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Santrauka

Baigiamajame magistro darbe identifikuojami dizainu grindziamo mastymo sprendimai jmonés
konkurencinio pranasumo vystymui. Dizainu grindZiamas mastymas - tai pridétines vertés kiirimas,
pasitelkiant jmonés turimus iSteklius ir tobulinant egzistuojan€ius procesus visuose imongés
lygmenyse. Platus pritaikymas sukuria poreikj geriau suprasti mastyma, kuriuo grindZiamas dizainas.
Tacdiau pagrindiné problema - Lietuvoje nepakanka moksliniy tyrimy, atskleidzian¢iy dizainu
grindziamo mastymo sprendimy, formuojant konkurencinj prana§uma, raiska, taitkomumg ir nauda,
nes nepaisant to, kad problemos yra aiSkinamos, vertingiausias dalykas yra jy jveikimas. Tod¢l darbe
atkleisti dizainu grindziamo mastymo sprendimai orientuoti j konkurencinio pranasumo formavima,
bei pagrindzia dizainu grindziamo mastymo sprendimy pritaikomumg ir nauda.

Tyrimo objektas — dizainu grindziamo mastymo sprendimai.

Tyrimo tikslas — atskleisti dizainu grindZiamo mastymo sprendimy raiska formuojant jmonés
konkurencinj pranasuma. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais siekta sprgsti problema ir atsakyti
1 klausimg ne tik kokia yra dizainu grindZiamo mastymo sprendimy raiska formuojant jmonés
konkurencinj pranaSumg, bet ir identifikuoti svarbiausius dizainu grindZiamo mastymo
sprendimusats.

Tyrimo metodai. Baigiamajame darbe taikyti duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros
analiz¢ ir kokybinis empirinis tyrimas. Duomeny analizés metodai — turinio analize.

Rezultatai. Empirinio tyrimo metodikos parengimas, tyrimo instrumentarijaus parengimas,
empiriniy duomeny rinkimas, surinkty duomeny sisteminimas, apibendrinimas ir interpretavimas
pateikiant rekomendacijas dé¢l dizainu grindZiamo mastymo sprendimy taikymo galimybiy vystant
Jmones konkurencinj pranasuma.

ISvados. 1. Dizainu grindZiamo mastymo pagrindu laikomas problemy identifikavimas tiriant
vartotojy ir imonés problemas, pasitelkus dizainu grindziamo mastymo elementus ir principus.

2. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiska formuojant konkurencinj pranaSuma atsispindi
produkto, paslaugos, inovacijos, paklausos bei rinkos augime. 3. Eksperty patirtis atskleidzia, jog Sis
mastymo biidas gali biiti tatkomas gaminiams, paslaugoms ir procesams. Labiausiai tai atsiskleidzia
socialiniuose projektuose, lengvinant senyvo amziaus Zmoniy buitj, medicinoje, vieSyjy interesy
sprendimuose. 4.Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad dizainu grindziamo mastymo verté yra
pamatuojama ir neabejotina, nes jmonés, savo veikloje taikan¢ios dizainu grindziamo mgstymo
sprendimus. padidina pardavimus bei iSplecia eksporto rinkas 10-20 proc.
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Summary

Design thinking solution-based approach in the development of the comapany’s competitive
advantage is identified in this Master's degree final paper. Design thinking contributes to value
creation using the company's present resources and improving all existing processes in all levels. Its
wide application creates the demand to better understand the way of thinking the design is based on.
But the main problem is the lack of scientific investigation of the benefits of the design thinking
solution-based approach in the development of the company's competitive advantage. Besides,
though the problems are being analyzed, the most important thing is to solve them. That is why design
thinking solutions are orientated to create a competitive advantage and demonstrate their benefits and
application possibilities.

Research focus is design thinking solutions.

The aim of the research is to show the expression of the design thinking solution-based approach in
the development of the company's competitive advantage. Based on the empirical investigation
results the problem is discussed trying to answer the guestion not only about the manifestation of
design thinking solution-based approach, but also to identify the most significant solutions made by
design thinking approach.

Research methods. Methods of data collection applied in the final work: analysis of scientific
literature and qualitative empirical research. Data Analysis Methods - Content Analysis.

