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SUMMARY

In contemporary markets characterized by rapid change innovation is crucial not only to firm’s
competitive advantage, but the very survival in the market. Innovation can be the perfect tool to meet
the raising bar of technological advancement and ever-changing customer demands. However,
innovation is costly. As everything in a profit-seeking organization must be carefully weighted, the need
to effectively assess the impact of innovation on business performance increases.

There is no shortage of suggested innovation performance measurement systems in academic
literature. Although, a significant portion of this research is focused on measuring the results of
innovation, as opposed to analyzing the link between innovation and overall business performance.
Existing research in this field offers a variety of frameworks to assess the cause-effect relationship
between innovation and business performance but the emphasized influence factors greatly differ. There
is no settlement on what should an effective measurement system of innovation impact on business
performance feature.

This research seeks to design a measurement system to assess the innovation impact on business
performance. For this purpose, existing research on innovation performance measurement was analyzed
and the concept of innovation capability defined. Conceptual frameworks of various authors were
studied and based on the findings, measurement system to assess the innovation impact on business
performance was designed. The measurement system was then applied to assess the impact of One-Piece
Flow manufacturing implementation on Littelfuse LT business performance.

The analysis of existing research on innovation performance measurement affirmed that despite
the varied opinions, the generally agreed criteria of an effective and purposeful measurement system for
assessing the innovation impact on business performance is: (1) multidimensionality, (2) integration of
both financial and non-financial measures (3) reflection of specific market needs. The concept of
innovation capability was defined as a composition of internal processes, which can be broadly
categorized into leadership and management processes; organizational structure and internal
communication processes; partnerships and outside relations; organizational culture and climate;
individual creativity, skills and competencies. The study of conceptual frameworks proposed by various

authors has shown a reappearing cause-effect relationship: business performance measures are affected



by innovation performance results. The latter are influenced by external environment factors and firm’s
capacity to innovate.

Following these findings, a measurement system to assess the impact of innovation on business
performance was designed. Both financial and non-financial measures of business performance were
featured in four selected dimensions that meet specific market needs: financial performance, customer
service performance, competitive advantage and operational performance. To consider the external
environment, the valuation factors of external stakeholder influence were provided, as well as the
valuation factors for assessing the effect of firm’s innovation capability.

Following the designed measurement system, the impact of One-Piece Flow manufacturing
implementation on Littelfuse LT business performance was assessed. It was established that it will have
a positive effect on firm’s financial performance (specifically cost effectiveness) due to decrease in cost
of production, inventory of semi-finished goods and the amount of goods scrapped. The quality of
customer support will improve with increased flexibility and quality of goods. Higher value to customer
together with increased effectiveness of internal operations will add to improved competitive advantage.
Rise in productivity, reduction of time waste has the potential to improve employee morale. Better
overall working conditions and the application of contemporary practices will help to form the image of

an attractive workplace.
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IVADAS

Siuolaikinése, dinamiskose rinkose veikianioms jmonéms inovaciniy projekty vykdymas yra
butinas siekiant prisitaikyti prie nuolatos kintanciy klienty poreikiy bei auganciy technologiniy
standarty. Vis délto, inovaciniai projektai ne tik reikalauja iStekliy, bet ir pasizymi auks$ta nes¢kmés
rizika. Pelno siekianciose organizacijose investicijos turi biiti pasvertos ir nesti realig nauda jmonel,
gerinti veiklos rezultatus. D¢l Sios priezasties iSauga inovacijos diegimo rezultaty vertinimo reikSmeé.
Tinkama vertinimo metodika tampa svarbiu jrankiu priimant efektyvius valdymo sprendimus ir apie
Jmongés rezultatus informuojant visus, suinteresuotus jos veikla. Vis tik, nepaisant moksliniy tyrimy
gausos, bendro susitarimo kas ir kaip turéty buti vertinama, néra (Birchall ir kt., 2011).

Inovacijos rezultaty vertinimo metodiky mokslinéje literatiiroje gausu, taciau dauguma jy
orientuojasi 1 inovacinio projekto diegimo rezultaty sekimg ir matavima. Moksliniy darby, tyrin¢janciy
inovacijy diegimo sgsaja su bendrais imones veiklos rezultatais, néra daug. I$ atskiry autoriy darby
paminétina Neely ir Hii (1998) atlikta literattiros apZvalga inovacijy ir jmonés veiklos rezultaty tema,
kurioje pristatyti metodai inovaciniy veikly rezultaty vertinimui ir preliminariai jvardinti kaip turintys
jitakos ir bendriems jmonés veiklos rezultatams. Jult, Hurley ir Knight (2004) nagring¢jo, kokie veiksniai
lemia jmonés inovatyvuma, koki poveiki jis turi imonés veiklos rezultatams bei priklausomybe nuo
iSorinés aplinkos. Prajogo (2006) tyrinéjo inovacijos diegimo ir jmonés veiklos rezultaty sarysj
gamybinése ir paslaugy jmonése. Saunila ir Ukko (2012) didel¢ reikSme skyré jmonés geb¢jimui diegti
inovacijas bei tyrinéjo jo poveik] inovacijos diegimo ir bendriems jmonés veiklos rezultatams. Nors
autoriy tarpe sutinkama, jog inovacijos turi poveikj jmonés veiklos rezultatams, bendros vertinimo
metodikos néra. Autoriai pabrézia atskiry jtakos veiksniy svarbg bei skirtingai aiSkina priezasties-
pasekmes rysj, siejant] inovacijos ir jmones veiklos rezultatus. ISlieka poreikis apibendrinti iki Siol
atlikty tyrimy jZvalgas ir sudaryti holisting, visg apimancig inovacijy poveikio jmonés veiklos
rezultatams vertinimo sistema.

Darbo problema. Moksliniai tyrimai inovacijos rezultaty vertinimo tematika nepakankamag
démes] skiria inovacijos diegimo ir bendry jmonés rezultaty sasajai. Skiriantis atskiry autoriy
nuomonéms de¢l poveikio veiksniy reikSmés, triiksta holistinés, visg apimancios inovacijy poveikio
imong¢s veiklos rezultatams vertinimo metodikos.

Tyrimo objektas. Inovacijos diegimo poveikis jmonés veiklos rezultatams

Tyrimo tikslas. Jvertinti inovacijos poveikj imonés veiklos rezultatams

Tyrimo uZdaviniai:

(1) isnagrinéti inovacijos poveikio jmonés veiklai tyrimy problematika;

(2) apibrézti jmonés gebéjimo diegti inovacijas koncepcija;

(3) iSnagrinéti inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo metodus;
9



(4) sudaryti holisting inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo sistema;

(5) remiantis sudaryta vertinimo sistema, jvertinti ,,One-Piece Flow* gamybos proceso diegimo
poveikij ,,Littelfuse LT* veiklos rezultatams.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé, statistiniy duomeny analizé, palyginamoji

analiz¢, kasty—naudos analize.
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1. INOVACIJU POVEIKIO JMONES VEIKLAI VERTINIMO PROBLEMOS
ANALIZE

Siuo darbu siekiama sudaryti $iuolaikinés rinkos poreikius atitinkan¢ia inovacijos rezultaty
vertinimo sistema, jvertinant konkretaus inovacinio projekto diegimo rezultaty jtakg bendriems jmonés
veiklos rezultatams. Sioje darbo dalyje atliekama mokslingje literatiiroje sutinkamy jmonés veiklos
rezultaty vertinimo sistemy bei inovacijos rezultaty vertinimo sistemy apzvalga, formuluojamos
mokslin¢je literatiroje egzistuojan€ios spragos. Taip pat atlickama tiriamos jmonés ,,Littelfuse®
pramonés Sakos apzvalga, tokiu buidu siekiant jvertinti konkrecios rinkos poreikius, kuriuos turi atitikti

inovacijos rezultaty vertinimo sistema.

1.1. Inovaciju poveikio vertinimo moksliniy tyrimy problematika

Rezultaty vertinimo sistemos (angl. performance measurement systems) vis dazniau naudojamos
verslo praktikoje (Dewagan ir Godse, 2014). Godener ir Soderquist (2004) pazymi, jog rezultaty
vertinimo sistemy taikymo svarba tendencingai auga, kadangi Siuolaikingje rinkoje Siy sistemy
efektyvumas ir veiksmingumas lemia ne vien organizacijos konkurencinj pranasuma, bet ir patj i§likima.
Be tikslingos rezultaty vertinimo sistemos, organizacijoje sunku jvertinti procesy efektyvuma ir
uztikrinti ilgalaike¢ darbuotojy motyvacija strateginiams tikslams siekti (Globerson, 1985).

Tradiciskai, kapitalistinése sistemose, Veiklos rezultatai jmonése apibiidinami dviejy tipy matais:
finansiniais (naudojant tokius apskaitinius rodiklius kaip investicijy graza ar investicijy atsipirkimo
periodas) ir procesy efektyvumo (matuojant ciklo laikg ar produktyvumag)(Kaplan ir Norton, 2001).
Siuolaikiniame kontekste, jmonés konkurencinj prana§uma lemia ne vien ap&iuopiami finansiniai matai,
vis auga nematerialaus turto svarba (Kaplan ir Norton, 2001). Toks turtas taip klienty tinklas, Zinios
(angl. know-how), prekinis Zenklas neretai kuria kur kas didesng jmonés verte rinkoje nei ilgalaikio ar
finansinio turto gausa. Siuolaikinés rinkos taip pat pasizymi nuolatine kaita, tad jmonés turi uztikrinti
nuolatinj tobuléjima, dazniausiai jgyvendinama inovacijy pagalba. D¢l $iy priezas¢iy tradicinés rezultaty
vertinimo sistemos buvo tinkamos industrializacijos laikotarpiu, taciau yra visiskai nepritaikytos vertinti
jgtidziams ir kompetencijoms, kurias siekia ugdyti Siuolaikinés organizacijos (Kaplan ir Norton, 2001).

XX a. pabaigoje mokslo atstovai sudaré nemazai daugiadimensiniy rezultaty vertinimo sistemy,
atsizvelgian¢iy j §iuolaikiniy jmoniy poreikius (Bourne ir kt., 2003). Sios sistemos tam tikru mastu sitilé
integruoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy kombinacijas, skirtas tiek materialios, tiek nematerialios
vertés sukuriamos jmonéje matavimui (Dewagan ir Godse, 2014). Pazymétini pavyzdziai — rezultaty

vertinimo matrica (angl. the performance measurement matrix, Keegan ir kt., 1989), rezultaty ir
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determinanty konstrukcija (angl. the results and determinants framework, Fitzgerald ir kt., 1991),
rezultaty piramidé (angl. the performance pyramid, Lynch ir Cross, 1991), subalansuotos apskaitos
metodika (angl. balanced scorecard, Kaplan ir Norton, 1992) ir rezultaty prizmé (angl. the performance
prism, Neely ir kt. 2002).

Kaip ir jmonés veiklos rezultaty vertinimo sistemos, inovacijy rezultaty vertinimo sistemos taip
pat patyré panasig vertinimo perspektyvy evoliucijag (Dewagan ir Godse, 2014). 2005 m. Milbergs ir
Vonortas pazyméjo, jog naujy ir patobulinty inovacijos rezultaty vertinimo sistemy poreikis kyla ir
supratimo, jog egzistuojancios sistemos vis dar daugiau atitinka industrializacijos laikotarpio, o ne
dabartinés Ziniy ir dalijimosi ekonomikos poreikius. Siuolaikinés inovacijos rezultaty vertinimo
sistemos turi orientuotis ne j produktus ar artefaktus, taciau j id¢jas ir procesus. Jy uzdaviniai: tiksly
komunikavimas ir aiSkinimas; problemy identifikavimas, kontrolé ir korekcija; iStekliy paskirstymas;
darbo rezultaty vertinimas; nuolatinis proceso tobulinimas. Inovacijy vertinimo sistema turi suteikti
kiekybinés informacijos pagrindg investiciniams ir iStekliy paskirstymo sprendimams priimti (Gama ir
kt., 2007).

Mokslinéje literatiiroje inovacijos rezultaty vertinimo jmonése tema sutinkami du pagrindiniai
pozitriai (Dewagan ir Godse, 2014). Pirmajj pozitirj atstovaujantys autoriai diskutuoja apie konkreciy
rezultaty vertinimo rodikliy, tokiy kaip patenty skaicius ar iSlaidos moksliniams tyrimams ir plétrai,
tinkamuma ar trikumus. Antrojo pozilirio autoriai orientuojasi j tinkamy vertinimo rodikliy
klasterizacija pagal jmonei aktualiais veiklos rezultaty sritis. Kadangi $io darbo esmé — inovacijos
rezultaty vertinimo sistemos sudarymas, detaliau nagrin¢jami pastarojo pozitirio moksliniai darbai. |
literatliros apZvalga taip pat jtraukiami moksliniy tyrimy ir plétros rezultaty vertinimo darbai, kadangi
Sios tematikos uzdaviniai pana$iis, o inovacijos sgvokos apibréZimas leidZia inovacija laikyti tiek
visiSkai naujg 1d¢ja, tiek patobulinima.

Mokslininky tarpe paZymeétinas sutarimas, jog egzistuoja daugiadimensinés inovacijos rezultaty
vertinimo sistemos poreikis, taciau néra nusistovéjusios nuomongés, i kokias konkrec¢ias dimensijas turéty
buti atsizvelgiama (Dewagan ir Godse, 2014). Griffin ir Page (1996) pasiilé daugiadimensinés
inovacijos rezultaty vertinimo sistemos variantg, atsizvelgdami j kliento, finansine¢ ir vidiniy procesy
dimensijas ir identifikuodami atskirus rodiklius kiekvienai jy. Kerssens-van Drongelen ir Cook (1997)
iSplété §i poziiirj jtraukdami visas subalansuotos apskaitos metodikoje jvardintas perspektyvas —
finansine, kliento, viding organizacijos, inovacijy ir mokymosi — j rezultaty vertinimo modelj, skirtg
moksliniy tyrimy ir plétros veikla uzsiimanciai jmonei. Kur kas daugiau — $ie autoriai jvardijo teigiama
rezultaty vertinimo sistemos pritaikymo jtaka ne tik galutiniams veiklos rezultatams, bet ir veiklos
organizavimo kokybei dar proceso metu. Daugelis kity autoriy taip pat palaiké subalansuotos apskaitos
metodikos pritaikomuma moksliniy tyrimy ir plétros rezultaty vertinimui: Wong (2001), Bremser ir

Barsky (2004), Gama ir kt. (2007), Chiesa ir Frattini (2009).
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Be subalansuotos apskaitos metodikos, tyréjai pasitlé dar keletg inovacijos rezultaty vertinimo
schemy. Verhaeghe ir Kfir (2002) pristaté schema, susidedancig i§ 10 dimensijy inovacijos valdymui ir
rezultaty vertinimui: lyderystés, inovacijos apriipinimo iStekliais, sistemy ir jrankiy, inovatyvumo,
tobuléjimo, technologijos perdavimo, technologijos perémimo, rinkos orientacijos, inovacijos rezultaty
ir tinklaveikos. Suomala (2004) rémé inovacijos diegimo ir gyvavimo etapais paremta pozitrj ir teige,
jog kiekviename etape sékmés veiksniai ir rodikliai skiriasi. Autoré i$skyré $iuos diegimo ir gyvavimo
etapus: naujo produkto vystymo ir testavimo tyrimai, produkto vystymas, pateikimas ] rinka,
palaikymas, priezitra ir tolesnis vystymas, gyvavimo pabaiga. Muller ir kt. (2005) pasiiil¢ keturias
vertinimo sritis: iStekliai, pajégumai, lyderysté ir procesai. Tuo tarpu Milbergs ir Vonortas (2005)
inovacijos rezultaty vertinimo matus suskirsté j keturias kartas: jeigos matai, iSeigos matai, inovacijos
matai ir proceso matai. Adams ir kt. (2006) atliktoje literatiros apzvalgoje iSskyré Sesias vertinimo
perspektyvas: jeiga, ziniy valdymas, inovacijos strategija, organizavimas ir kultiira, produkty portfelio
valdymas, projekto valdymas ir komercializavimas.

Atlikus mokslinés literatiiros apzvalga tampa aisku, jog autoriy tarpe néra nusistovéjusios
nuomonés, kokios jmonés veiklos rezultaty dimensijos turi biti vertinamos bei tiksliausiai susieja
inovacijos diegimo bei bendrus jmonés veiklos rezultatus. Taciau sutinkama, jog tikslinga ir efektyvi
vertinimo sistema turi buti daugiadimensing, integruojanti finansinius ir nefinansinius vertinimo matus

bei atsizvelgianti Siuolaikinés jmonés veiklos problemines sritis, diktuojamas rinkos poreikiy.

1.2. Imonés veiklos probleminés sritys

ISnagringjus inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams moksliniy tyrimy problematika,
vienu 1§ efektyvios ir tikslingos vertinimo sistemos kriterijy jvardintas atsizvelgimas j jmoneés veiklos
problemines sritis, diktuojamas rinkos poreikiy. Siekiant nustatyti problemines sritis, su kuriomis
susiduria darbe nagrinéjama jmoné ,,Littelfuse®, atlickama rinkos, kurioje ji vykdo veikla, apZvalga.

nLittelfuse® — tarptautiné elektroniniy komponenty gamybos jmoné, jsteigta JAV. Imonés
specializacija — elektros srovés saugos produktai, taciau sitilomas ir platus elektroniniy jungikliy bei
automobiliniy davikliy pasirinkimas. ,,Littelfuse* turi daugiau nei 40 pardavimo, paskirstymo, gamybos
ir inzinerijos padaliniy Amerikos, Europos ir Azijos zemynuose (Littelfuse, 2018a).

Tyrimas apsiriboja ,,Littelfuse* gamybos padalinio veikla Lietuvoje (toliau - ,,Littelfuse LT*).
Didzioji dauguma Siame padalinyje gaminamos produkcijos — automobiliniai davikliai. Produkcijos
pasiiila apima greicio, Sviesos, dirZo sagties, vandens daviklius, vairo mygtukus bei kitus elektronikos
produktus. D¢l Sios priezasties siekiant apibrézti rinkos poreikius, kuriuos turi atitikti sudaroma
inovacijos jtakos verslo rezultatams schema, gilinamasi j automobiliniy davikliy rinkos pobiidj, veiklos

specifikg ir tendencijas. Kadangi ,,Littelfuse LT* produkcija néra realizuojama vietingje rinkoje, o
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tiekiama tarptautiniams ,,Littelfuse Klientams Amerikos, Europos ir Azijos zemynuose, automobiliniy
davikliy rinkos apzvalga atliekama globaliu mastu.

Automobiliniy davikliy paskirtis — identifikuoti, matuoti ir jrasyti fizinius signalus, remiantis jais
perduoti informacija kitoms elektroninéms sistemoms, inicijuoti pakeitimus ar kitus kontrolés
mechanizmus. Tai integruota transporto priemonés dalis, reaguojanti ] vidinés ir iSorinés aplinkos
signalus. Automobiliniai davikliai pla¢iai naudojami jvairaus pobiidzio transporto priemonése, nuo
varomy dviem ratais iki sunkiosios pramonés sunkvezimiy (Persistence Market Research, 2018).

Automobiliniy davikliy rinka yra viena sparciausiai auganciy automobiliy pramonés atSaky, ypac
originalios jrangos gamybos sektoriuje (angl. original equipment manufacturing, OEM). Pastarajame
sektoriuje specializuojasi ir ,,Littelfuse LT*. Prognozuojama, jog automobiliniy davikliy rinkos apimtis
iSaugs nuo ~24 mird. JAV dol. 2015 m. iki ~43 mlrd. JAV dol. 2021 m. (zr. 1 pav.) (Statista, 2018).

40

30

20

2015 2017 2019 2021

1 pav. Prognozuojama automobiliniy davikliuy rinkos augimo tendencija 2015-2021 m. (mlird. JAV dol.)
(Statista, 2018)

DidZiausia automobiliniy davikliy rinka — Siaurés Amerikos regione, sekama Europos ir Azijos
rinky. Europos region0 automobiliniy davikliy rinka labiausiai iSplétota Vokietijoje, o Azijos —
Japonijoje ir Kinijoje. DidZiausias augimas prognozuojamas Azijos regione, lemiamas Indijos,
Indonezijos, Malaizijos, Filipiny ir Tailando ekonomikos plétros (Persistence Market Research, 2018).

Vienas 1§ automobiliniy davikliy rinkos plétros veiksniy — keleiviniy automobiliy gamybos
apim¢iy augimas pasauliniu mastu (zr. 2 pav.) (Markets and Markets, 2018). Keleiviniai automobiliai
Siuo metu sudaro didziausig automobiliy pramonés dalj (apie 76 % pasauliniu mastu). Pastarojo tipo
transporto priemonése davikliai naudojami pladiai: uztikrina aukStesnj saugumo lygj, mazina

iISmetamyjy dujy emisija, gerina bendrg kelionés komfortg bei automobilio funkcijy palaikyma.
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Amerika

Europa

Azija

2 pav. Automobiliniy davikliy gamintojy pasiskirstymas pagal regionus (Global Industry Analysts, Inc.,
2018)

Ger¢janti infrastruktira, pigi darbo jéga, auganti perkamoji galia ir saugesniy transporto
priemoniy poreikis skatina rinkos paklausa besivystan¢iuose regionuose ir lemia bendra keleiviniy
automobiliy gamybos apimties augima.

Kiti svartis automobiliniy davikliy rinkos plétros veiksniai — nuolatinis elektroniniy davikliy
technologijos vystymas, did¢jantis susirlipinimas sauga, augantis procesy automatizavimo poreikis,
pazangiomis technologijos grjsty transporto priemoniy poreikis i$ aukstas pajamas gaunanéiy vartotojy
ir did¢jantis davikliy panaudojimas hibridinése bei elektra varomose transporto priemonése (Persistence
Market Research, 2018). Kompaktisko dydzio, saugiy aplinkai, tausojan¢iy energijg ir Zemais kastais
masiSkai gaminamy automobiliniy davikliy gamintojai yra puikiai prisitaike patenkinti augancius rinkos

poreikius. Pagrindinis rinkos plétros apribojimas — galutinés rinkos augimo tempai.

38365.5 p 2014

p 2018

1694 22993
891

JAV Kanada Japonija Europa Azija Lotyny Amerika Kiti

3 pav. Keleiviniy automobiliy gamybos apimtys 2014 ir 2018 m. (tiikst.) (Global Industry Analysts, Inc.,
2018)
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Pagrindinés automobiliniy davikliy rinkos technologinés tendencijos — miniatiurizacija ir
komunikaciniy pajégumy gerinimas, kas jgalina davikliy integravimg i transporto priemong netrikdant
pagrindiniy jos funkcijy (Mordor Intelligence, 2018). Tobuléjant elektroninéms kontroléms sistemoms
kuriami tikslesni, patikimesni, greitesnio reagavimo laiko ir veiksmingesni davikliai. Nuolatinés
inovacijos ir investicijos j mokslinius tyrimus ir plétrg leidzia rinkos dalyviams reaguoti j besikeiciancius
klienty poreikius, taikant pazangesnes gamybos technologijas, gerinant davikliy funkcionalumag ir
mazinant gamybos kaStus. Naujy nano ir mikro technologijy plétra lems naujus pritaikymo budus ir
tolesnj automobiliniy davikliy rinkos augimg. Nors automobiliniy davikliy technologijos néra taip
sparciai besikei¢iancios, kaip, pavyzdziui, elektroniniy komponenty semi konduktoriy (pastarosios
rinkos technologijos gali nebeatitikti rinkos standarty ménesio bégyje (Investopedia, 2018)) didziuma
rinkos dalyviy inovacijos yra ilgalaikés strategijos dalis. Siekiant iSlaikyti konkurencinj pranasuma Sioje
rinkoje bitina uztikrinti nuolatinj procesy ir technologijy tobuléjima.

Pazymétina, jog automobiliniy davikliy rinka yra fragmentuota, t.y. joje veikia daug panaSaus
pobiidzio produkcijg teikianciy jmoniy (Investopedia, 2018). Automobiliniy davikliy gamintojai yra
automobiliy rinkos tiekéjai. TradiciSkai, automobiliy gamintojai turi keleta pagrindiniy tam tikros
sudedamosios dalies tiekéjy ir pirkimus vykdo ilgalaikiy sutar¢iy pagrindu. Tai lemia, jog kiekvieno
Kliento praradimas automobiliy rinkos tiekéjui lemia Zenklius finansinius nuostolius. Dél §ios priezasties
automobiliniy davikliy rinkos gamintojai yra itin jautriis klienty poreikiams ir aukStiems reikalavimams
kokybei ir dél plataus alternatyvy pasirinkimo neturi Zymios derybinés galios.

