nei ES. Tai Salys kaip Austrija, Vokietija, Estija,
Malta, Olandija ir Portugalija.

-, Lipancios ant kulny * (angl. Lagging ahead). Siy $aliy DESI rodiklis taip pat aukstesnis nei
ES vidurkio, tac¢iau DESI augimas létesnis nei ES. Tai Salys kaip Belgija, Danija, Suomija,
Airija, Lietuva, Liuksemburgas, Svedija bei DidZioji Britanija.

- Besivejancios (angl. Catching up). Tai Salys, kuriy DESI jvertinimas Zemiau ES vidurkio, bet
DESI augimas spartesnis nei ES. Tai Salys kaip Ispanija, Kroatija, Italija, Latvija, Rumunija
ir Slovénija.

- Atsiliekancios (angl. Falling behind). Sios $alys pras¢iausiai atrodo bendrame kontekste. Jy

DESI jvertinimas yra Zemiau ES vidurkio bei DESI augimas fiksuojamas Zemesnis nei ES.
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Tai tokios 3alys kaip Bulgarija, Kipras, Cekija, Graikija, Pranciizija, Vengrija, Lenkija ir

Slovakija.
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4 pav. Saliy kategorizavimas pagal DESI rodiklio reik§me bei augima lyginant su ES vidurkiu 2015-
2016 m. (pagal ec.europa.eu)

Pagal visg tyrimg matyti, kad Lietuva patenka j vieng i§ geriausiy kategorijy (zr. 4 pav.)
iliustruojanciy skaitmeninés erdvés panaudojimo iSvystyma bei nurodancios didesn¢ DESI rodiklio

augimo potencialo galimybg.
6. IRT sektoriaus specifiSlkumas kompetencijy nuomos taikymo atzvilgiu.

Akivaizdu, kad tobuléjant informacinéms technologijoms, kartu stipriai keiiasi ir jy
panaudojimo spektras. Atsiranda galimybés, kurios leidZia atlikti darbg ne tik grei¢iau bei naSiau, bet
ir jdéjus maziau pastangy — dirbant nuotoliniu biidu, t.y. dirbant i§ darbuotojui patogios vietos.

IRT sektorius yra specifinis, kuriame daug paslaugy gali biiti teikiamos nuotoliniu biidu, todél
santykinai mazos investicijos gali duoti teigiamg efektg teikiant iSorines sektorines paslaugas
partneriams ar tiesiogiai galutiniams vartotojams (Lietuvos verslo konferencija, 2014).

Sios ypatybés populiaruma parodo startuoliy (angl. start ups) ir laisvai ssamdomy darbuotojy
(angl. freelancers) kiekis. Remiantis STARTUP Lithuania duomenimis, Lietuvoje nuo pat 2007 iki
pastaryjy mety pabaigos skai¢iuojama 320 aktyviy startuoliy, i$ kuriy daugiau nei 40 proc. veiklos

specifika susij¢ su IRT sektoriumi.
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7. IT paslaugy eksporto didinimas — strateginis Salies tikslas.

Pagal Lietuvos eksporto strategijos nuostatas paslaugos turi sudaryti gerokai didesne
sudedamaja dalj eksporto struktiiroje, taip pat Lietuva atsizvelgusi j Europos Komisijos parengta
vizijg visai Europos Sgjungos raidai iki 2020 m., kuri remiasi mokslo, technologijy bei inovacijy
skatinimu, yra i§sikélusi ne maZziau ambincingus tikslus sau. Pirmiausia tapti Siaurés Europos regiono
paslaugy centru, aukstyjy technologijy $alimi, o véliau — Siaurés Europos inovacijy centru. Siekiant
$iy tiksly Lietuvos Respublikos Ukio Ministerijos jsakymu ,,Lietuvos eksporto plétros 2014-2020
mety gairés* IRT sektoriaus plétra ir vystymas yra tarp prioritetiniy Salies uzdaviniy.

Laikrascio ,, Verslo Zinios* pranesime ,,Paslaugy kelrodé¢ i§ 1éto trukteléjo pirmyn* (2012)
jtraukiamas Violetos Klyvienés, ,,Danske‘ banko vyresniosios analitikés Baltijos Salims, jzvalgos apie
Lietuvos technologijy paslaugy plétra. Anot jos, Lietuvai labai svarbu didinti eksporto plétrg dél to,
kad aukstosios technologijos didina konkurencinguma ir nasuma, o be to pasiekti ES pajamy vidurkj

sunkiai net jsivaizduojama.
8. Viena geriausiy I'T naudojimo infrastruktiury pasaulyje.

Kompiuteriy paslaugy eksporto verté 2015 m. padidéjo 21,7 proc. iki 159 min. eury. Taip pat
informaciniy paslaugy eksportas per 2015 m. augo 26,3 proc. iki 5,6 mln. eury. Kartu kompiuteriy ir
informaciniy paslaugy eksporto dydis 2015 m. buvo 164,6 min. eury. (Versli Lietuva, 2016). Nors
augimas procentaliai uzfiksuojamas tikrai nemazas, taciau pinigine iSraiSka tai vienas i§ maziausiy
eksporto dydziy. Anot, Mindaugo Jurgelio, DNB banko analitiko, ,,Tai ypa¢ skaudu, turint omeny,
kokig stiprig infrastruktiira turime. Pagal interneto prieiga, greitj esame tarp stipriausiyjy ir galime

varzytis su Koréja, 0 paslaugy eksporte to nedaug™ (Verslo zinios, 2012).

9. Lietuva kaip jaunyju IT specialisty ,,auginimo* $alis.

Tame paciame ZDNet pranesime ,,The rise of Lithuania as a force in IT: Why Google and
Nasdaq are investing here Lietuva apibiidinama kaip Salis, kuri pozicionuojama kaip lyderé
Europoje pagal baigusiy absolventy skai¢iy gyventojui matematikos ir gamtos moksly, technologijy
krypties studijas. Priémimas j IT studijy programas per 2015 m. padidéjo net 40 proc., 0 2016 m. dar
30 proc. Butent praéjusiais metais, atsizvelgus i darbo rinkos ir valstybés poreikius, vyriausybéje
buvo nutarta padidinti IT studijy viety skai¢iy 50 proc. (LR Vyriausybés posédziy sprendimas, 2016).

Eurostat praneSimuose, Lietuva minima kaip labiausiai i§simokslinusi $alis kontinentiniu
pozilriu, pasizyminti didziausia proporcija tarp jauny zmoniy mazdaug 30-34 m., turinCiy
universitetin] iSsilavinimg lyginant su kitomis amZiaus kategorijomis. Nuotolinés studijos Lietuvoje
yra bene populiariausios nei bet kur kitur Europoje ir beveik visi (net 97,3 proc.) aktyviy darbo rinkos
dalyviy geba kalbéti angliskai.
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2 TEORINES IR PRAKTINES KOMPETENCIJU NUOMOS TAIKYMO IT
IMONESE TYRIMO PRIELAIDOS

Globalizacija ir konkurencija vercia jmones ieSkoti efektyvesniy biidy, kaip vystyti ir panaudoti
Siuolaikines informacines technologijas tam, kad buty pasiektas konkurencinis pranasumas ir
padidinti pasiekimai. Informaciniy technologijy sistemos vystymas yra ne tik brangus, bet ir
reikalaujantis nuolat ,,auganciy® aukstos kompetencijos zmogiskyjy istekliy jgiidziy. Norédamos
islikti konkurencingos, imonés priverstos siekti veiklos optimalumo, tiekiant prekes/ paslaugas rinkali
tikslingu laiku su maziausiomis i§laidomis. Pazymétina, kad $ie reikalavimai ir nuostatai nuolat kinta
dél auganciy rinkos reikalavimy. D¢l Sios priezasties jmonés bando perkelti dalj asmeninés
atsakomybés uz specialistus, jrenginius bei jrangg trecCiajai Saliai, kuri dazniausiai yra i$
besivystancios ekonomikos valstybés, pasizyminti dideliu zmoniy bei galimybiy potencialu bei
sitilanti atlikti jvairius trumpalaikius projektus Zemomis kainomis (Troaca, Bodislav, 2012). Sia
sgsajg tarp globalizacijos ir kompetencijy nuomos patvirtina ir Vasiliauskiené (2010) teigdama, kad
globalizacija darydama vienokia ar kitokiag jtaka globalios ekonomikos dalyviams, kompetencijy
nuomg padaro patrauklia koncepcija verslui visame pasaulyje. Kaip vieng i§ naudy, ji pamini,
atsiveriancias galimybes jsigyti jvairius iSteklius mazesnémis kainomis, o tai salygoja veiklos
sgnaudy mazinima bei produktyvumo geré¢jima. Tai ne tik leidZia pagerinti konkurencines pozicijas
globalioje rinkoje pacioms jmonéms, bet tuo paciu ir Salims. Taigi, kompetencijy nuoma tampa
neatskiriama pasaulinés prekybos evoliucijos dalimi, kuri turi naudos tiek besivystancioms, tiek
i$sivys¢iusioms Salims (Lapid, 2006). Bartkus bei Jurevicius (2007) pridéty, kad kompetencijy
nuoma kaip ekonominis procesas susiformavo dél sparCios tarptautinés specializacijos plétros
Jvairiose pramonés grupése. AkivaizdZiai auganti tarpiniy prekiy arba verslo paslaugy iStekliy nuoma

yra vienas sparciausiai auganciy tarptautinés prekybos sektoriy.

2.1 Kompetenciju nuomos samprata

Kompetencijy nuomos koncepcija kilo i§ amerikietisko termino ,,iSorés resursai (angl. outside
resourcing). Véliau §is terminas buvo panaudotas ekonomikos terminologijoje siekiant apibrézti
iSorés Saltiniy panaudojima jmonés veiklos plétroje, kur tipiSkai buvo naudojami vidiniai resursai.
Verta paminéti, kad kompetencijy nuoma néra naujas fenomenas, daugiau nei gerg pusSimt] mety
Jmonés naudojosi tam tikra kompetencijy nuoma reklaminiais, teisiniais, prieZiliros ir gamybiniais
tikslais (Troaca, Bodislav, 2012). Nors jau tais laikais buvo suvokta, kad jmonés turi kurti strategijas
taip, kad susitelkty | esming daugiausiai pridétinés vertés turincig veikla, o visa kita ,,perkelty*
(Porter, 1980). Taciau tuo metu taikoma kompetencijy nuoma labiau laikoma subkontraktavimu, nes
Jos panaudojimas buvo labiau regioninés sklaidos. Tikroji kompetencijy nuomos verté buvo suvokta

pacioje XX a. pabaigoje. Anot Vasiliauskienés (2010), butent tuo laikotarpiu kompetencijy nuoma
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tapo nepaprastai svarbiu aspektu verslo elgsenai visame pasaulyje. Ji pakeité verslo veiklos
(veiklumo) ribotumus, juos praplésdama ir suteiké galimybe lengviau adaptuotis prie globaliy
ekonomiky.

Viena vertus, kompetencijy nuoma tai iSorés Saltiniy panaudojimas dél kasty sumazinimo,
perkeliant neesmines veiklas tre¢iosioms Salims bei sickiant sukoncentruoti jmonés veiklg j labiausiai
pelningas sritis.

Tikslin¢ mokslinés literatiiros analizé leis tiksliau ,,iSgryninti kompetencijy nuomos savoka,

kaip jg pateikia jvairts kiti autoriai (zr. 1 lentelée).

1 lentelé. Kompetencijy nuomos koncepcijos

Autorius, metai Kompetencijy nuomos koncepcija
Paprastai isornaudos paslauga pasitelkiama siekiant pasiekti

operaciniy kasty sumazinima, atskiriant tiesiogine veikla nuo

Snieska V.. Draksaité A. pagalbinés, nepagrindinés veiklos. Taciau pastaruoju metu
(2007) strateginés svarbos veiklos kaip pirkimai, produkty kiirimas,

inovacijy generavimas ir vystymas bei kitos tampa isornaudos

objektu.

ISorés paslaugy nuoma — tai efektyvi verslo strategija, kuomet jmoné
sudaro sutartj su iSoré€s organizacija, kuriai pavedama atlikti bet
Bartkus E. V., Jurevicius | yyrios rigies jos specializuojama veikla, kai tuo tarpu tos riisies
V. (2007) pacioje jmong¢je veikla néra dominuojanti. Trumpiau tariant,

kiekviena jmoné savo nekompetencines dalis perduoda kitai jmonei.

ISornauda tai moderni valdymo strategija, kurios esmé tai keliy
Vasiliauskiené L. (2010) | imonés veikly, kurios néra tiesiogiai susijusios su pagrindine

organizacijos veikla, perleidimas iSoriniam partneriui.

ISorinis kontraktavimas néra naujas ekonominis reiskinys pasaulyje,
taciau $iuo metu jis tampa viena i§ pagrindiniy transformuojanciy
varomuyjy jégy. ISorinis kontraktavimas yra vis labiu augantis
Kvedaraviciené G. (2010) fenomenas pasaulinéje ekonomikoje, padedantis ekonomikos
augimui ilgu laikotarpiu, taip pat tai yra ir naujas tarptautinés

prekybos budas.

Kompetencijy nuoma daugiau ar maziau laikomas ,,ne§varaus darbo*

ChaUdhagO?'ll )Mehta D. perdavimu specializuotui zaidéjui, kai klientas ,,nusiplauna rankas*
nuo perkeliamos veiklos ir tiekéjas uztikrina, kad darbas bus atliktas.
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Kompetencijy nuoma ekonominis reiskinys charakterizuojamas kaip

Troaca V., Bodislav D.

(2012) gamybiniy veikly, procesy perkélimas i3 i§sivysciusiy Saliy j

besivystancias.

Literatiiros analizé atskleidé, kad skirtingi autoriai nevienodai apibiidina tg pacig sgvoka.
Kompetencijy nuomos sgvoka moksliniuose Saltiniuose gana skirtingai apibréziama, pasitaiko tokios
iSraiSkos/ sgvokos Kaip isornauda, iSorés paslaugy nuoma, iSorinis kontraktavimas, jvairiuose
publikaciniuose straipsniuose — uzsakomosios paslaugos, resursy nuoma, kontraktoringas, istekliy
perkélimas ar tiesiog populiariai zZargoniskai ,, outsourcing ‘as . Ta¢iau nors ir nevienodai apibrézia
jos reikSme, bet visuose apibrézimuose galima uzfiksuoti esminius raktinius zodzius. Apibendrinus
kompetencijy nuomos sqvokos interpretacijas, galima teigti, kad tai vienas i §iuo metu aktualiausiy
ekonominiy reiskiniy, kuomet jmoné sudarydama sutartj su iSorés organizacija, patiki jai atlikti
(valdyti) nepagrinding veikla, procesus, o pati koncentruojasi ties pagrindinémis didziausig
pridedamgja vert¢ teikianCiomis veiklomis, taip siekiama maksimaliai atskleisti esmines
kompetencijas ir tuo pac¢iu sumazinti kastus.

Svarbu paminéti ir gilesnius akcentus, kuriuos jvardina analizuoti autoriai, siekdami suvokiti
kompetencijy nuomos svarba ekonomikoje. Puikiai $iuolaikinés kompetencijy nuomos prasme
apibrézia Bartkus ir Jurkevicius (2007). Jie teigia, kad tai yra kur kas daugiau nei Zaliavy ir tarpiniy
produkty pirkimas, kas dazniausiai yra pagalvojama i$girdus iStekliy nuomos savoka. Tai visy pirma
suradimas tinkamo partnerio, su kuriuo jmoné stengiasi sukurti dvisalius santykius. Sudaromos
sutartys su subrangovais, kurios gali paveikti visas veiklos sritis — nuo produkto projektavimo iki
surinkimo, nuo moksliniy tyrinéjimy iki marketingo vystymo, paskirstymo ir aptarnavimo paslaugy
pardavus preke. Tai patvirtina ir Snieskaus bei Draksaités (2007) zodzius, kad kompetencijy nuomos
objektu tampa vis sudétingesni ir kompleksiskesni jmonés veiklos objektai. Taigi, iStekliy nuoma
tampa verslo modeliu, kai jmoné tesirtipina savo prekinio zZenklo populiarinimu bei marketingu, visa
kita perleisdama atlikti iSorés tiekéjams. Kai kurios jmonéms pavyko nueiti taip toli, kad jos tapo
»virtualiais“ gamintojais, kuriems priklauso daugelio produkty projektai, ta¢iau kurie negamina nieko
patys.

Tai jau seniai numaté James ir Weidenbaum (2005), sudarydami organizacijos evoliucinj
modelj (zr. 5 pav.). Jie pabrézé, kad kompetencijy nuomos tapimas pagrindine varomaja jéga yra
neiSvengiamas dél spartaus technologijy vystymosi ir diegimo, ypa¢ pazangos telekomunikacijose ir

asmeniniuose kompiuteriuose.
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5 pav. Verslo organizacijos ir kompetencijy nuomos evoliucija (sudaryta pagal Schniederjans, M. J.,
Schniederjans, A. M., Schniederjans, D. G., 2005)

Tiek tradicinés, tie dabartinés jmonés galiausiai taps virtualiomis organizacijomis, kuriy
egzistavimas bus neatsiejamas nuo globalinés kompetencijy nuomos.

Apskritai dauguma autoriy iStekliy perkélima, ypac paslaugy, mato kaip ateities tendencija, dél
paslaugy sektoriaus iSpopuliaréjimo lyginant su prekiy sektoriumi. Minétas sektorius sulaukia vis
daugiau démesio i$ jmoniy dél greitesnés pinigy apyvartos, didesnés naudos vartotojui, tai saglygoja
didesnio pelno gavimg bei kity priezasciy.

Ilga laika paslaugy sektorius buvo laikomas kaip nejZengiama zona tarptautinio
konkurencingumo prasme. Kartu su nuolat geré¢janciomis telekomunikacijy technologijomis kaip
internetas, paslaugy sfera pasitelkusi kompetencijy nuomos funkcijg gali ,,perzengti jvairius
ribotumus ir gauti pri¢jimg prie puikiai kvalifikuotos, taciau kur kas pigesnés darbo jégos. Kiti §j
fenomeng mato kaip transformuojancia varomaja jéga dinamiSkoje ir nuolat kintancioje verslo
aplinkoje, kurios jgijimas leidZzia jmonéms ne tik islikti konkurencingoms, palaikyti
konkurencingumo lygj, bet ir sudaryti sglygas jgyti konkurencinj pranaSumg ar bent iSlaikyti

konkurencinius privalumus (Snieska, Draksaité, 2007).

2.2 Kompetenciju nuomos esmé ir pagrindinés raiSys

Bazinis kompetencijy nuomos modelis susideda i§ keturiy pagrindiniy elementy: subjekto,

objekto, partnerio ir paties proceso dizaino (tipo).
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Serdinés”
veiklos
pagalbmés

JSerdinés”
veiklos

paremianéios
veiklos

Kompetenciju
nuomos teikéjas

Kompetenciju nuomos

kitos veiklos objektas

6 pav. Kompetencijy nuomos modelis (sudaryta pagal Arnold, 2000)

Kompetencijy nuomos subjektas tai ekonominis vienetas, kuris planuoja perkelti (ar neperkelti)
neesming veiklg treciajai Saliai. Kompetencijy nuomos objektas yra procesai ar proceso rezultatai,
kurie gali biiti perkeliami. Visos vykdomos veiklos jmonéje gali buti sugrupuotos j keturias
kategorijas: ,,Serdinés veiklos (visos veiklos, kurios glaudziai susijusios su jmonés egzistavimu),
pagalbinés ,,Serdinés‘ veiklos (tiesiogiai susijusios su ,,Serdinémis* veiklomis), paremiancios veiklos
bei kitos veiklos (zr. 6 pav.). Kokia veikla bus perkeliama priklauso nuo pacios jmonés interesy. Tai
gali buti tiek buhalterinés, gamybos, personalo kvalifikacijos kélimo, maitinimo, ir daugybé kity
veiklos sri¢iy, kuriy perkélimas treCiajai Saliai, leidzia susikoncentruoti j esmines aukstos
pridedamosios vertés kompetencijas. Maza to, kompetencijy nuoma savotiskai gali tapti jmonés
esminés kompetencijos priezastimi (Munsh, 2004).

Kompetencijy nuomos partneriai yra visi galimi tiekéjai, teikiantys §ig paslaugg procesams ar
veiklos sritims. Visos veiklos, kurios istoriSkai buvo vykdomos kiekvienoje jmonéje, t.y. jmoné
turédavo kiekvienai kompetencijai skyriy kaip buhalterija, pardavimai, administracija, tyrimai ir
diegimai, tiekimas, finansai, marketingas, informacinés sistemos ir kitos, $iuo metu gali biiti
vykdomos perduodant tai atlikti iSorés tiekéjams. Skirtumas tame, kad pastaruoju atveju turi bati
sudaroma sutartis su iSorés paslaugos teikéju. Galimos labai jvairios formos bendradarbiavimo

susitarimams tarp Saliy dél kompetencijy nuomos (Zr. 2 lentelé).
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2 lentelé. Bendradarbiavimo susitarimy tarp Saliy formos kompetencijy nuomos kontekste (sudaryta
pagal Schniederjans et al., 2005)

Tarporganizacines
priklausomybés
Bendradarbiavimo susitarimo formos tarp kliento ir paslaugos teikéjo lygis

Bendro Kkapitalo jmoné (ilgalaike sutartimi grjsta partnerysté, kai

Aukstas
pasidalijama iStekliais dél verslo operacijy sklandumo)

Bendras strateginis aljansas (vidutinés trukmés sutartimi grista

partnerysté, kai pasidalijama tyrimams ir diegimams reikalingais iStekliais)

Paprastas aljansas (laikina sajunga, kai pasidalijama jvairiais iStekliais)

Susitarimas dél finansy, vadybos, marketingo, informaciniy sistemy
paslaugy (jgalina paslaugos teikeja atlikti pagrindines vidaus funkcijas

uzsakovo jmonei veikianciai specifiniuose sektoriuose)

FranSizé (jsigyti pasirinktas paslaugas/produktus i§ paslaugos teikéjo)

Gamyba ir montavimas (nustatyto periodo kontraktas, kurio metu
paslaugos teikéjas sutinka teigti produkty surinkimo funkcijg uzsakanciajai

jmonei)

Juridinés/ teisinés paslaugos (pagalba gauti vyriausybeés leidimus naujam

produktui)

Profesiniai mokymai (mokymai ar nauja programiné jranga diegiama Zemas

programinés jrangos teikéjy)

Kiekvienam susitarimui reikalinga skirtingo lygio tarporganizaciné priklausomybé tarp $aliy,
t.y. rySys tarp kompetencijy nuomos paslaugos uzsakovo ir paslaugos teikéjo.