Outcomes. Creation of the empirical investigation methdology, preparation of the tools of
investigation, empirical data collection, the data classification, conclusions, interpretation with
recommendations for the application possibilities of the design thinking solution-based approach in
the development of the firm's competitive superiorities.

Conclusions. 1.The essence of the design thinking is the identification of problems when
investigating the consumers' and the company's problems using design thinking elements and
principles.2. The expression of the design thinking solution-based approach in the development of
competitive advantage is reflected in the growth of the product, service, innovation, demand and
market.3. The experience of experts claims that this way of thinking can be applied to products,
services and processes. Mostly it is vivid in social projects, helping old people with household chores,
in medicine, public interest decisions. 4. According to the investigation results, the value of the
design thinking aprroach can be measured and is not questionable based on the evidence that the
companies using design thinking solution-based approach increase their sales and export markets 10
- 20 percents.
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Ivadas

Vykstant globalizacijos procesams, sparciai vystantis technologijoms, vis placiau naudojant
inovacijas, geografiskai pleciantis rinkoms, did¢jant vartojimui, kai vartotojas turi didziausig
pasirinkimg, mazgjant iStekliams, jmonés patiria didziulj konkurencinj spaudima, todél nuolat
analizuoja konkurenty veiksmus, vartotojy poreikius bei ieSko rinkos plétros galimybiy, siekiant
suformuoti konkurencinj pranasumg. Dizainas yra viena i$ universaliausiy veikly — sunku jsivaizduoti
gyvenimo sritj, kurios jis neveikty. Tai — potencialg turinti industrija, siejanti skirtingus sektorius,
apimanti visg veikly spektrag — nuo inovatyviy produkty, paslaugy ir sistemy, geriau atitinkanciy
vartotojy poreikius, todél konkurencingai pranasiy.

Darbo temos aktualumg patvirtina Europos Komisijos dokumentai, direktyvos bei Lietuvos dizaino
analizé bei galimybiy studija (2019).

Wtiprus dizaino sektorius ne tik veikia gyvenimo kokybe, skatina ekonominj augimgq ir didina Salies
konkurencingumq, bet ir padeda spresti socialines problemas, modeliuoti harmoningesne ateitj.
Klestinciose valstybése dizaino sektoriui skiriama ypac daug démesio. Palaikomas ir stiprinamas Sis
sektorius tampa patikimu partneriu kuriant tvariqg ekonomikq ir kiirybingai pasitinkant ateities
issiikius “ ( LR kult@iros viceministré G.Zemaityté, LR tikio viceministras G. Vilda, 2019).

2010 m. Europos komisija paskelbé komunikata dél strategijos ,,Europa 2020%, pavyzding iniciatyva
»Inovacijy Sajunga®, kurioje dizainas numatomas kaip strateginé priemone, suteikianti pridétinés
vertés bei atspindinti Europos prana§uma.

Europos dizainas bendrai finansuojamas Europos Komisijos nuo 2014 mety, siekiant paspartinti
naujoviy diegimg, konkurencinio pranaSumo skatinimg ir sukurti geb¢jimus bei kompetencijas,
reikalingus $iai politikai jgyvendinti. Lietuva yra viena i§ nedaugelio Saliy, neturin¢iy vienos sektoriy
reprezentuojanc¢ios institucijos. Tai kuria nepalankig aplinkg sékmingai Salies sektoriaus
reprezentacijai nacionaliniu ir tarptautiniu mastu, lemia beprasme¢ konkurencijg, apsunkina
informacijos sklaidg. 2016 m. vykdant projekta ,,Design for Europe* (,,Dizainas Europai*), buvo
suformuluotas Lietuvai skirtas dizaino veiksmy planas. Taciau atskiry uzdaviniy jgyvendinimg
atidejus tam tikram laikui, Siandien konstatuojama, kad (ir toliau) esame Salis, kuri neturi oficialios
dizaino politikos.

Dizainas yra strategija — jis sukuria verte ir prisideda prie konkurencingumo bei gerovés, todél
Europos Komisija siekia paspartinti dizainu grindziamo mastymo metodo jsisavinima jvairiose veikly
srityse Europos, nacionaliniu ir regioniniu lygmenimis, didinant informuotuma apie tai.

