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Santrauka

Skaitmeniné transformacija Siandien laikoma viena svarbiausiy organizacijy konkurencinguma,
produktyvumg ir auks$tos pridétinés vertés kirimag lemianciy krypciy, taciau brandziy jmoniy
kontekste ji iSlieka sudétinga ir daznai fragmentiska. Nors tokios organizacijos disponuoja sukaupta
patirtimi, iStekliais ir nusistovéjusiais veiklos modeliais, biitent Sie bruozai gali stiprinti organizacine
inercijg ir riboti gilesnius pokycius. Darbe nagriné¢jama problema siejama su tuo, kad mokslin¢je
literatiroje vis dar nepakankamai paaiskinta, kodél vieni brandziy jmoniy skaitmenizacijos projektai
lieka lokaliais technologiniais ar procesiniais pokyciais, o kiti tampa prielaida platesniam
organizaciniam mokymuisi ir inovatyvumo augimui.

Darbo tikslas — iStirti, kaip brandziose jmonése skaitmenizacijos projekty metu kaupiama
organizaciné patirtis ir besiformuojantis technologinis nuovokumas, veikdami organizaciniy barjery
kontekste, prisideda prie transformacinio mokymosi ir tolesnio organizacinio inovatyvumo augimo.
Tyrimo objektas — brandziy imoniy skaitmenizacijos projekty metu besiformuojantys transformacinio
mokymosi procesai. Teorin¢je darbo dalyje skaitmeniné transformacija analizuojama kaip holistinis
organizacijos pokytis, apimantis ne tik technologijy diegima, bet ir procesy, vadybiniy praktiky,
strategines krypties bei vertés kiirimo logikos kaita. Analize grindZiama skaitmeninés transformacijos
dimensijomis, skaitmeninés brandos vertinimo logika ir J. Mezirow transformacinio mokymosi
teorija.

Empiriniam tyrimui pasirinkta kokybiné keliy atvejy analizé. Duomenys rinkti taikant pusiau
struktiruotus interviu ir analizuojant papildomg projekting medziaga. Tyrime nagrin¢jami ,,Zenitech®
1gyvendinti skaitmenizacijos projekty atvejai brandZiose organizacijose pramoginiy transliacijy,
bankiniame ir energetikos sektoriuose. Atvejai atrinkti pagal organizacijy profilj, jy brandg ir projekty
eiga, leidziancig vertinti ne tik pradinius poky¢iy impulsus, bet ir tolimesnes organizacines pasekmes.
Interviu klausimynas sudarytas remiantis teorinés analizés metu iSgrynintomis skaitmeninés
transformacijos dimensijomis, skaitmeniniy procesy brandos vertinimo logika ir organizaciniy
poky¢iy dinamika.

Tyrimo rezultatai atskleideé, kad brandziy imoniy skaitmenizacijos projektai dazniausiai prasideda
kaip atsakas j konkrecius veiklos ribotumus, taciau jy poveikis organizacijai iSauga tada, kai projekty
metu pradedamos kvestionuoti nusistovejusios veiklos praktikos. Nustatyta, kad organizaciniai
barjerai maz¢ja ne vien diegiant technologinius sprendimus, bet organizacijai mokantis i§ projekto
eigos, itraukiant verslo Zmones j sprendimy formavimg ir perimant naujas praktikas i§ iSoriniy
partneriy. ISoriné partnerysté Siame tyrime iSrySkéjo kaip reikSmingas transformacinj mokymasi
jgalinantis veiksnys, nes padeda brandZzioms jmonéms atnaujinti veikimo principus, stiprinti



kompetencijas ir placiau jvertinti technologijy vaidmenj organizacijoje. Todél skaitmenizacijos
projektai organizacinio inovatyvumo augimg skatina tada, kai jie perauga i pavienio technologinio
diegimo j mokymosi, senyjy praktiky perzitros ir naujy veiklos principy jtvirtinimo procesa.
Papildomai aptartas skaitmenizacijos paslaugas teikiancios organizacijos kontekstas parodé¢, kad
naujy technologiniy kompetencijy formavimas aktualus ne tik brandzioms jmonéms, bet ir jas
konsultuojantiems technologiniams partneriams.
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Summary

Digital transformation is now regarded as one of the most important drivers of organizational
competitiveness, productivity, and higher value creation. However, in the context of incumbent firms,
it remains a complex and often fragmented process. Although such organizations possess
accumulated experience, established routines, and stable operating models, these same features can
reinforce organizational inertia and constrain deeper change. The problem addressed in this thesis
stems from the fact that the academic literature still does not sufficiently explain why some
digitalization projects in incumbent firms remain limited to local technological or process
improvements, while others become a basis for broader organizational learning and the growth of
innovativeness.

The aim of the thesis is to investigate how organizational experience accumulated during
digitalization projects and emerging technological sensemaking in incumbent firms, acting within the
context of organizational barriers, contribute to transformative learning and the further growth of
organizational innovativeness. The object of the research is the transformative learning processes
emerging during digitalization projects in incumbent firms. In the theoretical part of the thesis, digital
transformation is approached as a holistic organizational change involving not only the
implementation of technologies, but also changes in processes, managerial practices, strategic
direction, and value creation logic. The analysis is grounded in the dimensions of digital
transformation, the logic of digital maturity assessment, and J. Mezirow’s theory of transformative
learning.

A qualitative multiple case study design was chosen for the empirical research. Data were collected
through semi-structured interviews and supplementary project documentation analysis. The study
examines digitalization project cases implemented by Zenitech in incumbent organizations operating
in the entertainment broadcasting, banking, and energy sectors. The cases were selected according to
the profile of the organizations, their incumbent nature, and the maturity and progression of the
projects, allowing the research to assess not only the initial triggers of change but also their broader
organizational consequences. The interview guide was developed on the basis of the theoretical
analysis, drawing on the identified dimensions of digital transformation, the logic of digital process
maturity assessment, and the dynamics of organizational change.

The findings reveal that digitalization projects in incumbent firms often begin as responses to specific
operational limitations, but their organizational impact increases when established ways of working
are questioned during the project. The research shows that organizational barriers are reduced not
only through the implementation of technological solutions, but also through learning from the project
process, involving business-side employees in shaping decisions, and adopting new practices from



external partners. In this study, external partnership emerged as a significant enabler of transformative
learning, as it helps incumbent firms renew their operating principles, strengthen competencies, and
develop a broader understanding of the role of technology within the organization. Therefore,
digitalization projects contribute to the growth of organizational innovativeness when they move
beyond isolated technology implementation and become a process of learning, reassessing established
practices, and embedding new operating principles. The additional discussion of a digitalization
service provider’s context also showed that the development of new technological competencies is
relevant not only for incumbent firms undergoing digitalization, but also for the technology partners
that support them.
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turinéiy moksliniy tyrimy ir inovacijy prioritety tikslinj finansavimg (Inovacijy agentiira, 2023)
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Ivadas

Temos aktualumas — ketvirtoji pramonés revoliucija (toliau — Pramon¢ 4.0) atvéré verslui naujas
galimybes diegti pazangias skaitmenines technologijas, leidziancias automatizuoti procesus, priimti
duomenimis gristus sprendimus ir kurti naujus vertés kiirimo modelius. Imonés, kurios jsidiegia
naujasias technologijas, jprastai fiksuoja produktyvumo didéjima, gamybos grei¢io bei kokybés
geréjima, veiklos pelningumo augimg bei kitus teigiamus aspektus, kurie siejami su jmoniy
efektyvumu (Calis Duman ir Acdemir, 2021). Sis skaitmenizacijos teikiamas potencialas skatina
Jmones imtis skaitmeninés transformacijos savo veiklose. Per pastaruosius keleta mety dirbtinio
intelekto technologijoms (ypa¢ generatyvinio dirbtinio intelekto technologijoms) padarius didziulj
progresa, imoniy skaitmeniniy transformacijy poreikis bei technologinis prisitaikymas tampa vienu
1§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy organizacijos konkurencinguma rinkoje.

Nepaisant teigiamo potencialo, kurj suteikia pramoné 4.0 sprendimai, jmonéms ne visada pavyksta
sékmingai jdiegti naujasias technologijas. Tyrimai rodo, jog apie 70% skaitmeniniy transformacijy
nepasiekia uzsibrézty tiksly, yra nuostolingos (Forth ir kt., 2020). Daznai jmonés susiduria su
problema, jog jos j Siuos pokycius zvelgia kaip j trumpalaikius projektus vietoj ilgalaikés bendrovés
transformacijos, tad organizacijoms nepavyksta integruoti technologijy i savo jprastus veiklos
procesus, strateging mastyseng ar vertés kirimo logika. Si problema tampa ypa¢ aktualia brandZioms
jmonéms, kuriy veikla remiasi ilgamete patirtimi, nusistovéjusiais procesais. Tokiose bendrovése
sukaupta patirtis, nors ir yra svarbi konkurenciniu atzvilgiu, gali tapti barjeru diegiant radikalias
naujoves organizaciniu lygmeniu.

Zvelgiant i§ valstybinés perspektyvos, Lietuvai, kaip smulkiai, nuo eksporto rinkos priklausomai
ekonomikai, svarbu uztikrinti, jog imonés gebéty prisitaikyti prie pokyc¢iy rinkoje, iSlaikyti globaly
konkurencinguma. Pasak Inovacijy agentiiros atlikto vertinimo, Lietuvos skaitmenizacijos lygis yra
nepakankamai spartus lyginant su Salies ekonominio iSsivystymo lygiu, o verslo jmoniy
pridétinés vertés kiirimas yra glaudziai susijes su Salies jmoniy konkurencingumu globalioje rinkoje,
kyla poreikis sistemingai ieSkoti sprendimy, kurie padéty organizacijoms uztikrinti ilgalaike ir tvarig
skaitmenine transformacija.

Tyrimo aktualumas — nors skaitmeninés transformacijos tema mokslingje literatiroje placiai
nagrin¢jama, reikSminga dalis tyrimy orientuojasi j technologijy potenciala, jy taikymo galimybes
atskiruose sektoriuose ar pavieniy sprendimy diegimg, daznai analizuojant startuoliy ar MVI]
konteksta. Tuo tarpu brandziy organizacijy skaitmenizacija pasizymi savitu kontekstu — jose veikia
nusistovejusios praktikos, stabillis pajamy srautai, sukauptos kompetencijos ir valdymo modeliai,
kurie palaiko veiklos tegstinuma, taciau kartu gali stiprinti organizacing inercijg ir apsunkinti gilesniy
poky¢iy atsiradima.

Tyrimai rodo, kad skaitmeninés transformacijos iniciatyvos daZnai stringa dél koordinavimo ir
valdysenos stokos, vadovybés pasirengimo trilkumo, komunikacijos problemy, pasipriesinimo
pokyc¢iams ir aiskiy gairiy nebuvimo (Oludapo ir kt., 2024). Tai leidzia teigti, kad ne wvisi
skaitmenizacijos projektai brandZiose organizacijose perzengia lokalaus technologinio ar procesinio
poky¢io ribg ir tampa platesn¢ organizacing transformacijg inicijuojanciais procesais. Dalis projekty
lieka pavieniais sprendimais, orientuotais j operaciniy problemy sprendima, taciau kai kuriais atvejais
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projektiné patirtis prisideda prie gilesnio organizacijos saves ir aplinkos suvokimo, leidzia atpazinti
naujas problemas bei galimybes ir sudaro prielaidas platesniems mastysenos bei veiklos pokyciams.

D¢l sios priezasties tyrime siekiama prisidéti prie akademinio lauko, analizuojant, kaip brandziose
organizacijose skaitmenizacijos projekty metu kaupiama patirtis ir formuojamas organizacinis
technologinis nuovokumas tam tikromis sglygomis virsta geb¢jimu atpazinti transformacine dilema.
Tyrime transformaciné dilema suprantama kaip ltizio momentas, kai organizacija pradeda reflektuoti
nusistovéjusias veiklos prielaidas, kritiSkai vertinti esamus procesus ir suvokti platesnio
organizacinio poky¢io poreikj. Siam procesui aikinti pasitelkiama J. Mezirovo transformacinio
mokymosi teorija (Mezirow, 1997), leidzianti nagrinéti, kaip organizacijos ir jy nariai perziuri
nusistovejusias prielaidas, mokosi 1§ sukauptos patirties ir formuoja naujg poziiirj j skaitmenizacijos
galimybes, vertés kiirimg bei tolimesnj organizacinj inovatyvuma.

Problema — mokslinéje literatiiroje vis dar nepakankamai atskleista, kodél vieni brandziy jmoniy
skaitmenizacijos projektai lieka lokaliais technologiniais ar procesiniais poky¢iais, o kiti paskatina
gilesnj organizacijos veiklos principy, nusistovéjusiy praktiky ir vertes kiirimo logikos permastyma.
Taip pat ribotai iStirta, kaip projektiné patirtis ir organizacinis technologinis nuovokumas, veikdami
kartu su organizaciniais barjerais ir jgalinanciais veiksniais, prisideda prie transformacinio mokymosi
ir tolesnio organizacinio inovatyvumo augimo.

Tikslas — atskleisti kaip brandziose jmonése skaitmenizacijos projekty metu kaupiama organizaciné
ir technologiné patirtis prisideda prie transformacinio mokymosi ir organizacinio inovatyvumo
augimo.

Tyrimo objektas — brandziy jmoniy skaitmenizacijos projekty metu besiformuojantys
transformacinio mokymosi procesai.

UZdaviniai:

1. atskleisti skaitmeninés transformacijos ypatumus brandziose jmonése bei organizacings patirties
ir technologinés brandos formavimasi organizacijos lygmeniu;

2. pagrjsti empirinio tyrimo metodologijg ir tyrimo instrumentus, skirtus identifikuoti organizacinei
patirciai, technologiniam nuovokumui, organizaciniams barjerams ir transformacinio mokymosi
raiSkai brandziose jmonése;

3. empiriSkai nustatyti, kaip brandZiose jmonése skaitmenizacijos projekty metu kaupiama
organizaciné patirtis ir besiformuojantis technologinis nuovokumas siejasi su transformaciniu
mokymusi ir tolesniu organizacinio inovatyvumo augimu.
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1. Problemos analizé

Sio amZiaus trediasis de§imtmetis Europos Sajungai prasidéjo su nemazai isikiy — COVID-19
pandemija, karas Ukrainoje, energetikos ir infliacijos krizés bei kitos nacionalinio lygmens
problemos ES Salyse. Létéjantis produktyvumas, finansinis nestabilumas bei didéjanti jtampa
globaliose rinkose kelia poreiki persvarstyti Europos Sajungos ateities perspektyvas, siekiant islikti
konkurencingu bei perspektyviu regionu globaliu mastu.

Siekdama jvertinti Europos Sajungos ekonominio augimo ir konkurencingumo tendencijas ilgalaikéje
perspektyvoje, Europos Komisija inicijavo strateging analizg, kurig parengé buves Europos Centrinio
Banko prezidentas Mario Draghi (Draghi, 2024). Ataskaitoje jvardijama, kad viena i§ pagrindiniy
Europos Sajungos konkurencingumo mazéjimo globalioje rinkoje priezasCiy yra létéjantis
produktyvumo augimas. Pasak Draghi, Europos Sgjungoje jsivyravo statiSka pramoné (arba kaip
autorius jvardija — ,,vidutiniy technologijy spastai*“ (angl. ,,middle technology trap*)). Lyginant su
JAV, per pastaruosius du deSimtmecius pagrindinés investicijy kryptys JAV rinkoje persikéle i§
automobiliy bei farmacijos sektoriy 1 informaciniy ir rySiy technologijy bendroves (toliau — IRT), o
ES investicijy kryptis iSliko orientuota j automobiliy pramong (Zr. 1 pav.). Be to, Europos Sajunga
yra labiau linkusi investuoti j vidutines technologijas, tokias kaip zaliasis transportas, biokuras ar véjo
energetika. Tuo tarpu proverzio inovacijos, ypa¢ IRT srityse, diegiamos vangiau, dél ko formuojasi
augantis atotriikis nuo JAV ir Kinijos, o Europos Sajunga praranda konkurencinguma naujyjy
technologijy sektoriuose (Zr. 2 pav.).

FIGURE 7
Top-three R&D spenders and thelr Industries In the EU and the US

Top 3 R&D spenders and their industriesin the EU and the US
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1 pav. Pagrindinés MTEP investicijy kryptys JAV bei ES rinkose (2003-2022) (Draghi, 2024)

FIGURE 6
The EU’s position in complex (digital and green) technologles
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2 pav. Technologiné pazanga ES, JAV bei Kinijos rinkose (Draghi, 2024)
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Viena i§ pagrindiniy sri¢iy, kuri yra jvardijama kaip potencialus produktyvumo katalizatorius yra
imoniy skaitmenizacija. Skaitmeniniy technologijy diegimas verslo procesuose yra siejamas ne tik su
operaciniy procesy optimizavimu, bet ir su aukstos pridétinés vertés kiirimu bei konkurencingumo
stiprinimu globaliose rinkose (Calis Duman ir Acdemir, 2021). Remiantis tarptautiniais vertinimais,
per artimiausig deSimtmet] 70% pasaulinés ekonomikos sukuriamos vertés bus generuojama
skaitmeniniy technologijy (Pasaulio ekonomikos forumas, 2023), tad Europos Sajungai, kurios
pramonés struktlira remiasi vidutiniy technologijy sektoriais, tokios rinkos tendencijos kelia

TV —

TV —

Decade), kurio tikslas yra paspartinti skaitmening transformacija bendrijos lygmeniu (Europos
Komisija, 2023). Siame plane buvo issikelti keturi strateginio lygmens skaitmenizavimo segmentai —
infrastruktiira, vieSasis sektorius, jgiidziai bei verslas. Pramoné 4.0 sprendimams priskiriamos jvairios
technologijos, ta¢iau Europos Komisija iSskyré tris prioritetines sritis:

1. dirbtinis intelektas;

2. duomeny analitika (duomenimis gristy sprendimy taikymas);

3. debesuy kompiuterija.

Sios trys sritys yra laikomos labiausiai potencialiomis bei didZiausia pridéting verte kuriangiomis
technologijomis. Plane ,,Skaitmeninis deSimtmetis* yra iSkeltas tikslas iki 2030 mety pasiekti, jog ne
maziau nei 75% ES jmoniy taikyty prie§ tai nurodytas pagrindines aukstasias technologijas savo
veikloje. Taciau naujausi Eurostat duomenys rodo, jog ES bendroviy skaitmeniné parengtis dar yra
per zema — 52.74% imoniy naudoja debesijos paslaugas (Eurostat, 2025), 42% taiko duomeny
analitika savo veiklos procesuose (Europos Komisija, 2025) ir vos 19.5% naudoja dirbtinio intelekto
sprendimus (Eurostat, 2025). Nors nuo $io deSimtmecio pradzios fiksuojamas progresas (debesijos
technologijy naudojimas nuo 2020 mety pakilo 16.64% (2020 — 36.10%), duomeny analitika 27.78%
(2020 — 14.22%), dirbtinis intelektas 11.89% (2023 — 8.06%)), taciau Europos Komisijos
skai¢iavimais, pagal dabarting ES inovacijy ekosistemos trajektorija, né vienas i§ iSsikelty tiksly
nebus pasiektas laiku, 75% technologijy panaudojimo rodikliai kritinése technologijose gali biiti
pasiekti tik $io amZiaus viduryje, 2050 metais (Zr. 3 pav.).

COMFORT ZONE FINISHING LINE
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3 pav. Plano ,,Skaitmeninis deSimtmetis* tiksly jgyvendinimo prognoz¢ (Europos Komisija, 2025)
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Sie rodikliai atskleidzia, kad, nepaisant strateginiy tiksly ir technologiniy galimybiy, skaitmenizacija
ES imonése vyksta vangiai. Tod¢l skaitmeniniy sprendimy diegimo skatinimas tampa ne tik verslo
efektyvumo klausimu, bet ir esminiu konkurencingumo, inovatyvumo bei aukstos pridétinés vertés
kiirimo veiksniu tiek Europos Sajungos, tiek atskiry jmoniy kontekste.

Zvelgiant j Lietuvos ekonomine transformacija, $alies produktyvumo lygis ir ekonominé struktira vis
dar atsilieka nuo pazangiausiy Europos Sajungos valstybiy. Lietuvos ekonomikg didzigja dalj sudaro
MVI bei tradicinés, zemos pridétinés vertés pramonés Sakos, o vienas i§ pagrindiniy ekonomikos
augimo varikliy pastargjj deSimtmetj buvo zemos pridétinés vertés produkty eksportas (Baubonyté ir
kt., 2025).

Tyrimai rodo, jog tokioms valstybéms kaip Lietuva, produktyvumo augimas turi didele jtaka
konkurencingumui globaliose rinkose tiek trumpuoju, tiek ilguoju laikotarpiu (Zykien¢ ir kt., 2023).
Tradiciniai ekonominiai modeliai, paremti pigia darbo jéga palaipsniui praranda savo efektyvuma.
Investuotojai vis didesnj prioritetg skiria rinkoms, kuriose yra labiau iSvystyti paslaugy, technologijy
bei kiti ziniomis, kompetencijomis gristi sektoriai, o Zemos sgnaudos tampa vis maZziau reikSmingu
veiksniu (Sadeghi ir kt., 2020). Siame kontekste, verslo skaitmenizacija tampa vienu i3 svarbiausiy
aspektu, galinciu prisidéti prie produktyvumo didé¢jimo, konkurencingumo stiprinimo bei aukstos
pridétinés vertés kiirimo nacionaliniu mastu (Bruneckien¢ ir kt., 2023). Lietuvai, kaip mazai ir atvirai
ekonomikai, kyla poreikis ne tik skatinti technologijy diegima, bet ir uztikrinti, kad skaitmeniniai
sprendimai biity diegiami jmoniy veiklos modeliuose, skatinama inovatyvumo kultira.

Vertinant Lietuvos ekonomikos struktiira, Siuo metu didziaja bendro vidaus produkto dalj generuoja
didmeninés ir mazmeninés prekybos, pramonés bei apdirbamosios gamybos sektoriai (Valstybés
duomeny agentiira, 2025). Taciau tokie sektoriai kaip prekyba, maisto pramoné, statybos, baldy ir
medienos gamyba, kurie sudaro reikSminga Lietuvos ekonomikos dalj, iprastai pasiZzymi Zemesniu
produktyvumu nei auks$tyjy technologijy ir Ziniomis grjsti sektoriai. Lyginant su paZangiausiais
Europos Sajungos regionais, produktyviausiy 3aliy, tokiy kaip Airija, Vokietija, Danija ar Svedija,
ekonominé strukttira yra labiau orientuota j IRT, finansiniy paslaugy, aukstosios pridétinés vertés
pramonés bei Ziniy sektorius (Baubonyté ir kt., 2025). Siose $alyse aukstosios technologijos, pramoné
4.0 sprendimai sudaro reikSmingg ekonominés strukttros dalj ir yra pagrindiniai produktyvumo
augimo Saltiniai (Zr. 4 pav.).
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4 pav. Produktyviausiy ES $aliy ekonomiky struktiira (proc. nuo visos pridétinés vertés, 2024 m.)
(Baubonyté ir kt., 2025)
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Sis struktiirinis skirtumas tarp Lietuvos bei pazangiausiy Europos Sajungos ir EEB §aliy atsispindi ir
produktyvumo rodikliuose. Inovacijy agentiiros duomenimis, $iuo metu Lietuvoje produktyviausi
sektoriai yra telekomunikacijy, finansy, chemijos bei IRT sektoriai (Baubonyt¢ ir kt., 2025). Lyginant
su 2019 metais, didziausig produktyvumo augima demonstravo finansy, IRT bei moksliniy tyrimy
sektoriai — sritys, kurioms buidingas aukstyjy technologijy bei ziniy poreikis (zr. 5 pav.).
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5 pav. Lietuvos ekonomikos sektoriy produktyvumas to meto kainomis, EUR/val., 2019 m. ir 2023 m
(Baubonyté ir kt., 2025)

Sie duomenys pagrindzia teiginj, kad ilgalaikés verslo ir ekonomikos plétros perspektyvos vis labiau
siejamos ne su tradiciniais, masto bei kasty ekonomika paremtais sektoriais, o su Ziniomis,
kompetencijomis ir technologijomis grista ekonomika. Siekiant uZtikrinti tvary Lietuvos ekonomikos
augima, kyla poreikis skatinti auks$tyjy technologijy sektoriy plétra, bet ir ieskoti priemoniy kaip
tradicinés Sakos galéty buti transformuojamos pasitelkiant pramoné 4.0 sprendimus. Tokia
transformacija sudaryty galimybe didinti tradiciniy sektoriy produktyvuma ir palaipsniui pereiti nuo
zemy kasty konkuravimo modelio prie aukstos pridétinés vertés kiirimo.

Siekiant uZztikrinti reikSmingus ir ilgalaikius ekonominius pokycius, svarbu aiskiai identifikuoti
kuriems sektoriams ir organizacijy tipams biitina skirti didziausig prioritetg. Lietuvoje pastaruosius
metus didelis démesys skiriamas 2022 metais nustatytiems sumaniosios specializacijos (toliau — S3)
sektoriams, kuriy produktyvumo rodikliai reik§mingai virSija Salies vidurkj. Inovacijy agentiiros
duomenimis, 2023 metais S3 sektoriai (sveikatos technologijos ir biotechnologijos, nauji gamybos
procesai, IRT) buvo beveik 90% produktyvesni nei kiti Salies sektoriai (Baubonyté ir kt., 2025).
Taciau, nepaisant aukSto produktyvumo, Siy sektoriy indélis i bendra Lietuvos sukuriamg pridéting
verte iSlieka ribotas. 2023 metais S3 sektoriai sudare vos 9.7% visos Salies ekonomikos pridétinés
vertes (Zr. 6 pav.), likusig priduting verte kuria tradiciniai sektoriai.
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pav. 5 Lietuvos sumaniosios specializacijos pav. 6 Lietuvos sumaniosios specializacijos
tematiky produktyvumas (to meto kainomis, sektoriy pridétinés vertés dalis visoje pridétinés
EUR/dirbanciajam, 2023 m.) vertés struktiroje, proc., 2023 m.
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6 pav. Lietuvos S3 sektoriy produktyvumo bei kuriamos pridétinés vertés statistika (Baubonyté ir kt., 2025)

Strateginio lygmens sektoriai daznai sulaukia didesnio démesio politikoje, jy svarba akcentuojama
nacionaliniuose plétros dokumentuose bei inovacijy strategijose. Vis délto tiek Inovacijy agentiiros
atlikta Lietuvos ekonomikos transformacijos analizé (Baubonyté ir kt., 2025), tiek Draghi parengta
Europos Sajungos lygmens konkurencingumo ataskaita (Draghi, 2024) pabréZia, kad ilgalaikio
produktyvumo augimo negalima pasiekti vien fokusuojantis i startuoliy ekosistemg ar aukStyjy
technologijy sektorius. Didelé dalis produktyvumo stagnacijos kyla i§ brandziy, ilgameciy jmoniy,
kurios sudaro reik§minga ekonomikos pagrinda. Kaip pries tai aptarta, Draghi (2024) savo analiz¢je
pazymi, jog Europos ekonomika yra per daug statiSka ir jstrigusi vadinamuosiuose ,,vidutiniy
technologijy spastuose™ kai vengta investuoti j rizikingesnes proverzio technologijas, ta¢iau siekiant
skaitmenizuoti bendrijos ekonomika, per mazai démesio skirta esamos pramonés technologinei
transformacijai. Zvelgiant j produktyviausius Europos regionus, didelés jmonés sudaro didesne
generuojamos pridétinés vertés dalj ekonomikoje, tafiau Lietuvoje, kaip augancioje bei
produktyvumu besivejancioje ekonomikoje, MVI turi didesn¢ itaka, didelés jmonés sudaro tik apie
37% visos ekonomikos pridétinés vertés (zr. 7 pav.).
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7 pav. Atrinkty ES Saliy pridétineés vertés dalis pagal jmoniy dyd; (to meto kainomis, proc. nuo visos
pridétinés vertés, 2022 m.) (Baubonyté ir kt., 2025)

Atsizvelgiant | Siuos faktus, tampa akivaizdu, jog vien auks$tyjy technologijy startuoliy ar MV]
rémimas néra pakankamas siekiant ekonomikos transformacijos. Kyla poreikis sistemingai ieSkoti
priemoniy, kurios leisty dideléms, brandZioms jmonéms perzitiréti savo veiklos modelius, integruoti
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pramoné 4.0 sprendimus ir formuoti ilgalaikj inovatyvumg organizacijos lygmeniu bei skatinti
produktyvumo augima ir auksStos pridétinés vertes kiirimg. Europos Komisijos vertinimu, Lietuvos
jmongs dar turi neiSnaudoto technologinio potencialo. DESI 2024 duomenimis, tik 53.5% Lietuvos
jmoniy savo veikloje taiko bent vieng i§ prioritetiniy ,,Skaitmeninio deSimtmecio* plane iSskirty
technologijy (dirbtinj intelekta, duomeny analitika, debesijos technologijas). Vertinant technologijas
atskirai, Lietuva atsiliecka nuo ES vidurkiy — duomeny analitikos praktikas taiko 40.5% jmoniy,
debesijos technologijas taiko 33.6% jmoniy, o dirbtinj intelekta 8.8%, nors ,,Skaitmeninio
desSimtmecio* plane kiekvienai i8 $iy technologijy yra nustatytas 75% taikymo tikslas iki 2030 mety
(Europos Komisija, 2025). Sie rodikliai rodo, jog Lietuvos pramonéje vyrauja nepakankamas
technologijy jsisavinimas, neiSnaudojamas turimas potencialas, kurj galéty suteikti naujy
technologijy integravimas bendroviy veiklos procesuose.

Zvelgiant i§ mokslinés perspektyvos, nors technologinés transformacijos tema yra pla¢iai i$nagrinéta,
taCiau reikSminga dalis tyrimy fokusuojasi ] technologijy potenciala, jy taikymo galimybes
skirtinguose sektoriuose, technologijy pasirinkimg ar ekonominio efektyvumo vertinimus. Taip pat,
nemazai darby analizuoja skaitmenizacijos iniciatyvas startuoliy ar MV] perspektyvoje, akcentuojant
atskiry sprendimy diegimg (pavyzdziui, e. komercija, VVS ar pavieniy skaitmeniniy jrankiy
pritaikymg). Nors Sie tyrimai turi svarbg rinkai, taciau tuo tarpu dideliy organizacijy skaitmeniniy
transformacijy procesai mokslingje literattiroje analizuojami taip pat i§ taikomosios perspektyvos,
neatsizvelgiant ] tai, jog brandziose organizacijose egzistuoja nusistovéjusios praktikos, pajamas
generuoja ilgameciai projektai/produktai ar kiti srautai, organizacijoje per daugelj mety sukauptos
kompetencijos. Bendrai zvelgiant — brandzios jmonés susiduria su organizacine inercija skaitmeniniy
transformacijy kontekste.

Problemos aktualumui pagrjsti, svarbu pazvelgti dél ko skaitmeninés transformacijos Zlunga. Siuo
klausimu ypac reikSminga Oludapo ir kt. (2024) mokslinés literatiiros analizé, kuri apzvelgia
pagrindines transformacijy zlugimo priezastis. Tyrimas parod¢, kad skaitmeninés transformacijos
zlunga arba nepasiekia savo uzsibrézty tiksly ne vien tik dél technologiniy aspekty, bet ir
organizaciniy bei valdymo veiksniy — korporatyvinés valdysenos/koordinavimo mechanizmy stoka,
vadovybés pasirengimo trilkumas, komunikacijos problemos, pasiprieSinimas pokyc¢iams ir aiSkiy
gairiy stoka. Tyréjai identifikuotus veiksnius sugrupavo j keturias pagrindines sritis — skaitmenines
inovacijas, vadyba, skaitmeninés technologijos bei informacinés sistemos. Visos §ios grupeés
tarpusavyje padengia visg skaitmeninés transformacijos procesa nuo planavimo iki naujy
technologijy panaudojimo, taip apzvelgiant transformacijos proceso problemas holistiskai.

Oludapo ir kt. (2024) suformuotas skaitmeniniy transformacijy nesékmiy veiksniy rinkinys, pasak
tyréjy, gali biti laikomas probleminiy sri¢iy karkasu, padedanciu plétoti akademinj suvokima
skaitmeninés transformacijos tematika. Atsizvelgiant j sparty dirbtinio intelekto ir kity Pramoné 4.0
technologijy progresa, iSskirtos probleminés sritys leidzia kelti klausimg ne tik dél technologijy
diegimo, bet ir dél to, kodél vieni skaitmenizacijos projektai brandziose organizacijose lieka
pavieniais technologiniais ar procesiniais pokyciais, o kiti tampa gilesnius organizacinius pokycius
inicijuojanciais procesais. Brandziy jmoniy kontekste tai ypac¢ svarbu, nes $iose organizacijose
technologiniai sprendimai jgyvendinami nusistovéjusiy veiklos principy, sukauptos patirties ir
organizacinés inercijos saglygomis. Todél aktualu tirti, kaip skaitmenizacijos projekty metu kaupiama
patirtis, formuojamas technologinis nuovokumas ir patiriami organizaciniai barjerai prisideda prie
gilesnio organizacijos saves ir aplinkos permastymo.
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Siam klausimui analizuoti pasirinkta J. Mezirow transformacinio mokymosi teorija kaip konceptualus
pagrindas, leidziantis struktiiriSkai pazvelgti | tai, kaip organizacijos ir jy nariai perzilri
nusistovejusias prielaidas, reflektuoja sukaupta patirtj ir formuoja naujg pozitri j savo veiklos
modelius, procesus bei skaitmenizacijos galimybes. Si teoriné prieiga leidzia nagrinéti, kaip
projektiné patirtis brandziose jmonése tam tikromis salygomis perzengia lokalaus problemy
sprendimo ribg ir tampa pagrindu platesniam organizaciniam mokymuisi bei inovatyvumo augimui.
Taikant kokybiniy tyrimy metodologija, bus analizuojami brandziy jmoniy skaitmenizacijos projekty
atvejai, siekiant jvertinti, kaip projektiné patirtis ir besiformuojantis technologinis nuovokumas,
veikdami organizaciniy barjery kontekste, siejasi su transformaciniu mokymusi ir tolesniu
organizacinio inovatyvumo augimu.
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2. Skaitmeninés transformacijos ypatumai
2.1. Skaitmeninés transformacijos samprata

Pries pradedant nagrinéti skaitmeninés transformacijos ypatumus, pirmiausia svarbu apsibrézti
skaitmeninés transformacijos sgvoka, taip suformuojant bendrg §io termino suvokimg $io darbo
rémuose. Mokslin¢je literatiiroje skaitmeninés transformacijos sgvoka daznai siejama su naujy
skaitmeniniy technologijy jdiegimu organizacijoje, taciau skirtingi autoriai jg apibrézia nevienodai —
akcentuodami skirtingus tikslus, pokycio objektus ir laukiamus rezultatus. D¢l Sios priezasties vien
technologijy diegimo aspektas néra pakankamas, siekiant konceptualiai tiksliai apibrézti, kas Siame
darbe bus traktuojama skaitmenine transformacija.

Zvelgiant j 1 lenteléje pateiktus skaitmeninés transformacijos termino apibrézimus matyti, kad dalis
autoriy skaitmenine transformacija sieja su jmonés augimu, tobulinimu ar veiklos plétra, kuomet
skaitmeninés technologijos tampa priemone keisti imonés struktiira, funkcijas ar procesus (Blanka ir
kt., 2022). Kiti autoriai pabrézia procesy atnaujinimo, automatizavimo ar organizaciniy struktiiry
poky¢iy dimensijg, skaitmening transformacijg tiesiogiai susiedami su tuo, kokius pokycius
skaitmeninés technologijos sukelia verslo modelyje, produktuose ar procesuose (Hess ir kt., 2016;
Plekhanov ir kt., 2023). Taip pat literatiroje skaitmeniné transformacija interpretuojama kaip
strateginis atsakas | kintancig skaitmenineg aplinkg bei konkurencinés aplinkos spaudima, kuomet
organizacija priversta adaptuotis prie naujy rinkos salygy (Tangwaragorn ir kt., 2024). Galiausiai,
dalis Saltiniy akcentuoja vertés kiirimo logika — skaitmeniné transformacija siejama su geb¢jimu kurti
nauja verte ir (kai kuriais atvejais) perkonfigtiruoti vertés kiirimo mechanizmus per naujus verslo
modelius ar jy elementus (Oludapo ir kt., 2024; Rocha ir kt., 2023; Verhoef ir kt., 2021).

1 lentelé. Skaitmeninés transformacijos samprata mokslingje literatiiroje

Autorius, metai Skaitmeninés transformacijos samprata

Blanka ir kt., 2022 »Skaitmeniné transformacija yra ne vien informacijos skaitmenizacija, bet ir
skaitmeniniy technologijy panaudojimas augimui, tobuléjimui bei jmonés plétrai
pasiekti*

Hess ir kt., 2016 »Skaitmeniné transformacija yra verslo modelio, produkty organizacinés struktiiros

pakeitimas bei procesy automatizavimas“

Oludapo ir kt., 2024 »Skaitmeniniy technologijy integracija jvairiose organizacijos srityse fundamentaliai
pakeiciant kaip organizacija veikia bei kuria verte klientams*

Plekhanov ir kt., 2023 | ,,Kai jmonés panaudoja skaitmenines technologijas naujy ar jau egzistuojanciy verslo
modelio ir procesy kiirimui, modifikavimui‘

Rocha ir kt., 2023 »Skaitmeniné transformacija yra naujy verslo produkty, procesy ir net modeliy kiirimas
panaudojant skaitmenines technologijas*

Tangwaragorn ir kt., »dtrateging iniciatyva, kurioje organizacija adaptuojasi prie besikeiciancios
2024 skaitmeninés aplinkos panaudojant iSmanigsias technologijas [...] naujos vertés kiirime*
Verhoef ir kt., 2021 ,Pokyciai skaitmeniniy technologijy panaudojime bendrovés veikloje siekiant sukurti

naujus skaitmeninius verslo modelius, kurie kurty naujg pridéting verte*

Warner ir Wiager, »Skaitmeniné transformacija yra procesas, kurio metu skaitmeninés technologijos yra
2019 jtraukiamos j kasdienj organizacijos gyvenima‘
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Apibendrinant 1 lentel¢je pateikiamus apibrézimus, galima iSskirti keturias pagrindines sritis, kurios
sudaro skaitmeninés transformacijos pagrinda:

— Skaitmeniniy technologijy diegimas organizacijoje;

— Verslo modelio, organizacinés struktiiros ir veiklos procesy keitimas;

— Naujos vertés kiirimas;

— Organizacijos augimas bei konkurencinis atsinaujinimas.