Galiausiai kompetencijy nuomos proceso dizainas. Pastebétina, kad vis dar islikusi samprata,
kad kompetencijy nuoma siejama tik su iSoriniy (esanciy kitoje Salyje) istekliy ar paslaugy pirkimu.
Taciau sgvokos ribos yra kur kas platesnés.

Priklausomai nuo to kur jmoneé vykdo istekliy ir paslaugy pirkimus, kompetencijy nuoma gali
bati tiek vidiné ar vietiné (angl. onshore), tiek iSoriné ar tarptautiné (angl. offshore), kartais dar
minimas ir regioninis, kontinentinis (angl. nearshore) tipai.

Vidiné kompetencijy nuoma tai jmonés istekliy ar paslaugy jsigijimai i$ kitos jmonés, kuri yra
jsikiirusi toje pacioje Salyje.

ISoriné (tarptautiné) kompetencijy nuoma yra apibréziama kaip jmongs istekliy ir paslaugy
pirkimas i§ kitos jmonés, kuri yra jsikirusi kitoje Salyje. Sios rusies kompetencijy nuoma dar

vadinamas ,,ofSoringu* (angl. offshoring).
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Tarptautiné kompetencijy nuoma daugiausiai naudojama jmoniy, veikian¢iy pazangiose

ekonomikose, jos dalj savo veiklos perkelia i imones, kurios veikia besivystanciose ekonomikose su

tikslu sumazinti kastus (Troaca, Bodislav, 2012).

Be $iy pagrindiniy kompetencijy nuomos tipy galima pateikti dar ir kitus, kurie dazniausiai

uzfiksuojami literatiiroje ir kurie kaip ir anks¢iau minétieji reikalauja unikaliy susitarimy.

3 lentelé. Kompetencijy nuomos tipai (sudaryta pagal Schniederjans et al., 2005)

Kompetencijy nuomos tipas

Apibudinimas

Tarpinis (angl. transitional)

Tai kompetencijy nuomos tipas, kurio metu palaikoma senoji
verslo sistema, tam kad jmoné galéty jdiegti nauja, nestabdant

procesy

Bendro tiekimo (angl. co-
sourcing)

Kompetencijy nuomos forma, kai vienam paslaugos teikéjui
perkeliama visa sistema, 0 ne pavienis procecas. Paslaugos
teikéjo uzmokestis priklauso nuo pasiekty rezultaty dydzio, kaip

klienty pritraukimo lygio

Papildomo pajamy $altinio
ar ,pumpirinés jmonés*
(angl. spin-offs)

Kai perkeliamos jmonés veiklos yra atskiriamos nuo kity ir
sukuriama nauja atskira jmoné (pavyzdziui, apskaitos skyriui
reikalingos kompetencijos tampa atskira apskaitos paslaugas

teikiancia jmone)

Atgalinis (angl. backsourcing)

Tai priskiriama vidinei kompetencijy nuomai; kai uzsakovas
gauna ,,maziau nei tikéjosi®, t. y. kai rezultatas neatitinka
likes¢iy, tuomet perkeltos veiklos yra grazinamos j pirming

bliseng

Veiklos procesy (angl.
business process outsourcing
or BPO)

Kompetencijy nuoma, kai perkeliamas visas procesas ar skyrius

(pavyzdziui, perkeliamos visos informacinés sistemos ar

apskaitos, finansy departamentai)

Veiklos transformacijos
(angl. business transformation
outsourcing or BTO)

BTO koncentruojasi ties pagalba jmonéms, kurios siekia sukurti

nauja infrastrukttirg ar verslo modelj

Pridétinés vertés (angl. value
added outsourcing)

Uzsakovo ir paslaugos teikéjo pajégumai yra sujungiami dél

naujy rinkos produkty ar paslaugy
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Skaitmeninis (angl. Nuomojamos kompiuterinés  programos, paslaugos, ir

netsourcin . _ o I S
etsourcing) infrastruktiira naudojantis internetiniais puslapiais, tinklais

Sklaidos (angl. shared) Kaip paslaugos teikéjas tuo paciu metu dirba daugiau nei su
vienu klientu (pvz. kai programines paslaugas teikianti jmoné
dirba su tuo paciu programavimo kodu keliuose bankuose, nes

visi reikalauja tokiu paciu principu pagristo Sablono klientams)

Daugia-perkélimas (angl. Kai vienu metu pasitenkiamos bent kelios kompetencijy nuomos
multisourcing) qe e : : _

paslaugg teikianc¢ios jmonés. Taip daroma tam, kad biity sukeltos
varzytinés tarp paslaugos teikéjy dél to, kad buty pasiektas

patraukliausias susitarimas

Bendrai nustatyta, kad kompetencijy nuoma turi daugybe rasiy, vis délto teigti, kad visas
perkeliamas veiklas galima vadinti apskritai viena bendra sgvoka, biity klaidinga. I 3 lentelés matyti,
kad pasitaiko netgi labai sudétingy bei rety kompetencijy nuomos tipy, kuriy panaudojimas reikalauja
nestandartiniy sprendimy.

Visgi, svarbiausios ir dazniausiai naudojamos kompetencijy nuomos paslaugy rii§ys yra
vietinio, tarptautinio bei regioninio tipo. Savaime suprantama, kad kompetencijy nuomos procesas
gali labai skirtis, ta¢iau daug svarbiau suvokti kuo skiriasi kompetencijy nuomos teikimas nuo

jprastos paslaugos, tiksliau kada yra laikoma, kad paslauga yra perkeliama.

2.3 Kompetencijy nuomos pasirinkimo motyvai ir barjerai

Anksciau minéta, kad pirminé asociacija su kompetencijy nuomos privalumais siejama su
ekonominiu efektyvumu, tac¢iau fenomenas naudojamas ir tada, kai tikimasi darbo laiko panaudojimo
efektyvumo, taip pat Siuolaikiniy technologijy panaudojimo ar didesnés kompetencijos savo srityje,
komforto bei konkurencingumo (Bartkus, Raipa, Liepé, 2009). Siekiant identifikuoti kuo daugiau
kompetencijy nuomos pasirinkimo priezaséiy panaudotas Kvedaravicienés G. (2010) susistemintas
kompetencijy nuomos kaip paslaugos pasirinkimo motyvy modelis, kuris parodo ne tik kokios sritys

yra populiariausios veikly perkélimo prasme, bet ir kokiais bruozais pasizymi procesas (zr. 7 pav.).
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Kompetencijy Naujy jgiidziy ir ziniy poreikis
nuUoOmMos . =
pasirinkimo Geresnio valdymo poreikis

motyvai Poreikis koncentruotis ties strategija

Poreikis koncentruotis ties esminiais procesais
Poreikis maZzinti kapitalines investicijas

Ilg. ir trump. turto restrukttrizavimo poreikis
Pagalbos staigaus rinkos augimo atveju poreikis
Poreikis eliminuoti veiklos apim¢iy svyravimo jtaka
Poreikis gerinti finansinius rodiklius

Poreikis mazinti kasStus

Poreikis gerinti reputacija

Poreikis mazinti rizikg

7 pav. Pagrindiniai jimoniy pasirinkimo poreikiai kompetencijy nuomai (sudaryta pagal
Kvedaraviciené, 2010)

Imong¢je gali buti iskiles tiek vienas i§ paminéty poreikiy, tiek keletas ar gal net visi. Viskas
priklauso nuo jmonés vykdomos politikos ir pozitirio j pokycius. Kaip jau minéta, kiekvienas i§
motyvy bus detalizuotas tam, kad suprasti kada iSkyla poreikis kompetencijy nuomos paslaugai.

Naujy jgudZiy ir Ziniy poreikis. Dinamiska verslo aplinka lemia tai, kad ilgainiui turimos
darbuotojy zinios bei jgiidziai pasensta ir nebeatitinka reikalaujamos normos atlikti specifines
uzduotis. NesprendZiama situacija stabdo ne tik biitinybe tam tikros funkcijos tobulinimui ateityje,
bet ir ,,iSaukia“ jmonés stagnacija. Imoné norédama iSspresti Sig problema gali ieskoti naujy, auksta
kvalifikacijg turin¢iy darbuotojy ar nuolat investuoti j turimy darbuotojy kvalifikacijos ir jgiidziy
keélima, taciau jei jie yra pajégus pakelti ziniy lygj, arba perduoti tam tikrg funkcijg iSorés tiekéjui,
besispecializuojanciam $ioje srityje ir turin¢iam reikalingas kompetencijas tam tikros funkcijos
administravimui. Sis sprendimas yra naudingas dél to, kad kompetencijy nuomos paslaugg teikian&ios
jmoneés nuosekliai daro didelias investicijas | naujausias technologijas, metodologijas, personalg ir
del Sios priezasties yra sukaupusios didziule patirt] dirbdamos su dideliu klienty skai¢iumi jvairiose

Geresnio valdymo poreikis. Prastas valdymas yra gana dazna situacija su kuria susiduria
dauguma jmoniy. Tai sukelia dazna darbuotojy kaita, terminy nesilaikymas, Zemos kokybés produktai
ir pan. Surasti tinkamg ir toje srityje patyrusj vadova gali tapti labai sudétingu uzdaviniu. D¢l Sios
priezasties funkcijos perdavimas kompetencijy nuomos paslaugg teikian¢iam subjektui yra daug
optimalesnis variantas, nes gaunamos kompetencijos i§ patyrusiy vadovy, kurie turi reikalingy

1gidziy sutvarkyti i8kilusias valdymo problemas.

26



Poreikis koncentruotis ties strategija. Didele laiko dalj jmoniy vadovai yra priversti spresti
kasdienes funkcijos problemas, tam tikrus taktinio lygio darbo aspektus, nors tuo metu turéty
koncentruotis | strateginio lygio aspektus. Todél taktiniy uzduociy perdavimas kompetencijy nuomos
paslaugg teikian¢iam subjektui leidzia vadovams skirti daug daugiau laiko strategijai ar kitiems
esminés svarbos objektams kaip produkty tobulinimas, rinkos analizé bei prognozé, kas galiausiai
leidzia sukurti daug didesng pridéting vertg bei pranasuma lyginant su konkurentais.

Poreikis koncentruotis ties esminiais procesais. Kiekvienoje jmongje yra esminiai procesai ar
veiklos, kurios yra gyvybiskai svarbios kompanijos iSlikimui bei sékmingam gyvavimui. Strategisku
mastymu pasizyminti jmoné turéty koncentruotis tik ties tomis veiklomis, kurios sukuria didziausia
verte¢ jmonei, o daugelj kity palaikanciyjy funkcijy perduoti iSoriniams tiekéjams. Taip bus
pasiekiamas optimalumas naudos ir kasty prasme, nes jmoné galés ,,pajungti visas jégas vystant bei
tobulinant konkurencinj pranasuma suteikianéias veiklas ir ne$vaistys laiko bei galimy papildomy
resursy palaikant neesmines veiklas.

Poreikis mazZinti kapitalines investicijas. Sickiant uztikrinti funkcijy efektyvuma reikalingos
didelés ir nuolatinés investicijos. Daznai jmonés neturi tam pakankamai finansinio kapitalo visy
funkcijy tobulinimui ar modernizavimui. Negana to, sunku nuspresti ar vykdyti investicijas i
nepagrindines veiklas ar koncentruotis tik ties esminiais procesais. D¢l $ios priezasties daug patogiau
yra pasinaudoti kompetencijy nuomos paslaugg teikian¢iomis jmonémis, kurios uztikrins perduoty
veikly efektyvuma bei auksciausig lygj.

Iigalaikio ir trumpalaikio turto restruktirizavimo poreikis. DaZnai jprastine praktika jmonése
buvo isigyti visg veikloje naudojama turta, taciau tai néra vienas i$ geriausiy sprendimy. Visy pirma
del to, kad ilgas ilgalaikio turto sgraSas tikrai nepalengvina inventorizacijos, kuri netgi tampa vienu
1§ sudétingiausiy mety jvykiy ar lieka daugiau formalumu nei tikru patikrinimu. Taip pat jsigyti
ilgalaikj turta reikia didelio finansavimo, kas lemia jsiskolinimg finansinéms institucijoms ar
apyvartiniy léSy iSnaudojimg. Sudarant sutart] su kompetencijy nuomos paslaugg teikiancia jmone
daZniausiai sutariama, kad jmoné paslaugos teikéjui parduoda didele dalj turto (jranga, masinos,
licencijos ir kt.), kuri yra susijusi su paslaugos teikimu. Priklausomai nuo parduodamo ilgalaikio turto
vertés toks pardavimas gali lemti didel¢ grynyjy pinigy injekcija jmonei.

Pagalbos staigaus rinkos augimo atveju poreikis. Netikétai iSaugus jmonés turimai rinkos
daliai, vadovams iskyla grésmé nesusitvarkyti su situacija dé¢l laiko ir darbo atlikimo apimciy
1Saugimo. Tokiais atvejais biitina pagalba i§ Sono, siekiant staigiai susitvarkyti su padidéjusiomis
verslo apimtimis. Bitent tada kreiptis ;| kompetencijy nuomos paslaugg teikiancias jmones, kurios
specializuojasi konkrecios funkcijos paslaugos teikime, kad dalis valdymo biity perimtas, yra vienas

1§ tinkamiausiy sprendimy.
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Poreikis eliminuoti veiklos apimdiy svyravimo jtakg. Imonéms iSkyla atvejy, kai tam tikros
funkcijos atlikimas patiria didelius darbo apimties svyravimus, kuriuos jmonés turimas personalas
néra pajégus atlikti, tod¢l tai tampa silpnagja grandimi jmonés veiklos vykdymo procese. ISkyla
poreikis samdyti laiking personalg, o tai ypa¢ sudétinga dél specializuotos kvalifikacijos poreikio,
arba uzsitikrinti nuolatinj personalo skaiciy, kuris galés patenkinti iSaugusius poreikius, taciau neturés
veiklos esant darby atosliigiui. Geresnis sprendimas biity atiduoti tokig funkcijg kompetencijy
nuomos paslaugos teikéjui, mokant uz atlikto darbo vieneta ir eliminuoti personalo sukuriamus
fiksuotus kastus.

Poreikis gerinti finansinius rodiklius. Veiklos vertinimas labai priklauso nuo gery finansiniy
rodikliy. Sioje situacijoje taip pat gali padéti kompetencijy nuomos paslauga teikianios jmonés
samdymas. Funkcijos, kurios veiklos vykdymui bus parduotas ilgalaikis turtas paslaugos teikéjui, i$
karto pagerins kompanijos turto grazos rodiklj. Atidavus funkcijas, kurios turi daug personalo,
pagerinamas pelningumas vienam darbuotojui ir t.t.

Poreikis mazZinti kastus. Vienas i§ dazniausiy motyvy pasirenkant kompetencijy nuomos
paslaugas. [Sorés tiekéjo pasirinkimas atlikti tam tikras funkcijas gali padéti sumazinti i§laidas, taciau,
svarbu paminéti, kad kiekvienu atveju gali atsirasti tam tikros iSlygos. Tiekéjas centralizuodamas
paslaugas keliems vartotojams i vieng centra, gali sumazinti kastus. Imonés, kurios stengiasi visas
funkcijas laikyti viduje, turi pakankamai dideles marketingo, vieSyjy rysiy, tyrinéjimo ir tobulinimo,
zmogiskyjy istekliy, IT ir kity funkcijy ilaidas, kurios ,,nuséda* galutinéje produkto kainoje ir yra
perkeliamos pirkéjui. Kompetencijy nuomos paslauga teikiancio tiekéjo kasty struktiira kiek
paprastesné, kadangi jis tiekia vartotojams ta pacig paslauga, todel paslaugos kaing gali gerokai
sumazinti naudodamasis masto graZza.

Poreikio gerinti reputacijg. ReCiau, bet jmonéms iSkyla poreikis ir pakelti reputacijos lygi.
Perduodamos tam tikras funkcijas rinkoje gerai zZinomai ir puikig reputacija turin¢iai kompetencijy
nuomos paslaugas teikianc¢iai jmonei, jmonés gali teigiamai paveikti pirkéjy apimtis, jgyti tiekéjy,
finansiniy institucijy ir kity suinteresuoty asmeny pasitik¢jimg. Toks Zingsnis bus siejamas su
geresnes kokybeés prekiy ar paslaugy teikimu, kadangi patyres ir respektabilus kompetencijy nuomos
teikéjas garantuoja aukSta paslaugy lygj, kas netiesiogiai atsocijuojasi su prekiy ar paslaugy
pagerinimu.

Poreikis sumaZinti rizikgq. Investicijos tai ne tik potencialios naudos gavimas ateityje, bet ir
galima didelé rizika. Tiek rinkos, konkurencingumas, vyriausybés reguliavimai, technologijos bei
finansinés salygos keic¢iasi dideliu tempu. Norint neatitrikti nuo tendencijy, reikia dideliy ir
nuolatiniy investicijy. Kompetencijy nuomos paslauga teikianti imon¢ atlieka minimalias investicijas
daugelio klienty vardu, o tam tikros investicijos yra perkeliamos paciam tiekejui, todél rizika yra

pasidalinama ir paciai jmonei lieka gerokai maziau rizikingy situacijy.
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Svarbu pabrézti, kad gali buti ir daugiau poreikiy dél kuriy jmonés pasirenka kreiptis |
kompetencijy nuomos paslaugg teikiancias jmones, tai priklauso tiek nuo jmonés veiklos specifikos,
tiek nuo pozitirio ] pokycius, tiek nuo valdybos nuostaty ir kity niuansy.

Vis délto, Salia jvardinty naudy yra ir susirtipinimg keliantys faktoriai. Jie netiesiogiai tampa
nepagrjstomis baimémis ir barjerais, kurie psichologiskai trukdo jmonéms priimti kompetencijy
nuoma kaip naudingg ekonominj reiskinj. AStuntame paveiksle pateikti pagrindiniai literatiroje

i§skiriami susiriipinima keliantys aspektai.

Priklausomybé nuo kompetencijy nuomos teikéjo

,Know-how" praradimai

»Pasléptos" kainos

Paslaugos teikéjo reikalingy kompetencijy trilkumas

Socialinés gréesmes

8 pav. Pagrindiniai susirtipinima keliantys faktoriai susije¢ su kompetencijy nuoma (sudaryta pagal
Quelin, Duhamel, 2003)

Pirmais faktorius susijes su rizika dé¢l priklausomybés nuo paslaugos teikéjo. Sis barjeras
susijgs su jmonés baime inovacijai procese neturint ,,apsauginio tinklo®, t.y. jei teikéjo paslaugos
nauda neatitiks laukiamos. Tam kontraargumentg turi Bartkus et al. (2009) teigdami, kad dauguma
Imoniy, teikian¢iy kompetencijy nuomos paslauga, apdraudzia savo veikla, kas savo ruoztu kelia
pasitikéjimo lyg] uzsakovams, nes tai padeda sumazinti rizikg, priémus blogus sprendimus ar
supratus, kad personalas néra toks kvalifikuotas kaip tikétasi. Rizika dél kontrolés praradimo taip pat
kelia didZiulj susirtipinimg. Pastarosios baimés aiskiai parodo jsitikinima, kad pasibaigus sutarciai,
pakeisti kompetencijy nuomos paslaugos teikéjg ar sugrgzinti j prading buseng perkelta veiklos
procesg ar srit] yra keblu. Pridedama, kad poreikis jdiegti naujy savybiy i procesa, kuris padidinty ar
sumazinty paslaugos galimybes, turi maza jgyvendinimo tikimybe, kadangi veikiama pagal
numatytas salygas kontrakte. Be to, yra tikimybé, kad kompetencijy nuomos teikejas gali bandyti jeiti
1 uzsakovo rinka ir tapti vienu i§ konkurenty. Norint sumazinti rizikg, jmonés gali sukurti strateginias

»uzkardas® — tam tikrus terminus sutartyse, kurie apriboja nukopijavimg rizikg tam tikriems

29



esminiams pranaSumams, tokiems kaip jmonés naudojamos technologijos ar i$skaidyti perkeliamos
veiklos apimtis keliems kompetencijy nuomos paslaugg teikéjams (Belcourt, 2006).

Perduodant veikla kompetencijy nuomos teikéjui, su juo pasidalinama ir visa susijusi
informacija, iSkyla grésmé intelektinés nuosavybés apsaugai. Taciau kaip minéta anksciau §ig rizikg
galima sumazinti, j kontrakta jtraukiant konfidencialumo salyga. Zvelgiant i3 ilgalaikés perspektyvos
paslaugos uzsakovams iskyla baimé, kad jos nebeislaiko ,, know-how* jmonés viduje, neturi jgudziy
analizuoti ir kontroliuoti paslaugos ar veiklos kaitg.

ISskiriamas ir susirtpinimas dé¢l ,,paslépty kainy“ tokiy kaip programinés jrangos licencijy,
perlaidy mokesciai. Papildomi mokesciai atsiranda tada, kai reikalaujama paslaugy, kurios nebuvo
apibréztos kontrakte, taciau dél padidéjusios paklausos rinkoje, atsiranda poreikis iSplésti veiklg. Taip
pat dél naujai atsiradusiy paslaugos dalyviy, kurie nebuvo numatyti kontrakte (Lacity, Willcocks,
2003).

Kita pagrindiné baimé susijusi su paslaugos teikéjo galimybiy ribotumu, tai pasireiskia
finansiniy istekliy stygiumi, internacionalizacijos trikumu, nepakankamu ziniy kiekiu apie kliento
veikla. Biitent dél iy aspekty iSkyla butinybé pasirenkant kompetencijy nuomos tiekéjg atsizvelgti j
jo finansing bikle, patirtj tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu. Tai skatina kompetencijy nuomos
paslaugos teikéjus vystyti pajégumus kartu su auganciais uzsakovo poreikiais.