Problema

Moksliné. 2016 m. Europos Komisijos Inovacijy Barometro duomenimis, 63% Lietuvos versly
nenaudoja dizaino sprendimy nei prekés stilistikos, nei jo kiirimo ar verslo strategijos vystymo
procesuose, kai Europos Sgjungos vidurkis yra apie 50% ir beveik pusé visy versly dizaino
sprendimus jau integruoja i savo veiklg. Lietuvoje nepakanka moksliniy tyrimy, atskleidzianciy
dizainu grindziamo mastymo sprendimy, formuojant konkurencinj pranasuma, raiska, taikomuma ir
nauda. Greitai besikeic¢ianti verslo aplinka lemia vis didéjancig konkurencijg visose pramonés Sakose,
tod¢l jmonés nuolat analizuoja konkurenty veiksmus, vartotojy poreikius bei ieSko rinkos plétros
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galimybiy, siekiant suformuoti konkurencin] pranasumg. Konkurencinio pranaSumo formavimo
galimybés nagrin¢jamos remiantis iStekliy teorijos, rinkodaros ir jmoniy ekonomikos aspektais bei
pasitelkiant naujas koncepcijas, tokias kaip dizainu grindziamas mastymas, kurio metodikos taikymas
jmonéms padeda kurti kultiirg, skatinancig naujas idéjas ir kurybiSkus sprendimus, rasti
nestandartinius sprendimus jmonés konkurenciniam pranaSumui formuoti.

Darbe nagriné¢jamos problemos sprendimas padéty atskleisti dizainu grindziamo mastymo
sprendimus kaip naujus vadybos sprendimus, orientuotus j jmonés konkurencinio pranaSumo
formavima, bei pagrjsti dizainu grindZziamo mastymo sprendimy pritaikomumg ir svarba.

Praktiné. Kokie dizainu grindziamo mastymo sprendimai yra svarbiausi jmonés konkurencinio
pranasumo Vystymui?

Darbo teorinis reikSmingumas: remiantis skirtingais Lietuvos ir uzsienio mokslininky poziiriais,
apibréztos dizainu grindziamo mastymo bei konkurencinio pranasumo sampratos; susisteminta
dizainu grindziamo mastymo raida; iSrySkintos ir pagristos dizainu grindziamo mastymo dedamosios
bei jmonés konkurencinj pranaSumg lemiantys veiksniai, atskleista sprendimy raiska vystant jmonés
konkurencinj pranasuma.

Darbo praktinis reikSmingumas: parengta ir pagrista tyrimo metodika, sukonstruotas
nestruktiruotam individualiam interviu tyrimo instrumentarijus bei instrumentas sudaro galimybe
empiriskai istirti dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSkg jmonés konkurencinio pranasumo
vystymui, nustatyti stiprigsias ir silpngsias dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiska jmonés
konkurencinio pranaSumo vystymu.

Darbo objektas — dizainu grindziamo mastymo sprendimai.

Darbo tikslas — atskleisti dizainu grindziamo mastymo sprendimus formuojant jmonés konkurencinj
pranasuma.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti dizainu grindziamo mastymo teorinius aspektus, pateikiant dizainu grindziamo
mastymo koncepcija bei dizainu grindZiamo mastymo taikymo galimybes.

2. Identifikuoti dizainu grindZiamo mastymo dedamasias bei sprendimus.

3. Atskleisti jmonés konkurencinio pranaSumo koncepcija bei formavimo biidus.

4. Pateikti dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSkg formuojant jmonés konkurencinj
pranasuma.
Tyrimo metodai. Baigiamajame darbe taikyti tokie tyrimo metodai:
Duomeny rinkimo metodai — mokslinés literatiiros analizé, kokybinis empirinis tyrimas.
Duomeny analizés metodai - turinio analizé.

Mekiené D. Projektas — moksliné praktika ,,Dizainu grindziamo mastymo sprendimai formuojant
konkurencinj pranaguma®. Vadové Prof. dr. Daiva Zostautiené, KTU Panevézio technologijy ir verslo
fakultetas. 09.3.3-LMT-K712-15-0088

Mekiené D. Straipsnis ,,Dizainu grindZiamas mastymas kaip konkurencinio pranaSumo prielaida“.
Vadové Prof. dr. Daiva Zostautien¢, KTU Panevézio technologijy ir verslo fakultetas.
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1. Dizainu grindZiamo mastymo koncepcija ir taikymo galimybés
1.1 Dizainu grindZiamo mastymo i$takos ir raida

Ankstyvojoje koncepcijoje dizainas pirmiausia riipinosi estetika ir principais, tokiais kaip tvarka,
simetrija ir harmonija. XX a., kartu su pazanga matematikos ir fizikos moksly srityse, dizainu
grindZziamo mastymo teorija jgavo analiting orientacija, akcentuodama struktiirizuotus problemy
sprendimo procesus, kuriais buvo siekiama ,,geriausio* nurodytos problemos sprendimo.