Mokslin¢je literatiiroje placiai naudojamas Vial (2019) sitlomas apibrézimas, suformuotas
apibendrinus 282 empirinius tyrimus skaitmeninés transformacijos tematikoje. Vial (2019)
skaitmenine transformacijg apibrézia Sia samprata — ,,skaitmeniné transformacija — procesas,
kurio tikslas sustiprinti organizacija sukeliant reikSmingus pokycius veiklos procesuose,
pasitelkiant informacijos, skai¢iavimo, komunikacijos bei ry§iu technologijas®. Sis apibréZimas
yra tinkamas Sio darbo kontekstui, nes jtraukia technologijy diegimo aspekta, taciau nesusiaurina
visos transformacijos vien tik technologijy diegimu. Organizacijos stiprinimas, pokyc¢iai procesuose,
naujyjy technologijy panaudojimas — S§is variantas formuoja platesnj poziiirj | tai kas yra
transformuojama. Sis pozidiris atitinka 1 lenteléje aptarty terminy pagrindines idé¢jas, tad su $iuo
terminu uztikrinama, jog i skaitmenine transformacijg yra zvelgiama platy konsensusg akademingje
aplinkoje turin¢iu poziiiriu, neapsiribojama vienasmene perspektyva.

Atsizvelgiant | tai, Siame darbe skaitmeniné transformacija bus nagrin¢jama remiantis Vial (2019)
apibrézimu, transformacija vertinant holistiSkai kaip visos organizacijos pokytj, apimant] ne tik
technologine infrastruktiira, bet ir procesus, organizacing sandarg, sprendimy priémima bei vertés
kiirimo logika. Sekanciuose skyriuose bus detaliau aptariama skaitmeninés transformacijos sandara,
skaitmeninés strategijos vaidmuo ir tai, kaip skaitmeniné transformacija pasireiskia brandziy jmoniy
kontekste.

2.2. Skaitmeninés transformacijos sandara

Skaitmeniné transformacija kiekvienoje organizacijoje yra skirtinga — skiriasi ne tik diegiamos
technologijos, bet ir transformacijos tempas, struktiiriniy pokyc¢iy poreikis, darbuotojy parengtis bei
gebéjimas prisitaikyti prie naujy veiklos metody. Mokslinéje literatiiroje skaitmening transformacija
yra apzvelgiama tiek mikro, tiek makro lygmeniu, tatiau fragmentuota analizé apsunkina bendrg
suvokimg apie skaitmenines transformacijas kaip bendrg visuma, tad siekiant susisteminti atliktus
tyrimus, Vial (2019) atlikes sisteming literatiiros analize, ne vien suformavo bendring skaitmeninés
transformacijos savoka, bet ir i§ surinkty jzvalgy pasiiilé skaitmeninés transformacijos konceptualy
modelj, apibréziant] pagrindinius transformacijos veiksnius, jy tarpusaviy saveika bei jtaka
organizacijos veiklai (Zr. 8 pav.)
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8 pav. Pagrindiniy skaitmeninés transformacijos dimensijy konceptualus modelis (Vial, 2019)

Susistemindamas ankstesniy tyrimy rezultatus, Vial (2019) i8skyré aStuonias tarpusavyje susijusias
skaitmeninés transformacijy dimensijas, kurios nuosekliai apibrézia transformacijos struktiirag — nuo
poky¢ius inicijuojanciy veiksniy iki organizacijos naujai kuriamos vertes:

Transformacija skatinantys veiksniai (angl. Disruptions);

Strateginis atsakas;

Skaitmeniniy technologijy panaudojimas;

Pokyc¢iai vertés kuirimo struktiiroje;

Struktiiriniai poky¢iai;

Organizaciniai barjerai;

Teigiamas poveikis;

Neigiamas poveikis.

XN R D=

Sios dimensijos sudaro teorinj pagrinda, kuris leidZia suvokti skaitmening transformacija ne kaip IT
skyriaus projekta ar naujy technologijy pirkimag bei diegima, bet kaip ilgalaikj organizacinés
mastysenos, veiklos modelio bei vertés kiirimo pokytj. Vial (2019) sitilomas konceptualus modelis
pabrézia, kad skaitmeniné transformacija néra linijinis procesas — ja veikia tiek iSoriniai aplinkos
veiksniai, tiek vidiniai organizaciniai sprendimai, o transformacijos eiga pasiZymi nuolatine sgveika
tarp technologiniy, strateginiy ir organizaciniy poky¢iy.

Atsizvelgiant | Siame darbe nagrinéjamg problematika, tolesniuose poskyriuose bus detaliau
aptariama, kokie iSoriniai ir vidiniai veiksniai prisideda prie skaitmenizacijos projekty inicijavimo,
kaip Sie projektai brandziose organizacijose sgveikauja su nusistovéjusiomis praktikomis bei
organizaciniais barjerais, ir kokiomis salygomis projektiné patirtis gali perzengti lokalaus
technologinio ar procesinio poky¢io ribg. Taip pat bus analizuojama, kaip skaitmeniné transformacija
pasireiSkia strategiSkai gilesniu organizacijos lygmeniu — kokiu mastu ji kei¢ia veiklos modelj,
poky¢€iy apimt], organizacijos geb¢jima jzvelgti plétros galimybes, valdyti poky€iy spartg ir kurti
nauja verte.
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2.3. Transformacija skatinantys veiksniai

Pirmasis etapas, nuo kurio prasideda skaitmeninés transformacijos — katalizatoriai, kurie paskatina
Jjmones imtis poky¢iy. ReikSmingi jmonés pokyciai prasideda nuo valdybos sprendimy, kuriuos
diktuoja iSoriniai ar vidiniai veiksniai, verCiantys organizacijg keistis bei prisitaikyti prie aplinkybiy.
Nagrinéjant moksling literattira, skatinamyjy veiksniy buvo jzvelgta jvairiausiy ir jie pateikti antroje
lentel¢je bei iSskirti j 2 tipus — iSorinius bei vidinius (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Skaitmenine transformacija skatinantys iSoriniai bei vidiniai veiksniai

Tipas

Veiksnys

Apibudinimas

ISoriniai veiksniai

Konkurencinés
aplinkos poky¢iai

,Dinamiskoje bei sunkiai prognozuojamoje rinkoje [...] imoniy
gebéjimas prisitaikyti prie kintanéiy vartotojy poreikiy bei naujyjy
technologijy tampa kritiskai svarbus intensyvioje konkurencinéje
aplinkoje* (Verhoef ir kt., 2021)

| Skaitmeninés technologijos] skatina naujy skaitmeniniy produkty
ktirima egzistuojancios produkcijos pagrindu, taip apsunkinant rinkos
senbuviy galimybes i$laikyti konkurencinj pranasuma atsirandant
naujiems rinkoms dalyviams.“ (Vial, 2019)

»|Imonés] suvokia svarbg greitai bei lanksciai priimti sprendimus
konkuruojant neaiskiame kontekste” (Warner ir Wéger, 2019)

»Skaitmeniné ekosistema yra katalizuojama privataus sektoriaus
inovacijy, IT partnerysciy bei iSoriniy paslaugy dél ko yra nuolat kintanti
bei sparciai auganti (Tangwaragorn ir kt., 2024)

»Smulkioms jmonéms [...] dirbtinio intelekto technologijy panaudojimas
gali padéti diferencijuotis tarp konkurenty. [...] Vidutiniy bei stambiy
imoniy rinkoje [...] beveik visi konkurentai jau yra jsidiege dirbtinio
intelekto technologijas, konkurencinis pranasumas slypi technologijy
panaudojimo kokybéje* (Yang ir kt., 2024)

Besikeiciantys
rinkos, vartotojy
poreikiai

,,Vertés kiirimo poreikiai [rinkoje] pereina prie skaitmenizuoty produkty
kaip paslaugos [angl. product as a service (PaaS)] modeliy bei
personalizacijos“ (Tangwaragorn ir kt., 2024)

,,Visuomenés pasirengimo naujosioms technologijoms, skaitmeninio
rastingumo lygmens, technologijy prieinamumo bei jperkamumas didina
skaitmeninés produkcijos bei paslaugy poreikj“ (Tangwaragorn ir kt.,
2024)

Infrastruktiiros
prieinamumas

»Skaitmeniné infrastruktiira teigiamai veikia skaitmenines inovacijas.
[...] [Infrastruktiira] jgalina naujy produkty, paslaugy kiirima, padidina
prieigg prie verslui aktualiy duomeny ir praplecia bendrovés
inovatyvumo galimybes* (Xia ir Md Johar, 2025)

Reguliacinés
paskatos

,»,Vyriausybiy subsidijos bei mokesc¢iy lengvatos gali efektyviai
paskatinti jmones imtis skaitmeniniy inovacijy pasinaudojant tokiomis
finansinémis priemonémis kaip lengvatinés paskolos, projekty
subsidijavimas* (Xia ir Md Johar, 2025)

,»Vyriausybés yra pagrindinés skaitmeninés transformacijos skatintojos
suteikdamos rinkoms teising baze, strateging vizija, investicijas bei
biitinaja pagalba organizacijoms skaitmenizuoti savo veikla®
(Tangwaragorn ir kt., 2024)

Vidiniai veiksniai

Poreikis
optimizuoti
veiklos procesus

~Automatizacija bei skaitmeniniy sprendimy taikymas atnaujina
nusistovéjusias technologijas ir procesus efektyvinant darbo jégos
produktyvuma® (Tangwaragorn ir kt., 2024)

,»Skaitmeninés technologijos prisideda prie duomeny generavimo [...],
kuriuos jmonés gali panaudoti savo naudai [procesy optimizavimui,
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Tipas Veiksnys Apibudinimas

automatizacijai, dirbtinio intelekto taikymui ir kitoms duomeny
analitikos priemonéms taikyti — aut. past.], o esant galimybéms,
monetizuoti parduodant sukauptus duomenis tre¢iosioms $alims* (Vial,

2019)
Organizaciné »Skaitmeninéje transformacijoje kritinj vaidmenj atlieka organizacijos
kultira kultira. [...] Tokioje aplinkoje, kurioje yra vertinamas greitis,

lankstumas, mokymasis i§ klaidy — klesti progresas bei inovatyvumas.
Tokiame kultiiriniame kontekste, inovacijos yra ir tikslas, ir jprasta
veiklos praktika, skatinanti destruktyvias idéjas“ (Tangwaragorn ir kt.,

2024)

Zmogiskieji ,,Nors inovatyviy technologijy panaudojimas buvo svarbus visuose
iStekliai industrializacijos etapuose, technologinis nuovokumas tampa naujuoju
(vadovybés fenomenu [...] imoniy pasirenkami verslo modeliai turi jtaka technologijy
inovatyvumas, iveiklinimui, monetizavimui* (Blanka ir kt., 2022)
darbuotoj . .. o . . .
technolo]g liJ[nis »Skaitmeniné transformacija reikalauja kitokios mastysenos bei jgiidZiy

: [...] darbuotojy antrepreneriskumas bei skaitmeninis rastingumas skatina
raStingumas)

inovacijas organizacijose (Blanka ir kt., 2022)

Konkurencinés aplinkos poky¢iai. Viena i$ pagrindiniy priezas¢iy, skatinan¢iy organizacijas imtis
skaitmeniniy transformacijy yra dinamiska bei nepastovi konkurenciné aplinka. Mokslingje
literatiroje pabréziama, kad Siuolaikinés rinkos pasizymi dideliu neapibréztumu, kurj lemia spartus
technologijy vystymasis, trumpéjantys produkty gyvavimo ciklai bei kintantys vartotojy likesciai,
todél organizacijy gebéjimas prisitaikyti tampa kritiSkai svarbus konkurencinéje aplinkoje (Verhoef
ir kt., 2021). Skaitmeninés technologijos atveria galimybes automatizuoti procesus, kurti
skaitmeninius ar hibridinius produktus, diegti naujus vertés kiirimo bei verslo modelius ir reaguoti |
individualizuotus vartotojy poreikius. Taciau kartu jos iSplec¢ia konkurencing erdve — maZina
tradicinius jé¢jimo ] rinkg barjerus ir sudaro salygas naujiems rinkos dalyviams konkuruoti su jau
isitvirtinusiomis, brandziomis jmonémis (Vial, 2019).

Pramonés 4.0 kontekste skaitmeniné transformacija vis dazniau suvokiama kaip strateginio lygmens
klausimas. Organizacijos vis daZzniau pripaZjsta, kad greitumas, lankstumas ir gebéjimas
eksperimentuoti tampa neatsiejama konkurencingo verslo modelio dalimi (Warner ir Wéger, 2019).
Si procesa sustiprina sparéiai auganti skaitmeniné ekosistema — privac¢ios investicijos, technologinés
partnerystés, iSoriniy paslaugy teikéjy plétra bei intensyvios MTEP veiklos lemia nuolatinj rinkos
transformavimasi ir konkurenciniy salygy kaitg (Tangwaragorn ir kt., 2024). BrandZioms jmonéms,
kuriy veikla daznai grindZiama nusistovéjusiomis praktikomis, tokie pokyciai tampa reikSmingu

VW —

personalizuotus sprendimus (Vial, 2019).

Pastaraisiais metais konkurenciné jtampa dar labiau sustipréjo rinkoje jsitvirtinus dirbtinio intelekto
technologijoms. Generatyviniai dirbtinio intelekto sprendimai ir pazangios duomeny analizés
priemongs iSplété automatizacijos, duomeny analitikos bei naujy vertés kiirimo modeliy galimybes,
todel dirbtinis intelektas vis dazniau suvokiamas ne kaip nauja rinkos mada, bet kaip strateginio
lygmens technologija, galinti suteikti reik§minga konkurencinj prana§uma. Sias tendencijas patvirtina
ir duomenys — ,McKinsey*“ atlikta apklausa parodé, kad didzioji dalis organizacijy jau
eksperimentuoja arba aktyviai taiko dirbtinio intelekto sprendimus, daugiausia orientuodamosi |
veiklos efektyvinima, kasty mazinima ir verslo modeliy transformacija (McKinsey, 2025). Si situacija
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didina konkurencinj spaudima rinkoje ir stiprina organizacijy suvokima, kad delsimas diegti dirbtinio
intelekto sprendimus gali lemti jmonés technologinj atsilikima.

Sioje daug nezinomuyjy turinéioje konkurencinéje aplinkoje didelio démesio susilaukia Moore (1991)
technologijy gyvavimo ciklo teorija, teigianti, kad didziausig strateging nauda organizacijos jgyja
ankstyvosiose technologijy isisavinimo fazése. Organizacijos, patenkancios j vélyvosios daugumos
ar konservatyviyjy naudotojy segmenty, daznai susiduria su ribotomis galimybémis iSnaudoti
technologijy potencialg konkurenciniam pranasumui kurti. Atsizvelgiant j sparty dirbtinio intelekto
vystymasi, brandzios jmonés vis dazniau suvokia rizikg buti priskirtos prie vélyvyjy naudotojy, todél
skaitmeniniy transformacijy iniciatyvos tampa strategine reakcija j galimg technologinj atsilikima.

BesikeiCiantys rinkos, vartotoju poreikiai. Be konkurencinés aplinkos, skaitmeniniy
transformacijy poreikj taip pat formuoja ir besikeiCiantys vartotojy liikesCiai bei rinkos struktiira.
Did¢jantis technologijy prieinamumas, jy atpigimas ir visuomenés skaitmeninio rastingumo augimas
skatina paklausa skaitmeniniams produktams ir paslaugoms (Tangwaragorn ir kt., 2024). Sie poky¢iai
verslo kontekste pasireiSkia per kintancCius vertés kiirimo modelius — vis dazniau jsitvirtina
skaitmenizuoti produkty kaip paslaugos modeliai (angl. product as a service), orientuoti j lankstuma,
personalizacijg ir ilgalaikj santykj su vartotoju (Tangwaragorn ir kt., 2024). Tokia transformacija
vercia organizacijas ne tik diegti technologijas, bet ir i§ esmés perzitiréti savo veiklos logika.

Infrastruktiiros prieinamumas, reguliacinés paskatos. Papildoma impulsg skaitmeninéms
transformacijoms suteikia infrastruktiiros prieinamumas ir reguliaciné aplinka. Tinkamai iSvystyta
skaitmeniné infrastruktiira sudaro prielaidas organizacijoms diegti inovatyvius sprendimus, kurti
naujus produktus bei paslaugas ir efektyviau naudoti duomenis strateginiams sprendimams priimti
(Xia ir Md Johar, 2025). Tuo tarpu vyriausybiy teikiamos finansines paskatos, tokios kaip subsidijos,
mokesciy lengvatos ar lengvatinés finansavimo priemonés, gali sumaZinti skaitmenizacijos rizikas ir
paskatinti organizacijas imtis technologiniy iniciatyvy. Valstybés vaidmuo taip pat pasireiSkia per
strategin] reguliavimg, nacionalines skaitmeninimo strategijas bei inovacijy ekosistemy plétra,
kuriant palankig aplinkg eksperimentavimui ir bendradarbiavimui (Tangwaragorn ir kt., 2024; Xia ir
Md Johar, 2025).

Poreikis optimizuoti veiklos procesus. Vis délto iSorinis spaudimas savaime nepaskatina
skaitmeninés transformacijos — jos inicijavimas reikSmingai priklauso nuo vidiniy organizacijos
veiksniy. Vienas svarbiausiy jy yra poreikis optimizuoti veiklos procesus ir didinti organizacinj
efektyvuma. Automatizacija ir skaitmeniniy sprendimy taikymas leidzia atnaujinti nusistovejusias
technologijas ir procesus, didinti darbo naSumga bei mazinti operacinius kastus (Tangwaragorn ir kt.,
2024). Skaitmeninés technologijos taip pat sudaro sglygas generuoti ir kaupti didelius duomeny
kiekius, kurie gali biiti panaudojami procesy optimizavimui, pazangios analitikos ar dirbtinio
intelekto taikymui bei naujy, duomenimis grjsty produkty ir paslaugy kiirimui (Vial, 2019).

Organizaciné kultiira, Zmogiskieji iStekliai. Technologiniy galimybiy iSnaudojimas yra glaudziai
susijgs su organizacine kultiira ir zmogiskaisiais iStekliais. Skaitmeninés transformacijos sékmé
priklauso nuo kultiirinés aplinkos, kurioje vertinamas lankstumas, greitis, eksperimentavimas ir
mokymasis 1§ klaidy, o inovacijos suvokiamos kaip nuolatinés veiklos dalis (Tangwaragorn ir kt.,
2024). ReikSmingg vaidmenj atlieka ir vadovybés technologinis sagmoningumas bei darbuotojy
skaitmeninis raStingumas. Blanka ir kt. (2022) pabrézia, kad technologinis nuovokumas yra svarbus
organizacinis gebéjimas, prisidedantis prie technologijy jveiklinimo, jy integracijos esamuose verslo
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modeliuose bei naujos vertés kiirimo. Darbuotojy antrepreneriSkumas ir vadovybés palaikymas
sudaro prielaidas technologinéms iniciatyvoms atsirasti ir biiti nuosekliai jgyvendinamoms
organizacijos viduje.

Galima teigti, kad skaitmenines transformacijas organizacijose skatina iSoriniy ir vidiniy veiksniy
tarpusavio sgveika. Jei iSoriné¢ aplinka sukuria spaudima keistis, tai vidiniai veiksniai lemia
organizacijos gebéjimg $§j spaudimag paversti realiais veiksmais, atsaku. Brandzios jmonés
technologines transformacijas inicijuoja siekdamos iSlikti konkurencingos, didinti veiklos
efektyvuma ir kurti naujg verte, transformuodamos ne tik technologinius sprendimus, bet ir vidines
kompetencijas bei organizacines praktikas (apie skaitmeninés transformacijos subtilybes placiau
aptariama 2.5 poskyryje — Skaitmeninés transformacijos brandziy jmoniy kontekste).

2.4. Skaitmeninés transformacijos raiska strateginiu lygmeniu

Nagrin¢jant skaitmenizacijos projektus, svarbu ne tik nustatyti, ar jie apsiriboja pavieniais
technologiniais sprendimais, ar perzengia IT funkcijos ribas ir inicijuoja platesnius organizacinius
pokyc¢ius. Ne maziau svarbu suprasti, kokiomis saglygomis organizacija apskritai tampa pajégi toki
pokytj atpazinti, jprasminti ir iSplétoti. Praktikoje dalis skaitmenizacijos iniciatyvy lieka lokaliais
procesy ar sistemy atnaujinimais ne vien dél technologiniy ribojimy, bet ir dél to, kad organizacijai
stokoja gebéjimy susieti naujas technologijas su platesniais veiklos, sprendimy priémimo ir vertés
kiirimo poky¢iais. Todél skaitmeninés transformacijos analizéje svarbus tampa ne vien diegimo
faktas, bet ir organizacijos gebé&jimas kaupti kompetencijas, plétoti technologini nuovokumag bei
perzitiréti nusistovéjusias veiklos prielaidas.

Norint giliau suprasti skaitmeninés transformacijos jtaka organizacijai, aktualu apzvelgti
skaitmeninés strategijos fenomeng. Bharadwaj ir kt. (2013) skaitmening¢ strategija apibrézia kaip
organizacing strategija, suformuluotg ir jgyvendinamg pasitelkiant skaitmeninius iSteklius iSskirtinei
vertei kurti. Sis poZifiris svarbus $io darbo kontekste, nes leidzia j skaitmenine transformacija Zvelgti
ne kaip ] pavienius IT sprendimus, o kaip j organizacijos lygmens pokytj, apimantj veiklos metodus,
verslo modelj, klienty patirtj, organizacinius procesus ir naujos vertés kiirimg. Todél Bharadwaj ir kt.
(2013) sitlloma perspektyva Siame darbe naudojama kaip teorinis pagrindas, padedantis jvertinti, kiek
giliai skaitmeniné transformacija paveikia organizacija ir kuo strategiSkai brandi transformacija
skiriasi nuo paprasto technologinio atnaujinimo.

Remiantis Bharadwaj ir kt. (2013), skaitmeninés strategijos struktiirg galima iSskirti | keturias
pagrindines sritis:

1. Skaitmeniné apimtis;

2. Skaitmeninés plétros galimybés (angl. scale);

3. Organizaciné sparta;

4. Naujai kuriama verté.

Sios sritys sudaro analitinj karkasa, leidziantj vertinti skaitmenine transformacija strateginiu
lygmeniu ir geriau suprasti, kokiu mastu technologiniai poky¢iai perauga j platesnius organizacijos
veiklos, mastysenos ir vertés kiirimo pokycius.
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2.4.1. Skaitmeniniy poky¢iy apimties planavimas.

Viena i§ pirmyjy skaitmeninés strategijos sudedamyjy daliy yra skaitmenizacijos apimties (angl.
scope) apsibrézimas. Tradiciskai IT strategija daznai siejama su funkcine IT sritimi — infrastruktira,
sistemy palaikymu, jrangos atnaujinimu ar kibernetiniu saugumu. Taciau skaitmeniné strategija
apima gerokai platesnj organizacijos veiklos lauka — ji jungia technologines galimybes su
pagrindiniais verslo procesais (pavyzdziui., marketingu, pardavimais, gamyba, tickimo grandinémis),
sudarydama prielaidas keisti ne tik naudojamas sistemas, bet ir procesy logika, sprendimy priémimo
budus bei vertés kiirimg (Bharadwaj ir kt., 2013).

D¢l Sios priezasties, skaitmeninés transformacijos apimtis tampa strateginiu sprendimu,
apibrézianciu, kuriose organizacijos srityse bus inicijuojami skaitmeniniai poky¢iai, kas konkreciai
bus skaitmeninama ir kokio pobudzio poveikio tikimasi. Kitaip tariant, apimtis nusako
transformacijos ribas — ar skaitmenizacija bus suvokiama kaip atskiros funkcijos modernizavimas, ar
kaip platesnis organizacijos veiklos modelio pokytis.

Apimties apsibrézimui detalizuoti, Plekhanov ir kt. (2023) siiilo skaitmenizacija skirstyt i 3 poveikiy
lygius — organizacing mastyseng (branduolys), veiklos procesus (periferija) ir iSoring aplinkg
(ekosistema) (zr. 9 pav.). Formuojant skaitmening strategija, svarbu jvertinti kiekvieng i$ Siy lygiy ir
aiSkiai apsibrézti, kuriuose sluoksniuose organizacija sieks pokyciy — ar fokusas bus nukreiptas |
vidiniy praktiky ir kultoros keitima, procesy perprojektavima, ar j platesnius pokycius uz
organizacijos riby — sgveika su klientais, partneriais ir technologiniais tiekéjais.

L Layer 3. External environment
Environment * Supply chain management
* Digital ecosystems

Periphery * Cooperation with customers
’ * Competitive dynamics
* Sustainability
Layer 2. Organizational periphery
- 4 & peripher;
Core

* Organizational processes
* Digital servitization
* Digital platforms

Layer 1. Organizational core
* Business models

* Organizational structures
* Organizational culture

9 pav. Skaitmeninés strategijos apimties dimensijy modelis (Plekhanov ir kt., 2023)

Organizacinés mastysenos lygmuo (branduolys). Skaitmeniné transformacija daznai prasideda ne
nuo technologijy diegimo, o nuo strateginio atsinaujinimo ir sprendimo keisti veiklos logika — tai
véliau veda j gilesnius pokyéius organizacijos kultiiroje (Warner ir Wiger, 2019). Siame lygmenyje
svarbus tampa inovatyvumas — atvirumas radikalioms id¢joms, eksperimentavimas ir mokymasis i$
klaidy, nes bitent tai leidzia organizacijai priimti nepatogius, bet reikalingus pokycius
(Tangwaragorn ir kt., 2023; Verhoef ir kt., 2021; Warner ir Wéger, 2019). Literatiiroje taip pat
akcentuojama, kad mastysenos kaitg gali palaikyti struktiiriniai sprendimai — pavyzdZiui, vadovybeés
atsinaujinimas ar technologing patirt] turin¢iy vadovy jtraukimas j sprendimy priemimg (Ma ir Zhang,
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2025; Warner ir Wiger, 2019), taip pat decentralizacija, kuri mazina biurokratinius barjerus ir sudaro
salygas komandoms greiCiau iSbandyti naujus sprendimus bei turéti daugiau laisvés
eksperimentavimui (Kretschmer ir Khashabi, 2020; Verhoef ir kt., 2021).

Veiklos procesy lygmuo (periferija). Mastysenos ir valdymo poky¢iai neiSvengiamai persikelia |
kasdienius jmongés procesus — organizacijos daznai pirmiausia siekia transformuoti bazinius veiklos
procesus, tokius kaip rinkodara, pardavimai ar tiekimo grandinés, nes bitent ¢ia greiiausiai matomas
technologijy efektyvumas (Plekhanov ir kt., 2019). Skaitmeninés priemonés (pavyzdziui, VVS,
gamybos ir tieckimo valdymo sprendimai, debesijos technologijos ir pan.) leidZia ne tik automatizuoti
ir optimizuoti veikla, bet ir kurti naujus vertés kanalus bei duomenimis grjstus sprendimus (Plekhanov
ir kt., 2019; Warner ir Wiger, 2019). Siame lygmenyje poky¢iy apibréZtis yra labai konkreti — kurie
procesai bus keiCiami, kokie sprendimai bus diegiami ir kokie procesiniai pokyciai laikomi
transformacijos dalimi.

ISorinés aplinkos lygmuo (ekosistema). Kadangi skaitmenings strategijos tikslas yra kurti i§skirting
verte pasitelkiant technologijas, skaitmeniné transformacija neiSvengiamai apima ir organizacijos
santykj su iSorine aplinka. Kintant klienty lukes¢iams ir konkurencinei dinamikai, organizacijai tenka
persvarstyti savo vietg vertés kiirimo grandinéje bei tai, kaip ji pasiekia klientg ir bendradarbiauja su
partneriais (Verhoef ir kt., 2021; Warner ir Wiger, 2019). Siame lygmenyje transformacija nebéra
vien vidiniy procesy modernizavimas — technologiniai sprendimai kei¢ia konkuravimo principus,
leidzia teikti naujus vertés pasitilymus ir plésti rinkos ribas — organizacija gali pradéti konkuruoti su
kitais zaid¢jais ir kitose srityse nei pries tai. Transformacijos apimties klausimas iSoringje aplinkoje
reiSkia, kiek plac¢iai organizacija pasirengusi keisti savo rinkos elgseng — nuo nedideliy patobulinimy
vertés kanaluose iki kryptingo peré¢jimo j naujus vertés kiirimo ir pajamy modelius (Verhoef ir kt.,
2021; Warner ir Wéger, 2019).

Naujoje, skaitmeninéje aplinkoje organizacijoms tampa svarbiis dinaminiai geb¢jimai — gebéjimas
nuolat stebéti rinkos signalus, suprasti tendencijas ir greitai koreguoti veiklos kryptj neapibréztomis
salygomis (Plekhanov ir kt., 2023; Verhoef ir kt., 2021). Siuos gebéjimus sustiprina zmogiskieji
veiksniai (antrepreneriSkumas, technologinis raStingumas), didinantys nuovokumg naujoms
galimybéms ir spartinantys pokyciy diegimg bendrovéje (Blanka ir kt., 2022). Aktyvesnis
dalyvavimas inovacijy ekosistemoje taip pat prisideda prie organizacijos dinamiskumo -—
partnerystés, bendri projektai ir bendradarbiavimas su iSoriniais dalyviais spartina organizacinj
mokymasi ir maZina inercijg (Rocha ir kt., 2023; Warner ir Wager, 2019). Kartu keiciasi ir rySys su
klientais — griztamojo rySio rinkimas ir klienty jtraukimas i inovacijy kiirimg tampa priemonémis,
padedanc¢iomis didinti organizacijos lankstuma ir prisitaikymg prie rinkos poky¢iy (Verhoef ir kt.,
2021; Warner ir Wéger, 2019).

Visumoje Sie trys lygmenys skaitmeningje transformacijoje reiskia ne vien tai, kokias organizacijos
sritis transformacija palies, bet ir tai, kuriuose lygmenyse organizacija turés formuoti naujus
supratimo, kompetencijy ir gebéjimo reaguoti pagrindus. Jei transformacijos apimtis planuojama tik
kaip naujy technologijy diegimas, transformacija dazniausiai lieka pavieniu projektu, taciau jei ] §j
procesg pazvelgiama placiau, skaitmenizacija gali peraugti j gilesnj organizacijos veiklos principy,
mastysenos ir vertés kiirimo logikos persitvarkyma.
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2.4.2. Skaitmeniniy pokyc¢iy plétros galimybiy jsivertinimas (angl. scalability).

Skaitmeningje transformacijoje, be apimties klausimo, svarbus tampa ir plétros galimybiy aspektas
(angl. scale) — kaip jmoné galés pritaikyti skaitmening transformacija savo veiklos plétrai bei kaip
placiai organizacija gebes jsitvirtinti bei konkuruoti naujose rinkose. Bharadwaj ir kt. (2013) pabrézia,
kad skaitmenizacijos eroje, plétra nebesiejama vien su fiziniu pajégumy didinimu, nes skaitmenine
infrastruktura leidzia pléstis tiek fiziniais, tiek skaitmeniniais kanalais.

Skaitmenings technologijos atnesa jvairias galimybes veiklos plétrai. Toliau aptariamos kelios sritys,
kuriomis skaitmeniné transformacija gali prisidéti prie organizacijos veiklos plétros.

Debesijos technologijos. Skaitmeninés technologijos sudaro salygas organizacijai lanksciai didinti
arba mazinti veiklos apimtj. Bharadwaj ir kt. (2013) i$skiria, kad debesijos sprendimy prieinamumas
leidzia organizacijai pritaikyti skaitmeninius resursus pagal poreikj ir tai tampa strateginiu geb¢jimu
greitai reaguoti j rinkos spaudima ar susiformavusias naujas galimybes. Brandzioms jmonéms, kurios
dirba labiau tradicinése rinkose ar naudoja senesnés kartos technologijas, debesijos technologijos yra
itin aktualios, nes plétra skaitmeningje rinkoje déka debesijos daznai nereikalauja dideliy
infrastruktiiriniy investicijy, imonéms reikia tik sinchronizuoti ir adaptuoti savo veiklos procesus su
debesijos paslaugy teikiamomis galimybémis. Tokiu atveju, jmonés gali plésti savo veiklos
pajégumus gerokai lanksciau, pleciant debesijos paslaugy apimtis, ko negalima atlikti veikiant
tradiciniais veiklos metodais.

Tinklaveika. Bharadwaj ir kt. (2013) akcentuoja, kad augant skaitmeniniy produkty bei paslaugy
paklausai, tinklaveikos efektas tampa reikSmingu vertés kiirimo veiksniu — did¢jant naudotojy ar
partneriy skai¢iui, didéja ir pacios paslaugos verté. Tai reiskia, kad skaitmeninés transformacijos
remiasi ne vien produktyvumo didinimu ar naujy produkty kiirimu, bet ir ekosistemos auginimu —
kiek organizacija gebés pritraukti naudotojy, partneriy. Bharadwaj ir kt. (2013) tinklaveikoje taip pat
1zvelgia potencialo siejant veiklos plétra su skaitmeniniy technologijy teikiamais duomenimis,
kuriuos gebant valdyti ir remiantis jais priimti strateginius sprendimus, jmonei susidaro galimybés
gerinti savo veiklos rezultatus, praplésti savo klienty gretas déka duomeny analitikos sprendimy.

Bendradarbiavimo formatai. Bharadwaj ir kt. (2013) jvardija, kad did¢jant skaitmeninés rinkos
poky¢iy spartai, plétros galimybés vis dazniau remiasi iSorinémis partnerystémis, kai organizacijos
dalijasi skaitmeniniais iStekliais bei perduoda tam tikrus skaitmeninius veiklos procesus, kuriose
pacios neturi kompetencijy ar neturi pajégumy kurti konkurencinio pranasumo. Skaitmeninéje rinkoje
plétra nebutinai reiSkia visy procesy atlikima organizacijos viduje — plétra gali pasireiksti ir per
gebejimg perduoti savo veiklos procesus, panaudoti kity rinkos zaidé€jy patirt] naujos vertés kiirimui
bei konkurencingumo stiprinimui (Hess ir kt., 2016). Sis veiklos formatas itin aktualus brandZioms
Jmonéms, nes brandzios jmonés didel; démes; skiria savo jau i§vystytoms kompetencijoms ir vietoj
investicijy 1 naujy kompetencijy diegimg, bendrovés turi galimybe investuoti ; kompetencijas
kooperavimo buidu (Plekhanov ir kt., 2023).

Skaitmenings strategijos plétros aspektas reiskia ne vien veiklos masto didinima, bet organizacijos
geb¢jimg dauginti, perkelti ir pritaikyti skaitmeninius sprendimus platesniame veiklos ir rinkos
kontekste. Toks plétros supratimas remiasi ne tik technologine infrastruktiira, bet ir organizacijos
pajégumu kaupti naujas kompetencijas, veikti per partnerystes, naudotis duomenimis bei palaikyti
lanksty reagavimg i kintanCias salygas, todél plétros galimybiy jsivertinimas skaitmeningje
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strategijoje leidzia nustatyti, ar organizacija yra pasirengusi ne tik inicijuoti skaitmeninius poky¢ius,
bet ir juos nuosekliai iSplésti taip, kad jie tapty tvaria veiklos bei vertés kiirimo transformacijos dalimi.

2.4.3. Organizaciné sparta

Skaitmeninése transformacijose taip pat svarbu ne tik kg organizacija keis savo veikloje, bet ir kokiu
greiciu ji turés gebéti tai daryti. Skaitmeninéje aplinkoje konkurencinis spaudimas daznai kyla dél
trumpé¢janciy produkty ir paslaugy gyvavimo cikly, greitesnio klienty likes¢iy kitimo bei sparciai
kintancios konkurencinés aplinkos, todél pokyc€iy sparta tampa strateginiu kintamuoju, apibrézianciu
organizacijos reagavimo laikg ir gebéjimga islikti aktualiems rinkoje (Bharadwaj ir kt., 2013).

Organizacijos adaptyvumas rinkos pokyc¢iams. Spartos klausimas Siame kontekste artimai siejasi
su adaptyviu poziiiriu j rinkos aktualijas — organizacijai nepakanka karta suformuluoti skaitmening
kryptj ir ja vadovautis, nes pati transformacija, kaip jau apzvelgta 2.1 poskyryje, yra testinis
strateginio atsinaujinimo procesas, kuriame skaitmeninés technologijos naudojamos atnaujinti ar
pakeisti organizacijos veiklos modelj, bendradarbiavimo principus ir galiausiai kultiirg (Warner ir
Wiger, 2019). Tokiu bidu, organizaciné sparta tampa ne vien projekto valdymo parametru, o
organizacine savybe — kiek greitai jmon¢ sugeba pastebéti rinkos signalus bei ] juos sureaguoti. Butent
deél to vertinant organizacing sparta, svarbiis dinaminiai gebéjimai, kurie pasireiskia tokiais jgidziais
kaip rinkos galimybiy ir grésmiy atpazinimu, geb&jimu pasiekti uzsibréztus technologinius tikslus bei
organizacijos gebéjimas buti adaptyvia, kad ji galéty iSlikti konkurencinga besikei¢iancioje aplinkoje
(Verhoef ir kt., 2021; Warner ir Wiger, 2019). Tai reiskia, kad organizacijos sparta pirmiausia
priklauso nuo to, ar ji turi veikian¢ius mechanizmus rinkos stebésenai ir interpretacijai, bei ar rinkos
signalai virsta konkre¢iomis iniciatyvomis.

AmbideksteriSkumas. Kad sparta netapty chaotiska, itin svarbu uztikrinti balansg tarp lankstumo ir
poky¢iy valdymo. Vial (2019) teigia, kad viena reikSmingiausiy transformacijos kliticiy yra
organizaciné inercija ir priklausomybé nuo ankstesniy sprendimy, kai jsitvirting procesai tampa
sunkiai pritaikomi prie naujyjy technologijy. Naujovés natiiraliai kelia viding jtampa, tad brandZios
jmonés norédamos diegti naujasias technologijas privalo nuolatos balansuoti tarp esamos veiklos
efektyvumo ir naujy kompetencijy mokymosi (Warner ir Wiger, 2019). Siekiant iSvengti pokyciy
atmetimo, organizacijoms bitina iSlaikyti skaitmeninés transformacijos sparta tokia, jog nebity
atsiliekama nuo konkurenty, bet tuo paciu nesukelty vidinio pasiprieSinimo pokyciams dél per
spartaus pokyc¢iy diegimo organizacijos procesuose.