Minima ir ekologiniy veiksniy rizika, tac¢iau ji néra laikoma jtakg daranc¢iu veiksniu uzsakovui
renkantis kompetencijy nuomos paslaugos teikéja. Taip pat kaip ir socialinés grésmés, Kurios
daugelyje tyrimy néra traktuojamos kaip svarbus aspektas, j kurj bitina atsizvelgti. Taciau
aktualumas atsiranda tuomet, kai pradedama naudotis kompetencijy nuomos paslaugomis.
Organizacija tai ne tik jstaiga, ] kurig kasdien susirenka Zmongs dirbti, ji identifikuoja kiekvieng
darbuotojg, suteikia jiems saugumo ir bendrumo jausmus. Kai Sie sutrikdomi, darbuotojai, kaip
suinteresuoti asmenys, gali jaustis jsizeidg bei pagiezingi. Vietoj to, kad darbuotojai buity jgalinami
bei vertinami, sprendimas naudotis kompetencijy nuoma privercia juos jaustis izoliuotais bei turi
neigiamg poveikj jgudziy lygiui. Negana to, kompetencijy nuomos naudojimas gali lemti
organizacijos kultiiros dezintegracijg (Belcourt, 2006). D¢l mentaliteto skirtumy tarp jmonés
darbuotojy ir kompetencijy nuomos kolegy, galimi vidiniai neramumai, jtampa bei poveikis esamy
darbuotojy moraliniams nuostatams. Tuomet geri projekty valdymo jgiidziai tampa kritiSkai svarbis
siekiant efektyviai valdyti skirtingy kultiiry komandas.

Taip pat svarbiu barjeru tampa ir kalby skirtumas tarp uzsakovo ir paslaugos teikéjo, kuris
tiesiogiai asocijuojasi su bendravimo bei supratimo problemomis (Rao, Poole, Lockwoods, 2014).

Apibendrinus, galima pastebéti, kad kompetencijy nuoma yra vykdoma jvairiose srityse spresti
Jvairaus imlumo problemas, svarbu pabrézti, kad tai néra vienetinés pavienés paslaugos, pavyzdZiui

kreipimasis ] teisininkus ar specializuota konsultacing jmong, tai sutartimi pagristas dviejy Saliy
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kontraktas dél ilgalaikés naudos, vykdomas tam tikru periodiskumu, nepertraukiant proceso. Visgi,
nenuostabu, kad ir §is ekonominis reiskinys kelia tam tikrus susirlipinimus, nepagrjstas baimes, kurios
netiesiogiai tampa barjerais trukdanciais priimti kompetencijy nuomg. Taciau dauguma riziky gali
biuti sumazintos kruopsciai parengiant kontrakto saglygas bei ribas ar diversifikuojant perkeliamos

veiklos procesus keliems kompetencijy nuomos teikéjams.

2.4 Kompetenciju nuomos ypatumai I T paslaugy jmonése

Interneto atsiradimas ir pazanga IT sektoriuje sugriové daugybe barjery, trukdziusiy globaliam
komunikacijos i§plétimui, informacijos naudojimui ir Ziniy perdavimui. Siuolaikinés komunikacijos
ir rySio priemonés suteikia galimybe pasinaudoti platesniu paslaugy asortimentu. Biitent dél
did¢jancio IT jsiskverbimo | jvairias sferas IT kompetencijy nuoma per neilgg laika tapo nuolat
augancia milijardinés vertés industrija (Cullen, Seddon, Willcocks, 2005).

Visy pirma, IT kompetencijy nuoma yra daugialypis reiskinys, kuris gali biiti nagrinéjamas 1§
ivairiy perspektyvy tokiy kaip sandoriy islaidy teorija, tarpininkavimo teorija, iStekliais pagrista
teorija, instituciné analiz¢, rizikos analizé ir tai tik keletas. Antra, §is fenomenas skatina pokycius bei
naujy moksliniy tyrimy klausimy atsiradimg (Rivard, Aubert, 2015).

IT kompetencijy nuoma yra sagmoningas sprendimas perduoti IT veiklas, procesus ir (ar)
susijusias veiklos sritis, kurios yra biitinos palaikyti organizacijos gyvavima, iSorés paslaugy tiekéjui
tam, kad biity optimaliau pasiekti nustatyti tikslai taikant iSorés paslaugy nuoma — IT kompetencijy
nuomg (Brinkkemper, Jansen, 2012:8).

Kompetencijy nuomos paslaugy pirkimas i§ specializuotos IT sektoriaus jmonés, bendrgja
prasme, tai IT tkio valdymas. | §ig sgvoka jtraukiama: kompiuterinés bei programinés jrangos auditas,
IT sistemy administravimas, kompiuterinés bei programinés jrangos aptarnavimas, priezilra,
tiekimas ir kt. Perduodant Sias paslaugas atlikti iSoriniam tiekéjui atsiranda galimybé atsisakyti
visiSkai arba bent jau i§ dalies etatiniy darbuotojy, kurie yra atsakingi uz jmonés IT tkj.

Si koncepcija, 1980 m. startavusi kaip mechanizmas padedantis sumazinti kastus, dabar
neatskiriama kaip IT strategijos dalis. Pirmiausia, IT veikly perkélimas iSpopuliaréjo dél ekonominiy
tiksly, kuomet paslaugos teikéjai kiiré viltis dél milzinisky i$laidy sumazinimo IT biudzetuose. Siuo
metu IT kompetencijy nuoma atspindi reikSminga pokytj verslo strategijoje nuo diversifikacijos iki
susitelkimo j esmines kompetencijas (Smith, McKeen, 2004).

Atsizvelgus | kompetencijy nuomos vystymasi iSskiriami trys panaudojimo lygiai (zr. 9 pav.).
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Veiklos efektyvumui Taktinei priezitrai Strateginiams tikslams
(operacinis lygis) (taktinis lygis) (strateginis lygis)

9 pav. Pagrindinés prielaidos IT kompetencijy nuomai (sudaryta pagal Smith, McKeen, 2004)

Operacinis lygis. Tai pagalbinés funkcijos (pvz. kompiuterinés programos, rysio technologijos,
infrastruktiira, pagalbos tarnyba (angl. help desk)), kurios perduodamos paslaugos teikéjui, daznai
kartu su jmonés darbuotojais. Tikslas sumazinti kastus ,,pasidalinant® tiek personalu, tiek iStekliais
su kitomis jmonémis, kadangi tam tikrose srityse veikiant atskirai to pasiekti nebiity jmanoma. IT
kompetencijy nuomos paslaugg teikiancios jmonés yra savarankiski subjektai, kurie pasinaudodami
aukstos vertés sukaupta patirtimi Sioje sferoje, masto ekonomija bei laikydamiesi sutarties disciplinos
siekia ne tik sumazinti jmonés uzsakovés kastus, bet ir padéti sugeneruoti didesnj pelng. Daugybé
organizacijy jsitikino, kad veikly perkélimas j specializuotas jmones, suteikia galimybe pasitilyti
tokio paties ar netgi geresnio lygio paslaugas uz mazesn¢ kaing. Laikui bégant, kuomet atsirado
gilesnis supratimas apie kompetencijy nuomos ypatybes bei kontrakto niuansus, IT kompetencijy
nuoma dél veiklos efektyvinimo tiksly tapo labai populiariu metodu.

Taktinis lygis. Mazdaug 9-o desimtmecio viduryje susiformavo suvokimas, kad kompetencijy
nuoma gali biiti panaudojama padéti ,,atlaisvinti* turimg IT personalg nuo priezitiros ir plétros darby,
taip iSvengiant kraStutiniy dinamikos poky¢iy personalo cikle. Naujojo tiikstanmecio bei interneto
svetainiy ,,burbulo® keliami i$Siikiai kélé baime¢ del galimo darbuotojy trilkumo jmonése, biitent dél
Sios priezasties ] kompetencijy nuomos paslauga pradéta ziiiréti kitomis akimis. Jmonés pradéjo
perkélinéti esamas subrandintas IT veiklas naudojantis kompetencijy nuomos paslauga teikian¢iomis
kompanijomis, kad Sios uztikrinty veiklos savalaikiskuma, kai tuo paciu metu darbuotojams bus
pristatomos naujos programos. Kompetencijy nuomos teikéjais pasinaudota ir siekiant greic¢iau jdiegti
naujus technologinius produktus (kaip e-verslas), pasinaudojant elektroninés svetainés priezitiros
valdymo perkélimu ar darbuotojy jgiidziy bei kompetencijos didinimu. Taktinio lygio kompetencijy
nuoma isSsprendé lankstumo bei reagavimo stygiy, kurio triiko operacinio lygio kompetencijy nuomai.
Sutartys tapo lankstesnés bei paslaugos teik¢jai pradéti vertinti ne kaip kaSty sumazintojai, bet kaip
jvairios pridedamosios vertes kiiréjai.

Strateginis lygis. Prasidéjus antram tlikstanmeciui atrasta, kad kompetencijy nuoma be kasty
mazinimo bei pajégumy atlaisvinimo, gali tapti jrankiu uztikrinan¢iu lengvesnj organizacijos
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strategijos tiksly pasiekimg. Kompanijy koncentracija j esmines kompetencijas atvéré duris naujoms
kompetencijy nuomos galimybéms. Dél istobuléjusiy rySio priemoniy, tapo jmanoma perkelti bet
kokj verslo procesa, kurio jmoné neidentifikuoja kaip kritinio. Nepagrindinés sritys kaip apskaita gali
sumenkti, nes neperteikdamos tokio paties lygio vertés lyginant su kitais veiklos procesais, gauna
maziau investicijy vystymui, tuomet kompetencijy nuoma tampa iseitimi kaip palaikyti auksto lygio
procesy funkcionaluma, jo neatliekant viduje. Kai kurios organizacijos naudoja kompetencijy nuoma
kaip varomaja jéga organizaciniams pokyciams.

Pabréziama, kad nei vienas i$ lygiy neapriboja kito galimybés. Imonés gali pradéti naudoti
kompetencijy nuomg dél veiklos efektyvumo tiksly ir pereiti prie taktiniy ar strateginiy motyvy. Tai

tampa dazna praktika kuomet jgyjama patirtis bei kompetencija pradiniuose lygiuose.

IT kompetenciju nuomos rasys ir kiti bruoZai

Teikiamos IT paslaugos skirstomos j keleta rasiy pagal konkreéius kliento poreikius
informaciniy technologijy tvarkymui (EY, 2014):

» Techninés jrangos talpinimas duomeny centre (angl. Data Centre as a Service or Dcaa$).
Fizinis IT turtas yra talpinamas paslaugy teikéjo duomeny centre. Taip sumazinamas savo
fizinio IT @ikio administravimas, tuo paciu iSlaikant geresnes jame veikiancios programinés
jrangos valdymo, kontrolés ir administravimo galimybes bei funkcijas;

> Techninés jranga kaip paslauga (angl. Infrastructure as a Service or laas). Siuo atveju i
paslaugy teikéjy perkama skai¢iavimo, duomeny saugojimo, kompiuteriy tinkly ir kiti baziniai
IT iStekliai kaip paslaugos. Naudojant Siuos iSteklius IT paslaugy teikéjo infrastruktiiroje gali
veikti jvairi IT paslaugy gavéjy programiné jranga, kuri gali apimti operacines sistemas bei
taikomasias ir sistemines programines jrangas. Tokios riiSies IT paslaugy gavéjas netures
galimybés savarankiskai tvarkyti IT infrastruktiiros, taciau galés valdyti operacines sistemas,
duomeny saugyklas, Paslaugy teikéjo infrastruktiiroje veikiancias programas ir, galimai, tam
tikrus jo infrastruktiiros kompiuteriy tinkly nustatymus;

» Programinés jrangos platforma kaip paslauga (angl. Platform as a Servise or PaaS).
Suteikiama galimybé naudotis paslaugy teikéjy infrastruktiiroje veikiancia programine jranga.
Naudojantis paslaugy teikéjo istekliais, jo infrastruktiroje gali veikti jvairi IT paslaugy
gavejus atitinkanti programiné jranga. ISlieka galimybé savarankiSkai administruoti savo
naudojamg programing jrangg savo poreikiams. Paslaugy teikéjai atsakingi uz teikiamos
paslaugos programinés jrangos nenutrilkstamg veikima, saugga bei su ja susijusios
infrastruktiiros atnaujinimg bei veikimo uztikrinima.

» Programiné jranga kaip paslauga (angl. Software as a Service or SaaS). Naudojamasi

paslaugy teikéjo infrastruktiiroje veikiancia ir jo administruojama programine jranga kaip
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galutiniai naudotojai. Paslaugos gavéjas Siuo atveju neturi galimybeés savarankiskai valdyti
programing jranga, tai perleidziama paslaugy teikéjams.

> Vietinis IT palaikymas kaip paslauga (angl. Local Support as a Service or LsaaS). Tai
vietinés IT infrastruktiiros kaip darbo viety, jy savarankiskai naudojamy darbo stoCiy bei kitos
IT jrangos, administravimas ir prieziira. Tokiu biidu uztikrinama galimybé¢ atsisakyti vidiniy
vietinio IT palaikymo veiklos funkcijy ir gauti kvalifikuotas vietinio IT palaikymo paslaugas
1§ kompetentingy paslaugy teikéjy.

» Kompetencija kaip paslauga (angl. Competence as a Service or Caas).

Kaip ir minéta, paslaugos riiSies pasirinkimas priklauso nuo kliento poreikio susijusio su
informaciniy technologijy infrastrukttiros tvarkymu. Negana to, Ashok D. Bardhan ir Cynthia Kroll
(2003) isskiria esminius jmonés veiklos bruozus bei tam tikrus atributus dél kuriy atsiranda poreikis

bei nauda pasinaudoti kompetencijy nuomos paslaugomis (zr. 10 pav.).

Atributai IT Néra poreikio bendravimui su klientais ,akis j akj"
kompetencijy
nuomail Aukstos kokybés informacijos turinys

Veiklos procesas susij¢s su telekomunikacijomis ir interneto prieiga

Didelis darbo uzmokescio neatitikimas tarp tokias pacias paslaugas
teikianciy, bet esanciy skirtingose Salyse

Paprasta ,jsijungti" j darbo procesa

Zemi socialinio bendravimo reikalavimai

10 pav. Atributai ir bruoZai kompetencijy nuomos taikymui (sudaryta pagal Bardhan, Kroll, 2003)

Kaip matyti, IT kompetencijy nuoma ypa¢ tinkama toms jmonés, kuriy veikla susijusi su
telekomnikacijomis ar interneto prieigomis, turbiit nebus klaidinga teigti, kad Siuolaikiniame
pasaulyje tai kiekvienos jmonés pozymis, taip pat svarbu kokiu informacijos turiniu disponuoja
jmoné. Bruozai, kurie palengvina procesg tai mazas bendravimo ,,akis j akj” poreikis su klientais ir
socialinio bendravimo reikalavimas su kolegomis, taip pat nereikalingi sunkiis apmokymai tam, kad
»isilieti” j darbo procesg. Vienas i§ patraukliausiy finansiniy aspekty tai darbo uzmokescio variacijos,
t.y. kompetencijy nuoma jgalina pasirinkti bet koki darbuotoja ar jy grupe esancius bet kurioje salyje,
tai priklauso nuo skiriamy kaSty darbo uZmokescCiui. Ir biitina akcentuoti, kad mazZesni darbo

uzmokescio kastai nebiitinai atsocijuojasi su prastesne darbo kokybe. Tiesa, verta paminéti, kad ne
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minéti atributai yra tinkami visoms anksciau iSskirtoms IT paslaugy rtSims, t.y. darbuotojo perkélimo
atveju socialiniai aspektai tampa vieni i§ svarbiausiy.

Svarbu apibtdinti kokiais esminiais specifiniais bruozais pasizymi IT kompetencijy nuomos
veikla bei kokios biina pirmosios uzuomazgos poreikio atsiradimui tokiai paslaugai. Taciau didesnés
svarbos turi tikrosios priezastys bei motyvai kodél jmonés renkasi perkelti IT paslauga, t.y. ko jos

tikisi kreipdamosios i IT kompetencijy nuomos jmong.

IT kompetenciju nuomos pasirinkimo motyvai bei sékme lemiantys veiksniai

Dazniausiai bei tipiskai IT kompetencijy nuomos paslauga pasirenkama dél mazesnés kainos
nuosavo IT skyriaus laikymo atzvilgiu. Taciau tai néra vienintel¢ priezastis dél kurios tiek daug
jmoniy susidomi globalia IT kompetencijy nuoma (Rao et al., 2014). Vienuoliktoje lenteléje

pateikiami visi pasirinkimo variantai.

IT kompetenciju ~ Zemesné kaina
nuomaos

pasirinkimo . .. D o N
motyvai Greita prieiga prie Ziniy, kuriy néra jmonés viduje

Lankstumas atitinkantis pajégumy poreikius, i§laikant pastovy vidiniy
darbuotojy skaiciy

Prieiga prie pasaulinio lygio jgudziy bazés

Prieiga prie naujy rinky

Produkty kokybés gerinimas

Patirties plétimas naudojantis iSorés bendradarbiavimu

Pagalba vidaus IT darbuotojams gerinant procesus

11 pav. IT kompetencijy nuomos pasirinkimo priezastys (sudaryta pagal Rao et al. 2014)

Remiantis pateikta informacija, galima interpretuoti, kad paslaugos patrauklumas pirmiausia
yra pastebimas dél akivaizdziy ekonominiy aspekty, kas i$ tiesy yra savaime suprantamas motyvas
zvelgiant i§ vadovy perspektyvos, nes kasty sumaZzinimas yra vienas i§ didZiausiy kiekvienos jmonés
siekiy. Taciau analizuojant kitas priezastis, galima pastebéti, kad nauda atsiranda ne i$ tiesioginiy
finansiniy aspekty. Uzfiksuojami tokie motyvai kaip prieiga prie ziniy, jgiudziy, rinky, patirties
plétimas, produkty gerinimas, kas savaime néra tiesiogiai susij¢ su ekonomine padétimi, taciau
ilgalaikéje perspektyvoje tai lemia jmonés plétra, geresnius konkurencingumo rodiklius, o Sie daro

didziulg jtaka pajamy augimui.
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Norint pasiekti tokius rezultatus, butina zinoti kokius veiksmus reikalinga atlikti siekiant
efektyviai pasinaudoti kompetencijy nuomos paslauga. Antraip, teks nepagristai nusivilti tiek
kompetencijy nuomos paslauga, tiek jos teikéju.

Apzvalgoje ,,A review of the IT outsourcing literature: Insights for practice* (2009), kurioje
aptariami 18-a mety trukusio tyrimo rezultatai, apibréziamos trys pagrindinés determinanty
kategorijos, kurios tam tikra prasme yra sékmés veiksniai IT kompetencijy nuomos (angl. IT
outsourcing or ITO) taikymo ir vykdymo aspektais (zr. 12 pav.). ISskiriamos kategorijos: ITO

sprendimai, sutarties valdymas bei santykiy palaikymas.

- ITO . Eioﬁsqul)gtencijq nuomos

- 1 * Palaikymas i§ vadovybes
Sp rend Imal « \Vertinimo procesas

S utarti es » Sutarties detalés

o Sutarties trukmeé

Val dym AdS - Sutarties dydis

* Pasitikéjimas, Normos,

Santykiy g e, o
palaikymas g

12 pav. ITO sékme lemiantys veiksniai (sudaryta pagal Lacity, M.C. et al.)

Visy pirma, Zinoma, kad ITO sékmg¢ uztikrina ITO sprendimai, kurie priklauso nuo selektyvaus
kompetencijy nuomos panaudojimo lygio, aukstesniyjy vadovy jsitraukimo bei dalyvavimo ir griezty
vertinimo procesy. Sutarties valdymas taip pat teigiamai veikia ITO s¢kmes lygi. Kuo detalesne
sutartis, taciau kuo trumpesnio termino, bet tuo paciu ir didesnés vertés kontraktas, tuo geriau
i§laikoma galios pusiausvyra tarp klienty ir tiekéjy, aiskiai apibréziami likesciai, ir tai netgi turi jtakos
tiekéjo veiklos motyvacijai. Galiausiai, santykiy palaikymas taip pat yra vienas esminiy ITO s¢kmés
veiksniy. Sig determinanty grupe akcentuoja ir Bartkus et al. (2009), isskirdami svarbiausias
priezastis, dél kuriy kompetencijy nuoma tampa neefektyvi. Nurodoma, kad IT kompetencijy nuomos
s¢kmes priesai yra dalyviy interesy nesutapimas ar nenoras jy derinti, taip pat nesaziningumas bei
apgaulé, bendravimo nesusipratimai ir netikslus informacijos perdavimas pavaldiniams bei kitiems
suinteresuotiems subjektams, galiausiai netinkamas elgesys su pirkéjais, tiekéjais, darbuotojais,

visuomene ir valstybe.
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Vélesni tyrimai atskleidé ir tarpusavio sgveikos tarp ITO sékmés determinanty svarba.
Kombinacija tarp ITO sprendimy ir sutarties valdymo, bei kombinacija tarp sutarties valdymo ir
santykiy palaikymo dar labiau padidina ITO sé¢kmés tikimybe.

2.5 Kompetencijy nuomos, kaip paslaugy portfelio alternatyvos, taikymo argumentai ir
prielaidos empiriniam tyrimui

Problematikos pagrindimo dalyje atskleista kokj IT sektorius turi potencialg Lietuvoje, kokie
veiksniai rinkoje skatina iSnaudoti §j rinkos reiskinj ir kokiu lygiu jis panaudojamas Salyje. Detaliau
jvertinus Lietuvos IT sektoriaus jmoniy atvejj, nustatyta, kad valstybéje yra daugiau nei 2 tiikstanciai
imoniy, taciau tik visai maza dalis jy Salia jprastos veiklos teikia ir kompetencijy nuomos paslauga,
dar maziau jy gali vadintis s¢kmingomis.

Zvalgybinio tyrimo rezultatai parodé, kad didZioji dauguma jmoniy yra valdomos tam tikry
baimiy siejamy su kompetencijy nuoma. Minétos baimés kuria nepagristus barjerus iSeiti ] uzsienio
rinkg, ypa¢ baiminamasi dél praktinés patirties (angl. know-how) nuplagijavimo rizikos, uzsienio
kalbos jgiidziy poreikio lygio, valdymo susilpnéjimo, kontrolés praradimo bei daugelio kity aspekty.
Nors poreikis ir galimybés teikti tokig paslaugg yra, taciau viskas stabdoma dél minéty prieZasciy.
Vis délto, pasitaiko imoniy, nors ir nedaug, kurios sékmingai vykdo IT paslaugy kompetencijy nuoma
1 uzsienio Salis ir taip ne tik padidina savo pardavimo pajamas, bet ir tampa patraukliomis bei
klestin¢iomis bendrovémis nacionaliniu ar net regiono mastu.. Atsizvelgus i $j fakta, galima teigti,
kad barjerai ar klititys yra jveikiami ar bent kontroliuojami.