Dizainu grindziamas mgstymas - pozitris j kiirybinj problemy sprendimg, dar zinomas kaip ,,kelias
] Zmogui orientuotas inovacijas® (Plattner ir kt., 2009, Kelley ir Kelley, 2013). Jis vadinamas
metodika (Grots ir Pratschke, 2009; Meinel ir Leifer, 2011), kultira (Weinberg, 2016) ir filosofija
(Katz, 2016), taciau tokj - gilesnj - supratimg yra gana sunku paaiskinti. Kai H. Plattner i$plétojo
pirmuosius du universitetinius $vietimo institutus visame pasaulyje — dizaino mokykla, kuri pradéjo
veikti 2005 m. Stanfordo universitete ir dizaino mokykla, kurig 2007 m. jsteigé Potsdamo universiteto
H. Plattner institutas, buvo pradéta vykdyti tyrimy programa ,,norint suprasti, kodél ir kaip dizainu
grindZiamo mastymo metodas veikia moksliniu pagrindu* (Plattner, 2011). Eil¢ mety buvo atliekami
empiriniai tyrimai, projektai, skirti atskleisti tyrimy désningumus, principus, galimybes ir ribas
(Plattner ir kt., 2011, 2014, 2015, 2016).

Dizainu grindZziamo mastymo istorijos tyrinéjimai patvirtina supratima apie pagrindinius principus.
Leifer ir Meinel (2015) teigia, kad ,,atlikdami bendra pasaulinio dizainu grindZziamo mastymo tyrimy
bendruomenés darbg, mes pradéjome suprasti pagrindinius principus. Doméjimasis dizainu
grindziamo mastymo istorija atveria papildomas ir vertingas galimybes suvokti, kodél ir kaip veikia
mastymas dizaine.“ Pirmoji istoriné koncepcija - kiirybinis mastymas - iSplétota kiirybinés inZinerijos
seminaruose, kuriuos 3estajame desimtmetyje J.E. Arnold pradéjo Stanfordo universitete. Cia, pries
pradedant déstyti dizainu grindZziamg mastyma, ankstesnés sgvokos buvo pagristos inovacijy
programomis: kiirybiniu mastymu, vaizdiniu mastymu (Thienen ir kt., 2016). Kadangi pirmiausia
nurodomas ,,mastymas®, tai pagrindinis tikslas - pritraukti mastysenos pokyc¢ius, padedancius
kiarybingumui ( Kelley, 2013 Roth, 2015). Nuo to laiko galima pastebéti stipry metodikos, kultiiros
ir filosofijos testinumg iki $iy dieny dizainu grindziamo mastymo (Carleton ir Leifer 2009; Roth
2015), nes matomas teorinés prielaidos ir hipotezinis naudingumas, kurj galima atsekti pagal jvairias
egzistuojancias vadybos teorijas ir literatirg. Pavyzdziui, dizainu grindZziamo mastymo, kaip
problemy sprendimo proceso, veiksmingumas gali atsispindéti vadybos literatiiroje, kurioje
daugiausia démesio skiriama spartéjanc¢iam aplinkos sudétingumui.