2.4.4. Naujos vertés kiirimas

Paskuting sritis, apibrézianti skaitmeninés transformacijos reikSme strateginiu lygmeniu, yra naujos
vertés kirimas ir pasisavinimas pasitelkiant skaitmeninius iSteklius. Bharadwaj ir kt. (2013)
skaitmening strategija sieja su organizacijos gebéjimu naudoti skaitmeninius iSteklius iSskirtinei
vertei kurti, todél Si strategijos dimensija apibendrina anks¢iau aptartus transformacijos apimties,
plétros ir spartos aspektus. Kitaip tariant, tol, kol néra aiskiai apibrézta, kokia nauja verte bus kuriama
ir kaip ji bus paverCiama organizacijai reikSminga nauda, skaitmeniné transformacija iSlieka labiau
technologiniy iniciatyvy rinkiniu nei strategiskai kryptingu poky¢iu. Siame kontekste vertés kirimo
klausimas svarbus ne tik kaip galutinis transformacijos rezultatas, bet ir kaip organizacijos geb&jimo
atpazinti, formuoti ir jveiklinti naujus vertés kiirimo kelius iSraiska.

30



Nauja vertés pasitila vartotojams. Naujos vertés kiirimas dazniausiai siejamas su vertés pasitilymo
keitimu arba praplétimu. Skaitmeninés technologijos pacios savaime vertés nesukuria — verte
atsiranda tada, kai technologijos panaudojamos konkreciame kontekste ir leidzia organizacijai atrasti
naujus vertés kiirimo kelius (Vial, 2019). Vial (2019) isskiria, kad transformuojantis vertés kiirimo
procesui daznai kinta bendroviy teikiamas vertés pasitilymas vartotojams, keiciasi vertés tinklas,
skaitmeniniai kanalai bei organizacijos gebéjimas veikti lanksciai derinant skirtingas veiklas vienu
metu. Tai reiskia, kad naujai kuriama verté néra vien tik naujy produkty kiirimas — tai gali buti ir
paslaugy atsiradimas Salia produkto, personalizuoti sprendimai, duomenimis paremta klienty patirtis
ar nauji sgveikos su klientais biidai per skaitmeninius kanalus.

Pajamuy modelis. Brandzios jmonés transformuodamos verslo modelj daznai siekia pereiti nuo
vienkartiniy vertés pasitilymy prie santykiu gristy ar net daugiapusiy vertés pasitilymy (platformy
modelio), tac¢iau klienty neigiamas nusistatymas dé¢l prenumeraty modeliy ar kity apmokestinimo
opcijy gali kelti rizikg brandzioms jmonéms prarasti savo klienty baze (Warner ir Wéger, 2019).
Taciau tuo paciu svarbu pabreézti, kad 2.2 skyriuje buvo identifikuota, jog konkurencinga rinka skatina
jmones imtis skaitmeninés transformacijos, siekiant suvaldyti kylancias grésmes dabartiniams
pajamy srautams, tad priemoniy paieska technologijy pelningumui uztikrinti taip pat yra kritiskai
svarbus bendrovéms, rengdamos strategija, imonés privalo suvaldyti rizikas (Hess ir kt., 2016).

2.4.5. Pagrindinés skaitmeninés strategijos sritys

Apibendrinant §j poskyri, skaitmeninés strategijos strateginis gylis atsiskleidzia per keturis
tarpusavyje susijusius klausimus, kurie leidzia jvertinti, ar organizacijos skaitmenizacija apsiriboja
pavieniais technologiniais sprendimais, ar perauga | platesnj organizacijos strateginj, struktirinj ir
vertés kirimo atsinaujinima. Sie klausimai padeda ne tik apibrézti transformacijos kryptj, bet ir
suprasti, kokiu mastu skaitmeniniai pokyciai kei¢ia pacig organizacijos veikimo logika.

— Pirmiausia organizacija turi apsibréZti skaitmeniniy poky¢iy apimtj, nes biitent ji parodo, ar
skaitmenizacija suvokiama siaurai — kaip IT funkcijos, sistemy ar infrastruktiiros
atnaujinimas, ar placiau — kaip jvairius organizacijos lygmenis apimantis pokytis.
Skaitmenin¢ transformacija strategiSkai brandi tampa tuomet, kai naujos veiklos praktikos
integruojamos ne tik technologiniame, bet ir organizacinés mastysenos, procesy bei iSorinés
saveikos lygmenyse. Todél transformacijos gylis pasireiSkia tuo, kiek placiai organizacija
geba jtraukti skaitmeninius pokycius i savo kultiira, sprendimuy priémima, procesy
logika ir santykj su klientais bei partneriais, o ne vien tuo, kiek naujy technologijy ji
isidiegia (Bharadwaj ir kt., 2013; Plekhanov ir kt., 2023; Warner ir Wiger, 2019).

— Skaitmeninés transformacijos strateginj lygmen; apibréZia organizacijos geb¢jimas veikti
konkurencingoje ir dinamiSkoje rinkoje, todé¢l svarbu jsivertinti skaitmeniniy pokyciy plétros
galimybes. Skaitmenin¢ transformacija vyksta aplinkoje, kurioje organizacijos susiduria su
sparciai kintan¢iomis technologinémis ir rinkos sglygomis, todél strategiskai svarbu ne tik
inicijuoti poky¢ius, bet ir gebéti juos idplésti platesniame veiklos bei rinkos kontekste. Siuo
pozituriu reikSmingas tampa klausimas, kokias kompetencijas organizacija laiko
strategi§kai Kkritinémis ir siekia iSlaikyti savo viduje, o kuriose srityse ji remsis
partnerystémis, tinklais ar ekosistemomis. Tode¢l plétros dimensija atskleidZia ne vien
organizacijos augimo galimybes, bet ir jos geb¢jima prioritetizuoti konkurencinj pranasuma
kuriancias kompetencijas bei mobilizuoti papildomus iSteklius iSorinéje aplinkoje (Bharadwaj
ir kt., 2013; Hess ir kt., 2016; Plekhanov ir kt., 2023).
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— Skaitmeninéje transformacijoje itin svarbi organizacijos sparta, nes ji nusako, kiek jmoné geba
prisitaikyti prie besikeiCiancios rinkos, technologiniy tendencijy ir naujy konkurenciniy
salygy. Taciau sparta skaitmeninés transformacijos kontekste néra vien greitesnis veikimas —
ji taip pat reiSkia geb¢jimg laiku atpaZzinti rinkos signalus, juos paversti sprendimais ir kartu
suvaldyti viding organizacing jtampa, kuri kyla dél sparciai besikeicianciy veiklos praktiky.
Tode¢l strategiSkai brandi transformacija reikalauja balanso: pernelyg létas reagavimas
didina atsilikimo rizika, o pernelyg spartiis pokyciai gali skatinti pasiprieSinima,
fragmentacija ir organizacinj nestabiluma. Siuo atveju transformacijos gylis
atsiskleidzia per organizacijos gebéjimg derinti adaptyvuma su pakankamu vidiniu
pasirengimu, mokymusi ir poky¢iy valdymu (Bharadwaj ir kt., 2013; Verhoef ir kt., 2021;
Vial, 2019; Warner ir Wager, 2019).

— Skaitmeningje transformacijoje esminé yra naujai kuriama verté, nes biitent naujy vertés
kiirimo galimybiy atvérimas yra pagrindinis skaitmenizacijos iniciatyvy tikslas. Strateginiu
lygmeniu transformacija tampa brandi ne tada, kai organizacija tiesiog jdiegia naujus
sprendimus, bet tada, kai aiSkiai apibrézia, kokig nauja verte jie leis kurti — per naujus
produkty ir paslaugy derinius, geresne klienty patirtj, personalizavimg, duomenimis gristus
sprendimus ar kitus skaitmeniniy kanaly teikiamus pranasumus. Todé¢l naujai kuriamos
vertés dimensija leidZia jvertinti, ar skaitmenizacija organizacijoje turi aiSkia strategine
prasme ir ap¢iuopiama rezultata, ar lieka pavieniy technologiniy sprendimy rinkiniu be
gilesnio poveikio organizacijos veiklos modeliui ir vertés logikai (Bharadwaj ir kt., 2013;
Vial, 2019; Hess ir kt., 2016; Warner ir Wiger, 2019).

Tokiu biidu, skaitmeninés transformacijos strateginis gylis remiasi ne pavieniu $iy sri¢iy jvardijimu,
bet jy tarpusavio suderinimu. Kuo labiau organizacija geba suderinti pokycCiy apimtj, jy plétros
galimybes, reikiamg spartg ir aiskig naujos vertés logika, tuo labiau skaitmeniné transformacija
perzengia technologiniy iniciatyvy ribas ir tampa platesniu organizacijos strateginio lygmens
poky¢iu. Todel skaitmeniné transformacija Siame darbe suprantama ne kaip pavieniy technologijy
diegimas, bet kaip platesnis organizacijos veikimo principy, gebéjimy, bendradarbiavimo logikos ir
vertés kiirimo pokytis, palieCiantis pacia organizacijos strateging kryptj ir jos jgyvendinimo biidus.

2.5. Skaitmeninés transformacijos brandziy jmoniy kontekste

Apsibrézus skaitmeninés transformacijos sampratg ir iSnagrinéjus $io proceso sandarg procesiniu bei
strateginiu lygmenimis, svarbu atsizvelgti ir j organizacinj transformacijos konteksta. Siame darbe
akcentuojama brandziy jmoniy problematika diegiant naujgsias technologijas organizacijos veiklos
procesuose, tode¢l Siame skyriuje siekiama apibrézti, kas buidinga brandZioms jmonéms, su kokiais
18Sukiais jos susiduria ir kaip gali biiti vertinama jy branda technologiniy procesy lygmeniu. Taip pat
nagrin€jama, kaip §i branda siejasi su organizacijos gebé¢jimu diegti naujoves ir veikti skaitmeningje
rinkoje.

2.5.1. BrandZios jmonés samprata ir organizacinés ypatybés

Brandzios jmonés samprata mokslingje literatiiroje néra vienareikSmeé, nes ji gali biiti siejama su
organizacijos amziumi, dydziu, veiklos mastu, procesy formalizavimo lygiu ar uZimama rinkos
pozicija. Vis délto Sio darbo kontekste brandi jmoné pirmiausia suprantama kaip rinkoje jsitvirtinusi
bendrove, turinti susiformavusj verslo modelj, aiSkig pozicijg industrijoje, nusistoveéjusius veiklos
procesus ir ankstesnés raidos metu sukauptus iSteklius bei kompetencijas. Tokia samprata artima
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skaitmeninés transformacijos literatiiroje aprasomoms jsitvirtinusioms, ,legacy* pobtdzio
organizacijoms, kurios veikia pagal nusistovéjusia vertés kiirimo logikg ir dél to susiduria su
didesniais prisitaikymo prie skaitmeniniy poky¢iy i$sikiais (Bastone ir kt., 2025).

Sig brandzios jmonés samprata galima papildomai aidkinti remiantis Adizes organizacijos gyvavimo
ciklo modeliu, kuriame organizacija suvokiama kaip pereinanti nuoseklias raidos stadijas — nuo
ankstyvo augimo iki brandos ir vélesniy, mazesniu lankstumu pasizyminciy etapy (Adizes, 1989).
Organizacijai augant, ji paprastai sukaupia daugiau iStekliy, standartizuoja procesus, aiskiau
pasiskirsto atsakomybes ir jsitvirtina rinkoje, taciau kartu su Siuo stabilumu atsiranda ir rizika
pernelyg jsitvirtinti nusistovéjusioje veiklos logikoje, kai ankstesné sékmé ima biiti suvokiama kaip
pakankama biisena, o naujy veiklos principy paieska praranda prioriteta. Adizes modelis leidzia
paaiskinti, kad dalis brandziy organizacijy ilgainiui gali imti demonstruoti ,,aristokratijai biidingus
bruozus — didesnj formalizavima, mazesnj verslumg ir silpnéjantj jautrumga aplinkos pokyc¢iams.

Brandziy jmoniy stiprybé paprastai slypi jy sukauptoje patirtyje, iSplétotuose klienty ir partneriy
tinkluose, veiklos patikimuma uZtikrinan¢iuose procesuose ir geb¢jime efektyviai iSnaudoti turimus
iSteklius. Bitent Sios savybés ilgg laikg leidZia organizacijai iSlaikyti konkurencinguma, uZztikrinti
veiklos testinumg ir generuoti stabilesnius pajamy srautus. Taciau skaitmeninés transformacijos
kontekste tie patys bruozai tampa ir barjerais— tai, kas anks€iau buvo organizacijos efektyvumo
pagrindas, véliau gali virsti lankstumo, eksperimentavimo ir spartesnio prisitaikymo ribojimu.
Bastone ir kt. (2025) pabrézia, kad skaitmeniné transformacija brandzioms jmonéms kelia ne tik
technologinio atnaujinimo, bet ir gilesnio strateginio bei organizacinio atsinaujinimo poreikj, nes
naujosios technologijos gali padaryti anks¢iau susiformavusias kompetencijas nebepakankamas ar
net i§ dalies pasenusias. PanaSiai Klos ir kt. (2023) pazymi, kad, prieSingai nei skaitmeniniy
technologijy pagrindu kuriami startuoliai, brandzios jmonés turi transformuotis kartu iSlaikydamos
savo pagrindines kompetencijas ir tradicijas, todel jy skaitmeniné transformacija neiSvengiamai
tampa sudétingesniu, visos organizacijos masto pokyciu.

D¢l $iy ypatybiy, Siame darbe brandZios jmonés suprantamos kaip organizacijos, kurios yra ne tik
pasiekusios didesnj veiklos stabilumo lygij, bet ir sukaupusios reikSmingg organizacinj kapitalg, kartu
susidurdamos su didesne inercijos ir veiklos perorientavimo problemomis. Tokiose bendrovése
skaitmeniné transformacija daZniausiai neapsiriboja pavieniy technologiniy sprendimy diegimu, bet
paliecia verslo modelj, organizacing struktiirg, vadybines praktikas ir pacig vertés kiirimo logika
(Bastone ir kt., 2025; Klos ir kt., 2023).

2.5.2. Skaitmeninés brandos vertinimas

Siekiant jvertinti, kiek brandi organizacija yra skaitmenizacijos poZiiiriu, nepakanka konstatuoti vien
tai, kad bendrove diegia tam tikrus technologinius sprendimus. BrandZiose jmonése skaitmenizacijos
projekty eiga ir jy efektas priklauso nuo jau sukauptos organizacinés patirties, nusistoveéjusiy procesy
ir turimy kompetencijy (Vial, 2019). Vienos organizacijos skaitmenizuotis pradeda neturédamos
patirties, o kitos jau biina i§vysciusios tam tikrus technologinius ar procesinius geb¢jimus, kurie, nors
ir ne visada atitinka naujausias rinkos aktualijas, gali biiti koreguojami ir toliau plétojami. D¢l Sios
priezasties brandziy organizacijy skaitmenizacijos nelygios viena kitai, skirtingus atvejus tikslinga
vertinti per jau turimy gebéjimy perspektyva, tad svarbu iSnagrinéti kaip vertinamas organizacijos
skaitmeninis brandumas, kuriose dimensijose jis pasireisSkia bei kokiy poky¢iy déka vystosi branda.
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Organizacijos skaitmening branda galima vertinti naudojant gebé&jimy brandos modelius (angl.
capability maturity model). Si teorija remiasi prielaida, kad organizacijos gebéjimai ir procesai
vystosi nuosekliai — nuo fragmentisky, individualiomis iniciatyvomis grindziamy veikly iki aiSkiai
apibrézty, valdomy ir nuolat tobulinamy praktiky (Paulk ir kt., 1993). Siam tyrimui pasirinktas Paulk
ir kt. (1993) penkiy brandos lygiy modelis, nes jis leidzia aiskiai jvertinti ne tik tai, ar organizacija
taiko technologinius sprendimus, bet ir tai, kiek sistemiSkai ji geba juos integruoti  savo veikla.

Paulk ir kt. (1993) organizacijos skaitmening brandg apibrézia penkiais lygiais:

1. Pradinis lygmuo — organizacija veikia pradinéje brandos stadijoje, kurioje veiklos praktikos yra
fragmentuotos, menkai apibréztos ir daznai priklauso nuo pavieniy darbuotojy iniciatyvos. Tokiai
organizacijai buidingas reaktyvus problemy sprendimas, ribotas procesy nuoseklumas;

2. Atkartojamos praktikos — organizacija jau yra apsibrézusi pirmuosius paprastesnius veiklos
procesus ir geba tam tikras praktikas pakartoti remdamasi ankstesne patirtimi. Vis délto Siame
lygyje skaitmenings iniciatyvos dazniausiai dar btina pavienés, orientuotos j konkreciy problemy
sprendima, o technologijy taikymas néra nuosekliai integruotas j platesn¢ organizacijos veiklos
ar strateging mastysena;

3. Apibréztos praktikos — organizacijoje tiek vadybiniu, tiek operaciniu lygmeniu yra suformuotos
aiSkesnés veiklos vykdymo taisyklés, procesai tampa labiau standartizuoti, o skaitmeninés
iniciatyvos pradedamos vykdyti nuosekliau. Siame lygyje organizacija jau ima aiskiau suvokti,
kaip skaitmeninés technologijos gali buti pritaikomos jos veiklos procesuose, ir pradeda
kryptingiau skirti démesj jy diegimui bei plétrai;

4. Kontroliuojamos praktikos — organizacija ne tik taiko nusistovéjusius procesus, bet ir
sistemingai juos stebi, vertina bei kaupia informacija apie jy veikima. Siam lygiui budinga tai,
kad sprendimai vis dazniau grindziami surinktais duomenimis, o skaitmeninés iniciatyvos tampa
labiau valdomos, pamatuojamos ir siejamos su platesniais organizacijos veiklos tikslais;

5. Optimizuotos praktikos — organizacija yra pasiekusi tokj brandos lygj, kuriame geba ne tik
taikyti ir valdyti nusistovéjusias praktikas, bet ir nuosekliai jas tobulinti. Tokia organizacija
reflektuoja savo patirtj, pilotuoja naujas idé¢jas, testuoja sprendimus ir sukauptus gebéjimus
naudoja tolesniam naujy iniciatyvy, inovacijy ir vertés kiirimo galimybiy vystymui.

Norint giliau suprasti kaip kinta skaitmeniné branda, svarbu apsibrézti dimensijas, kuriose jprastai
vyksta pokyciai, kur organizacijoje pasireiSkia besikeiCianti branda. Siekiant suprasti gilesne
skaitmeninés brandos lygiy struktiira buvo pasirinktas Rossmann (2019) suformuotas skaitmeninés
brandos konceptualizavimo bei vertinimo modelis, kuris skaitmening brandg iSskiria j 8 dimensijas,
pagal kuriuos galima vertinti kiek skaitmeniné branda yra paveikusi organizacija tiek operaciniu, tiek
strateginiu lygmeniu. Sis modelis skaitmenine branda isskiria j Sias dimensijas — strategija,
lyderysté, verslo modelis, operaciniai gebéjimai, Zmonés/kompetencijos, kultiira, valdysena,
technologijos (Zr. 3 lentel¢).

3 lentelé. Skaitmeninés brandos konceptualizavimas bei vertinimas (Rossmann, 2019)

Dimensija (skaitmeninis Brandos apraiskos
gebéjimas)
Strategija — Imoné turi skaitmening strategija;

— Imonés skaitmening strategija yra aiSkiai dokumentuota ir komunikuojama
organizacijai;

— Skaitmeniné strategija daro reikSmingg jtaka bendrovés verslo bei
operaciniams modeliams;
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— Skaitmening strategija yra nuosekliai perzitirima ir atnaujinama.

Lyderysté — Vadovybé pritaria bei skatina skaitmeningés strategijos jgyvendinima;

—  Sprendimai organizacijoje yra priimamo decentralizuotai,
bendradarbiaujant komandy, skyriy lygmenyje;

— Skaitmening strategija pakeité vadovy pareigas bei kompetencijas.

Verslo modelis — Skaitmeniniai sprendimai kuria vert¢ klientams;

— Skaitmeniniai produktai ir paslaugos prisideda prie veiklos rezultaty
optimizavimo bei gerinimo;

—  Skaitmeniniai kanalai tampa reik§Sminga vertés kairimo dalimi.

Operaciniai geb¢jimai — Skaitmenizacijai skiriami reikalingi resursai;
— Vystomas tarpfunkcinis bendradarbiavimas;
— Skaitmeniniai ir fiziniai procesai integruojami;

— Skaitmenizacija skatina veiklos procesy tobulinima.

Zmonés, Kompetencijos — Organizacija turi skaitmeniniy kompetencijy turin¢iy darbuotojy;

— Sudaromos galimybés mokytis ir kelti kvalifikacijg skaitmeniniy
technologijy srityje;

— Skatinamas visy skyriy darbuotojy skaitmeninis rastingumas;

— Atsiranda naujy, su skaitmenizacija susijusiy pozicijy jmonés struktiiroje.

Kulttra — Sprendimai organizacijoje priimami skaidriau jtraukiant platesnj
darbuotojy spektra;

—  Skaitmenizacija prisideda prie sprendimy priémimo, veiklos lankstumo;
— Organizacijoje aktyviai dalijamasi informacija apie pokycius;

— Nuolatiniai poky¢iai suvokiami kaip organizacijos kasdienybé.

Valdysena — Organizacijoje yra aiskios technologijy naudojimo gairés;

— Skaitmeniné strategija valdoma holistiSkai derinant strategija su
operacinémis veiklomis bei kitais organizacijos procesais;

—  Skaitmenizacijos pazanga matuojama rodikliais (KPI);

—  Skaitmeniné strategija derinama su bendra jmonés strategija.

Technologijos —  Organizacijos duomenys naudojami sprendimams ir procesams gerinti;
—  Taikomi verslo procesy automatizavimo ir modeliavimo jrankiai;

—  Organizacija bendradarbiauja su kitomis bendrovémis, kaupia naudinga
patirtj bei dalijasi sava patirtim su kitais rinkos dalyviais;

—  Skaitmeninés technologijos tampa pagrindu esamy produkty tobulinimui
bei naujy produkty ar paslaugy kirimui.

Siy aStuoniy dimensijy visuma leidzia placiau suvokti kas konkreciai keiciasi skaitmeninés
transformacijos metu ir ] kurias sritis svarbu atsizvelgti vertinant organizacijos skaitmeninés brandos
lygi.

Norint apjungti skaitmeninés brandos lygius su poky¢iy dimensijomis, svarbu suprasti kaip bendrai
vyksta skaitmeninis pokytis, kas prisideda prie to, jog organizacija kei¢iasi. Siuo poziiiriu aktuali
dinaminiy geb¢jimy (angl. dynamic capabilities) perspektyva, aiSkinanti, kaip organizacijos prisitaiko
prie sparCiai kintancios aplinkos, pertvarko savo iSteklius ir vysto naujus veiklos modelius.
Skaitmeningés transformacijos kontekste dinaminiai gebéjimai leidzia paaiskinti, kaip organizacija ne
tik diegia pavienius technologinius sprendimus, bet ir sistemingai kei¢ia savo procesus, verslo modelj
bei organizacing logika (Warner ir Wéger, 2019).
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Teece, Pisano ir Shuen (1997) dinaminius geb¢jimus apibrézia kaip organizacijos gebéjima

integruoti, kurti ir perkonfigtiruoti vidines bei iSorines kompetencijas, siekiant prisitaikyti prie

sparciai kintancios aplinkos. DaZniausiai dinaminiai gebéjimai skirstomi j tris pagrindines gebéjimy
grupes:

1. Konkurencinés aplinkos suvokimas (angl. sensing) — organizacijos geb¢jimas stebéti iSoring
aplinka, atpazinti rinkos, technologijy ir klienty poreikiy poky¢ius bei suprasti, kurios tendencijos
gali tapti svarbiomis organizacijos atei¢iai. Sis gebéjimas apima informacijos rinkima,
konkurenty ir rinkos stebéseng, technologiniy naujoviy vertinima, silpny signaly atpazinimg ir
organizacin] mokymasi, leidziantj laiku pastebéti naujas galimybes ar grésmes (Warner ir Wéger,
2019);

2. Galimybiy iSnaudojimas (angl. seizing) — organizacijos geb¢jimas identifikuotas galimybes
paversti konkre&iais sprendimais, iniciatyvomis ir investicijomis. Sis gebéjimas apima prioritety
nustatymg, resursy mobilizavimg, tinkamo verslo modelio ar veikimo logikos pasirinkima,
sprendimy priémimg neapibréztumo salygomis, naujy iniciatyvy vystymg ir jy igyvendinima
praktikoje. Kitaip tariant, tai gebéjimas ne tik pastebéti galimybe, bet ir ja realiai iSnaudoti
organizacijos naudai (Warner ir Wéger, 2019);

3. Transformacija — organizacijos gebéjimas pertvarkyti savo veiklos procesus, iSteklius, struktura,
kompetencijas ir platesn¢ organizacing logika taip, kad nauji sprendimai tapty tvaria organizacijos
veiklos dalimi. Sis gebéjimas apima veiklos praktiky atnaujinima, esamy istekliy
perkonfigiiravima, organizacinés strukttiros bei kultiiros pokyc¢ius ir nuolatinj prisitaikymg prie
kintancios aplinkos. Bitent Siame etape pavienés skaitmeninés iniciatyvos pereina j platesne
organizacijos transformacija (Warner ir Wéger, 2019).

Sios dinaminiy gebéjimy sritys leidZia pladiau suvokti, kaip bendrové yra pasirengusi veikti
dinaminéje ir nuolat kintancioje rinkoje. Apjungiant Paulk ir kt. (1993) geb¢jimy brandos model;j bei
Rossmann (2018) skaitmeninés brandos dimensijas, galima suformuoti analitinj pagrinda, leidZiantis
nagrinéti, kaip skaitmenizacijos projekty metu kaupiasi organizaciné patirtis ir kaip jos pagrindu
vystosi organizacijos skaitmeniné branda bei technologinis nuovokumas. Sis pagrindas bus taikomas
empiriniame tyrime, analizuojant, kaip projekty eigoje kinta organizacijos pasirengimas
skaitmenizacijai ir jos poziiiris ] skaitmeniniy technologijy teikiamas galimybes.

2.6. Transformacinis mokymasis

Paskutiné sritis, kurig svarbu apZvelgti nagrinéjant skaitmenines transformacijas — organizacinés
mastysenos pokycius. Kaip jau buvo aptarta 2.1 skyriuje, skaitmeniné transformacija yra gerokai
platesnio masto pokytis nei naujyjy technologijy diegimas, tai yra organizaciniy jpro¢iy, veiklos
metody, mastysenos pokytis.

Atsizvelgiant | tai, jog nagriné¢jamos brandZios jmonés, Siame tyrime pasirinkta J. Mezirow‘o
transformacinio mokymosi teorija, kuri fokusuojasi i mokymosi procesus brandos stadijoje. Mezirow
transformacinio mokymosi teorijoje esminis objektas yra individo ,,prasmés perspektyva“ (angl.
frame of reference) — nusistoveje jsitikinimai, vertinimo kriterijai ir prielaidos, pagal kurias Zzmonés
aiSkina situacijas ir priima sprendimus. Transformacinis mokymasis jvyksta tada, kai Sios prielaidos
kritiSkai perziiirimos, o nauja, labiau pagrjsta perspektyva jtvirtinama per refleksijg, dialogg ir
veiksmus (Mezirow, 1997).

36



BrandZziy jmoniy kontekste $i teorija ypac tinkama tod¢l, kad brandZios organizacijos daznai remiasi
ilgameciais veikimo principais, stabiliais pajamy srautais ir patikrinta veiklos logika, kuri palaiko
efektyvuma, tadiau kartu didina organizacing inercijg ir apsunkina kryptinga pokytj (Vial, 2019).
Skaitmenin¢ transformacija tokioje aplinkoje daznai reikalauja ne tik naujy technologijy, bet ir
prielaidy perzitiros: kas laikoma verte, kaip ji kuriama, kokie sprendimy priémimo btidai yra tinkami
ir kokio grei¢io pokyc¢iai organizacijai priimtini. D¢l to skaitmeninés brandos formavimasi galima
traktuoti kaip transformacinio mokymosi procesa, (Mezirow, 1997).

Svarbu kritiSkai jvertinti ir teorijos ribas — Mezirow teorija pirmiausia sukurta suaugusiyjy
individualiam mokymuisi aiSkinti, tod¢l organizacijy analizéje ji néra tiesiogiai perkeliama kaip
universalus modelis. Siame tyrime transformacinio mokymosi teorija taikoma kaip analitinis
karkasas, leidziantis struktiruoti, kaip brandzioje jmon¢je formuojasi nauja skaitmeninés
transformacijos kryptis — kokie signalai sukelia dilemg organizacijoje, kaip vyksta aplinkybiy
perziiira ir kaip nauja mastysena virsta strateginiais sprendimais bei jy igyvendinimo praktikomis
(Mezirow, 1997; Warner ir Wéger, 2019).

Toliau pateikiami Mezirow (1997) jvardijami deSimt transformacinio mokymosi etapy (3 lentel¢).
Praktikoje jie nebiitinai vyksta griezta seka — etapai gali kartotis ar persidengti, ta¢iau modelis padeda
aiSkiai strukturuoti pokycio logika.

4 lentelé. Transformacinio mokymosi teorijos etapai

Etapas

Apibrézimas (Mezirow, 1997)

1. Dezorientuojanti
dilema

Situacija ar jvykiy visuma, kuri parodo, kad ankstesnés prielaidos ir jprasta veiklos
logika nebeuztikrina norimy rezultaty

2. Savirefleksija

Vidinis atsakas j pokytj, daznai lydimas nerimo, neapibréztumo ar abejonés dél
ankstesniy sprendimy teisingumo

3. Kritinis prielaidy
jvertinimas

Samoninga refleksija, kai perzitirimos ankstesnés nuostatos bei pripazjstama, kad dalis
jy gali biiti nebetinkamos

4. Aplinkiniy
suvokimas

Suvokimas, kad patiriama dilema ir poky¢io poreikis néra individuali problema, tai
bendresnis reiskinys, su kuriuo susiduria ir kiti

5. Naujy galimybiy
paieska

Alternatyvy svarstymas — nauji vaidmenys, sprendimy logikos, bendradarbiavimo
formos, veiklos kryptys

6. Veiksmy
planavimas

Konkretinami pasirinkimai ir formuojamas planas — prioritetai, Zingsniai, atsakomybés,
kriterijai

7. Ziniy ir gebéjimy
igijimas

Triukstamy kompetencijy, Ziniy ar resursy sukiirimas, reikalingas planui jgyvendinti

8. Bandomasis naujy
vaidmeny / praktiky
taikymas

Praktiskai iSbandomi nauji sprendimai ir veikimo biidai, daznai per pilotus ar
eksperimentus

9. Kompetencijos ir
pasitikéjimo
stiprinimas

Sékmingy bandymy pagrindu diegiamos naujos praktikos, didéja pasitikéjimas
naujaisiais jgtidziais

10. Reintegracija

Nauja perspektyva tampa norma — ji jsitvirtina kasdienéje veikloje, sprendimy
priémime ir organizacijos praktikose

Kad transformacinj mokymasi biity patogu taikyti skaitmeninés transformacijos krypties formavimo
analizei atlikti, deSimt etapy buvo sugrupuoti | tris platesnes grupes:
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— Dilema bei prasmés kiirimas (1-4) — organizacijos susidiirimas su dilema ir peréjimas nuo
neaiskios jtampos prie aiSkesnio supratimo, kad ankstesné logika nebeatitinka konkurencinés
aplinkos (Mezirow, 1997);

— Mokymeosi krypties suformavimas (5-6) — alternatyvy paieska bei paieskos rezultaty
pavertimas strateginio lygmens prioritetu (Mezirow, 1997);

— Poky¢iy igyvendinimas (7-10) — uzsibrézta transformacijos kryptis tampa realybe tik tada,
kai ji palaikoma kompetencijomis, bandomaisiais sprendimais ir naujy praktiky stabilizavimu
(Mezirow, 1997).

Sie etapai leidZia nuosekliai susieti Siame darbe aptartus skaitmeninés transformacijos aspektus j
vieng analitinj karkasg.

— Dilema bei prasmés kiirimas yra dezorientuojanti dilema organizaciniame kontekste gali
buti siejama su transformacijos katalizatoriais — konkurenciniu spaudimu, klienty likesc¢iy
kaita, technologiniy sprendimy plétra ir grésme prarasti konkurencinguma (Warner ir Wéger,
2019; Verhoef ir kt., 2021). Brandzioje jmonéje tokia dilema daznai prieStarauja
nusistoveéjusioms veiklos logikoms ir sukelia poreikj persvarstyti, ar esamas modelis gali buti
iSlaikytas ateityje (Vial, 2019).

— Mokymeosi Kkrypties suformavimas yra tiesiogiai susijes su strateginés krypties
formavimu. Skaitmeniné strategija Siame darbe suprantama kaip kryptis, apimanti
sprendima, kg organizacija keicia, kokiu mastu ir kokig nauja verte siekia sukurti (Bharadwaj
ir kt., 2013). Mezirow teorija padeda §j etapa analizuoti giliau: ne vien kokie sprendimai
priimti, bet ir kokios prielaidos buvo perzitirétos, kas buvo laikoma verte ir kaip pasikeité
sprendimy logika (Mezirow, 1997; Hess ir kt., 2016).

— Poky¢iy jgyvendinimo fazé leidzia teoriSkai pagristi, kodél kryptis daznai stringa, jei ji
nepalaikoma kompetencijy ir praktinio mokymosi. Cia natiiraliai atsiranda rySys su
ambideksteriSkumo dilema — brandzioje jmon¢je naujy sprendimy bandymas turi vykti taip,
kad nebtty sugriautas veiklos stabilumas, todél eksperimentavimas ir rutininés veiklos
testinumas turi biiti valdomi kartu (Warner ir Wiger, 2019; Kretschmer ir Khashabi, 2020).
Taip pat svarbus kompetencijy klausimas — transformacinio mokymosi logika dera su
argumentu, kad skaitmeninés transformacijos s€kmeé priklauso nuo darbuotojy kompetencijy
ugdymo ir geb¢jimo pritaikyti naujas praktikas (Blanka ir kt., 2022).

Apibendrinant, transformacinio mokymosi teorija Siame tyrime pagrindzia poZziiirj, kad brandZios
Jmonés skaitmeninés transformacijos krypties formavimas yra ne vien technologinis ar projektinis
sprendimas. Tai mokymosi procesas, kuriame organizacijos sprendimy dalyviai susiduria su dilema,
per refleksijg ir dialogg perziiiri nusistovéjusias prielaidas, o galiausiai naujg kryptj jtvirtina per
kompetencijy kirima, bandyma ir naujy praktiky stabilizavimg (Mezirow, 1997; Bharadwaj ir kt.,
2013; Warner ir Wager, 2019; Vial, 2019).

2.7. Konceptualus transformacinio mokymosi modelis skaitmeninés transformacijos
kontekste

Atlikus mokslinés literatiiros analize, Siame darbe suformuotas konceptualus modelis (zr. 10 pav.)
siekia paaiSkinti, kaip brandZiose organizacijose nuo pirminiy veiklos trikdziy ir pavieniy
skaitmenizacijos iniciatyvy pereinama prie gilesniy organizacinio mokymosi procesy, lemianciy
brandesnj skaitmeninés transformacijos strateginj suvokima ir platesnius organizacinius pokycius.
Modelis sudarytas ne kaip universali visy transformacijy seka, bet kaip analitiné schema, leidzianti
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empiriSkai tirti, kokiomis salygomis skaitmenizacijos projektai perzengia lokalaus technologinio
sprendimo ribas ir tampa platesnio organizacinio virsmo prielaida. Jo konstravimo logika remiasi
pozitriu, kad skaitmeniné transformacija vyksta tada, kai technologiniai ir aplinkos trikdziai
paskatina organizacija imtis strateginiy atsaky, keicianciy vertés kiirimo logika, taciau §j procesa
veikia ir struktiiriniai pokyc¢iai bei organizaciniai barjerai (Vial, 2019). Kartu modelis papildomas
skaitmeninés strategijos apimties, plétros masto, spartos ir naujos vertés kiirimo logika, leidziancia
transformacijg vertinti ne tik kaip technologijy diegima, bet ir kaip platesnj strateginés krypties
formavimg (Bharadwaj ir kt., 2013). Taip pat j model] jtraukiama nuostata, kad skaitmeniné
transformacija brandziose jmonése yra testinis strateginio atsinaujinimo procesas, susijes su verslo
modelio, bendradarbiavimo principy ir organizacinés kultiiros kaita (Warner ir Wager, 2019).

Impulsai
Operacinés / Skaitmenizacijos
technologings |3 iniciatyvos /
problemos projektai
—— Orgar-l.ifa.cij.os . :‘Iodernizacija; Projekty metu jgyta Organizacijos
. . : poZidris j 3 * Procesy > teigiama bei —_ skaitmeniné
Rinkos spaudimas skaitmenizacijos optimizacija; neigiama patirtis branda
poreikj * Naujy
technologijy
- ok . 3 diegimas; pokyéi Barjerai
onkurencinés yeiy o
. e * Produkty « Organizacinis
aplinkos poky¢iai kiirimas (w pasipriesinimas;
—_— « Hierarchija;
= Prioritety stoka;
h 4
Naujy galimybiy R —— " "
[ suvokimas Organizacijos gebéjimas atpazinti transformacing dilema
Brandesnis skaitmeninés
transformacijos strateginis A
suvokimas - +
Transformacinis mokymasis
« Pokyé¢iy apimties nuovoka N :elk_los pl':akt'bk_q reflle!(:awmas;
. .
= Plétros galimybiy jZvelgimas pa:jl.!.ga 'lmy "_" paleska;
.
= Poky¢iy spartos valdymas; ©o«yclu p anavimas
» Naujos vertés karimo logikos
suvokimas
¥ ¥ [ W ¥
.Darbuc(cljl.! Organizacinés Versl? Nauji R Nauji vertés
inovatyvumo Kultaros kaita modelio produktai, Kirimo badai . . . .
augimas pokyeiai | | pastaugos Organizacinés mastysenos ir
L ) ) ) ) ) vertés kiarimo pokyciai

10 pav. Transformacinio mokymosi konceptualus modelis skaitmeninés transformacijos kontekste

Konceptualaus modelio pradzioje iSskiriamas trikdziy blokas, nes skaitmenizacijos poreikis
organizacijoje daZniausiai kyla ne savaime, o kaip atsakas j tam tikra nepasitenkinimg esama
padétimi. Tokie trikdZiai gali pasireikSti kaip operacinés ar technologinés problemos, rinkos
spaudimas, konkurenty pazanga ar platesni konkurencinés aplinkos poky¢iai. Tokia logika svarbi
todeél, kad ji leidzia parodyti, jog net ir organizacijos, neturin¢ios brandzios skaitmenings vizijos, vis
tieck yra priverstos reaguoti ] iSorinius arba vidinius veiklos sutrikimus. Kitaip tariant, modelis
samoningai rodo, kad skaitmenizacijos pradzia brandZioje jmonéje daZniau kyla ne i§ abstraktaus
inovatyvumo siekio, bet i§ konkretaus veiklos trikdzio, kuris ver¢ia persvarstyti esamus veiklos
principus (Vial, 2019). Toks pasirinkimas svarbus ir dél to, kad jis leidzia empiriskai atsiremti i realias
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organizacijy situacijas: dauguma skaitmenizacijos iniciatyvy prasideda nuo vadybinés, operacinés ar
konkurencinés problemos, o ne nuo i§ anksto susiformavusios transformacinés brandos.