Negana to, Salia jprastinés veiklos dazna jmon¢ vysto ir kitokio pobiidzio veikla, pvz. nuomoja
jrenginius ar jranga, teikia konsultacinio pobtidzio paslaugas ir pan. Prapleciant savo veiklos portfelio
sudeét], prapleciamos ir galimybés. IT programavimo paslaugas teikian¢ios jmonés yra projektinio
tipo organizacijos, kuriy veikloje neretai susidaro uZimtumo ,,duobés®, t.y. pasitaiko laikotarpiy, kai
pasibaigus tam tikram projektui, jvairios darbuotojy grupés praranda uzimtuma, kuris beje gali ir
uzsitesti. Tokiy ,,duobiy iSlyginimas tampa vienu i§ esminiy prioritety siekiant sklandaus darbo
jmonéje, kuris tiesiogiai susijes su efektyvumo didéjimu ir sugeneruojamy pajamy dydziu. Siuo
atveju, kompetencijy nuoma gali tapti viena 1§ patraukliausiy alternatyvy kaip eliminuoti veiklos
apim¢iy svyravima.

Kadangi, kaip jau minéta anksCiau, mokslingje literatiiroje pasigendama darby, kurie
kompetencijy nuomga analizuoty i$ paslaugos teikéjo pusés, todél néra tiksliai zinoma kokie motyvai
ir barjerai yra aktyvis Siomis dienomis konkreciuose sektoriuose. Visi literatiiroje uzfiksuojami

kompetencijy nuomos aspektai labiau nagrin¢jami i§ paslaugos uzsakovo perspektyvos (Zr. 4 lentel¢).
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4 lentelé. Literatiiroje identifikuojamos kompetenciju nuomos paskatos ir klititys

Motyvai Barjerai
IgtidZiy ir ziniy poreikis ,Know-how* praradimai
Geresnio valdymo poreikis Grésmé intelektinei nuosavybei
Poreikis koncentruotis ties strategija Grésmé veiklos vientisumui
L . .| Prikl bé nuo k tencij
Poreikis koncentruotis ties esminiais procesais | , . \SOMYDe Nuo Kompetencijy nuomos
teikéjo
Poreikis mazinti kapitalines investicijas »Pasléptos* kainos
. . i Pasl teikéjo reikalingy kompetencij
Ilg. ir trump. turto restruktiirizavimo poreikis a51augos terkejo Telkaligl kompetencijy
trikumas

Pagalbos staigaus rinkos augimo atveju
poreikis

Poreikis eliminuoti veiklos apim¢iy svyravimo
jtaka

Poreikis gerinti finansinius rodiklius

Poreikis mazinti kastus

Socialinés grésmés

Problemos atsirandancios dél kalby skirtumo

Poreikis gerinti reputacija

Poreikis mazinti rizikg

Siekis kelti internacionalizacijos lygj
Poreikis padidinti veiklos apimtis

Taciau tinkamai perteikus bei patikrinus praktiskai, dauguma jy gali bati pritaikytos ir paslaugos
teikéjui. Zinant aktualias kliatis i§ anksto, biity galima pradéti kurti prevencijos strategijas, o
remiantis kity ijmoniy patirtimi bei jy taikytomis praktikomis, tai tapty dar lengviau.

Atrasti motyvai gali padrasinti suinteresuotas jmones ryZztis taikyti kompetencijy nuomos
paslauga, o pac¢iam fenomenui tapti daznai taikoma praktika. Tai tam tikra ,receptiira® kokios
strategijos ar tiesiog iSankstiniai veiksmai eliminuoja barjerus, paSalina klititis ir sukuria palankias
salygas efektyviai veiklai, kokie esminiai veiksmai yra sékmés garantas. Sklandi IT paslaugy
kompetencijy nuoma reiSkia papildomus kontraktus su naujais klientais, tai tiesiogiai siejasi su
1Saugusiomis pardavimo pajamomis, didesniu pelnu, o nacionaliniu mastu su auganc¢iu BVP lygiu,

ger¢jancia ekonomika.
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3 EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGUA

Empirinio tyrimo tikslas yra istirti teorinéje literatliroje aptinkamas kompetencijy nuomos
taikymo paskatas ir klititis profesionaliose IT jmonése. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktos
Jvairiomis apimtimis kompetencijy nuomg teikiancios IT jmonés.

13 paveiksle pateikta empirinio tyrimo loginé schema, kurioje galima matyti kokiais principais
remiantis pasirenkama imtis, kokie metodai ir kokiais etapais taikomi bei koks laukiamas tyrimo

rezultatas. Véliau kiekviena i§ tyrimo dedamyjy aptariama plac¢iau.

Empirinio tvrime fikslas
Empiriékar 15t teorinéye literatiroje aptinkamas kompetencijy nuomes
tatkymo paskatas i klidts [T versle

Imaes argumentactia
Entemjai léme programavime paslaugas teikianéng imoniy
pasininkima:

- Projektimio tipo organizacyos, kurtoms aktualfs
veiklos ciklo svyravimal, ufimtume | doobés™;

-  Dhidziauziz pridedamaja verte generuojanslos
paszlaugos, raikalaujanéios aukito profesionalumo
ymo.

Atsizvelgus 1 5] aspekta pasinnktos skarfinga apumtizm
kompetenciju nuoma teikianfios monés.

Arvejo analizé

etapas I
J.—'f \“ J.-'-f \“\ J.-" H‘x
JIFESE D Teesotta) 'DATADOC,
% Jf . #:r . ;Jf

¥ . v N ¥
Pusien soruknivizuores Interin
etapas I
Loukiemes regultaras

Identifikuoto: kompetenciju nuomos
pazkatos r klidtys, 1iryikint bandrumal
ir iEzkirhnumal tarp pasirinkty IT
pazlanzu imeniu

l

Rekomendaciios IT paslaugy imorndms

13 pav. Empirinio tyrimo loginé schema
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Tyrimo imtis. Remiantis literatiira bei praktinémis eksperty jzvalgomis, daugiausia projektiniy
IT organizacijy, kuriy veikloje atsiranda ryskiy svyravimy, tam tikry ,,duobiy®, yra programinés
jrangos kiiréjai. Taip pat didziausig pridedamaja verte IT paslaugy jmonése generuoja profesionalios
paslaugos, reikalaujancios auk$tos kompetencijos ir jgudziy lygio, todél tikslingiausia tirti
programavimo paslaugas teikianc¢ias jmones.

Gilioms jzvalgoms bei pastebéjimams apie kompetencijy nuomg IT versle, tikslinga pasirinkti
tirti stambesnes jmones. Priimta, kad tokio masto bendrovéms (darbuotojy skaiCius 50-249)
kompetencijy nuoma yra aktualesnis ekonominis reiskinys nei dominuojancio dydzio IT jmonéms
sektoriuje. Pasirinkto dydzio jmoniy patirtis tiek vidaus, tiek uzsienio rinkoje daug brandesné bei
internacionalizacijos lygis aukstesnis, dé¢l Siy aspekty galima tikétis svaresniy argumenty bei gilesniy
1zvalgy.

Gauti duomenys ir interpretacijos bus tiesiogiai taikytinos toms jmonéms, kuriy veikla pagrjsta
tokiais paciais verslo modeliais kaip ir analizuotosios. Siuo darbu nesieckiama reprezentatyvumo visai
generalinei im¢iai, tiriami atvejai siekiant apraSyti kompetencijy nuomos pasireiskima i§ paslaugos
teikéjo pusés paskaty bei kliticiy aspektais.

Metodai. Kombinuojami du pagrindiniai tyrimo metodai — atvejo analizé bei pusiau

strukturizuotas interviu. Metody pasirinkimo argumentai:

- Giluminiy kokybiniy tyrimy prasmés stipréjimas. Vis placiau pripazjstama, kad tyrimai
pagrijsti eksperty nuomone yra patikimesni nei masiskumu pasizymintys Kiekybiniai tyrimai
kaip anketavimas. Pastaruose tyrimuose vienas i§ pagrindiniy aspekty yra anonimiskumas,
kuris turi daugiau trilkumy nei privalumy. ISkyla validumo klausimas, nes néra tiksliai aiSku
kas i$ tikryjy yra respondentai ar informacija nebuvo klastojama. Taip pat gautus kiekybinius
duomenis sudétinga tiksliai ir prasmingai interpretuoti, nes néra zinomas konkretus
kontekstas. D¢l $iy ir kity priezasciy kokybiniy tyrimy rezultaty skaidrumas bei pagristumas
daug aukstesnio lygio nei naudojant kiekybiniy tyrimy instrumenta;

- Kiekybiniai tyrimai taikomi tada, kai tiriamas fenomenas gerai iSanalizuotas/ iStirtas.
Siame darbe jau minéta, kad kompetencijy nuoma i§ paslaugos teikéjo pusés yra dar labai
siaurai iSnagrinéta sritis, dél Sios priezasties kokybinis tyrimas yra tinkamesnis pirminiai
apzvalgai. Véliau iSsiskyrus atskirus atvejus, norint papildyti kokybinio tyrimo rezultatus,
biity tinkama vykdyti ir kiekybinius tyrimus.

- Imonés ganétinai diversifikuotos (skirtingos). Remiantis statistikos departamentu 1T
sektoriuje Lietuvoje daugiausiai veikia jmonés, kuriy darbuotojy skai¢ius maksimaliai siekia
9-is, taciau tyrime pasirinktos stambesnés bendrovés, kurios pagal finansines galimybes bei

plétros poreikius yra labiau suinteresuotos kompetencijy nuomos paslaugos taikymui. Nors
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neatmetama tikimybeé, kad ir maZzesnéms jmonés tai aktualus ekonominis reiSkinys, taciau
siekiant iSmatuoti dideles tiriamyjy grupes bei tuo paciu norint atlikti gily ir platy tyrima,
iSkilty butinybé visy pirma patikrinti jvairias charakteristikas, tai salygoty poreikj detaliam

klausimynui bei laiko imlumg korektiSkai duomeny atrankai.

Atvejo analizés metodo esmé realiy, konkreCiy atvejy ar situacijy analizé, kurios kulminacija
yra elgesio modeliy ar sektiny pavyzdziy suformulavimas ir pateikimas (LiDa, 2015). Pasirinktos trys
programavimo paslaugas teikiancios jmonés, kurios vykdo kompetencijy nuomg skirtingomis
apimtimis. UAB Telesoftas isskirtinio tipo jmoné, kurios beveik visa veikla paremta kompetencijy
nuoma, todél gautos jzvalgos iS tokios organizacijos atskleis unikalius rezultatus apie tiriamg objekta,
kaip pagrindinj fenomeng. UAB NFQ Technologies jmonéje kompetencijy nuomos taikymas siekia
apie 30 proc., tai leis pazvelgti i tiriamg ekonominj reiskinj kaip j vieng i$ veiklos sri¢iy. Biitent Sios
dvi jmonés yra gavusios Verslo lauro apdovanojimus uz pasiekimus informaciniy technologijy
srityje. UAB Data Dog jmoné pasirinkta siekiant kontrasto. Si jmoné jkurta 2012 m., mazdaug
desimtmeciu véliau nei ankséiau minétos: UAB NFQ Technologies 1999 m. (Lietuvoje 2002 m.),
UAB Telesoftas 2003 m., todél Sios organizacijos rezultatai rodo savitus bruozus pasireiSkiancius
jaunesné¢je jmonése, kurioje kompetencijy nuoma uzima kiek daugiau nei puse paslaugy krepselio
dydzio. ISnagringjus visas pasirinktas jmones gauti rezultatai bus plataus spektro, nes palies tris

perspektyvas:

- brandzios organizacijos vykdancios kompetencijy nuoma kone maksimaliomis apimtimis;
- brandzios organizacijos vykdanciuos kompetencijy nuoma 30 proc.;

- jaunesnés organizacijos atvejj, kai kompetencijy nuoma sudaro daugiau nei 50 proc.

Pusiau struktiirizuotas interviu esminis bruozas — atviry klausimy naudojimas, nors gali
pasitaikyti ir viena kita uzdaro klausimo formuluoté su atsakymo variantais. Toks interviu tipas
leidzia ne tik patikrinti literatliroje jvardijamus faktus, bet ir suteikia galimybe¢ placiau ir giliau
pasireiksti eksperty nuomonei, pilnai iSreiksti jy pozicijg ko pasekme gali tapti naujy ,,neuz¢iuopty
niuansy atradimas. Taciau interviu vykdomas pagal numatytg plang, kuriama pateikti konkretis
klausimai ir aiSki jy seka (LiDa, 2015).

Sudarytas interviu planas, kuriuo naudojantis atlikti pusiau struktiirizuoti interviu (zr. 1
PRIEDAS). Neutraliu pokalbiu stengiamasi paSalinti jtampa tarp interviu apklauséjo ir
apklausiamojo. Jzanginiais klausimais siekiama priartéti prie temos, klausiant esminiy aspekty
susijusiy su kompetencijy nuoma. Pirmas pagrindinis klausimas patikrina kiekvienos literattiroje
identifikuotos naudos aktualumga. Penktuoju klausimu paliekama erdve apklausiamajam paminéti ir

kitas jmonés uzfiksuotas naudas. Sestuoju klausimu pereinama prie antrosios tikslo pusés — klitciy,

41



siekiama nustatyti literatiiroje iSskirty barjery aktualumg. Septintuoju klausimu stengiamasi suzinoti
kokiais biidais, metodais jmonés eliminavo jvardintus barjerus ar bent jau minimaliai sumazino.
Astuntuoju klausimu paliekama erdveé apklausiamajam paminéti ir kitas kliditis su kuriomis teko
susidurti jmonei. Paskutinis klausimas nurodys kokiy argumenty yra daugiau, palaikanciy ar
atstumianc¢iy bei kokios kompetencijy nuomos taikymo ateities perspektyvos konkre€ioje jmongje.

Organizaciniai tyrimo aspektai. Interviu UAB Telesoftas jmong¢je truko mazdaug valanda laiko,
kalbétasi su pardavimy vadovu (angl. Sales Leader) — Viliumi Smalinsku. Pokalbis vyko balandzio
18 d., tarp 13-14 h.

Interviu UAB NFQ Technologies jmongje truko apie 40 min., kalbétasi su zmogisSkyjy istekliy
vadovu (angl. Head of People and Culture) — Viliumi Cesnausku. Pokalbis vyko balandZio 26 d., tarp
10-11 h. Taip pat el. pastu kreipasi dél informacijos, Susijusios su pardavimo pajamomis patikslinimo.

Interviu UAB Data Dog jmonéje truko mazdaug 30 min., kalbétasi su projekty vadovu (angl.
Projects Manager) — Tomu Lekavi¢iumi. Pokalbis vyko balandzio 28 d. 13:30-14:00 h. Taip pat

keletg karty el. pastu bei telefonu teirautasi informacijos susijusios su pardavimo pajamomis.
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4 EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

Sioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai (zr. 3 PRIEDAS), kuriuos pavyko

sugeneruoti pusiau struktlrizuoty interviu metu. Akcentuojami analizuojamy jmoniy atstovy

vertinimai ir pasteb¢jimai. Galiausiai pateikiamos jzvalgos apie pasteb¢jus kompetencijy nuomos

bendrumus bei i$skirtinumus tarp analizuotyjy bei rekomendacijos, kurios skirtos tiek atrinktoms

organizacijoms, tiek veiklos profilj atitinkancioms bei tame paciame sektoriuje veikianioms

jmonéms.

4.1 Imoniy profiliai

Pateikiama susisteminta visy atrinkty jmoniy vieSai prieinama (tinklalapiy www.telesoftas.It,

www.nfq.lt, www.datadog.lt bei socialiniy platformy) bei interviu metu atskleista informacija apie

veikla, pasiekimus bei svarbiausius aspektus.

UAB Telesoftas. Pirmoji Lietuvoje ir Siuo metu didziausia mobiliyjy technologijy jmoné

Baltijos Salyse, turinti didziausig kiekj programuotojy. Kasmet vis labiau pripazjstama
(zr. 5 lentelé). Pazymétina, kad nei viena jmon¢ neturi tiek koncentruoty specialisty: 15
»Android“ ir tiek pat ,,Iphone* programuotojy. Specializuojasi bevieliy komunikacijy ir
mobiliy technologijy programavimo paslaugy srityje bei kuria unikalius IT produktus
nuo 2004 mety. Darbas paremtas komandomis, kurios gamina produktus jvairioms
kompanijoms. Pagrindiniai uzsakymai atkeliauja i§ uzsienio, klienty sgrase — ,,Ferrari®,
,,British Petroleum®, ,,Smithsonian®, ,,AT&T”, ,,Orange®.

Darbo spektras gan platus, pradedant nuo mobilios prekybos programy parduotuvéms,
baigiant tokiomis sistemomis kaip profesiniai jrankiai, kurios dirba su elektros
matavimo prietaisais visame Vokietijos elektros sistemoje. Vienas i§ Zymesniy darby —
,,British Petroleum* vidiniy procesy tobulinimas, operatoriaus tinklo perkonfigtiravimas
piko metu j gyvenamuosiuos rajonus.

5 lentelé. UAB Telesoftas pasiekimai

Apdovanojimai ir jvertinimai

Mety eksportuotojas 2009, Lietuvos pramoninky konfederacija

Kauno Verslo tauras uz pasiekimus informaciniy technologijy srityje 2015

BT Innovation Challenge 2006 Finalininkas

Aplikacija tapo HandyWi WiFi Discovery jrankiu
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Darbuotojy skaicius 121. Net 93 proc. paslaugy krepselio sudaro eksportas j Danija, D.

Britanija, Norvegija, Suomija, Vokietija, Svedija.

e UAB NFQ Technologies. Auks¢iausios reputacijos programinés jrangos Karimo

kompanija, jvertinta tick nacionaliniu, tiek tarptautiniu lygiu (zr. 6 lentel¢). Tarptauting,
Lietuvos ir Vokietijos kapitalo jmoné. Veiklos sritis didelés apimties web ir mobile
sprendimai kelioniy, logistikos, aviacijos ir prekybos sektoriams. Kompanija nuo 2002
m. kuria e. verslo ir verslo valdymo sistemas, kurios didina klienty verslo efektyvuma
bei konkurencinj pranasumg. Didziausig NFQ veiklos dali sudaro programinés jrangos
ktrimas. Kita veiklos dalis susijusi su produktinémis komandomis, kurios turédamos
visiS§kg technologine autonomija, vysto kompanijas. Klientai su kuriais dirbama:
KAYAK, Rocket Internet, SIXT, InterNations, HomeToGo ir kt. Tre¢ioji esminé veikla —
kompetencijy nuoma. [vairios uzsienio kompanijos, startuoliai (angl. start ups) kreipiasi

del pavieniy darbuotojy ar komandos suformavimo.

6 lentelé. UAB NFQ Technologies pasiekimai

Apdovanojimai ir jvertinimai

Kauno Verslo tauras uz pasiekimus informaciniy technologijy srityje 2014

Sukurta mobilioji programeélé CityBee buvo pripaZinta geriausia mety mobiligja
aplikacija LOGIN Lietuvos interneto apdovanojimuose 2015

E. komercijos konferencijoje Neocom 2014 NFQ kuriama virtuvés jrangos e.
parduotuvé Kiveda.de buvo pripazinta geriausia Vokietijoje

Tech City Vilnius Hackathon 2014 NFQ komanda uzémé antrg vietg

OXID Commons 2014 konferencijoje NFQ sukurtas projektas Autobusubilietai.lt
pateko tarp OXID Golden Cart apdovanojimy cross channel kategorijos finalininky

CEE Outsourcing and Shared Services Awards konkurse NFQ pelné Geriausios IT
kompanijos 2014 varda

NFQ pripazinta tarp 2014 m. greic¢iausiai augusiy Vidurio Europos technologijy
bendroviy ir pateko j prestizinj Vidurio Europos Deloitte Technology Fast 50
reitinga

Darbuotojy skaic¢ius 220 (Kauno padalinyje apie 160) kvalifikuoty specialisty. 78 proc. sudaro

eksporto pajamos, gautos i§ projekty uZsienio rinkoms.

e UAB Data Dog. Save apibiuidinanti kaip programinés jrangos inZinieriy ir verslo

konsultanty grupé. Darbas komandomis jgyvendinant inovatyvius sprendimus

klientams visame pasaulyje. Orientuojasi j verslo valdymo, optimizacines sistemas.
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Siuo metu pereinama nuo mazy pavieniy klienty iki ilgalaikiu bendradarbiavimu
paremty santykiy. Tkurta 2012 m.
Darbuotojy skaicius 41. Pagrindinis kompetencijy nuomos partneris yra D. Britanijoje jsikirusi

DataScience jmoné.

4.2 Palyginamosios imoniy charakteristikos ir ITO praktikos skirtumai

Palyginamosios charakteristikos leidzia atskleisti bendrinius jmoniy tarpusavio skirtumus
kompetencijy nuomos kontekste. Remiantis jomis tyrimo rezultaty interpretavimas yra tikslesnis.
Ivertinami skirtumai tarp veiklos svyravimy sprendimo budy, kompetencijy nuomos panaudojimo
lygio ir pirminiy motyvy pradéti teikti $ig paslauga bei pardavimo pajamy.

Telesoftas, UAB | Lietuvisko kapitalo jmoné valdoma lietuvio vadovo A. Stonio. Beveik visa

veikla paremta kompetencijy nuoma.