Atlikus tiriamos jmonés ,,Littelfuse LT* rinkos apzvalga, nustatyta, jog automobiliniy davikliy
rinka pasizymi spar¢iu, nuosekliu augimu, kurj uztikrina galutinés produkcijos paklausos augimas ir
augantis jutikliniy technologijy poreikis. Rinkos augimo veiksniai — procesy automatizavimo poreikis,
didesnis ir platesnio spektro jutikliniy technologijy taikymas, augantis susiripinimas sauga ir
aplinkosauga, nano ir mikro technologijy paZanga — reikalauja nuolatinio technologinio tobuléjimo.
Inovacijos ir investicijos ] mokslinius tyrimus ir plétrg automobiliniy davikliy rinkoje reikalingos ne
konkurencinio pranasumo, o i§likimo uztikrinimui. Investicijoms j inovacinius projektus bei mokslinius
tyrimus ir plétrg esant esmine veiklos dalimi, tikslingas diegiamy inovacijy poveikio jmonés veiklos
rezultatams vertinimas yra svarbus siekiant jvertinti investuoty 1éSy finansing bei nefinansine graza. Dél
Sios priezasties darbe siekiama sudaryti inovacijos poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo
sistemg, atsizvelgiancig ] Sias aktualias jmonés veiklos problemines sritis, diktuojamas rinkos poreikiy:
(1) orientacija j kliento aptarnavimg — automobiliniy davikliy gamintojai priklausomi nuo klienty ir turi
mazg derybing galia; (2) konkurencinio pranasumo kiirimg — rinka yra fragmentuota, rinka priklausoma
nuo sparciy technologiniy poky¢iy; (3) finansing naudg — kasty ar procesy efektyvumas lemia didesnj

nebrangios prekés pelninguma ir investicijy graza.
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2. INOVACIJU POVEIKIO VERTINIMO IMONES VEIKLOS REZULTATAMS
TEORINIAI SPRENDIMAI

Siekiant geriau suprasti tiriamg problema, aptariama inovacijos sgvoka, inovacijy tipai bei
skirtingi inovacijos proceso suvokimai. Gilinamasi ] inovacijos potencialo sgvoka, nagrinéjamas
organizacijos gebéjimas diegti inovacijas bei tiriami mokslingje literatiiroje sutinkami inovacijy jtakos

imonés Vveiklos rezultatams vertinimo modeliai.

2.1 Inovacijos apibrézimas ir klasifikacija

Inovacijos ir jy sarysis su organizacijos veiklos rezultatais yra aktuali tema tiek mokslininkams,
jmoniy vadovams, tiek ir vyriausybéms bei tarpvalstybiniy organizacijy atstovams. Nepaisant moksliniy
ir empiriniy tyrimy gausos Siomis tematikomis, néra pasiekta bendro sutarimo dél inovacijos savokos
apibrézimo (See Amara ir Landry, 2005). Pirmasis inovacijos sagvokg apibrézé vokie€iy ekonomikos ir
politikos moksly atstovas Schumpeter, jvardings ja kaip ,,vystymosi varomoji jéga* (Shumpeter, 1934).
I$ tokio apibrézimo pasitilytos penkios galimos inovacijos manifestacijos (Vyas, 2009):

Naujo produkto kiirimas ar esamo produkto kokybés gerinimas;
Naujo pramoninés gamybos proceso naudojimas;
Naujy rinkos galimybiy radimas;

Naujy gamybai reikalingy komponenty tiekimo Saltiniy radimas;

o B~ w D

Naujo gamybos organizavimo metodo pritaikymas.
OECD ir Eurostat (2005) inovacijos apibrézimas taip pat atskiria daugelj galimy inovacijos
sri¢iy: tai diegimas naujo ar reik§mingai patobulinto produkto, paslaugos, proceso, rinkodaros ar
organizacinio metodo verslo praktikoje, darbo organizavime ar santykiuose su iSorés objektais. Sis
apibrézimas isskiria, jog galimi ne tik jvair@is inovacijos tipai — produkto, proceso, metodo ar paslaugos
— taciau ir skirtingos jy pritaikymo sferos. Inovacija neprivalo bti susieta su tiesiogine organizacijos
veikla, ja laikoma gali biiti ir organizacijos palaikomyjy funkcijy — darbo organizavimo, santykiy su
1Sorés objektais — reikSmingas patobulinimas. Rubera ir Kirca (2012) tai jvardijo apibrézdami inovacijos
savoka kaip organizacijos gebéjima pritaikyti ir jgyvendinti naujas id¢jas, kuriy rezultate sukuriamas
naujas produktas ar pasiekiama kito pobiidZio tobuléjimo.

Freeman dar 1982-aisiais pazymejo, jog inovacija gali biiti painiojama su iS§radimu. ISradimas —
tai naujo ar patobulinto produkto, proceso ar sistemos modelis, brézinys, kurj inovacija ekonominiu
pozitriu galima laikyti tik tuomet, kuomet Sio iSradimo pagrindu jvyksta pirmoji komercing transakcija

(Freeman, 1982). Paprastai tariant, inovacija — tai komerciné idéjos eksploatacija (Neely et al, 2001).
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OECD 1981-aisiais papildé §j aiskinimg pridedant, jog inovacijos procesas apima visus mokslinius,
techninius, komercinius ir finansinius zingsnius, bitinus sékmingam naujo ar patobulinto produkto
(proceso) vystymui, rinkodarai ir komerciniam naudojimui (OECD, 1981). Pazymima, jog moksliniai
tyrimai ir plétra yra tik vienas i§ Siy zingsniy. Goldberg ir kt. (2010) taip pat palaiko poziiirj, jog
komercializacija yra svarus veiksnys idéjai tapti inovacija — Sie mokslininkai inovacijos sagvoka apibrézé
kaip naujy technologijy, neisbandyty procesy ir produkty vystyma ir komercializavima. Tokj pozitrj
palaiko ir Therrien (2011), pasidlytas apibrézimas, kuriuo mokslininkas inovacijg jvardijo kaip
kompleksinj procesa, susijusj su poky¢iais vykstant gamybos funkcijoms ir procesams kuriais jmonés
siekia sukurti savo isskirting technologine kompetencija.

Apibendrinant mokslinéje literatiroje sutinkamus inovacijos savokos apibrézimus, galima
pazyméti svarbiausius inovacijos pozymius. ISskiriamas naujumas arba reikSmingas patobulinimas,
galimas bet kurioje organizacijos veiklos srityje bei jvairaus pobiidzio objektams — produktams,
paslaugoms, procesams, organizacinéms valdymo struktiiroms it kt. Pabréziama, jog inovacija — tai
kompleksinis procesas, neapsiribojantis vien idéjy generavimu ir vystymu, taciau jtraukiantis daugelj
organizacijos veiklos sriciy ir vidiniy procesy. Pazymétina, jog idéja laikoma inovacija tuomet, kuomet

yra seékmingai realizuojama rinkoje.

Nagringjant inovacijos sgvokos apibrézimus galima pastebéti, jog inovacijos gali biti
klasifikuojamos pagal tam tikrus pozymius. Moksliniuose darbuose galima sutikti jvairiy inovacijy
klasifikavimo pavyzdziy, taciau Siame darbe aptariami aktualios klasifikacijos pagal turinj, naujumo

laipsnj, kiirimo ir diegimo modelj bei paradigma.

1 lentelé. Inovacijy klasifikavimas pagal atskirus pozymius (sudaryta pagal KerSys, 2008)

Klasifikavimo poZymis Inovacijos tipai

Turinys . produkto inovacija
proceso inovacija
rinkodaros inovacija
organizaciné inovacija

Naujumo laipsnis . radikali inovacija

inkrementiné inovacija
Kirimo/ diegimo . technologinio postiimio modelis
modelis . rinkos traukos modelis

porinis modelis

integracinis modelis

sistemy integracijos ir tinklaveikos modelis
Paradigma . atvirainovacija

uzdara inovacija
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Jau pirmuosiuose inovacijos apibrézimuose galima i$skirti atskirus inovacijos tipus — produkto
ir proceso. Vélesniuose darbuose mokslininkai pasitilé ir kitus galimus tipus — verslo modelio inovacija,
vadybinés inovacijos (Damanpour, 1991), organizacinés inovacijos (Huiban ve Bousina, 1998),
rinkodaros inovacijos (Higgins, 1995), iSskirdami efektyvesnj zmogiskyjy ir fiziniy iStekliy
panaudojima kaip atskira inovacijos dimensija nuo produkto ar proceso inovacijos. Sie tipai
apibendrinami OECD paruostame Oslo Statute (OECD, 2005), taip klasifikuojant galimus inovacijos
tipus pagal turinj:

= Produkto inovacija. Tai naujos prekés ar paslaugos pristatymas rinkai, arba reikSmingas
egzistuojancios prekés ar paslaugos patobulinimas, atsizvelgiant | jos charakteristikas ar
numatomg panaudojimg. Tai reikSmingas techniniy specifikacijy, komponenty ir zaliavy,
naudojamos programinés jrangos, vartotojo patirties ar kity funkciniy charakteristiky
patobulinimas. Pavyzdziui, gamybos proceso metu pakeiciant anksC¢iau naudotas medziagas |
Kitas — naudojant aplinkai saugy plastika, orui laidZias tekstiles ir pan.
= Proceso inovacija. Proceso inovacija laikomas naujas ar reik§mingai patobulintas gamybos ar
tieckimo metodas. Tai reikSmingi technikos, jrengimy ir/ar programinés jrangos pakeitimai.

Pavyzdziui, pazangesnés gamybos technologijos naudojimas, proceso automatizavimas,

jutikliniy technologijy naudojimas gamyboje, kompiuteriniy technologijy pritaikymas produkto

vystyme.

= Rinkodaros inovacija. Tai nauja rinkodaros metodika, kuria reik§mingai pakei¢iamas produkto
dizainas ar pakuoté, paskirstymo, rémimo ar kainodaros elementai. Rinkodaros inovacijos
orientuotos ] geresnj vartotojo poreikiy patenkinima, naujy rinky atvérimg ar pakitusj imonés
produkto pozicionavimg esamoje rinkoje, siekiant/ turint tikslg / norint padidinti jmonés
pardavimy apimtis. Pavyzdziui, produkto dizaino pakeitimas gali suteikti jam nauja, platesniam
vartotojy ratui patrauklesne i§vaizda.

= Organizaciné inovacija. Tal naujo organizacinio metodo taikymas jmonés verslo praktikoje ar
valdant rySius su iSorés subjektais. Organizacinémis inovacijomis gali biiti siekiama pagerinti
imongs veiklos rezultatus mazinant administracinius ar transakcijy kastus, sukurti geresne darbo
atmosferg (taip didinant produktyvumag), didinti veiklos efektyvuma (pavyzdziui, pirma kartg
jdiegiant gamybos ar tiekimo valdymo sistemas, tiekimo grandinés valdymo praktikas, LEAN
praktika, kokybés valdymo sistemas).

Inovacijas taip pat galima vertinti pagal naujumo laipsnj, iSskiriant jas j radikalias bei
inkrementines. Inkrementinés inovacijos remiasi esamomis organizacijos kompetencijomis ir yra
susijusios su nedideliais egzistuojan¢iy produkty, procesy, paslaugy patobulinimais. Tuo tarpu
radikalios inovacijos (dar vadinamos ,,lazio* inovacijomis) reikalauja esminiy technologiniy poky¢iy,
kuriy rezultate sukuriami revoliuciniai produktai ir paslaugos (tokie kaip garo variklis, telegrafas ar

19



internetas). Mokslininky tarpe jauciamas skirtumas tarp pozitriy j skirtingy tipy inovacijy svarba.
Pavyzdziui, vieno i tyrimy inovacijy tematika pradininky J. Shumpeter darbuose vyrauja nuostata, jog
radikaliy inovacijy, lemianciy technologines revoliucijas, svarba yra didesné¢ negu inkrementiniy.
(Kersys, 2008). Literatiiroje sutinkama ir nuomoné, jog nedideli, taCiau esminiai, egzistuojanciy
produkty, procesy ar paslaugy pokyciai taip pat laikytini lygiaverte inovacija (Hobday, 2000).
Pazymima, jog kumuliacinis jy poveikis gali biiti toks pats, jei ne didesnis (Lundvall ir kt., 1992).
Siuolaikiniuose tyrimuose inovacijy objektas ar turinys néra sureikminami ir gali biti traktuojami
Jvairiai — tiek tapatinami su moksliniy tyrimy ir plétros veikla, iSradimais ar laikomasi platesnio poziiirio
(Kersys, 2008).

Augant inovacijy svarbai atitinkamai gauséjo ir moksliniy tyrimy inovacijy tematika. Nuo
pirmyjy iniciatyvy apibrézti inovacijos sgvoka ir jgyvendinimo procesa zenkliai pasikeité rinkos
poreikiai, kartu ir inovacijos jgyvendinimo proceso suvokimas bei aiSkinimas mokslingje literattiroje.
Rinkoje vyravusias praktikas ir, atitinkamai, mokslinius inovacijos organizacijos ar konkretaus projekto
lygmeniu galima klasifikuoti pagal kiirimo/diegimo modelius, arba vadinamajj penkiy karty modelj
(Rothwell, 1994):

o Pirmoji karta: technologinio postimio modelis. Technologinio postimio (arba linijinis) modelis
remiasi prielaida, jog rinka yra pasirengusi priimti moksliniy tyrimy ir plétros rezultate sukurtus
produktus. Pagal §j modelj laikoma, jog inovacijos proceso pradzia — moksliniy tyrimy veikla. Jos
rezultaty pagrindu imamas vystyti produktas, kuris Kitame etape yra perduodamas serijinei gamybai ir
galiausiai yra pateikiamas rinkai. Taigi inovacija buvo laikoma nuosekliu, linijiniu procesu. Kuo
platesné imonés vykdoma moksliniy tyrimy ir plétros veikla, tuo atitinkamai didesnis jos gebéjimas
rinkai pateikti inovacijas, kurioms visuomet egzistuoja paklausa. Siuo metu jau yra pladiai pripaZinta,
jog $is modelis néra tinkamas inovacijos proceso apibiidinimas (OECD, 1992). Kline ir Rosenberg
(1986) teige, jog ,.linijinis modelis iSkreipia inovacijos proceso realybe.

o Antroji karta: rinkos traukos modelis. Sis modelis pabrézia rinkos svarba inovacijy procese, o
svariausia paskata inicijuoti inovacijy procesa tampa vartotojo poreikiy patenkinimas. Vis tik pagrindinj
vaidmen] suteikiant rinkos poreikiams, neatsizvelgiama ] moksliniy ir technologiniy jmonés
kompetencijy svarbg jos gebéjimui vystyti ir jgyvendinti inovacijas. Sis modelis inovacijos procesa taip
pat apibtidina kaip linijinj ir nuosekly, kas i$ tiesy retai sutinkama organizacijy praktikoje.

o Trecioji karta: porinis modelis. Rothwell ir Zegveld (1985) inovacijy procesa pagal porinj
modelj apibiidino kaip kompleksin] komunikaciniy ryS$iy tinkla, tiek organizacijos viduje, tiek iSor¢je,
kuris sujungia vidinius jmonés procesus su moksline-technologine bendruomene ir rinka. Toks
aiSkinimas pabrézia griztamojo rySio — komunikacijos tarp imonés vidiniy procesy ir moksliniy-
technologiniy pasiekimy jos iSor¢je — svarbg. Ankstesniuose modeliuose | griztamajj rysj ir inovacijos
proceso kompleksiskuma atsizvelgta nebuvo. Poriniame modelyje jvardinta, jog inovacijos procesas yra
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tiesiogiai veikiamas rinkos ir technologiniy poky¢iy uz jmonés riby, taciau pats procesas vis dar
aprasSomas kaip nuoseklus.

o Ketvirtoji karta: integracinis modelis. Japonijos automobiliy ir elektronikos sektoriy tyrimy
pagrindu pristatytas alternatyvus, integracinis inovacijos proceso modelis. Siy tyrimy metu jvardinta,
jog Japonijos gamintojy produkto vystymo procesas paremtas aukSto lygio funkcine integracija ir
paraleliai organizuojamomis veiklomis. Integruotumas ir paraleliai vykstantys procesai skiria integracinj
modelj nuo ankstesniyjy, apibtidinusiy inovacijy procesg kaip nuosekly ir linijinj bei lemia spartesnj bei
efektyvesnj kasty pozitiriu produkto vystymo procesa (Wheelwright ir Clark, 1992).

o Penktoji karta: sistemy integracijos ir tinklaveikos modelis. Siuolaikinéje rinkoje inovacijos
procesas primena tinklaveikg (angl. networking). Tai lemiama keleto pagrindiniy tendencijy: augancio
tarptautiniy strateginiy aljansy bei moksliniy tyrimy ir plétros partnerys¢iy skaiciaus, did¢jancios
tiekimo grandinés valdymo svarbos, intensyvéjancio bendradarbiavimo tarp SVV ir stambiyjy jmoniy
bei pacio SVV tarpe. Rothwell ir Zegveld (1985) penktosios kartos inovacijy procesg vadina sistemy
integracijos ir tinklaveikos procesu (angl. systems integration and networking prcess, SIN). Tokius
poky¢ius jgalina informaciniy technologijy revoliucija.

Penktosios kartos modelyje pabréziama, jog inovacijos neprivalo biti apribotos vienos
organizacijos viduje. H. Chesbrough vienas pirmyjy jvardijo atviros inovacijos sagvoka, taip pradédamas
inovacijy klasifikacija pagal paradigma — atviras ir uzdaras inovacijas. Atviros inovacijos paradigma
gali buti suprantama kaip tradicinio vertikalios integracijos modelio (organizacijos viduje vykdomos
moksliniy tyrimy ir plétros veiklos pasekoje vystomi nauji produktai, teikiami rinkai) antitezé
(Chesbrough, 2006). Pagal Chesbrough (2006), atvira inovacija - tai naudojimasis tikslingais iSoriniais
ir vidiniais informacijos srautais inovacijy generavimui organizacijos viduje bei rezultaty panaudojimui
1Sorés rinkoje. Atviros inovacijos paradigma pabrézia, jog organizacija gali taip pat sékmingai naudotis
1Sorinémis idéjomis ir rinkos kanalais, kaip ir vidinémis.

Galima i$skirti dvi prieSingas atviros inovacijos Kryptis —,,i$ vidaus j iSore*, bei ,,i$ iSorés j vidy*
(angl. outside-in, inside-out). ,,IS iSorés j vidy“ krypties atvira inovacija orientuojasi j idéjy paieska uz
organizacijos riby. ,,IS vidaus  iSor¢* krypties atviros inovacijos susijusios su iSorés kanaly, kuriais
inovacija gali buti realizuota rinkoje, paieska ir panaudojimu. Vietoje to, jog pasikliauty tik vidiniais
rinkos kanalais, organizacijos siekia inovacijos palaikymo iSorés rinkoje, ieSko kity organizacijy, kuriy
verslo modelis labiau tinkamas inovacijos plétojimui ir realizavimui rinkoje (Lacity ir Willcocks, 2014).

Aptarus inovacijy klasifikacija, i1Sryskeéja atskiry inovacijy tipy poZymiai ir jgyvendinimo
proceso ypatumai. Jais vadovaujamasi Siame darbe, siekiant, jog sudaryta inovacijy vertinimo sistema

buty tikslinga ir tinkama diegiamos inovacijos poveikiui jmonés veiklos rezultatams vertinti.
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2.2 Imonés gebéjimo diegti inovacijas samprata

Mokslingje literatiiroje inovacijos tematika sutinkama savoka ,,gebé¢jimas diegti inovacijas®
(angl. capacity to innovate, innovation capability). Geb¢jimas diegti suvokiamas kaip organizacijos
vidiniy procesy kompleksas (Lawson ir Samson, 2001) ir negali biiti apibiidinamas kaip nuo jy atsijes
veiksnys. Pagal Neely ir kt. (2001), organizacijos gebé&jimas diegti inovacijas gali biiti suprantamas kaip
potencialas generuoti inovacinius sprendimus. Yliherva (2004) apibrézia gebéjima diegti inovacijas kaip
susidedant] i§ organizacijos nematerialiy iStekliy ir gebéjimo taip Siuos iSteklius panaudoti, jog
organizacija gali nuolatos kurti inovatyvius sprendimus. Lawson ir Samson (2001) pasitilé Sig savoka
apibudinti kaip ,,gebéjimg nuolatos paversti Zinias ir idéjas naujais produktais, procesais ir sistemomis,
kurie sukuria naudg organizacijai ir visiems jos veikla suinteresuotiems asmenims* (angl. stakeholders).
Rangone (1999) jvardija gebéjima diegti inovacijas kaip organizacijos gebéjima kurti naujus produktus
ir procesus bei uztikrinti pazangius technologinius ir valdymo sprendimus. Assink (2006) taip pat
ivardijo galimg gebéjima diegti ,,griaunancias‘ inovacijas bei apibrézé ji kaip ,,varomoji jéga generuoti
ir tyrinéti radikalias id¢jas ir koncepcijas, iSvystyti jas iki efektyviy ir tinkamy pateikti rinkai inovacijy,
tam pasitelkiant vidinius bei iSorinius iSteklius ir kompetencijas®.

Siekdami tiksliau jvertinti organizacijos geb&jima diegti inovacijas bei jo sarysj su organizacijos
veiklos rezultatais, Saunila ir Ukko (2012) pateiké praplésta Sios sgvokos apibrézimg. Pasak $iy autoriy,
organizacijos geb&jimas diegti inovacijas susideda i3 trijy elementy:

e Inovacijos potencialas — veiksniai, kurie apibréZzia organizacijos galimyb¢ generuoti ir

vystyti inovacines idéjas, sprendimus.

e Inovacijos procesai — sistemos ir veiklos, prisidedancios prie organizacijos gebéjimo
panaudoti esamg inovacijos potencialg realiy inovaciniy sprendimy pateikimui rinkai.

e Inovaciniy veikly rezultatai — realizuoti nauji ar patobulinti produktai, procesai, rinkodaros,
valdymo ar organizacinés sistemos. Sio elemento iskyrimas remiasi prielaida, jog testiniai
sekmingi inovacijy jgyvendinimo rezultatai kelia bendrg organizacijos inovatyvumo lygj.

Ankstesn¢je literatiiroje inovacijos potencialo ir geb¢jimo diegti inovacijas apibrézimai
dazniausiai yra sulyginami, taciau tokia interpretacija apriboja jvertinama gebé¢jimo diegti inovacijas
poveikj. ISskiriant tris atskirus geb¢jimo diegti inovacijas elementus atsizvelgiama ] jtaka, kurig Sis
gebéjimas turi skirtingoms organizacijos veiklos sferoms.

Detaliausiai mokslingje literatiiroje nagrin€¢jamas inovacijos potencialo elementas, apibiidinamas
keliomis organizacijos vidiniy veiksniy kategorijomis. 2 lentel¢je pateikiamas skirtingy autoriy sitilomy

apibrézimy apibendrinimas.
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2 lentelé. Inovacijos potencialo veiksniai (sudaryta pagal Saunila ir Ukko, 2012)

Autorius Inovacijos potencialo veiksniai

Skarzynski ir Gibson (2008) — lyderysté ir organizaciniai gabumai;
— zmogiskieji iStekliai ir gabumai;
— procesai ir jrankiai;
— kultiira ir vertybés.
Stahle ir Kiti (2004) — darbuotojai ir atmosfera;
— fizinés aplinkos elementai;
— psichologiniai modeliai;
— sprendimy priémimo ir galios struktiiros.

Paalanen ir kiti (2009) — prieiga prie iSorés informacijos ir gebéjimas jg jsisavinti;

— organizacinés struktiiros ir kultiira;

— lyderysté ir komunikacija;

— individualus darbuotojy inovatyvumas ir kiirybiSkumas.
Lawson ir Samson (2001) — vizijair strategija;

— kompetencijy bazg;

— organizaciniai geb¢jimai;

— kurybiskumas ir idéjy valdymas;

— organizacing struktiira ir sistemos;

— kultara ir klimatas;

— technologijy valdymas.

Tura ir kiti (2008) — atvirumas pokyc¢iams ir kiirybisSkumas;
— Zinios ir patirtis;
— geb¢jimas pritaikyti turimg Ziniy baze praktiSkai.

Kaip jvardinta anksc¢iau, inovacijos potencialas — tik viena sudedamyjy organizacijos gebéjimo
diegti inovacijas daliy ir apibuidina veiksnius, kurie sudaro sglygas organizacijoje kurti inovatyvius
sprendimus produkto, proceso, rinkodaros ar valdymo sistemy pavidalu. Sujungus skirtingy autoriy
mokslingje literatiiroje sitilomus inovacijos potencialo aiSkinimus, Sig sgvoka galima apibiidinti
penkiomis subkategorijomis (Saunila ir Ukko, 2012):

— lyderystés ir sprendimy pri€mimo procesai;

— organizacinés strukttiros ir komunikacija;

— bendradarbiavimas ir rySiai su organizacijos iSore;

— organizacijos kultiira ir klimatas;

— individualus kiirybiskumas ir Zinios (angl. know-how).

Geb¢jima diegti inovacijas, kaip ir kitus ,,minkStuosius* jgiidzius, tiesiogiai iSmatuoti sudétinga.
Dél sios priezasties matuoti galima tik atskirus inovacijos potencialo, inovacinio proceso veiksnius bei
inovaciniy procesy rezultatus ir jvertinti jy efekta organizacijos rezultatams (Saunila ir Ukko, 2012).