Po trikdZziy modelyje pateikiamas organizacijos pozilrio j skaitmenizacijos poreikj blokas. Jis
itrauktas todél, kad tarp trikdzio ir skaitmenizacijos iniciatyvos néra automatinio rySio — organizacija
pirmiausia turi interpretuoti, kg tas trikdis reiskia ir kokio atsako reikalauja. Tas pats veiklos
sutrikimas vienoje jmon¢je gali biti suprastas kaip siauras procesy optimizavimo klausimas, kitoje —
kaip konkurencingumo problema, o dar kitoje — kaip signalas, kad butina i§ naujo permastyti
organizacijos veiklos modelj. Biitent d¢l to modelyje svarbus ne tik pats trikdis, bet ir organizacijos
poziiris ] jo reikSme¢. Toks sprendimas dera su argumentu, kad skaitmeniné strategija negali biiti
suprantama tik kaip technologinis pasirinkimas, nes ji apima sprendimg, kokiu mastu organizacija
keisis, kaip sparciai tai darys ir kokig naujg verte sieks kurti (Bharadwaj ir kt., 2013). Taigi Siame
modelyje organizacijos pozitris ] poreikj skaitmenizuotis tampa tarpine grandimi tarp iSorinio ar
vidinio spaudimo ir konkreciy veiksmy, nes biitent Siame etape pradeda ryskéti, ar organizacija |
skaitmenizacijg zvelgia siaurai, ar strategiskai placiau.

Toliau modelyje iSskiriamos pacios skaitmenizacijos iniciatyvos ar projektai, kurie gali apimti
modernizacijg, procesy optimizavimg, naujy technologijy diegimg ar naujy produkty kiirimg. Vis
délto Siame darbe laikomasi pozicijos, kad ne kiekvienas projektas savaime reiskia gilig
transformacijg. Reik§minga tampa tai, kokia patirtis sukaupiama jgyvendinant §ias iniciatyvas. Dél
to po projekty modelyje pateikiama teigiamos ir neigiamos patirties grandis bei organizacijos
technologinio nuovokumo blokas. Jis reiskia ne vien techniniy Ziniy kiekj, bet organizacijos gebéjima
vis geriau suprasti, kg technologijos keicia jos veiklos logikoje, kokios jy ribos ir kokios platesnés
transformacijos galimybés atsiveria per skaitmenizacijos iniciatyvas (Vial, 2019; Warner ir Wiger,
2019).

Vis délto sukaupta patirtis dar automatiskai neperauga j gilesnj organizacinj virsma. D¢l to modelyje
centring vieta uzima organizacijos gebéjimas atpazinti transformacine dilema. Sis blokas svarbus
todél, kad bitent ¢ia atsiranda l0Zis tarp pavirSinio skaitmenizacijos taikymo ir gilesnio nusistoveéjusiy
prielaidy permastymo. Organizacijos lygmeniu tai reiSkia momentg, kai sukaupta patirtis leidZia
suprasti, kad dabartinés praktikos, sprendimy priémimo logika ar vertés kiirimo biidai nebéra
pakankami, todél atsiranda poreikis reflektuoti veiklg ir ieSkoti naujy krypciy (Mezirow, 1997).
Taciau §} per¢jima gali stabdyti jvairiis barjerai — organizacinis pasiprieSinimas, kompetencijy stoka,
sprendimy priémimo fragmentacija ar prioritety neaiSkumas. Dél to barjerai modelyje traktuojami
kaip svarbus veiksnys, lemiantis, ar organizacija liks pavieniy projekty lygmenyje, ar pereis prie
gilesnés transformacijos (Warner ir Wiger, 2019).

Kai organizacija sukaupia pakankamai patirties ir sugeba atpazinti, kad jos dabartinés veiklos
praktikos nebeatitinka aplinkos realybés, modelyje prasideda transformacinio mokymosi faze. Ji
apima veiklos praktiky reflektavima, naujy galimybiy paieska ir poky¢iy planavima. Siame etape
organizacija jau nebeapsiriboja klausimu, kokia technologija reikéty diegti, bet pradeda kelti platesnj
klausimg, ka 1§ esmeés reikia keisti pacioje organizacijoje. D¢l to po transformacinio mokymosi
modelyje pateikiamas brandesnis skaitmeninés transformacijos strateginis suvokimas, kuris apima
pokyciy apimties, plétros galimybiy, spartos ir naujos vertés kiirimo logikos permastymga (Bharadwaj
ir kt., 2013). Sio brandesnio suvokimo rezultatai modelyje siejami su darbuotojy inovatyvumo
augimu, organizacinés kultiiros kaita, verslo modelio poky¢iais, naujais produktais ar paslaugomis
bei naujais vertés kirimo budais. Kartu modelyje i$skiriamas ir naujy galimybiy suvokimas, kuris
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grazina organizacijg atgal ] naujg pozilrj ] skaitmenizacijos poreikj. Tai reiskia, kad po kiekvieno
mokymosi ciklo organizacija nebegrjzta j ta pacig prading padéti — ji jau turi daugiau patirties,
brandesnj technologinj nuovokuma ir platesnj strateginj matyma, tod¢l vélesnes skaitmenizacijos
iniciatyvas vertina kitaip.

D¢l Sios priezasties konceptualus modelis Siame darbe uzdaromas j ciklag. Transformacinis
mokymasis Cia néra traktuojamas kaip vienkartinis, linijinis procesas, pasibaigiantis po vieno
projekto. PrieSingai, laikomasi pozicijos, kad brandzioje organizacijoje skaitmeniné transformacija
vyksta iteratyviai — kiekviena iniciatyva sukuria naujg patirtj, $i patirtis gali biiti reflektuojama,
refleksija gali vesti prie brandesnio strateginio suvokimo, o §is savo ruoztu keicia tai, kaip
organizacija ziliri ] naujus poreikius ir galimybes. Taigi modelis pasirinktas biitent toks todé¢l, kad jis
leidzia sujungti skaitmeninés transformacijos trikdziy logika, strateginés krypties formavimg ir
transformacinio mokymosi perspektyva j vieng nuoseklig analiting sekg. D¢l to jis yra tinkamas kaip
pagrindinis analitinis pagrindas empiriniam tyrimui, kuriame bus siekiama iSsiaisSkinti, kokie
veiksniai labiausiai padeda organizacijoms pereiti nuo pavienés skaitmenizacijos prie brandesnio
transformacinio mokymosi ciklo.
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3. Empirinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas — iStirti, kaip brandZiose jmonése skaitmenizacijos projekty metu
kaupiama organizaciné patirtis ir besiformuojantis technologinis nuovokumas, veikdami
organizaciniy barjery kontekste, prisideda prie transformacinio mokymosi ir tolesnio organizacinio
inovatyvumo augimo.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti, kokiame kontekste prasidéjo nagrin¢jami skaitmenizacijos projektai.

2. [Istirti, kaip projekty metu formavosi organizacing patirtis ir technologinis nuovokumas.

3. Noustatyti, kokie organizaciniai barjerai ir jgalinantys veiksniai daré jtaka transformacinio
mokymosi raiskai.

Tyrimui atlikti pasirinkta kokybiné tyrimy prieiga, nes nagrin¢jamas reiskinys yra procesinis,
kontekstinis ir susij¢s ne vien su formaliais projekty rezultatais, bet ir su dalyviy interpretacijomis,
refleksija bei organizacinio mokymosi raiska. Tokia prieiga leidzia gilintis j tai, kaip organizacijos
supranta patiriamg pokyti, kaip perziiiri nusistovejusias veiklos prielaidas ir kaip projektiné patirtis
tam tikrais atvejais perzengia lokalaus problemy sprendimo ribg. Kokybinis tyrimas ypac tinkamas
tuomet, kai siekiama suprasti reiSkinio prasm¢, jo vyksma natiiraliame kontekste ir dalyviy jam
suteikiamas reik§mes (Creswell, 2007).

Sis pasirinkimas dera ir su padia tyrimo problema, nes darbo centre yra ne pavienio technologinio
sprendimo efektyvumo jvertinimas, o klausimas, kodél vieni brandZiy jmoniy skaitmenizacijos
projektai lieka lokaliais technologiniais ar procesiniais pokyc€iais, o kiti paskatina gilesnj
organizacijos veiklos principy, nusistovéjusiy praktiky ir vertés kiirimo logikos permastyma.

Tyrimo dizainas. Tyrimo dizainu pasirinkta keliy atvejy analizé. Toks dizainas leidZia tirti realius
organizacinius atvejus jy natiiraliame kontekste, remiantis keliais informacijos Saltiniais ir i§laikant
démesj ne tik galutiniams projekty rezultatams, bet ir jy eigai. Atvejo analizé yra tinkama tuomet, kai
sickiama detaliai suprasti procesinj ir kontekstinj reiSkinj, o tyréjas analizuoja dalyviy patirtis,
interpretacijas ir reiSkiniui suteikiamas reikSmes (Creswell, 2007). Kartu atvejo analizés metodas
ypac tinkamas tada, kai tyrime keliami ,kaip* ir ,,kodél* pobiidZio klausimai, o tiriamas reiSkinys
negali biti aiskiai atsietas nuo konteksto, kuriame jis vyksta (Yin, 2018). Siame darbe tai ypaé svarbu,
nes transformacinis mokymasis skaitmenizacijos projekty metu pasireiSkia ne izoliuotai, bet
saveikoje su organizacine patirtimi, barjerais, rinkos spaudimu, ankstesnémis veiklos logikomis ir
iSoriniy partneriy vaidmeniu. Pasirinkta biitent keliy atvejy analize, nes ji leidzia neapsiriboti vienu
projektu, o palyginti kelis skirtingy sektoriy atvejus ir identifikuoti pasikartojancius modelius bei
skirtumus. Pirmiausia kiekvienas atvejis nagrin€¢jamas atskirai, o véliau atlieckamas tarpatvejinis
palyginimas, siekiant nustatyti bendrus transformacinio mokymosi, organizaciniy barjery ir
technologinio nuovokumo formavimosi désningumus. Siame tyrime atvejai néra traktuojami kaip
statistiSkai reprezentatyvi imtis, o kaip analitinio palyginimo pagrindas, leidziantis giliau paaiSkinti,
kokiomis sglygomis skaitmenizacijos projektai brandziose jmonése perauga ] organizacinio
mokymosi ir inovatyvumo augimo procesa.

Duomeny rinkimas. Pagrindinis duomeny rinkimo metodas Siame tyrime yra pusiau strukttiruoti
interviu. Papildomu duomeny §altiniu bus naudojama antriniy duomeny analizé. Siame tyrime bus
analizuojami pirminiy skaitmenizacijos projekty konsultacijy sesijy dokumentai ir kita prieinama
projektiné medziaga, padedanti suprasti, nuo kokio konteksto prasidéjo skaitmenizacijos. Sie

42



dokumentai Siame tyrime bus naudojami kaip konteksta papildantis ir interviu interpretacijas
tikslinantis Saltiniai.

5 lentelé. Interviu klausimy kategorijos bei pagrindiniai klausimai

Kategorija Klausimai Laukiamas rezultatas
Bendriniai Papasakokite trumpai apie nagringjama skaitmenizacijos | Identifikuotas projekto kontekstas,
klausimai projekta. Koks buvo Jusy vaidmuo $iame projekte? Kaip | respondento vaidmuo ir projekto
vertinate §io projekto reikSme organizacijai? reikSmé organizacijai.
Skaitmenizacijos | Su kokiu pagrindiniu tikslu klientas kreipési j Zenitech? | Atskleistos pagrindinés projekto
impulsai ir . o .. atsiradimo priezastys: vidinés veiklos
pradinis K01'<10s P 'roblfe.mos ar pCjI‘e'lkl?ll P a§k:c1t1no imis . problemos, technologiniai
S skaitmenizacijos? Ar tai lémé vidinés operacinés T .
organizacijos . o . apribojimai, rinkos, vartotojy ar
problemos, seny sistemy apribojimai, rinkos, vartotojy ar .
kontekstas . konkurenty spaudimas.
konkurenty spaudimas?
Pradinés Kaip klientas projekto pradzioje suprato §io projekto Nustatyta, kaip organizacija projekto
prielaidos ir verte ir apimtj? Ar teko mazinti kliento likescius? Ar pradzioje suprato projekto verte,
projekto vertés kliento ambicijos atitiko realius organizacijos apimtj, sekmés kriterijus ir savo
supratimas pajégumus? pasirengimo ribas.
Kaip projekto pradzioje buvo suprantama sékmé?
Pradiné Kaip apibuidintuméte kliento pasirengimag Ivertinti pradiniai organizacijos
skaitmeniné skaitmenizacijai projekto pradzioje? IS ko tai labiausiai skaitmeninés brandos poZzymiai:
branda pasireiské? strategija, vadovybés poziiiris,
kompetencijos, procesai ir
technologiné bazé.
Projekto Kaip sekési jgyvendinti pirmuosius projektus su §iuo Rekonstruota projekto eiga,
igyvendinimo klientu? Kuriose vietose procesai ¢josi sklandziai, o kur | pagrindiniai sprendimai, sklandzios
dinamika iSryskéjo daugiausia sunkumy ar jtampos? Kaip §ie projekto dalys, itampos taskai ir
sunkumai buvo sprendziami? sunkumy sprendimo biidai.
Organizaciniai Ar klientas skyré pakankamai vidiniy resursy pokyciy Identifikuoti pagrindiniai pokyti
barjerai ir igyvendinimui? Ar organizacijai pavyko rasti balansa riboj¢ veiksniai
inercija tarp kasdieniy, rutininiy darby palaikymo ir laiko
skyrimo naujy technologijy mokymuisi?
Kaip poky¢iai buvo komunikuojami organizacijoje?
Ar darbuotojai buvo jtraukiami j projekta ir ar sprendimy
priémimas tapo skaidresnis bei decentralizuotas?
Technologinio Kaip projekto metu keitési kliento pozitiris j Atskleista, kaip keitési organizacijos
nuovokumo skaitmeninius sprendimus? Kaip keitési darbuotojy supratimas apie technologijy
formavimasis poziiiris } naujas technologijas? galimybes, ribas, prakting vertg ir
. . . . verslo bei IT bendradarbiavima.
Kaip projekto metu keitési rysys verslo ir IT personalo? 2
Igalinantys Kokie veiksniai labiausiai padéjo projektui judéti j Nustatyti veiksniai, padéje
veiksniai priekj? Kokig jtaka turéjo lyderysté, komandinis jgyvendinti projekta
bendradarbiavimas, kompetencijos, organizaciné kultiira
ar iSoriniy partneriy vaidmuo?
Organizacinio Ar §is projektas paskatino tolimesnius pokycius Ivertinta, ar projektas paskatino
inovatyvumo organizacijoje? Ar pasibaigus projektui atsirado naujy naujas skaitmenizacijos iniciatyvas,
augimas iniciatyvy? platesnius organizacinius pokycius ar
naujos skaitmenineés vertés kiirima.
Refleksiniai Ka Siandien, zvelgdami atgal, laikytuméte svarbiausia ISgrynintos pagrindinés projekto
apibendrinamieji | $io projekto pamoka? Kas, Jiisy vertinimu, lémé, kad pamokos ir veiksniai, léme projekto
klausimai projektas (ne)pavyko? sékme, ribota poveikj arba nesékme.
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Tyrimo imtis. Tyrimo imtj sudarys 3 skaitmenizacijos projekty atvejai (zr. 6 lentele), atrinkti i$
skaitmenizacijos paslaugas teikiancios IT jmonés ,,Zenitech® jgyvendinty projekty portfelio.
Pasirinkti atvejai apims skirtingy sektoriy organizacijas. Projektai bus atrenkami taikant kritering
atranka: j imtj bus jtraukiami tie atvejai, kurie jgyvendinti brandziose organizacijose (kriterijai —
ilgamete veiklos istorija, stabili rinkos pozicija, remiasi nusistovéjusiomis veiklos praktikomis, turi
tam tikrg kompetencijy baze), susij¢ su platesnio pobudzio skaitmenizacijos iniciatyvomis, turi
pakankamai empirinés medziagos ir yra pakankamai pazenge arba uzbaigti, kad buty galima
reflektuoti jy eiga bei pasekmes. Papildomai bus nagrinéjama DI technologijy diegimo atvejis
paciame Zenitech, nagrin¢jant kaip skaitmeninés transformacijos vyksta konsultacinio tipo
bendrovése.

6 lentelé. Nagrinéjamy atvejy specifikacija

P ini Tarptautini E tik
r:}mggn}lq ' arptautinis nergeti f)s Zenitech
transliacijy jmoné bankas bendrové
Imonés amzZius 40 mety 83 metai 71 metai 11 mety
Lokacija Jungtiné Karalyste, Veikia globaliai, Centriné Europa, Jungtiné Karalysté
Airija centriné biistiné — centriné biistiné —
Japonija Vengrija
Pajamos ~£220-230 min. / ~€7,5-8 mlrd. ~€23 mird. €8,0 min.
metus

Respondenty atrankai bus taikomas sniego gniiiztés principas. Pirminiai respondentai bus
identifikuojami tarp ,,Zenitech* darbuotojy, tiesiogiai dirbusiy su pasirinkty projekty jgyvendinimu
ar koordinavimu, pirmiausia verslo vystymo vadovy, projekty vadovy ir kity specialisty.

Duomeny analizé. Duomeny analizé bus atlickama taikant kokybing temin¢ turinio analize,
naudojant , MAXQDA* programa. Pirmiausia bus parengti atvejy aprasai, véliau atliekamas pirminis
interviu transkripty ir dokumentinés medziagos kodavimas, o i$skirti kodai grupuojami j aukstesnio
lygmens kategorijas. Galiausiai bus atliekamas tarpatvejinis palyginimas, siekiant nustatyti
pasikartojan¢ius modelius ir esminius skirtumus.

Analizéje bus derinamas dedukcinis ir indukcinis kodavimas: remiamasi teorin¢je dalyje
iSgrynintomis kategorijomis, taciau kartu paliekama galimybé identifikuoti ir naujus, i§ duomeny
kylancius aspektus.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg bus laikomasi pagrindiniy moksliniy tyrimy etikos principy —
savanorisko dalyvavimo, informuoto sutikimo, konfidencialumo, anonimiskumo ir nekenkimo
principo. Respondentai prie§ interviu bus informuojami apie tyrimo tiksla, duomeny panaudojimo
pobiidj, jraSymo faktg ir teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti.

Kadangi tyrime bus analizuojami realiis skaitmenizacijos projektai, etikos poziiiriu ypac svarbi
komerciSkai jautrios informacijos apsauga. D¢l to organizacijy, projekty ir respondenty tapatybés
darbe bus anonimizuojamos. Pateikiant citatas bus Salinamos ar apibendrinamos identifikuojancios
detalés, kurios leisty atpaZinti konkrety klienta, projekta ar organizacinj sprendimg. Interviu jraSai,
transkriptai ir papildoma projektiné medZiaga bus naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais.

Tyrimo apribojimai. Tyrimas grindZziamas ribotu atvejy skai¢iumi, todél jo rezultatai néra
statistiSkai apibendrinami. Dalis jzvalgy bus gaunama i8 projekto vykdytojo pusés respondenty, todél
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gali atsiskleisti ne visi vidiniai kliento organizacijos procesai. Be to, dokumentinés medziagos apimtis
tarp atvejy gali skirtis, o retrospektyvus tyrimo pobudis reiskia, kad dalis duomeny priklausys nuo
respondenty atminties ir interpretacijos.
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4. Empirinio tyrimo rezultatai

Siame skyriuje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, gauti analizuojant pasirinktus brandZiy jmoniy
skaitmenizacijos projekty atvejus. Kiekvienas atvejis nagrin€¢jamas siekiant atskleisti, kokios
aplinkybés paskatino skaitmenizacijos iniciatyva, kaip projekto metu formavosi organizacing patirtis
ir technologinis nuovokumas, su kokiais organizaciniais barjerais buvo susidurta bei kokiais aspektais
pasireiské transformacinis mokymasis. Atskiry atvejy analizé sudaro pagrindg vélesniam
tarpatvejiniam palyginimui, kuriuo siekiama nustatyti pasikartojancius désningumus ir jvertinti, kaip
Sie procesai siejasi su tolesniu organizacinio inovatyvumo augimu.

4.1. Pramoginiy transliaciju sektoriaus jmonés atvejis

Pirmasis analizuojamas atvejis — pramoginiy transliacijy sektoriaus bendrové (toliau — jmoné nr. 1),
jkurta XX amziaus 9-ajame deSimtmetyje Jungtin¢je Karalysteje. Per kelis veiklos deSimtmecius
bendrové nuosekliai stiprino savo pozicijas Jungtinés Karalystés ir Airijos rinkose ir ilgainiui tapo
dominuojancia Suny bei zirgy lenktyniy transliavimo paslaugy teikéja. Ilgameté veikla, sukaupta
sektoriaus patirtis ir gebéjimas patikimai organizuoti didelés apimties transliacijas bendrovei leido
isitvirtinti kaip svarbiai niSinei rinkos dalyvei, aptarnaujanciai tiek lazyby operatorius, tiek kitus
transliacijy uzsakovus.

Imones veiklos modelis rémési fiziskai ir techniSkai sudétingu transliacijy organizavimu 1§ Suny
lenktyniy trasy ir Zzirgy hipodromy. Bendrové vykdé lenktyniy transliavima, teik¢é duomeny
paskirstymo, kanaly automatizavimo bei prekybos sprendimus, skirtus realaus laiko informacijos
perdavimui lazyby rinkai. Toks veiklos formatas reikalavo ne tik techninés jrangos ir patikimos
infrastrukttiros, bet ir nuolatinio koordinavimo tarp skirtingy lokacijy, transliavimo komandy bei
klienty. Kadangi bendrové teiké paslaugas placiame trasy ir hipodromy tinkle Jungtingje Karalystéje
ir Airijoje, jos veikla buvo glaudziai susijusi su didelés apimties operaciniu ir technologiniu
pajégumu, todel organizacijos verté rinkoje rémeési ne vien turinio prieiga, bet ir gebéjimu nuosekliai,
patikimai bei dideliu mastu uZtikrinti transliacijy teikima.

Ilgainiui klienty ratas plétési, o kartu augo ir veiklos mastas, techninis sudétingumas bei sistemoms
tenkantis kriivis. Nors organizacija ilgg laikg sékmingai veiké remdamasi per deSimtmecius
susiformavusia infrastruktiira, $i infrastrukttira palaipsniui émeé nebeatitikti auganciy verslo poreikiy,
tad 2016 m. bendrové pradéjo partneryste¢ su ,Zenitech®, nuo kurios prasid¢jo skaitmeniné
transformacija, kurios metu bendrové atnaujino savo veiklos metodus ir pritaiké juos Siy laiky
aktualijoms.

Poreikis poky¢iams

Per daugelj mety, bendrové sugebéjo praplésti savo veikla per visg Jungtinés Karalystés bei Airijos
rinkas ir jsitvirtinusi rinkoje, uzsitikrino didelj klienty kiekij. Transliacijos, reklamos, renginiai ir kito
tipo turinys reikalavo didziuliy resursy ir su laiku tai tapo rimta problema bendrovei. Pirminé sistemos
implementacija buvo labai imli Zmogiskiesiems resursams. Projekto techninio vadovo teigimu, ,, I§
esmeés yra jvairis kanalai, yra jvairis pirkéjai, bet jie negaléjo patenkinti visy kanaly, visy klienty
litkesciy, nes su kiekvienu nauju klientu reikéjo jdéti dar grupe zmoniy, kurie aptarnauty tq klientq.
I esmés tai yra nelankstus verslo modelis. “. Toks nelankstus verslo modelis augant klienty ratui tapo

VW —
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Zenitech verslo vystymo vadovés, per daugelj mety sistemos buvo ple¢iamos, taciau su laiku atsirado
vis daugiau problemy, klientas susidurdavo su vis daugiau techniniy problemy:

vy -

kiekvienas jy klientas. Tai yra duomenis pateikti tiktai tuos, kuriuos uzsako klientai jy ir vaizdo
transliacijose uzdéti atitinkamas reklamines vinjetes, skaitmeninius tinklelius, kad logotipai atitikty

cvvo—

prirasyta ir reikia jj vis jau taisyti, kad atitikty Siy laiky likescius.

Sistemy apkrovai didel¢ jtaka turéjo ir besikeiCiantys vartotojy poreikiai. Pasak projekty techninio
vadovo, su laiku klientai noréjo vis daugiau funkcionalumy, ta¢iau klientas vis labiau negaléjo
patenkinti visy klienty nory — ,, Klientai reikalavo daugiau kanaly, daugiau feature’y, daugiau
turinio, o engineering’as tuo metu negaléjo to deliverinti*. Naujos technologijos atvéré naujas
galimybes, rinka su laiku vis labiau keitési. Tiek verslo klientai, tiek laZyby turinio vartotojai rinkoje
keitési pagal rinkos tendencijas. ,, IS pradziy klientas buvo sustabdes isvis savo paslaugas ir netgi
galvojo isardyti programavimo komandas atsisakyti tokio dydzio programavimo paslaugy, bet véliau
suprato, kad Zzmonés biidami namuose kaip tik eina j skaitmening erdve ir kaip tik iesko kuo uzsiimti
prie ekrano* — taip verslo vystymo vadové apibiidino klienty poziiirj | skaitmeninius pokycius.
Rinkoje vykstantys poky¢iai reikalavo bendrove apsvarstyti ar senosios praktikos ir sitlomi produktai
dar atitinka rinkos aktualijas ir patenkina vartotojy poreikius.

7 lentelé. Skaitmeninés transformacijos prielaidos (jmoné nr. 1)

vartotojy poreikiai

Kategorija Subkategorija Citatos
Transformacijos Pasenusios, ., <...> per 10- 15 mety kodo daug prirasyta ir reikia jj vis jau taisyti,
prielaidos ir sunkiai kad atitikty siy laiky likescius. * (Verslo vystymo vadové)
impulsai p.I'lill_lI'll’nOS ., <...> sistemos, kurias klientas jau turéjo, buvo pakankamai senos,
sistemos létos ir susidurdavo su nemazai problemy. Senosios sistemos buvo
linkusios lizti, klientas fiksavo nemazai sutrikimy, o pacios sistemos
nebeatitiko Siuolaikiniy technologijy principy. “ (Projekty vadovas)
Besikeiciantys ., Klientai reikalavo daugiau kanaly, daugiau feature’y, daugiau turinio,

o0 engineering’as tuo metu negaléjo to deliverinti* (Projekty techninis
vadovas)

Skaitmenizacijos
stoka (rankinis
darbas)

,,Jie anksciau tai darydavo neskaitmeniniais sprendimais, turéjo savo
didzZiules serverines pas save, daug kabeliy, daug tinkly jvairiy,
perjunginédavo transliacijas rankiniu budu, anksciau kabeliné televizija
translivodavo ne skaitmeniniais sprendimais. “ (Verslo vystymo vadové)

., Galiu pasakyti, kad [senoji transliacijy valdymo sistema] reikalavo
labai daug operaciniy, labai daug darbo zmogiskyjy resursy.
(Projekty techninis vadovas)

Ribotos ,, <...> [sistemos] negaléjo biiti pleciamos. Klientas turéjo manual

galimybés plésti [transliacijy reguliavimo] sistemq, kuri buvo ribota savo galimybémis ir

veikla galéjo aptarnauti tik ribotg klienty skaiciy, taciau pati jmoné suprato,
kad nori plésti savo klienty ratq, o senoji sistema dél sisteminiy
ribotumy neleido plésti veiklos, todél jmoné turéjo imtis sprendimy
skaitmenizuoti savo veiklg. “ (Projekty vadovas)

Mazgjancios ,, [Skaitmenizacijq paskatino] mazéjancios pajamos is ankstesniy

pajamos tradiciniy bidy, kaip arkliy ir Suny lenktyniy transliacijy* (Verslo

vystymo vadoveé)
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Net ir norint prisitaikyti prie klienty poreikio bei besikei¢ianc¢iy rinkos aktualijy, jimoné negaléjo imtis
drastisky sprendimy. Projekty techninio vadovo teigimu ,, [imoné] noréjo daugiau parduoti kanaly,
daugiau paslaugy ir jie nebuvo pries tai, bet buvusi sistema ji negaléjo to padaryti.“, tad vedina
siekio sutvarkyti savo turimas sistemas, jmoné émési iniciatyvos ir sudar¢ sutartj su Zenitech, kad
pradéty skaitmenizacijos projektus, arba projekty techninio vadovo teigimu ,,Zmonés nebegaléjo
sédeti viename kambaryje ir rankiniu biidu kontroliuoti kanaly “, tad reikéjo imtis sprendimy, kurie
leisty sutvarkyti turimas sistemas.

Skaitmenizacijos pradzia

Vedina siekio atnaujinti gendancias sistemas ir panaikinti technologinius ribotumus, jmoné pradéjo
bendradarbiavimg su ,,Zenitech®. Vis délto transformacijos pradzia nebuvo grindziama placia, i$
anksto suformuota skaitmenine vizija. PrieSingai, pradinis bendrovés poziiiris buvo gana siauras ir
orientuotas ] pavieniy techniniy problemy sprendima. Kaip pazymeéjo projekty vadovas, ,, buvo matyti,
kad jmoné nori pokycio, taciau iki galo nesupranta, ko is tikryjy nori. Jy vizija buvo gana siaura. Jie
noréjo isspresti technines problemas — gedimus, plétros ribotumus ir panasiai, taciau platesnio
poziurio j skaitmenines technologijas tikrai tritko®. Tai rodo, kad pradiniame etape skaitmenizacija
bendrovéje buvo suvokiama veikiau kaip techninis projektas, o ne kaip platesnio organizacinio
pokycio pradzia. Bitent todél viena svarbiausiy ankstyvojo etapo uzduociy tapo ne vien sistemy
kiirimas, bet ir paties kliento edukavimas. Verslo vystymo vadovés teigimu, dauguma brandziy
organizacijy neturi pakankamos patirties jgyvendinant IT projektus, todél partneriui tenka ne tik
valdyti projekta, bet ir padéti klientui suprasti, kaip tokie projektai apskritai turi biiti vykdomi:
., klientai nezZino ir nemoka jgyvendinti IT projekty, jie neturi tam kompetentingy Zmoniy... miisy
projekty vadovam tenka ne tik suvaldyti rizikas ir projektus, bet ir klientq iSmokyti, edukuoti kaip
elgtis, kaip padéti projektui, kad jis biity jgyvendintas “.

Pirmieji projektai daugiausia buvo orientuoti j paciy probleminiy sriciy stabilizavimg. Viena
svarbiausiy kryp¢€iy tapo rankiniu biidu valdomy transliacijy procesy automatizavimas ir techninés
bazés sutvarkymas taip, kad ji galéty tapti pagrindu tolesnei plétrai. I§ techninés perspektyvos
situacija buvo sudétingesné, nei gal¢jo atrodyti i§ pirmo zvilgsnio. Projekty techninis vadovas
pazyméjo, kad prisijungus prie projekto greitai paaiSkéjo, jog ,, daug ticket'y backlog’e yra
uzblokuoti, nes mes negaléjome déti naujy feature’y deél seny bug’y ir neadresuoty techniniy
galima déti naujus funkcionalumus ir kuri biity lengvai pritaikoma “, todél pirminé projekty eiga buvo
maziau susijusi su naujy produkty vystymu ir daugiau su bazinés technologinés architektiiros
perstatymu. Tuo paciu pradéjo keistis ir pats darby organizavimo principas. | klienta buvo atnesti
Scrum, Agile, o veliau ir SAFe principai, kuriy organizacija iki tol neturéjo. Kaip pabrézé projekty
vadovas, ,,atéje pas klientq jdiegeme Scrum metodologijq, Agile principus. Klientas to iki miisy
atéjimo neturéjo, dél to buvo pasipriesinimo is bendrovés darbuotojy, reikéjo jrodyti, kad tokios
praktikos gali veikti, kad naujos technologijos ir nauji darbo budai yra naudingi “

Organizaciniai barjerai

Nors organizacija aiSkiai jauté poreik] pokycCiams, pati transformacijos eiga nebuvo sklandi.
Pirmiausia tam trukdé centralizuotas sprendimy priémimas ir gana silpnas pasitikéjimas techninémis
komandomis. Verslo vystymo vadové pazymejo, kad kai kuriais atvejais vadovybé reikalavimus
aprasydavo dar iki galo nejtraukus techniniy vadovy, nustatydavo terminus ir tik véliau perduodavo
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tai jgyvendinimui, nors techninés komandos i§ anksto matydavo, kad tokie planai néra realistiski.
Projekty vadovas pritaré Sioms mintims — ,,pradZioje pasitikéjimo tikrai nebuvo. Sprendimus
priimdavo auksciausio lygio vadovai. IT skyrius buvo matomas kaip vykdantis komandas is virsaus “.
Tai reiSke, kad organizacijoje dominavo hierarchinis modelis, kuriame technologinis personalas ilga
laika veiké ne kaip sprendimy bendraautoris, bet kaip vykdytojas.

Kitas rySkus barjeras buvo kompetencijy stoka. Ji pasireiské keliais lygmenimis. Viena vertus,
klientui truko gebéjimo nuosekliai perteikti verslo logikg techninéms komandoms. Kaip teigé verslo
vystymo vadové, ,,pas klientg Zmonés labai supranta verslo logikqg, bet kaip jg perduoti
programuotojam arba analitikam IT projekty jiems yra sunku ir sudétinga nuosekliai papasakoti,
kaip sistema turi veikti ““. Kita vertus, 1§ techninés pusés situacija taip pat buvo problemiska: ,, vidiniai
programavimo sugebéjimai buvo ne kokie* (projekty techninis vadovas), o ,, [verslo] technologinés
kompetencijos apskritai buvo gana ribotos“ (Projekty vadovas). ReikSminga problema tapo ir
anksciau prarastos domeno zinios, nes organizacija buvo netekusi dalies techninio personalo, todél
daug informacijos reikéjo atkurti i§ naujo.

Kompetencinius trikumus dar labiau stiprino organizaciné inercija. Imonéje buvo susiformaves
stiprus prisiriSimas prie ankstesniy darbo biidy, o dalis darbuotojy buvo priprate prie rankiniy (angl.
manual) darbo procesy ir senosios veiklos logikos. Projekty vadovo teigimu, ,, klientas turéjo daug
legacy Ziniy, taciau dél to negaléjo nei patys kurti naujos sistemos, nei inovuoti, nei kurti kazko naujo,
senosios zinios buvo lyg inkaras “ — tai kas seniau kiiré verte klientui, tapo pagrindine klititimi toliau
augti. Projekty vadovas taip pat pabrézé, kad tiek verslo atstovai, tiek programuotojai kliovési
pasenusiomis praktikomis savo kasdien¢je veikloje — ,, klientas buvo gana senamadiskas, kliovési
senomis legacy kompetencijomis, jprociais ir darbo principais, <...> [techninis personalas taip pat]
buvo gana senamadiskas, tai jautési ir programavimo praktikose, ir uzduociy atlikime, ir kodo
kokybéje . Si inercija 1émé ne tik létesnj naujy praktiky priémima, bet ir aktyvesnj pasipriesinimg
pokyc€iams.