UAB Telesoftas duomenys UAB NFQ duomenys
14
6
12
5
L 10
4 3 8
Ll 3 i
= £6
E2 4
1 2
0 0
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016
14 pav. Pardavimo pajamy dinamika 15 pav. Pardavimo pajamy (.iinamika
UAB Telesoftas UAB NFQ Technologies

Kaip matyti i§ 14 paveikslo, pardavimo pajamos jmonéje turi tendencijg augti. Didziausias
augimas UAB Telesoftas jmonéje buvo 2015 m., kai pajamos lyginant su 2014 m., iSaugo 88 proc. ir
2016 m., kai pajamos lyginant su 2015 m., iSaugo daugiau nei 70 proc. Taip pat pateikti ir preliminaliis
(numatomi) 2017 m. duomenys (zr. 2 PRIEDAS). I$ to galima daryti i§vada, kad jmoné pasirinkusi
veikla grista kompetencijy nuoma ne tik nesuklydo, bet ir padaré sekminga zingsnj, kurio rezultatai
nenugincéijami. Akivaizdus veiklos ir jos pajamy augimas yra stebétinai aukstas.

NFQ Technologies, UAB | Vokisko ir lietuvisko kapitalo jmoné. Veiklg Lietuvoje pradéjusi nuo
2002 m. NFQ prekeés zenklas sukurtas 1999 m. Dabartinis vadovas P. Insoda. Apie 30 proc. veiklos
paremta kompetencijy nuomos teikimu. Siek tiek ilgiau veikianti jmoné, todél savaime suprantama,
kad pardavimo pajamos yra kur kas aukStesnes (Zr. 15 pav.). Verta pastebéti, kad abi jmonés 2013 m.
augo labai panaSiu lygiu, o 2014 m. beveik identisku (zr. 2 PRIEDAS). Tiksliau tariant 2013 m.
augimas lyginant su 2012 m. buvo 37,5 proc. (tuo metu UAB Telesoftas — 32,4 proc.), o 2014 m.
augimas lyginant su 2013 m. sieké 36,4 proc. (tuo metu UAB Telesoftas — 36,5 proc.). Tiesa, jmoné
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negali pasigirti tokiais auksStais pajamy augimais 2015 ar 2016 m., kas buvo pastebéta anks¢iau
minétos jmonés atveju. 2015 m. pajamy augimas sieké beveik 30 proc., 0 2016 m. tik 15 proc.

Data Dog,UAB | Lietuvos kapitalo jmoné. Veikla jregistruota 2012 m. Dabartinis vadovas D.
Janickas. Daugiau nei 50 proc. veiklos paremta kompetencijy nuomos teikimu D. Britanijos jmonei
DataScience. Néra tiksliai zinoma kokias pardavimo pajamas generavo §i jmoné 2012-2015 m.
laikotarpyje, laikomasi grieztos konfidencialumo politikos. Taciau interviu metu atskleista, kad siame
laikotarpyje jmonés pajamos stabiliai augo, o 2016 m. pasieké 1 min. EUR riba.

Atsizvelgus ] jmoniy finansinius rezultatus bei augimo tempus, galima daryti iSvada, kad
kompetencijy nuomos taikymas yra naudingas ir perspektyvus. Taikant §j ekonominj reiskinj
didelémis apimtimis, matomas kur kas akivaizdesnis pajamy augimas.

Veiklos svyravimai — nuolatiné IT projektiniy jmoniy problema, atsirandi dél to, kad dirbama
terminuoty projekty pagrindu. Apzvelgiama trijy jmoniy patirtys ir sprendimo budai.

UAB Telesoftas isskyre, kad §i problema ypac aktuali tampa vykdant trumpesniy laikotarpiy (2
- 6 mén.) projektus susijusius su jvairiomis aplikacijomis. Dazniausiai svyravimai atsiranda mety
gale. Nors UAB NFQ Technologies teigimu, svyravimai ganétinai retai pasitaiko, vis délto su
problema susiduriama. Svyravimy nebepatirianti UAB Data Dog jmoné, pabreZia, kad tai aktyviausia

veiklos pradZioje, kuomet néra stipraus pastovumo tarp klienty ar projekty.

Vidiniai projektai

variantai

Papildomos veiklos

Veiklos svyravimy eliminavimo |

16 pav. Veiklos svyravimus eliminuojancios parinktys pagal UAB Telesoftas ir UAB NFQ
Technologies atvejus

Pazymétina, kad UAB Telesoftas beveik visa veikla yra grista kompetencijy nuomos teikimu, 0
kuriami produktai dazniausiai yra vidiniai, t.y. naudojami pacios jmonés viduje, kurie palengvina
darbuotojy ,,gyvenimg“ ir pan. Svyravimus pirmiausia bandoma ,,iSlyginti“ planuojantis ilgo
laikotarpio pardavimy prognozes, kurios atskleidzia veiklos ,,susiauréjimus® (angl. pipeline), tuomet

numatant vidiniy projekty galimybe. Tai besalygiskai programuotojy ar projekty vadovy iniciatyvos
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ir kiirybingumo klausimas. Tokius pacius aspektus atskleidé ir UAB NFQ Technologies. Teigiama,
kad pardavimy skyriaus atsakomybé¢ yra suderinti projekty laikus taip, kad baigusis vienam projektus
iSkart atsirasty kitas prie kurio biity galima dirbti, o atsiradus laisvam laikui naudojamas tas pats
sprendimo biinas kaip ir UAB Telesoftas atveju, t.y. vidiniai projektai. Kaip pavyzdziai gali bati paciy
organizacijos programuotojy sukurtas intranetas, kuris tapo lyg socialiniu tinklu jmonés viduje,
keletas veiklos valdymo sistemy, kurios palengvina procesy valdyma. Taip pat paminimos ir kitos
uzimtumo formos, kaip pastovus internetinés svetainés atnaujinimas ar papildomi mokymai,
pranesimai konferencijose (zr. 16 pav.).

UAB Data Dog nuomone veiklos svyravimai yra nattralus kiekvieno verslo proceso etapas ypac
pasireiSkiantis veiklos pradzioje. To priezastys gali buti labai jvairios, tokios kaip paieskos
konkrecios veiklos srities ar niSos, eksperimentavimas su rinka ir bandymai jzvelgti tam tikry
paslaugy poreikio galimybes. Taciau ilgainiui tokie svyravimai iSnyksta, nes jmonés iSsigrynina
anksCiau minétus aspektus.

Svyravimai priklauso nuo veiklos tipo bei projekty trukmés, t.y. UAB Telesoftas atveju visas
verslas yra paremtas viena veikla, kurioje pasitaiko ir trumpesnio laikotarpio (3-6 mén.) projekty,
kurie ir sukelia veiklos svyravimus. UAB NFQ Technologies veikla yra skirtoma j tris stambias
grupes, dé¢l Sio aspekto darbuotojai gali dirbti ne tik prie projektinés veiklos, bet atsiradus poreikiui
ir prie kompetencijy nuomos. Be to, uzsakymy kiekis yra ganétinai didelis, kas sukuria salygas
suplanuoti laikg optimaliai, todél kad ir pasitaikius nesutarimams su klientais, kurie gali baigtis
uzsakymy bei paciy santykiy nutraukimu, darbuotojus bei komandas galima tiesiog perskirstyti ir
nukreipti j kitus projektus. Galiausiai, jmonés atstovo teigimu, trumpiausias kompetencijy nuomos
sutarties terminas yra metai, kas taip pat sumazina veiklos svyravimy rizikag. UAB Data Dog yra kur
kas mazesnis rinkos Zaidéjas nei kitos dvi analizuojamos jmonés, dél to, galima daryti prielaida, kad
klienty ratas yra kur kas mazesnis. Be to, Siuo metu jmoné koncentruojasi i ilgalaikius projektus,
kuriy minimali trukmé yra 6 mén., 0 kompetencijy nuomg didelémis apimtimis teikia tik vienai D.
Britanijoje jsikiirusiai jmonei. Dél Siy prieZasCiy grei€iausiai veikloje yra matomas stabilumas.

UAB Telesoftas ir UAB NFQ Technologies kaip vieng i§ aktualiausiy sprendimy buidy taiko
vidinius projektus. Zvelgiant i§ jmoniy perspektyvos, ilaikomas balansas tarp jmonés darbuotojy
kiekio, taip pat laikinai ,,laisvi“ darbuotojai yra uzimami bei tuo paciu plétojamas jy kiirybingumas,

bendravimo jgiidZiai, komandin¢ dvasia ir apskritai darbo ekosistema.

4.3 Identifikuojamos kompetenciju nuomos paskatos

Atrinkty jmoniy teirautasi apie veiksnius, kurie mokslingje literatiiroje priskiriami prie naudy
analizuojant kompetencijy nuomg. Kiekviena IT paslaugas teikianti jmoné jvertino pateiktas paskatas

Likerto skal¢je. Priimta, kad rezultatai intervale [0-2] rodo, jog nauda yra neesminé, mazos vertes,
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todél 7 lenteléje jos néra zymimos, rezultatai patenkantys j [3-4] intervalg laikomi svarbiais ir Zzymimi
skaisciai raudona spalva, o auk$c¢iausig balg (t.y. 5) surinkusios paskatos lentel¢je pazymimos ryskiai
raudona spalva, kuri signalizuoja neabejoting svarbuma. Zenklinimas (-) rodo, kad atsakymas

netinkamas vertinimui.

7 lentelé. Kompetencijy nuomos paskaty jvertinimo rezultatai

Didesnés galimybés
iglidziy augimui bei
prieigai prie naujy Ziniy
Efektyvesnis valdymas
esminiais procesais
Pagalba staigaus rinkos
augimo atveju
Finansiniy rodikliy
Rizikos sumazinimas

geréjimas
Kasty sumazéjimas

Reputacijos lygio

Koncentracija ties
augimas

Koncentracija ties
strategija
Veiklos apim¢iy

svyravimo
eliminavimas

Tele

nF
DATADYC

web intelligence

Didesnés galimybés igtidZiu augimui bei prieigai prie nauju Ziniu

(2) UAB Telesoftas atveju, nauda jau¢iama tik tuomet, kai projektas yra specifinis ar techninis,
kuomet dirbama kaip tam tikros didelés telekomunikacijy jmonés IT komandos dalimi. Kaip daug
svarbesnius susijusius faktorius i$skiria — kliento mokuma ir projekto jdomuma programuotojams.

(5) UAB NFQ Technologies didesnes galimybes jgiidziy augimui bei prieigai prie naujy Ziniy
mato kaip vieng i$ esminiy privalumy. Imon¢je apie 50 Zmoniy dirba iSskirtinai kompetencijy nuomos
komandose su konkreciais uzsienio verslais, vieng komandg sudaro 3-4 zmonés. Kiekviena uZsienio
kompanija turi savitg technologijy rinkinj, tai reiSkia konkre€ig programavimo kalba, kurioje yra
sukaupta daugiausia praktinés patirties (angl. know-how). Mazos komandos dirba su skirtingais
projektais, taip besidalindamos Ziniomis jgauna daug jvairiapusiskos patirties. Kompetencijy nuomos
taikymo principas suteikia tg jvairiapusiskuma, kurio pavyzdziui projektiné veikla duoti negali, nes
Sioje veikloje dazniausiai vyrauja labai panasus technologijy rinkinys, kurj galima biity pavadinti net
statiSku. Todel sklaidos atzvilgiu kompetencijy nuoma yra kur kas palankesné terpé Ziniy
pasidalijimui.

(5) UAB Data Dog privalumg vertina auk$Ciausia vertine iSraiSka skaléje. Jmoné teikia

kompetencijy nuomos paslaugas DataScience jmonei, kurioje vyrauja auks$to akademinio lygio

48



zinios, teikiamos jvairiy mokslininky, matematiky ar profesoriy. Matematiniai algoritmai virsta

verslo procesy sistemy pagrindu.

Efektyvesnis valdymas

(0) UAB Telesoftas dirbant pagal ,,agile” (uzduociy padalijimas j trumpus darbo etapus) procesa

projekto valdyma gali apsunki kliento veiksmy nedarymas, tuomet stringa ir pats paslaugos teikéjas.

(0) UAB NFQ Technologies. Atvirks¢iai, $j veiksnj vertina kaip minusa, nes suderinti interesus
tarp skirtingy organizacijy bei darbuotojy yra labai sunku, kai Sie turi invidividualius lukescius,
komunikavimo bruoZzus.

(4) UAB Data Dog teigia, kad kompetencijy nuoma su efektyvesniu valdymu gali biti sicjama
dél nuoseklaus bendradarbiavimo galimybés. Taciau jzvelgia, kad ir susitelkimas ] niSa, stipry
partneri, jveiklinus visus resursus, gali buti rizikingas, nes islieka tikimybé, kad paaiskés jog tai

tiesiog finansiSkai nenaudinga.

Koncentracija ties strategija ir koncentracija ties esminiais procesais

(1/-) UAB Telesoftas teigia, kad jmonés strategijoje numatyta j kokius klientus bei projektus
orientuojamasi, tod¢l Siuo atzvilgiu, kompetencijy nuoma néra privalumas. Imoné teigia, kad
kompetencijy nuomos jtaka esminiams procesams yra neabejotina. Pazymima, kad organizacija
tokiems procesams dazniausiai turi nemazai jtakos, ypac kai projektai yra mazesni ir klientas neturi
daug jgudziy.

(3/3) — UAB NFQ Technologies jmonéje yra iSkristalizuotas ,,idealaus kliento profilis (angl.
ideal client profile or ICP), nustatyta su kokio tipo klientais yra bendradarbiaujama. Kreipiamas
démesys | strategijos, procesy suderinamuma.

(5/5) — UAB Data Dog teigia, kad kompetencijy nuoma susijusi su planais dél partneriy,

projekty, komandy, bendrai strategiSkai su plétros galimybémis.

Pagalba staigaus rinkos augimo atveju

(0) UAB Telesoftas vertinimu, tai vienas i$ pagrindiniy kompetencijy nuomos privalumy (i$
kliento pusés). Pritaria ir UAB Data Dog.

(0) UAB NFQ Techonologies jzvelgia, kad nauda atsiranda tuomet, kai dél tokiy priezasciy
besikreipiancios uzsienio kapitalo jmonés moka aukstesnius atlyginimus nei priimti Lietuvos rinkoje.

Dé¢l Sios priezasties tampa paprasciau privilioti darbuotojus j tam tikras komandas i$ kity organizacijy.
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Veiklos apim¢éiu svyravimo eliminavimas

(-) UAB Telesoftas kaip kompetencijy nuomos jmoné suteikia lankstumg klientams, kai Siems
iSkyla poreikis didinti ar mazinti personalg dél veiklos apim¢iy svyravimo jtakos.

(0) UAB NFQ Technologies nemato to kaip privalumo.

(4-5) UAB Data Dog teigia, kad kompetencijy nuoma tai padeda iSspresti.

Finansiniu rodikliu gerinimas

(0) UAB Telesoftas $io privalumo nemato kaip aktyvaus, dél to, kad veikloje vienu metu
nestinga nei klienty, nei projekty. Vieno projekto pabaigg seka kito pradzia ir t.t. Vienintelis riipestis
susijes su finansiniais rodikliais tai teikiamy paslaugy paklausa ir optimalus jkainiy lygis.

(4) UAB NFQ Technologies vertina ganétinai aukstai ir akcentuoja, kad tai priklauso nuo pacios
kompetencijy nuomos esmés. Tai darbuotojy nuoma, kai pati organizacija gauna fiksuotas (stabilias)
pajamas kas meénesj. Anot jmonés, zilrint i§ finansinés pusés tai vienareikSmiskai yra vienas i§
esminiy privalumy.

(5) UAB Data Dog teigia, kad tai neabejotinai patiriama nauda. Matoma tiek pajamose, tiek

pelne.

KasStu sumazinimas

(-) UAB Telesoftas pastebi, kad kaip paslaugos teikéjai, jie néra pajute naudos $iuo aspektu.

(2-3) UAB NFQ Technologies galioja tik tuo atveju, jeigu sutartyje su klientu yra numatomas
punktas dél darbo jrenginiy pariipinimo. Taciau tai néra daZnai pasitaikantis atvejis.

(3) UAB Data Dog §j privalumg vertina vidutini$kai, nes reik§mingo mazéjimo kaStuose
nepatiria. Visgi, kompetencijy nuomos partneriai teikia edukacinio pobtidZio naudg, kaip literatiira,

kursus ar mokymus.

Reputacijos lygio augimas

(3) UAB Telesoftas reputacijos lygj sieja su klienty atsiliepimais bei jmoniy su kuriomis dirba
1vaizdziu. Kompetencijy nuoma Siuo atveju jiems leidzia ,,pasiekti® tarptautinio lygio jmones, kurios
turi visuotinj pripazinima. UAB Telesoftas klientiira siekia visiems puikiai zinomas jmones kaip
nberrari, | British Petroleum®, ,,AT&T” bei kitos. Ta¢iau pazymima, kad tam tikrais atvejais néra
Imanoma pakelti reputacijos lygio, nors ir dirbant su garsiomis jmonémis. Taip yra dél to, kad jmone,
kuria intelektualius IT produktus kitoms jmonés, o ne pardaviné€ja savo produkta, todel uzsakovai
daznai sutartimis draudzia vieSinti bet kokig informacijg susijusig su produktu.

(4-5) UAB NFQ Technologies vienareiksmiskai sutinka, kad tai didelis privalumas. Jmoné savo
kompetencijomis prisidédama prie kity organizacijy, startuoliy (angl. start ups) naujy idéjy iSvystymo
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ar apskritai verslo s€kmés grjztamuoju rysSiu gauna rekomendacijas, kurios ,,pasklinda‘ socialin¢je
ziniasklaidoje ir taip padidina reputacijos lygi.

(5) UAB Data Dog visiskai sutinka, kad privalumas yra didelés svarbos. Taip pat pastebi, kad
kol kas maksimaliai to neiSnaudoja, nes pasirasytos konfidencialumo sutartys apriboja informacijos
sklaida. IS konkreciy projekty pavadinimy ar Zymiy uzsakovy vardy lieka tik ,,didelis projektas* ar
»stambus klientas*. Taciau akcentuoja, kad iSnaudoti galima ir kitas vertines israiskas, kurios sukurty

reputacijos augima.

Rizikos sumazinimas

(4-5) UAB Telesoftas teikiama kompetencijy nuoma leidzia praplésti jvairiy klienty ratg kas
lemia rizikos iSskaidymg. Kadangi néra priklausoma nuo vieno projekto ar vieno kliento, todél
iSvengiama ryskiy pasekmiy pajamoms ir apskritai veiklai, kuomet vienas i§ klienty nusprendzia
perkelti ar netgi uzdaryti projekta. Priklausymas nuo vieno, kad ir stambaus kliento, biity labai
rizikingas.

(4) UAB NFQ Technologies pritaria, kad tai taip pat vienas i$§ dideliy privalumy. Kompetencijy
nuomos paslaugos teikimg sieja su stabilumu, kadangi viskas paremta sutartimi, kurioje numatomi
meénesiniai jkainiai nepriklausantys nuo darbo tékmés. Kaip kontrastinj palyginimg pateikia
projekting veikla, kuri tiesiogiai priklauso nuo pardavimo skyriaus pastangy nuolatos pritraukti
naujus projektus.

(5) UAB Data Dog vertina, kaip vieng esminiy privalumy. Kompetencijy nuomos teikimas tai
ilgalaikis projektas, kuris paremtas ilgalaikiais jsipareigojimais, kurie sukuria pastovius klientus. Visa

tai sumazina rizikos galimybe
Kita

Kaip vieng i$ naudy biity galima priskirti kontakty rato plétra. Pokalbio su UAB Telesoftas

atstovu metu buvo jvardinta, kad iSkyla atvejy, kai buves didelis klientas parduoda sukurta projekta
ir taip atsiranda nauji projektai jau i§ kity naujy jmoniy arba netgi jimonés, kurios nusprendzia pakeisti
paslaugos teikéja, po kurio laiko sugrjzta prie pirminio varianto, nes teigia, kad jiems patiko dirbti
kartu su UAB Telesoftas komanda. Teigiama, kad didelé dalis projekty yra patys savaime
besigeneruojantys pardavimai.

Detalizuojant didesnes galimybes jgiidziy augimui bei prieigai prie naujy ziniy biity galima

akcentuoti tarpkultariSkumo skatinimg. UAB NFQ Technologies pabrézia, kad tarpkultariSkumas yra

svarbus aspektas tarptautinio lygio organizacijoje. Dirbant su skirtingomis rinkomis nei§vengiamai
susiduriama su skirtinga darbo kultiira. Tai praple¢ia darbuotojy akiratj, padidéja mastymo bei

reagavimo lankstumas.
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Apibendrinus, kompetencijy nuomos paskaty bendrumai tarp jmoniy uZfiksuojami reputacijos
lygio augimo bei rizikos sumazinimo aspektais. Taip pat UAB NFQ Technologies ir UAB Data Dog
auksciausiu balu vertina ir didesnes galimybes jgudZziy augimui bei prieigai prie naujy Ziniy. Nei
viena jmoné naudos neatrado pagalbos staigaus rinkos augimo atveju bei priskyré tai isskirtinai prie
paslaugos uzsakovo patiriamy vieny is esminiy privalumy. UAB Data Dog isskirtinai optimistiskai
vertino visas pateiktas naudas, todél stipriy privalumy sudaro ir efektyvesnio valdymo, veiklos

apimciy svyravimo eliminavimo bei kasty sumazinimo atvejais.

4.4 Identifikuojamos kompetencijy nuomos kliatys

Kiekvienas reiskinys turi ir antrajg pus¢. Atrinkty jmoniy teirautasi apie mokslingje literatiiroje
iSskiriamus veiksnius, kurie priskiriami prie kompetencijy nuomos barjery. Kiekviena programavimo
paslaugas teikianti jmoné jvertino pateiktas klititis Likerto skaléje. Priimta, kad rezultatai intervale
[0-2] rodo, jog klititis yra neesminé, ganétinai lengvai iSsprendziama, todél 8 lenteléje jos néra
Zymimos, rezultatai patenkantys | [3-4] intervalg laikomi svarbiais ir zymimi skais€iai raudona
spalva, o auks$ciausig balg (t.y. 5) surinkusios klifitys lentel¢je pazymimos ryskiai raudona spalva,

kuri signalizuoja barjero aktyvuma.