Elementy vertinimas gali biti tiek subjektyvus, tiek objektyvus (zr. 4 pav.).
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Gebéjimas diegti inovacijas Gebéjimo diegti inovacijas efektas

Inovacijos \ .. . \
potencialo Inovacinio proceso Inovaciniy veikly Organizacijos tiksly
pritaikymo vertinimas (subjektyvus, rezultaty pasiekimo
vertinimas objektyvus) vertinimas vertinimas
(subjektyvus, (supjektyvus, (objektyvus)
objektyvus) Safhs) e
J %

4 pav. Gebéjimo diegti inovacijas efekto vertinimo schema (Saunila ir Ukko, 2012)

Apibendrinant, organizacijos gebéjimas diegti inovacijas yra vienas svariy jtakos veiksniy
inovacijos diegimo proceso bei organizacijos inovaciniy veikly rezultatams. Kadangi pastarieji turi
tiesioginés jtakos organizacijos veiklos rezultatams, | organizacijos geb¢jimo diegti inovacijas efekta

atsizvelgiama ir Siame darbe, sudarant inovacijy jtakos imongs veiklos rezultatams vertinimo modelj.

2.3 Inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo modeliai

Inovacijy diegimo rezultaty sasajos su imonés veiklos rezultatais jvertinimas yra svarbus
efektyviems verslo valdymo sprendimams priimti. D¢l Sios priezasties mokslingje literatiiroje gausu
empiriniy tyrimy, nagrin¢janciy inovacijy ir jmonés veiklos rezultaty saveika. Vis tik sudétinga i$skirti
vieningg sistemg ar procediira, pagal kurig sarysis tarp inovacijos diegimo ir bendry veiklos rezultaty
yra vertinamas. Siekiant nustatyti sutinkamy vertinimo procediiry panaSumus, bei atskiry autoriy

pozitiriy skirtumus, apzvelgiami trys inovacijy jtakos vertinimo jmonés veiklos rezultatams modeliai.

1. Inovacijy ir susijusiy kontekstiniy veiksniy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo
modelis
Neely, Filippini, Forza, Vinelli ir Hii 2001 m. sudarytas inovacijos diegimo jtakos vertinimo
imones veiklos rezultatams remiasi mokslingés literatiros analize. Autoriai nustaté, jog rySys tarp
inovacijos ir verslo rezultaty slypi inovacijos proceso rezultate, pvz., igyvendinus veiklos efektyvumag
didinanciag inovacija, sumazéja patiriami kastai. Taip pat jvardijama, jog imonés diegiamy inovacijy
rezultatai priklausomi nuo tokiy susijusiy kontekstiniy veiksniy kaip gebé¢jimas diegti inovacijas bei
iSorinés aplinkos jtaka (pavyzdziui, valstybés pagalba, subsidijos, verslo rysiai ir kt.). Remiantis §iomis
1zvalgomis suformuotos modelio prielaidos:
1. JImoné geba diegti inovacijas, t.y. turi i§vystyta atitinkamg organizacing kultlira, vidinius
procesus ir sugeba jvertinti jmonés aplinkoje vykstanciy procesy sgveika su vidiniais.
2. Imonés turi gebéjima diegti Siy tipy inovacijas: produkto, proceso, organizacines.
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3. Inovacijy paskirtis — gerinti jmonés veiklos rezultatus, t.y. mazinti kastus ar sitilyti patobulintus
produktus (paslaugas) klientams, uzimti didesn¢ dalj rinkoje, gerinti finansinius rezultatus ar
kitus jvardintus jmonés veiklos rezultaty rodiklius.

4. Procesai jmonés iSorin¢je aplinkoje gali turéti jtakos tiek inovacijos rezultatams, tiek paciam
Jmongés gebéjimui diegti inovacijas.

Autoriy pasitlytas modelis sudarytas i§ penkiy konstrukcijy: jmonés veiklos rezultatai,
inovacijos diegimo rezultatai, konkreti tiriama inovacija ir iSorinés aplinkos jtaka. Kiekviena jy

apibiidinama rodikliy rinkiniu (zr. 3 lentele).

3 lentelé. | modelio konstrukcijos ir vertinami rodikliai (sudaryta pagal Neely ir kt., 2001)

Konstrukcija Vertinami rodikliai

investicijy graza (angl. return on investment, ROI)
uzimama rinkos dalis

uzimama konkurenciné padétis tiesioginiy konkurenty
atzvilgiu

= sukuriama verté klientui (kliento vertés uz sumokama kaing
suvokimas)

4434

Imonés veiklos rezultatai

Zemesni kasStai

egzistuojanciy produkty patobulinimas (naujos funkcijos ar
atributai)

produkty portfelio plétimas, jtraukiant naujus produktus
klienty aptarnavimo kokybés gerinimas (spartesnis
tiekimas, produkto personalizavimo galimybiy diegimas,
patobulintas aptarnavimo po pardavimo paslaugy teikimas)

438

Inovacijos diegimo rezultatai

438

= produkto inovacija (dizaino, sudedamyjy daliy, produkto
architekttiros poky¢iai)

= proceso inovacija, kuri gali biiti suprantama tiek kaip
gamybos technologijos inovacija, tiek kaip informaciniy
technologijy inovacija

= valdymo sistemy ar organizaciné inovacija (pavyzdziui,
naujos verslo valdymo metodikos pritaikymas, tokios kaip
produkcijos kontrolés, kokybés valdymo arba
organizaciniai poky¢iai — valdymo decentralizavimas ir

pan.)

= 1inovacijy kultiira (egzistuojanti kulttira ir praktika jmonéje,
kuri skatina ir palankiai vertina inovatyvias idéjas);
= vidiniy procesy pajégumas (galimybés sisteminti ir
Imonés gebéjimas diegti integruoti informacijq i$ skirtingy Saltiniy, skatinti
inovacijas personalg generuoti inovatyvias idéjas)
= gebé¢jimas vertinti jmonés veiklos aplinka (technologiniy
poky¢iy ir rinkos tendencijy poveikio jmonés veiklai
suvokimas)

Inovacija
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Veiksniali, turintys jtakos imonés gebéjimui diegti
inovacijas:

= aktyvus vietinio verslo tinklas, jgalinantis rasti moksliniy
tyrimy ir plétros partneriy

kontaktas su universitetais

verslo aptarnavimo ir palaikymo institucijy gausa
technologiniy-moksliniy tendencijy interpretavimo ir
diegimo specialisty prieinamumas

prieiga prie mokslo duomeny baziy

448030

ISorinés aplinkos kontekstas =

Veiksniai, veikiantys inovacijos igyvendinimo proces3:

pinigy kaina ir jos kaitos tendencijos trumpuoju laikotarpiu
vyriausybés teikiamos paskolos ir subsidijos

rizikos kapitalo fondy veikimas rinkoje

galimybé¢ gauti finansavimg i§ nevyriausybinés finansinés
institucijos

= inovacijas skatinancios ekonominés aplinkos egzistavimas

448800

Autoriai nurodo, jog esama dviejy tipy iSorinés aplinkos konteksto, t.y. egzogeniniy veiksniy,
veikian¢iy jmonés gebéjimg diegti inovacijas, bei veikianciy patj inovacijos jgyvendinimo procesg.
Pavyzdziui, tokie veiksniai kaip kontaktas su universitetais ar prieiga prie mokslo duomeny baziy lemia
imonés galimybe priimti, sisteminti ir pritaikyti aktualig informacija 18 iSorés, taip teigiamai veikiant
vieng geb¢jimo diegti inovacijas rodikliy — vidiniy procesy pajéguma. Pagal $i modelj, geb&jimo diegti
inovacijas ir iSorinés aplinkos konteksto veiksniai lemia inovacijos diegimo rezultatus, kurie gali biiti
apibtidinami kaip tiesioginé konkrecios inovacijos diegimo ekonominé nauda jmonei. Atitinkamai,
inovacijos diegimo rezultatai turi jtakos ir bendriems jmonés veiklos rezultatams, kuriuos galima
jvertinti konkre¢iais numatytais rodikliais (zr. 5 pav.).

Pagal sudarytag model; atliktas ekspertinis vertinimas. Apklausti Italijos ir Jungtinés Karalystés
regiony verslo bei vieSojo sektoriaus atstovai. Pasirinkti regionai panaSiis gyventojy skaifiumi,
orientacija | eksporta, vystymosi tempu, dinamiska pramonés sritimi bei SVV aktyvumu, taciau juos
skiria nacionaliniai ypatumai. I§ viso tyrime dalyvavo 23 respondentai: 12 vieSojo sektoriaus bei 11
verslo atstovy. VieSojo sektoriaus atstovai atrinkti 1§ sri¢iy, glaudziai susijusiy su inovacinés politikos
regione formavimu. Verslo atstovai surinkti 1§ elektronikos, plastiko ir automobiliy pramonés jmoniy

regionuose.
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Gebéjimas diegti Inovacija Inovacijos diegimo Organizacijos veiklos
inovacijas . rezultatai rezultatai
» Produkto inovacija

» Inovacijy kultiira » Proceso inovacija » Zemesni kastai » Investicijy graza

» Vidiniy procesy » Valdymo sistemy ir » Egzistuojanciy » Rinkos dalis
pajégumas organizaciné inovacija produkty tobulinimas » Konkurenciné padétis

» Gebéjimas vertinti » Produkty portfelio > Sukuriama verté
veiklos aplinka plétimas klientui

Klienty aptarnavimo
kokybés gerinimas

ISorinés aplinkos kontekstas

5 pav. Neely, Filippini, Forza, Vinelli ir Hii inovacijuy vertinimo modelio schema (Neely ir kt., 2001)

Tyrimo rezultatai apibendrinti 6 pav. schemoje. Vertinant skirtingy inovacijos tipy ry§j su
inovacijos diegimo rezultatais, tarp visy tyrimo dalyviy pasiektas susitarimas, jog gamybos
technologijos inovacija lemia Zemesnius kaStus, informaciniy technologijy inovacija — geresn¢ klienty
aptarnavimo kokybe, valdymo sistemy bei organizaciniy inovacijy rezultatas — tiek Zzemesni kastai, tiek
ir geresné klienty aptarnavimo kokybe. Kai kurie i§ verslo ir vieSojo sektoriaus apklaustyjy taip pat
jvardijo, jog gamybos technologijos, informaciniy technologijy, valdymo sistemy ir organizacinés
inovacijos prisideda prie naujy produkty kiirimo ar esamy tobulinimo. Respondenty tarpe vyrauja bendra
nuomoné, jog pagrindiniai inovacijy diegimo rezultatai, nepriklausomai nuo inovacijos tipo — kasty

efektyvumas ir geresné klienty aptarnavimo kokybé.

Gebéjimas diegti

> A ';novacijos diegimo > Imoneés veiklos
inovacijas LE T e rezultatai rezultatai
A
Produkto Zemesni kastai Investicijy graza
Gamybos - —
technologijos Egzistuojanciy _ .
produkty Rinkos dalis
. tobulinimas
Informaciniy,
technologijy
Produkty portfelio Konkurenciné
. plétimas padétis
Valdymo sistemy
ISorinés aplinkos Klienty
= : Sukuriama verté
kontekstas Organizacineé aptarnavimo Klientui

kokybés gerinimas

6 pav. RySys tarp skirtingu inovacijos tipy, inovacijos diegimo rezultaty ir jmonés veiklos rezultaty

(Neely ir kt., 2001)
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Vertinant inovacijy diegimo rezultaty poveikj jmonés veiklos rezultatams, respondentai sutare,
jog zemesniy kasty bazé lemia geresnius investicijy grazos rodiklius, esamy produkty patobulinimas ir
produkty portfelio plétimas gerina konkurencing jmonés padétj tiesioginiy konkurenty atzvilgiu, dél
geresnés klienty aptarnavimo kokybés auga sukuriama verté klientui. Pagrindiné respondenty tarpe
vyraujanti nuomon¢ — inovacijos diegimo rezultate geréja jmonés konkurenciné padétis.

Verslo ir vieSojo sektoriaus atstovai taip pat buvo papraSyti jvertinti, kaip anksciau jvardinti
imonés gebéjimo diegti inovacijas rodikliai veikia jimonés inovatyvumo lygj. Tarp respondenty vyravo
bendras sutarimas, jog Sie veiksniai turi zenklios jtakos jmonés inovatyvumui, o svariausiu jvardintas
geb¢jimas tinkamai suvokti ir jvertinti technologiniy ir rinkos pokycCiy jtaka jmonés vidiniams
procesams. Visi apklaustieji taip pat nurodé, jog stipriausig poveiki imonés gebé&jimas diegti inovacijas
turi produkto inovacijos tipui, o inovacijy kultiira jmongéje yra vienas svarbiausiy jtakos veiksniy diegiant
organizacines inovacijas.

Tyrimo rezultatai taip pat parode, jog vieSojo sektoriaus atstovai priskyré kur kas didesne svarbg
iSorinés aplinkos veiksniy jtakai jmonés gebéjimui diegti inovacijas bei skirtingiems inovacijy tipams.
Galima spresti, jog tarp vieSojo sektoriaus atstovy vyrauja nuomong, jog imonés inovatyvumo lygiui
poveikj turi veiksniai, kuriy jmoné negali kontroliuoti, tuo tarpu verslo atstovai mano, jog jmonés

inovatyvumo lygis lemiamas jos vidiniy procesy, o iSorés aplinkos veiksniai neturi didelés jtakos.

2. Inovacijos proceso etapu modelis
Dewangan ir Godse pasitilé inovacijy rezultaty vertinimo modelj, atsizvelgiantj i du esminius
inovacijos aspektus — idéja ir jos realizavima rinkoje. Autoriai pabrézia, jog literattiroje triksta modeliy,
kurie susiety inovacijos jgyvendinimo proceso rezultatus su bendrais verslo rezultatais. Siekdami
uzpildyti Sig spraga, autoriai sudaré inovacijy diegimo rezultaty vertinimo schemg, paremta
subalansuotos apskaitos (angl. balanced scorecard) metodika. Subalansuota apskaita — placiai jmoniy
naudojama rezultaty vertinimo sistema, suteikianti tiek finansing, tiek nefinansing perspektyva.
Perspektyvos, vertinamos subalansuotos apskaitos metodikoje yra (Kaplan ir Norton, 2001):
1) finansiné perspektyva, vertinama tradiciniais finansiniy rezultaty rodikliais, orientuotais j
akcininkams kuriama verte;
2) Kkliento perspektyva, atsizvelgianti j organizacijos kuriamg vertg klientams;
3) vidiné organizacijos perspektyva, jvertinanti vidiniy jmonés procesy efektyvuma, biting
finansinei sékmei ar vertei klientui sukurti;
4) inovatyvumo ir tobuléjimo perspektyva, skirta nuolatinio tobuléjimo palaikymui ir skatinimui

visose jmonés veiklos sferose, tam, jog biity pasiekti ilgalaikiai verslo tikslai ir vizija.
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Autoriai pabrézia, jog kiekvienos jmonés veiklos specifika reikalauja individualios inovacijy
vertinimo strategijos, taciau iSskyré pagrindinius principus, kuriais vadovaujantis sudaroma efektyvaus
inovacijy rezultaty vertinimo schema. [vardinti Sie principai (Dewagan ir Godse, 2014):

1. Rezultaty vertinimo schema turéty biiti daugiamate;

2. Schema turéty vertinti rezultatus atskiruose inovacijos jgyvendinimo ir realizavimo
etapuose, t.y. turéty biiti orientuota j procesa;

3. Schemoje turi biti laikomasi priezasties-pasekmés rysio tarp vertinamy rodikliy;

4. Schema turi bati lengvai jgyvendinama bei naudojama;

5. Schema turéty vertinti j visy jmonés veikla suinteresuoty Saliy — tiek jmonés viduje, tiek
iSoréje — tikslus.

Pirmasis jvardintas principas - rezultaty vertinimo schema turéty biiti daugiamaté — nusako, jog
naudotina subalansuota finansiniy ir nefinansiniy rodikliy kombinacija (Dewagan ir Godse, 2014). Taip
pat tikslinga panaudoti tick praeities, tick numanomos ateities vertinimo rodiklius. Siuo atveju
subalansuota apskaita yra tinkamas pagrindas — finansiné jos perspektyva jvertina praeities poreikius
inovacijai jgyvendinti, o likusios — kliento, vidiné organizacijos bei inovatyvumo ir tobuléjimo —
perspektyvos atsizvelgia ] numanomg inovacijos proceso ateitj (Kaplan ir Norton, 2001).

Deawagan ir Godse pazymi, jog schema turi biiti orientuota j inovacijos proces3a. Proceso
efektyvumo reikSmé iSauga Siuolaikinése jmonése, kuriose svarbus nuolatinis tobul¢jimas. Pazymétina,
jog subalansuotos apskaitos metodikoje proceso efektyvumo vertinimas yra apribotas didesnés vertés
klientui kiirimo sistemomis ir tiesioginés finansinés naudos turin¢iais vidiniy organizacijos procesy
patobulinimais (Kaplan ir Norton, 2001). Tuo tarpu pradiniuose inovacijos diegimo etapuose unikalios
1déjos generavimas gali biiti kur kas svarbesnés nei finansiniai lukesc¢iai. Daugelis anksc¢iau pasiiilyty
inovacijos diegimo rezultaty vertinimo schemuy, taip pat paremty subalansuotos apskaitos metodika, j tai
neatsizvelgia ir neatitinka proceso orientacijos principo.

Inovacijos diegimo proceso skirstymg verta aptarti placiau, kadangi mokslinés literatliros $ia
tematika néra gausu. Deawagan ir Godse (2014) sitlo i$skirti keturis pagrindinius inovacijos diegimo
proceso etapus:

1) Idéjy generavimas ir atrinkimas. Siame etape svarbiausias idéjy valdymas — generuojamos

unikalios idéjos, kurios yra vertinamos ir atrenkamos tolesnei inkubacijai organizacijoje.

2) Idéjy inkubacija. Tai proceso dalis, kurioje atrinktos idéjos transformuojamos j visiskai
ivystytas, finansiskai naudingas ir pritaikomas inovacijas. Siame etape taip pat vertinamos
techninés galimybés ir verslo planas.

3) Idéjy komercializavimas. Siame etape inovacija oficialiai pristatoma rinkai, kuriamas
prekés zenklas, vykdomi visi rinkodaros elementai — kainodara, produkto pateikimo

sprendimai, paskirstymas ir palaikymas.
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4) Inovacijos finansinis realizavimas. Tai tiesioginés ir netiesioginés finansinés naudos

gavimas ir vertinimas organizacijoje.

Sie etapai atitinka dvi atskiras inovacijos fazes, jvardintas inovacijos savokos apibrézime —
iSradimg ir jo eksploatacijg (Roberts, 1998). Isradimui priskirtini du pirmieji etapai — idéjy generavimas
ir atrinkimas bei idéjy inkubacija. Tuo tarpu eksploatacija apima likusius du etapus t.y.
komercializavima rinkoje ir finansinj realizavimg. Kiekvienas $iy inovacijos diegimo proceso etapy turi

tam tikras veiklas ir rezultatus, kuriuos galima sekti ir vertinti (zr. 7 pav.)

ISRADIMAS EKSPLOATACIJA
1. Idéjy .. 4. Inovacijos
) . A i, 3. Idéjy . e
generavimas ir 2. Idejy inkubacija komercializavimas finansinis
atrinkimas realizavimas
Veiklos Veiklos Veiklos Veiklos
=Idéjy generavimas =Techninis atitikimas =Vertinimas =Stabilus palaikymas
=Perzilra ir tobulinimas =Tinkamumas =Pristatymas rinkai =Palaikymas ir
=Atranka komercijai =Palaikymas paskirstymas
=Investiciné analizé =Inovacijos vystymas =Paskirstymas =Rinkos griztamasis
=Verslo planavimas rysys
—_— — )
Rezultatai Rezultatai Rezultatai Rezultatai
=Inovacijos koncepcija =Darbiné inovacija *Sudaryta “Pelle @l
=Investicinis planas =Patentai infrastruktdra 'Pard.‘-’“{'m}l augimas
=Verslo planas =Zinomumas klienty =Prekinio zenklo vertées
tarpe augimas

=Paskirstymo tinklas

7 pav. Atskiry inovacijos proceso etapy schema (Dewagan ir Godse, 2014)

Skirtingai nei sitlyta ankstesniuose inovacijy rezultaty vertinimo modeliuose, subalansuotos
apskaitos metodikg tikslinga taikyti ne rezultaty vertinimui apskritai, o atskiruose inovacijos proceso
etapuose. Tokiu btidu naudojami atskiriems inovacijos proceso etapams aktualiis rodikliai atsizvelgiant
1 juose vykdomas veiklas, atlickamas tikslesnis inovacijos diegimo pasiekimy vertinimas, sudaromos
salygos pastebéti kylancias problemas ir i$Stikius (Kueng, 2000). Atskiruose inovacijos jgyvendinimo
proceso etapuose dalyvauja skirtingi jmonés darbuotojai, tad Sios schemos naudojimas taip pat leidzia
efektyviau valdyti Zzmogiskuosius iSteklius. Mokslinéje literattiroje sutinkama modeliy, pagristy atskiry
igyvendinimo etapy sistema, ta¢iau jie daugiausiai skirti naujo produkto vystymo ar moksliniy tyrimy ir
plétros rezultaty vertinimui. Vis tik apzvelgiant inovacijy rezultaty vertinimo modelius dazniausiai
sutinkamas pozitiris, jog inovacijos jgyvendinimo procesas yra neapibréztas ar nesistemingas
(Deawagan ir Godse, 2014). Tiriamo modelio autoriai pabrézia, jog efektyviam vertinimui uztikrinti
biitinas inovacijos proceso skaidymas j atskirus etapus, taip sudarant galimybes problemy sprendimui ir

patobulinimams dar inovacijos jgyvendinimo proceso metu.
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Tam, kad inovacijos diegimo rezultaty vertinimo schema buty efektyvi, turi egzistuoti
priezasties-pasekmeés rySys tarp tiriamy rodikliy. Dauguma literatiiroje sutinkamy rezultaty vertinimo
metodiky skirsto rodiklius | atskiras poveikio sritis, vietoje to, jog atskleisty sarysj tarp rodikliy grupiy
holistinés vertinimo schemos pagalba (Deawagan ir Godse, 2014). Priezasties-pasekmés rySys tarp
atskiry subalansuotos apskaitos vertinimo perspektyvy gali biiti vaizduojamas strateginio zemélapio
(angl. strategy map) pagalba. Strateginis Zemélapis — tai organizacijos verslo modelis, vaizduojantis
imonés strateginius tikslus per atskirus subalansuotos apskaitos perspektyvy rodiklius (Kaplan ir Norton,
2001). Tam, jog sukurty veiksmingg strateginj Zemélapj, jmonéje turi buti identifikuojami jos verslo
sri¢iai aktualtis rodikliai kiekvienoje i§ subalansuotos apskaitos vertinamy perspektyvy. Tai gali buti
pardavimy ar pelno augimas (finansiné perspektyva), kaina ir kuriama verté klientui (kliento
perspektyva), veiklos efektyvumas (vidiné perspektyva), darbuotojy kompetencija ir zinios (inovacijy ir
tobuléjimo perspektyva) ar kiti konkreciai jmonei aktualtis rodikliai. Kiekvienoje jmonéje egzistuos
skirtingi rysiai tarp atskiry subalansuotos apskaitos perspektyvy ir vertinimo rodikliy, todél kiekvienas
strateginis zemélapis yra unikalus.

Keturi pagrindiniai inovacijos diegimo proceso etapai (idéjy generavimas ir atrinkimas, idéjy
inkubacija, id¢jy komercializavimas ir inovacijos finansinis realizavimas) yra i§ prigimties susije
priezasties-pasekmés rysiu (Deawagan ir Godse, 2014). Nors atskiry perspektyvy ar jgyvendinimo
proceso etapy uzdaviniai vertinami atskirai - jiems reikalingi skirtingi istekliai, jgtidziai bei budingi
skirtingi rezultatai - kiekvieno i§ $iy etapy rezultatas (angl. output) yra jvestis (angl. input) véliau
sekan¢iam etapui. Pasisekimas viename i§ etapy yra bitinas sekancio etapo sékmei uztikrinti, o
inovacijos diegimo proceso uzdaviniy jgyvendinimas prisideda prie paskutinio grandinés elemento —
jmonés strateginiy tiksly - pasiekimo. Kadangi tiek atskiros subalansuotos apskaitos perspektyvos, tiek
inovacijos jgyvendinimo proceso etapai yra susij¢ priezasties-pasekmées rySiu, galima teigti, kad
kiekvienas aptariamos inovacijos diegimo rezultaty vertinimo schemos elementas yra taip pat susijes
priezasties-pasekmés rySiu (Deawagan ir Godse, 2014).