Pradiniame etape jautési ir ryski resursy bei verslo prioriteto stoka. Nors organizacija deklaravo norg
keistis, realus vidinis prioritetas skaitmenizacijos projektams i§ pradziy buvo ribotas. Projekty vadovo
teigimu, ,,verslo puséje, ypac mums kaip project manageriams, labai jautési resursy tritkumas.
Pradzioje verslas skirdavo mazai laiko. Klientas turéjo savo reguliarigsias veiklas, kurios vis dar
nesé pelng, dél to daug démesio buvo skiriama toms senosioms, pelng nesancioms sritims ““. Salia to
egzistavo ir pernelyg didelés ambicijos — buvo norima greito proverzio ir globalaus lygio rezultaty,
ta¢iau pradinis techninis bei organizacinis pasirengimas tam nebuvo pakankamas, todeél tiek projekty
vadovo, tiek verslo vystymo vadovés teigimu ,, teko pakarpyti sparnus ir koreguoti projekto apimtis “,
o transformacijg pradéti ne nuo didZiausiy tiksly, bet nuo baziniy sisteminiy problemy sprendimo.
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8 lentelé. Skaitmeninés transformacijos organizaciniai barjerai (jmoné nr. 1)

Kategorija

Subkategorija

Citatos

Organizaciniai
barjerai

Aiskios pokyciy
vizijos stoka

,»Mano manymu, projekto pradzioje jie tikrai nebuvo pasirenge
skaitmenizacijai <...> Kalbant apie strategijq ir vadovybés poZiiirj,
buvo matyti, kad jmoné nori pokycio, taciau iki galo nesupranta, ko is
tikryjy nori* (Projekty vadovas)

., Klientai nezino ir nemoka jgyvendinti IT projekty, jie neturi tam
kompetentingy zmoniy ir pasiruoSimas tokiu atveju tampa sudétingu,
nes daugiau atsakomybiy atsiranda misy projekty vadovam, kurie turi
suprasti, kad turi padéti klientui, ne tiktai suvaldyti visas rizikas ir miisy
projektus suvaldyti, bet ir klientq iSmokyti edukuoti kaip elgtis, kaip
padeéti projektui, kad jis biity jgyvendintas.” (Verslo vystymo vadové)

Centralizuotas
sprendimy
priémimas

., Kartais jie suraso reikalavimus be techniniy vadovy. Architektas kazkq
sukuria, schemas kazkokias tai ir tarkim su [e-sporto projektu] irgi buvo
ivyke taip, kad vadovai aprase reikalavimus, architektas irgi buvo
jtrauktas, nustaté projektui terminus, pasamde dar programuotojy ir
perleido techniniam personalui jgyvendinti. Tada visi buvo labai pikti,
kad neatitinka tie terminai realybés, techninés komandos to negali
igyvendinti per tq laikqg, kurj jie numateé* (Verslo vystymo vadoveé)

Kompetencijy
stoka

,»Daznai biina, kad tritksta klientam kompetencijy skaitmenizuoti jy
paslaugas arba procesus ir mes ateinam ir turim tas kompetencijas ir
padedam jiems tq daryti. “ (Verslo vystymo vadoveé)

,,Jie nebuvo pasiruose, nebuvo sugebéjimy, nes pries tai buvusi
komanda, kuri jvykdé pirminj projektq arba iséjo, arba atsistatydino,
arba juos atleido. Tai IT sugebéjimy ir Ziniy nebuvo “ (Projekty
techninis vadovas)

Organizaciné
inercija

., [Senasis kliento pusés techninis vadovas] turéjo labai blogus darbo
etikos standartus ir, mano nuomone, neturéjo pakankamai
savirefleksijos ar vidinio tobuléjimo, todél jo atveju pokytis buvo mazai
tikétinas. Taip pat, jis promotino nekompetentingus zmones. Pavyzdziui,
[Kliento vidinis programuotojas] tapo team lead u, nors tam nebuvo
tinkamas. <...> Buvo padarytas geras screening’as, nes jeigu samdyty
tik jy senieji vadovai, jie greiciausiai biity samde j save panasius
zmones.<...> Taigi buvo daug organizacinio pobudzio problemy.
(Projekty techninis vadovas)

., Klientas turéjo daug legacy ziniy, taciau dél to negaléjo nei patys kurti
naujos sistemos, nei inovuoti, nei kurti kazko naujo, senosios Zinios
buvo lyg inkaras. ““ (Projekty vadovas)

Verslo
suinteresuotumo
stoka

,, Tai teko vaziuoti analitikei ir kalbinti juos darbo vietoje, sédéti pas
juos, kad tiktai gauty démesio tada, kai jie gali, kada yra laisvi, kad
iStraukty is jy informacijq. Tai toks gaunasi, zinai, lyg atrodo verslui
reikia projekto rezultato, kad jis naudotysi, kad sukurti tq rezultatq, bet
stengtis reikia mums “ (Verslo vystymo vadové)

Per didelés
ambicijos

,, Litkesciai daznai biina vélgi klienty, kad lygina su kazkokiais tai
matytais sprendimais didzZiosiose pasaulinése kompanijose, kaip
Google, Facebook ir nori panasiy funkcionalumy, bet deja jie uztrunka
ir brangiai kainuoja kodai, kody tos kompanijos nesidalina, kad
galétum jj perpanaudoti. <...> Tai tenka tuos litkescius mazinti, karpyti
ir jgyvendinti tiktai kas jiems svarbiausia ir nedaryt kazkokiy tai super
fokusy dideliy. “ (Verslo vystymo vadové)

Siy veiksniy visuma sudaro bendra skaitmeninés transformacijos barjera, kuris gali sustabdyti net ir
labiausiai ambicingas iniciatyvas. Nagrin¢jamos bendrovés atveju, kompetencijy stoka, aiskios
vizijos stoka bei organizaciné inercija tapo vienais i§ pagrindiniy veiksniy, daranciais jtaka projekto
tolimesnei eigai.
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Poky¢iy igyvendinimas ir organizaciniy barjery mazinimas

Norint pasiekti uzsibrézty tiksly ir sékmingai vykdyti skaitmening transformacija, Zenitech turéjo
imtis priemoniy, kurios ne tik leido jgyvendinti pokyc¢ius, bet ir sumazinti organizacinius barjerus,
iSryskeéjusius transformacijos pradzioje. Vienu svarbiausiy pokyciy igyvendinimo mechanizmy tapo
naujy darbo metody jvedimas bendrovés kasdieniuose procesuose. Agile ir Scrum metodologijos
padéjo suskaidyti darbus i trumpesnius ciklus, grei¢iau parodyti tarpinius rezultatus ir priartinti
skirtingas funkcijas prie bendro produkto kiirimo. Projekty techninio vadovo teigimu, jmoné ,, tikrai
iSmoko tam tikry dalyky.: sprint planning, komunikacijos, techniniy jgudziy, kooperacijos ““, o e-sporto
projektas tapo ,, gero bendradarbiavimo pavyzdziu“, nes jame ,, susiéjo daug skirtingy daliy: betting,
predictions, infrastruktiira ir kiti komponentai. Projektas uzkiiré kooperacijq tarp departamenty .

ReikSmingiausias liizis jvyko tuomet, kai jsitvirtinus Agile praktikoms, organizacijoje pradéta taikyti
SAFe metodologija. Verslo vystymo vadovés teigimu, jos diegimas turéjo ,,labai didziulj vadovy
palaikymgq pradedant nuo generalinio direktoriaus iki Zemesnio lygio vadovy, kaip produkty vadovai
ir CTO", o projekty vadovas pabréze, kad ,, Sprintai padeda lokalioms komandoms, bet SAFe leido
kas kelis ménesius planuoti ilgalaikius tikslus. Tai tapo visiska verslo ir programuotojy kooperacija “.
Jis taip pat pazyméjo, kad ,, pirmosios sesijos buvo sudétingos, bet su kiekviena sesija verslas vis
geriau suprato, kas yra technologijos, kokie yra komandy pajégumai, kokie yra organizacijos
finansiniy, tiek techniniy, tiek verslo jsitraukimo prasme“. Visg tai leido jnesti j projekto eiga Siek
tieck daugiau aiSkumo, konkretumo, tad Agile metodai leido bendrovés vadovybe efektyviau
supazindinti su projektu ir palaipsniui mokinti juos.

Ne maziau svarbus buvo ir sistemingas verslo zmoniy jtraukimas ne vien |} tiksly kélima, bet ir |
projekty ceremonijas, testavimag bei reikalavimy formavima. IS pradziy tai buvo sudétinga, nes, kaip
pazymejo verslo vystymo vadove, ,,Jiems labai sunku derinti nuolatinj darbg, savo atsakomybes ir
dalyvauti projekte ir jsitraukti tiek, kiek reikalauja projekto techniné komanda. <...> Kai galy gale
klientas supranta ir dedikuoja vis délto to laiko, tai, Zinoma, pageréja dalykai . Dél to ilgainiui buvo
suformuotas modelis, | kurj pasak verslo vystymo vadoveés ,,verslas turéjo bitinai jsitraukti, nes
,jeigu verslas nepateikia reikalavimy laiku, jeigu verslas neissako, ko jiems reikia iki tam tikry daty,
reiskia, projekto komandos negalés sukurti to, kg jie nori“. Biitent Siame kontekste kito ir pats
reikalavimy rinkimas: ,,Jeigu anksciau viskg gaudavom vienam dokumente surasytam word
dokumente, 20 lapy <...>, tai dabar viskas yra Jira aplinkoje, viskas eina per funkcionalumy
aprasymus ir tq daro jau pats klientas, nes jie per metus jgavo daug daugiau suvokimo kokias
sistemas reikia keisti, kokioms sistemy sritims priklauso tas pokytis ““. Taigi verslo jtraukimas ir nauja
reikalavimy kiirimo logika padéjo mazinti verslo ir IT atotrukj, neaiSkiy reikalavimy problemg ir
ankstesnj kompetencinj nepasirengima.

Labai svarbus buvo ir praktinis poky¢iy demonstravimas verslo atstovams. Rezultaty
demonstravimas prisidéjo prie to, kad vadovai ir verslo atstovai pradéty geriau suprasti, kas yra
skaitmeninés technologijos ir kokig verte jos gali kurti. Projekty vadovas pabréze: ,, Svarbiausia
pamoka — reikia rodyti, dar kartq rodyti ir praktiskai demonstruoti klientui, kaip galima dirbti, kas
yra gerai, kas blogai ir kq technologijos gali padaryti. <...> tas realus praktinis matymas leidzia
klientq , nuleisti ant Zemés " ir supazindinti su tuo, kg galima pasiekti technologijomis ‘. Demo
sesijos, UAT procesai ir testavimo aplinkos tapo biidu priartinti versla prie techninio proceso. D¢l to,
kaip pazyméjo verslo vystymo vadove, ,, jsitraukes verslas pamateé tq naudq, kad produktai dazniau
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paruoSiami, gali juos patys pasitestuoti“‘, o projekty vadovas pridiire, kad ,, testavimas, demo sesijos,
UAT procesai — visa tai leido verslui pamatyti, kas vyksta IT skyriuje ir techninéje veikloje . Tokiu
biidu buvo mazinamas vadovybés pasiprieSinimas, o kartu formuojamas realistiSkesnis poziiiris ]
poky¢iy apimtj ir nauda.

Prie organizaciniy barjery mazinimo reikSmingai prisidé¢jo ir darbuotojy bei vadovybés poky¢iai.
Projekto eigoje bendrové priémé keleta svarbiy sprendimy — buvo atsisakyta dalies probleminiy
vadovy ir techninio personalo, o jy vietoje pradéti telkti nauji zmongs, galintys palaikyti modernesne
veiklos kryptj. Projekty techninio vadovo teigimu, ,,manau, buvo atleisti keli probleminiai Zmonés.
Pirmiausia Director of Engineering <...>, véliau atleido ir [kliento pusés projekto techninj vadovq].
<...> Svarbiausia, kad visiskai atsinaujino inZinieriy pool’as. Daugelis Zzmoniy, kurie buvo pries tai,
iséjo. <...>, liko labai mazai senosios komandos, bet rezultatas buvo toks, kad mes jiems perdavéme
gergsias Zinias, o seno balasto nebeliko“. Sie poky¢iai sudaré salygas bendrovei pradéti i§ naujo
formuoti savo kompetencijy pagrinda. Kaip pazyméjo projekty techninis vadovas, ,, senoji karta buvo
nekompetentinga, o naujoji karta buvo tarsi tobulas Sansas — Svarus lapas, i kuri buvo galima jrasyti
gergsias praktikas “. Be to, buvo stiprinama ir vadovybés grandis: verslo vystymo vadovés teigimu,
bendrové suprato, kad ,, nebeuztenka laikiny kontraktoriy, reikia kazko pastovaus, zmogaus, kuris
pradeés jausti, kad tai yra jo organizacija <...> ir domésis ilgalaikiais sprendimais “. Taigi darbuotojy
ir vadovybés atsinaujinimas leido ne tik papildyti organizacija naujomis kompetencijomis, bet ir
sumazinti organizacinés inercijos jtaka bei sudaryti salygas naujai inzinerinei kulttrai formuotis.

Ne maziau svarbus buvo ir mokymasis i§ iSorinio partnerio. Verslo vystymo vadové pabreze, kad
klientas juos laike ,, Extended Team “, todé¢l ,, jsileidzia visur j visus susitikimus, prieinam prie visos
dokumentacijos, turim tokio pacio lygio teisés prieigas, kaip ir jy darbuotojai ‘. Projekty techninio
vadovo teigimu, ,, Zenitech jnesé kultirg, parodé, kaip kooperuotis, jskiepijo savo engineering
kultiirqg, technines Zinias ir pamoké, kaip teisingai daryti tokio mastelio produktus*, o projekty
vadovas pridure, kad ,, gavosi tam tikra sintezé tarp jy senyjy praktiky ir miusy geryjy praktiky ““. Toks
bendradarbiavimas padéjo mazinti kompetencijy stoka ir silpninti organizacing inercija, nes
darbuotojai pamate, kad dirbti galima kitaip nei buvo jprasta anks¢iau. Svarbiu veiksniu tapo ir
organizacijos atvirumas pokyc¢iams. Nors pradzioje buvo juntamas pasiprieSinimas, ilgainiui
bendrové parodé pakankamai lankstumo priimdama iSorines pastabas apie savo veiklos praktikas.
Projekty techninio vadovo teigimu, ,,jy atvirumas pokyciams buvo lemiamas sékmés faktorius . Si
nuostata buvo svarbi todél, kad net ir turint stiprig inercija, pokytis vargiai biity jmanomas, jei pati
organizacija nebiity buvusi pasirengusi priimti kitokio pozitrio ] darbg, technologijas ir
bendradarbiavima.

Besiformuojanti organizaciné ir technologiné patirtis

Laikui bégant, skaitmenizacijos projektai émé duoti ne vien operacinj efekta, bet ir formavo nauja
organizacing branda. Vienas ryskiausiy jos pozymiy buvo didéjantis verslo jsitraukimas |
skaitmenizacijos procesus. Verslas pamazu pradé¢jo ne tik pateikti reikalavimus, bet ir aktyviau
dalyvauti planavime, testavime bei sprendimy priémime. Kaip pazyméjo verslo vystymo vadove,
., pastaruosius tris metus verslas daug labiau jsitraukia“, o projekty vadovas akcentavo, kad kuo
labiau verslas jsitrauké, tuo daugiau prioriteto ir resursy Siems projektams pradéjo skirti. Partnerystés
eigoje skaitmeninés technologijos jgavo vis didesng svarbg organizacijai.
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Vienu svarbiausiy brandos pozymiy tapo technologinio nuovokumo augimas. Projekty eigoje, verslo
atstovai prad¢jo geriau suprasti ne tik pacias technologijas, bet ir tai, kokig verte jos gali sukurti.
Projekty vadovas apibendrino §i pokyti: ,,kai pats dalyvauji procese, pradedi matyti, kaip
skaitmenizacija vyksta, ko reikia kiekvienai komandai, kq kiekviena komanda gali padaryti. Tada
formuojasi platesné pasaulézitira — supranti ne tik tai, kad egzistuoja cloud’as, Al, duomeny bazés
ar kitos technologijos. Svarbiau suprasti, kq su tomis technologijomis galima padaryti“. Bitent Sis
poslinkis 1§ dalies ir zymi per¢jimg nuo techniniy problemy sprendimo prie strateginio
skaitmenizacijos suvokimo.

Brandos augimg rodé¢ ir didesnis prioritetas verslo analitikai bei aiSkesniam reikalavimy valdymui.
Projekty techninis vadovas pazyméjo, kad anksCiau organizacijoje dominavo gana tiesioginis,
,hands-on‘ modelis, kai uzduotys buvo tiesiog perduodamos vykdymui, o véliau atsirado daugiau
démesio produkty valdymui, sprendimai buvo priimami remiantis duomenimis, analitinémis
1zvalgomis:

., Anksciau jie buvo labai hands-on — nueina, pasako, kg padaryti, ir zmonés daro. Véliau buvo jvesta
daugiau product ownership ir business analysis. Atsirado Zmogus, kuris pradéjo normaliau rasyti
ticketus, vietoje to, kad gautume neaiskius reikalavimus. Dizainai vis dar ateidavo is [ilgalaikés
kliento vadybininkés], bet poziiiris po truputj keitési. Product zmonés internalizavo, kad dabar
requirements eina per BA. Anksciau jie buvo labiau tiesioginiai, be tarpinés struktiiros *

Su laiku projekty reikalavimai pradéti struktiirizuoti, atsirado aiSkesnis tarpinis lygmuo tarp verslo
poreikio ir techninio jgyvendinimo, o pati organizacija émé geriau suvokti, kokios sistemos turi bati
kei¢iamos ir kaip tie pokyciai turéty biti iSskaidomi. Visg tai rodo, jog projekty eigoje organizacijos
branda augo, besikeiciant poziiiriui i IT projekty vystyma bei jy eiga.

Kartu keitési ir vadybiniai veiklos metodai. | veiklos procesus jtraukus verslo atstovus, pageréjo
projekty planavimas, testavimas, o dalis sprendimy buvo priartinta prie komandy. Projekty techninis
vadovas pabrézeé, kad ,, engineering’as tapo brandesnis, pageréjo delivery cadence, planavimas,
, 0 projekty vadovas
teigé, kad su SAFe jdiegimu dalis sprendimy ,,nebebuvo priimami tik , virsuje* — j juos buvo

¢

testavimas. Atsirado QA Zmoneés, ne tik [kliento pusés vadybininkai] testavo

jtraukiami Zmonés, kurie kasdien dirba su produktu, jj kuria ir augina“. Tokie pokyciai leidzia
matyti, kad organizacijoje prad¢jo formuotis ne tik naujos technologinés praktikos, bet ir brandesnis
valdymo modelis.

Dar vienas brandos indikatorius buvo sukaupty kompetencijy perpanaudojimas. Projekty metu jgytas
., know-how ““, architektiiriniai sprendimai, duomeny modeliai ir servisai nebuvo palikti vien tik
pradiniame projekte, bet tapo pagrindu kitoms iniciatyvoms. Kaip pazyméjo verslo vystymo vadove,
., tam tikrus architektiirinius sprendimus, tam tikrus modulius ir servisus [klientas] perpanaudojo ir
juos tiesiog uzpildé naujais duomenim“, o projekty vadovas pridiire, kad automatizuoty transliacijy
valdymo projekto metu sukauptas ,, know-how “ tapo ,, tam tikru Sablonu, kurj buvo galima panaudoti
naujoms iniciatyvoms “.
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9 lentelé. Besiformuojancios organizacinés ir skaitmeninés brandos apraiskos (jmoné nr. 1)

Kategorija Subkategorija Citatos

Besiformuojanti Technologinio ., Po to, kai jie jsitrauké j tq procesq patys ir gavo laiko dirbti tame,
organizacing ir nuovokumo daug dalyky palengvéjo, nes realiai suprato, kokia informacija
skaitmeniné branda | augimas reikalinga programuotojam, kaip vyksta tas programavimas, pamaté

patj rezultatq * (Verslo vystymo vadoveé)

., <...> verslo atstovy jtraukimas j IT procesus prisidéjo prie to, kad
klientas pradéjo suprasti skaitmenizacijos svarbg. Kai pats dalyvauji
procese, pradedi matyti, kaip skaitmenizacija vyksta, ko reikia
kiekvienai komandai, kq kiekviena komanda gali padaryti. Tada
formuojasi platesné pasauléziiira — supranti ne tik tai, kad egzistuoja
cloud’as, Al, duomeny bazés ar kitos technologijos. Svarbiau suprasti,
kq su tomis technologijomis galima padaryti “ (Projekty vadovas)

Did¢jantis verslo
isitraukimas j

., Pastaruosius tris metus verslas daug labiau jsitraukia. <...> [sitraukes
verslas pamaté tq naudq, kad produktai dazniau paruoSiami, gali juos

skaitmenizacijos | patys pasitestuoti. <...> Sakyciau, kad pastaruoju metu zZenkliai

procesus pageréjo ir vyksta tas bendradarbiavimas. © (Verslo vystymo vadové)

Vadybiniai ., Engineeringas tapo brandesnis, pageréjo delivery cadence,

veiklos metody planavimas, testavimas. Atsirado QA zmoneés, ne tik [kliento pusés

pokyc¢iai vadybininkai] testavo. Tai buvo svarbus pokytis. * (Projekty techninis
vadovas)
,, Per sprintus tam tikri vadovybés atstovai pradéjo artéti prie komandy.
Atsirado supratimas, kad ne visus sprendimus turi priimti tik valdyba ar
auksciausi vadovai. Dalis sprendimy gali biti priimami arciau
komandy * (Projekty vadovas)

Sukaupty ., Klientas suprato, kad gali ne tik fiziskai vykdyti veiklg, kaip anksciau,

kompetencijy bet ir kurti skaitmeninius produktus. Jie jau turéjo sistemas cloud’e,

perpanaudojimas | turéjo kompetencijas, o [automatizuoty transliacijy projekto] metu
sukauptq know-how galéjo pritaikyti kitur. Tai tapo tarsi pagrindu
kitiems projektams, tam tikru Sablonu, kurj buvo galima panaudoti
naujoms iniciatyvoms. “ (Projekty vadovas)

Didesnis ,,Jie suprato, kad norint zengti j naujas rinkas reikia geriau jsivertinti

prioritetas verslo | klientus ir jy poreikius. Po Sio momento klientai gerokai daugiau

analitikai démesio skyré rinkos analitikai, daugiau démesio pradéta skirti rinkos

ir kliento poreikiy vertinimui* (Projekty vadovas)

Poveikis organizaciniam inovatyvumui

Besiformuojanti branda ilgainiui pradéjo reikStis per organizacinio inovatyvumo augima. Tai reiskeé
ne tik techninj stabiluma ar geresnj procesy valdyma, bet ir naujus organizacijos gebéjimus vertinti
rinka, jZvelgti naujas galimybes ir iSnaudoti technologijas naujy produkty bei pajamy kiirimui.
Projekty vadovas pazyméjo, kad ilgainiui ,, keliami tikslai taip pat keitési: nuo techniniy problemy
sprendimo pereita prie strateginio mgstymo. Léty sistemy taisymas tapo tik vienu uzdaviniu bendroje
strategijoje”, o véliau ,,atsirado gerokai gilesnis poziiiris j technologijas ir gebéjimas isnaudoti
technologijas naujy pajamy generavimui®. Sistemos optimizavimo uzsakymas virto ilgamete
partneryste, jmonés skaitmeniné transformacija pakeité bendrovés organizacing veiklos logika.

Vienas rySkiausiy inovatyvumo pavyzdziy buvo jmonés reakcija ] COVID pandemijg. Kai tradicinés
lenktyniy transliacijos buvo apribotos, organizacija sugeb¢jo ne tik iSlaikyti komandas, bet ir
nukreipti savo veiklg | naujus skaitmeninius formatus. Verslo vystymo vadové pabréze, kad
pandemijos metu Zmones persikélé  skaitmenine erdve, todél klientas ,, ne tik islaiké komandas, bet
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ir jas didino ir sugalvojo naujy produkty “. Reaguodama ] pasikeitusig rinkos situacija, bendrové j
savo transliacijy repertuarg jtrauké televizines loterijas, e-sporto zaidimy transliacijas bei kitus
produktus, kurie 1émé, jog COVID laikotarpiu bendrové ne vien nepatyré nuostoliy, bet ir sugebéjo
praplésti savo klienty rata, sukiiré naujus pajamy Saltinius: ,, Taip atsirado [e-sporto transliacijos],
[kamuoliuky traukimo loterija] ir daug daug pajamy atnesé, jdiegé naujy zZaidimy, naujy loterijy ir
jeigu, tarkim, Suny ir arkliy lenktynés COVIDo metu negaléjo vykti dél saugumo ir panasiai, tai Sitie
skaitmeniniai sprendimai kaip tik kompensavo tq netektj dél ty lenktyniy transliacijos ir ir labai
greitai ispopuliaréjo”. Reakcija ] rinkos pokycius pademonstravo su laiku susiformavusius
organizacijos dinaminius geb&jimus greitai reaguojant ] aktualijas, panaudojant sukauptas
kompetencijas kaip pagrinda naujoms komercializacijos kryptims.

Bendrovei atsinaujinus savo repertuarg, e-sporto transliacijy produktas jgijo didziule svarbg. Jis buvo
vienas s€ékmingiausiy bendrovés Zingsniy rinkoje, nes organizacija, pradéjusi partnerystg su Zenitech
siekdama iSspresti technines problemas, ilgainiui sugebéjo pasiiilyti nauja, nuo jos tradicinio veiklos
modelio nutolusj produkta. Projekty vadovas pazymeéjo, jog bendrové suprato, kad ,, gali ne tik fiziskai
vwhkdyti veiklg, kaip anksciau, bet ir kurti skaitmeninius produktus. Jie jau turéjo sistemas cloud’e,
turéjo kompetencijas, o [automatizuoty transliacijy projekto] metu sukauptq know-how galéjo
pritaikyti kitur. Tai tapo tarsi pagrindu kitiems projektams, tam tikru Sablonu, kurj buvo galima
panaudoti naujoms iniciatyvoms . Svarbu ir tai, kad e-sporto produktas buvo ne vien technologinis
sprendimas, bet ir sustipréjusio tarpfunkcinio bendradarbiavimo rezultatas. Projekty techninis
vadovas pabréze, kad ,,projektas uzkiiré kooperacijq tarp departamenty. Anksciau, pavyzdziui, ten,
kur dirbo [praeito projekto kliento vadybininkai], buvo labiau viena atskira kliento veiklos sritis,
maziau stiprios komunikacijos su kitais departamentais. O [e-sporto transliacijy] produktas jtraukeé
daug daugiau zmoniy — reikéjo predictions, infrastruktiiros, aukstesnio lygio jsitraukimo, PM ir PO
gebéjimy. “. Projekty vadovas taip pat pazyméjo, kad su SAFe diegimu ,,tai tapo visiska verslo ir
programuotojy kooperacija “, todél nauji produktai jau nebebuvo kuriami izoliuotai vieno skyriaus
ribose, bet tapo galimybe kooperuoti skirtingiems skyriams tarpusavy. Dél to e-sporto transliacijy
produkta galima laikyti aiSkiausiu transformacijos rezultatu — bendrove, pradéjusi nuo sistemy
optimizavimo, pasieké tokj brandos lygj, kuriame jau gebéjo apjungti skirtingy departamenty
kompetencijas ir pateikti bendra, konkurencingg bei rinkoje lauktg produkta.

Biitent Siame etape ryskiausiai pasimaté brandos pokytis. Projekty vadovo teigimu, ,, [su klientu]
dabar kalbame apie produktus, jy tobulinimq, verte klientams ir naujas galimybes, techniniai
klausimai tapo rutinine kasdienybe, o ne istisu projektu.<...> Labai iSaugo [klienty] gebéjimas kurti
naujus produktus, naujg verte ir naujus projektus. Jauciames tarsi uzauging tq jmong. ‘. Matydama
e-sporto transliacijy produkto s¢kme, bendrove pradéjo plésti ne tik savo produkty portfelj, bet ir
geografin] veiklos mastg. Verslo vystymo vadove pazymeéjo, kad klientas ,,ne tik isplétée savo
produkty linijq, kurig transliavo Anglijos rinkai, bet pradéjo transliuoti Amerikos rinkai ir nuolat
plétesi j kitas rinkas “, prijungdamas daugiau varzyby ,,i§ Italijos, is Australijos, is Lenkijos, is dar
jvairiy Saliy “. Jos teigimu, organizacija ,, pereidinéjo prie skaitmeniniy sprendimy ir tuos produktus
kiiré biitent, kad zmonés galéty prie ekrany uzsiimti“.

Vienas svarbiausiy §ios plétros pavyzdziy buvo JAV rinka. Cia bendroveé ne tik bandé parduoti jau
turimg produkta, bet ir prad¢jo aktyviau vertinti, kaip konkuruoti su jau jsitvirtinusiais rinkos
zaid¢jais. Verslo vystymo vadove pazymeéjo, kad klientas ,, maté, kad didziulé rinka yra Amerika, ir
sprende, kaip j tg Amerikq jeiti — analizavo konkurencinius produktus, kq kiti tiekéjai, kokius Zaidimus
teikia, kas yra populiaru, nepopuliaru “, o véliau projekty vadovas papildé, kad organizacija suprato,
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jog ,, norint Zengti | naujas rinkas reikia geriau jsivertinti klientus ir jy poreikius. <...> vietoj
Counter-Strike jie peréjo prie beisbolo, nes suprato, kad Amerikos rinkai tai tinkamesnis produktas .
Tai leidzia teigti, kad bendrové ne tik sukiiré naujg produkta, bet ir i§siugdé gebéjima jj adaptuoti
pagal konkrecios rinkos logika.

Taigi organizacinio inovatyvumo augimas Siame atvejyje reiSké daugiau nei naujy produkty
atsiradima. Jis pasireiské tuo, kad bendrové iSsiugdé gebéjima perpanaudoti ankstesniy projekty metu
sukauptas kompetencijas, geriau suprasti rinkos bei kliento poreikius, jvertinti konkurencing aplinka
ir remiantis tuo plésti savo veiklg. Kaip iSsireiské projekty vadovas, ,, atsirado gerokai gilesnis
[klienty] pozZiiris j technologijas ir gebéjimas isnaudoti technologijas naujy pajamy generavimui
<...> pasikeité poziiiris j prioritetus, atsirado daug didesnis démesys skaitmenizacijai . Sie poky¢iai
patvirtina, kad projektiné veikla prisidéjo prie dinaminiy gebéjimy iSsivystymo — bendrové pradéjo
geriau suvokti rinkos aktualijas, gebéti prisitaikyti prie pokyc¢iy ir reaguoti j juos nebe vien operaciniu,
bet ir strateginiu lygmeniu.

4.2. Bankinio sektoriaus imonés atvejis

Antrasis analizuojamas atvejis — bankinio sektoriaus bendrové (toliau — jmoné nr. 2). Bendrové buvo
isteigta Japonijoje ir savo veikla pradéjo XX amziaus pradzioje. Siandien grupé veikia ne tik
Japonijoje, bet ir Amerikos, Europos, Azijos bei Okeanijos rinkose, teikia finansy ir investicinés
bankininkystés paslaugas, o 2026 m. duomenimis grupéje dirbo daugiau nei 15 tukst. darbuotojy.
Finansy sektoriaus bendrovés veikia griezto reguliavimo, auksty atsekamumo reikalavimy ir rizikos
vengimo aplinkoje, todél organizaciniai ir technologiniai pokyciai jose paprastai reikalauja didelio
tikslumo, kontrolés ir nuoseklaus jgyvendinimo. Nagriné¢jamu atveju bendrové per ilga veiklos
laikotarpj buvo i§vysciusi jvairias darbo praktikas ir naudojo skirtingas organizacines sistemas, taciau
laikui bégant $i aplinka tapo fragmentuota ir vis sunkiau valdoma. Siekdama optimizuoti procesus ir
aiSkiau suvaldyti dokumenty bei duomeny judéjima, bendrové pradéjo bendradarbiavima su Zenitech.
Sio atvejo analizei buvo apklausta verslo vystymo vadové ir projekto vadové, kurios abi prisidéjo
prie pirminio projekto jgyvendinimo ir pasidalijo jZvalgomis apie tai, kaip konservatyvioje
organizacinéje aplinkoje buvo inicijuojami ir vystomi skaitmeniniy praktiky poky¢iai.

Poreikis poky¢iams

Banko partnerysté su Zenitech prasidéjo nuo poreikio atnaujinti dokumenty valdymo sistema, kuri
jau buvo tapusi probleminiu organizacijos veiklos aspektu. Neefektyvus dokumenty valdymas kelé
sunkumy kasdieniuose procesuose, apsunkino informacijos paieska, dokumenty versijy kontrole ir
bendrag darbo koordinavimg. Pasak verslo vystymo vadoveés, pagrindiné problema slypéjo
neefektyvioje ir fragmentuotoje dokumenty valdymo aplinkoje:

., [klientas] neturéjo efektyviai veikiancio SharePoint, o svarbiausi dokumentai, ypac sutartys, buvo
laikomi darbuotojy asmeniniuose diskuose, bendruose kataloguose ir kitose isskaidytose vietose. Dél
to organizacijoje buvo susiformaves versijy chaosas, buvo prikurta daug dokumenty versijy, nebuvo
naudojamas vieningas Sablonas, o darbuotojai, net ir pasikeitus teisiniams reikalavimams, toliau
siysdavo senas sutarciy versijas. “

Dokumentai organizacijoje buvo i$skaidyti tarp skirtingy saugojimo viety, nebuvo taikoma vieninga
dokumenty struktiira, o versijy kontrolé buvo silpna. Tokia situacija kiiré¢ organizacing jtampa, nes
darbuotojai negaléjo biiti tikri, kuri dokumento versija yra galiojanti, kiek informacija yra atnaujinta
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ir kur tiksliai reikéty ieskoti reikiamos medziagos. Verslo vystymo vadoves teigimu, tarp klienty buvo
pasklid¢ dokumentai, kurie neturéjo pasklisti, o jy atSaukimas klientui kainavo ,,labai daug laiko,
pinigy ir zmogiskyjy resursy ““. Papildomy sunkumy kélé tai, kad dokumentai nebuvo aiskiai susieti
su konkreciais sandoriais, nebuvo efektyvios paieSkos sistemos, o prieigy valdymas isliko
fragmentuotas. Kaip pazyméjo respondenté, darbuotojai dokumentus rasdavo ,, pagal savo jgiidzius,
folderiy struktiurg ir narsydami po katalogy medj. <...> Jeigu zmogus iseidavo is darbo arba
susirgdavo, kitas darbuotojas neturédavo prieigy arba negalédavo rasti, kur nutritko darbas . Tai
rodo, kad dokumenty valdymo problema jau buvo peraugusi ] platesnj veiklos testinumo,

VW —

létino kasdienius procesus, bet ir didino veiklos trikdziy tikimybe.

Bankinio sektoriaus kontekste $i situacija tapo dar jautresné dél griezty reguliaciniy reikalavimy.
Finansy institucijoms dokumenty atsekamumas, archyvavimas, prieigy kontrolé ir gebéjimas pagrjsti
veiksmy sekg yra butinybé. Kaip teigé verslo vystymo vadove, ,, Kadangi tai yra bankas, reikéjo
atitikti tam tikrus audito standartus — uztikvinti dokumenty traceability, archyvavimq ir panasiai.
Organizacija to negaléjo uztikrinti, nes dokumenty valdyme nebuvo tvarkos*. Taigi poreikj
pokyc¢iams §iuo atveju stiprino ne tik veiklos neefektyvumas, bet ir aiskiai suvokiama reguliaciné
rizika.

10 lentelé. Skaitmeninés transformacijos prielaidos (imoné nr. 2)

Kategorija Subkategorija Citatos

Skaitmenizacijos Neefektyvios ., Klientas turéjo konkreciy problemy, kurias mes siekéme isspresti.
prielaidos ir darbo sistemos Klientas neturéjo efektyviai veikiancio SharePoint.* (Verslo vystymo
impulsai vadove)

., Zmoneés dokumentus, ypac sutartis, saugodavo savo diskuose,
atskirame Share Drive ir kitose vietose. Dél to buvo prikurta daug
dokumenty versijy. “ (Verslo vystymo vadové)

Reguliaciniai ., Kadangi tai yra bankas, reikéjo atitikti tam tikrus audito standartus —
isipareigojimai uztikrinti dokumenty traceability, archyvavimg ir panasiai.
Organizacija to negaléjo uztikrinti, nes dokumenty valdyme nebuvo
tvarkos. “ (Verslo vystymo vadové)

Galima teigti, kad Siuo atveju skaitmenizacijos impulsg formavo dvi tarpusavyje susijusios problemy
grupés — neefektyvi ir fragmentuota dokumenty valdymo sistema bei bankiniam sektoriui biidingi
auksti atitikties ir atsekamumo reikalavimai. Ilgainiui pasenusios darbo praktikos, informacijos
valdymo netvarka ir su tuo susijusios operacings bei reguliacinés rizikos paskatino organizacija imtis
poky¢iy ir atnaujinti savo veiklos metodus.

Skaitmenizacijos pradZia ir organizaciniai barjerai

Dirbant su konservatyvesnio tipo bendrovémis, bet kokie pokyc¢iai reikalauja démesio kylantiems
barjerams bei i$Siikiams. Projekto pradzioje paaisSkéjo, kad organizacija néra tinkamai pasirengusi
tokio pobiidzio iniciatyvai. Projekty vadoves teigimu, ,, Pirmas barjeras buvo tai, kad klientas nebuvo
pasiruoses Siam projektui. Viduje nebuvo aiskiy procesy, nebuvo aisku, kas uz kq atsakingas. Jie
nebuvo pasiruose tam, kad mums reikeés tam tikry prieigy, sprendimy ar aiskesnio jsivaizdavimo, kaip
sistema turéty atrodyti <...>, pradzioje visas projektas buvo labiau driven miisy, o ne kliento*.
Atliekant sistemy atnaujinimus samdant konsultantus, biitinas arba pasiruo§imas pokyciams, arba
buvimas atviru pokyciams, taciau klientas nebuvo nei pasiruosgs, nei pasirenges bendradarbiauti.
Pasak verslo vystymo vadovés, didele svarbg projekto eigai tur¢jo, jog bendrové buvo uzdara ir
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nepasitikéjo iSoriniais partneriais — ,, [klientas] yra japony bankas. Japonai, kaip Zinome, yra gana
uzdari, konservatyviis, nelinke priimti naujoviy, <..> organizacijoje jautési labai didelis
pasipriesinimas bet kokioms naujovéms. Visiems buvo gerai taip, kaip jie dirbo ““. Svarbu tai, kad §i
nuostata veiké ne tik kulttriniame, bet ir praktiniame lygmenyje. Kaip pabréze verslo vystymo
vadove, ,,jie nenoréjo jsileisti treciyjy Saliy, tokiy kaip mes, nes bijojo, kad kazkas gali kq nors
sugadinti arba kad duomenys gali nutekéti. Pavyzdziui, is pradziy buvo numatyta, kad mes atliksime
duomeny migracijg, bet jie bijojo duomeny nutekéjimo, todél migracijq atliko patys, tik su miisy
prieziura ir konsultacijomis “. Taigi nepasitikéjimas veiké kaip rimtas organizacinis barjeras — net ir
stokodama vidiniy kompetencijy, organizacija vangiai jsileido tuos, kurie gal¢jo padéti sistemingai
spresti problemas.

Sj uzdaruma dar labiau stiprino ribotas démesys projektui ir maza vidiné motyvacija keistis. Verslo
vystymo vadoves teigimu, ,, IS pradziy tikrai buvo sunku gauti Zmoniy laikq. <...> [klienty atstovams]
Sis projektas buvo gal penktas ar Sestas darbas tarp visy kity darby “. Respondent¢ taip pat pazyméjo,
kad zmonés ,, buvo priprate dirbti operations, kasdienj pasikartojantj darbq. Jie naujoviy nenoréjo,
Jiems buvo gerai taip, kaip yra. O ¢ia ateina nauja sistema, kuriq reikés pradéti naudoti “. 1T skyrius
tuo metu taip pat buvo apkrautas kitomis funkcijomis, todé¢l ,, papildomas projektas turéjo biiti
jtrauktas j jy kasdienj darbg, o tam reikéjo valdymo*. Sis pasyvumas daré jtaka tiek projekto
progresui, tiek Zenitech geb&jimui gauti reikalingg informacija apie kliento poreikius.