8 lentelé. Kompetencijy nuomos kliti¢iy jvertinimo rezultatai

,, Know-how*
praradimai
Grésmé
intelektinei
nuosavybei
Grésme veiklos
vientisumui
Baimé dél
kompetencijy
trukumo
»Paslepti“kastai
Priklausomybé
nuo paslaugos
kovo
Socialinés
gresmes
Problemos
atsirandancios dél
kalby skirtumo

uzsa

@ TeleSoftas

nF
DATADYC

web intelligence

-Know-how* praradimai

(1) UAB Telesoftas §j veiksnj kaip klititj vertina kaip lengvai iSsprendziamg ar silpng. Dél to,
kad kiekviename kontrakte yra jtraukiamas NDA (angl. non-disclosure agreement) susitarimas, kuris
apibrézia informacijos nesidalinimo politika. Tokiame susitarime apibréztam laikotarpiui numatomas

abipusis draudimas nesamdyti darbuotojy i§ kompetencijy nuomos partnerio jmonés. Laikotarpio
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ilgis priklauso nuo konkrecios sutarties, bet dazniausiai siekia pora mety. Taip apsaugomi tiek
uzsakovo, tiek paslaugos teikéjo darbuotojai bei jy sukaupta prakting patirtis. Visgi pripazjstama, kad
rizika mazésné biity, jei visa informacija buty laikoma jmonés viduje. Taciau toks scenarijus
Siuolaikinei konkurencingai jmonei néra efektyvus, kadangi tai reiksty bet kokiy konekcijy su iSore
atsisakyma.

(2-3) UAB NFQ Technologies klititj vertina mazdaug vidutiniS§kai bei patvirtina, kad tai rinkoje
yra viena i$ kliti¢iy teikiant kompetencijy nuomos paslauga. Visgi, kiekvieno projekto pradzioje yra
pasiraSoma sutartis, kurioje pabréziama, kad darbuotojy perviliojimas (angl. headhunting) yra
grieztai draudziamas viso bendradarbiavimo metu. Taciau pazymi, kad yra tikimybé, jog darbuotojas
gali palikti jmong¢ ir pereiti pas klienta pasibaigus sutartyje numatymam terminui. Kaip priemong¢
sumazinti §ig rizika, UAB NFQ Technologies atstovas pamini vidinés kultiiros vystyma. Ji uztikrina
darbuotojo tapatuma su organizacija, t.y. ar darbuotojas identifikuoja save kaip organizacijos
bendruomenés narj.

(1) UAB Data Dog pazymi, kad klititis lengvai i§sprendziama.

Grésmé intelektinei nuosavybei

(1) UAB Telesoftas vertina tokiu paciu lygiu nei ,,know-how* praradimus. Viskas apibréZiama
NDA susitarimu, jeigu yra poreikis (ypac paslaugos teikéjui) kazkokia informacija dalintis dél jmonés
reprezentavimo tiksly, tuomet viskas turi biiti suderinta bei patvirtinta su susijusia Salimi.

(1) UAB NFQ Technologies nemano, kad tai yra aktyvi kliditis, nes yra pasiraSomas NDA
susitarimas dél konkreciy verslo paslapCiy, kurios néra skelbtinos. Be to, vertinant darbuotojy
kompetencijg kaip intelekting nuosavybe, yra atviri, nes tiki abipusio rySio nauda.

(2) UAB Data Dog nurodo, kad kiekvienoje partnerystéje $i rizika yra, bet sutartyje yra

apibréziami niuansai, susij¢ su informacijos saugumu.

Grésmée veiklos vientisumui

(1) UAB Telesoftas jzvelgia, kad svarbiausia neprisiimti per daug skirtingy, ypa¢ skirtingomis
technologijomis pagristy, projekty, nes tai reiSkia ir skirtingas programavimo kalbas, kurios
tarpusavyje néra susijusios, todél tai apsunkinty komandy iSlaikymg. Imongje kiekviena
programavimo kalba turi savo komandas, kurios tarpusavyje dirba, bendrauja bei mokosi i§ vyresniy
programuotojy, todél per didelis kiekis skirtingy projekty sukelty sunkumus vientisumui.

(0) UAB NFQ Technologies teigia, kad viskas priklauso nuo projekty ilgio. Jei kompetencijy
nuoma bty teikiama trumpesniam laikotarpiui kaip 3 — 6 mén., tuomet rizika veiklos vientisumui
atsirasty, taCiau jmoné¢je minimalus paslaugos teikimo terminas vieneri metai. Jmonés atstovas

pazymi, kad kompetencijy nuoma laikoma ilgalaikiu projektu.
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(0) UAB Data Dog nelaiko $io veiksnio kaip klitities. Jmoné orientuojasi j vieng programavimo

kalba, tai lemia darbg siauroje veiklos sferoje — nisoje.

Baimé dél kompetenciju trikumo

(0-1) UAB Telesoftas nejzvelgia Sio veiksnio kaip klitities, nes jmoné tiesiog nesiima projekty,
kuriems, anot jy, gali neuztekti kompetencijy.

(1) UAB NFQ Technologies mano, kad kazkiek rizikos yra visuomet, taciau pabrézia, kad tai
ypac aktualu paslaugos teikimo pradzioje. Butent tada yra ryski atskirtis tarp turimy kompetencijy,
nebemato kliiities, nes per ilga gyvavimo laikg jai pavyko sukaupti jvairios praktinés patirties
skirtingose rinkose. Vyresnieji darbuotojai gali apmokyti naujuosius narius visy konkrecios rinkos
subtilybiy. Netgi darbuotojy atrankos metu yra atsizvelgiama ] asmens tapatumg su jvairiomis
kultGromis, tai lemia ar darbuotojas dirbs dedikuotose komandose kompetencijy nuomos principu ar
jis labiau tinkamas kaip projektiniy komandy narys.

(3) UAB Data Dog jzvelgia, kad $iek tiek baimés dél Sio veiksnio yra, ypa¢ tuomet, kai dirbama
Su mazai analogijy turinciais ar visiSkai unikaliais projektais. Tuomet gali atsirasti nuogastavimas,
kad gali pritrukti jgtdZiy, nes jokios praktinés patirties (angl. know-how) globalioje rinkoje néra.
Taciau pazymi, kad vyresni programuotojai yra labai imliis mokymams ir sugeba greitai prisitaikyti

prie situacijos.

LPaslépti¢ kastai

(2) UAB Telesoftas atveju pagrindiniai ,,paslépti® kastai kyla dél darbuotojy atostogy, ligos
dieny ir pan. Priklausomai nuo kontrakto su klientu darbo valandos ar dienos yra skai¢iuojamos tik
faktiskos, t.y. tos, kuriomis vyko darbas. D¢l Sio aspekto, iSkyla poreikis numatyti bei jsivertinti
anksciau minétus kasStus, kadangi juos padengti turés pati jmon¢, o ne uzsakovas.

(1) UAB NFQ Technologies teigia, kad tai stipriai susij¢ su pradinéje sutartyje numatytomis
salygomis. Akcentuoja, kad §i klititis ypac¢ aktuali paslaugos teikimo pradzioje. D¢l to, kad tuo metu
néra tinkamos praktinés patirties (angl. know-how), todél atsiranda daug klausimy dél neissiaiskinty
poreikiy, tokiy kaip darbo priemoniy, mokymy poreikis, darbo grafikas ir kiti niuansai, kurie sukelia
papildomus kastus. Pati jmoné¢, jos teigimu, §ig problemg yra iSsprendusi, nes per ilgg gyvavimo
laikotarpj organizacijai teko taikyti jvairius sprendimus, kurie galiausiai leido i§gryninti esminius
»kabliukus®. Jy eliminavimui yra skiriami atskiras biudZetai.

(1) UAB Data Dog vertina veiksnj kaip lengvai i§sprendziamg bei teigia, kad gali pasitaikyti

kazkokiy smulkmenisky i$laidy, bet tam yra numatytas rezervas.
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Priklausomybé nuo paslaugos uzsakovo

(4) UAB Telesoftas 8ig rizika iSreiSkia kaip stiprig, kadangi priklausomai nuo projekto paslaugos
teikéjg jmonés uzsakovés gali informuoti apie pokycius, tam tikrus pakeitimus likus tik 2 -iems ar net
meénesiui iki projekto pabaigos. Mazy projekty atveju Sis laikotarpis dar sutrumpéja. Kiekvienas, kad
ir minimalus, pasikeitimas sukuria papildomas problemas.

(5) UAB NFQ Technologies klittj vertina kaip vieng i§ svarbiausiy. Nors jmoné yra
iSsikristalizavusi savo idealus kliento profilj (angl. ideal client profile or ICP) ir taiko klienty atranka
pagal pozitirio atitikima j technologijas, organizacijos vystymo vizija ir kitus aspektus, visgi pazymi,
kad uzsakovas yra sglygy diktuotojas.

(5) UAB Data Dog veiksnj vertina kaip stipry barjerg. Priklausomybé nuo uzsakovo labai

didelé, nes reikia patenkinti bet kokius kliento poreikius bei liikescius.

Socialinés grésmés

(0) UAB Telesoftas sio veiksnio nemato kaip klitties, dél to, kad jmoné dazniausiai neperduoda
pavieniy darbuotojy, o stengiasi, kad kartu su programuotojais buity perkeliami ir projekty vadovai,
t.y. kuriamos komandos, kuriose darbas iSskirstomas pagal pareigybes. Programuotojy pagrindinis
darbas pasirtpinti kokybisku programavimu, o projekto vadovams patikimos visos kitos funkcijos,
kaip bendravimas su klientu, terminy bei biudZeto laikymasis, apskritai proceso valdymas. Siuo
atveju roliy paskirstymas eliminuoja galimas socialines pasekmes dél galimy komunikaciniy
nesutarimy tarp programuotojo ir kliento.

(1) UAB NFQ Technologies §ig grésme laiko ganétinai silpna ir teigia, kad tai susij¢ su
paslaugos teikimo pradzia, kuomet néra galimybés atmesti projektus ar rinktis klientus. Pati
organizacija, kaip jau minéta, turi i§sigrynusi labai aiSkius tinkamo kliento bruoZzus ir jie turi didesne
sprendZiamgja jtaka nei finansinis aspektas. Stipriai akcentuojama, kad vertybés tiek tarp
organizacijy, tiek tarp darbuotojy turi sutapti, apskritai kalbant, visi turi ziiiréti viena kryptimi. Taip
pat vykstama pilnomis komandomis. Buatent dél Siy aspekty bendradarbiaujant su uZzsakovo
organizacija darbuotojai nesijaucia ,,svetimi ar atskirti, nes naudojantis kliento atranka bandoma
surasti ,,panasius ] save®.

(1) UAB Data Dog veiksnj vertina kaip silpng. Bei prideda, kad darbuotojai, kurie dirba
kompetencijy nuomos grupése yra labiau motyvuoti ir jsitrauke j procesa, tai lemia projekty jdomumo

ir svarbumo faktoriai bei greito mokymosi galimybés.
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Problemos atsirandancios dél kalbos skirtumo

(1) UAB Telesoftas §j barjerg vertina kaip minimaly. Pirmiausia vienas i$ kriterijy aplikuojant j
darbo pozicijg yra angly kalbos mokéjimas, antra, klientai, kurie kreipiasi j jmone, yra nusiteike, kad
bus bendraujama angliskai.

(1) UAB NFQ Technologies teigia, kad klittis Siek tiek aktyvi atrenkant zmones konkreéiai i$
Lietuvos rinkos. Jauciamas angly kalbos kompetencijos trikumas. Ta¢iau jmonéje pora karty
metuose vykdomi kalbos mokymai, kuriy metu kiekvienas darbuotojas kelig savo ziniy lygj iki
reikalaujamo.

(1) UAB Data Dog vertina, kaip lengvai i§sprendziamg barjerg. Atsiradus poreikiui, jmongéje

yra vykdomi keliy ménesiy angly kalbos kursai.
Kita

UAB Telesoftas pamini ir laiko zony jtaka, ta¢iau to nepriskiria prie kliti¢iy, laiko tai tam tikru

VW —

nelaiko to problema, teigia, kad ,,tiesiog reikia prisitaikyti Siek tiek*. Nors oficialus ofiso darbo laikas

yra nuo 8:30 iki 17:30, taciau realiai darbuotojy jmonéje galima sutikti beveik visg savaite bet kuriuo

paros metu. Svarbiausia atlikti paskirtg darbg, konkretus skiriamas laikas tam didelés jtakos neturi.
UAB NFQ Technologies pabrézia, kad kalbant apie priklausomybe nuo paslaugos uzsakovo,

galima i8skirti konfliktus komandose. Dazniausiai gincai ar diskusijos kyla tarpkultiirinio 1ygio

komandose ir tai, anot respondento, yra ganétinai normalus procesas. Ta¢iau konkretus buidas kaip
iSspresti problema priklauso iSskirtinai nuo uzsakovo, o kity suinteresuoty Saliy nuomoné neturi
jtakos sprendimui.

UAB Data Dog prie kliti¢iy kaip svarby veiksnj jtraukty ir kultiirinj skirtumg. Tam tikri tauty

ar Saliy nacionaliniai bruozai turi jtakos komunikacijai. Tas pats iSsireiSkimas gali biti skirtingai
interpretuojamas ir dél to sukelti papildomy problemy. Kultiros pazinimas yra svarbus aspektas
bendradarbiaujant su uZsienio klientais. Taciau tai pasiekiama tik patirtimi.

Apibendrinant kliiiciy rezultatus, nustatyta, kad dideliy nuokrypiy tarp jmoniy Siuo atveju
nepastebéta, taip pat aktyviausiai veikia priklausomybé nuo paslaugos uzsakovo. Si barjerg
auksciausiais balais jvertino visos atrinktos jmonés. Iligamete veikla ir dideliu darbuotojy skaiciumi
pasizyminti UAB NFQ Technologies pazymi ir ,,know-how" praradimy grésmés reiksmingumg. Taip
pat néra nuostabu, kad ganétinai jauna jmoné UAB Data Dog baime dél kompetencijy nuomos
vertina kur kas aukstesniu balu nei kitos jmonés. Apskritai kalbant, jmonés likusius barjerus vertino

kaip sqlyginai silpnus ar neaktyvius.
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4.5 Diskusija ir sprendimai

Sioje dalyje pateikiami visy interviu klausimy apibendrinantys rezultatai ir pastebéjimai.
Skyrelio pabaigoje sitilomi tam tikri sprendimai analizuojamos jmonéms bei kitoms rinkoje
esan¢ioms jmonéms, kurios iSreiskia poreik]j teikti kompetencijy nuomos paslaugas.

Kompetencijy nuomos vykdymo dydis pasirinktose jmonése kiek skiriasi. UAB Telesoftas
atveju beveik visa veikla pagrjsta $ios paslaugos teikimu, UAB NFQ Technologies — 30 proc., 0 UAB
Data Dog — daugiau nei 50 proc. Skirtumas tarp jmoniy néra vien §is. Jmongs skiriasi savo dydziu.
UAB Telesoftas ir UAB NFQ Technologies yra panaSaus masto jmonés, tac¢iau UAB Data Dog kur
kas mazesné. Sie bruozai turi esminés jtakos rezultatams, todél interpretacijose stengtasi jzvelgti
koreliacija.

Analizuojamos jmonés Vveiklos svyravimus vertino kaip retai pasitaikanéius ar visai
nepasitaikan¢ius. UAB Telesoftas iSskyré, kad tokie svyravimai yra aktualiis tik trumpesnio
laikotarpio projektams, kurie susij¢ su aplikacijomis. Butent dél Sio aspekto §i jmoné ir buvo
vienintelé, kuri veikloje pastebéjo rySkesniy svyravimy. Kitos dvi — UAB NFQ Technologies ir UAB
Data Dog nejvardino to kaip tendencingo reiSkinio. Galima daryti prielaida, kad tam jtakos turi
jmoniy veikly profiliai. UAB NFQ Technologies didelio masto jmong, kuri savo veiklg segmentuoja
1 tris dalis, be to, uzsakymy skaicius didelis, kuris leidzia optimaliai iSnaudoti laikg. UAB Data Dog
niSinis zaid¢jas, susikoncentraves j vieng programavimo kalbg ir turintis vieng pagrindinj uzsakova
i§ uzsienio. Sias dvi jmones jungia vienas bendras bruozas — orientacija j ilgesnio laikotarpio
projektus.

Visy jmoniy atstovai interviu metu teigé, kad kompetenciju nuomos taikymo pradzia
organizacijose buvo natiralios eigos. UAB Telesoftas atveju pirmieji darbuotojai uzsakymus gaudavo
i§ Danijos jmonés, véliau uzsakymai generavosi savaime. UAB NFQ Technologies jkurta vokieciy
jmone, todel nuo pat pradZiy buvo poreikis bendradarbiauti su Vokietija, véliau atsiradant daugiau
kontakty, uzsakymy, nebuvo abejonés tai vykdyti, nes kompetencijy uzteko. UAB Data Dog
kompetencijy nuomos pradzig 1émé pazintis su dabartiniu jmonés partneriu Satalia bei aptarimas dél
kartu vystomy projekty. Sprendimui jtakos tur¢jo projekto reik§mé, dydis ir kliento svarba.

Pirmoji i§ kompetencijy nuomos paskaty - didesnés galimybés jgiidZiy augimui bei prieigai
prie naujy Ziniy buvo vertinama palankiai visy trijy imoniy. Tiesa, UAB NFQ Technologies ir UAB
Data Dog §j privaluma laiké neabejotina nauda ir vertino auks¢iausiu balu. Abi jmonés pokalbio metu
pazymejo, kad dél kiekvieno projekto savitumo bei Ziniy sklaidos, kompetencijy nuoma yra labai
palanki terpé sukaupti jvairiapusiska patirtj. UAB Telesoftas vertino kiek atsargiau (balas 2) ir nauda
1zvelgé tik specifiniuose projektuose dirbant su didelémis telekomunikacijy jmonémis. Kaip

svarbesnius faktorius i8skyré — kliento mokuma bei projekto patrauklumg darbuotojams.
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Efektyvesnio valdymo naudg jzvelgé tik UAB Data Dog (balas 4) akcentuodama, kad
kompetencijy nuoma tai ilgalaikiai projektai, ilgalaikiai santykiai ir pastovis klientai. Kitos dvi
jmonés pazyméjo, kad tai daugiau trukumas, nei privalumas, nes reikia suderinti visy interesus bei
lukescius, kas savaime yra labai sunkus procesas.

Koncentracijos ties strategija ar esminiais procesais faktoriy auks¢iausiais balais vertina
UAB Data Dog jmoné. Organizacijos strategijoje numatyti aspektai susije su partneriais, projektais
bei komandomis, bendrai su plétra, kam kompetencijy nuoma, anot jmonés atstovo, turi daug jtakos.
UAB NFQ Technologies §j veiksnj vertina vidutiniS8kai ir pabrézia, kad jmoné pradédama
bendradarbiauti su konkreciu klientu visuomet atkreipia démesj j jy strategijos suderinamumag su
jmone. UAB Telesoftas vertina dar Zemesniu balu (1), bei pazymi, kad strategijoje numatyta j kokius
uzsakovus bi projektus orientuojamasi.

Pagalbos staigaus augimo rinkos augimo atveju nei viena jmoné neidentifikuoja kaip
privalumo. Taciau, analizuojamos organizacijos vienareikSmiskai sutinka, kad tai pagrindiné nauda
kompetencijy nuomos uzsakovui, dél kurios naudos gali patirti ir paslaugos teikéjas. Uzsienio
kapitalo jmonés dazniausiai moka aukstesnius atlyginimus nei Lietuvos rinkoje.

Tarp privalumy UAB Telesoftas nemato finansiniy rodikliy geréjimo. Vienintelis riipestis
kylantis dél finansiniy rodikliy tai teikiamy paslaugy paklausa ir optimalus jkainiy lygis. Atvirks§cius
rezultatus pateikia UAB NFQ Technologies ir UAB Data Dog, abi organizacijos sutartinai teigia, kad
tai pastebima pajamose, galutiniame pelne. Visa tai priklauso nuo fiksuoty paslaugos jkainiy.
Kontraversiskas UAB Telesoftas atsakymas, gali biiti paaiskintas jmonés veiklos pobiuidziu. Kaip jau
mingja. organizacijos veikla beveik visa apimtimi pagrista kompetencijy nuoma, todel jtaka
finansiniams rodikliams negali biiti aiSkiai matous vema, nes veikla yra vientisa. Taciau iSanalizavus
pajamy augimo tempus, galima pastebéti, kad biitent §i jmoné rodo didZiausius tempus pastaruosius
pora mety.

Analizuojant kasty sumazéjimo veiksnj, jmonés sutartinai teigia, kad tai negalima pamatyti
reikSmingo maz¢jimo. Visgi jvardina, kad kartais su klientu galima susitarti dél tam tikros jrangos,
Jjrenginiy nupirkimo ar gauti edukacinio pobiidZio nauda.

Reputacijos lygio augimas labai priklauso nuo sutartyje numatyty salygy. Imonés akcentuoja,
kad daZniausiai dirbant su stambiais uZsakovais néra jmanoma pakelti reputacijos lygj, nes kontraktu
yra draudziama vieSinti bet kokig susijusig informacija. Visgi, prisidedant prie kity organizacijy,
startuoliy (angl. start ups) naujy id€jy vystymo ar apskritai verslo s€¢kmés griztamuoju rySiu
gaunamos rekomendacijos, kurios tampa matomos.

Rizikos sumazinimas vertinamas labai palankiai visy jmoniy. Klienty rato praplétimas,
stabilumas dél pajamy, ilgalaikiai santykiai. Sios trys dedamosios rodo rizikos iiskaidyma ir

sumazinima dél kompetencijy nuomos teikimo.
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Kaip papildoma naudg UAB Telesoftas jzvelgia kontakty rato plétra. Suteikiant aukstos kokybés

paslauga paslaugos teikéjas néra uzmirsStamas net ir klientui pardavus projekta. Atsiranda vis nauji
projektai, kurie yra patys savaime besigeneruojantys pardavimai. UAB NFQ Technologies akcentuoja

tarpkultiiriSkumo skatinimg. Darbas su skirtingomis rinkomis praplecia darbuotojy akiratj, tai

padidina jy mastymo bei reagavimo lankstumg ir greit;.

Apibendrinus paskatas, galima pastebéti, kad visos trys jmonés pajauté reputacijos lygio
augimo bei rizikos sumazinimo naudas, taip pat UAB NFQ Technologies ir UAB Data Dog
aukscCiausiu balu vertina ir didesnes galimybes jgiidziy augimui bei prieigai prie naujy ziniy. Nei
viena jmoné naudos i$ savo puseés (paslaugos teikéjo) nerado pagalbos staigaus rinkos augimo atveju.
UAB Data Dog isskirtinai optimistiskai vertino visas pateiktas naudas, todél stipriy privalumy sudaro
ir efektyvesnio valdymo, veiklos apimciy svyravimo eliminavimo bei kasty sumaZzinimo atvejais.