Dizainu grindziamas mastymas daznai vadinamas pranasesniu uz tradicines metodikas, kai turimy
duomeny nepakanka galutiniam sprendimy priémimui, kai triksta prognozavimo galimybiy
(Sarasvathy, 2001), bei taikant sudétingas adaptyviy sistemy teorijas (Axelrod ir Cohen, 1999, Miller
ir Page, 2007), kur sglygos yra vertinamos kaip nepamatuojamos ar chaotiskos tiksliai prognozei ir
kontrolei. Tokios situacijos paskatino ieskoti vadybos naujoviy, kurias Birkinshaw, Hamel ir Mol
(2008) apibudina kaip ,,vadybos praktikos, proceso, struktiiros ar technikos isradima ir jgyvendinima,
kuris yra naujas Siuolaikiniame pasaulyje ir skirtas tolesniems jmonés tikslams pasiekti* . Tai rodo
1Saugus] susidomejimag naujais pozidiriais, tokiais kaip ,,Lean Start-Up* (Womack, Jones ir Roos,
2009), ,,Agile Development* (Cockburn, 2006) ir ,,Open Innovation® (Chesbrough, 2006), be dizainu
grindziamo mastymo. Sioms metodikoms biidingas ,,atsitraukimas nuo to, ka tyréjai Eisenhardt ir
Tabrizi (1995) vadina ,,suspaudimo* metodais, kuriais siekiama didinti jmoniy inovacijy greitj, pelng
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ir sékme, atviresni patirtiniai procesai yra geriau pritaikyti neaiSkioms ir sudétingoms aplinkoms,
pagristi eksperimentavimu, iteracija ir praple¢iamais dalyviy tinklais. Tokioje perspektyvoje dizainu
grindziamo mastymo metodika gali buti iSdéstyta kaip vienas konkre€iy organizaciniy rutiny rinkinys
(Feldman ir Pentland, 2003), kurio tikslas - pateikti nauja palengvinancig socialing, o ne fizing
technologija (Nelson ir Winter, 1982, Pezeshki, 2014). Cohen (2007) atseké rutiny evoliucijg nuo to,
kai Dewey sutelké démesj 3 pagrindinius komponentus: emocijg, veiksma ir pazinima, tvirtindamas,
kad zinojimas teikia pirmenybe¢ paZinimui, ir ragina daugiau démesio skirti tiek emocijoms, tiek
veiksmams, kurie yra pagrindiniai dizainu grindziamo mastymo procesai.

Tyréjai Eisenhardt ir Martin (2000) tvirtina, kad ir maziau prognozuojamose rinkose yra tvarka, ji -
analitiné ir stabili, ta¢iau rinkoms sparCiau augant, jy rezultatai nenuspéjami. Tokia tvarka kartu
sukuria ir kritines dinamines galimybes augimui ir inovacijoms pasiekti (Barreto, 2010, Teece, Pisano
ir Shuen, 1997). Ypac pabréziamos galimybés, susijusios su naujovémis, nes tai — naujai atsiradusiy
galimybiy iSnaudojimo, istekliy pertvarkymo galimybé.

Dizainu grindziamas mastymas, dar vadinamas ,,j Zzmogy orientuotu dizainu“ arba ,,j vartotoja
orientuotu dizainu®, vadybos literatiroje atsirado visai neseniai, nepaisant Simon (1969) daznai
cituoto teiginio, kad ,,visi sékmingi vadovai buvo dizaineriai®, turi kelis dalykus susijusiose srityse,
tokiose kaip architektiira, paslaugy dizainas (Kimbell, 2014), produkty dizainas (Luchs, Swan ir
Creusen, 2016). H. Rittel, zymus dizaino teoretikas, pirmiausia atkreipé démesj j linijiniy problemy
sprendimo budy nesugebéjimag sékmingai jgyvendinti tikslus neapibréztumo ir sudétingumo
salygomis (Rittel ir Webber, 1973). Priimdamas ,,blogy problemy nomenklatiira, kad apibiidinty
netinkamos struktiiros problemy klase, kuri negaléjo tiksliai jvertinti priezasties ir pasekmés santykio
a priori, Rittel pasisaké uz alternatyvy pozitrj j dizaino magstymg: argumentavimo procesg, kur
dizaineriai nuolat tobulino ir problemos apibrézima, ir jos sprendima, kurie buvo isbandomi tik
eksperimentuojant, o ne analizuojant.

Biitent toks dizainu grindziamo mastymo proceso ,vaizdas“ yra ,,praktinio dizaino magstymo*
pagrindas, kaip praktikuojama Siandien, akcentuojant mokymosi ir eksperimentavimo centriSkuma,
problemy apibréZimy pertvarkyma ir naujy galimybiy paieska (Beckman ir Barry, 2007).
Laikydamasis $io naujo poziiirio, Schon (1982) pabréze kritiny refleksijos vaidmenj veiksme,
apibudindamas dizainu grindziamg mastyma kaip refleksin;j ,,formavimo procesa®, kuriame situacija
»atsilieka®. Kiekvieng iteracija jis pavadino ,,vietiniu“ eksperimentu, prisidedanciu prie ,,visuotinio
problemos pertvarkymo eksperimento.” Pasak Schon (1982), dizainu grindziamas magstymas
»pavyko* sudétingumo ir netikrumo salygomis sukuriant virtualius pasaulius, kurie veiké kaip
mokymosi laboratorijos: ,,virtualiis pasauliai yra eksperimenty kontekstai, kuriuose praktikuojantys
asmenys gali sustabdyti ar valdyti kai kurias kasdienes klititis grieztam apmastymui veikiant. Jie yra
reprezentaciniai praktikos pasauliai dviguba ,,praktikos* prasme.*