Kadangi tiriama schema paremta subalansuota apskaita, jmonés jau taikancios $ig metodika, gali
lengvai susieti inovacijos diegimo rezultaty vertinimo schemg su jau egzistuojancia verslo rezultaty
vertinimo sistema. Tokiu biidu jgyvendinamas principas, teigiantis, jog inovacijos diegimo rezultaty
vertinimo metodas turi biiti lengvai jgyvendinamas ir naudojamas. Subalansuotos apskaitos metodika
taip pat palaiko tiksly ir uzdaviniy nuleidimg j Zemesnius jmonés lygmenis (angl. cascading goals)
(Bremser ir Barsky, 2004). D¢l Sios priezasties organizacijos subalansuotos apskaitos rodikliai gali biiti
parenkami atsizvelgiant j jmonés strateginius tikslus ir vizija, bei nuleidZiami atsakingiems skyriams,
komandoms ar darbuotojams. Aptariamoje inovacijos diegimo rezultaty vertinimo schemoje tikslai
Jmoneés lygmeniu gali biiti apibréZiami per keturias subalansuotos apskaitos perspektyvas (finansing,
kliento, vidiné bei inovacijos ir tobulé¢jimo), juos priskiriant atitinkamam inovacijos jgyvendinimo
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etapui. Rezultate gaunama 4x4 vertinimo matrica su 16 konkreciai jmonéi aktualiy inovacijos diegimo
rezultaty vertinimo rodikliy. Tokios schemos privalumas tas, jog efektyviau paskirstomi zmogiskieji
iStekliai komandos ar darbuotojo lygmeniu. Pavyzdziui, produkto dizaineris gali dalyvauti tik idéjy
generavimo ir inkubacijos etapuose, tuo tarpu rinkodaros vadovas prie inovacinio projekto prisidéti tik
komercializavimo ir finansinio realizavimo etapuose. Tokios schemos pagrindu taip pat lengviau sekti
rodiklius pagal atskirus inovacijos diegimo rezultaty etapus, subalansuotos apskaitos perspektyvas bei
inovaciniame projekte dalyvaujancius skyrius, komandas ar darbuotojus.

Paskutinis autoriy iSskirtas inovacijos diegimo rezultaty vertinimo metodikos principas —
suderinamumas su visy jmonés veikla suinteresuoty Saliy tikslais. Imonés veikla suinteresuotos Salys
(angl. stakeholders) — tai asmenys ar grupés, turincios ar teigiancios, jog turi teises ar interesus jmonéje
ar jos veiklos srityje, jos praeityje, dabartyje ar ateityje (Clarkson, 1995). Kaplan ir Norton (2001) teigia,
jog subalansuotos apskaitos metodika, naudojama kartu su strateginiais Zemelapiais, §] principg atitinka.
Pavyzdziui,  akcininky tikslus gali biti atsizvelgiama per finansinés perspektyvos rodiklius, i klienty —
per klienty perspektyvos rodiklius, darbuotojy — per inovatyvumo ir tobuléjimo perspektyvos rodiklius.

Gincijama, jog subalansuotos apskaitos metodikos atsizvelgimas | pirminiy jmonés veikla
suinteresuoty $aliy (angl. primary stakeholders, tai rinkos dalyviai, be kuriy organizacija negali gyvuoti
(Clarkson, 1995)) tikslus yra ribotas, kadangi strateginiai Zemelapiai yra daugiau orientuoti j jmonés
vizijg ir strategijg. Jmonéms, siekianc¢ioms islikti ir klestéti, bitina nuolatos atsizvelgti j daugelj
suinteresuoty Saliy tiksly (Clarkson, 1995), tiek pirminiy, tiek antriniy. Tai dar svarbiau inovacijy
kontekste, kada vyrauja didesnis neapibréztumas. Inovacijos diegimo rezultaty schema turi sudaryti
salygas tinkamai jvertinti suinteresuoty Saliy poreikius ir tikslus, atskirdama juos pagal inovacijos
proceso etapus, taip paSalinant tradicinés subalansuotos apskaitos trukumus. Pavyzdziui, idéjy
generavimo etape suinteresuotomis Salimis galima jvardinti inovacijy entuziastus ar intelektiniy teisiy
ekspertus, inkubaciniame etape — specialiy interesy grupes, komercializacijos etape — prekybos
parnerius, verslo angely grupes ar antrines suinteresuotas Salis, tokias kaip Ziniasklaida. Kuomet
identifikuotos suinteresuotos Salys kiekviename inovacijos jgyvendinimo proceso etape, parenkami

rodikliai, atsizvelgiantys ] atitinkamus jy tikslus.

3. ISorinés aplinkos, organizacijos ir individo barjery modelis

DidZioji dalis moksliniy darby inovacijos rezultaty vertinimo tema orientuoti j inovacijos sekmeés
veiksniy identifikavimg. Kartu ir apzvelgiant inovacijy diegimo jtakos jmonés veiklos rezultatams
vertinimo modelius ai§kéja bendra nuomong, jog seékmingas inovacijos diegimo procesas turi teigiamos
jtakos ir jmonés veiklos rezultatams. Nors sékmés veiksniy reik§mé neturi biiti nuvertinama ir yra svarbi
efektyviam inovacijos proceso valdymui, sugebéjimas mokytis i§ klaidy yra biitinas tobul¢jimui (Pisano,
2006). Trikdziy inovacijos jgyvendinimui minimizavimas yra laikomas inovacinio projekto seékmeés
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pagrindu (Hall ir Martin, 2005). Remiantis $iuo pozitriu, tikslinga jvertinti veiksnius, galinéius kelti
klititis s€ékmingam inovacinio projekto jgyvendinimui. Autoriy Hueske, Endrikat ir Guenther (2015)
sudarytas inovacijos rezultaty vertinimo modelis pagristas barjery inovacinio projekto sékmei
identifikavimu, analizuojant iSorinés aplinkos, organizacijos vidinius bei atskiry individy jtakos
veiksnius. Hueske, Endrikat ir Guenther modelyje néra tiesiogiai nagrinéjamas inovacijos proceso
sarySis su jmongs veiklos rezultatais, taciau remiantis ankstesniais analizuotais modeliais, laikomasi
prielaidos jog egzistuoja rySys tarp jmonés veiklos rezultaty ir inovacijos diegimo proceso rezultaty. Jei
pastaruosius lemia tam tikri jtakos veiksniai (Hueske, Endrikat ir Guenther modelyje jvardijami kaip
barjerai inovacijai), jy identifikavimas bei analizé turi reikSmés ir jmonés veiklos rezultatams.

Hueske, Endrikat ir Guenther aptariami barjerai inovacijai — tai veiksniai, trikdantys, vélinantys
ar visiSkai blokuojantys inovacijos jgyvendinimg (Mirow ir kt., 2008). Moksliniai darbai Sia tema
papildo esamus inovacijos sekmés veiksniy tyrimus siekdami identifikuoti, suvokti ir perzengti §iuos
barjerus (Hadjimanolis, 1999). Jy identifikavimas apibiidinamas kaip ,,sunkumuy, susijusiy su inovaciniy
veikly vykdymu supratimas organizacijoje” (D‘Este ir kt., 2012) ir yra nepakeiiamas inovacijos
igyvendinimo proceso suvokimui bei gebéjimui Siuos barjerus perzengti (Cooper, 1998).

Modelio autoriai pazymi, jog tikslingam ir reik§mingam inovacijos barjery tyrimui bitina
atsizvelgti | fakts, jog organizacijos yra daugiau nei viename lygyje veikian¢ios sistemos. D¢l Sios
priezasties inovacijos barjerai yra nagrin¢jami iSorinés aplinkos, organizacijos ir individo lygmeniu, o
sudarytas modelis vadinamas i$orinés aplinkos, organizacijos ir individo barjery modeliu (angl. external
environment organization individual barrier model, EOI). ISorinés aplinkos vertinimas $iame modelyje
paremtas R. B. Freeman (2004) suinteresuoty Saliy teorija (angl. stakeholder theory), iSorinés aplinkos
barjerus atitinkamai klasifikuojant pagal teorijoje jvardintas organizacijos veikla suinteresuotas $alis jos
iSoréje. Organizacinis lygmuo aiskinamas pagal I. Barreto (2010) aprasytus dinaminius pajégumus (angl.
dynamic capabilities). Dinaminiai pajégumai apibiidinami kaip organizacijos pajégumas tikslingai kurti,
plésti ar keisti savo iStekliy baze (Helfat ir kt. 2007). Tiriant inovacijos barjerus organizaciniu lygmeniu,
naudojami valdymo dinaminiai pajégumai: organizacijos strategija, struktiiros, iStekliai, organizacinis
mokymasis ir kultira. Modelio autoriai aiSkina, jog Siy gabumy trukumas gali biiti laikomas svariu
barjeru inovacijai jgyvendinti. Treciasis, individo, lygmuo tiriamas remiantis ankstesniais moksliniais
darbais organizacinés psichologijos srityje. Inovacijos barjery identifikavimas individo lygmeniu susij¢s
su organizacijos darbuotojy gabumais, pozitriu ir vadovybés palaikymu (Anderson ir kt., 2004).
Atskiros siuos lygius sudarancios kategorijos, jy tarpusavio sgsaja bei sarysis su inovacijos diegimo ir
organizacijos veiklos rezultatais vaizduojamas 8 pav.

ISorinés aplinkos barjerai Siame modelyje — socialiniai neapibréztumai, iSkylantys inovacijos
vertés kirimo grandinéje (Hueske ir kt., 2015). Jie identifikuojami jvertinant pagrindines organizacijos

veikla suinteresuotas Salis inovacijos vertés kiirimo grandingje, aprasytoje Afuah ir Brahman (1995):
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tiek¢jus, klientus ir kitus rinkos inovatorius (konkurentus). Empiriniais tyrimais patvirtintas barjery
egzistavimas inovacijos vertés kiirimo grandingje — tiekéjai gali neuztikrinti inovacijos jgyvendinimui
biitino techninio aptarnavimo (Baldwin ir Lin, 2002) ar reikiamo zaliavy kiekio (Carlsen ir Edwards,
2008), organizacija-inovatoré gali patirti konkurencinj spaudimg (Coooper, 1998), grjiZztamojo rysio i$
kliento trukuma (Galia ir Legros, 2004). Pazymétina, jog tiek¢jai, apibudinami kaip ,,pagrindiniy iStekliy
teikéjai® organizacijai (Fassin, 2009), neapsiriboja vien materialiniy iStekliy tiekéjais. Potencialiis
darbuotojai, t.y. zmogiSkojo kapitalo tiekéjai, yra strategiSkai svarbiis sékmingam inovacijos
jgyvendinimui (Hueske ir kt., 2015). Taip pat ir investuotojai, kaip finansiniy istekliy tiekéjai, yra
jvardijami kaip organizacijos inovacine veikla suinteresuotos Salys. Inovacijos jgyvendinimui biitiny
technologijy specialisty trikumas rinkoje, lygiai kaip ir potencialiy investuotojy susidoméjimo stoka —
svaris barjerai sékmingam inovacijos pasisekimui, rezultate nukenciant ir organizacijos veiklos

rezultatams.
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Visuomené

8 pav. EOI modelis inovacijos proceso vertinimui (sudaryta pagal Hueske, Endrikat ir Guenther, 2015)

Modelyje inovacijos vertés grandiné yra prapleciama pridedant nejvertintas organizacijos veikla
suinteresuotas Salis: valstybe (suprantama tiek kaip vyriausybe, atsakingg uz susijusiy politiniy nuostaty
rengima, tiek kaip teising baz¢ kuriancia organizacija) bei visuomene (pvz., vietiné bendruomené ar
aplinkosaugos aktyvistai). Valstybés vyriausybinés institucijos leidziamais teisiniais aktais sukuria
reguliacing aplinka, galinig skatinti ar kurti trikdZius inovacijoms diegti (Baldwin ir Lin, 2002).
Visuomene apibiidinamos daugelis antriniy organizacijos veikla suinteresuoty Saliy, kuriy jtaka verslo

veiklai Siuolaikingje rinkoje tik auga. Nors Sios Salys neturi tiesioginiy interesy ar jtakos organizacijos
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veiklai, tac¢iau yra pajégios paveikti organizacijos veiklos rezultatus formuodamos vieSgja nuomong
(Clarkson, 1995). Nors antrinés suinteresuotos Salys néra jvardijamos kaip esminés organizacijos
iSlikimui rinkoje (Clarkson, 1995), tam tikrose situacijose visuomenés kuriami barjerai gali turéti
reikSmingy padariniy inovacijos jgyvendinimui. Pavyzdziu gali biiti visuotiné¢ neigiama visuomenés
reakcija j inovacijg agrikultiiros srityje - genetisSkai modifikuotus produktus (Hall and Martin, 2005).

Inovacijos vertés kurimo grandinés centre — organizacija-inovatoré. Barjerais inovacijai,

kylanciais organizacijos lygmeniu, jvardijami:
1) organizacijos strategija;
2) organizacinés struktiiros;
3) istekliai;
4) mokymasis organizacijos viduje;
5) organizaciné kultara.

Aptariamos barjery organizaciniu lygmeniu sub-kategorijos turi biiti ne analizuojamos atskirai,
o nagriné¢jamos kaip skirtingos, taciau tarpusavyje priklausomos vertinimo perspektyvos. Diegiamos
inovacijos tikslas turi biiti suderinamas su organizacijos strategija, kitu atveju atsiranda konkurencija dél
1Stekliy skirtingiems prioritetams. Organizacijos strategija formuoja organizacines struktiiras (Pertusa-
Ortega ir kt., 2001). Tam tikros organizacinés struktiiros gali sukurti nepalankig aplinka inovacijoms
generuoti ir diegti bei turi jtakos atskiry darbuotojy elgsenai organizacijos viduje (Hadjimanolis, 2003).
Pavyzdziui, barjerai tarp atskiry funkciniy skyriy gali trikdyti biting veiklos koordinavimg ir
komunikacija (Daugherty ir Heller, 1994), trukdyti mokymuisi organizacijos viduje (Maurie, 2010).
Organizacijos struktiira ir strategija turi jtakos iStekliy paskirstymui, kurie yra gyvybiSkai svarbis
inovacijy diegimui (Cooper, 1975), o iStekliy trukumas daznai jvardijamas kaip vienas pagrindiniy
barjery inovacijos jgyvendinimui. Mokymosi organizacijos viduje svarba pasireiSkia per gebéjimag
atpazinti vertingg informacija ir diegti jgytas zinias (Hueske ir kt., 2015). D¢l Sios prieZasties
nepakankamas darbuotojy parengimas, reikiamos kvalifikacijos bei nuolatinio tobuléjimo profesinéje
srityje uztikrinimas yra vienas inovacijos barjery organizaciniu lygmeniu.

Inovaciniai barjerai, susij¢ su mokymusi organizacijos viduje, yra puikus Siy subkategorijy
tarpusavio priklausomybés pavyzdys. Mokymasis lemia organizacijos technologinj pajéguma, kas
reiSkia, jog atskiry darbuotojy kvalifikacijos kélimas tampa ziniomis ir kompetencijomis organizacijos
lygmeniu arba vienu i$ s€ékmingam inovacijos jgyvendinimui biitiny iStekliy (Figueiredo, 2002).

Inovacijos barjery analizé individo lygmeniu yra paremta nuostata, jog organizacija susideda 18
darbuotojy, arba ,.elgiasi ne organizacijos, o Zzmoneés jos viduje* (Klein ir Kozlowski, 2000). Pagal §j
poziiir], inovacijos sékmé yra priklausoma nuo atskiry darbuotojy gabumy ir poziiirio (Anderson ir kt.,

2004). Empiriniais tyrimais nustatyta, jog vadovybés asmeninés charakteristikos, buido savybés ir
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pozitris taip pat turi jtakos inovacijos diegimo proceso sklandumui ir sékmei (Lefebvre ir Lefebvre,

1992).

2.4 Inovaciju poveikio imonés veiklos rezultatams sistemos sudarymas

Remiantis iSnagrinétais inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo problemos
teoriniais sprendimais, sudaroma vertinimo sistema, atitinkanti jvardytus efektyvios vertinimo sistemos
kriterijus, t.y.:

(1) daugiadimensing;

(2) integruojanti finansinius ir nefinansinius vertés matus;

(3) atsizvelgianti | konkre¢ios rinkos poreikius, Siame darbe — pabrézianti Kliento
aptarnavimo, konkurencinio pranasumo ir finansinés naudos vertinimo dimensijas.

Sudaroma sistema gali biti naudinga inovaciniy idéjy atrankai ir i$samiam alternatyvy
palyginimui, taciau pagrinding jos paskirtis — konkretaus atrinkto inovacinio projekto poveikio imonés
veiklos rezultatams vertinimas.

Aptarus mokslingje literatiiroje sutinkamus inovacijos poveikio jmonés veiklos rezultatams
vertinimo modelius, galima jvardinti pasikartojantj priezasties-pasekmés ry$j — jmonés veiklos rezultatai
yra lemiami sékmingy inovacijos diegimo rezultaty. Pastaryjy uztikrinimui poveikj turi iSorinés aplinkos
veiksniai bei Neely ir kt. (2001) jvardintas jmonés gebéjimas diegti inovacijas, Hueske, Endrikat ir
Guenther (2015) isskirtas kaip organizacinis ir individo lygmuo. D¢l $ios priezasties inovacijos poveikio
imong¢s veiklos rezultatams tikslinga pradéti nuo iSorinés aplinkos analizés bei pacios jimonés geb&jimo
diegti inovacijas vertinimo. Tokiu biidu humatomi siektini inovacijos projekto diegimo rezultatai ir jy
poveikis jmonés veiklos rezultatams tiriamose dimensijose.

Tiriamy iSorinés aplinkos analizés veiksniy pasirinkimas paremtas organizacijos veikla
suinteresuoty Saliy iSdéstymu atsizvelgiant | inovacijos vertés kiirimo granding, pasitilytu Hueske,
Endrikat ir Guenther (2015). Atliekant iSorinés aplinkos analizg¢ tiriami (zr. 9 pav.):

(1) investuotojai, placiau suprantami kaip investiciné aplinka. Vertinama jmonés galimybé gauti
finansavima inovacinio projekto jgyvendinimui — 1§ finansiniy institucijy ar alternatyviy
finansavimo Saltiniy; bendra situacija finansy rinkoje, galinti turéti jtakos inovacinio
projekto jgyvendinimui.

(2) tiekéjai. Tiriamas biitiny zaliavy prieinamumas rinkoje, santykiy su zaliavy tiekéjais pobiidis
ir jtaka jmonés veiklai. Kaip pazyméjo Hueske ir kt. (2015), tiekéjai gali bati suprantami ir
kaip potencialtis darbuotojai, tad tiriama jmonés galimybé pritraukti ir i§laikyti juos jmonéje;

(3) konkurentai. Nagrin¢jamas konkurencinis spaudimas jmonei, lemiantis poreikij diegti tiriama

inovacija.
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(4) Klientai. Analizuojamas jmonés santykis su esamais klientais, derybiné padétis bei klienty
poreikiai.

(5) visuomené. Atliekant Sig apzvalga atsizvelgiama j valstybés kuriamg politing/ reguliacing
aplinka, Ziniasklaidos poveikj ar kuriamus barjerus, jtakg kitoms suinteresuotoms
visuomeneés grupeéms (pvz., aplinkosaugos aktyvisty grupéms).

Pastarieji iSorinés aplinkos veiksniai turi jtakos tiek paciam inovacijos diegimo procesui, tiek
jmongés gebéjimui diegti inovacijas. Imonés geb¢jimas diegti inovacijas detaliau nagrin¢jamas tiriant
Siuos jtakos veiksnius:

(1) strategija. Nagrin¢jamas inovacinio projekto suderinamumas su jmonés misija, vizija ir
strateginiais tikslais, siekiant jvertinti galimybes gauti inovacinio projekto jigyvendinimui
butiny istekliy.

(2) struktira. Vertinama esamos organizacinés valdymo struktiiros, procesy standartizavimo
lygio, riby tarp funkciniy skyriy, sprendimy priémimo centralizacijos ir formalumo
sudaromos salygos inovacinio projekto diegimui.

(3) kultira. Tiriama, ar jmonéje kuriama kultiira sukuria palankig terpe inovacijos diegimui,
analizuojant jmonés vertybes, tolerancija rizikai ir nes¢kmei, sudaromas salygas ir fizine
infrastruktiirg inovacinéms id¢joms generuoti, pateikti ir vykdyti.

(4) organizacinis mokymasis. Nagrinéjamos naujos informacijos patekimo, paskirstymo ir
iSlaikymo sistemos jmonéje, jgalinancios jmonés geb¢jima diegti inovacijas.

(5) lyderyste ir zmogiskyjy istekliy gabumai. Tiriamas transformacinés lyderystés bei darbuotojy
kompetencijy poveikis vidiniy imonés procesy pajégumui.

ISorin¢ aplinka ir jmonés gebéjimas diegti inovacijas lemia konteksta, kuriame vykdomas

inovacinis projektas. Kadangi inovacijos diegimo procesas néra Sio darbo objektas, jis néra nagrinéjamas

detaliau. Paminétini tik literatiiroje i$skiriami jo etapai (Plattner, 2008):

a. poreikio identifikavimas;

b. sprendimo formulavimas;

C. 1déjy generavimas ir atranka,;
d. prototipo gamyba;

e. testavimas;

f. realizavimas.
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Inovacijos diegimo proceso rezultatai tiesiogiai susij¢ su jmonés veiklos rezultatais. Kiekvieno
inovacinio projekto diegimo rezultatai skirsis priklausomai nuo jo paskirties ir pobtudzio. Kiekvienas
inovacijos diegimo rezultatas gali buiti priskiriamas tam tikram jmonés veiklos rezultaty tipui, kurie savo
ruoztu suskirstomi pagal atitinkamas veiklos rezultaty vertinimo dimensijas. Pavyzdziui, tokie galimi
inovacijos diegimo rezultatai kaip darbo sgnaudy mazinimas, medziagy sgnaudy mazinimas, jrengimy
sgnaudy mazinimas turéty jtakos finansiniams jmonés veiklos rezultatams, konkreciai — kasty
efektyvumui. Dél Sios priezasties jiems priskirtinas jmonés veiklos rezultaty tipas — kasty efektyvumas,
vertinimo dimensija — finansiniai jmonés veiklos rezultatai. 9 pav. schemoje nurodyti galimi inovacijos
diegimo rezultatai ir jmonés veiklos rezultaty tipai atsizvelgiant j siulymus aptartoje mokslinéje
literatiiroje, taciau jais galimybés neapsiriboja.

Siame darbe jmonés rezultaty vertinimo dimensijomis pasirinktos finansing, Kkliento
aptarnavimo, konkurencinio pranasumo ir vidiniy procesy dimensijos. Jos atrinktos atsizvelgiant j
konkrecios rinkos, kurioje veiklg vykdo jmoné, poreikius (zZr. 1.2 skyriy) ir atlikta mokslinés literattiros
analizg.

Sudaryta inovacijos poveikio jmonés veiklos rezultatams sistema atitinka iSkeltus efektyvios
vertinimo sistemos kriterijus: (1) yra daugiadimensing, (2) integruoja finansinius ir nefinansinius vertés
matus, (3) atitinka vertinamos rinkos poreikius. Sudaryta sistema yra koncepcing, tad jos pritaikymas
praktiskai skirsis priklausomai nuo inovacinio projekto pobidzio, tiksly, jmonés veiklos ir rinkos

specifikos. Tai vertinimo sistemos pasitilymas, kuris gali biiti pritaikytas pagal individualius poreikius.
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3. INOVACIJOS POVEIKIO JMONES VEIKLOS REZULTATAMS TYRIMO
METODOLOGIJA

Remiantis ankstesnéje darbo dalyje numatytais inovacijos poveikio imonés veiklos rezultatams
vertinimo problemos teoriniais sprendimais, atliekamas tyrimas. Sudaryta inovacijos poveikio jmonés
veiklos rezultatams vertinimo sistema praktiskai pritaikoma gamybos proceso inovacijos — ,,One-Piece
Flow* — diegimo poveikio ,,Littelfuse LT veiklos rezultatams vertinimui. Metodin¢je darbo dalyje

aprasoma tyrimo eiga ir konkretiis analizés rodikliai.

3.1 Imonés iSorinés aplinkos vertinimo veiksniai

ISorinés aplinkos vertinimas atlickamas nagrinéjant organizacijos veikla suinteresuoty Saliy,
iSdéstyty pagal inovacijos vertés kirimo granding — investuotojy, tiekéjy, konkurenty, klienty ir
visuomenés grupiy — itakg jmonés veiklai. Atskiry jtakos veiksniy jtaka yra vertinama pagal

standartizuotg Sablong (zr. 10 pav.).