Pirmasis veiksnys — ,,know-how* praradimai dviejy jmoniy (UAB Telesoftas ir UAB Data
Dog) buvo vertinamas kaip silpna kliitis (balas 1). UAB Telesoftas akcentavo, kad kiekviename
kontrakte yra jtraukiamas NDA (angl. non-disclusure agreement) susitarimas, kurio esmé
informacijos konfidencialumas. Taip pat tokiame susitarime nurodomas abipusis draudimas
apibréztam laikui ,,nepervilioti® darbuotojo i§ partnerio jmonés. Tuo tarpu UAB NFQ Technologies
kliutj vertina vidutiniSkai ir pabrézia, kad nesukuriant palankios vidinés kultiros, ,,iSlaikyti
darbuotojus tampa daug sunkiau.

Visos tyrs jmonés grésme intelektiniai nuosavybei vertina kaip labai silpng klititj. Vieningai
teigia, kad kiekviename kontrakte dél saugumo yra jtraukiama NDA (angl. non-disclosure
agreement) dalis, kurioje apibréZiama kokios verslo paslaptys yra neskelbtinos, kokia informacija
gali biiti publikuojama komerciniais tikslais ir pan.

Nors su veiklos vientisumo grésme jmonés nesusiduria, tac¢iau UAB Telesoftas akcentuoja, kad
labai svarbu per daug nei$plésti veiklos, t.y. neprisiimti skirtingomis technologijomis pagristy
projekty, kurie turi skirtingas programavimo kalbas, tai apsunkina komandy valdymag bei jy
tarpusavio darba. Sis aspektas matomas UAB Data Dog jmonéje, kurioje koncentruojamasi j viena
programavimo kalba, darbg siauroje niSoje. Taip pat vienas i§ amortizuojanciy aspekty gali biti
projekto trukmé. Tiek UAB Data Dog, tiek UAB NFQ Technologies orientuojasi i ilgalaikius
projektus, kuriy minimali trukmé daZniausiai vieneri metai.

Baimés dél kompetencijy trilkumo visiskai nepatiria UAB Telesoftas. Imonés atstovas
lakoniskai teigia, jei vertinant biisimo projekto kompetencijy poreikius pasirodo, kad gali neuztekti
ijgtdziy, tiesiog nesiimama ty projekty. UAB NFQ Technologies remiantis ilgalaike patirtimi
akcentuoja, kad klititis labai aktyvi yra kompetencijy nuomos teikimo pradZioje, kuomet yra Ziniy bei

perspektyvos jmoné¢ §j veiksnj vertina silpnai (balas 1), nes per ilgag gyvavimo laikotarpj jai pavyko
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sukaupti jvairiapusiSkos praktinés patirties skirtingose rinkose. Galima daryti prielaidg, kad biitent
dél sio aspekto UAB Data Dog isskirtinai $j veiksnj vertina auks$tesniu vidutinisku balu. Teigiama,
kad baimé¢ aktyvi dirbant su maZzai analogijy turin¢iais ar globaliai unikaliais projektais. Tac¢iau jmoné
pazymi, kad dél vyresniyjy programuotojy imlumo mokymams ir sugeb&jimo greitai prisitaikyti prie
situacijos, klititis yra sumazinama.

»Paslépty“ kaSty veiksnj aktyvuma jmonés vertina mazdaug vienodai silpnai. UAB NFQ
Technologies vél pamini, kad $i klititis daugiau aktualumo turi paslaugos teikimo pradzioje, dél
tinkamos praktinés patirties nebuvimo atsiranda kasty dél netiksliai iSaiskinty poreikiy, kaip darbo
priemoniy kiekis, mokymy apimtis, darbo laikas ir pan. UAB Telesoftas pamini kastus atsirandancius
dél darbuotojy atostogy ar ligy dieny, kuriy padengimas yra iSskirtinai jmonés, o ne kliento
atsakomybeé. D¢l Siy ir kity smulkiy kasSty jmonés turi numatyti papildomus rezervus.

Visos trys analizuojamos jmonés priklausomybe nuo paslaugos uzsakovo jvertino kaip labai
stiprig ir sunkiai iSsprendziamg klititi. UAB Data Dog pazymi, kad prilausomyb¢ yra tikrai labai
didelé vien dél to, kad reikia patenkinti ber kokius kliento poreikius ir liikes¢ius. Nors UAB NFQ
Technologies yra i$sigryninusi savo idealaus kliento profilj (angl. ideal client profile or ICP) bei taiko
kliento atranka, taCiau patvirtina, kad uzsakovas bet kokiu atveju yra salygy diktuotojas. UAB
Telesoftas pateikia klitities aktyvuma patvirtinantj pavyzdj, kai paslaugos uzsakovui yra leidziama
apie pokycius informuoti paslaugos teikéjg likus ménesiui ar dviems, kartais net maziau, iki projekto
pabaigos, taip sukuriamos papildomos problemos.

Imoniy pastebéjimai atskleidzia, kad apie darbuotojo socialing ,,sveikata* yra labai mastoma.
Visos jmonés Zvelgdamos i§ savo perspektyvy jvertino socialiniy grésmiy klitit] kaip neaktyvia ar
silpng. UAB Telesoftas pazyméjo, kad jie stengiasi niekuomet neperkelti pavieniy darbuotojy, pvz.
programuotojy. Imonéje visuomet dirbama komandomis, kuriose atsakomybés labai aiskiai atskirtos
ir apibréztos, t.y. programuotojas yra atsakingas uz kokybiSka programavima, projekty vadovas uz
proceso valdyma. Taip eliminuojamos socialinés grésmés kylancios dél komunikaciniy problemy.
UAB NFQ Technologies be komandinio projekty vykdymo, turi galimybe vykdyti klienty atranka ir
taip surasti | ,,save panaSius“. Galima daryti priclaida, kad taip pasSalinamas skirtingas projekto
igyvendinimo matymas, kuris gali sukelti papildomas problemas. UAB Data Dog pastebi, kad
darbuotojai, komandos, kurios dirba su kompetencijy nuomos partneriu yra labiau motyvuotos ir
jsitraukusios  projekta nei likusieji jmonés darbuotojai.

Vieningai silpnai (balas 1) vertinamas veiksnys dél problemy atsirandanciy dél kalbos
skirtumo. UAB NFQ Technologies pazymi, kad klittis Siek tiek aktyvi atrenkant zmones i§ Lietuvos
rinkos, nes jauciamas angly kalbos igiidziy trikumas. Taip pat, visos imonés akcentuoja, kad vien
aplikuojant j darbo pozicijg vienas i§ pagrindiniy kriterijy yra angly kalbos moké¢jimas. Bei

kiekvienoje jmonéje pagal poreikj yra vykdomos angly kalbos sesijos.
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Prie papildomy kliticiy UAB Telesoftas pamini laiko zony jtaka, kuri atsiranda dirbant su

SV —

tai néra didelé problema, tik reikalaujanti prisitaikymo. UAB NFQ Technologies prie priklausomybés
nuo paslaugos uzsakovo pamini kylanc¢iy konflikty tarp komandy sprendimg, kuris besglygiskai

priklauso nuo kliento. UAB Data Dog pamini kultirinj skirtuma, kurj i§ esmés bty galima taip pat

priskirti prie priklausomybés nuo paslaugos uzsakovo. Pabréziama, kad kultiros pazinimas yra
svarbus aspektas bendradarbiaujant su uzsienio klientais.

Apibendrinus kliiitis, galima pastebéti, kad Siuo atveju dideliy nuokrypiy tarp jmoniy rezultaty
nepastebéta. Visos jmonés aukstais balais jvertino tik vieng klititj — priklausomybg¢ nuo paslaugos
uzsakovo. Siek tiek atsargiau ,.know-how* praradimus vertino UAB NFQ Technologies. D¢l
ilgametés jmonés patirties bei didelio darbuotojy skaiiaus, galima manyti, kad Si klittis labiau
pastebima biitent $iai jmonéje lyginant su kitomis analizuotomis. Taip pat Zinant, kad UAB Data Dog
yra ganétinai jauna jmon¢, todél nenuostabu, kad baimé dél kompetencijy trilkumo yra aktyvesné nei
pasirintose stambesnése jmonése. Apskritai kalbant, jmonés kitus barjerus vertino kaip ganétinai
silpnus ar visiskai neaktyvius, kas rodo, kad atlikus tam tikrus veiksmus galima ne tik amortizuoti
rizikas, bet jas ir eliminuoti.

IvykdZius visus interviu bei atlikus gauty rezultaty analize, buvo pastebéta, kad brandesnés
jmonés UAB NFQ Technologies ir UAB Telesoftas pateiktas paskatas vertino atsargiau, vengé
krastutinumy, UAB Data Dog atveju galima pastebéti radikaliy vertinimy. Tai grei¢iausiai priklauso
nuo to kiek ilgai jmoné vykdo kompetencijy nuomos paslauga ir kokia patirtj apie §j ekonominj
reiSkinj yra sukaupusi. Stambesnés jmonés Sioje rinkoje veikia jau keliolika mety, o UAB Data Dog
penkmetj. Kliti¢iy vertinime ryskiy i$skirtinumy tarp jmoniy nebuvo pastebéta. Apskritai kalbant,
gilesnes jzvalgos buvo gautos 1§ jmoniy, kuriy veikla néra koncentruota j viena srit] ar vieng rinka bei
turin€iy ilgesnj gyvavimo laikotarpj. Galima prognozuoti, kad UAB Data Dog rezultatai ilgalaikeje
perspektyvoje gali biiti linke labiausiai kisti lyginant su kitomis analizuotomis jmonémis.

Atsizvelgus 1 jmoniy finansinius rezultatus bei jvairius apdovanojimus ir jvertinimus IT srityje,
galima daryti i§vada, kad kompetencijy nuomos taikymas yra ne tik naudingas jmonés mastu, bet ir
vertingas nacionaliniu, regioniniu lygiu. Tokios jmonés yra pripaZjstamos tarptautiniuose
renginivose, kurie jiems atveria kelius j pasauling rinka bei kuria rySius su garsiais klientais.
Kompetencijy nuomos privalumy isties yra kur kas daugiau nei aktyviy kliti¢iy. Remiantis §iy jmoniy
patirtimi ir jZvalgomis, galima i§ anksto suplanuoti veiksmy plang. Tyrimas parodé, kad kompetencijy
nuoma yra ne tik patrauklus ekonominis reiskinys verslo imonéms, bet ir jdomus veiklos tipas
darbuotojams. Jie ne tik tampa labiau motyvuotais dirbti ir jgyvendinti svarbius tarptautinius
projektus, bet ir noriai bei greitai kaupia didesnes kompetencijas ir ple€ia akiratj tarpkultiriniame

lygmenyje. Darbuotojo motyvavimas tiesiogiai susijes su organizacijos pasiekimais. Negana to,
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kompetencijy nuoma laikoma ilgalaikiu projektu, kuris sukuria ilgalaikius tvarius santykius su
klientais bei garantuoja pastovias pajamas. Vienas i$ respondenty pabréz¢, kad dauguma projekty yra
netgi patys savaime besigeneruojantys pardavimai. Didziausios baimés taikant tam tikrus veiksmus
yra amortizuojamos. Praktinés patirties (angl. know-how) praradimai bei intelektinés nuosavybés
nukopijavimo rizika yra suvaldomos NDA (angl. non-disclosure agreement) susitarimu bei vidinés
kultiros i$vystymu. Nenumatyti kastai yra tik smulkmeniski, kuriy sukontroliavimui reikalingas
nedidelis rezervas. Siekiant neprarasti veiklos vientisumo tereikia numatyti maksimaly skirtingy
programavimo kalby kiekj turimiems jmonés pajégumams bei koncentruotis ] ilgesnio laikotarpio
projektus, taip pavyks suvaldyti procesus. Baimé dél kompetencijy neturéjimo aktualesné veiklos
pradzioje, taciau turint keleta vyresniyjy programuotojy, reikalaujamas jgudziy lygis pasiekiamas
greitai dél imlaus mokymosi bei ziniy perdavimo. ISvengti socialiniy grésmiy padeda komandy
sukiirimas bei pareigybiy (roliy) atskyrimas. Problemos dél kalbos skirtumy eliminuojamos
papildomais kursais tam tikromis sesijomis. Nors priklausomybé nuo paslaugos teikéjo yra labai stipri
ir sunkiai kontroliuojama, visgi be kliento, nebiity ir paslaugos. Galiausiai, jmonés sutartinai teigia,
kad ir toliau vykdys kompetencijy nuoma ir galbiit net didins apimtis, tol kol rinkoje Sis fenomenas
turés paklausg. Taigi, remiantis tyrimo metu gautais rezultatais bei padarytomis jzvalgomis, nelieka
jokiy abejoniy, kad kompetencijy nuoma turi visas galimybes tapti daznai taikoma praktika 1T
sektoriuje Lietuvos rinkoje.
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ISVADOS

1. Atlikus kompetencijy nuomos taikymo IT industrijoje Lietuvoje problematikos analizg
nustatyta, kad Salyje IT sektorius turi didziulj neiSnaudotg potencialg bei turimi pajégumai yra
jveiklinami per maZzomis apimtimis lyginant su jy galimybémis. Salyje yra daugiau nei 2 tikst.
IT jmoniy, taciau didzioji dalis, net 93 proc., veikia Salies vidaus rinkoje, d¢l to sektoriuje
rySki konkurencija, kuri skatina ,,iSeiti“ j uZsienio rinkas. Netgi LR Ukio Ministerija yra
parengusi Lietuvos eksporto plétros 2014-2020 m. gaires, kuriose prioritetu iSkeliama IRT
sektoriaus plétra ir vystymas. D¢l sektoriaus specifiSkumo tai nesunkiai ir nepatiriant dideliy
kasty pasiekiama. Ne paslaptis, kad Lietuvos paslaugy eksportg skatina vienas Zemiausiy ES
darbo uzmokesCiy, taciau lietuviai IT paslaugy profesionalai yra vertinami kaip
kompetentingi bei aukstos kvalifikacijos darbuotojai. Sis derinys jgalina Lietuvos paslaugy
imones ,,placiau skleisti sparnus | uzsienio rinkas, nes galimybiy konkuruoti su kitomis
Salimis tikrai yra. Apskritai visas IT sektorius pasizymi aukstu reputacijos lygiu bei puikiai
iSvystyta infrastruktiira.

2. IStyrus teorines ir praktines kompetencijy nuomos taikymo IT jmonése prielaidas, nustatyta,
kad kompetencijy nuomos uZuomazgos apciuopiamos daugiau nei prie$ pusSimtj mety, taciau
sgvoka nebuvo tapati Siuolaikinei. Minétas terminas labiau atitiko subkontraktavimo
koncepcijg. Tikrasis Sio ekonominio reiskinio esmés ir vertés suvokimas XX a. pab. tapo
nejtikétinai svarbiu aspektu verslui atvérusiu platesnes galimybes. Kad Lietuvoje $is
fenomenas yra visai naujas ir siaurai iSnagrinétas rodo ne tik moksliniy Saltiniy skai€ius, bet
ir sagvokos variacijy kiekis. Biutent dél to, daZznai naudojamas zargoniskas iSsireiSkimas —
,outsourcing‘as®, kuris beje praktikoje geriau suvokiamas. Verta akcentuoti, kad visa
moksline literatiira apie kompetencijy nuomos paslauga yra nukreipta | paslaugos uzsakova,
t.y. i8skirti motyvai bei klititys yra tiesiogiai pritaikyti klientui, taciau neanalizuota paslaugos
teikéjo perspektyva, todél néra tiksliai Zinoma kokios paskatos ir barjerai yra aktualls Sioje
plotme¢je IT paslaugy industrijoje.

3. Zvalgybinis tyrimas atskleidé, kad dauguma IT paslaugas teikian¢iy jmoniy isreiskia poreikj
Salia jprastinés veiklos vykdyti ir kompetencijy nuomos paslauga, taciau yra stabdomos tam
tikry baimiy siejamy su fenomenu. Visgi pasitaiko jmoniy, kurios sékmingai vykdo IT
paslaugy kompetencijy nuomg j uzsienio $alis, todél galima teigti, kad barjerai ar klititys yra
jveikiami ar bent jau kontroliuojami, motyvai pasirinkti taikyti paslauga ,,didesni“ nei
prilmama rizika. Negana to, remiantis eksperty jzvalgomis, projektinio tipo IT paslaugy
jmoneés daZnai patiria rySkius veiklos svyravimus, kuomet susidaro uZimtumo ,,duobeés®, t.y.
pasitaiko laikotarpiy, kai pasibaigus projektui, jvairios darbuotojy grupés praranda uzimtuma,

kuris beje gali ir uZsitegsti. Tokiy ,,duobiy® iSlyginimas jmonei tampa vienu i§ pagrindiniy
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prioritety siekiant sklandaus ir efektyvaus darbo. Tokiais atvejais kompetencijy nuoma gali
tapti kaip viena i$ patraukliausiy alternatyvy kaip eliminuoti veiklos apim¢iy svyravimus.
Empiriskai iStyrus kompetencijy nuomos, kaip patrauklios paslaugy portfelio alternatyvos,
taikymo galimybe¢ pasirinktose Lietuvos IT jmonése nustatyta, kad kompetencijy nuomos
privalumy iSties yra daugiau nei aktyviy kliac¢iy. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad
kompetencijy nuomos paskaty bendrumai tarp imoniy uzfiksuojami reputacijos lygio augimo
bei rizikos sumazinimo aspektais. Imonés sutartinai teigia, kad kompetencijy nuoma ilgalaikis
projektas reiSkiantis tvarius santykius su klientais ir pastovias pajamas. Taip pat UAB NFQ
Technologies ir UAB Data Dog auks$é¢iausiu balu vertina ir didesnes galimybes jgudziy
augimui bei prieigai prie naujy ziniy. Imonés pazymi, kad dél kiekvieno projekto savitumo
bei ziniy sklaidos, kompetencijy nuoma yra labai palanki terpé kaupti jvairiapusiska patirtj.
Nei viena jmoné naudos neatrado pagalbos staigaus rinkos augimo atveju bei priskyré tai
i§skirtinai prie paslaugos uzsakovo patiriamy vieny i§ esminiy privalumy. Taciau jzvelgia,
kad Siuo aspektu nauda gaunama dél uzsienio kapitalo jimoniy mokamy didesniy atlyginimy,
dél to tampa paprasCiau ,,privilioti darbuotojus j komandas. UAB Data Dog isskirtinai
optimistiSkai vertino visas pateiktas naudas, todel privalumy sudaro ir efektyvesnio valdymo,
veiklos apim¢iy svyravimo eliminavimo bei kasty sumazinimo atvejais.

Vertinant veiksniy priskiriamy prie kliti¢iy rezultatus, nustatyta, kad aktyviausiai veikia
priklausomybé nuo paslaugos uZsakovo. Sj barjera auks¢iausiais balais jvertino visos
atrinktos jmonés. Teigiama, kad paslaugos uzsakovas yra salygy diktuotojas, kurio poreikiai
bei lukesCiai turi buti patenkinti, nors ir kintant projekto aplinkybéms. UAB NFQ
Technologies taip pat i$skiria ir ,,know-how" praradimy grésme. Nepaisant to, kad kiekvieno
projekto metu yra pasiraSomas NDA (angl. non-disclosure agreement) susitarimas, kuris
apibréztam laikotarpiui uzkerta kelig darbuotojy perviliojimui, taciau rizika, kad darbuotojas
iSeis 1§ jmonés vis tiek iSlieka. Pabréziama, kad vidinés kultliros sukiirimas yra esminis
aspektas siekiant sumazinti darbuotojy migracijg. Taip pat néra nuostabu, kad ganétinai jauna
jmoné UAB Data Dog baim¢ dél kompetencijy nuomos vertina aukstesniu balu nei kitos
jmonés. Akcentuojama, kad $i kliGitis ypa¢ aktyvi, paslaugos teikimo pradzioje ar Kai dirbama
su mazai analogijy turin€iais ar visiSkai unikaliais projektais. Apskritai kalbant, jmonés kitus
barjerus vertino kaip ganétinai silpnus ar visiSkai neaktyvius, kas rodo, kad atlikus tam tikrus
veiksmus galima ne tik amortizuoti rizikas, bet jas ir eliminuoti. Remiantis jmoniy jzZvalgomis,
nenumatyti kaStai yra tik smulkmeniski, kuriy sukontroliavimui reikalingas nedidelis
rezervas. Siekiant neprarasti veiklos vientisumo tereikia numatyti maksimaly skirtingy
programavimo kalby kiekj turimiems jmonés pajégumams bei koncentruotis ] ilgesnio

laikotarpio projektus, taip pavyks suvaldyti procesus bei islaikyti balansg. ISvengti socialiniy
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grésmiy padeda komandy sukiirimas bei pareigybiniy roliy atskyrimas. Problemos dél kalbos
skirtumy eliminuojamos papildomais kursais tam tikromis sesijomis.

Atsizvelgus | imoniy finansinius rezultatus bei jvairius apdovanojimus, galima teigti, kad
kompetencijy nuomos taikymas ne tik vertingas kompanijai, bet ir prisideda prie Lietuvos
ekonomikos skatinimo bei Salies zinomumo. Tyrimas atskleidé¢, kad kompetencijy nuoma yra
patrauklus ekonominis fenomenas ne tik verslo jmonéms, bet ir esamiems darbuotojams.
ISauga motyvacijos ir suinteresuotumo darbui lygis, tuo paciu metu greitai jgaunami nauji
jgiidziai bei pleCiamas tarptautiSkumas. Neretai jvykdzius vieng projekta, kitas generuojasi
savaime, kuris sukuria papildomus pardavimus. Visos jmonés sutartinai teigia, kad
kompetencijy nuoma ir toliau vykdys bei esant galimybéms didins apimtis. Taigi, atsizvelgus
1 faktus, kad IT sektorius yra vienas i§ perspektyviausiy aukstosios pridétinés vertés sektoriy,
kurio potencialas Lietuvoje yra aukStame lygyje, savo specifiskumu leidziantis kur kas
paprascCiau pasiekti uzsienio rinkas, o kompetencijy nuomos taikymo stipriy kliti¢iy yra vos
viena, kai teikiamy privalumy kelis kartus daugiau, nelieka jokiy abejoniy, kad Sis ekonominis
reiSkinys turi visas galimybes tapti daznai taikoma praktika tarp projektiniy IT paslaugy

imoniy Lietuvoje.
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1 PRIEDAS. PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS
Neutralus pokalbis su apklausiamuoju.