Literatiiroje, susijusioje su kasdienémis ir dinamiSkomis galimybémis, daugiausia démesio skiriama
praktikos sgvokai, dél kurios pagrindinis vaidmuo Zinant tenka veiksmams. Orlikowski (2002) teikia
dizainu grindziamo mastymo kompetencija kolektyviniame ,,organizacijos nariy kasdienés praktikos*
rinkinyje, apimanc¢iame veikla, kuria siekiama pasidalyti tapatybe, bendrauti ,,akis i akj*, suderinti
pastangas, palaikyti dalyvavima ir mokytis atliekant veiksmus. Kaip sitilo Orlikowski, miisy studijy
pagrindai - dizainu grindziamo mastymo tyrimas konkreciy, ji atlickan¢iy asmeny, praktikoje.
Kadangi dizainu grindziama mastyma sudaro jvairiy jrankiy ir veiklos rinkinys, jis gali biiti
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efektyviausiai pagristas skirtinga vadybos literatira, jtraukiant tikros praktikos lygmenj, bet ne
abstrak¢iu rinkiniu.

Siandien dizainu grindziamas mastymas beveik vienareik§miskai priskiriamas inovacijy
konsultacinei firmai IDEO ir jos vadovybei, jkiir¢jui David Kelley (Kelley ir Littman, 2005) ir
generaliniam direktoriui Tim Brown (2009). Pati IDEO strategija, kurig turi jmoné, atspindéjo visg
dizainu grindziamo mastymo evoliucijg: nors i§ pradziy pagrindinis démesys buvo skiriamas
produkto kurimui, jis iSsiplétée, apimdamas paslaugy, strategijy ir netgi Svietimo ir kity socialiniy
sistemy dizaing. Brown apibréz¢ dizaino mastyma kaip ,,pritraukiantj dizaineriy principus, metodus,
ir priemones ] problemy sprendimg“. Lockwood (2009), buvgs Dizaino vadybos instituto,
vadovaujancio verslo praktikams, atstovaujanciam dizaino praktiky asociacijai, prezidentas, pasitlé
iSsamesnj apibrézimg: ,,dizain0 mastymas - humanisko pozitrio naujoviy procesas, pabréziantis
stebéjima, bendradarbiavimas, greitas mokymasis, id¢jy vizualizavimas, greitas koncepcijos
prototipy sudarymas ir vienalaike verslo analizé®.

1 lentelé. Dizainu grindZiamo mastymo metodo raida

Data Autorius Dizainu grindziamo mastymo metodo raida

Rasé ir kalbéjo apie greitg prototipy kiirimg ir testavimg stebéjimo metu ir
1969 m. | Herber A. Simon koks svarbus yra holistinis suinteresuotyjy $aliy jtraukimas, bei Kritiniai
Siuolaikinio dizaino mastymo principai.

Atliko lyginamgji moksliniy, inzineriniy ir dizaineriniy problemy
1972 m. Bryan Lawson sprendimy tyrima. Viktor Papanek atkreipé démesj j dizaing i§ visuomenés
ir aplinkos perspektyvy ir nustaté, jog empatija kyla i$ i zmogy orientuoto
dizaino.

Pateiké jzvalgas, kaip naudojant dizainu grindziamg mastyma, galima
1973 m. Horst Rittel ir Melvin | spresti  daugialypes problemas. Buvo sukurtas terminas ,blogosios

Webber problemos“ ir sprendimy koncepcija, atsizvelgianti | kelis galimus
sprendimus.
1980 m. Robert McKim Rasé apie vizualinj mastymg bei kairio ir deSinio smegeny pusrutuliy

panaudojimg holistiniam problemy sprendimui.