@, @ O
Palankiausia reik§me Itakos veiksnys MaZiausiai palanki
reikSme

10 pav. Imonés aplinkos tyrimo $ablonas (pagal Dobbs (2014))

Remiantis moksline literatira, kiekvienai 1§ tiriamy organizacijos veikla suinteresuoty Saliy
pvardinti jtakos veiksniai. Jy jtaka jmonés veiklai vertinama Likerto skaléje, kurios kairé pusé apibiidina
palankiausig jtakg jmonés veiklai, o deSiné — maziausiai palankia. Atlikus konkretaus jtakos veiksnio
apzvalga, skaléje uztusuojamas taskas, Zymintis poveikio jvertinimg. Sis tyrimo metodas 2014 m.
pasiiilytas M.E.Dobbs. Pasak autoriaus, toks analizés metodas yra strukttruotas, tod¢l skatina gilesnes
jzvalgas nei jprasta apraSomoji analizé (Dobbs, 2014). Tirti organizacijos veikla suinteresuoty Saliy
jitakos veiksniai, palankiausios bei maziausiai palankios jtakos apibiidinimas ir paaiskinimai pateikti 4

lenteléje.
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4 lentelé. Jmonés iSorinés aplinkos tyrimo struktiira (sudaryta pagal Dobbs (2014) ir Porter (1979))

Organizacijos
veikla
suinteresuota
salis

Investuotojai
(investiciné
aplinka)

Itakos veiksnys

Galimybé pasiskolinti is
finansinés institucijos

Palankiausia jtaka

Reali galimybé

Imoneé atitinka finansiniy
institucijy keliamus
reikalavimus finansavimui gauti

Maziausiai palanki jtaka

Néra

Imoné neatitinka finansiniy
institucijy keliamy reikalavimy,
finansavimui gauti

Rizikos kapitalo fondy/
verslo angely buvimas
rinkoje

ISvystytas tinklas

Rinkoje veikia vienas ar keli
rizikos kapitalo fondai; iSvystyta
infrastruktdra finansavimui
gauti

Néra
Rinkoje néra rizikos kapitalo
fondy

Palukany norma

Zema
Rinkos paltkany norma skatina
skolinimasi

Auksta

Rinkos paltkany norma skatina
taupyma

Galimybé gauti valstybés
teikiamas subsidijas,
paskolas ar lengvatas

Didelé

Imonés vykdoma veikla atitinka
vyriausybes prioritetus ir gali
pretenduoti gauti subsidijas,
paskolas ar lengvatas

Néra

Imonés vykdomai veiklai néra
skiriamy valstybinio
finansavimo formy

Zaliavy tiekéjai

Tiekéjy koncentracija
rinkoje

Didelé

Rinkoje veikia daug panasaus
dydzio jmoniy.

Maza
Rinkoje veikia mazas skaicius
imoniuy.

Tiekimo apimtys

Didelés
Imones pirkimai sudaro didele
dalj bendry tiekéjo pardavimy.

MaZos

Imonés pirkimai sudaro mazg
dalj bendry tiekéjo pardavimuy.

Tiekiamos produkcijos
diferenciacijos laipsnis

Standartizuota

Masiskai gaminama produkcija,
kurios charakteristikos yra
bendro pobldZio visiems
pirkéjams; parduodama
kataloguose.

Visiskai diferencijuota
Gaminama pagal specialy
uzsakyma; reikalinga atskira
jranga.

Tiekéjo pakeitimo kastai

Zemi

Su tiekéju nesieja bendri
materialiniai ar nematerialiniai
iStekliai

Auksti

Su tiekéju sieja bendri
materialiniai ir nematerialiniai
istekliai

Alternatyviy tiekéju
prieinamumas rinkoje

Didelis
Rinkoje panasia produkcijq ar
paslaugas teikia daugelis jmoniy

Mazas

Rinkoje panasig produkcijq ar
paslaugas teikianciy tiekéjy
néra

Potencialus
darbuotojai

Darbuotojy pritraukimo
iniciatyvy gausa jmonéje

Didelé

Imoné taiko daug jvairiapusisky
darbuotojy pritraukimo
iniciatyvy

Maza
Imoneés darbuotojy pritraukimo
iniciatyvos minimalios

Salyginis darbo
uzmokescio dydis

Didelis
Imonés sitlomas DU yra
didesnis nei alternatyvy

MazZas

Imonés sitlomas DU yra
mazesnis nei alternatyvy

Atlygis uz produktyvuma

Didelis
Imoné sidlo didelj atlygj uz
produktyvuma proporcingai DU

MazZas

Imoné sillo mazg atlygj uz
produktyvuma proporcingai DU

UZmokesdio
kilimo/karjeros
galimybés

Neribotos

UZzmokescio kilimo/ karjeros
galimybiy, neriboja
administracinés/ organizacinés
klidtys

Nesama

Uzmokescio kilimo/ karjeros
galimybiy jmonéje néra
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Kitos atlygio uz
pasiekimus formos

ISvystyta skatinimo sistema
Imonéje iSvystyta jvairiapuse,
pazangi motyvacijos skatinimo
programa

Nesama

Imonéje vienintele atlygio
forma - finansiné

Darbo grafiko lankstumas

Darbas laisvu grafiku

Darbuotojas turi laisve
pasirinkti laikg vykdyti pagal
pareigybes priklausancias
uzduotis

Darbas nustatytomis
valandomis

Darbuotojas dirba grieztai
apibréztomis valandomis

Konkurentai

Konkurenty koncentracija
rinkoje

Didelé

Rinka dalijasi daug panasaus
dydZio jmoniy,

Maza
Rinka dalijasi mazas skaicius
imoniy,

Konkurenty salyginis
dydis

Didesni

Pagrindiniy konkurenty rinkoje
pardavimy apimtys yra
didesnés, nei jmonés

Mazesni

Pagrindiniy konkurenty, rinkoje
pardavimy apimtys yra
mazesnés, nei jmonés

Rinkos augimo tempai

Dideli

Rinkos augimo tempas > 50%
metinio sudétinio augimo

Mazi
Rinkos augimo tempas < 5%
metinio sudeétinio augimo

Fiksuoti kastai

Zemi

Didziajq dalj rinkoje veikianciy
imoniy turto struktdroje sudaro
trumpalaikis turtas

Auksti

Didzigjq dalj rinkoje veikianciy
imoniy turto struktiroje sudaro
ilgalaikis turtas

Didelis Zemas
B Rinkoje teikiama produkcija Rinkoje teikiama masiskai
P_i'OdUKC!JO§_ . gaminama pagal specialy gaminama produkcija, kurios
diferenciacijos lygis uzsakyma; gamybai reikalinga charakteristikos yra bendro
atskira jranga. pobidzio visiems pirkéjams;
parduodama kataloguose.
Zema Auksta
Rinkos jmonés konkuruoja Rinkos jmonés konkuruoja tuo
Strategijos reikémeé skivrtingu pagrindu (kain_os, paciu p_agrindu{ yodél _didelé
kasty efektyvumo, vertés strateginio pozicionavimo
klientui ar kt.) todél strateginio | reikSmeé
pozicionavimo reikSmé maza
MaZomis apimtimis Didelémis apimtimis
Pajégumy didinimas Pajég.uraa! Qidinami kiekiais, Paj.égvl:lma'i d.ivdina.mi' apir.n_timis,
neturindiai jtakos rinkos galinCiomis iskreipti pasitlos-
paklausos-pasiulos balansui paklausos balansg rinkoje
Mazi Dideli
Uzsakymy kiekiai Imone produkcijg parduoda Imoné didziajq dalj produkcijos
daugeliui smulkiy klienty parduoda keliems stambiems
klientams
Zemas Didelis
Informuotumas !(Iient'ai n.et.uri informacijos apie !(Iientui p.riein:?m.a visz? o
imonés vidinius procesus informacija apie {monés vidinius
procesus
Visiskai diferencijuota Standartizuota
) ) ] . Produkcija gaminama pagal Produkcija gaminama masiskai,
Klientai Rinkos produkcija specialy uzsakyma; gamybai jos charakteristikos yra bendro

reikalinga atskira jranga

pobidzio visiems pirkéjams;
parduodama kataloguose

Pakeitimo kastai

Auksti

Su klientui sieja bendri
materialiniai ar nematerialiniai
iStekliai

Zemi

Su klientu sieja bendri
materialiniai ar nematerialiniai
istekliai

Produkcijos svarba

Didelé

Kliento produktas negali atitikti
pagrindinés funkcijos be jmonés
tiekiamy, gaminiy,

Maza

Imoné teikia pagrindinei kliento
produkcijos funkcijai uztikrinti
nebdtinus gaminius
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Visuomenés
grupeés

Politiné/ reguliaciné
aplinka

Skatinanti

Imonés veikla patenka
vyriausybés prioritetines sritis;
plétra skatinama lengvatomis,
subsidijomis ar kity formy,
pagalba

Draudzianti

Imonés veikla patenka |
vyriausybés slopinamas sritis;
gausu ribojandiy teisés akty

Ziniasklaidos pozZitris

Teigiamas

Ziniasklaidoje kuriamas
teigiamas jmonés jvaizdis

Neigiamas

Ziniasklaidoje kuriamas
neigiamas jmones jvaizdis

Suinteresuoty
visuomenés grupiy
nusiteikimas

Teigiamas

Imonés vykdoma veikla
prisideda prie visuomenés
grupiy interesy uztikrinimo

Neigiamas

Imonés vykdoma veikla kertasi
Su visuomenés grupiy interesais

Siuo i%orinés aplinkos tyrimu siekiama jvertinti bendrg jmonés veiklos konteksta bei isryskinti

poveikio veiksnius, lemiancius poreikj diegti konkrety inovacinj projekta ir siektinus jo rezultatus.

3.2 Imonés gebéjimo diegti inovacijas vertinimo veiksniai

Imonés gebéjimo diegti inovacijas vertinimas atliekamas tiriant jmonés strategija, struktiira,

kultiirag, mokymasi, lyderystés ir Zzmogiskyjy iStekliy gabumus. Imonés strategijos suderinamumas su

inovatyvumu vertinamas pagal Balanced Scorecard instituto nuorodas (2011). Instituto ekspertai sitilo

laikyti strategija laikyti suderinamg su inovatyvumu jei vienas ar keli jmonés strateginiai tikslai mini

(Balanced Scorecard institute, 2011):

— nenutrukstama vertés teikimg (iSreik$ta finansiniais matais) organizacijos savininkams,

donorams, ar mokes¢iy mokeétojams, priklausomai nuo organizacijos tipo;

— naujy produkty, paslaugy ar verslo modeliy, kurian¢iy didesn¢ verte klientui ar

atsizvelgianciy j kity poreikiy patenkinima, vystyma ir taikyma;

— gerai i§dirbto idéjy vertinimo, vystymo ir pritaikymo proceso kiirimg ir valdyma.

— lyderystés, nuolatinio tobuléjimo ir inovacijy kultiiros, jgiidziy ugdymas ir organizaciniy

struktiiry pritaikyma naujoms idéjoms generuoti ir vystyti.

Likusiy veiksniy tyrimui pasitelkiamas standartizuotas Sablonas, taikytas ir iSorinés aplinkos

analizei atlikti. Sie veiksniai, jy palankumo jmonés gebéjimui diegti inovacijas vertinimas, paaiskinimai

ir nuorodos ] moksling literatiirg pateikiami 5 lenteléje.
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Organizacijos
veikla
suinteresuota
Salis

Itakos veiksnys

5 lentelé. Imonés gebéjimo diegti inovacijas vertinimo veiksniai

Palankiausia jtaka

Maziausiai palanki jtaka

Strategija

(Balanced
Scorecard
Institute, 2011)

Strategijos
suderinamumas su
inovatyvumu

Pagrindas - inovatyvumas

Imonés strateginiai tikslai
pabrézia nuolatinés vertés
kdrima; naujy produkty ar
procesy kidrima; nuolatinio
tobuléjimo ir inovacijy kultiros
skatinimag

Pagrindas - status quo
palaikymas

Imonés strateginiai tikslai nemini
plétros, inovacijy ar pazangos

Sprendimy priémimo
centralizuotumas

Decentralizuotas

Imoneés organizaciné valdymo
struktira yra plokscia; auksta
darbuotojy kompetencija leidzZia
patiems formuluoti sprendimus

Centralizuotas

Imoneés organizaciné valdymo
struktlra yra grieztai hierarching;
sprendimai formuluojami ,,i$
virSaus | apaciq®

Formalumo lygis

Zemas

Imoneje vyrauja neformalus
bendravimas; darbuotojy
atotrikis nuo vadovybeés beveik
nejauciamas

Aukstas

Imonéje vyrauja dalykiskas
bendravimas; jauciamas ryskus
darbuotojy atotrikis nuo
vadovybeés

Procesy
standartiSkumas

Zemas

Imonés vidiniai procesai néra
apibrézti procedlromis

Aukstas

Imonés vidiniai procesai vykdomi
pagal grieztai apibréztas

proceduras
Struktiira fAtStlr_tl_S tall;p . Maza Didelé
(Mello ir kt unkciniy skyriy Funkciniy skyriy tikslai papildo Funkciniy skyriy tikslai nedera;
2012) " vienas kitq; laisva komunikacija ir | néra komunikacijos ir
glaudus bendradarbiavimas tarp bendradarbiavimo tarp skyriy
skyriy
Tarpdisciplininiy DaZna praktika Reta praktika
darbo grupiy Problemos jmonéje sprendziamos | Imonéje problemos sprendziamos
steigimas steigiant tarpdisciplinines darbo vadovybés arba funkciniy skyriy
grupes viduje
Orientacija j procesa/ Procesq Funkcijas
funkcijas Orientacija j proceso sklanda bei Orientacija | atskiry funkciniy
bendrg jmonés gerove, nepaisant | skyriy tiksly ir uzdaviniy,
funkciniy, skyriy riby ivykdyma
Bendradarbiavimas su | DaZnas Retas
klientu Klientas dalyvauja visuose Klientas jmonés vidiniuose
produkto/ paslaugos kirimo, procesuose nedalyvauja
vystymo, komercializavimo ir
realizavimo etapuose
Imonés vertybiy Dera Nedera
suderinamumas Imonés vertybés palaiko Imonés vertybés pabrézia
inovatyvuma, nuolatinj tobuléjima | konservatyvuma ir status quo
ir augima, palaikymg
Eksperimentavimo Skatinamas Draudziamas
Kultiira palaikymas Imonés darbuotojai Imonéje nuokrypis nuo apibrézty

(Hogan ir Coote,
2014)

eksperimentavimui turi visiSkg
palaikyma ir gauna reikalingus
iSteklius

procesy yra draudziamas; istekliy,
naujy idéjy bandymams gauti
sunku ar nejmanoma

Rizikos palaikymas

Skatinama

Imoneés veikla pagrista rizikos
prisi€mimu

Draudziama

Imonéje rizikingos iniciatyvos
nepalaikomos ir gali lemti
nuobaudas
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Infrastruktura idéju
pateikimui

ISvystyta

Imonéje aiski ir zinoma idéjy
pateikimo, vertinimo ir
igyvendinimo sistema

Néra

Imonéje néra egzistuojancios
infrastruktdros idéjy, pateikimui,
vertinimui ir jgyvendinimui

Sékmés istorijos

Zinomos
Sékmingy idéjy jgyvendinimo
rezultatai skelbiami viesai

Neskelbiamos

Imonéje pasiekimais uz
tiesioginés komandos riby
nesidalijama

Organizacinis
mokymasis
(Jimenez-Jimenez
ir Sanz-Valle,
2011)

Dalyvavimas mugése,
parodose,
konferencijose,
mokymuose

Daznas

Atskiri jmonés darbuotojai
dalyvauja mugeése, parodose,
konferencijose ar mokymuose
keletg karty per ménesj

Retas

Atskiri jmoneés darbuotojai
dalyvauja mugeése, parodose,
konferencijose ar mokymuose
keletg karty per metus

Instrukcijy ir eksperty
kontakty
prieinamumas

Yra

Imonéje esama nuolatos
atnaujinamos ir visiems
prieinamos veiklos instrukcijy ir
sri¢iy eksperty kontakty
direktorijos

Néra

Imonéje veiklos instrukcijos
neruoSiamos arba néra pladiai
prieinamos; néra kontakty,
duomeny bazés arba ji retai
atnaujinama

Tarpdisciplininiy
komandy buarimas

DaZna praktika

Informacija ir Ziniomis dalijamasi
tarpdisciplininése darbo grupes

Reta praktika

Imonéje informacija ir zinios
ribojamos funkciniy skyriy viduje

Formali Ziniy
dalijimosi
infrastruktura

ISvystyta

Imonéje esama iniciatyvy
informacijos dalijimuisi tarp
darbuotojy ar funkciniy skyriy,

Néra

Iniciatyvy informacijos dalijimuisi
tarp darbuotojy ar funkciniy
skyriy néra

Daugiau nei vienam
funkciniam skyriui
priklausantys
darbuotojai

Didele dalis

Didelé dalis jmonés darbuotojy
atstovauja daugiau nei vieno
skyriaus interesus

Néra
Imonés darbuotojai atstovauja
vieno funkcinio skyriaus interesus

Dokumenty valdymo
baziy atnaujinimas

Nuolatinis

Duomeny ar dokumenty valdymo
bazes atnaujinamos po kiekvieno
pasikeitimo

Retas

Duomeny ar dokumenty valdymo
bazés atnaujinamos periodiskai ir
nenuosekliai

Lyderysté ir
Zmogiskuyju
istekliy
gabumai
(Garcia-Moralez ir
kt., 2012)

Darbuotoju, turindiy
aukstajj issilavinima,
dalis

Visi
Visi administracijos darbuotojai
turi aukstajj iSsilavinima,

MaZoji dalis

Mazoji dalis administracijos
darbuotojy turi aukstajj
iSsilavinima,

Inzinieriy ar mokslinj
laipsnj turinéiy
darbuotojy dalis

Didelé

Daugiau nei 25 % darbuotojy
sudaro inZinieriai ar mokslinj
laipsnj turintys darbuotojai

MazZa

Inzinieriai ar mokslinj laipsnj
turintys darbuotojai sudaro
maziau nei 25 % visy darbuotojy

Mokymai vadovams ar
inZzinieriams

Dazni ir jvairiapusiai

Bent kartg | pusmetj inzinieriai ar
vadovai siun¢iami | mokymus
kompetencijai ugdyti

Apsiriboja apmokymu
tiesioginéms pareigoms
Mokymai, suteikiami inzinieriams
ar vadovams apsiriboja
paruosimu tiesioginéms
pareigoms

Mokymai gamybos
darbuotojams

Dazni ir jvairiapusiai

Bent kartg | pusmetj gamybos
darbuotojai siunciami | mokymus
kompetencijai ugdyti

Apsiriboja apmokymu
tiesioginéms pareigoms
Mokymai, suteikiami gamybos
darbuotojams apsiriboja
paruosimu tiesioginéms
pareigoms

Transformacinés
lyderystés taikymas

DazZna praktika

Dauguma jmonés vadovy geba
sékmingai perduoti organizacijos
misijq ir tikslus darbuotojams,
skatinti motyvacijq ir entuziazma,
iSryskinti ir pritaikyti iSskirtines
darbuotojo kompetencijas

Netaikoma

Transformacinés lyderystés
praktika jmonéje netaikoma
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Jmonés gebéjimo diegti inovacijas tyrimu siekiama nustatyti sklandy inovacinio projekto

igyvendinimg skatinancias ar trikdzius sukeliancias jmonés vidiniy procesy ypatybes.

3.3 Inovacijos diegimo poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo etapai

Inovacijos diegimo poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimas atliekamas remiantis 2.4
skyriuje sudaryta inovacijos diegimo poveikio jmonés veiklos rezultatams schema (zr. 9 pav.).
Pazingsniui nustatomi:

(1) Potencialiis inovacijos diegimo rezultatai. Remiamasi literatiros Saltiniy apzvalga

diegiamos inovacijos tematika, palyginamaja esamos situacijos ir patobulinimo analize;

(2) Inovacijos diegimo rezultaty poveikis. Atlickama remiantis literattiros Saltiniy apzvalga ir

imonés patirtimi;

(3) Imonés veiklos rezultaty tipas;

(4) Imonés rezultaty vertinimo dimensija, kurig atitinkg nustatyta veiklos sritis.

Imoneés isorinés aplinkos poveikio
vertinimas
Imonés Inovacijos Imonés vel!(lt_as
gebéjimas diegti Inovacijos diegimo proceso rezultaty vertinimas
inovacijas diegimo procesas rezultaty
vertinimas vertinimas FINANSINIY

KLIENTU

APTARNAVIMO

KONKURENCINIO
PRANASUMO

VIDINIY PROCESU

11 pav. Inovacijos diegimo poveikio imonés veiklos rezultatams vertinimo schema

Galimi rezultaty poveikio tipai, jmonés rezultaty vertinimo dimensijos ir jy sarySis su
potencialiais inovacijos diegimo rezultatais detaliai iSnagrinéti 2.4 skyriuje. Apibendrinta poveikio

vertinimo schema pateikiama 11 pav.
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4. ,,ONE-PIECE FLOW*“ GAMYBOS PROCESO DIEGIMO POVEIKIO
»LITTELFUSE LT* VEIKLOS REZULTATAMS TYRIMAS

Sioje darbo dalyje atliekamas diegiamos gamybos proceso inovacijos — ,,One-Piece Flow* —
jtakos vertinimas ,,Littelfuse LT veiklos rezultatams. Pristatomas jmonés veiklai pritaikytas ,,One-
Piece Flow* gamybos procesas, atlickamas privalumy ir trikumy palyginimas su egzistuojanciu
gamybos procesu. Siekiant jvertinti bendrg jmonés veiklos konteksta, pagal numatyta tyrimo
metodologija atlickama ,,Littelfuse LT* iSorinés aplinkos analizé bei jmonés gebéjimas diegti inovacijas.
Gauty jzvalgy pagrindu formuluojami potencialis ,,One-Piece Flow* inovacijos diegimo rezultatai ir
tiriamas jy poveikis jmonés veiklos rezultatams jvardintose vertinimo dimensijose — finansinéje, kliento

aptarnavimo, konkurencinio pranasumo ir vidiniy procesy.

4.1 Gamybos proceso organizavimo biidy palyginamoji analizé

,»One-Piece Flow* gamybos procesas — tai nenutriikstamo ar pasikartojancio srauto (angl.
continuous-flow, repetitive-flow) variantas, taikomas LEAN gamybos metodikoje. Savo ruoztu
nenutriikstamo srauto gamyba yra diskre¢ios gamybos (angl. discrete manufacturing) organizavimo
metodas, prieSingas gamybai partijomis (angl. batch manufacturing) (Leone ir Rahn, 2003). Diskreti
gamyba apibiidina gamybg produkcijos, kurios vienetus galima lengvai atskirti vieng nuo Kkito.
Pavyzdziu gali biiti automobiliy, baldy, zaisly, mobiliyjy telefony ar 1€ktuvy gamyba, kuri skiriasi nuo
procesu paremtos gamybos (angl. process manufacturing), taikomos naftos, nattiraliy dujy ar druskos
gamyboje. Nenutriikstamo srauto gamyba susijusi su ,,Just-in-Time* metodika ir reikalauja nuolatinés
gamybos sistemos analizés ir tobulinimo, su tikslu sukurti optimaliai subalansuota gamybos linija, t. y.
garantuojancig Zemiausius kaStus, maZiausiai Svaistymy ir defekty bei uztikrinancig savalaikj pateikima

klientui (Leone ir Rahn, 2003).

baigta

zaliavos produkcija

pusgaminiai pusgaminiai

12 pav. Gamybos partijomis proceso schema (Lean Enterprise Institute, 2018)

nLittelfuse LT* gamybos procesas organizuojamas nenutrikstamo srauto gamybai prieSingu
metodu — gamyba partijomis. Pagal §j gamybos procesa, vienu metu gaminama viena produkcijos partija

kiekvienoje 1§ atskiry gamybos proceso darbo viety (Cetecerp, 2017). Tai reiskia, jog kol partija yra
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apdirbama pirmoje gamybos proceso darbo vietoje, visos likusios negali pradéti darbo, kol ji nebaigta
(zr. 12 pav.). Toks gamybos proceso organizavimas turi savy privalumy (Cetecerp, 2017):

(1) aukstos produkcijos kokybés uztikrinimas. Organizuojant gamybg partijomis, kiekvienoje
darbo vietoje produkcija yra gaminama atidziai, darbuotojai yra jgude, o jy gebéjimy rezultatas
— aukstos kokybés produkcija. Kiekvienas produkcijos vienetas partijoje reikalauja visisko
uzbaigtumo, o baigus partijos gamybg atliekama pilna inspekcija ir kokybés patikrinimas.

(2) masto ekonomija. kuomet gamybos apimtys didelés ir stabilios, zaliavas taip pat galima pirkti
urmu, taip gaunant nuolaida kiekiui. To pasekoje mazéja gamybos kastai bei paprastéja zaliavy
pirkimo organizavimo procesas.

(3) paprastesnis planavimas ir prognozavimas. Gamyba partijomis reikalauja visisko
atsekamumo kiekviename proceso etape, o turima detali informacija apie produkcijos stovi
kiekvienoje darbo vietoje jgalina pazangius planavimo ir prognozavimo procesus. Detalus
planavimas rodo, jog kontrolé palaikoma kiekviename gamybos proceso Zingsnyje ir uztikrina
klientus, jog uzsakymai bus pagaminami laiku.

Vis tik biitina atsizvelgti ir j trakumus:

(1) ilgai uZtrunkantis ir brangus gamybos procesas. Didziausiais gamybos partijomis trikumas —
ilgas gamybos procesas. Kadangi kiekviena partija turi biiti baigta pries§ perduodant ja j kita darbo
vietg, bendras vieno produkto pagaminimo laikas iSauga. Ilgas produkcijos gamybos laikas
reiskia au$tus darbo, surinkimo ir masininio darbo kastus kiekvienam uzsakymui. (Cetecerp,
2017).