Ivadiniai klausimai:

1. Ar teko susidurti su veiklos ciklo svyravimais? Kaip sprendziate §ig problemg?
2. Ar vykdote kompetencijy nuomg (angl. outsourcing)? Kokiose srityse?

3. Koks buvo pirminis motyvas nuspresti vykdyti kompetencijy nuoma?
Pagrindiniai klausimai:

4. Kokius kompetencijy nuomos privalumus matote ir kaip juos vertinate skal¢je? Kai 0 —

reiskia ,,neteko*, o 1 —teko, bet silpnai, 5 — neabejotinai.

Likerto skale
Paskatos/ naudos 0 1 2 3 4 5

Didesnés galimybés jgtidziy augimui bei prieigai
prie naujy ziniy
Efektyvesnis valdymas

Koncentracija ties strategija

Koncentracija ties esminiais procesais

Pagalba staigaus rinkos augimo atveju

Veiklos apimciy svyravimo eliminavimas

Finansiniy rodikliy geréjimas

Kasty sumazéjimas

Reputacijos lygio augimas

Rizikos sumazinimas

Kita

Pastabos:

5. Galbut liko nejvardinty naudy, kurias Jums teko patirti? Jei taip, ar galite jvardinti jas?
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6. Armatote (vertinate) Siuos veiksnius kaip barjerus/ klititis? Su kuriais 1S jy susidiréte savo

veikloje? Kai 0 reiskia veiksnio kaip barjero nebuvimg, 0 1 — teko, bet labai lengvai

i§sprendziamas, 5 — labai sunkiai iSsprendziamas.

Likerto skalé

Barjerai/ klintys 0

2

3

,»Know-how* praradimai

Grésmé intelektinei nuosavybei

Grésmé veiklos vientisumui

Baimeé dél kompetencijy trikumo

»Paslépti* kastai

Priklausomybé nuo paslaugos uzsakovo

Socialinés grésmés

Problemos atsirandancios dél kalby skirtumo

Kita

Pastabos:

7. Kaip iSkilusius barjerus pavyko eliminuoti ar bent jau minimaliai sumaZinti?

8. Galbit liko nejvardinty kity kliti¢iy su kuriomis Jums teko susidurti? Jei taip, ar galite

pvardinti jas? Ir kaip jas sprendéte?

9. Ar ketinate ir toliau savo veikloje vykdyti kompetencijy nuomos paslaugg?
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2012
2013
2014
2015
2016
2017*

n.d. — néra duomenuy; tikslios informacijos jmoné neatskleidé

2 PRIEDAS. IMONIU PAJAMU AUGIMO PALYGINIMAS

Telesoftas, UAB NFQ, UAB Data Dog,
pajamos, min. | pokytis, | pajamos, min. | pokytis, UAB, min. | pokytis,
EUR % EUR % EUR %
0.8 4.26 n.d
11 37.5 5.64 32.4 nd -
15 36.4 7.7 36.5 n.d. -
2.82 88.0 10 29.9 n.d. -
4.8 70.2 11.5 15.0 1 -
7 - - - - -
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3 PRIEDAS. KOKYBINIO TYRIMO PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU ATASKAITA

Pateikiama sutrumpinta kiekvieno jvykdyto interviu versija, lentel¢je jtraukiant tik esminias

1zvalgas pagrindziancias atitinkamas subkategorijas.

Kategorija

Subkategorija

IStraukos i$ interviu protokolo

Kompetencijy nuomos paskatos

Igtidziy augimas ir naujos zinios

,»<...> nesistengiam gauti projekty, vien dél to, kad
gauti Ziniy ar pan.*

,,I$ misy pusés, kartais taip, bet tada ten turi biiti
labai kazkoks specifinis techninis sprendimas.*

,,»AS sakyciau, kad ¢ia yra labai didelis pliusas, turbiit
vienas i§ esminiy <...>.“, ,,. Ir yra labai didelis
pliusas, kad kiekviena ta kompanija turi atskira ta
technologijy rinkinj, pavadinkim taip, <...> ta
komanda dirba prie kiekvieno skirtingo projekto, jie
tuomet, kai dalijasi ziniomis, ta prasme, jie turi labai
labai daug skirtingos patirties*

,»Na Cia tai maksimumas istikryjy. <...> mes kaip
tarpiné grandis gaunamés tarp programavimo ir
akademijos <...>“

Efektyvesnis valdymas

»<...> 1§ misy pusés, mes dirbam pagrinde pagal
,»agile® procesa, t.y. viena dalis kur klientas yra kaip
produkto ,,owner‘is“. <..> Jeigu jis savo dalies
nepadaro, tai mes irgi stringam.*

»<...> tai sakyCiau Cia tikrai néra, tai tikrai néra
privalumas, saky¢iau tai yra minusas. Dél to, na
pasizilréjus situacijg, tarkim yra 15-a komandy ir
kiekvienoj komandoj yra uZzsienyje kazkoks tai
nezinau uzsakovas ar ten vadovas ar CEO, tai su
kiekvienu juo reikia suderinti komunikacija, suderinti
lakescius, ko tas zmogus nori, ar ta jmoné, ar tas
vienetas, plius suderinti tai ko Zzmonés i$ jo nori ir dar
tuo paciu suderint kg mes kaip organizacija i§ ty
Zmoniy norim...*

»Pagrindiniai i§ pliusy yra tas nuoseklus
bendradarbiavimas, galima taip sakyt, nes tai vis tiek
ilgalaikiai projektai.”, ,,I§ minusy galbtt bty labai
greitai tu susitelki j kazkokig tai niSa, jeigu yra stiprus
partneris, kas galblt tam tikrais atvejais galbiit
nenaudinga.”, ,,Arba susikoncentruoji j kazka labai
siauro, sukeli tam labai daug resursy ir paaiskéja, kad
tai neapsimoka.*

Koncentracija ties strategija

IS miisy pusés jei taip zilrint, projekto ribose,
nebiitina koncentracija ties strategija.*

»Sakyciau Cia yra kaip ir per vidurj i§ esmés, nes jau
kaip pradedame bendradarbiauti su tomis jmonémis,
organizacijomis, ,start up‘ais“. Tai vis tiek

svr—
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Koncentracija ties esminiais
procesais

kazkiek biity pakeliui su musy tikslais. Ta prasme,
mes jau ¢ia darome kazkiek atrankg klienty. Kad biity
pasiektas tas miisy ICP — Ideal Client Profile.*

,»<...> jeigu konkreciai yra plétra. Ir sakau tie patys
klientai ateinantys. Ir yra véliau plany su partneriais,
su kitais projektais, su kitais klientais, ten komandos
pleciasi <...>“

Kompetencijy nuomos paskatos

Pagalba rinkos augimo atveju

,VisiSkai mums galblit yra pliusas i§ tos pusés,
kadangi tai yra uzsienio dazniausiai kapitalo jmonés,
tai faktas, kad jos gali mokéti atlyginimus Siek tiek
aukstesnius nei Lietuvos rinkos atlyginimai. Dél to
yra paprasciau j tas komandas privilioti zmones i$ kity
organizacijy, dél to, kad na vis tiek jau kalbant apie jy
atranka ty zmoniy tai IT rinkoje...

Veiklos apim¢iy svyravimy
eliminavimas

,,Bet i§ misy pusés, tai mums nieko nuo to nesikeicia,
a$ netgi sakyCiau, mums gal labiau yra | neigiama
puse, dél to, kad jeigu kliento konkrecioj toj
komandoj, kompanijoje kazkiek mazéjo darby,
keiciasi kazkiek tarkim strategija, pozitris, tai realiai
mes turim galvot kaip tuos zmones jdarbinti |
kazkokig kita komanda arba j kitg skyriy...

Finansiniy rodikliy geréjimas

,»1S misy pusés kadangi ty klienty ir ty projekty vienu
metu yra daug®, ,,<..>mes galime pasibaigt vieng,
prasidét kita projekta ir pan.*

,Finansiniy rodikliy gerinimas tai aiSku, kad yra tikrai
didelis privalumas. Na dél to, kad kas yra
»outsourcingas®. ,,Outsourcingas™ yra darbuotojy
nuoma, kai Zmogus tiesiog na uz konkrety atlyginima
dirba ir jmoné uz tai gauna kazkokj tai stabily,
neZzinau, ,,fixed rate‘a".*

»laip. Padeda visiskai <..> pajamom, pelnu, galy
gale valandinio ,rate‘ingo* augimu.

Kasty mazéjimas

,»AS sakycCiau, kad nemanau, kad ¢a yra labai didelis
privalumas ar labai didelis truikumas i§ esmés dél to,
kad na, visy pirma, tai kadangi mes turime jmone, kuri
yra i§ skirtingy veikly, yra jvairialypé ta veikla, tai
mes tuos kaStus, na bet kuriuo atveju juos dalijasi tos
komandos...“, ,,Plius na...saky¢iau tam tikros
kompanijos su kuriomis mes dirbame, vis tiek mes
susidarom tokig kaip nezinau, kaip ir prading sutartj,
kad jie tarkim yra atsakingi uz ,hardwara®, kad jie
tarkim nuperka kompus. Tai taip, tuomet sumazéja,
bet nesakyciau, kad tai yra privalumas, nes ne visa
laikg mes taip susitariam.

,»NepasakyCiau, kad  kaStai mazéja  labai
reik§mingai.”, ,,Galbut 3-is galim dét, nes mus jie
remia i§ edukacinés pusés, tarkim knygom, kursais,
mokymais.*
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Reputacijos lygio augimas

»I§ misy pusés turblit reputacija yra pagal
atsiliepimus ir pagal tai su kokiomis jmonémis
dirbama. Tai $itas kaip ir Siaip sakycCiau ties viduriu.
Nes turbiit geresng reputacija gali ,,pasiimti,
pasidaryti, ,,uzsidirbti* jeigu savo produktus darai, nes
tada tave labiau zino, nes mes pavyzdziui kartais savo
produkty ar projekty negalime rodyti, nes taip su
klientais susitarta.*

,Jeigu mes jau prisidedam savo kompetencija
konkreciai prie kazkokiy jmoniy, ,start up‘y“, ar
kazkokiy tai neZinau ar naujy idéjy iSvystymo ar Siaip
verslo sékmés, tai zinoma, kad jie tuomet
rekomenduoja mus, tuomet Zinoma, kad visur yra
»social media®, ten girdisi visur kas ten jvyko ir kas
ten pasiseké ir tuomet aisku, kad miisy reputacijos
valentai kyla.*

,Ir ¢ia tiktai mes tik dabar pradedam po truputj judét
ta linkme, kad tg iSnaudotume. Net ir dabar pvz. Kodél
a$ sakau didelis klientas ar didelis projektas, tai dél to,
kad mes turim konfidencialumo sutartis su kuo mes
dirbam.*

Rizikos sumazinimas

,,IS miisy pusés svarbiausia, kad nebiiti prisiriSus per
daug nuo vieno kliento, nuo vieno projekto, nes jei
pavyzdziui, nuspresty klientas ar perkelti ar uzdaryt ar
dar kazka, tai mums biity labai didelé rizika. IS misy
pusés turéti daug skirtingy klienty yra rizikos
sumazinimas.“

»SakycCiau taip pat yra didelis privalumas, taip tikrai.
Dél to, kad ...tai yra stabilu. <..> ,Outsourcingo*
atzvilgiu tai yra stabilu ganétinai, nesvarbu kaip jiems
sekasi, yra sutartis ir jie tiesiog kas ménesj turi
sumokeéti.*

»Nu Cia vél viskas atsiliepia ] ilgalaikius projektus,
ilgalaikj jsipareigojimg, pastovius klientus ir pan.
Rizika vertinama yra taip pat. Galim 5-is dét.

Kita

,»AS sakyciau dar galbiit dar vienas dalykas, bet ¢ia
galbut su pirmu susij¢ dél jgudziy augimo, kas yra
didelis ir svarbus dalykas Siaip dirbant organizacijoje,
tai yra tarpkultiriSskumo skatinimas*
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Kompetencijy nuomos kliiitys

»Know-how praradimai

»Dazniausiai yra NDA <..> Tai sutarty yra kad jie
negali ar mes jy darbuotojy, ar jie miisy darbuotojy
tam tikra laikotarpj samdyti. Priklausomai nuo
sutarties bet dazniausiai bent pora mety, tai ¢ia kaip ir
apsaugo tuos darbuotojus esamus ir maisy, ir kliento.*,
»,Tas NDA daZniausiai toks visiSkai bendrinis, kad
jeigu kazka paraso ir nepasako atskirai, kad gali
dalintis ta informacija, tai negalima dalintis. Lygiai
taip pat kai jeigu nori kazkokj projekta jsidét j savo
puslapi ar prezentacija, dazniausiai reikia atsiklaust
kliento. Po to jau nuo kliento, jeigu paraso, kad ir
»mail‘u® uztenka, sako: ,gerai viskas, galit détis®,
kartais papraso patvirtinimui atsiysti ar panasiai.*
,,Mes realiai, kai dirbam su klientais daZniausiai vis
tiek yra pasiraSoma sutartis, kad jie negali i§ misy ty
zmoniy ,,nusiheadhuntint® pas save.“, ,,<...>yra tokia
tikimybé, kad zmonés iSvyks dirbti ten, kartais net
projekto metu mes ta susitariam, jei tikrai Zmogus
nori, darom kaip zmogui yra jdomiausia, jeigu jisai
bus nepatenkintas dirbamas ¢ia ir jeigu jis nori dirbti
USA, tai...jis vienaip ar kitaip i§vaziuos.*
»»Know-how praradimai, nelabai i$ tikryjy galéciau
jvardint, nes pas mus vis tiek tech f-jos yra
dokumentuojamos, tai tas ,know-how* néra
prarandamas.*

Grésmé intelektinei nuosavybei

»Nors 1§ miisy pusés néra pasitaike, bet jeigu bendrai
»outsourcinime* turbiit ta rizika yra didesné nei savo
imonés viduje laikyti.

,»<...> sakyciau, kad nelabai, visi vis tiek dalinasi ta
patirtimi, tikrai kazkokiy tai, vis tiek yra NDA,
pasiraSoma dél konkreciy tai verslo paslapciy, kurios
tiesiog yra neskelbtinos, tai rimtai Zitrime | tg
momentg.*

»lmanoma, bet ¢ia irgi mes su tuo nesusidirém, galbiit
buty galima déti kaip 2-g tarkim. Yra tokia rizika
zinoma, natiiraliai, kiekvienoj partnerystéj yra ten
kliento darbe.®, ,,<...> visa intelekliné nuosavybé yra
saugoma dél viso pikto sakykim.*

Grésmé veiklos vientisumui

»<...> tai svarbiausia stengtis neprisiimti per daug
skirtingy, ypac¢ su skirtingom technologijom projekty,
nes po to tarkim jeigu labai daug skirtingy
programavimo kalby, kurios labai nesusije, kartais
tada sunku tg islaikyti komandoms., ,,Tai jeigu ten
per daug iSsitalpina, ta dalj biskj sunku iSlaikyti
mums.

. Outsourcingas® pas mus minimum metams
daromas, dazniausiai ilgiau daromas. Jeigu mes
darytume ,,outsourcingg 3 men., 6 meén. tada tai
taip, tai tuomet nemanau, kad darytume
outsourcingg.*

,Mes orientuojamés programavimo kalbg ir tg sferg su
kuria mes dirbam ir a§ buvau uzsimings apie nisg ir tai
gaunas, kad visiskai vientisa veikla.*
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Baimé¢ dél kompetencijy trukumo

,»lal mes pasakom, jei mums atrodo, kad mums
neuztenka ir neimam projekto. Dazniausiai taip
btina.*

»<...> §iuo metu dirbam kur nieko panaSaus pasauly
kol kas néra. <...> na gali truputj jaustis, kad truksta
kompetencijos, dél to, kad niekas rinkoj neturi ,,know-
how*, nes to dar nebuvo padaryta.”, ,,<...> mes turime
resursy kas i$ darbuotojy pusés, tiesiog jau aukstesnio
lygio programuotojai, tie ,,seniour* programuotojai,
kurie jau grei¢iau iSmokt kazko ir prisitaikyti prie
situacijos.*

»Paslépti kastai*

Kompetencijy nuomos klititys

»Dazniausiai yra kadangi mes skaiciuojame uz tik uz
tas dienas arba uz tas valandas priklausomai nuo
kontrakto uz kurias dirba, tai reikia visglaik jsivertinti
kastus, kad zmongés atostogaus, sirgs ir pan. uz kurj
mes mokésim, o klientai nemokés. Cia turbit
pagrindiniai tokie paslépti kastai i§ miisy puses.*
,,Sita kliatis labai yra svarbi, kai pradedama tai daryt.
Dél to, kad tuomet néra , know-how*, kokie klausimai
kyla, kokie darbo priemoniy reiks, kokiy mokymy
reiks, kokie bus ,,day-off™, kokie Lietuvoj bus ,,day-
off* ir toj valstybéj ,,day-off, kiek ten laiko galima
skirt tobuléjimui.”, ,,<....>na pasiziiirim per tuos visus
duomenis, kurios esame surinke per metus to darbo ir
dél to mes galime ganétinai gerai numatyt. Tai
nesukelia papildomai kazkokiy kliti¢iy. Pradzioje tai
tikrai yra kliatis, dél to, kad ir reikia rezerva kazkoki
turéti finansinj...*

,,Gal nebent smulkmenos kazkokios.*, ,,<...>kur tikrai
labai lengvai iSsprendziamos.*

Priklausomybé nuo paslaugos
uzsakovo

»lal Cia gan didelé, kaip prie§ tai sakiau, nes
priklausomai nuo kontrakto, bet mes... gali kai kuriose
projektuose mus informuoti tiktais kokj mén., du mén.
1 priekj kas bus, jeigu maziukai projektai kartais dar
trumpesnis tas laikotarpis. Taip, tikrai priklausom nuo
uzsakovo.*

,»<....>Imongs uzsienyje esancios, vis tiek jos diktuoja
savo salygas. Vis tiek jos nusprendzia.”, ,.Cia tikrai
yra didelé¢ klittis, nes tai kerta Zmonéms per
motyvacija. Ir ¢ia labai svarbu pradzioje atsirinkti
uzsakovus.*

,,Priklausomybé nuo paslaugos uzsakovo, tai ¢ia ji yra
maksimali. Ir nu jeigu Zidrint, jo sunkiai
i$sprendziama. Tai jeigu néra to uzsakovo, tai mes
nedirbtume su tuo klientu.*
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Socialinés grésmeés

»Atitinkamai nuo darbuotojo, stengiamés darbuotojy
neduoti be projekty vadovo.®, ,,Mes labiau stengiamés
daryti komandas: tai projekty vadovas, ten kazkiek
programuotojy, kokybés uztikrinimas, dizaineriai, gal
kai kur reikia ir pan. Bet mes stengiamés, kad
programuotojas programuoty, o projekty vadovas
bendrauty su klientu ir valdyty procesa.”, ,,Mes
stengiamés kiek jmanoma labiau atskirti ta projekty
vadova nuo programuotojo.*

,Ziarime su kuo tas zmogus dirbs ar jie tinka, ar jy
vertybés kaip jie daro darbus atitinka misy vertybes,
nes jeigu neatitinka, na tikrai na bus, bet kuriuo atveju
anksciau ar véliau bus kazkoks susikirtimas ir mes to
nenorim. Tai geriau i§ karto tuomet net nepradét
dirbti.”, ,,<...> bet visy pirma tai vaziuoja vis tiek visa
komanda kartu su nauju zmogum, jeigu pasisamdo tg
nauja zmogy, arba jeigu yra nauja komanda tai visi
kartu vaziuoja.*

»<..> prieSingai visiSkai. Pas mus netgi yra
motyvacijos daugiau yra, jsitraukimo, tie, kurie dirba
su ilgalaikiais projektais su uzsienio klientais.”, ,,Pas
mus dabar kity komandy programuotojai zvilgcioja i
misiskius ir nori biiti dalimi tos komandos, daro daug,
daro svarbius labai reikalus, ir greit mokosi ir pan....tai
a$ manau ¢ia mes nelabai susidiiriame su socialinémis
grésmeémis.

Problemos atsirandancios dél kalby
skirtumo

,Labai minimaliai sakyCiau. Realiai vis tiek turbtt
vienas i$§ reikalavimy ateinant dirbti yra kalbéti
angliskai.

,»<....> saky¢iau Cia yra kliiitis galbtit Lietuvos rinkos
atrankoje, ta prasme na atrenkant Zzmones Lietuvos
rinkoje, nes tikrai néra taip, kad na visi tobulai
angliskai  Snekéty, tikrai ¢ia  truksta  tos
kompetencijos.*

,»,Na pas mus kadangi dauguma yra angliskai viskas,
tai dauguma programuotojy, kuriems tenka bendraut
su klientu, tai jie pakankamai gerai angliskai kalba, tai
a§ manau, bent jau mano atveju, tai mes nesam
susiduirg. O jei ir esam, tai labai lengvai
i$sprendziamas su kokias nors angly kalbos kursais
keliy ménesiy.“
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Kita

,Laiko zonos? Néra nezinau gal klittis, bet toks
i88tkis. Dirbam su amerikiec¢iais, tarkim ir yra 8-iy
valandy skirtumas. [prate ir nieko ¢ia labai blogo néra,
bet tiesiog reikia prisitaikyti Siek tiek.
»<...>kazkokie konfliktai komandose, jie biina bet
kuriuvo atveju, ir jeigu tai yra tarpkultirinés
komandos.“, ,,Bet ¢ia manau susije su paslaugos
uzsakovo priklausomybe, nes jie nusprendzia kaip
spresti tuos konfliktus, kaip tai yra jgyvendinama, ne
esmé ar mes pritariam tam sprendimo buidui <...>*
»Dar galbtt jdéciau ne tik kalbos skirtuma, bet ir
kulttirinj skirtumg. <...> Tai a§ manau Sitas Cia tikrai
yra ir biity galima déti kokj 3-4-3. Tos kultiiros kartais
klititis sukuria.*
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