Prie transformacijos létumo prisidéjo ir gana sudétinga komunikacija su klientu. Projekty vadovés
teigimu, ,, bendravimas su klientu buvo sudétingas, nes susitikimy metu klientas patvirtindavo, kad
uzduotis suprato ir atliks greitai, taciau po dviejy dieny vél susijungiame — niekas nejvyko, bus po
savaités. Taip viskas tempési, roadmap ’as keitési, timeline ai shiftinosi, nes klientas mums laiku daug
ko nepateiké“. Pagrindiné problema slypéjo ne vien techniniuose sprendimuose, bet ir pacioje
organizacinéje sgveikoje. IS pirmo Zvilgsnio klientas rodé formaly pritarima projekto eigai, taciau
praktikoje tai ne visada virsdavo realiais veiksmais, todél darbai strigdavo, terminai nuolat slinkdavo,
o projekto planas turé¢jo biiti 1§ naujo koreguojamas. Tai leidzia teigti, kad transformacijg l1étino ne tik
chaotiSki procesai ar sisteminiai triikumai, bet ir nepakankamai nuoseklus kliento jsitraukimas ]
kasdien¢ projekto eiga. Kitaip tariant, organizacijai triilko ne vien aiSkesniy darbo praktiky, bet ir
stipresnio operacinio jsipareigojimo pokyc¢iui.

Siame kontekste svarbu pabrézti, kad organizacijos uzdarumas buvo problemiskas ne tik kaip
kultiriné savybé, bet ir kaip praktinis skaitmenizacijos trikdis. Bankas pats neturéjo stipriy IT
projekty vykdymo kompetencijy, neturéjo patirties programinés jrangos kiirime, o tuo paciu atsargiai
ir vangiai priém¢ iSoriniy partneriy sitiloma pagalba, todél uZdarumas c¢ia i§ esmés ribojo
organizacijos gebéjima atsinaujinti. Sig mintj apibendrino projekty vadoveé:

,,Manau, kad jie patys tokio projekto nebiity pasidare, nes neturi knowledge, kaip tokius projektus
daryti. Mano nuomone, bendradarbiavimas su mumis davé labai daug vertés. Mes turime daug
patirties su tokio tipo projektais, Zinome gergsias praktikas, turime stipriy specialisty su didele
patirtimi. ISanalizave kliento situacijq ir problemas, galime pasiilyti sprendimus, apie kuriuos jie
patys galbiit net nepagalvoty. Todél manau, kad tokiais atvejais klientui verta samdytis jmones, kurios
supranta, kg daro, ir gali ji ,paimti uzZ rankos“ bei nuvesti per procesq".
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11 lentelé. Skaitmeninés transformacijos organizaciniai barjerai (jmong¢ nr. 2)

Kategorija Subkategorija Citatos
Organizaciniai Organizaciné ., [Klientas] yra japony bankas. Japonai, kaip zinome, yra gana uzdari,
barjerai inercija konservatyviis, nelinke priimti naujoviy. <...> Jie patys pokyciy nelabai

(konservatyvumas, | noréjo.“ (Verslo vystymo vadové)

uzdarumas) ,.Jie nenoréjo jsileisti treciyjy Saliy, tokiy kaip mes, nes bijojo, kad kazkas
gali kq nors sugadinti arba kad duomenys gali nutekéti. Pavyzdziui, is
pradziy buvo numatyta, kad mes atliksime duomeny migracijq, bet jie
bijojo duomeny nutekéjimo, todeél migracijq atliko patys, tik su miisy
prieziura ir konsultacijomis. * (Verslo vystymo vadové)

Kompetencijy ., Zmonés turi savo kasdienes atsakomybes, ir staiga j jy gyvenimg ateina
stoka projektas. Jie turi skirti po kelias valandas per dieng isorés konsultantams,
atsakyti j klausimus, susipazinti su Figma formomis, dokumentacijos
aprasymais apie biisimq sistemgq. Jie niekada nebuvo dirbe su IT
projektais. *“ (Verslo vystymo vadové)

Prioriteto stoka i§ | ,, IS pradziy tikrai buvo sunku gauti Zmoniy laikq. <...> Klientui Sis

verslo pusés projektas buvo gal penktas ar Sestas darbas tarp visy kity darby. Zmonés
buvo priprate dirbti operations, kasdienj pasikartojantj darbq. Jie naujoviy
nenoreéjo, jiems buvo gerai taip, kaip yra. O cia ateina nauja sistema, kurig
reikes pradéti naudoti.* (Verslo vystymo vadové)

Uzdarumas, konservatyvumas bei organizaciné inercija $iuo atveju veiké kaip tarpusavyje susije
organizaciniai barjerai, kurie létino projekto eiga nuo pat jo pradzios. Nepakankamas vidinis
pasirengimas, nepasitikéjimas iSoriniais partneriais, ribotas darbuotojy démesys projektui ir sudétinga
komunikacija rodé¢, kad organizacija i naujg iniciatyva i§ pradziy zZvelgé ne kaip i strateginj pokyti, o
kaip i papildoma trikdj nusistovejusiai veiklos tvarkai. Tolimesné projekto eiga priklausé ne vien nuo
techninio sprendimo kokybeés, bet ir nuo to, ar pavyks palaipsniui maZzinti Siuos barjerus, stiprinti
pasitikéjimg tarp partneriy ir jrodyti prakting projekto verte paciai organizacijai.

Poky¢iy jgyvendinimas ir organizaciniy barjery mazinimas

Kad projektas judéty j priekj, Zenitech pirmiausia turéjo pelnyti banko atstovy pasitikéjimg ir
parodyti, kad sitilomi pokyciai jiems i§ tikryjy bus naudingi. Vien techninio sprendimo neuzteko —
reikéjo, kad verslo pusé pati pamatyty, ka naujoji sistema keis jy kasdienybéje ir kodél verta | ja
jsitraukti. D¢l to svarbiu Zingsniu tapo nuolatinis tarpiniy rezultaty rodymas ir aiSkinimas, kaip
sistema padés dirbti paprasciau. Kaip teigé verslo vystymo vadoveé, , Mes juos jtraukéme.
Supazindindavome, kq darome, koks miisy tikslas, kas is to iSplauks, kaip jiems pagerés darbas.
Rodéme sistemos demo, aiskinome, kaip jiems bus kitaip dirbti, kaip nereikés vargti ieSkant
paskutiniy dokumenty versijy. “ Tokiu budu pokyc¢iai darési suprantamesni, o pati sistema pradé¢jo
sietis ne su papildomu nepatogumu, bet su realesniu darbo palengvinimu.

Vis délto vien parodyti nauda nepakako. Kad projektas netapty tik i§ Salies vykdomu darbu, buvo
svarbu  jj tiesiogiai jtraukti ir pacius banko darbuotojus. Projekty vadové pasakojo, kad sgmoningai
skirdavo uzduotis ir verslo atstovams: ,, Didele jtakq turéjo tai, jog as jiems ir patiems duodavau
uzduotis. Sutardavom, jog jie paruos reikalingus dokumentus, atsakys j dev’ams kylancius klausimus,
dalyvaus UAT testavime ir kitus task’us duodavau. Mano tikslas buvo toks, jog jie patys tapty Sio
projekto dalim. Kai pats esi viso proceso dalyvis, tai pats tampi suinteresuotas rezultatu, jei nesiseka
projektas, tai paciam verslui turi skaudeéti, jie turi suprasti kq pridirba jy tie pavélinimai,
neatsakingas poziiris j darbg ir pan.* Siame projekte tai buvo svarbu, nes verslas ne tik teiké
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informacijg ar atsakydavo ] klausimus, bet ir pats prisid¢jo prie sprendimo formavimo. Toks
jtraukimas padéjo mazinti atsiribojima ir didino atsakomybés jausma uz bendra rezultata.

Reik$mingu veiksniu projekto eigoje tapo ir personalo poky¢iai, padéje mazinti organizacing inercija.
Siuo atveju buvo svarbu, kad projekto jgyvendinime dalyvauty tie darbuotojai, kurie geba prisiimti
atsakomybe, skirti laiko ir palaikyti pokyciy tempa. Verslo vystymo vadové pazymejo, kad svarbiu
luziu tapo Zenitech projekty vadovés prisijungimas: ,, Kai prisijungé [Zenitech projekty vadové],
viskas labai gerai susidéliojo. Atsirado struktiira, estimate’ai, ji pradéjo dirbti su komanda ir
struktiruotai bendrauti su klientu. Klientas pajauté, kad turime projekto plang ir Zinome, kaip
pasieksime tikslus. Tai buvo viena is lessons learned Zenitechui ir delivery assurance komandai —
vien tai, kad Zmogus sako, jog yra kazkq dares ir padarys, nereiskia, kad jis tikrai tai padarys. PMO
rolé yra PMO rolé. “ Kai projektas gavo stipresnj valdymo pagrinda, jo eiga tapo aiSkesné, o klientui
buvo lengviau pasitikéti paciu procesu. Pokyciai buvo skatinami ir kliento puséje. Jei paaiskédavo,
kad konkretiis banko atstovai projektui neskiria pakankamai démesio ar tampa klititimi darby eigai,
Sie klausimai buvo keliami auksciau. Kaip teigé projekty vadove, ,, Taip pat eskalavome per vadovus,
kai matéme, kad kazkas neskiria pakankamai laiko. Tada jy darbas buvo perorganizuojamas, kad jie
turéty laiko projektui. . Norint islaikyti projekto tempa bitini pokyc¢iai ir resursy puséje, tad greitas
reagavimas bei projekte dalyvaujancio personalo pokyciai tapo vienu i$ svarbiausiy veiksniy, leidusiu
projektui judéti  priekj.

Besiformuojanti organizaciné ir technologiné patirtis

Projekto eigoje pradéjo rysSkéti ir pirmosios banko skaitmeninés brandos apraiskos. Jos labiausiai
pasimaté i pasikeitusio kliento jsitraukimo ir i$ to, kad po pirmojo projekto bendrové nesustojo ties
vienu sprendimu, bet pradéjo judéti toliau. Pasak verslo vystymo vadovés, ,,dabar jau gerokai
lengviau mums dirbti su jais, dabar patys banko atstovai inicijuoja diskusijas, teikia reikalavimus®.
Nepaisant pradzioje aiSkiai jautusios inercijos ir atsargaus poziiirio j pokyc¢ius, sekmingas dokumenty
valdymo sistemos atnaujinimas tapo paskata imtis naujy iniciatyvy. Banko vadovybé geriau pamate
technologijy galimybes, o uZsimezgusi partneryst¢ su Zenitech tapo pagrindu tolimesniems
poky¢iams.

Tai ypac aiSkiai mateési 1S to, kad po pirminio projekto bankas kartu su Zenitech émési tolesniy sistemy
atnaujinimo darby ir migracijos ] debesijg. Kaip pazyméejo verslo vystymo vadove, ,,Dabar
pasiraSysime support’o sutart] — prizitirésime sistemg dar metus. Priezitira apims incidenty sprendimag
ir mazy patobulinimy jgyvendinimg. Kovo pradzioje pradéjome jy appsy ir servisy migravimg j AWS
cloud’a, nes daug kas vis dar sukasi ant fiziniy serveriy, tai sakykim misy partnerysté tik jsibégeja.*
Pirminis projektas bankui tapo atspirties tasku, parodziusiu ne tik senyjy sistemy trilkkumus, bet ir
galimybes, kurios atsiveria pradéjus jas nuosekliau atnaujinti.

Sie poky¢iai turéjo jtakos ir vadovybés pozifriui j skaitmenizacija. Augantis suinteresuotumas
technologiniais sprendimais lémé, kad projekty eigoje verslo atstovai pradéjo skirti daugiau laiko
skaitmenizacijos iniciatyvoms ir labiau jsitraukti i jy vystyma. Projekty vadové pazymejo, kad
pradéjus sistemy migracija ,,[kliento] atstovai skiria daugiau démesio Siems darbams, jsitraukia ir
skiria tam laiko*“. Verslo vystymo vadové §j poslinkj apibendrino taip: ,,Sukiirém gan paprastg
produkta, bet mums pavyko pasiekti tikrai gerg rezultata ir dabar jmoné¢ yra pasiryzusi platesnio masto
pokyc¢iams.* Visa tai rodo, kad banke skaitmeninés technologijos tapo gerokai svarbesniu klausimu
nei projekto pradzioje.
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Todél banko atveju besiformuojanti skaitmeniné branda pirmiausia reiSkési didesniu jsitraukimu }
procesus ir aiSkiu poreikiu testi pradétus pokycius, neapsiribojant vienu projektu.

Organizacinio inovatyvumo augimas ir rezultatai

Ryskiausia organizacinio inovatyvumo apraiska Siame atvejyje pasimaté tuomet, kai partnerysté,
prasidéjusi nuo dokumenty valdymo sistemos atnaujinimo, peraugo ] visiSkai naujy iniciatyvy
formavima. Siuo metu aiskiausias tokio poky¢io rezultatas yra DI gristo teisinés reguliacinés atitikties
vertinimo jrankio vystymas. Svarbu tai, kad §ios iniciatyvos impulsas kilo ne i§ Zenitech pusés, o i§
paties banko. Kaip pazyméjo verslo vystymo vadove, ,, Siuo metu mes kuriam Al projektq, bet pacig
idéjq mes gavom ne Siaip sau is oro, bet is paciy [kliento] Zmoniy. ““. Banko atstovai savo veikloje
identifikavo gana aisky jtampos taska — didelius laiko ir zmogiskyjy resursy kastus, skiriamus teisiniy
dokumenty perziiirai, auditams ir atitikties FCA reikalavimams vertinimui.

Toks pokytis banko atveju yra reikSmingas todé¢l, kad pati organizacija neuzsiima programinés
jrangos kiirimu ir neturi tam skirty vidiniy kompetencijy. Vis délto inovatyvumas ¢ia pasireiské ne
savarankisku produkto kiirimu, o gebéjimu savo veikloje atpazinti problemin;j taska, ji aiskiai jvardyti
ir kartu su iSoriniu partneriu inicijuoti nauja sprendimg. Bitent tai rodo, kad banke sustipréjo
technologinis nuovokumas — organizacija ne tik tapo atviresné technologijoms, bet ir prad¢jo geriau

VW —

Sis rezultatas svarbus ir i§ partnerystés perspektyvos. Pirminis projektas sukiiré pagrinda
pasitikéjimui, o pati partnerysté tapo mechanizmu, per kurj banko turimos Zinios apie savo procesus,
duomenis ir reguliacing aplinkg buvo sujungtos su Zenitech technologinémis kompetencijomis. Dél
to tolesnés iniciatyvos jau nebebuvo vien iSorinio tiekéjo pasiiilyti sprendimai. Jos pradé¢jo rastis i§
paties banko pusés, bankui geriau suvokiant savo procesus, jy ribotumus ir galimus tobulinimo taskus.
Sia mintj gerai apibendrina verslo vystymo vadovés pastebéjimas: ,, Sukiirém gan paprastq produktg,
bet mums pavyko pasiekti tikrai gerq rezultatq ir dabar jmoné yra pasiryzusi platesnio masto
pokyciams. “ Siame kontekste galima kalbéti ir apie besiformuojanéius dinaminius gebéjimus. Bankas
parodé gebéjima atpazinti naujg problema savo veikloje, susieti ja su technologinémis galimybémis
ir jtraukti iSorinj partnerj i problemos sprendima. Tai reiskia, kad organizacija ne tik reagavo ] jau
i8kilusius sunkumus, bet ir prad¢jo aktyviau prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos. Kartu ¢ia
matomos ir atviryjy inovacijy apraiSkos — nors bankas pats nekiiré¢ technologinio sprendimo, jis
inovavo per bendradarbiavima, panaudodamas savo turimas zinias, duomenis ir probleminio lauko
supratimg kartu su Zenitech kompetencijomis.

Todel banko atvejis rodo, kad organizacinis inovatyvumas brandzioje ir stipriai reguliuojamoje
organizacijoje gali reikStis ne per savarankiS$ka naujy produkty kiirima, o per gebéjima atpazinti
naujas skaitmenizacijos galimybes savo veikloje ir paversti jas bendromis iniciatyvomis su iSoriniu
partneriu. Siuo pozitriu DI grjsto atitikties vertinimo jrankio inicijavimas yra ai§kiausias Zenklas, kad
bendrové tapo gerokai atviresné technologijoms, pradéjo geriau suprasti jy praktinj pritaikomuma ir
iSmoko jas matyti kaip priemong tolesniam veiklos vystymui.
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4.3. Energetikos sektoriaus imonés atvejis

Treciasis analizuojamas atvejis — energetikos sektoriaus bendrové (toliau — jmoné nr. 3), priklausanti
didelei Vidurio Europos energetikos grupei. Tai XX amziaus viduryje jsteigta organizacija, veikianti
strategiSkai svarbiame energetikos sektoriuje ir valdanti plataus masto veiklas skirtingose energetikos
grandyse. Grupés veikla apima elektros energijos gamyba, saugojima, prekyba, skirstyma,
perdavima, jvairiy paslaugy teikima, projektavima, statyba, duomeny perdavimg ir kitas su energetika
susijusias sritis. Oficialiai skelbiama, kad grup¢ veikia 23 Salyse, vienija daugiau nei 140 dukteriniy
bendroviy ir turi daugiau nei 18 tiikst. darbuotojy, todél tai yra didelio masto, kompleksiska ir brandi
organizacija.

Poreikis pokyciams

Poreikis pokycCiams Siame atvejyje kilo 1§ dviejy tarpusavyje susijusiy Saltiniy. Pirmiausia
organizacija per ilgai rémési sengja sistema ir rankiniu darbu. Verslo vystymo vadovo teigimu,
,,didélé problema buvo ta, kad organizacija per ilgai rémési sengja sistema. Vis tiek kai kritiniai
procesai priklauso nuo manual darbo, excel lenteliy, net ir paprastam zmogui aisku, kad nieko gero
nelauk, paciu darbu nelabai gali pasitikét”. Jo teigimu, energetikos sektoriuje ,,ypac svarbus
matomumas, procesy atsekamumas ir gebéjimas laiku sureaguoti j pokycius, tai exceliukai na tikrai
néra pats geriausias pasirinkimas. Su laiku tai tapo tokia sakyciau gan kritinio lygio rizika*.
Organizacijoje buvo jauc¢iama, kad sistema darosi pernelyg sunki ir kad vis daugiau veiklos laikosi
,,ant rankinio darbo, ant Excel faily, ant tokiy seny jprociy*. Kai , organizacijoj pradeda trikti
aiSkumo, kai duomenys issiméte, kai ne viskas lengvai susekama, tada problemos pradeda lysti ir is
vidaus “.

Antrasis impulsas buvo iSorinis reguliacinis spaudimas. Verslo vystymo vadovas aiskiai jvardijo, kad
., pagrindinis dalykas kas paskatino bendrove pagaliau imtis pokyciy tai buvo ENTSO-E standartas,
kuris reikalauja, jog jmonés uztikrinty machine-to-machine tipo procesy valdymgq, o senoji sistema
jau buvo gerokai per daug legacy, kad galéty atitikti reguliacinius reikalavimus“. Jo ZodZiais,
,,poreikis atsinaujinti jau buvo ne tiek savanoriskas kiek jau bandymas neprisidaryt problemy ir
poreikis atitikt ENTSO-E standartq “, o ,, tas isorinis spaudimas ir standarty klausimas tikrai suveiké,
nes kai jau pradedi matyti, kad gali nebeatitikti reikalavimy, tada natiraliai atsiranda daugiau
skubos ““. Taigi organizacija keitési ne tik todé¢l, kad senieji procesai tapo neefektyviis, bet ir todel,
kad tolesnis delsimas didino reguliacing rizika.

12 lentelé. Skaitmeninés transformacijos prielaidos (jmoné nr. 3)

Kategorija Subkategorija Citatos
Transformacijos Reguliaciniai ., Pagrindinis dalykas kas paskatino bendrove pagaliau imtis pokyciy tai
prielaidos jsipareigojimai buvo ENTSO-E standartas, kuris reikalauja, jog jmonés uztikrinty

machine-to-machine tipo procesy valdymg, o senoji sistema jau buvo
gerokai per daug legacy, kad galéty atitikti reguliacinius reikalavimus “

., Aisku, tas iSorinis spaudimas ir standarty klausimas tikrai suveiké, nes
kai jau pradedi matyti, kad gali nebeatitikti reikalavimy, tada natiraliai
atsiranda daugiau skubos.

Neefektyvios ,,Didelé problema buvo ta, kad organizacija per ilgai rémési sengja
sistemos sistema. Vis tiek kai kritiniai procesai priklauso nuo manual darbo,
excel lenteliy net ir paprastam zmogui aisku, kad nieko gero nelauk,
paciu darbu nelabai gali pasitiket.
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Rankinio darbo ., Ir bendrai pats energetikos sektorius yra toks, jog jame ypac svarbus
keliamos rizikos matomumas, procesy atsekamumas ir gebéjimas laiku sureaguoti j
pokycius, tai exceliukai na tikrai néra pats geriausias pasirinkimas. Su
laiku tai tapo tokia sakyciau gan kritinio lygio rizika.

Skaitmenizacijos pradzia ir organizaciniai barjerai

Nors poreikis pokyc¢iams Siame atvejyje buvo pakankamai aiskus, skaitmenizacijos pradzia nebuvo
vien techninio sprendimo diegimo klausimas. PrieSingai, projekto pradzioje isryskéjo, kad
organizacija susiduria su keliy lygmeny pasirengimo problema — technologinis atsinaujinimas buvo
bitinas, taciau skirtingos organizacijos grupés §j pokytj suprato nevienodai. Verslo vystymo vadovas
pazymejo, kad ,, organizacijoje buvo daug skirtingy grupiy ir jos visos j pokytj Ziiiréjo truputj kitaip.
InzZinieriai vienaip, operatoriai kitaip, o vadovai dar kitaip “. Tai reiskia, kad pokytis buvo vertinamas
per skirtingas funkcines patirtis, prioritetus ir rizikos suvokimg. Vienoms grupéms svarbiausia buvo
techninis patikimumas, kitoms — kasdienio darbo testinumas, o vadovybei — atitiktis, efektyvumas ir
projekto valdymo rezultatai. D¢l Sios priezasties Zenitech vaidmuo negaléjo apsiriboti vien sistemos
kiirimu ar techniniy reikalavimy jgyvendinimu. Projekto pradzioje reikéjo suvaldyti ir platesne
organizacing dinamika: skirtingy grupiy lukesc¢ius, baimes, jprocius ir nevienodg supratimg apie tai,
ka nauja sistema turéty pakeisti. Respondento teigimu, ,, vien techninio sprendimo neuzteko — turéjom
ir Zmones suvaldyt, ir litkescius, ir tg bendrq vidine dinamikq “.

Vienas rySkiausiy barjery buvo organizaciné inercija. Ji pasireiSké ne kaip visiSkas technologijy
atmetimas, bet kaip prisiriSimas prie ilgg laika naudoty sistemy ir jprasty darbo biidy. Respondentas
pabréze, kad organizacijoje dirbo daug techniniy Zmoniy, tod¢l technologijos jiems nebuvo svetimos,
taciau problema kilo dél pasirengimo modernesniam programiniy sprendimy vystymui. Kitaip tariant,
organizacija tur¢jo stipriy veiklos ir inZineriniy kompetencijy, bet jos dar nebuvo tiesiogiai perkeltos
1 skaitmeninio produkto vystymo logika. Senosios sistemos ir Excel pagrindu atliekami procesai buvo
tape kasdienés veiklos dalimi, todél net ir jy trukumai ilgainiui buvo priimami kaip jprasta darbo
norma. PasiprieSinimg stiprino ir tai, kad pokytis darbuotojams reiské ne tik naujg technologinj jrankj,
bet ir jprasty darbo rutiny perziiirg. Kaip teigé respondentas, ,, kai kam tas pokytis reiské ne tik naujg
jrankj, bet ir gana rimtq darbo jprociy pokytj. Naujas interfeisas, maziau excelio, na, ne visiems tas
patinka “. Dalis darbuotojy gal¢jo suvokti pokytj kaip kontrolés, savarankiSkumo ar paZjstamo darbo
ritmo praradima, todél naujos sistemos diegimas kartu reiSké ir nusistovejusios veiklos tvarkos
destabilizavima.

Papildomas barjeras buvo hierarchiné¢ organizacijos struktiira. Didel¢je energetikos sektoriaus
organizacijoje sprendimy priémimas nebuvo visiSkai perduotas projektinéms komandoms, todel
pokyc¢io eiga priklaus¢ nuo keliy sprendimy sluoksniy, vidinio atsargumo ir biitinybés suderinti
interesus tarp skirtingy organizacijos lygiy. Tai ribojo projekto lankstumg ir 1étino per¢jima prie
iteratyvesnio darbo modelio. Siuo pozitiriu organizacija buvo pasirengusi poky¢iui veiklos problemy
suvokimo prasme, taCiau jos organizacinés praktikos dar nebuvo visiSkai pritaikytos greitam,
griztamuoju rySiu paremtam skaitmeniniy sprendimy vystymui.

Taigi pradinis skaitmenizacijos etapas atskleid¢, kad pagrindiné problema nebuvo vien technologinis
atsilikimas. Organizacija susidiire su gilesne brandZioms jmonéms biidinga jtampa: sukaupta veiklos
patirtis ir techninés kompetencijos pad€jo aiSkiai suprasti procesy svarba, taciau kartu ilgalaikis
prisiriSimas prie senyjy sistemy, hierarchiné struktira ir jprastos darbo rutinos apsunkino naujy
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skaitmeniniy praktiky priémima. Todél Siame etape skaitmenizacija pirmiausia reikalavo ne tik
sistemos modernizavimo, bet ir organizacinio pasirengimo keistis formavimo.

13 lentelé. Skaitmeninés transformacijos organizaciniai barjerai (jmoné nr. 3)

Kategorija Subkategorija Citatos
Organizaciniai Organizaciné ., Vis tiek energetikos sektoriuje dirba daug techniniy Zzmoniy, inZinieriy,
barjerai inercija tai negali sakyt, kad jiems technologijos buvo kazkas visiskai svetimo.

Jie suprato savo veiklg, suprato sistemy svarbg, bet kitas klausimas
buvo, kiek jie buvo pasiruose modernesniam programiniy sprendimy
vystymui. Ir ¢ia jau, sakyciau, ne iki galo. Technologiskai jie buvo labai
stipriai prisirise prie senos sistemos. Kai su tuo paciu sprendimu dirbi
penkiolika mety, tai natiralu, kad visi procesai aplink jj susidélioja,
Zmonés pripranta, net ir tritkumai pasidaro tarsi norma. Ir tada jau ne
tik technologiné bazé sensta, bet ir pats mgstymas pasidaro toks gana
uzdaras, tiesiog sunkiau jsivaizduot, kad galima dirbti kitaip.

Hierarchiné ,, O tokiose didelése organizacijose dar prisideda hierarchija, keli
organizacijos sprendimy sluoksniai, tas vidinis atsargumas. Tai bendrai pasirengimas
struktiira buvo toks nevienodas. Veiklos Ziniy jie turéjo, bet pacios

skaitmenizacijos brandos ir platesnio jsitraukimo, mano akim, pradzioje
dar tikrai tritko.

,,Sprendimy priémimas pilnai | komandy lygmenj nenusileido, nes vis
tiek tai buvo gana hierarchiné organizacija.

Pasipriesinimas ., Buvo ir pasipriesinimo, aisku, ypac is zmoniy, kurie ilgai dirbo su
pokyéiams senais procesais ir buvo prie jy priprate. Kai kam tas pokytis reiské ne
tik naujq jrankj, bet ir gana rimtq darbo jprociy pokytj. Naujas
interfeisas, maziau excelio, na, ne visiems tas patinka, vis tiek senosios
sistemos buvo pazjstamos.

Poky¢iy jgyvendinimas ir organizaciniy barjery mazZinimas

Pokyc¢iy jgyvendinimas Siame atvejyje vyko palaipsniui, nes organizacijai reik€jo ne tik priimti nauja
sistema, bet ir iSmokti dirbti kitokiu projekto vystymo ritmu. PradZioje klientas nebuvo jprates prie
iteratyvaus programiniy sprendimy kitirimo, kuriame rezultatas formuojamas etapais, nuolat tikrinant
poreikius ir renkant griZztamajj rysj, todél vienas svarbiausiy barjery maZzinimo mechanizmy buvo ne
formalus pokycio pristatymas, o praktinis jtraukimas j kiirimo procesa.

Siuo poziiriu Agile principai atliko ne tik projekty valdymo, bet ir organizacinio mokymosi funkcija.
Respondentas pazymejo, kad ,, reikéjo nemazai laiko, kol pavyko susiderinti litkescius, issiaiskinti
poreikius ir apskritai pripratinti Zmones prie tokio darbo modelio, kur tu ne viskq gauni is karto, o
judi po truputj, su griztamuoju rysiu .

Barjery mazinimas vyko per tarpinius, ap¢iuopiamus rezultatus. Kol pokytis egzistavo tik kaip planas
ar techniné vizija, skepticizmas iSliko stipresnis. Taciau situacija keitési tada, kai biisimi vartotojai
pradéjo matyti realias sistemos dalis, jas iSbandyti ir susieti su konkreciomis kasdienio darbo
problemomis. Respondento teigimu, ,, kai Zmonés pradéjo matyti realias sistemos dalis, kurias jau
galima paciupinét, isbandyt, tada atsirado daugiau pasitikéjimo . Vadinasi, pasitikéjimas nauju
sprendimu formavosi ne per abstrak¢ius pazadus, o per patirtinj jsitikinima, kad sistema i$ tiesy
mazina rankinj darbg, sujungia duomenis ir daro procesus aiSkesnius.

Ypac svarbi buvo demonstravimo ir testavimo reik§mé. Naujo sprendimo verté tapo aiski tada, kai
darbuotojai gal¢jo praktiskai pamatyti, kad tam tikri veiksmai nebereikalauja Excel faily, o duomenys
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pradedami valdyti vienoje aplinkoje. Kaip pazyméjo respondentas, ,,kai jau parodai, kad va, c¢ia
nebereikia excelio, cia duomenys sueina j vieng vietq, ¢ia procesas pasidaro aiskesnis, tada ir pati
reakcija pasikeicia“. Organizacija pradéjo palankiau vertinti pokyti ne todél, kad buvo jtikinta jo
strategine svarba, bet todél, kad pamaté jo praktinj veikimg. Bisimy vartotojy jtraukimas taip pat
mazino galutinio sprendimo atmetimo rizikg. Jeigu sistema biity pristatyta tik projekto pabaigoje,
tikétina, kad pasiprieSinimas biity buves stipresnis, nes darbuotojai nebity turéje galimybés
palaipsniui suprasti pokyc¢io logikos ir prisitaikyti prie naujy darbo biidy. Todél iteratyvus diegimas
Siame atvejyje veiké kaip rizikos mazinimo priemong: jis leido anksciau identifikuoti neaiSkumus,
koreguoti sprendimg pagal realius poreikius ir palaipsniui kurti didesnj darbuotojy jsitraukima.

Ne maziau svarbus buvo organizacinis koordinavimas. Kadangi skirtingos organizacijos grupés
pokyt] vertino nevienodai, projekto eiga priklausé¢ nuo gebéjimo suderinti techninius reikalavimus,
veiklos poreikius ir vidinius interesus. Siame kontekste i$orinis partneris atliko ne tik technologinio
igyvendintojo, bet ir pokycCio tarpininko vaidmenj. Jis padéjo palaikyti projekto kryptj, struktiiruoti
poreikius, valdyti lukescius ir versti skirtingy grupiy perspektyvas i bendra sprendimo logika.

Siame atvejyje barjery mazinimas vyko per trijy elementy derinj: iteratyvy projekto jgyvendinima,
praktinj sprendimo demonstravima ir aktyvy organizaciniy lukesciy koordinavima. Biitent Sis derinys
leido pokytj paversti ne vien technologiniu diegimu, bet ir palaipsniu organizaciniu mokymusi. Kai
darbuotojai pradéjo matyti, kad procesai tampa aiSkesni, mazéja rankinio darbo, o duomenis lengviau
suvaldyti, atsirado didesnis pasitikéjimas ir pasirengimas tolesnéms skaitmenizacijos iniciatyvoms.

14 lentelé. Barjery mazinimo priemonés (jmoné nr. 3)

bisimy vartotojy
itraukimas i
testavimo
procesus

Kategorija Subkategorija Citatos
Pokyc¢iy Iteratyvus ., Pradzioj tikrai nebuvo lengva. Klientas buvo stipriai inZineriné
igyvendinimo bei projekto organizacija, bet ne tokia, kuri natiraliai gyventy software development
barjery mazinimo jgyvendinimas ritmu. Reikéjo nemazai laiko, kol pavyko susiderinti litkescius,
priemonés (Agile issiaiskinti poreikius ir apskritai pripratinti Zzmones prie tokio darbo
metodologija) modelio, kur tu ne viskg gauni is karto, o judi po truputj, su griztamuoju
rysiu.
Praktinis ,, Etapinis darbas ir padéjo labiausiai. Kai Zmonés pradéjo matyti
sprendimo realias sistemos dalis, kurias jau galima paciupinét, isbandyt, tada
demonstravimas, | atsirado daugiau pasitikéjimo.

,,Nes kol viskas yra prezentacijose ir pazaduose, tol skeptiskumo biuina
nemazai. O kai jau parodai, kad va, c¢ia nebereikia excelio, cia
duomenys sueina j vieng vietq, ¢ia procesas pasidaro aiskesnis, tada ir
pati reakcija pasikeicia.

,,Jeigu bitume viskq atnese tik pacioj pabaigoj, manau, biity buve daug
daugiau streso ir atmetimo. *

Besiformuojanti organizaciné ir technologiné patirtis

Laikui bégant, skaitmenizacijos projektai pradéjo duoti ne tik tiesiogin] operacinj efekta, bet ir
formuoti naujg organizacing bei technologine patirtj. Pirminis pokytis buvo susijes su seny sistemy ir
rankinio darbo mazinimu, tac¢iau véliau organizacija pradé¢jo geriau suprasti, kokig reikSme veiklos
valdymui gali turéti integruoti, prieinami ir analizei tinkami duomenys, tod¢l Siame etape svarbiausias
pokytis buvo ne vien tai, kad organizacija gavo naujg sistemg, bet tai, kad keitési jos santykis su
informacija.
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Vienas rySkiausiy brandos pozymiy buvo platesné ir kokybiskesné prieiga prie duomeny.
Respondentas pazyméjo, kad ,,prieigos prie duomeny jie tikrai gavo gerokai daugiau*, tafiau
svarbiausia buvo ne pats duomeny kiekis, o tai, kad jie tapo ,,labiau prieinami, labiau sujungti
tarpusavyje“ ir pradéti naudoti ,, ne tik operaciniam darbui, bet ir normalesniam planavimui*. Tai
rodo per¢jimg nuo fragmentuoto duomeny naudojimo prie integruotos informacinés aplinkos, kurioje
duomenys tampa ne tik kasdienés veiklos registravimo priemone, bet ir planavimo bei valdymo
pagrindu. Sis pokytis ypa¢ reik§mingas energetikos sektoriaus kontekste, kuriame procesy
matomumas, atsekamumas ir reagavimo greitis yra kritiSkai svarbiis. Anks¢iau duomenys buvo labiau
i1Sskaidyti tarp atskiry sistemy, Excel faily ir funkciniy padaliniy, todé¢l organizacijai buvo sunkiau
susidaryti bendrg veiklos vaizda. Skaitmenizacijos projektai palaipsniui mazino S§ig fragmentacijg ir
sudare sglygas duomenis naudoti nuosekliau — ne tik konkreciai operacijai atlikti, bet ir platesniam
veiklos supratimui formuoti.

Kartu stipréjo ir duomeny analitikos reikSmé. Respondentas pabrézé, kad tokioje organizacijoje
duomeny savaime visada yra daug, taCiau esminis klausimas yra tai, ,, kiek tu realiai moki juos
panaudoti “. Organizacija gali disponuoti dideliais duomeny kiekiais, taciau tai savaime dar nereiskia
aukStesnio brandos lygio. Brandos pozymis atsiranda tada, kai duomenys pradedami jungti,
interpretuoti ir naudoti sprendimy priémimui. Siame atvejyje matyti, kad organizacija palaipsniui
jude¢jo bitent Sia kryptimi. Duomenys prad¢jo biiti svarbiis ne tik elektros prekybos procesams, bet ir
pirkimy prognozavimui bei vidiniy procesy valdymui. Respondento teigimu, sprendimy priémimas
,, PO truputj pradéjo remtis ne tik patirtim ar intuicija, bet ir realesne analitika “. Svarbu ir tai, kad Sis
pokytis neapsiribojo vien technologiniu sprendimu. Respondentas nurod¢, kad organizacija ,, plété
data analytics puse“, atsirado daugiau vadovybés démesio, buvo investuojama ,,ir j Zmones, ir |
pacius sprendimus “. Vadinasi, duomeny analitikos stipréjimas buvo susij¢s ne tik su naujy jrankiy
diegimu, bet ir turimy kompetencijy pokyciu.

Besiformuojanti organizaciné ir technologiné patirtis Siame atvejyje pasireiské trimis tarpusavyje
susijusiais pokyciais: didesniu duomeny prieinamumu, geresne jy integracija ir auganc¢iu gebéjimu
duomenis naudoti analitiniams sprendimams. Sie poky¢iai leidzia teigti, kad organizacijoje formavosi
ne tik techniné infrastruktiira, bet ir platesnis technologinis nuovokumas. Skaitmenizacijos projektai
padéjo organizacijai geriau suprasti, kaip duomenys gali biiti panaudojami ne vien procesy
automatizavimui, bet ir veiklos planavimui, prognozavimui bei sprendimy priémimo kokybés
gerinimui.

Organizacinio inovatyvumo augimas ir rezultatai

Besiformuojanti branda Siame atvejyje rySkiausiai pasireiSke tuo, kad po pirminiy sistemy tvarkymo
organizacija pradéjo plésti skaitmenizacijos taikymag ] naujas sritis. Verslo vystymo vadovas
pazyméjo: ,,Siuo metu viena is krypciy yra realaus laiko dashboard’ai, per kuriuos jie gali matyti
incidentus, sistemos apkrovas, planinius darbus, jvairius nukrypimus ir kitq aktualiq informacijq
vienoje vietoje. IS esmés dabar jau kuriam bendresng aplinkq, kur integruojami duomenys is skirtingy
sistemy — tiek vidiniy, tiek iSoriniy. Ten eina ir istoriniai vartojimo duomenys, ir disbalansai, ir
planiniai darbai, ir gedimy istorija, ir kiti dalykai, kurie anksciau buvo gerokai labiau issiméte “.
Taigi po pirminiy poky¢iy organizacija jau judéjo link integruotesnio, duomenimis grjsto procesy
valdymo modelio.
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Siame etape svarbus ir pats organizacijos nusiteikimo pokytis. Kai skaitmeniniai sprendimai pradéjo
aiSkiau pasitarnauti kasdienéje veikloje, atsirado didesnis pasirengimas tolesniems zingsniams.
Respondento mintis, kad ,, kai Zzmonés pamato, kad procesai tampa aiskesni (...), tada atsiranda ir
apetitas daryti daugiau“, labai gerai nusako §j 1izj. Pokytis ¢ia neapsiribojo vien tuo, kad buvo
atnaujinta sistema. Organizacijoje prad¢jo rastis platesnis suvokimas, kad duomenys ir skaitmeniniai
sprendimai gali biiti naudojami ne tik esamoms problemoms taisyti, bet ir veiklai valdyti brandziau.