(2) inventoriaus kaupimas ir iSauge sandéliavimo kastai. [Saugancius darbo kastus galima siekti
atsverti nuolaidomis dél urmu uzsakomy Zaliavy, taciau didelés zaliavy sankaupos savo ruoztu
prisideda prie sandéliavimo kasty augimo. ISauga ne vien Zaliavy, reikalingy gamybai, bet ir
pusgaminiy inventorius. Pastarasis daZniausiai kaupiamas gamybos ceche, kas trikdo
atsekamuma, kontrolg ir reikalauja papildomos vietos (Cetecerp, 2017).

(3) transportavimas. Baigtus apdirbti pusgaminius reikalinga transportuoti j sekancig proceso
darbo vieta, ko pasekoje iSauga partijos gamybos laikas ir trikdomas darbuotojy darbo procesas,
kurio metu jie neatlieka pagrindiniy savo funkcijy.

(4) iSaugantys broko kastai. Kadangi kokybés inspekcija atlickama tik tam tikroms proceso darbo
vietoms atlikus pusgaminiy atrinkima, arba tik baigus gaminiy partijg, sudétinga laiku pastebéti
ir kontroliuoti neakivaizdZzius kokybés defektus. Neidentifikuotas defektas vienoje proceso darbo
vietoje gali lemti visos partijos nuraSyma.

Diegiama inovacija — ,,One-Piece Flow™ gamyba — siekiama paSalinti jvardintus gamybos
organizavimo partijomis trikumus. ,,One-Piece Flow* gamybos procesas yra jgyvendinimas

vadinamosiose ,,U* celése (angl. U-cell), t. y. iSdéliojant visas produkto gamybos proceso darbo vietas
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j optimalig ,,U* formos grandine (angl. U-shape). Toks iSdéstymas uzima nedaug vietos, minimizuoja
pusgaminiy transportavimo laikg ir gamybos operatoriaus judesius. ,,U-shape® iSdéstymo schema

pateikta 13 pav.

13 pav. ,,U-shape* i§déstymo schema

,»One-Piece Flow* iSdéstymas tinkamas gamybos procesams, kuriy atskiry operacijy laikas
skiriasi 1-3 sek. ribose (Panview, 2008). Kiekvienos darbo vietos proceso laikg (13 pav. schemoje
zymima PL) lemia vadinamosios ,,butelio kakliuko“ (angl. bottleneck), t. y. ilgiausiai trunkancios,
operacijos laikas. Jei kiekvienoje darbo vietoje operacija uZtrunka 10 sek., bendras proceso laikas — 70
sek. Kiekvienoje darbo vietoje pastacius po operatoriy, vienu metu ,,U-shape* grandingje bus gaminami

7 produkcijos vienetai, o ciklo laikas (vieno produkcijos vieneto pagaminimo trukmé) bus lygus 10 sek.:

Proceso laikas = 7 darbo vietos * 10 sek. = 70 sek.
Kiekis gamyboje = 7 vnt.
Ciklo laikas = (7 operatoriai /7 vnt.) * 10 sek. = 10 sek.

Lyginant su gamyba partijomis, galima jvardinti Siuos ,,One-Piece Flow* gamybos proceso
privalumus:
(1) gamybos proceso greitis ir efektyvumas. Kiekvienas produkcijos vienetas ,,One-Piece Flow*

gamybos procese juda be laukimo laiko. Greita gamyba reiSkia, jog klienty uzsakymai bus
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ivykdyti laiku, per darbo dieng jvykdoma didesné uzsakymy dalis. Tuo paciu uztikrinamas
didesnis lankstumas ir galimybé reaguoti j uzsakymy pokycius (Cetecerp, 2017).

(2) Zemesni darbo kaStai. Greiti gamybos tempai lemia Zemesnius zmoniy ir jrengimy darbo kastus.
Kadangi produkcijos vienetai nuolatos juda gamybos procesu i§ vienos darbo vietos ] kita,
darbuotojams (ar jrengimams) nereikia laukti, kol bus baigtas apdirbimas ankstesnéje darbo
vietoje. Tokiu budu sumazéja darbo sunaudojimas, o kartu ir darbo kastai (Cetecerp, 2017).

(3) produkcijos kokybés uztikrinimas ir defekty kiekio sumaZinimas. Nors gamyba partijomis
uztikring auksSta produkcijos kokybés lygj, susikaupian¢io inventoriaus sandé¢liavimas,
inventorizacija ir transportavimas iSaugina defekty rizikg. ,,One-Piece Flow* gamybos atveju
defektas ar kito pobuidzio neatitikimas kokybés reikalavimams turi jtakos tik vienam produkcijos
vienetui. Identifikavus defekta gamyboje partijomis, pro gamybos procesa reikalinga praleisti
dar vieng gaminj, siekiant nustatyti defekto prieZastis. ,,One-Piece Flow* atveju uztenka atsekti
to pacio produkcijos vieneto gamybos procesg iki defekta sukélusios darbo vietos, nustatyti
korekcinius veiksmus trikdziams pasalinti ir uztikrinti, jog jie nepasikartos (Gembutsu
Consulting, 2017).

(4) inventoriaus sumazinimas. Kiekvienas operatorius turi pagaminti tokj kiekj pusgaminiy, koks
reikalingas operatoriams sekanciose gamybos proceso darbo vietose. Jei laikomasi §io principo,
pasalinamas pavojus pagaminti daugiau nei biitina ir lemti kity darbo viety vélavima. Dél Sios
priezasties nesukaupiamas pusgaminiy inventorius (Gembutsu Consulting, 2017).

(5) prisideda prie saugesnés darbo aplinkos kiirimo. D¢l sumazéjusios inventoriaus kiekio,
pasalinamas sandéliavimas ir galima netvarka gamybos ceche, galintys sukelti nelaimingus
atsitikimus. Taip pat atsiranda daugiau erdvés efektyvesniam jrengimy iSdéstymui. (Gembutsu
Consulting, 2017).

(6) gerina darbuotoju morale. Sklandus gamybos procesas ir spartus trikdziy ar defekty
identifikavimas lemia didesnj produktyvuma, geresnius darbo rezultatus ir atlygj. (Gembutsu
Consulting, 2017).

Verta atsizvelgti ] tai, jog nuoseklaus srauto gamybos procesuose sumazéja atsekamumo ir

valdymo galimybés. Kadangi vienu metu skirtingose darbo vietose gaminamas didelis Kiekis

produkcijos vienety, sudétinga sekti darbg ir progresa. Jei gamyba partijomis jgalina planavimo ir

detalaus darby paskirstymo galimybes, sekti kiekvieng produkcijos vienetg ,,One-Piece Flow* procese —

sudétinga. Dél Sios priezasties kyla rizika prarasti tam tikrg dalj veiklos proceso aiskumo (angl.

visibility). Sudétingesnis tampa ir veiklos valdymas - norint darbo metu vykdyti kokybés, saugumo ar

defekty patikrg vienoje darbo vietoje, reikéty sustabdyti visy tuo metu gamybos procese esanciy

produkcijos vienety gamybg (Cetecerp, 2017).
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Palyginus dabartinj gamybos partijomis procesg su ,,One-Piece Flow* procesu, matyti, jog
pastarasis suteikia galimybe paspartinti gamybos procesa, didinti jo efektyvuma bei lankstuma,
sumazinti defekty sukeliamus nuostolius bei darbo kastus. Jis taip pat teigiamai veikia saugumo lygj,

savalaikj klienty aptarnavima bei gamybos proceso eigoje susidarancio inventoriaus valdyma.

4.2 ,Littelfuse LT* iSorinés aplinkos analizé

nHLittelfuse LT iSorinés aplinkos analizé atlieckama nagrinéjant organizacijos veikla
suinteresuoty $aliy jos iSoréje jtaka jmonés veiklai. Sios Salys iSdéstytos pagal inovacijos vertés
kirimo granding — tai investuotojai (ar investiciné¢ aplinka), tiekéjai, konkurentai, klientai bei
Suinteresuotos visuomenés grupés. ISorinés ,,Littelfuse LT aplinkos analizés tikslas — aptarti bendrg
imonés veiklos kontekstg bei identifikuoti jmonés veiklos sritis, kuriy rezultatams poveikj turés diegiama

gamybos proceso inovacija.

1. ,,Littelfuse LT investiciné aplinka

Diegiamas ,,One-Piece Flow* gamybos procesas yra organizaciné valdymo inovacija ir
nereikalauja papildomy finansiniy investicijy. Imoné turi reikalingas laisvas patalpas, jrengimai
naudojami esami, keiciasi jy iSdéstymas ceche. Proceso paruoSimo stadijose dirba esami jmonés
darbuotojai — LEAN komanda ir technologijy inZinieriai. Reikalingas nedidelis skaicius naujy gamybos
darbuotojy (5% esamy cecho darbuotojy skaiciaus) taiau jmoné yra rezervavusi finansinius iSteklius
papildomos gamybos darbo jégos poreikiui padengti sergamumo, ciklinio uzsakymy iSaugimo ir kitais
pateisinamais atvejais. Siy darbuotojy veikla neapsiribos gamyba ,,U-shape” — kadangi atliekamos
operacijos sutampa, esant poreikiui jie gali biiti perkelti j kitas darbo vietas ceche. D¢l Sios prieZasties

1&Sos, skirtos papildomiems darbuotojams pritraukti néra latkomos investicijomis inovacijai diegti.

2. ,Littelfuse LT* Zaliavy tiekéjai

Kadangi ,,Littelfuse LT* vykdoma gamybin¢ veikla daugeliu atveju apsiriboja pusgaminiy ir
galutinio gaminio surinkimu, jmoné gamybai reikalingas zaliavas perka. Siuo metu ,,One-Piece Flow*
gamybos proceso inovacija pritaikoma vienai gaminiy grupei — dirzo sagties davikliams, tod¢l atliekant
analiz¢ apsiribojama jai reikalingy zaliavy tiekéjy analize.

Dirzo sagties davikliy gamybai reikalingy Zaliavy grupés pateiktos 7 lenteléje. Sios Zaliavy
grupés skiriasi savo standartizacijos laipsniu. Daugelis Zaliavy yra standartinés, t. y. perkamos 1S tiekéjy
siilomos produkcijos katalogy, pasirenkant i§ sitilomy techniniy specifikacijy varianty. Tuo tarpu
diferencijuotos Zaliavos yra gaminamos pagal specialius ,Littelfuse LT* uZsakymus ir pateikiamus

brézinius su biitiny techniniy specifikacijy nurodymais. Sios Zaliavy grupés yra nagrinéjamos atskirai.
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7 lentelé. Dirzo sagties davikliy gamybai naudojamy zaliavy grupés pagal standartizacijos laipsnj

Zaliavy grupé Standartizacijos laipsnis
Plastikinés detalés Diferencijuota produkcija
Kabelis Standartiné produkcija
Kabelio paruosimo komponentai Standartiné produkcija
Magnetai Standartiné produkcija
Litavimo medZiagos Standartiné produkcija
PCB komponentai Standartiné produkcija
Pakavimo medZiagos Standartiné produkcija

Standartiniy zaliavy tiekéjai yra stambios, veikla pasauliniu mastu vykdancios jmonés, galincios
pasitlyti platy produkcijos asortimentg. Standartizuoty zaliavy tiekéjy koncentracija rinkoje yra
pakankamai didelé — daugelis tiekéjy sitilo mazai besiskiriancig produkcijg. Nors Zaliavos néra visisSkai
standartinés — gali skirtis dydziu, varza, padengimo medziaga ir pan. - nesudétinga rasti tinkamos
techninés specifikacijos varianty rinkoje. D¢l Sios priezasties yra nemazas alternatyviy tiekéjy
prieinamumas rinkoje. Vis tik pazymétina, jog tikéjy pasirinkimas yra apribotas geografiskai — siuntimo
kasty pozitiriu efektyviausia pirkimus vykdyti su tiek¢jais, turin€iais padalinius artimiausiose Europos
regiono Salyse — Lenkijoje, Vengrijoje, Slovakijoje, Olandijoje ar Vokietijoje. Geografiskai artimiausios
rinkos yra pakankamai mazos, dél Sios priezasties padaliniai gali nesitlyti pilno tam tikro tiekéjo
produkcijos asortimento. ,,Littelfuse LT* pozitiriu, standartizuotos produkcijos kiekiai sudaro didziausig
dalj perkamy zaliavy. Nepaisant to, ,,Littelfuse LT* vykdomos gamybos apimtys vertinant pasaulinés
rinkos standartais yra nedidelés, tad ir tiekimo apimtys, vertinant i§ stambiy tiekéjy perspektyvos, yra
mazos. Dél Sios priezasties ,,Littelfuse LT derybiné pozicija standartiniy Zaliavy tiekéjy atzvilgiu néra
stipri ir jmoné neturi dideliy galimybiy taikyti sankcijas dél pristatymo terminy vélavimo, netinkamos
kokybés Zaliavy tiekimo ar derétis dél Zenkliy kiekio nuolaidy. Tiekéjo pakeitimo kastai Siuo atveju yra
pakankamai nedideli, taciau kei¢iant tiekéja bet kokiu atveju reikéty i§ naujo vesti ilgai trunkancias
derybas dél tiekimo salygy ir kainy, uztikrinti naujo tiekéjo jvedimag i duomeny valdymo sistemas, keisti

gaminiy dokumentacijg ir pakartotinai atlikti Zaliavy kokybés ir suderinamumo patikras.
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Didele Tiekéjuy koncentracija rinkoje Maza
O @ O
Didelés Tiekimo apimtys MazZos
@, @ O
Standartizuota Tiekiamos produkcijos Visidkai diferencijuota

diferenciacijos lygis

O @ O
Zemi Tiekéjo pakeitimo kastai Auksti
@, @ O
Didelis Alternatyviy tiekéjy MaZas

prieinamumas rinkoje

14 pav. ,,Littelfuse LT* standartizuoty Zaliavy tiekéju analizé

I diferencijuoty zaliavy kategorija patenka plastikinés davikliy detalés, kuriy pirkimai vykdomi
uzsakymy pagrindu. Sios detalés yra liejamos pagal su ,Littelfuse LT“ klientais suderintus,
technologiniy inZinieriy paruoStus brézinius, gamybai naudojamos specialios nurodytos medziagos.
Nors naudojama standartiné tiekéjo jranga, detaliy liejimui reikalingos specialios, individualios formos,
kurios negali biiti panaudojamos kity produkty gamybai. Atitinkamai, tiekéjo gamybos pajégumai riboja
»Littelfuse LT* produkcijos apimtis.

Tiekéjuy, galin¢iy pasitlyti tokig produkceija koncentracija rinkoje néra didelé, ypac atsizvelgiant
1 geografin] apribojimg. Bitina uZtikrinti nuolating tiekéjy gaminamos produkcijos kontrolg, atliekami
tiekéjo gamybos proceso auditai — dé¢l Sios priezasties bendradarbiaujama su artimiausiy geografiniy
rinky tiekéjais — Lenkijos, Vengrijos. Kadangi plastikiniy detaliy gamintojai néra tokie stambiis rinkos
zaidéjai kaip standartizuoty zaliavy tiekéjai, ,Littelfuse LT uzsakymy dalis yra proporcingai didesné.
Alternatyviy tiekéjy plastikinéms detaléms surasti sudétinga, o ir tiekéjo pakeitimo kaStai yra dideli.
Biitina patikrinti tiekéjo gebéjimg atitikti aukStus kokybés reikalavimus tiekiamai produkcijai, suderinti
naujas uzsakymo salygas, perkelti esamas liejimo formas arba uZzsakyti naujy pagaminima, i§ naujo
atlikti kokybés, suderinamumo patikras ir auditus. Tai ilgalaikiai procesai, galintys uZtrukti metus laiko.
Svarstyta alternatyva plastikines detales lieti vietoje, taciau ,,Littelfuse LT* Siam procesui reikalingos
infrastruktiiros néra. Jos jkiirimas reikalauty dideliy investicijy, kuriy Siandieninés gamybos apimtys

nepateisina.
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Didele Tiekéjuy koncentracija rinkoje Maza
O @ O
Didelés Tiekimo apimtys MazZos
O @ O
Standartizuota Tiekiamos produkcijos Visigkai diferencijuota

diferenciacijos lygis

O @ O
Zemi Tiekéjo pakeitimo kastai Auksti
@, @ O
Didelis Alternatyviy tiekéjy MaZas

prieinamumas rinkoje

15 pav. ,,Littelfuse LT* diferencijuoty Zaliavy tiekéjuy analizé

Diferencijuoty zaliavy atveju ,,Littelfuse LT derybiné pozicija tiekéjy atzvilgiu yra geresné
palyginti su standartizuoty zaliavy. Uzsakymy apimtys yra proporcingai didesnés, dél ko ,,Littelfuse
LT* turi galimybe gauti kiekio nuolaidas. Kadangi uzsakymai vykdomi sutar¢iy pagrindu, jmoné gali
reikalauti uztikrinti atitiktj kokybés reikalavimams. Vis tik derybinés galimybés yra apribotos

alternatyvy trilkumu ir sudétingu tiekéjo pakeitimo procesu.

3. Potencialis ,,Littelfuse LT* darbuotojai

Diegiamos gamybos proceso inovacijos jgyvendinimui reikalingi papildomi darbuotojai
gamyboje, dél Sios priezasties apsiribojama jmonés galimybiy pritraukti ir iSlaikyti gamybos operatorius
tyrimu. Gamybos operatoriaus darbas nereikalauja specialios kvalifikacijos ar aukstesnio nei vidurinis
i§silavinimo, kadangi darbuotojai apmokomi vietoje. Darbuotojy amZiaus grupés svyruoja 18-64 m.
amZiaus ribose.

Kaip matyti 16 pav. grafike, Kauno apskrityje (kurioje veiklg vykdo tiriama jmoné ,,Littelfuse
LT*) didzioji dalis gyventojy patenka i apibrézta potencialiy darbuotojy auditorija — 25-64 m. amzZiaus,
turiniy vidutinj iSsilavinimg. Darbo jégos truikumo rinkoje Siuo atveju néra, taCiau §i potencialiy
darbuotojy auditorija turi didele veiklos pobiidzio pasirinkimo jvairove. D¢l Sios priezasties iSauga

pritraukimo ir i$laikymo iniciatyvy svarba.
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16 pav. 25-64 m. gyventoju pasiskirstymas pagal iSsilavinimg Kauno apskrityje, tiikst. gyv. (Lietuvos
statistikos departamentas, 2018)

,Littelfuse LT* darbuotojy pritraukimo galimybés yra iSvystytos — naujy darbuotojy paieSka
vykdoma talpinant darbo skelbimus internete, bendradarbiaujant su jdarbinimo agentiiromis. Didelé
dalis darbuotojy yra pritraukiama rekomendacijy sistemos pagalba — laisvai darbo vietai uzimti jmonés
darbuotojai gali sitilyti kandidatus, o jiems sékmingai iSdirbus bandomajj laikotarpj ,,Littelfuse LT*
jmoneés darbuotojas gauna piniginj atlygj.

Siuo atveju pagrindinis veiksnys, lemiantis darbuotojo pasirinkima pradéti ar likti dirbti tam
tikroje jmongje, yra darbo uzmokestis. Palyginus su konkurenty, ,,Littelfuse LT* siilomas atlygis
darbuotojams yra salyginai mazas. Iki 2018-tyjy mety pagrindiniais ,,Littelfuse LT* konkurentais dél
potencialiy darbuotojy rinkoje buvo kitos elektroniniy komponenty gamyba ir surinkimu uzsiimancios
imonés — ,,UAB Terra* ir ,,Kitron”“. 2017 m. buvo pranesSta apie kity elektroninius komponentus
automobiliy pramonei gaminanciy jmoniy ,,Hella“ ir ,,Continental* gamybos padaliniy steigimg Kauno
apskrityje. Siy jmoniy planuose — sukurti atitinkamai 2 tikst. (Verslo Zinios, 2017) ir 1 tikst. (AHK,
2017) papildomy darbo viety. ,,Littelfuse LT* dirba apie 700 zmoniy (Rekvizitai LT, 2017). Nors $iy
Jmoniy steigimas tik pradinése stadijose, ,,Littelfuse LT* kyla reali grésmé artimiausiu metu prarasti
didel¢ dalj darbuotojy naujiems rinkos konkurentams, kurie tikétina sitilys didesnius atlyginimus

siekdami pritraukti kvalifikuotus, ilgamecius elektronikos komponenty gamybos darbuotojus.
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O @— O
Didele Darb. pritraukimo iniciatyvy Maza
gausa imonéje

O —@ O
Didelis Salyginis darbo uzmokescio MaZas
dydis

O @ O
Didelis Atlygis uz produktyvuma MazZas
O @ O
Neribotos Uzmokescio kilimo/ karjeros Nesama
galimybés
O @ O
I8vystyta skatinimo Kitos atlygio uz pasiekimus Nesama
sistema formos
O @ O

Darbas laisvu grafiku Darbo grafiko lankstumas

17 pav. Potencialiy darbuotojy pritraukimo ir i§laikymo analizé

Darbas nustatytomis

valandomis

Konkurencijg ,,Littelfuse LT* siillomam darbo uZzmokesciui taip pat sudaro darbo galimybés

uzsienyje. 18 pav. matyti, jog 2013-2017 m. nuosekliai auga Kauno apskrities gyventojy,

pasirenkanciyjy darbg uzsienyje, skaicius.

22 702

23 201
O
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19 296
& v
‘ﬁ v
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18 pav. ISvykusiyjy ir emigranty skaic¢ius Kauno apskrityje, asm. (Lietuvos statistikos departamentas,

2018)
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,Littelfuse LT suteikia papildomg apmokéjimg uz produktyvy darbg, darbuotojams virsijant
numatytas normas. Kitos uzmokescio kilimo galimybés — kasmetiné atlyginimy perzitira visiems
darbuotojams. Sitilomos ir kitos atlygio uz pasiekimus formos — uz LEAN iniciatyva jvykdyty procesy
organizavimo patobulinimus ar dalyvavimg $ios iniciatyvos komandose sudaroma galimybé uzsidirbti
daiktinius prizus.

Karjeros perspektyvos gamybos darbuotojams yra pakankamai ribotos, taciau yra galimybé¢ keisti
darbo vietg ir pobiid] gamyboje. Vis tik esama nemazai atvejy, kada darba jmonéje gamyboje pradéje
darbuotojai pereina j darbo pozicijas administracijoje. Jmoné taip pat suteikia gana lanksty darbo grafika
— darbas gamyboje yra organizuojamas dviem ar trimis pamainomis, kuriose darbuotojai keiiasi.

Organizuojamas darbas savaitgaliais, kuriam darbuotojai uzsiraSo savanoriskai.

4. ,,Littelfuse LT“ konkurentai

Kadangi ,,Littelfuse LT gaminama produkcija néra realizuojama vietinéje rinkoje, $ios jmonés
konkurentai — kiti pasaulinés automobiliniy davikliy rinkos dalyviai. Didziaja dalj (zr. 19 pav.)
automobilinés rinkos dalinasi 6 didziausi jos dalyviai — ,,Continental®, ,,Bosch®, ,,DENSO®, ,,Delphi*,

,,Valeo ir ,,Hitachi‘.

‘ Bosch Continental
- DENSO Delphi
S
Valeo Hitachi

19 pav. Didziausi automobiliniy davikliy rinkos dalyviai (Global Industry Analysis, Inc., 2018)

Kadangi didZiaja dali rinkos dalijasi keli didZiausi jos dalyviai, galima teigti, jog konkurenty
koncentracija rinkoje yra palyginti nedidelé. Konkurenty dydis, net lyginant su motinine jmone
,Littelfuse®, vir§ija tirlamos jmonés. Rinkos konkurenty veikla neapsiriboja vien automobiliniy davikliy
gamyba. Platesnis veiklos spektras lemia didesnes pardavimy apimtis ir, atitinkamai, didesnius
konkurentams prieinamus iSteklius konkurenciniy pranaSumy ugdymui. ,,Littelfuse* produkty portfelis

taip pat neapsiriboja automobiliniais davikliais, tarptautiné jmoné veikla vykdo ir elektroniniy
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komponenty bei sunkiosios pramongés srityse. TaCiau net atsizvelgiant ] tai, jos dydis ir pardavimy
apimtys nepalyginamos su pagrindiniy konkurenty.

Atliekant rinkos apzvalga nustatyta, jog rinkos augimo tempai yra auksti - prognozuojamas
sudétinis metinis augimas 2017 — 2023 m. laikotarpiu siekia 6,71% (Global Industry Analysis, Inc.,
2018). Auksti rinkos augimo tempai Zymi placias augimo ir plétros galimybes bei lemia mazesne
konkurencija dél rinkos dalies. Dél Sios priezasties rinkos dalyviai gali konkuruoti ne Zemesnj
pelningumg visiems lemianc¢iu kainos pagrindu, o kitais veiksniais — kokybés, aptarnavimo, procesy
efektyvumo ar technologinés pazangos. ISauga strategijos ir pozicionavimo reikSmé - aukstas
produkcijos diferencijavimo laipsnis suteikia galimybe rinkos dalyviams iSsiskirti technologinés

pazangos, aptarnavimo ir kokybés pagrindu.

O —@ O
Didele Konkurenty koncentracija Maza
rinkoje
O @— O
Didesni Konkurenty salyginis dydis Mazesni
O @— O
Dideli Rinkos augimo tempai Mazi
O —@ O
Zemi Fiksuoti kastai Auksti
O @— O
Didelis Produkcijos diferenciacijos lygis Zemas
O —@ O
Zema Strategijos reiksmé Auksta
O @— O
Mazomis apimtimis Pajégumuy didinimas Didelémis apimtimis

20 pav. ,Littelfuse LT* konkurentuy analizé

Automobiliniy davikliy gamybai reikalinga specializuota gamybiné jranga ir patalpos bei didelis

gamybos darbuotojy skai¢ius. Sie bei patalpy priezitiros kastai sudaro aukstus kiekvieno rinkos dalyvio
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fiksuotus kastus. Jei sumazéty paklausa rinkoje, jos dalyviai buty spaudziami mazinti kainas Zemiau
fiksuoti kastai sukuria jéjimo |} rinkg barjera ir mazina naujy konkurenty grésme. Kadangi kiekvienas
pajégumy didinimas reikalauja investicijy j technologing jrangg bei zmogiskuosius isteklius, jie vykdomi
apskaiCiuotai ir palyginti nedideliais didziais. Toks pajégumy didinimas neiskreipia rinkos paklausos/

pasitlos balanso ir nesudaro spaudimo rinkos dalyviams mazinti produkcijos kainas.

5. ,,Littelfuse LT” klientai

Imonés klientai — automobiliy gamintojai, tarp kuriy tokie prekiniai zenklai kaip ,,Renault®,
,»Volvo“, | Porsche®, ,,Scania“ ir kt. , Littelfuse LT* klientai daugeliu atveju sutampa su motininés
imonés ,,Littelfuse* klientais, kadangi gamybos padalinio Lietuvoje produkcija néra realizuojama
vietinéje rinkoje, o siun¢iama j klienty surinkimo linijas jvairiose Salyse. Vis tik gaminamos produkcijos
linijos atskiruose gamybos padaliniuose skiriasi, tad ,,Littelfuse LT* santykiy su klientais pobidis yra
nagrin¢jamas atskirai, nors pazymétina, jog nesutarimai kitose tarptautinés ,,Littelfuse veiklos srityse
gali neigiamai atsiliepti ir ,,Littelfuse LT* padalinio veiklai.

,Littelfuse® prekyba davikliais yra vykdoma ilgameéiy projekty pagrindu, kurie trunka nuo
daviklio koncepcijos jgyvendinimo iki kelis metus trunkancios serijinés gamybos. UzZsakymai,
pateikiami tarptautinei jmonei ,,Littelfuse”, nesudaro didelés dalies bendruose klienty pirkimuose,
kadangi pastarieji Zymiai virsija ja dydziu. Atitinkamai, ,,Littelfuse LT* esant maziausiu i§ pagrindiniy
gamybos padaliniy, jam tenkancios uzsakymy apimtys yra salyginai mazos. Tuo tarpu ,,Littelfuse LT*
turi keleta pagrindiniy klienty, kiekvienam jy sudarant zenklig dalj bendry pardavimy apim¢iy. Tokia
situacija lemia Zemg ,,Littelfuse LT, kaip tiekéjo, svarbg ir prasta derybing padét; kliento atzvilgiu.
Klienty reikalavimai ,,Littelfuse LT produkcijos kokybei ir savalaikiam tiekimui, nepaisant dazny
uzsakymy svyravimy, yra auksti, o jsipareigojimai — minimalls. Vis délto, ilgametis savalaikio tiekimo,
glaudaus bendradarbiavimo ir problemy sprendimo bei aukStos kokybeés uZztikrinimas lemia klienty

pasitikéjima bei pritraukia naujus projektus.
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Mazi Uzsakymuy kiekiai Dideli
O —@ O
Zemas Informuotumas Didelis
O @— O
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21 pav. ,Littelfuse LT* klienty analizé

Kadangi pardavimai vykdomi ilgameciy projekty pagrindu, pakeitimas yra sudétingas. Projekta
vykdanti jmoné — §iuo atveju ,,Littelfuse LT* — atlieka produkto vystyma bei kuria gamybos procesa
serijinei gamybai. Dél to aukstas ir kliento informuotumas apie ,,Littelfuse LT* gamybos procesus -
auksti reikalavimai kokybei bei skaidrumui lemia bendradarbiavimg ir auditus nuo produkto projekto
stadijos iki serijinés gamybos. Pagrindinés jrangos jsigijimo kastai taip pat tenka klientui. Pacio produkto
iSkélimas kitam tiekéjui — neefektyvus kasty pozitiriu, taciau esama pavyzdziy, kada gamybos linijos
iSkeliamos ] kitus ,,Littelfuse* gamybos padalinius.

Automobiliniai davikliai yra auksto diferenciacijos laipsnio, kadangi yra gaminami pagal
konkrety uzsakyma ir yra specialiai kuriami atitikti tam tikros transporto priemonés ar jy linijos poreikj
ir technines specifikacijas. Sio produkto svarba yra diskutuotina — nors davikliai néra pagrindiné
transporto priemonés sudedamoji dalis, jie yra biitini pilnam jos funkcionavimui uztikrinti. Negana to,
davikliy technologijy reikSmé Siuolaikinése transporto priemonése auga, didéjant vartotojy

susirlipinimui sauga ir procesy automatizavimo poreikiui.

6. ,Littelfuse LT* veikla suinteresuotos visuomenés grupés

,»One-Piece Flow* gamybos procesas inovacija laikomas i§ ,Littelfuse LT* vertinimo
perspektyvos, kadangi tai yra pasaulinéje praktikoje tatkomas LEAN gamybos organizavimo metodas,
tadiau naujai diegiamas tiriamoje jmonéje. Si inovacija yra organizacinio/ valdymo sistemos pobiuidZio,

60



tad tiesioginis jos poveikis bus jau¢iamas jmonés vidiniams procesams. Kadangi $i inovacija yra apribota
imonés viduje, néra teisiniy akty ar politinés aplinkos ypatybiy, kurios biity iSskirtinai susijusios su
diegiamos inovacijos poveikiu. Imonés viduje apribotas gamybos procesas taip pat neturés jtakos
treCiosioms Salims — visuomenés grupéms. Kaip LEAN gamybos organizavimo iniciatyva, diegiama
inovacija gali prisidéti prie kuriamo ,,Littelfuse, kaip LEAN organizacijos, jvaizdzio ziniasklaidoje,

taciau vienos iniciatyvos poveikis — minimalus.

Apibendrinant ,,Littelfuse LT* iSorinés aplinkos tyrimo rezultatus, galima iSskirti tris svariausig
jtaka jmonés veiklai turincias organizacijos veikla suinteresuotas $alis, susijusias su gamybos proceso
inovacijos diegimu — tai tiekéjai, konkurentai ir klientai. Imonei kyla reali rizika artimiausiu metu ne tik
susidurti su sunkumais naujy gamybos darbuotojy paieskose, bet ir prarasti dalj esamy dél naujy stambiy
konkurenty até¢jimo i rinka. Kadangi jmoné neturi galimybés konkuruoti tiesioginio uzmokescio
pagrindu, ji darbuotojus pritraukti ir i§laikyti gali pasitelkti tokias alternatyvias priemones kaip teigiamos
darbo atmosferos kiirimg, motyvacijos skatinimg ir jmonés jvaizdzio gerinimg. Imoné konkurencingje
kovoje dalyvauja ir gaminamos produkcijos — automobiliniy davikliy — rinkoje. Rinkos konkurenty
pardavimy apimtys keliskart virSija ,,Littelfuse LT, dé¢l Sios prieZasties jiems prieinami didesni iStekliai
tolesniam augimui ir plétrai skatinti. D¢l didelio rinkos produkcijos diferenciacijos laipsnio ,,Littelfuse
LT* turi galimybe kurti konkurencinj pranasuma aptarnavimo ir produkcijos kokybés, technologinio ir
vidiniy procesy pazangumo pagrindu. Siam konkurenciniam prana$umui sukurti svarbi jmonés galimybé
lanksciai reaguoti j klienty poreikius, uztikrinti gaminiy kokybe, vidiniy procesy efektyvuma ir nuolating
pazanga. Kadangi jmonei prieinami iStekliai yra mazesni, nei konkurentams, didel¢ svarba jgauna
gebéjimas efektyviai valdyti kastus ir inicijuoti sutaupymus.

Imoné¢s veiklos specifikg lemia jos santykiai su klientais. Jy keliami auksti reikalavimai gaminiy
kokybei, dazni uzsakymy kiekio ir terminy poky¢iai reikalauja nuolatinio vidiniy procesy tobulinimo
defekty mazinimui, lankstumo uZtikrinimui. Ilgalaikiai geri santykiai su klientais lemia pasitikéjimo tarp
Saliy formavima, kuriy rezultate jmonei patikimi ilgalaikiai projektai, didesnés uZzsakymy apimtys bei

teikiamos uzklausos naujai produkcijai.

4.3 ,,Littelfuse LT* gebéjimo diegti inovacijas vertinimas

1. ,,Littelfuse* strategija
Kadangi ,,Littelfuse* strategija formuojama ne atskiry padaliniy, o tarptautinés jmonés mastu,
nagrinéjamas bendros ,,Littelfuse® korporacinés strategijos suderinamumas su inovatyvumu bei galimas

poveikis diegiamos gamybos proceso inovacijos jgyvendinimui.
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,Littelfuse™ korporaciné strategija grindZziama tendencijomis rinkoje — orientacija | sauguma,
energijos sunaudojimo efektyvuma ir tinklaveika. Imoné suformulavo strateginius tikslus 2017-2021 m.
laikotarpiui kiekvienai veiklos sri¢iai atskirai (Littelfuse, 2018c):

= iSplésti elektros sroves grandiniy apsaugos produkty portfelj;
= iSplésti galingumo kontrolés produkty portfelj;
= padvigubinti automobiliniy davikliy pardavimus.

Pagrindinémis $iy tiksly bei iSsikelty finansiniy uzdaviniy jgyvendinimo priemonémis jmoné
numaciusi (Littelfuse, 2018c¢):

(1) didesne dalj pelno skirti jmonés akcininkams, iSmokant didesnius dividendus;
(2) pleciantis j naujas rinkas ir geografinius regionus;

(3) skatinant inovacijas jmongje;

(4) isnaudojant sajungos galimybes tarp atskiry veiklos sriciy;

(5) vykdant strateginius pirkimus.

Imonés pristatyme investuotojams (2018d), pabréziama inovacijy, kaip vienos pagrindiniy
jmonés vertybiy ir ilgalaikés strategijos pagrindo, svarba. 2017 m. naujy produkty pardavimai sudaré 28
% visy jmonés pardavimy. Jmoné siekia numatyti klienty poreikius ir pasiiilyti inovatyvius sprendimus,
kurianéius ilgalaike vertg ir skatinanc¢ius nuolating jmonés plétra. Nauji produktai yra kuriami ir vystomi
bendradarbiavimo ir partnerystés aplinkoje. Imonés inovacijy strategija, kaip priemoné pasiekti

i$sikeltus strateginius tikslus, pateikta 22 pav.

TIKSLAI PRIEMONES REZULTATAI

Atitikti ateities rinkos Trumpo ir ilgo Paspartintas
reikalavimus laikotarpiy poreikiy natdralus augimas

ISplésti egzistuojandcias balanso uztikrinimas

S : ; o Aukstesné pelno
technologijas j naujas Pasinaudoti skirtingy marza deél

rinkas veiklos sri¢iy patirtimi diferencijavimo
Pléstis | pasirinktas naujy Isigijimai ar investicijos Testinis portfelio
technologijy sritis kada tinkama diversifikavimas

22 pav. ,Littelfuse“ inovaciju strategija (Littelfuse, 2018c)

Imon¢je taip pat pazymima veiklos organizavimo sistemos svarba strateginiy tiksly uztikrinimui.
,Littelfuse® veiklos organizavimo sistemos ramsciai jvardyti 23 pav. Du i§ jy — gamybos proceso
i§skirtinumas ir LEAN Six Sigma kultura yra tiesiogiai susij¢ su diegiama ,,One-Piece Flow* gamybos
proceso inovacija. ,,One-Piece Flow* gamybos procesas yra LEAN gamybos organizavimo jrankis,

prisidedantis prie gamybos organizavimo efektyvumo.
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23 pav. ,,Littelfuse* veiklos sistema (Littelfuse, 2018c¢)

,Littelfuse* korporaciné strategija mini:
— nenutrikstama vertés teikimg organizacijos savininkams;
— naujy produkty, kurianciy didesn¢ verte klientui;
— nuolatinio tobuléjimo ir inovacijy kultiiros skatinima;
— organizaciniy struktiiry pritaikymg naujoms idéjoms generuoti ir vystyti.
D¢l Sios priezasties ,,Littelfuse™ strategija gali buti laikoma suderinama su inovatyvumu bei
skatinanti gamybos proceso inovacijos diegima. Sis inovacinis projektas atitinka jmonés prioritetus ir

nesiekia nukreipti imonés istekliy kita linkme.

2. ,Littelfuse LT struktiira

HLittelfuse LT valdymo struktiira yra funkciné, t.y. jmonés suskirstyta padaliniais pagal
funkcijas, kiekvienam jy priskiriant uzduotis, tikslus ir pareigas (e-terminai.lt, 2018). Tokia struktiira
yra tinkama veiklai auganciose, prognozuojamose rinkose, kokia ir yra automobiliniy davikliy rinka.

Esminiai veiklos kryptj lemiantys sprendimai jmon¢je yra priimami centralizuotai, skatinama
problemy eskalacija. Kilus nesutarimui sprendimo teis¢ yra perduodama vienu organizaciniu lygiu
aukstesniems vadovams. Kasdienius darbus organizuoti bei su jy tiesioginémis pareigybémis susijusius
sprendimus darbuotojai turi laisv¢ priimti kaip jiems atrodo tinkama. Tam salygas sudaro ir pakankamai
zemas formalumo lygis jmonéje. Nors nuo aukstesnio lygio vadovy jauciamas atotrtkis, darbuotojai su

tiesioginiais vadovais bendrauja laisvai.

63



O O

Decentralizuotas Sprendimy priémimo Centralizuotas
centralizuotumas

O O
Zemas Formalumo lygis Aukstas

O O
Zemas Procesy standarti$kumas Aukstas

O O
Maza Atskirtis tarp funkciniy Didelis

skyriy
O O
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O O
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24 pav. ,Littelfuse LT* struktiiros analizé

Imong¢je palaikomas aukstas produkty ir procesy standartizavimo laipsnis, kadangi to reikalauja
LEAN Six Sigma kulttira bei auksti klienty — automobiliy gamintojy — keliami reikalavimai. Daugelis
procesy jmonéje, pvz., naujy gaminiy vystymas, kokybés patikra, pirkimai, vykdomi pagal apibréztas
procediiras. . Tai uztikrina atsekamumag ir skaidruma, ta¢iau trukdo darby organizavimo lankstumui bei
uzima kur kas daugiau laiko.Klientas yra informuojamas apie proceso pasikeitimus ar trikdzius kokybei
uztikrinti. Kliento atstovai taip pat atlieka periodinius gamybos auditus.

Problemos jmong¢je visuomet sprendziamos susirenkant tarpdisciplininéms darbo grupéms, taip
sudarant salygas kiekvienam susijusio funkcinio skyriaus atstovui iSsakyti savo pozicija bei suteikti
problemos sprendimui aktualios informacijos, nezinomos kity skyriy atstovams. Tokiy susitikimy metu
1Sryskeéja atskirtis tarp funkciniy skyriy — kiekvienas jy turi atskirus tikslus, o interesams nederant kyla
nesutarimai. D¢l Sios priezasties gali biiti jauiama orientacijg j funkcijas, o ne procesg, vis delto

prioritetu iSlieka bendras veiklos organizavimo sklandumas.
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3. ,,Littelfuse LT* organizaciné kultira

nLittelfuse® suformuluotos penkios pagrindinés jmonés vertybés, kuriomis grindziamas
sprendimy priémimas bei santykiai tick jmonés viduje, tieck su iSorés subjektais. Siomis vertybémis
jvardijama (Littelfuse, 2018Db):

= orientacija j klienta;

= komandinis darbas;

= orientacija ] rezultatus;

= garbingumas;

= inovatyvumas.

Inovatyvumas jmongje apibuidinamas kaip naujy idéjy pavertimas verslo sprendimais,
kurianciais verte klientui ir skatinanciais bendrg verslo plétra; ieSkojimas naujy, kiirybingy budy

VW —

issukiams spresti ir nuolatinio tobuléjimo skatinimas; ateities poreikiy numatymas (Littelfuse, 2018d).

© O
Dera Imonés vertybiy Nedera
suderinamumas su
inovatyvumu
© O
Skatinamas Eksperimentavimo Draud¥iamas

palaikymas

O O O
Skatinama Rizikos palaikymas Draudziama
O O
ISvystyta Infrastruktura idéjy Néra
pateikimui
O O
Zinomos Sekmés istorijos Neskelbiamos

25 pav. ,Littelfuse LT* organizacinés kultiiros analizé

Kaip minéta atlickant jmonés strategijos analize¢, jmonéje vystoma ,,LEAN Six Sigma“ kultira.
,»OIX Sigma‘“ metodika sitilo daugelj struktiiruoty problemy sprendimo jrankiy, skirty naujy idéjy
generavimui - A3 forma, ,,Zuvies Kaulo“ diagrama, ,,5-kodél”“ metodas ir kt. Viena svarbesniy
iniciatyvy — Kaizen (Kaizen Teian) sistemos, skirtos tobulinti organizacinius procesus, taikymas. Kaizen
sistema suburia jmonés darbuotojus veiklos procesy tobulinimui. Darbuotojai dalinasi jzvalgomis,

galin¢iomis padéti optimizuoti egzistuojancius procesus, didinti darbo produktyvuma, taupyti isteklius,
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gerinti kokybe ar saugg. Darbuotojai taip pat skatinami aktyviai dalyvauti jy pasitilymy jgyvendinime
(Lean.lt, 2018). Kiekviename jmonés padalinyje sukurta fizin¢ infrastruktiira idé¢jy pateikimui —
pastatytos Teian pasitilymy lentos, kuriose darbuotojai gali palikti uzpildytas formas su savo procesy
tobulinimo pasitilymais. Formos yra periodiSkai perziiirimos ir atrenkami tinkami pasitlymai
igyvendinimui. Sis pasiilymy teikimo procesas ypa¢ i§vystytas gamyboje, kuriame steigiamos
specialios darbuotojy komandos pasiiilymams jgyvendinti. Darbuotojy motyvacija skatinama uz
igyvendintus pasitilymus skiriant taSkus, kurie gali buti iSkei¢iami j daiktinius prizus. Sékmingai
jgyvendinti pasiiilymai bei kiti darbuotojy pasiekimai yra pristatomi jmonés naujienlaiskyje.

Administracijos darbuotojai taip pat yra skatinami taikyti LEAN Six Sigma problemy sprendimo
jrankius savo kasdieniniam darbe, taciau jie néra taip paplite. Administracijos darbuotojy inovatyvumas
skatinamas asmeniniy kompetencijy ir tiksly formulavimo programa. Kiekvienas jmonés darbuotojas
mety pradzioje su tiesioginio vadovo pagalba formuluoja tikslus, skirtus su tiesioginémis jo
pareigybémis susijusiy problemy sprendimu ar esamy procesy esminiu patobulinimu bei pateikia juos
tam skirtoje sistemoje.

Naujy idéjy ir problemy sprendimo pateikimas yra visuomet skatinimas, taciau
eksperimentavimo galimybes riboja laiko, zmogiskieji ir finansiniai i$tekliai. Esama funkciniy skyriy,
kuriy kasdieninis apkrovimas nesuteikia galimybiy skirti laiko procesy tobulinimui. Finansiniy iStekliy
tikslams, nenumatytiems metiniame biudzete, gauti sudétinga. Darbuotojai taip pat yra priklausomi nuo
egzistuojanciy procesy ir sistemy apribojimy, pvz. jmonés naudojamos programinés jrangos ar

dokumenty valdymo sistemy apribojimy.

4. ,Littelfuse LT* organizacinis mokymasis

,Littelfuse LT darbuotojai nuolatos dalyvauja parodose ir mugése, kuriuose yra pristatoma
jmonés produkcija bei susipaZinama su naujomis rinkos technologijomis. Nuo 2018 m. pradZios
,Littelfuse LT* atstovai sudalyvavo ,,NTEA Work Truck Show* parodoje, kurioje pristatyti gaminami
davikliai, organizuotas ,,Littelfuse European Innovation* forumas, kurio metu jmonés bei mokslo
atstovai skaité praneSimus jutikliniy technologijy tematika.

Darbuotojai  kompetencijos ugdymo tikslais dalyvauja konferencijose bei mokymuose.
Moksliniy tyrimy ir plétros programuotojy komanda dalyvavo ,,Embedded World“ konferencijoje,
kurioje susipazino su technologinémis naujovémis. Jmoné taip pat organizavo ,,NPD (New Product
Development) Playbook* mokymus, kuriy metu jmonés darbuotojai mokyti ,,Littelfuse* naujy produkty
ir procesy vystymo ypatybiy, ,,Professional Sales mokymai, kuriy tikslas — stiprinti darbuotojy
derybinius ir pardavimy jgudZius. Taip pat vyko vieni i§ periodiniy ,,Six Sigma Yellow Belt mokymuy,
skirti supazindinti darbuotojus su ,,LEAN Six Sigma‘ metodikos taikymu. Jmoné turi tikslg apmokyti
40% Kauno padalinio darbuotojy ir taip visapusiskai diegti ,,LEAN Six Sigma“ kultirg jmongje.
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Ziniy paskirstymas jmonéje yra vidutini§kas. Problemoms spresti yra buriamos tarpdisciplininés
komandos, kurios skyriy atstovai gali pateikti jiems Zinoma su problema susijusia informacija. Siy
komandy sudétyje yra zinomi sri¢iy ekspertai, taciau prireikus papildomos informacijos, néra
direktorijos, kurioje biity laikomos instrukcijos ar eksperty kontaktai. Situacija sunkina tai, jog jmoné
veikia tarptautiniu mastu ir ne visi funkciniai skyriai steigiami kickviename i§ padaliniy, tad dazniausiai
tenka pasikliauti esamais kontaktais, o atsakingy asmeny paieska uztrunka. Formali Ziniy dalijimosi
infrastrukttira apsiriboja bendros techninés pagalbos sistema ir dokumenty valdymo sistema, prieiga prie
kurios taip pat yra apribota pagal darbuotojy pareigybes. Nesama darbuotojy, kurie priklausyty daugiau
nei vienam funkciniam skyriui ir taip skatinty informacijos rysj tarp jy. Ta¢iau esama darbuotojy, kurie
savo darbo ,,Littelfuse LT* laikotarpiu yra pakeit¢ funkcinj skyriy ir taip skating informacijos ir Ziniy
sklaida.

O O '9)
Daznas Dalyvavimas mugése, Retas
parodose, konferencijose,
mokymuose
O _ O O

Yra Instrukcijy ir eksperty Néra

kontakty prieinamumas

O @ O
Dazna praktika Tarpdisciplininiy komandy Reta praktika
barimas
O —O O
ISvystyta Formali Ziniy dalijimosi Néra
infrastruktura
O —O O

Didelé dalis Daugiau nei vienam Néra

funkciniam skyriui
priklausantys darbuotojai

O © O

Nuolatinis Dokumenty valdymo Retas
duomeny baziy
atnaujinimas

26 pav. ,Littelfuse LT* organizacinio mokymosi analizé

Ziniy i§laikymui jmoné pasitelkia dokumenty valdymo sistema, kurioje saugoma techniné
dokumentacija, bréziniai, darbo procediry aprasymas, testavimy ir audity rezultatai bei kita susijusi

informacija, kuri yra nuolatos atnaujinama.
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4. Lyderysté ir zmogiskuyjuy iStekliy gabumai ,,Littelfuse LT

Absoliuti dauguma (86%) ,,Littelfuse LT* administracijos darbuotojy yra jgij¢ bent vienos srities
aukstaji iSsilavinima. Tai rodo auksta jmonés darbuotojy kompetencija, kurios pagalba darbuotojai yra
ne tik pasirenge atlikti pagal pareigybes priklausancias uzduotis, bet ir pasitlyti budy esamiems veiklos
procesams tobulinti.

Imongje 12% visy darbuotojy sudaro inzinerinés specialybés darbuotojai i§ procesy
automatizavimo, gamybos proceso prieziliros, procesy inzinerijos, jrengimy priezitiros bei moksliniy
tyrimy ir plétros skyriy. Didelé inzinerinés specialybés darbuotojy koncentracija rodo jmonés
zmogiskyjy istekliy pajéguma kurti ar diegti produkty ir procesy inovacijas, skatinti nuolatinj tobul¢jima
ir pazangg. Esamos inZzinieriy kompetencijos yra vystomos mokymy ir konferencijy metu bei
dalyvaujant parodose, kuriy metu pristatoma ,,Littelfuse LT produkcija ir technologijos bei suteikiama
galimybe susipazinti su kity rinkos jmoniy pasiekimais. Imonés vadovams taip pat suteikiami periodiniai
mokymai, susije su jy tiesiogine kompetencija ar bendrais valdymo klausimais. Parodos, mokymai ir
konferencijos, kuriuose 2018 m. sudalyvavo jmonés atstovai, aptartos tiriant organizacinj mokymasi

nHLittelfuse LT (zr. 4.3.4 skyriy).