15 lentelé. Besiformuojancios organizacinés ir skaitmeninés brandos apraiskos (jmoné nr. 3)

Kategorija Subkategorija Citatos

Skaitmeninés Nauji integruoti ., Siuo metu viena is krypciy yra realaus laiko dashboard ai, per kuriuos
brandos bei sprendimai Jjie gali matyti incidentus, sistemos apkrovas, planinius darbus, jvairius
inovatyvumo nukrypimus ir kitq aktualiq informacijq vienoje vietoje. Is esmés dabar
apraiskos Jjau kuriam bendresne aplinkq, kur integruojami duomenys is skirtingy

sistemy — tiek vidiniy, tiek iSoriniy.

Didesnis ., [klientas] plété data analytics puse, atsirado daugiau démesio
prioritetas vadovybéje, buvo investuojama ir j Zmones, ir j pacius sprendimus. Tai
duomeny bendrai pasikeité ir pats kompetencijy fonas organizacijoje, atsirado
analitikai daug pastangy israuti vertés is turimy duomeny.

,, Prieigos prie duomeny jie tikrai gavo gerokai daugiau. Ir ¢ia turbiit
svarbiausia ne vien tai, kad duomeny padaugéjo, bet kad jie tapo labiau
prieinami, labiau sujungti tarpusavyje ir is viso pradeéti naudoti ne tik
operaciniam darbui, bet ir normalesniam planavimui. <...> ,, Ten eina
ir istoriniai vartojimo duomenys, ir disbalansai, ir planiniai darbai, ir
gedimy istorija, ir kiti dalykai, kurie anksciau buvo gerokai labiau
issimete “

Apibendrinant, §is atvejis rodo, kad brandZioje energetikos sektoriaus organizacijoje skaitmenizacija
1§ pradZziy paskatino iSorinis reguliacinis spaudimas ir vidinis procesy neefektyvumas. Vis délto
projektiné veikla ilgainiui peraugo j platesnj organizacinj pokytj: mazéjo priklausomybé nuo rankinio
darbo, augo prieiga prie duomeny, stipréjo duomeny analitika, o sprendimy priémimas pradé¢jo vis
labiau remtis integruota informacija. Tokiu biidu skaitmenizacijos projektai Siame atvejyje tapo ne
tik reakcija | senyjy sistemy ribotuma, bet ir pagrindu brandesniam organizacijos santykiui su
duomenimis bei tolimesnéms skaitmeninéms iniciatyvoms

4.4. Brandziy jmoniy skaitmeniniy transformacijy tyrimo rezultaty diskusija

Atlikus pusiau struktiiruotus interviu, surinkta empiriné medziaga buvo analizuojama taikant
kokybine temine turinio analize¢ ,MAXQDA® programoje. Kodavimo metu buvo sistemingai
perziiiréti visi interviu transkriptai, o i$ jy suformuota analitiné kody struktiira, leidusi identifikuoti
pagrindines skaitmeninés transformacijos prielaidas, organizacinius barjerus, pokyc¢iy jgyvendinimo
mechanizmus, besiformuojancios skaitmeninés brandos apraiSkas bei organizacinio inovatyvumo
raiSka nagrinétuose atvejuose. Galuting kody sistemg sudaré 6 kategorijos ir 34 subkategorijos, o
uzkodavus visus transkriptus i§ viso buvo iskirti 424 koduoti segmentai (zr. 11 pav.). Si kody
struktiira sudaré pagrindg ne tik atskiry atvejy analizei, bet ir tarpatvejiniam palyginimui, leidusiam
1Sryskinti pasikartojan¢ius modelius bei esminius skirtumus tarp nagrinéty organizacijy.
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11 pav. Empirinio tyrimo kody struktira MAXQDA programoje

Remiantis atlikta analize, Siame poskyryje bus apZvelgiama kaip empirinio tyrimo metu analizuoti
skaitmeninés transformacijos atvejai dera su teorinéje darbo dalyje suformuotu konceptualiu modeliu
(zr. 2.7 skyriy, 10 pav.).

Skaitmenizacijos poreikis (impulsai)

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad skaitmenizacijos iniciatyvos nagrinétuose atvejuose prasidéjo
nuo konkre¢iy vidiniy arba iSoriniy impulsy, kurie organizacijas paskatino ieskoti naujy veiklos
sprendimy. Remiantis teorin¢je darbo dalyje suformuotu konceptualiu modeliu, skaitmeninés
transformacijos pradZioje daZniausiai iSrySkéja ne 1§ karto strategiSkai apibréZtas transformacijos
siekis, o praktinis poreikis spresti susikaupusias operacines, technologines ar rinkos spaudimo
problemas. Kitaip tariant, skaitmenizacija pirmiausia pasirodo kaip atsakas j organizacijoje arba jos
aplinkoje atsiradusig jtampa.

Nagrinétuose atvejuose Sie impulsai pasireiske skirtingomis formomis, taciau jy logika buvo panasi.
Pramoginiy transliacijy sektoriaus atveju skaitmenizacijos poreikj formavo pasenusios, daznai
gendancios ir sunkiai priZitirimos sistemos. Jos ribojo organizacijos galimybes plésti turinio pasitilg,
aptarnauti daugiau klienty ir prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy. Bankinio sektoriaus atveju pagrindinis
impulsas buvo neefektyvus dokumenty valdymas, chaotiSki darbo procesai ir reguliaciniy
reikalavimy (pavyzdziui, FCA) uZztikrinimo sunkumai. Energetikos sektoriaus atveju skaitmenizacija
skatino daugiau nei penkiolikos mety senumo sistemos, ,,Excel” failais gristi procesai ir poreikis
atitikti techninius bei reguliacinius (ENTSO-E) reikalavimus.
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Taigi, skaitmenizacijos pradZia nagrinétuose atvejuose buvo labiau susijusi ne su inovatyvumo siekiu,
o su praktiniu poreikiu spresti kasdienes veiklos problemas. Tik véliau, organizacijoms jgijus daugiau
patirties, Sios iniciatyvos pradéjo jgyti platesne strateging reikSme.

Skaitmenizacijos barjerai

Remiantis konceptualiu modeliu, skaitmenizacijos iniciatyvos gali likti operacinio lygmens projektais
arba ilgainiui tapti platesnio organizacinio inovatyvumo pagrindu. Sj peré¢jima lemia ne tik
technologinis sprendimas, bet ir organizacijos gebéjimas suprasti skaitmenizacija kaip platesnj
veiklos, mastysenos ir kompetencijy pokytj. Kitaip tariant, brandesné skaitmenizacija prasideda tada,
kai organizacija ne tik i§sprendzia konkrecig techning problema, bet ir pradeda geriau suvokti, kaip
skaitmeninés technologijos gali keisti jos veiklos logika, procesus ir vertés kiirimo galimybes. Taciau
Siam pokyciui jvykti, organizacijos susiduria su tam tikrais isStkiais.

Empirinio tyrimo metu buvo identifikuoti 26 skaitmenizacijos projekty jgyvendinimg ribojantys
barjerai, kurie pagal savo pobiidj sugrupuoti | 6 stambesnes kategorijas: aiSkios pokyciuy vizijos
stoka, kompetenciju stoka, centralizuota sprendimu priémima, resursy, prioriteto ir
jsitraukimo problemas, organizacine inercija bei per dideles ambicijas (Zr. 1 prieda).

Vienas i§ pirminiy barjery buvo aiSkios poky¢iy vizijos ir reikalavimy stoka. Visuose nagrinétuose
atvejuose projekty pradzia buvo sudétinga — reik¢jo ilgy diskusijy, papildomo poreikiy gryninimo, o
kai kuriais atvejais projekty eiga laikinai strigo dél nepakankamai aiskiy reikalavimy ar likesciy.
Nors organizacijos buvo pasirengusios investuoti i skaitmenizacijos iniciatyvas, jos ne visada aiskiai
suprato, kokio pokycio siekia ir kokig platesne verte galéty sukurti nauji skaitmeniniai sprendimai.
Dél to skaitmenizacija pradzioje daznai buvo suvokiama kaip techninés problemos sutvarkymas, o ne
kaip ilgalaikis organizacijos veiklos pertvarkymo procesas.

Kitas svarbus barjery blokas buvo susijes su kompetencijy stoka ir organizacine inercija.
BrandZios organizacijos daugelj mety veiké remdamosi nusistovéjusiomis praktikomis, todel naujy
technologijy diegimas reikalavo ne tik techniniy sprendimy, bet ir geb&jimo keisti darbo metodus,
organizacing kulturg, darbuotojy jprocius bei sprendimy priémimo logika. Tyrimo metu matyti, kad
organizacijoms daznai truko IT projekty jgyvendinimo patirties, geb¢jimo verslo poreikius paversti
techniniais reikalavimais ir bendro technologinio nuovokumo, dél to ambicingi skaitmenizacijos
tikslai susidurdavo su realiu organizacijos pasirengimo lygiu, o pokyc€iai natiiraliai kele
pasiprieSinima, atsarguma ar norg laikytis seny darbo praktiky.

Kompetencijy stoka ir organizaciné inercija taip pat sustiprino kitus barjerus — ypac resursuy,
prioriteto, jsitraukimo stoka bei valdysenos problemas. Kadangi skaitmeniné transformacija yra
organizacinio lygmens pokytis, jai nepakanka vien iSorinés techninés komandos ar naujos sistemos
diegimo. Projektams bitinas aktyvus verslo atstovy, vadovybés, galutiniy naudotojy ir techniniy
komandy jsitraukimas. Vis délto nagrinétuose atvejuose daznai matyti, kad verslo atstovams tritko
laiko, projektai konkuruodavo su kasdienémis operacinémis veiklomis, griztamasis rySys véluodavo,
o sprendimy priémimas buvo létas. ISoriniams partneriams teko aktyviai prasyti informacijos,
inicijuoti diskusijas ir padéti klientams suprasti, kokiy sprendimy bei veiksmy reikia projekto eigai
uztikrinti.

Apibendrinant galima teigti, kad aiSkios vizijos trikumas, ribotas technologinis nuovokumas,
kompetencijy stoka, organizaciné inercija ir nepakankamas verslo jsitraukimas sudaré tarpusavyje
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susijusiy barjery visuma. Sie barjerai ribojo organizacijy gebéjima skaitmenizacijos projektus suvokti
ne tik kaip atskiry problemy sprendima, bet ir kaip platesn¢ organizacinés brandos bei inovatyvumo
vystymo galimybe. Todél tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad skaitmeninés transformacijos sekme
brandziose organizacijose priklauso ne vien nuo technologinio sprendimo kokybés, bet ir nuo
organizacijos gebéjimo mokytis, jsitraukti i pokytj ir palaipsniui keisti nusistovejusia veiklos logika.

Organizacinés mastysenos pokytis

Empirinio tyrimo metu buvo siekiama suprasti, kaip skaitmenizacijos projektai prisideda prie
organizacinés mastysenos pokyc¢iy, transformacinio mokymosi procesy ir skaitmeniniy technologijy
integracijos j platesn¢ organizacijos veiklos logika. Kitaip tariant, Sioje analizés dalyje buvo siekiama
paaiskinti, kaip projektiné skaitmenizacijos veikla gali perzengti siaurg technologinio sprendimo
diegimo ribg ir ilgainiui prisidéti prie organizacinio inovatyvumo augimo.

Atlikus interviu duomeny kodavima, buvo sudarytas kody persidengimy zemeélapis (angl. code
intersection map) (zr. 12 pav.). Sis Zemélapis leidZia jzvelgti, kaip tyrimo duomenyse tarpusavyje
siejosi pokyciy igyvendinimo mechanizmai, technologinio nuovokumo augimas, didéjantis verslo
isitraukimas, skaitmenizacijos svarbos stipréjimas strateginiu lygmeniu ir naujy galimybiy
atpazinimas. Sis Zemélapis padeda vizualiai parodyti pasikartojandia empirine logika — tam tikri
projekty valdymo ir poky¢iy igyvendinimo btidai buvo siejami su didesniu organizacijos jsitraukimu,
technologiniu supratimu ir platesniu skaitmenizacijos reikSmés suvokimu.

@) >
Klienty jfraukimas | projekto veiklas Skaitmenizacijos svarbos augimas strateginiu
— lygmeniu
v
T -
\*\ -
-
~ - v

@) > ) »©) »©)
Projekto eigos / poky&iu demonstravimas verslo Didéjantis verslo isitraukimas i skaitmenizacijos Technologinio nuovokumao augimas Gebéjimas iZvelgti naujas galimybes Mauju produktu kirimas
atstovams Procesus /‘V A

Pl
Agile metodologijos taikymas // ‘ Sukaupty kompetenciju perpanaudojimas
: &

Personalo atnaujinimas, darbuotojy kaita I8orinis kompetencijy rinkimas / stiprinimas

12 pav. Pokyc¢iy jgyvendinimo mechanizmy sgsajos su skaitmeninés brandos ir organizacinio inovatyvumo
apraiskomis (MAXQDA kody persidengimy zemélapis)

Vienas svarbiausiy tyrime iSrySkéjusiy mechanizmy buvo verslo atstovy ir galutiniy naudotojuy
jtraukimas | projekty veiklas. Nors nagrinétuose atvejuose skaitmenizacijos projektus daznai
igyvendino iSorinis partneris, respondentai pabréze, kad projekto s€kmei buvo biitinas aktyvus kliento
organizacijos dalyvavimas. Verslo atstovy jtraukimas j reikalavimy gryninima, planavimo diskusijas,
testavimo veiklas ir reguliarias projekto ceremonijas leido jiems geriau suprasti, kaip veikia
technologijy kiirimo procesas, kokios informacijos reikia techninéms komandoms ir kokius
sprendimus galima priimti remiantis skaitmeninémis technologijomis. Tokiu btidu jsitraukimas veiké
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ne tik kaip projekto valdymo priemoné, bet ir kaip mokymosi mechanizmas, palaipsniui auginantis
organizacijos technologinj nuovokuma.

Kitas svarbus veiksnys buvo iteratyvus projekty igyvendinimas. Tyrimo duomenys rodo, kad tais
atvejais, kai organizacijos su technologiniu poky¢iu buvo supazindinamos palaipsniui, sumazédavo
pasiprieSinimas ir didédavo pasitikéjimas projekto eiga. Agile ir Scrum metody taikymas leido
projekty komandoms ne tik efektyviau planuoti darbus, bet ir reguliariai demonstruoti tarpinius
rezultatus, rinkti griztamaji rysj bei koreguoti sprendimg pagal realius naudotojy poreikius. Tai buvo
ypac svarbu brandziose organizacijose, kuriose darbuotojai buvo priprate prie nusistovéjusiy procesy,
o staigus pokytis galéjo kelti neapibréztuma arba pasipriesinimg. Tod¢l iteratyvumas Siame tyrime
18ryskéjo kaip biidas mazinti organizacing jtampa ir kurti pasitikéjima pokyciu.

Su iteratyvumu glaudziai siejosi ir projekto eigos bei pokycCiy demonstravimas verslo atstovams.
Demo sesijos, prototipy pristatymai, UAT testavimas ir kiti tarpiniai rezultaty parodymai suteiké
organizacijoms galimyb¢ ne tik stebéti projekto pazanga, bet ir praktiSkai patirti skaitmeninio
sprendimo verte. Respondenty pasakojimuose $i praktiné patirtis buvo reikSminga, nes kol pokytis
egzistuoja tik kaip planas ar techninis pazadas, jis daznai iSlieka abstraktus. Taciau kai verslo atstovai
pamato veikiancig sistemos dalj, gali ja iSbandyti ir jvertinti savo darbo kontekste, skaitmenizacija
tampa konkretesné ir lengviau suprantama. Tokiu biidu demonstravimas prisidéjo prie technologinio
nuovokumo augimo ir didesnio verslo jsitraukimo j tolimesnius skaitmenizacijos procesus.

Pramoginiy transliacijy sektoriaus atveju papildomai iSryskéjo personalo atsinaujinimo ir iSoriniy
kompetencijy jtraukimo svarba. Siame atvejyje technologinio nuovokumo augimas buvo siejamas
ne tik su projekty valdymo praktikomis, bet ir su darbuotojy kaita, naujy specialisty jdarbinimu bei
iSorinio partnerio perduodamomis Ziniomis. Respondentai pabréze, kad dalies senyjy darbuotojy ir
vadovy pasitraukimas sumazino organizacing inercija, o nauji darbuotojai tapo palankesne terpe
naujoms darbo praktikoms ir technologinéms kompetencijoms formuoti. ISorinis partneris Siame
procese veiké ne tik kaip technologinio sprendimo tiekéjas, bet ir kaip Ziniy, projekty valdymo
metody bei inZinerinés kultiiros nes¢jas.

Galima teigti, kad organizacinés mastysenos pokytis nagrinétuose atvejuose formavosi ne vien
idiegus nauja technologija, bet per nuosekly organizacijos jtraukima i skaitmenizacijos procesa.
Verslo atstovy dalyvavimas, iteratyvus darbo modelis, tarpiniy rezultaty demonstravimas, iSoriniy
kompetencijy jtraukimas ir, kai kuriais atvejais, personalo atsinaujinimas sudaré¢ salygas
organizacijoms geriau suprasti skaitmeniniy technologijy galimybes. Sis technologinio nuovokumo
augimas savo ruoZtu stiprino skaitmenizacijos svarbg strateginiu lygmeniu ir sudaré prielaidas
organizacijai pradéti atpaZinti naujas galimybes. Todél tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad
skaitmenizacijos projektai gali tapti organizacinio mokymosi erdve, kurioje formuojasi ne tik nauji
technologiniai sprendimai, bet ir brandesnis organizacijos pozitiris  skaitmenizacija kaip | ilgalaikj
vertés kiirimo Saltinj.

Skaitmeninés brandos, inovatyvumo apraiskos

Skaitmenizacijos projekty reik§me nagrinétuose atvejuose atsiskleidé ne vien per naujy technologiniy
sprendimy jdiegima. Svarbiausias pokytis pasireiSke tada, kai organizacijos prad¢jo kitaip suprasti
skaitmeniniy technologijy vaidmenj savo veikloje — ne tik kaip priemon¢ konkreciai problemai
iSspresti, bet kaip galimybe keisti veiklos procesus, kurti naujg verte ir inicijuoti tolimesnius
pokyc¢ius. Kaip buvo aptarta teorinéje darbo dalyje, skaitmeniné transformacija Siame darbe
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suprantama kaip procesas, kuriuo siekiama sustiprinti organizacijg, sukeliant reikSmingus pokyc¢ius
jos veiklos procesuose, pasitelkiant informacijos, skai¢iavimo, komunikacijos ir ry$iy technologijas
(Vial, 2019). Si samprata pabrézia, kad skaitmeninés transformacijos rezultatas néra vien
technologijos idiegimas — jos esm¢é yra organizacijos gebéjimo veikti, mokytis ir kurti verte
sustipréjimas.

Empiriniai duomenys leidzia teigti, kad nagrinétuose atvejuose skaitmeninés brandos ir inovatyvumo
apraiSkos pasireiské skirtingomis formomis. Pramoginiy transliacijy sektoriaus atveju
transformacijos rezultatai buvo rySkiausi ir labiausiai susij¢ su naujuy produkty, naujy rinky ir
naujy komercializacijos galimybiy atsiradimu. Organizacija, kuri pradzioje buvo susidurianti su
pasenusiomis sistemomis, ribotu pleC¢iamumu, techninémis problemomis ir mazéjanciomis rinkos
pozicijomis, per skaitmenizacijos projekty eigg palaipsniui peréjo prie kitokios veiklos logikos.
Pradinés iniciatyvos buvo orientuotos j techniniy problemy sprendima, sistemy stabilizavimg ir
operacinio darbo efektyvinima, taciau ilgainiui sukaupta technologing patirtis tapo pagrindu naujiems
produktams bei naujoms komercinéms kryptims.

Siame atvejyje ypa¢ svarbu tai, kad skaitmenizacija neapsiribojo esamos veiklos ,,sutvarkymu®.
Organizacija pradéjo kurti skaitmeninius produktus, kurie jau nebebuvo tiesiog ankstesniy
transliacijy procesy patobulinimas. E. sporto transliacijy, naujy loterijy, skaitmeninio turinio ir naujy
rinky kryptys parodé, kad technologijos tapo naujos vertés kiirimo Saltiniu. Bendrové pradéjo ne tik
gerinti savo vidinius procesus, bet ir ieSkoti naujy pajamy Saltiniy, naujy klienty segmenty bei naujy
geografiniy rinky. Tai leidzia teigti, kad Siame atvejyje skaitmeniné branda pasireiské per gebéjima
perkelti sukaupta technologinj Zinojima j naujas verslo galimybes. Sis atvejis taip pat gerai atskleidzia
dinaminiy gebéjimy formavimosi logika. Organizacija pradéjo aiSkiau stebéti rinkos pokycius,
reaguoti ] vartotojy elgsenos pasikeitimus ir perkonfigtiruoti savo veikla pagal naujas galimybes.
Pavyzdziui, Zengimas ] naujas rinkas reikalavo ne tik technologinio pasirengimo, bet ir gilesnio
klienty poreikiy, skirtingy rinky specifikos ir konkurencinés aplinkos supratimo. Todé¢l galima teigti,
kad pramoginiy transliacijy sektoriaus atveju skaitmenizacijos projektai prisidéjo ne tik prie
technologinés infrastruktiiros modernizavimo, bet ir prie organizacijos gebéjimo atpaZzinti, jvertinti ir
iSnaudoti naujas galimybes. Bitent ¢ia inovatyvumas pasireiské stipriausiai — kaip peréjimas nuo
techniniy problemy sprendimo prie naujy produkty, naujy rinky ir naujy pajamy logikos kiirimo.

Bankinio sektoriaus atvejis atskleidzia kitokig skaitmeninés brandos augimo trajektorija. Cia
transformacijos rezultatas nebuvo toks akivaizdZziai susij¢s su naujy rinkos produkty kiirimu, taciau
jis svarbus dél organizacinés mastysenos pokycio konservatyvioje, reguliaciniais reikalavimais ir
saugumo logika stipriai apribotoje aplinkoje. Pradiniame projekto etape bankas susidiiré su
dokumenty valdymo, atsekamumo, prieigy kontrolés ir reguliaciniy reikalavimy uztikrinimo
problemomis. Skaitmenizacijos projektas pradzioje buvo nukreiptas ] konkretaus proceso
sutvarkyma, taciau jo poveikis ilgainiui tapo platesnis — organizacija pradéjo geriau suprasti, kaip
technologiniai sprendimai gali padéti ne tik sumaZzinti administracinj chaosg, bet ir pergalvoti vidiniy
procesy valdyma.

Svarbiausias Sio atvejo rezultatas yra tai, kad organizacija i§ pasyvios arba atsargios projekto
dalyvés pradéjo tapti aktyvesne technologijuy taikytoja. Respondenty pasakojimuose matyti, kad
pradZioje banko atstovams triiko jsitraukimo, aiSkumo ir pasitikéjimo, tac¢iau pamacius praktine
sistemos nauda keitési jy santykis su projektu. Pokyc¢iy demonstravimas, tarpiniy rezultaty matymas,
dalyvavimas testavime ir bendras darbas su iSoriniu partneriu padéjo bankui geriau suprasti, ka
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technologijos gali duoti jo veiklos procesams. Kitaip tariant, Siame atvejyje skaitmeniné branda augo
per praktinj patyrima — ne teoriSkai svarstant technologijy nauda, bet matant, kaip konkreti sistema
keicia kasdienj darba. Dirbtiniu intelektu gristo teisiniy dokumenty vertinimo jrankio iniciatyva
Siame kontekste tampa ypac svarbi. Ji rodo, kad organizacija pradéjo ne tik priimti iSorinio partnerio
pasitilytus sprendimus, bet ir pati identifikuoti naujas technologijy taikymo kryptis. Tai néra toks pat
inovatyvumo tipas kaip pramoginiy transliacijy sektoriuje, kur inovatyvumas pasireiské naujy
produkty ir rinky kiirimu. Bankinio sektoriaus atveju inovatyvumas labiau pasireiské per vidiniy
procesy pergalvojimg, atvirumg naujoms technologijoms ir norg eksperimentuoti su dirbtinio
intelekto taikymu specifinei veiklos problemai spresti. Todél §j atvejj galima interpretuoti kaip
organizacinés inovatyvumo laikysenos sustipréjima: bankas netapo skaitmeniniy produkty kiiréju,
taCiau prad¢jo aktyviau mastyti apie technologijas kaip apie procesy transformavimo priemong.

Energetikos sektoriaus atvejis dar labiau iSplecia inovatyvumo samprata, nes ¢ia pagrindinés
skaitmeninés brandos apraiskos buvo susijusios ne su naujy produkty kiirimu, o su organizacijos
veiklos valdymo, duomeny naudojimo ir procesy atsekamumo stipréjimu. Si organizacija ilga laika
veiké remdamasi senomis sistemomis, rankiniu darbu ir ,Excel“ failais. Todél pradiné
skaitmenizacijos motyvacija buvo gana praktiné — sumazinti veiklos neapibréztuma, pagerinti
procesy patikimumg ir atitikti techninius bei reguliacinius reikalavimus. Vis délto projekto reikSme
palaipsniui i8sipléte: skaitmeniniai sprendimai pradéjo keisti ne tik konkrecius darbo procesus, bet ir
organizacijos santykj su duomenimis.

Siame atvejyje vienas svarbiausiy poky¢iy buvo duomeny prieinamumo, integracijos ir panaudojimo
augimas. Anksciau duomenys buvo labiau i$skaidyti, susieti su atskiromis sistemomis, failais ar
rankiniu darbu, todé¢l jy panaudojimas sprendimy priémimui buvo ribotas. Jgyvendinus
skaitmenizacijos projektus, organizacija pradéjo kurti bendresn¢ duomeny aplinka, kurioje
informacija 1§ skirtingy sistemy galéjo biiti jungiama, analizuojama ir taitkoma planavimui, incidenty
stebésenai, resursy valdymui ar veiklos procesy optimizavimui. Tai rodo, kad organizacijos
skaitmeniné branda augo ne per produktines inovacijas, o per gebéjimg geriau valdyti savo veikla
remiantis duomenimis. Energetikos sektoriaus atvejis svarbus ir tuo, kad parodo, jog organizacinis
inovatyvumas nebiitinai turi reikstis naujy produkty kirimu rinkai. Brandziose ir reguliuojamose
organizacijose inovatyvumas gali pasireiksti per procesy stabilizavimg, duomenimis grista sprendimy
priémima, geresnj veiklos matomumg ir geb¢jima toliau inicijuoti skaitmenizacijos iniciatyvas. Siuo
atveju skaitmeniné transformacija sustiprino organizacijos gebéjimg matyti savo procesus, geriau
suprasti veiklos rizikas ir pradéti tolimesnius skaitmenizacijos projektus. Todeél energetikos
sektoriaus atvejis rodo labiau procesing ir organizacing, o ne produkting inovatyvumo forma.

Lyginant visus tris atvejus (zr. 13 pav.), galima teigti, kad skaitmeninés brandos augimas juose
pasireiske skirtingais rezultatais, taciau juos jungia bendra logika. Pramoginiy transliacijy sektoriuje
skaitmeniné branda virto naujy produkty ir rinky kiirimu; bankiniame sektoriuje — atvirumu naujoms
technologijoms, dirbtinio intelekto taikymui ir vidiniy procesy pergalvojimui, energetikos sektoriuje
— duomenimis grjsto veiklos valdymo stipréjimu ir tolimesniy skaitmenizacijos iniciatyvy atsiradimu.
Vadinasi, skaitmeniné branda néra vienodas ar vienodai matuojamas rezultatas visose organizacijose.
Ji priklauso nuo sektoriaus, pradinés organizacijos buklés, veiklos logikos, reguliacinio konteksto ir
to, kokio tipo verte organizacija gali kurti per skaitmenines technologijas.
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13 pav. Nagrinéty atvejy poziiirio  skaitmenizacija kaita partnerysciy eigoje

Sie rezultatai leidzia grjzti prie teorinéje darbo dalyje suformuoto konceptualaus modelio.
Nagrinétuose atvejuose skaitmeninés transformacijos procesas prasidéjo nuo tam tikry vidiniy arba
iSoriniy impulsy — pasenusiy sistemy, neefektyviy procesy, rinkos spaudimo, reguliaciniy
reikalavimy ar riboty plétros galimybiy. Sie impulsai paskatino organizacijas imtis skaitmenizacijos
iniciatyvy, taciau projekty pradzioje jos susidiré su aiskios vizijos trikumu, kompetencijy stoka,
organizacine inercija, ribotu verslo isitraukimu ir kitais barjerais. Tik per praktinj dalyvavima
projektuose, bendradarbiavimg su iSoriniais partneriais, tarpiniy rezultaty matyma ir palaipsnj
technologinio nuovokumo augimga Sie barjerai buvo mazinami, o skaitmenizacija pradé¢jo jgyti
platesne reikSme organizacijoje.

Galima teigti, kad projektiné veikla nagrinétuose atvejuose tapo ne tik technologijy diegimo, bet ir
organizacinio mokymosi erdve. Organizacijos mokeési suprasti savo problemas, aiSkiau formuluoti
reikalavimus, bendradarbiauti su techninémis komandomis, vertinti skaitmeniniy sprendimy naudg ir
atpazinti naujas galimybes. Sis procesas atitinka transformacinio mokymosi logika, pagal kurig
reikSmingas pokytis prasideda tada, kai ankstesnés prielaidos, jprociai ar veiklos logika tampa
nebepakankami ir organizacija turi ieskoti naujy veikimo baidy (Mezirow, 1997). Siame tyrime tokia
transformaciné dilema pasireiSké organizaciniu lygmeniu — organizacijos pamate, kad senosios
sistemos, darbo metodai ir kompetencijos nebeleidzia veikti efektyviai, konkuruoti ar atitikti naujy
reikalavimy.

4.5. Skaitmeninés transformacijos konsultaciniy bendroviy kontekste

Ankstesniuose poskyriuose aptarti atvejai parodé, kad bendradarbiavimas su iSoriniu
skaitmenizacijos partneriu gali tapti reikSmingu organizacinio mokymosi veiksniu. Nagrinétuose
pramoginiy transliacijy, bankinio ir energetikos sektoriy atvejuose iSorinis partneris prisidéjo ne tik
prie technologiniy sprendimy jgyvendinimo, bet ir prie klienty organizacijy kompetencijy stiprinimo,
darbo praktiky perzitiros, technologinio nuovokumo augimo bei skaitmenizacijos svarbos didéjimo
organizacijos lygmeniu. Kitaip tariant, iSorinis partneris Siuose atvejuose veiké kaip skaitmeninés
transformacijos vedlys, padedantis organizacijoms, stokojanc¢ioms technologiniy kompetencijy ar
aiSkios poky¢iy vizijos, palaipsniui integruoti skaitmenines technologijas j savo veiklos logika.

Vis delto $i tyrimo jZzvalga iSkelia papildoma klausima: kaip skaitmeninei transformacijai ruoSiasi
padios organizacijos, kurios rinkoje veikia kaip skaitmenizacijos paslaugy teikéjos? Sis
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klausimas tampa ypac aktualus dirbtinio intelekto technologijy kontekste, nes Sios technologijos
rinkoje vystosi itin sparciai, o jy taikymo galimybés dar néra iki galo nusistovéjusios. Tokiu atveju
paslaugy teikéjas nebegali remtis vien ankstesnémis sukauptomis kompetencijomis — jam paciam
reikia mokytis, eksperimentuoti, formuoti naujas paslaugy kryptis ir perziiiréti savo veiklos modelj.
Todél Siame poskyryje analizuojamas Zenitech atvejis kaip kontrastinis tyrimo papildymas,
leidziantis pazvelgti | skaitmenine transformacijg i$ paslaugy teikéjo perspektyvos.

Siekiant suprasti, kaip Zenitech prisitaiko prie dirbtinio intelekto technologijy plétros, buvo atlikti
trys papildomi interviu su projekty vykdymo operacijy vadove, projekty vadovu ir techniniu vadovu.
Interviu metu buvo nagrinéjama, kokie veiksniai paskatino jmone judéti dirbtinio intelekto kryptimi,
kaip buvo kaupiamos naujos kompetencijos, kokie barjerai iSrySkéjo pirmosiose dirbtinio intelekto
iniciatyvose ir kaip Sie pokyciai siejasi su platesne organizacijos transformacija. Surinkta medziaga
rodo, kad Zenitech atvejis néra paprastas ,,dar vienas* skaitmenizacijos atvejis. Jis atskleidzia
paslaugy teikéjo mokymosi paradoksa: organizacija, kuri klientams veikia kaip technologiniy ziniy
ir geryjy praktiky ne$éja, pati susiduria su kompetencijy, strateginio aiSkumo ir organizacinio
igalinimo i$8ukiais, kai rinkoje atsiranda nauja technologiné banga.

Todél Siame poskyryje Zenitech atvejis analizuojamas ne kaip lygiavertis ketvirtasis klienty
transformacijos atvejis, o kaip kontrastiné¢ perspektyva, leidzianti praplésti ankstesniy rezultaty
interpretacija. Jei klienty atvejai parod¢, kaip brandzios organizacijos mokosi per iSorinj partnerj ir
projekting veikla, Zenitech atvejis leidzia klausti, kaip mokosi pats partneris, kai technologinés zinios
dar tik formuojasi. Si analizé padeda kritikai jvertinti skaitmeninés brandos samprata ir parodyti, kad
ji néra statiSka ar universali: organizacija gali biiti brandi vienoje technologingje srityje, taciau
susidiirusi su nauja technologija vé¢l atsidurti ankstyvoje mokymosi, eksperimentavimo ir
kompetencijy kaupimo stadijoje

Skaitmenizacijos paslaugy teikéjo paradoksas

Zenitech atvejis dirbtinio intelekto kontekste iSrySkina paradoksalia skaitmenizacijos paslaugy
teikéjo situacija. [prastai tokio tipo organizacija klientams sitilo technologines kompetencijas, padeda
struktiiruoti skaitmenizacijos projektus, iSgryninti poreikius ir pasirinkti tinkamus technologinius
sprendimus. Taciau atsiradus naujai technologinei bangai, pats paslaugy teikéjas nebéra vien Ziniy
nes¢jas — jis taip pat tampa organizacija, kuri turi mokytis, eksperimentuoti ir i§ naujo apibrézti savo
kompetencijy ribas. Sj paradoksa tiesiogiai jvardijo projekty vadovas, teigdamas, kad ,, miisy klientai
mokosi per projektus, o Zenitech daznai veikia kaip Ziniy neséjas. Bet Siuo atveju mokytis reikia
paciam Zenitech “.

Si jzvalga leidZia kritiskai vertinti prielaida, kad skaitmenizacijos paslaugy teikéjas savaime yra
brandus visy naujy technologijy atzvilgiu. Zenitech turi sukaupta patirt] programinés jrangos kiirimo,
projekty jgyvendinimo ir klienty skaitmenizacijos srityse, taciau dirbtinis intelektas reikalauja ne tik
esamy techniniy kompetencijy pritaikymo, bet ir naujo supratimo apie technologijy verte, jy taikymo
ribas, duomeny kokybe, sauguma, reguliacinius apribojimus ir naujy paslaugy modeliy kiirima.
Projekty vadovas Sig problema apibendrino teigdamas, kad ,,neuztenka pasakyti, kad pradésim
naudot LLM ir viskas bus gerai. Reikia suprasti, kur technologijas panaudoti, kaip jos diegiamos,
kokius procesus keicia ir kokig verte gali sukurti“.

Tyrimo medziaga rodo, kad Zenitech jau pradéjo kaupti naujas kompetencijas, taciau $is procesas dar
yra ankstyvas ir netolygus. Viena vertus, organizacija komunikuoja klientams apie galimybe diegti
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dirbtiniu intelektu grjstus sprendimus, vysto pirmasias DI iniciatyvas, samdo DI specialistus ir steigia
Data ir AI kompetencijy centrg. Siame kontekste iSry§kéjo dvi pagrindinés praktinio mokymosi
kryptys: bendras su bankinio sektoriaus bendrove vystomas DI gristas teisiniy dokumenty vertinimo
sprendimas ir modulinés DI architektiiros projektas. Kita vertus, respondentai atsargiai vertina realy
pasirengimo lygi. Projekty vadovas pabréze, kad ,, sakyti, kad esame profesionalai sioje srityje, biity
per drgsu“, o paslaugy teikéjo vaidmen;j susiejo su biitinybe biiti pazangesniam uz klienta:

,,Jei nori buti paslaugy tiekéjas, turi buti bent vienu zingsniu priekyje uz klientq. Jei su klientu esi
tame paciame technologiniame lygyje ir mokaisi tiek pat, kiek jis, tada kyla klausimas, kokia yra tavo
kaip paslaugy tiekéjo verte .

Dar kritiSkiau §ig situacijg jvertino techninis vadovas. Jo teigimu, Zenitech judéjimas dirbtinio
intelekto kryptimi buvo ,, labiau reaktyvus negu jzvalgus “, nes organizacija ] DI srit] jZengé ne kaip
1§ anksto pasirengusi technologiné lyder¢, o kaip jmoné, reaguojanti j rinkos spaudima ir technologinj
pakilimg. Respondentas taip pat pazZyméjo, kad organizacija ,,nebuvome is anksto susikiire
capabilities“, o pirmosios DI iniciatyvos veiké kaip bandymas patikrinti, ar jmoné apskritai turi
gebéjimy pritaikyti dirbtinio intelekto technologijas praktikoje.

Vis délto Zenitech atvejis neturéty biti interpretuojamas vien kaip nepasirengimo pavyzdys. Interviu
su projekty vykdymo operacijy vadove rodo, kad organizacijoje jau formuojami tam tikri mokymosi
mechanizmai — kuriami kompetencijy centrai, vystomos technologijy centro iniciatyvos, darbuotojai
jtraukiami j eksperimentinius projektus, o dalis kompetencijy kaupiama per praktinj darba su DI
sprendimais. Respondenté pabrézé, kad toks modelis leidzia darbuotojams mokytis praktiskai: ,, Toks
modelis leidzia mokytis on the job“. Taigi Zenitech atvejyje matyti ne statiSka nekompetencija, o
ankstyva, dar netolygiai besiformuojanti mokymosi trajektorija. Biitent $i trajektorija leidzia Zenitech
atvej] naudoti kaip kontrastinj skaitmeninés transformacijos pavyzdj. Jis parodo, kad skaitmeniné
branda néra pastovi organizacijos savybé — ji priklauso nuo konkrecios technologings srities ir nuolat
turi biiti atkuriama susidiirus su naujomis rinkos salygomis. Todél svarbu toliau analizuoti, kokiomis
aplinkybémis $1 DI kryptis organizacijoje prad¢jo formuotis. Empiriné medZiaga rodo, kad Zenitech
judéjimas dirbtinio intelekto link prasidéjo ne nuo iki galo subrandintos strategijos, o nuo rinkos
spaudimo, klienty poreikiy poky¢iy ir poreikio iSlaikyti aktualumg technologijy paslaugy rinkoje.

Rinkos spaudimas ir strateginio aiSkumo stoka

Zenitech judéjimas dirbtinio intelekto kryptimi pirmiausia gali biiti suprantamas kaip atsakas ]
besikei¢iangia technologijy rinka. Siuo pozitiriu §is atvejis turi panaumy su ankséiau analizuotais
klienty atvejais: transformacijos poreikis kilo ne i§ visiSkai subrandintos vidinés strategijos, o 1§
1Sorinés aplinkos spaudimo. Projekty vadovas §ig logika siejo su tuo, kad ,, dirbtinis intelektas dabar
yvra vienas didZiausiy rinkos trendy “, o Zenitech, kaip IT ir skaitmenizacijos paslaugy teikéja, turi
reaguoti j tai, ,, kas aktualu klientams, ko jiems reikia ir kq jie uzsako ““. Tod¢l DI kryptis organizacijoje
buvo siejama ne tik su technologiniu smalsumu, bet ir su poreikiu iSplésti paslaugy portfel; bei
pasiruosti klienty poreikiy poky€iams: ,,dabar matome, kad rinka keiciasi dél Al, todél turime biiti
pasiruose pasiiilyti naujas paslaugas klientams .

Si reakcija j rinkos spaudimg savaime néra neigiama — technologijy paslaugy jmoné privalo reaguoti
1 klienty poreikius ir naujas rinkos galimybes. Vis délto tyrimo medZiaga rodo, kad Zenitech atveju
strateginis impulsas nebuvo iki galo paremtas aiSkiu transformacijos keliu. Organizacija suvoke, kad
DI tampa svarbia technologine kryptimi, taciau nebuvo aiSku, kaip Sig kryptj paversti nuosekliu
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paslaugy modeliu, kokiy kompetencijy tam reikia, kaip jas sistemingai auginti ir kaip DI turéty biiti
integruojamas ] kasdienj projekty jgyvendinimg. Projekty vadovas §j neatitikimg apibtidino
pabrézdamas, kad vadovybé gana greitai atpazino DI potenciala, taciau ,, yra skirtumas tarp suvokimo,
kad reikia keistis, ir realaus gebéjimo pasikeisti . Jo vertinimu, vadovybé turé¢jo vizija, bet ji buvo
,,gana neaiski*“, o vien kalbéti apie LLM ar agentin] programavimg neuztenka, nes reikia suprasti,
kaip Sios technologijos bus realiai naudojamos.

Biitent ¢ia iSryskéja atotriikis tarp strateginés retorikos ir organizacinio pasirengimo. Techninis
vadovas pazymejo, kad organizacijoje buvo jauciamas skirtumas tarp deklaravimo, jog jmoné tampa
LAl first” organizacija, ir realaus suvokimo, kur bei kaip DI turéty buti taikomas. Jo teigimu,
problema buvo ne tik techniniy kompetencijy stoka, bet ir tai, kad nebuvo aiSkaus kelio nuo vieSos
deklaracijos iki darbuotojy jgalinimo, mokymosi ir praktinio eksperimentavimo: ,, Pirma problema —
didelé proklamacija, kad esame Al first bendroveé, bet be realaus palaikymo *.

Sis atotriikis svarbus tuo, kad jis parodo skaitmeninés transformacijos ribotuma, kai ji pradedama nuo
rinkos spaudimo ir komunikacinés ambicijos, bet dar néra paremta organizaciniu pasirengimu.
Respondenty atsakymai leidzia teigti, kad Zenitech DI transformacijos pradzioje turéjo krypties
impulsa, tadiau triko aiSkaus atsakymo, kaip $is impulsas turéty biiti paverstas kompetencijomis,
paslaugomis ir nauja veiklos logika. Todél Zenitech atvejis rodo, kad technologijy paslaugy teikéjo
transformacija taip pat gali prasidéti nuo strateginio neapibréztumo: organizacija supranta, kad turi
judéti naujos technologijos kryptimi, taciau dar neturi iki galo susiformavusio geb&jimy, procesy ir
paslaugy modelio.

Organizaciné branda ir DI brandos ribotumas

Rinkos spaudimas ir strateginio aiSkumo stoka galéty sudaryti ispiidj, kad Zenitech dirbtinio intelekto
transformacijg pradé¢jo biidama organizaciSkai nepasirengusi pokyciams. Vis délto empiriné
medZziaga rodo sudétingesng situacijg. Problema néra bendras organizacijos nebrandumas, o veikiau
neatitikimas tarp jau susiformavusiy organizaciniy geb¢jimy ir naujai atsiradusios DI krypties
reikalavimy. Kitaip tariant, Zenitech turéjo tam tikrg procesinj, vadybinj ir technologiniy paslaugy
teikimo pagrindg, taciau S§is pagrindas savaime neuZtikrino pasirengimo dirbtinio intelekto
technologijy integravimui j paslaugy portfel;.

Sis skirtumas ypa¢ isryskéjo apklausius projekty vykdymo operacijy vadove. Respondenté akcentavo,
kad pastaraisiais metais organizacijoje vyko reik§mingi vidiniai pokyciai, susij¢ su globalizacija,
procesy standartizavimu, kompetencijy valdymu ir duomenimis gristu sprendimy priémimu. Jos
teigimu, po globalizacijos iniciatyvy organizacijoje ,, atsirado procesy aprasymas ir isgryninimas “,
buvo sukurtas ,, demand fulfillment procesas*, aiSkiau apibréztos rolés, specialisty parinkimo
algoritmai ir atsakomybés tarp komercinés, technologijy bei kompetencijy centry funkcijy.

Sia branda patvirtina ir tai, kad bendrové pradéjo geriau matyti savo kompetencijy bei veiklos
duomenis. Respondenté pazymejo, kad organizacija dabar ,, geriau supranta savo kompetencijas “,
kiekvienas kompetencijy centras turi savo kompetencijy struktiirg, o sprendimai vis dazniau priimami
ne pagal intuicija, bet pagal aiSkesnius duomenis: ,, atsirado aiSkumo, nes sprendimai priimami
remiantis duomenimis, o ne tik gut feeling u, kaip buvo anksciau*. Sie poky¢iai leidzia teigti, kad
Zenitech bendruoju organizaciniu lygmeniu juda link didesnio procesinio ir vadybinio brandumo.
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Vis délto Siame atvejyje iSrySke¢ja svarbus aspektas — bendroji organizaciné branda dar nereiskia
konkrecios technologinés brandos. Kitaip tariant, organizacija gali turéti aiSkesnius resursy valdymo
procesus, kompetencijy centrus, standartizuotus darbo metodus ir duomenimis gristag sprendimy
priémima, taciau tai savaime nereiskia, kad ji yra pasirengusi naujos technologinés krypties vystymui.
Dirbtinio intelekto atveju reikalingos ne tik bendros projekty valdymo ar programinés jrangos kiirimo
kompetencijos, bet ir specifinis supratimas apie DI taikymo atvejus, duomeny paruosSimg, modeliy
integracija, saugumo apribojimus, rezultaty validavima ir naujy paslaugy vertés pasitlyma. Sis
skirtumas matomas ir respondenty vertinimuose. Viena vertus, Zenitech pradéjo kurti naujas DI
kompetencijy kaupimo struktiiras: jsteigtas duomeny ir DI kompetencijy centras, vystomos
technologijy departamento iniciatyvos, pradéta galvoti apie DI integravima j programinés jrangos
kiirimo cikla, o darbuotojams ruoSiami mokymosi keliai. Kita vertus, pati respondenté pripazino, kad
Sie poky¢iai dar yra ankstyvoje stadijoje: ,, 41 competency centro vadovas buvo paskirtas tik balandzio
1 d., todél jis dar tik kuria visq struktiirg“, o kalbant apie darbuotojy DI kompetencijy pokyti, dar
néra aiSkaus matavimo, nes ,, dar nepasidaréme visy namy darby “.

DI kompetencijy kaupimas Zenitech atveju vyksta ne viena kryptimi, o per keliy skirtingy
mechanizmy derinj. Tai svarbu, nes naujy technologiniy geb¢jimy organizacija negali suformuoti
vien tik samdydama naujus specialistus ar vien tik kurdama vidinius mokymus. Dirbtinio intelekto
kompetencijy augimas reikalauja tiek naujy Ziniy jsitraukimo i8 iSorés, tiek vidiniy struktury, kurios
tas Zinias sisteminty, tiek praktiniy projekty, kuriuose darbuotojai galéty Sias Zinias taikyti realiose
situacijose. Empirin¢je medziagoje galima iSskirti tris pagrindines DI kompetencijy augimo kryptis:
kompetencijy pirkimg i§ rinkos, vidiniy struktiiry kiirimg ir mokymasi per praktika.

16 lentelé. Kompetencijy jgijimo galimybés bendrovése

Kompetencijy augimo kryptis Raiska Zenitech atveju

Kompetencijy pirkimas i$ rinkos DI specialisty, Python programuotojy ir duomeny
specialisty samdymas

Vidiniy struktiiry kiirimas Data ir Al kompetencijy centras, Technology Office
iniciatyvos, DI integravimo j programinés jrangos
kiirimo cikla bandymai, mokymosi paketai

Mokymasis per praktika Praktiniai projektai (DI grjstas teisiniy dokumenty
vertinimo sprendimas, modulinés DI architektiiros
projektas, POC iniciatyvos)

Pirmoji kryptis — kompetencijy pirkimas i§ rinkos — rodo, kad organizacija siekia grei¢iau uzpildyti
turimas Ziniy spragas pritraukdama specialistus, kurie jau turi patirties DI, duomeny analizés ar
Python technologijy srityse. Tai leidZia organizacijai grei€iau reaguoti j klienty poreikius, taciau kartu
Sis kelias ne visada uztikrina platesnj organizacinj mokymasi, jeigu naujos Zinios lieka sutelktos tik
siauroje specialisty grupéje. Projekty vadovas §j pokyti siejo su kompetencijy portfelio plétra,
teigdamas, kad ,, per pastaruosius kelerius metus jdarbinome nemazai dirbtinio intelekto specialisty,
Python programuotojy, pradéjome keisti savo kompetencijy portfelj“.

Antroji kryptis — vidiniy struktiiry kiirimas — rodo bandyma DI kompetencijas institucionalizuoti
organizacijos viduje. Siuo atveju svarbiis tampa data ir DI kompetencijy centras, technologijy
departamento iniciatyvos, DI integravimo ] programings jrangos kiirimo ciklg bandymai ir mokymosi
paketai. Kitaip tariant, organizacija siekia ne tik turéti pavieniy DI specialisty, bet ir sukurti vidine
sistemg, kuri leisty atpazinti reikalingas kompetencijas, nukreipti darbuotojy mokymasi ir susieti DI
Zinias su projekty igyvendinimo procesais. Projekty vykdymo operacijy vadové $ig kryptj siejo su
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naujy kompetencijy formalizavimu, pabrézdama, kad buvo sukurtas atskiras data ir DI kompetencijy
centras, nes organizacija suvoke, kad $i sritis tampa svarbi ateities paslaugy portfeliui. Vis délto Si
kryptis dar yra ankstyvoje stadijoje, nes pati respondenté pazymejo, kad DI kompetencijy centro
vadovas dar tik kuria struktiira, o aiSkesni mokymosi keliai ir kompetencijy matavimas dar néra iki
galo nusistovéje.

Trecioji kryptis — mokymasis per praktikg — yra ypac svarbi $io tyrimo kontekste, nes ji tiesiogiai
siejasi su ankstesniuose atvejuose iSryskéjusia logika, kad skaitmeniné branda formuojasi per realy
dalyvavimg projektuose. DI gristas teisiniy dokumenty vertinimo sprendimas, modulinés DI
architektiiros projektas ir kitos eksperimentinés iniciatyvos leido darbuotojams ne tik teoriskai
susipazinti su DI technologijomis, bet ir praktiSkai suprasti, kokiy reikalavimy, testavimo, duomeny,
architektiiros ir produkto valdymo klausimy kelia tokio tipo sprendimai. Si kryptis svarbi tuo, kad
mokymasis vyksta ne abstrak¢iai, o per konkrecius bandymus, klaidas ir prakting patirt;.

Praktinis mokymasis per DI iniciatyvas ir produkto kiirimo spragos

Norint jsigilinti  tai kaip jmoné mokinosi naujy jgtidziy, DI iniciatyvos geriausiai tai atskleidzia.
Praktiniai projektai veiké kaip mokymosi erdve, kurioje organizacija gal¢jo ne tik iSbandyti naujas
technologijas, bet ir susidurti su tomis kompetencijy spragomis, kurios nebuvo matomos vien
strateginiy diskusijy ar organizaciniy struktiiry kiirimo lygmeniu.

Vienas ryskiausiy tokio praktinio mokymosi pavyzdziy buvo 4.2 skyriuje aptartas kartu su bankinio
sektoriaus bendrove vystytas DI gristas teisiniy dokumenty vertinimo sprendimas. Projekty vadovas
Sio projekto reikSme¢ apibiidino teigdamas, kad jis ,,suteiké galimybe praktiskai paciupinéti Al
technologijas “ ir leido komandai suprasti, ,, kg reiskia software development’as Al pasaulyje . Siame
projekte dalyvavo ne tik DI specialistai, bet ir jprasti programuotojai, testuotojai bei kiti techniniai
darbuotojai, kurie praktiSkai mokeési, kaip kuriami, integruojami ir testuojami LLM tipo sprendimai.

Vis délto tas pats projektas atskleidé ir reikSmingg produkto kiirimo spraga. Iprastai Zenitech veikia
kaip B2B skaitmenizacijos paslaugy teikéja, kuri padeda klientams suprasti jy poreikius, 1$gryninti
reikalavimus ir pagal juos kurti technologinius sprendimus. Tac¢iau kuriant DI grjsta sprendima paciai
organizacijai teko uzimti produkto savininko pozicijg — paciai formuoti produkto vizijg, apibrézti
naudotojo problema, reikalavimus, testavimo logika ir komercializavimo krypti. Projekty vadovas Sig
situacijg jvardijo tiesiogiai: ,, jmoné néra jpratusi kurti savy produkty . Jo teigimu, jprastuose klienty
projektuose bendroveé ,, atliepia klienty poreikius ir padeda jiems tuos poreikius iSgryninti, taciau Siuo
atveju poreikius turéjome kurti patys “.

Ankstesniuose klienty atvejuose Zenitech buvo tas partneris, kuris padé¢jo mazinti neapibréztuma,
struktiiruoti skaitmenizacijos procesg ir paversti neaiskius verslo poreikius techniniais sprendimais.
Siame DI projekte pati organizacija atsidiiré panasioje padétyje kaip jos klientai — reikéjo suprasti,
kokiag problemg sprendzia kuriamas produktas, kokia yra jo verteé, kuo jis skiriasi nuo kity rinkoje
esanCiy sprendimy ir kaip jis turéty buti validuojamas. Todél projektas atskleidé, kad techninis
geb¢jimas sukurti sprendimo pagrindg dar néra tapatus gebéjimui sukurti brandy produkta. Tai
patvirtina ir projekty vadovo vertinimas, kad nors technologiné bazé buvo sukurta, pats produktas dar
nebuvo pakankamai iSgrynintas: ,, produktas kaip idéja yra suprantamas, bet jis néra pakankamai
tikslus, pakankamai patogus ir néra aisku, kuo jis issiskiria is kity rinkos produkty “. Respondentas
Sig problemg susiejo su produkto iSsigryninimo trikumu, teigdamas, kad tai buvo labiau ,, product
ownership problema*, nes organizacija , sukiiré technologing baze, bet pats produktas néra
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pakankamai isgrynintas“. Tai rodo, kad DI transformacijai paslaugy teikéjo organizacijoje
reikalingas platesnis kompetencijy rinkinys: ne tik modeliy integravimas ar techninis jgyvendinimas,
bet ir produkto strategija, naudotojo poreikio validavimas, rinkos pozicionavimas, testavimo
metodika ir aiSkus vertés pasitilymas.

Kitas praktinis DI iniciatyvy pavyzdys — modulinés DI architekttros projektas — leidzia matyti kiek
kitokiag mokymosi kryptj. Respondento vertinimu, po pirmojo DI sprendimo ambicijos tapo realesnes,
0 organizacija pasirinko labiau techning problema, artimesng jos jprastoms kompetencijoms. Jis
pazymejo, kad modulinés DI architekttiros projektas yra ,, labiau techninis “, todél ji kurti lengviau,
nes tai yra ,, miisy virtuvé . Svarbus $ios praktinio mokymosi krypties ribotumas buvo ir resursy
paskirstymas. Projekty vadovas pabréze, kad pirmasis DI grjstas sprendimas buvo vystomas i$ vidiniy
1&sy, todél komanda nebuvo pilnai dedikuota projektui: ,, darbuotojy buvo priskirta, bet daugelis jy
dirbo ne pilnu etatu — puse etato Siame projekte, puse kitame *. Jo vertinimu, strateginiu lygmeniu
projektui buvo skiriama daug démesio, taCiau realiam produkto kiirimui resursy neuzteko:
., Strategiskai buvo daug hype’o projektui, bet kai reikéjo kurti produktq is savo pinigy, resursy buvo
skiriama nepakankamai . Tai rodo, kad praktinis mokymasis vyko fragmentuotomis salygomis —
organizacija noréjo eksperimentuoti su DI, taciau ne visada sukiiré tam pakankamai stabilias
organizacines prielaidas.

Zenitech atvejo tapatumas klienty skaitmeninéms transformacijoms

Apibendrinant Zenitech atvejj, galima teigti, kad dirbtinio intelekto transformacija organizacijoje kol
kas yra tarpinéje blisenoje. Viena vertus, imoné jau reaguoja j rinkos poky¢ius, kuria pirmasias DI
iniciatyvas, steigia kompetencijy struktiras ir pradeda kaupti prakting patirtj, taciau Sie veiksmai dar
néra tape organizacinio lygmens pokyciu. Techninis vadovas §ig biiseng apibiidino kaip buvima tarp
dviejy kryp¢iy: ,, mes vis dar esame sena software development body shop tipo kontora, kuri bando
Al ne kaip centrinj strateginj faktoriy ar strategine kryptj, o labiau kaip papildomg elementg. Tarsi
bandytume sédéti ant dviejy kédziy “.

Sis ,, dviejy kédziy* principas rodo, kad transformacinio mokymosi procesas organizaciniu lygmeniu
dar néra pilnai jvykes. Pagal Siame darbe suformuotg konceptualy modelj, skaitmeniné transformacija
prasideda nuo tam tikro impulso, tac¢iau tam, kad ji peraugty j organizacinés mastysenos pokytj, biitina
mazinti barjerus, auginti technologinj nuovokumg ir kaupti skaitmening brandg. Zenitech atveju
impulsas jau egzistuoja — rinka keiciasi, klientai domisi DI, o jmoné mato poreikj prisitaikyti, ta¢iau
empiriniai duomenys rodo, kad organizacija vis dar susiduria su strateginio aiSkumo, kompetencijy,
jgalinimo ir investavimo barjerais. Techninis vadovas tai jvardijo pabrézdamas, kad ,,nejvyko
transformacija ir dar néra internalizuota, kur yra ta pridétiné verté . Kitaip tariant, DI dar néra tapgs
nauja organizacijos veiklos logika.

D¢l to Zenitech atveju kol kas galima kalbéti ne apie pilnai jvykusig DI transformacija, o apie
ankstyva eksperimentavimo ir kompetencijy kaupimo etapa. Praktiniai projektai, kompetencijy
centrai ir naujy specialisty samdymas rodo, kad organizacija juda DI kryptimi, taciau Sios iniciatyvos
dar néra pakankamai sujungtos j vieningag mokymosi ir vertés kiirimo sistema. Techninis vadovas Sig
problema siejo su ribotu darbuotojy igalinimu: ,,jeigu esame Al first kompanija, tada reikéty visus
inZinierius jgalinti mokytis, Zaisti ir eksperimentuoti. Tam reikia skirti laiko, pinigy, mokymosi
priemoniy ir realiy eksperimentavimo galimybiy “.
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Taigi, Zenitech atvejis patvirtina pagrinding $io darbo diskusijos logika — skaitmeniné transformacija
néra vien technologijos jvedimas ar naujos krypties paskelbimas. Ji tampa transformacija tik tada, kai
organizacija pradeda keisti savo mastysena, kompetencijy vystymo logika, vertés kiirimo supratima
ir veiklos modelj. Kol Sis pokytis nejvyksta, organizacija gali kurti DI iniciatyvas, bandyti naujus
produktus ar steigti kompetencijy centrus, taciau platesné organizaciné transformacija islieka ribota.
Tokiu atveju technologijos dar néra integruojamos kaip strateginis veiklos atnaujinimo pagrindas, o
veikiau egzistuoja kaip atskiri bandymai prisitaikyti prie rinkos spaudimo. Zenitech analizé taip pat
praplecia ankstesniuose klienty atvejuose suformuotg jzvalga. Klienty organizacijose skaitmeniné
branda augo per praktinj dalyvavima projektuose, iSorinio partnerio pagalba, technologinio
nuovokumo stipréjima ir palaipsnj barjery maZinima. Zenitech atvejis rodo, kad analogiskas
procesas reikalingas ir pa¢iam skaitmenizacijos paslaugy teikéjui. Net jeigu organizacija turi
patirties skaitmenizacijos projektuose, nauja technologiné paradigma reikalauja i§ naujo
auginti dinaminius gebéjimus: atpazinti rinkos poky¢ius, suprasti naujos technologijos verte, kaupti
kompetencijas, eksperimentuoti ir perkonfigtiruoti savo veiklos logika.

Todé¢l galima teigti, kad Zenitech dar néra pasiekes organizacinio lizio taSko DI srityje. LuZzio taskas
galéty atsirasti tada, kai DI nebebus suvokiamas kaip papildoma technologing iniciatyva, o taps aiskia
organizacijos veiklos, kompetencijy vystymo ir paslaugy kiirimo kryptimi. Iki tol organizacijai biitina
testi mokymosi procesg, mazinti vidinius barjerus, stiprinti technologinj nuovokuma ir sudaryti
salygas darbuotojams ne tik naudoti DI jrankius, bet ir suprasti, kaip DI gali keisti klienty veiklos
procesus bei pacios imongs vertés pasitilyma.

4.6. Rekomendacijos, tyrimo ribotumas bei potencialas tolimesniems tyrimams

Atlikus empirinj tyrimag ir iSnagrinéjus skirtingy skaitmeniniy transformacijy atvejus, buvo parengtos
Sios rekomendacijos, kurios yra aktualios brandZioms jmonéms, svarstanioms imtis poky¢iy savo
veikloje ir pradéti skaitmenizacija:

1. Prie§ pradedant skaitmenizacijos projekta jvertinti organizacijos pasirengima ir
suformuoti aiSkia pokycio krypti. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad brandziy jmoniy
skaitmenizacijos projektus daznai riboja ne technologiniy sprendimy prieinamumas, o
organizacinis nepasirengimas — aiSkios vizijos, kompetencijy, resursy, prioriteto ir verslo
jsitraukimo stoka. Todél jmonéms rekomenduotina prie§ projekto pradzig atlikti pasirengimo
darbus: jsivertinti esamg skaitmeniniy kompetencijy lygj, apsibréZti siekiama pokytj, parengti
preliminarig skaitmenizacijos strategija, numatyti reikalingus finansinius ir Zmogiskuosius
resursus bei aiSkiai iSkomunikuoti pokycio tikslus organizacijos darbuotojams.

2. | skaitmenizacijos projektus aktyviai jtraukti verslo atstovus, vadovybe ir galutinius
naudotojus. Skaitmeniné transformacija neturéty biiti paliekama vien IT skyriui ar iSoriniam
technologiniam partneriui, nes tokiu atveju didéja rizika, kad sprendimas neatitiks realiy verslo
poreikiy ir nebus priimtas organizacijos viduje. Tyrimo rezultatai parodeé, kad verslo atstovy
jtraukimas ] reikalavimy gryninimg, planavimo sesijas, tarpiniy rezultaty vertinimg ir UAT
testavimg padeda tiksliau apibrézti poreikius, grei¢iau identifikuoti neatitikimus ir mazinti
pasiprieS§inimg pokyciams, todel rekomenduotina verslo atstovus jtraukti ne tik j vadybinio
lygmens susitikimus, bet ir j praktines technologinio projekto veiklas. Toks isitraukimas leidzia
vadovams ir darbuotojams geriau suprasti skaitmenizacijos projekty eiga, technologiniy
sprendimy galimybes bei ribotumus, todé¢l tampa vienu i§ organizacijos technologinio
nuovokumo ir skaitmeninés brandos vystymosi veiksniy.
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3. Pirminius skaitmenizacijos projektus, esant galimybei, vykdyti kartu su iSoriniais
partneriais. Tyrimo rezultatai parodé, kad bendradarbiavimas su iSoriniais skaitmenizacijos
partneriais brandZzioms jmonéms gali buti svarbus ne tik dél technologiniy sprendimy
igyvendinimo, bet ir dél naujy kompetencijy bei darbo praktiky perémimo. ISoriniai partneriai
padeda organizacijoms kritiSkai jvertinti esamus veiklos procesus, pamatyti nusistovéjusiy
praktiky ribotumus ir susipazinti su kitokiais projekty valdymo, technologijy diegimo bei
bendradarbiavimo metodais, todél rekomenduotina partnerystes organizuoti taip, kad projekto
metu biity ne tik sukurtas technologinis sprendimas, bet ir stiprinamos vidinés organizacijos
kompetencijos — per bendras dirbtuves, darbuotojy jtraukimg, dokumentacijos rengima, mokymus
ir praktinj dalyvavima sprendimy priémime. Tokiu biidu iSorinis partneris gali tapti ne tik
technologijy tiekéju, bet ir organizacinio mokymosi veiksniu, padedanciu mazinti organizacine
inercija.

4. Skaitmenizacijos projektus vykdyti iteratyviai, sudarant salygas organizacijai palaipsniui
mokytis i§ tarpiniy rezultaty. Tyrimo rezultatai parod¢, kad brandZiose jmonése staigiis ir
placios apimties technologiniai pokyc¢iai gali kelti pasiprieSinima, neapibréztuma ir darbuotojy
atsarguma. Imonéms rekomenduotina skaitmenizacijos projektus jgyvendinti etapais, reguliariai
demonstruojant tarpinius rezultatus, vykdant testavimo sesijas ir renkant griZztamaji rysj i8
galutiniy naudotojy bei verslo atstovy. Tokiam projekto inicijavimui tinka Agile metodologijos
taikymas. Tokia projekto eiga leidzia organizacijai ne tik koreguoti kuriamg sprendimg pagal
realius poreikius, bet ir palaipsniui suprasti skaitmeniniy technologijy galimybes bei ribotumus.
Iteratyvus jgyvendinimas mazina organizacing jtampa, stiprina pasitikéjima pokyciu ir padeda
skaitmenizacijos projektui tapti organizacinio mokymosi procesu.

Svarbu pabrézti, jog §io tyrimo ribotumas pirmiausia siejamas su empirinio tyrimo kontekstu.
Tyrimas buvo atliktas remiantis vienos skaitmenizacijos paslaugas teikiancios bendrovés
jgyvendintais projektais, todel surinkta empiriné medziaga atspindi konkretaus paslaugy teikéjo
projekting patirt], darbo metodus ir interpretacijas. Be to, interviu metu buvo apklausti tik
konsultacinés bendrovés darbuotojai, tiesiogiai dalyvave projekty jgyvendinime arba jy
koordinavime. D¢l Sios prieZasties tyrime suformuotas vaizdas daugiausia atskleidZia
skaitmenizacijos procesus 1§ paslaugy teikejo perspektyvos, o klienty organizacijy vadovy,
darbuotojy ar galutiniy naudotojy pozitiris nebuvo tiesiogiai jtrauktas.

Kitas tyrimo ribotumas susijes su nagrinéty atvejy sektorine jvairove. Tyrime analizuoti skirtingy
sektoriy — pramoginiy transliacijy, bankinio ir energetikos — atvejai leido identifikuoti bendresnes
tendencijas, bidingas brandZioms organizacijoms skaitmenizacijos projekty metu. Vis délto
kiekvienas sektorius pasiZymi savitais reguliaciniais, technologiniais, kultiriniais ir konkurenciniais
ypatumais, kurie Siame tyrime galéjo biiti atskleisti tik 1§ dalies, todél tyrimo rezultatai neturéty biti
interpretuojami kaip universaliai pritaikomi visoms brandZioms jmonéms, o veikiau kaip tendencijos
ir analitinés jZvalgos, padedancios geriau suprasti, kaip skaitmenizacijos projekty metu gali formuotis
organizaciné skaitmeniné branda ir technologinis nuovokumas.

Tolimesnés tyrimo kryptys:

— Platesnio masto tyrimas, jtraukiant klienty organizaciju atstovus. Siame tyrime
skaitmenizacijos projektai buvo analizuojami daugiausia i§ paslaugy teikéjo perspektyvos,
todel ateityje buity tikslinga atlikti platesnio masto tyrimg, jtraukiant ir paciy klienty
organizacijy vadovus, darbuotojus, galutinius naudotojus bei techniniy komandy atstovus. Tai
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leisty suformuoti iSsamesnj skaitmeninés transformacijos vaizda ir palyginti, kaip tg patj
pokytj vertina skirtingos projekto pusés;

Longitudinis skaitmeninés transformacijos procesy tyrimas. Kadangi skaitmeniné
transformacija yra testinis ir cikliSkas procesas, ateityje buty vertinga atlikti longitudinj
tyrimg, pakartotinai analizuojant tas pacias organizacijas skirtingais transformacijos etapais;
Skaitmenizacijos paslaugy teikéju mokymosi procesuy tyrimas naujy technologijy
kontekste. Siame darbe Zenitech atvejis atskleidé papildoma tyrimo kryptj — kaip mokosi
pacios organizacijos, kurios rinkoje veikia kaip skaitmenizacijos paslaugy teiké¢jos. Ateityje
bty vertinga placiau nagrinéti, kaip konsultacinés ir technologiniy paslaugy bendrovés jgyja
naujas kompetencijas, kai rinkoje atsiranda dar ne iki galo nusistovéjusios technologijos,
tokios kaip dirbtinis intelektas. Si kryptis leisty analizuoti, kaip tokios jmonés isbando naujas
technologijas, kaip augina savo skaitmening branda, kaip suderina mokymasi su paslaugy
teikimo verslo modeliu ir kokj vaidmenj Siame procese gali atlikti atvirosios inovacijos,
partnerystés bei bendradarbiavimas su kitais rinkos dalyviais.
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ISvados

Pagrista, kad skaitmeniniy transformacijy brandziose jmonése tyrimo poreikis kyla i§ dvigubos
jtampos tarp did¢jancio skaitmenizacijos strateginio svarbumo ir riboto organizacijy gebéjimo
Siuos pokycCius paversti gilesne veiklos transformacija. Viena vertus, skaitmenizacija tampa
esmine produktyvumo, konkurencingumo ir aukstos pridétinés vertés kiirimo prielaida tiek
Europos Sajungos, tiek Lietuvos ekonomikos kontekste, kitag vertus, reikSminga dalis
skaitmeniniy transformacijy nepasiekia numatyty tiksly, o brandziose organizacijose §i problema
dar labiau komplikuojasi dél nusistovéjusiy veiklos praktiky, organizacinés inercijos ir polinkio
naujas technologijas traktuoti kaip lokaliy problemy sprendimo priemone, o ne kaip platesnio
organizacinio atsinaujinimo pagrindg. Tyrimo poreikis grindziamas tuo, jog iki Siol
nepakankamai démésio buvo skirta brandziy bendroviy skaitmeninéms transformacijoms
paaiskinant, kodél vieni projektai lieka fragmentiski, o kiti tampa prielaida gilesniam
organizacijos veiklos principy, vertés kiirimo logikos ir inovatyvumo permastymui.

ISanalizavus skaitmeninés transformacijos ypatumus brandziose jmonése nustatyta, kad
organizacijose skaitmeniné transformacija pasizymi ne tiek technologiniu, kiek organizaciniu-
strateginiu sudétingumu. Brandzios jmonés skaitmenizacija vykdo remdamosi ilgalaikéje veikloje
susiformavusiais procesais, valdymo logika, rinkos pozicija ir sukauptais iStekliais, todél tas pats
organizacinis stabilumas, kuris palaiko efektyvuma, kartu tampa ir pokycius ribojanciu veiksniu.
D¢l Sios priezasties organizaciné patirtis ir technologiné branda brandziose jmonése atlieka
dviprasmiska vaidmenj — jos gali biiti pagrindu nuoseklesnei skaitmenizacijai, geb&jimui atpaZzinti
technologijy galimybes ir integruoti jas j platesnj vertés kiirimo modelj, taciau kartu gali stiprinti
priklausomybe nuo ankstesniy sprendimy ir mazinti jautrumg radikalesniems pokyciams. Taigi
skaitmeninés transformacijos brandziose jmonése ypatumas slypi tame, kad jos s€¢kme lemia ne
vien technologijy diegimo apimtis, bet organizacijos geb¢jimas reflektuoti savo sukaupta patirtj,
perskirstyti turimas kompetencijas ir pereiti nuo pavienio technologinio atnaujinimo prie
brandesnio strateginio skaitmenizacijos suvokimo.

Parengta empirinio tyrimo metodologija, skirta tirti, kaip brandZiose jmonése skaitmenizacijos
projekty metu formuojasi organizaciné patirtis, technologinis nuovokumas, atsiskleidzia
organizaciniai barjerai ir transformacinio mokymosi raiska. Tyrimui pasirinkta kokybiné keliy
atvejy analize, o duomenys renkami nagrin¢jant Zenitech jgyvendintus skaitmenizacijos projekty
atvejus brandziose jmonése. Atvejai atrinkti taikant kritering atranka, atsizvelgiant j organizacijy
profil} — organizacijos amZiy, uZimama rinkos pozicijg, jtvirtintus veiklos procesus. Duomeny
rinkimui pasirinkti pusiau strukttruoti interviu. Interviu klausimynas sudarytas remiantis teorinés
analizés metu i§grynintomis skaitmeninés transformacijos dimensijomis, skaitmeniniy procesy
brandos vertinimo logika ir organizaciniy poky¢iy dinamika.

Atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad brandZiy jmoniy skaitmenizacijos projektai dazniausiai
prasideda kaip atsakas j konkrecius veiklos ribotumus, taciau jy reikSmeé organizacijai iSauga tada,
kai projekty metu pradedamos kvestionuoti nusistovejusios veiklos praktikos. Tyrimo rezultatai
parodé, kad organizaciniai barjerai — inercija, kompetencijy stoka, pasiprieSinimas pokyciams ir
nepakankamas technologinis supratimas — maz¢ja ne vien diegiant technologinius sprendimus,
bet organizacijai mokantis i§ projekto eigos, jtraukiant verslo Zmones j sprendimy formavimg ir
perimant naujas praktikas i§ iSoriniy partneriy. ISoriné partnerysté tyrime iSryskéjo kaip vienas
svarbiausiy transformacinj mokymasi jgalinanciy veiksniy, nes ji suteikia brandzioms jmonéms
galimybe atnaujinti turimus veikimo principus, papildyti trikstamas kompetencijas ir kitaip
jvertinti technologijy vaidmenj organizacijoje, todél galima teigti, kad skaitmenizacijos projektai
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organizacinio inovatyvumo augimg skatina tada, kai jie tampa ne tik technologinio diegimo, bet
ir mokymosi, senyjy praktiky perziiiros bei naujy veiklos principy jtvirtinimo procesu.
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Priedai

1 priedas. Empiriniame tyrime identifikuoti skaitmenizacijos barjerai bei ju grupés

Kategorija Subkategorija Pramoginiy Bankinis Energetikos
transliaciju sektorius sektorius
sektorius

Aiskios poky¢iy vizijos Aiskios pokyc¢iy vizijos stoka v v v

stoka

Neaiskiis arba per auksto lygio v v v
reikalavimai
Ribotas supratimas, kokia V4 N4 N4
platesne verte gali kurti
skaitmenizacija
Kompetencijy stoka Vadovybeés ir darbuotojy v v v
skaitmeniniy kompetencijy stoka
IT projekty jgyvendinimo v v v
patirties stoka
Verslo ir IT darbuotojy atotrikis | N4 N4
Ribotas gebéjimas verslo v v v
poreikius paversti techniniais
reikalavimais
Prarastos vidinés zinios V4
(darbuotojy i$éjimas i$ darbo)
Centralizuotas sprendimy Hierarchiné organizacijos logika | v v
priémimas
Techniniy komandy v
nejtraukimas j projekto rengimo
diskusijas
Létas sprendimy priémimas v
Apribojimai iSoriniams v
partneriams

Resursy, prioriteto ir Vidiniy resursy trikumas v v v

jsitraukimo problemos projekty jgyvendinimui

Ribotas darbuotojy laikas N4 N4 N4
projektui

Prioriteto stoka iS verslo pusés

Pavéluotas griztamasis rySys

Priklausomybé nuo klienty V4 N4 N4
keliamy projektiniy reikalavimy

Ribotas galutiniy naudotojy arba | v v
verslo atstovy jsitraukimas

Organizaciné inercija PrisiriSimas prie seny darbo v v v

praktiky
PasiprieSinimas naujiems darbo v v v

metodams
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Baimé dél procesy pokycio arba
naujy jrankiy naudojimo

Konservatyvi organizaciné
kulttra

Siloso efektas ir ribotas
tarpdepartamentinis
bendradarbiavimas

Per didelés ambicijos

Lukesciy neatitikimas turimiems
projekto resursams

Lukesciy neatitikimas
technologinei bazei

Noras greitai pasiekti auksta
skaitmenizacijos lygij
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