Inzinieriai;
12%

Likusi
administracija;
22%

Gamybos
darbuotojai;
66%

27 pav. ,Littelfuse LT* darbuotoju sudétis

Gamybos darbuotojai yra apmokomi dirbti konkreciose operacijose (pvz., litavimo, perrinkimo,
vizualinés kontrolés) ar butiniems sertifikatams gauti. Tokie mokymai praplecia gamybos darbuotojy
kompetencijos ribas ir suteikia jmonei galimybe lanksc¢iau valdyti gamybos darbuotojy poreikj — esant
poreikiui darbuotojus galima perkelti prie kitos gamybos linijos ar j kitg cechg. Gamybos meistrai ir
pameistriai dalyvauja ,,LEAN Six Sigma‘* mokymuose, ko rezultate gali efektyviai vadovauti ,,LEAN
Teian* tobulinimo pasiiilymy jgyvendinimui gamyboje.
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lyderystés taikymas

28 pav. Lyderystés ir ZmogiSkuju iStekliy gabumuy ,,Littelfuse LT* analizé

Transformacinés lyderystés - vadovy gebéjimo sékmingai perduoti organizacijos misijg ir tikslus
darbuotojams, motyvacijos ir entuziazmo skatinimo, isskirtiniy darbuotojo kompetencijy isryskinimo ir
pritaikymo — iniciatyvy jmonéje triksta. Vadovo vaidmuo jmonéje daugeliu atveju suvokiamas ne kaip
mentoriaus, 0 uz problemy, kuriy neturi galimybés i$spresti pavaldiniai, sprendima, darby delegavima

atsakingo asmens.

Apibendrinant ,,Littelfuse LT* gebéjimo diegti inovacijas vertinimo rezultatus, galima pazyméti,
jog imonés vidiniy procesy organizavimo ypatumai sukuria palankig aplinka inovacijos vystyti ir diegti.
»Littelfuse® 2017-2020 m. plane strateginé svarba suteikiama inovacijoms ir pazangai, tod¢él naujy
produkty ar procesy tobulinimo projektai turés galimybe gauti jgyvendinimui reikalingy istekliy,
kadangi atitinka jmonés prioritetus. ,,Littelfuse LT* struktiira taip pat yra palanki inovaciniy projekty
diegimui, nors galima tobulinti bendradarbiavimo ir komunikacijos procesus tarp atskiry funkciniy
skyriy. Organizacing kultiira skatina nuolating paZzanga, jimonéje sukurta reikiama infrastruktiira procesy
tobulinimo iniciatyvoms siilyti ir diegti, darbuotojai motyvuojami sékmés istorijomis, palaikomas
eksperimentavimas, taciau ,,Littelfuse LT sudétinga gauti iStekliy stambesniy projekty jgyvendinimui.
Imonéje ziniy pritraukimo ir iSlaikymo sistemos yra stiprios — darbuotojai ugdomi mokymuose,
dalyvauja konferencijose ir parodose, vis tik ziniy paskirstymo sistemas galima tobulinti — jmonéje
truksta Ziniy dalijimosi infrastruktiiros, eksperty kontakty ir instrukcijy direktorijos. ,,Littelfuse LT

darbuotojai yra kompetentingi, 0 aukstas iSsilavinimo lygis, didelé inZineriniy specialybiy koncentracija
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ir tobul¢jimas mokymuose leidzia siiilyti, vystyti ir diegti inovatyvius esamy veiklos procesy

tobulinimus, kurti naujus produktus. Pazymétina, jog imon¢je galéty buti skiriama didesné reikSme

lyderystés kompetencijoms.

4.4. ,,One-Piece Flow“ gamybos proceso diegimo rezultaty poveikio ,,Littelfuse

LT* veiklos rezultatams vertinimas

Remiantis 4.1 skyriuje atliktu gamybos partijomis ir nenutriikstamo srauto privalumy ir trikumy

palyginimu jvardinti potencialiis diegiamos inovacijos — ,,One-Piece Flow* gamybos proceso —

rezultatai. Pagal nuorodas apzvelgtoje mokslinéje literattiroje bei jmonés patirtj, nustatytas $iy inovacijos

diegimo rezultaty poveikis. [vertinta, kokiai imonés veiklos sri¢iai §is poveikis turés jtakos ir atitinkamai

priskirta jmonés veiklos rezultaty vertinimo dimensija. Vertinimo rezultatai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. ,,One-Piece Flow* diegimo rezultaty poveikio ,,Littelfuse LT* veiklos rezultatams vertinimas

~One-Piece Flow" diegimo
rezultatai

ISauga darbo produktyvumas

Trumpesnis laikas iki
pateikimo klientui

Greiciau pastebimas brokas

Pusgaminiy inventoriaus
sumazéjimas

ISauga darbo sauga,
padaugeja vietos ceche

Daugiau laiko skiriama
tiesioginiam darbui, o ne
pusgaminiy pervezimui,
atrinkimui ir pan.

Lengviau identifikuojamos
proceso problemos

Kuriamas pazangios LEAN
organizacijos jvaizdis

Poveikis

Darbo kasty sutaupymas

Darbuotojy moralés augimas
Lankstumas ir galimybe
reaguoti | kliento poreikiy

pokycius; savalaikio tiekimo
uztikrinimas

Broko kasty sutaupymas

Produkcijos kokybés
uztikrinimas

"ISaldyty" lésy atlaisvinimas
Nelaimingy, atsitikimy,
sumazéjimas

Efektyviau iSnaudojamas
darbo laikas

Darbuotojy moralés augimas

Skatinama nuolatiné pazanga
ir tobuléjimas

Darbuotojy moralés augimas
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Poveikio jmonés veiklos
rezultatams tipas

Veiklos kasty efektyvumas

Vidiniy procesy
efektyvumas

Darbo salygy gerinimas

Verté klientui

Aptarnavimo kokybé

Veiklos kasty efektyvumas

Vidiniy procesy
efektyvumas

Produkcijos kokybée

Veiklos kasty efektyvumas

Vidiniy procesy
efektyvumas

Vidiniy procesy sklandumas
Vidiniy procesy sklandumas

Darbo salygy gerinimas

Vidiniy procesy sklandumas

Darbo salygy gerinimas

Imonés veiklos
rezultaty vertinimo
dimensija

Finansiné

Konkurencinio
pranasumo

Vidiniy procesy

Konkurencinio
pranasumo

Kliento

Finansiné

Konkurencinio
pranasumo

Kliento

Finansiné

Konkurencinio
pranasumo

Vidiniy procesy

Vidiniy procesy
Vidiniy procesy

Vidiniy procesy

Vidiniy procesy



Pirmasis jvardintas ,,One-Piece Flow* gamybos proceso diegimo rezultatas — darbo
produktyvumo augimas, lemiantis darbo kasty sutaupyma. Gamybos kasty sutaupymg galima
apskaiciuoti jvertinant bendrg gamybos proceso laiko pasikeitimg po ,,One-Piece Flow* diegimo (zr. 9
lentele). Kaip minéta atliekant skirtingy gamybos procesy palyginima, kiekvienos ,,One-Piece Flow*
operacijos trukmé lygi ilgiausiai trunkancios operacijos trukmei, Siuo atveju — 13 s. Pilkai 9 lenteléje
pazyméty operacijy darbo vietos néra jrengtos ,,U-Shape® iSdéstyme, kadangi jy ciklo laikas Zenkliai
skiriasi. Detaliy tvirtinimo, formavimo ir funkcinio patikrinimo darbo vietose dirba daugiau nei vienas

operatorius, tod¢l jmoné moka ne uz 13 s., kurias trunka operacijos, o atitinkamai uz 52, 19,5 ir 39 s.

9 lentelé. ,,One-Piece Flow* gamybos kasty sutaupymas

Gamyba partijomis ~One-Piece Flow"

B Og&fg?s Opera_cijos Opel_'acijos Operacij_os

Operacija h/1000 trukmeé s/1 trukmeé h/1000 trukmé

vnt. vnt. vnt. s/1 vnt.
01 Kabelio karpymas 2,0 7,2 1,99 7,2
02 Laidy paruoSiamasis litavimas 1,1 4,0 1,11 4,0
03 Kontakty uzspaudimas 2,8 10,0 3,61 13
04 Jungiklio uzdéjimas 1,7 6,0 3,61 13
05 Detaliy tvirtinimas (4 op.) 20,3 73,1 14,44 52
06 PCB plokstés padalijimas 0,1 0,3 0,09 0,3
07 Daviklio litavimas 3,2 11,6 3,23 11,6
08 PCB padalijimas/ vnt. 0,5 1,9 0,54 1,9
09 Kabelio litavimas 4,7 17,1 3,61 13
10 Magneto jpresavimas 1,5 5,4 1,49 5,4
11 Formavimas (1,5 op.) 8,3 29,7 5,42 19,5
12 Funkcinis patikrinimas 3,7 13,4 3,61 13
13 Vizualinis patikrinimas ir pakavimas (3 op.) 6,1 21,9 10,83 39
56 201,6 54 192,8

Kaip matyti 10 lenteléje, jdiegus ,,One-Piece Flow* gamybos procesa, bendras gamybos proceso
laikas sutrumpéja 8,8 s. D¢l Sios priezasties metiniam kliento poreikiui produkcijai esant 1mln. vnt., biity

sutaupoma 2 431 gamybos valandy arba 17 626 EUR.

10 lentele. Gamybos kasty sutaupymas po ,,One-Piece Flow* jdiegimo

Sutaupymas, s/ 1 vnt. 8,8
Proceso laiko sutaupymas 4,3%
Metinis poreikis, vnt. 1 000 000
Metinis sutaupymas, h 2431
Valandos kaina 7,25
Metinis sutaupymas, EUR 17 626
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ISauges darbo produktyvumas taip pat zymi vidiniy procesy efektyvuma, atlikus ,,Littelfuse LT
iSorinés analizés jvardintg kaip pagrinda, kuriuo jmoné gali konkuruoti su kitais rinkos dalyviais.
Pagrindiniai automobiliniy davikliy rinkos dalyviai yra keliskart didesni bei turi gausesnius isteklius
nuolatinei pazangai ir tobul¢jimui skatinti. D¢l Sios priezasties ,,Littelfuse® itin svarbu uztikrinti vidiniy
procesy efektyvuma ir veiksmingg turimy istekliy panaudojima.

Kitas numatomas iSaugusio darbo produktyvumo poveikis — darbuotojy motyvacijos skatinimas.
Kartu su dar vienu jvardintu inovacijos diegimo rezultatu — laiko $vaistymo netiesioginiam darbui
sumazinimu — jis gerina bendra darbuotojy morale¢, kadangi darbuotojai daugiau laiko skiria jy atlygio
dydj lemianciai veiklai bei turi geresnes galimybes gauti papildomg atlygj uz produktyvuma. Kadangi
nuo kiekvieno darbuotojo sugeb&jimo dirbti pagal numatytas normas priklauso visos linijos
produktyvumas, skatinama darbuotojo motyvacija ir atidumas.

D¢l iSaugusio darbo produktyvumo bendras proceso laiko sutaupymas lygus 4,3%. Kas suteikia
imonei papildomo lankstumo reaguojant j kliento uzsakymo poky¢ius ir leidZia uztikrinti nenutriikstama
tieckima. Véluojant pristatyti produkcija numatytu terminu, jmonei ne tik gresia nuobaudos, bet ir tenka
skubaus siuntimo kastai. Savalaikis tiekimas uztikrina aptarnavimo kokybe bei prisideda prie rysiy su
klienty gerinimo. Geri santykiai su klientu turi didele reikSme dél ,,Littelfuse LT veiklos specifikos —
jie uztikrina ilgalaikj bendradarbiavima, nenutriikstamas uzsakymy apimtis ir galimybe gauti uzklausas
naujy gaminiy projektams vykdyti. Kadangi automobiliy davikliy rinkoje produkcija yra pagal specialius
uzsakymus, ilgalaikiai rysiai su klientais lemia ir svary konkurencinj pranaSuma.

Idiegus ,,One-Piece Flow* gamybos procesa palaikomas minimalus pusgaminiy inventoriaus
kiekis, reikalingas tik atskiry operacijy trukmés skirtumui kompensuoti. Inventoriaus atsisakymas
atlaisvina kitu atveju ,,jSaldytas* 1¢Sas, kurias jmoné¢ gali panaudoti kitoms reikméms. Nors néra
galimybés jvertinti tiksly sutaupyma dél nuolatos besikei¢iancio pusgaminiy kiekio, galima apskaiciuoti
potencialiag atlaisvinamy léSy verte, atsisakius pusgaminiy investoriaus kiekvienoje darbo vietoje.
Produkcijos pusgaminiy kiekvienoje darbo vietoje kaing galima nustatyti jvertinus kiekvienos operacijos
tiesioginius ir netiesioginius apdirbimo kastus ir sunaudojamy zaliavy kaing (zr. 11 lentelg).

Pagal 11 lenteléje pateiktus skai¢iavimus, kiekvieng kartg atsisakius 100 vnt. pusgaminiy
inventoriaus po 05 operacijos, jmoné atlaisvinty 122 EUR.

Kartu galima nustatyti ir apytiksle nuraSomo broko vertg. ,,One-Piece Flow* proceso metu
pastebéjus gamybos defektg nurasomas tik keli produkcijos vienetai, vietoje pilnos partijos. Kaip ir
pusgaminiy inventoriaus atveju, néra galimybeés tiksliai apskai¢iuoti sutaupymo dél grei¢iau pastebimo

broko. Taciau galima jvertinti, jog sutaupymas dél anksciau pastebimo broko bus lygus:

Potencialus sutaupymas = (Sudétiné gaminio verté, EUR * Partijos dydis, vnt.) - (Sudétiné gaminio verte,

EUR * Defekto paveikty gaminiy skaicius, vnt.)
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11 lentelé. Sudétinés gaminio ir broko nura§ymo kainos vertinimas

Sudétiné

Operacija gaminio
kaina, EUR /

1000 vnt.
01 Kabelio karpymas 134,62
02 Laidy paruosiamasis litavimas 159,90
03 Kontakty uzspaudimas 274,22
04 Jungiklio uzdéjimas 454,94
05 Detaliy tvirtinimas (4 op.) 1222,68
06 PCB plokstés padalijimas 1 241,94
07 Daviklio litavimas 1 493,31
08 PCB padalijimas/ vnt. 1 505,42
09 Kabelio litavimas 2 835,41
10 Magneto jpresavimas 2 900,77
11 Formavimas 3132,71
12 Funkcinis patikrinimas 3 216,57
13 Vizualinis patikrinimas ir pakavimas (3 op.) 3 363,15

Pavyzdziui, pastebéjus defekta po vizualinio patikrinimo ir atsekus, jog buvo paveikti 10
paskutiniy produkcijos vienety, nuraS§yty gaminiy verté sieks ne visos partijos verte - 336,3 EUR, 0 10
vnt. - 33,63 EUR.

Pusgaminiy inventoriaus gamyboje bei broko nuraSymo vertés mazinimas prisideda prie
finansiniy jmonés veiklos rezultaty gerinimo didinant veiklos kasty efektyvuma bei kuria konkurencinj
pranaSuma vidiniy procesy efektyvumo pagrindu.

Taip pat pazymétina, jog dél ,,One-Piece Flow* procese greiciau ir paprasciau pastebimo broko
klientg pasiekia aukStesnés kokybes produkcija bei lengviau pastebimos ir Salinamos proceso problemos.
UZztikrinus bendra gamybos proceso sklanda, paprasc¢iau identifikuoti kitas problemas. Pavyzdziu galima
jvardinti nuolatinius jrengimo gedimus, darbuotojus, stabdancius proceso eiga, Zaliavy Svaistymus ar kt.
Nustacius $ias problemas ir jy priezastis skatinama tolesné jmonés vidiniy procesy pazanga ir gamybos
organizavimo tobuléjimas.

D¢l ,,U-shape* i8déstymo pasikeitimo bei atsisakius pusgaminiy inventoriaus sandéliavimo
ceche, atsiranda papildomos vietos ceche, uZtikrinamas saugus atstumas pra¢jimams tarp darbo viety ir
jrengimy. To pasekoje sumaZinama nelaimingy atsitikimy rizika gamyboje. Kartu uztikrinama atitiktis
,»31x Sigma‘ patalpy organizavimo principams — nesudaryti kliti¢iy darbuotojy judéjimui, pasalinti 1§
darbo vietos kas nereikalinga tiesioginéms pareigoms atlikti, sumazinti laiko Svaistymus atsisakant
nereikalingy judesiy. ,,Six Sigma‘ principai bei pats ,,LEAN* metodikoje apibréziamas ,,One-Piece
Flow* gamybos procesas prisideda prie ,Littelfuse LT, kaip pazangios ,,LEAN* organizacijos,
jvaizdzio kiirimo. ,,Littelfuse® konkuruojant dél potencialiy darbuotojy su naujais | Lietuvos rinkg
ateinanciais dalyviais, jmonés jvaizdzio ir zinomumo skatinimas yra vienas i§ jrankiy darbuotojy — tiek
gamybos, tiek administracijos - pritraukimui ir i§laikymui. Naujai j rinkg ateinan¢iy jmoniy prekiniai
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zenklai yra gerai zinomi Lietuvos vartotojy tarpe, todél darbas jose vertinamas labiau nei palyginti
nezinomoje ,,Littelfuse LT*. D¢l Sios priezasties pazangios ir Siuolaikiskos tarptautinés jmonés jvaizdzio
kiirimas yra svarus ,,Littelfuse LT* tikslas.

Apibendrinant atliktg ,,One-Piece Flow* jtakos ,,Littelfuse LT veiklos rezultatams vertinima,
pazymétina, jog gamybos proceso inovacijos diegimas turés teigiamos jtakos finansiniams ,,Littelfuse
LT* rezultatams dél kasty efektyvumo atsisakant pusgaminiy inventoriaus, sumazinant nuraSomo broko
verte bei mazinant darbo apmokéjimo kastus. Greitesnis broko pastebéjimas lems klientg pasiekiancia
aukstesnés kokybés produkcija, o spartesnis gamybos procesas sudarys salygas lanksCiau reaguoti |
kliento poreikiy pokycius, taip gerinant aptarnavimo kokybe. Toks vertés kiirimas klientui bei vidiniy
procesy efektyvumas prisidés prie ,,Littelfuse” konkurenciniy pranasumy vystymo. Diegiama inovacija
taip pat turés teigiamg poveikj vidiniy procesy sklandumui ir tobulinimui — mazinant nelaimingy
atsitikimy rizika, laiko S$vaistymg ir lengviau pastebint kitus proceso trikdzius. ISauges darbo
produktyvumas bei tikslingas darbo laiko panaudojimas prisidés keliant bendra darbuotojy moralg.
Geresnés darbo salygos ir pazangiy veiklos organizavimo metody taikymas sudarys salygas kurti

,Littelfuse LT, kaip patrauklios darbo vietos, jvaizdj.
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ISVADOS

ISnagrinéjus inovacijos poveikio jmonés veiklai tyrimy problematika, nustatyta, jog autoriy tarpe
néra nusistovejusios nuomongs, kokios vertinimo dimensijos tinkamai susieja inovacijos diegimo ir
bendrus jmongs veiklos rezultatus. Vis tik sutinkama, jog tikslinga ir efektyvi inovacijos poveikio
vertinimo jmonés veiklos rezultatams sistema turi biiti daugiadimensing, atsizvelgti j finansinius ir
nefinansinius matus bei atitikti rinkos poreikius.

Atlikus mokslinés literatiros apzvalgg, iSsiaiSkinta, jog jmonés gebéjimas diegti inovacijas
apibudinamas jmonés vidiniy procesy kompleksu. Skirtingi autoriai pabrézia atskiry procesy svarba,
taiau jie gali buti apibendrintai skirstomi ] lyderystés ir sprendimy priémimo procesus;
organizacinés struktiiros ir komunikacijos procesus; bendradarbiavima ir rySius su organizacijos
iSore; organizacijos kulttrg ir Klimata; individualy kiirybiskumg ir Zinias.

ISnagrinéjus inovacijy poveikio jmonés veiklos rezultatams vertinimo metodus, nustatytas
pasikartojantis priezasties-pasekmés rySys: jmonés veiklos rezultatai yra priklausomi nuo
inovacinio projekto diegimo rezultaty. Savo ruoztu, pastariesiems jtakos turi jmonés iSorinés
aplinkos veiksniai bei jmonés vidiniy procesy ypatumy lemiamas gebéjimas diegti inovacijas.
Teoriniy sprendimy analizés jzvalgy pagrindu sudaryta inovacijy poveikio vertinimo jmonés veiklos
rezultatams vertinimo sistema, atitinkanti jvardintus tikslingos ir efektyvios vertinimo sistemos
kriterijus. Finansiniai bei nefinansiniai jmonés veiklos rezultatai vertinami keturiose tiriamos
imon¢s rinkos poreikius atitinkanciose dimensijose: finansiniy, klienty aptarnavimo, konkurencinio
pranasumo ir vidiniy procesy rezultaty. Siekiant atsizvelgti j iSorinés aplinkos jtakg numatyti
organizacijos veikla suinteresuoty Saliy poveikio vertinimo veiksniai bei jmonés gebéjimo diegti
inovacijas vertinimo veiksniai.

Atlikus ,,Littelfuse LT* iSorinés aplinkos analize, i$skirtos trys svarig jtaka turincios organizacijos
veikla suinteresuotos Salys — konkurentai, potencialtis darbuotojai ir klientai. Keliskart apimti ja
virSjjantiems ,,Littelfuse LT*“ konkurentams lengviau prieinami iStekliai veiklos plétrai ir
tobuléjimui skatinti, d¢l ko jmongje didelg svarbg jgauna veiklos procesy ir kasty efektyvumo
didinimas - jmoné turi ribotus iSteklius panaudoti tikslingai. | vieting rinkg artimiausiu metu
ateisiant naujiems dalyviams, potencialiems darbuotojams pritraukti ir iSlaikyti ,Littelfuse LT*
siektina gerinti darbo salygas ir kurti patrauklios darbo vietos jvaizdj. Geresne derybing padét]
turintys jmonés klientai kelia aukstus reikalavimus gaminiy kokybei, dazni uzsakymy kiekio ir
terminy pokyciai reikalauja lankstumo. Patikimo aptarnavimo uztikrinimas gali lemti naujus

ilgalaikius projektus ir uzklausas naujai produkcijai.

(6) Istyrus ,,Littelfuse LT gebéjimg diegti inovacijas, nustatyta, jog vertinty jmonés vidiniy procesy

kompleksas sudaro palankias sglygas inovacijoms. Jmonés strategija suderinama su inovatyvumu.
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Jmonés struktira tinkama inovaciniams projektams vykdyti, nors bendradarbiavimo ir
komunikacijos procesai tarp atskiry funkciniy skyriy tobulintini. Organizaciné kultiira skatina
nuolating pazangg, sudaromos salygos mokymuisi, ta¢iau jmongje truksta Zziniy dalijimosi
infrastrukturos. ,,Littelfuse LT darbuotojai yra kompetentingi, o aukstas iSsilavinimo lygis, didelé
inzineriniy specialybiy koncentracija ir kompetencijos ugdymas mokymais sudaro sglygas sitlyti,
vystyti ir diegti inovacijas.

(7) Atlikus ,,One-Piece Flow* gamybos proceso diegimo poveikio ,,Littelfuse LT* veiklos rezultatams
vertinimg, nustatyta, jog gamybos proceso inovacijos diegimas turés teigiamos jtakos finansiniams
,Littelfuse LT* rezultatams: atsisakant pusgaminiy inventoriaus, sumazinant nuraSomo broko verte
bei mazinant darbo apmokéjimo kastus augs gamybos kasty efektyvumas. Aukstesne klienty
aptarnavimo kokybe lems greitesnis broko pastebéjimas, klientg pasiekianti aukStesnés kokybeés
produkcija, galimybé lanks¢iau reaguoti i kliento poreikiy pokycius dél spartesnio gamybos proceso.
Toks vertés kiirimas klientui bei vidiniy procesy efektyvumas prisidés prie imonés konkurenciniy
pranasumy vystymo. Mazinant nelaimingy atsitikimy rizika, laiko $vaistymg ir lengviau pastebint
proceso trikdzius uztikrinamas teigiamas poveikis vidiniy procesy sklandumui. ISauges darbo
produktyvumas bei tikslingas darbo laiko panaudojimas prisidés keliant bendra darbuotojy morale.
Sukuriamos geresnés darbo salygos, Siuolaikisky veiklos organizavimo metody taikymas kurs
patrauklios darbo vietos jvaizdj.
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