Savo darbe “Designerly ways of knowing”(,,Dizaineriski pazinimo biidai*)
1982 m. Nigel Cross aptaré, kaip dizaineriai sprendzia problemas, sutelkiant démesj i dizaing,
kaip i savarankiska disciplina, atskirtag nuo kity mokslo sri¢iy

Isleido ,,The Reflective Practioner (,,Apmastantis praktikas) dar labiau
1983 m. | Donald Schén sustiprindamas mintj, kad dizainas nebtinai turi bati pagrjstas mokslu, o
problemos nustatymas turi biiti daug maziau moksliskai fiksuotas.

Publikavo knyga “Design Thinking”(,,Dizaino mastymas®), kurioje
1987 m. Peter Rowe daugiausia démesio skyré dizaineriy priart¢jimui prie uzduoiy per
paklausima, metodui.

1988 m. Donald Norman ISleido ,,8 The Design of Everyday Things* (,,8 kasdieniy daikty dizainas*),
kiirinj, propaguojantj j vartotoja orientuotg dizaing.
1991 m. IDEO, vadovaujama David | Parodé dizaino procesg, modeliuotg pagal Stanfordo dizaino mokykla.
Kelley

Savo darbe ,,Designerly ways of knowing®“ (,,Dizaino pazinimo budai®)
1992 m. | Nigel Cross aptare, kaip dizaineriai taiko problemy sprendima, atkreipdamas démes;j |
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dizaing, kaip atskirg discipling ir kaip dizaineriai stato ,kiirybinius tiltus*
,,blogujy problemy* sprendimui.

2002 m. | Stanfordo dizaino mokykla | Pradéjo aktyviai mokyti Design Thinking (Dizainu grindziamo mastymo).

2008 m. | Tim Brown, IDEO | ,Harvard Business Review* straipsnyje pateiké medziaga, kaip dizaino
generalinis direktorius ir | mastymas gali pakeisti verslui kuriamus produktus, paslaugas, procesus.
prezidentas

2014 m. | J.Rae ir Dizaino vadybos | Sukuré Dizaino vertés indeksa (DVI) — pagal rinkos kapitalizacija jvertinta
institutas indeksa, kurj sudaro dizainu grindziama mastyma savo veikloje taikancios
imongs, pabréziant puikia investicijy i dizaing graza.

Nepaisant kelis desimtmecius vykusiy diskusijy apie dizainu grindZiamg mgstymgq, Siandien jis
iSplétotas | naujas tikslines sritis, tokias kaip: strategija, paslaugos, organizacijy dizainas ir
skatinamas jvairiausiais biidais, pritaikant srityse, nepriklausianciose dizainui. Pastaraisiais metais,
pasitelkus empirinius tyrimus, atsiskleidé pazZanga, isryskinanti principus, deél kuriy dizainu
grindziamas mgstymas tampa sékmingu ir pripazjstamas klestincia praktika.

1.2. Dizainu grindZiamo mgstymo koncepcija

Dizainu grindZiamo mastymo konceptualusis suvokimas — tai pridétinés vertés kiirimas, pasitelkiant
imonés turimus iSteklius ir tobulinant egzistuojancius procesus visuose jmonés lygmenyse.

Dizainu grindZiamo mastymo apibréZimas néra vieningas, aiSkinimas ir formos skiriasi (Carlgren ir
kt., 2016; Glen ir kt., 2015), nes siekiant sukonkretinti dizainu grindZiamo mastymo koncepta
dazniausiai buvo kreipiamasi j praktikus, o ne i mokslininkus, todél triiksta teorinio pagrindo
(Johansson-Skoldberg, 2013). Johansson-Skolberg (2013) taip pat teigé, jog ,,dizainu grindziamo
mastymo*“ koncepcija virsta supaprastinta ,,dizainerio mastymo* versija, perkeliama j kitas veiklos
sritis (pvz. inovacijas). Kimbell (2009) padaré isvada, kad ,.koks turéty buti dizainu grindziamas
mastymas, nelabai supranta visuomené ir tie, kurie teigia, kad tai praktikuoja“. Sis neatitikimas
pirmiausia kyla i$ paties ZodZio ,,dizainas*, kurj, sunku apibrézti dél skirtingy savoky ir praktikos -
pradedant profesionaliy dizaineriy darbais ir baigiant dizaino uzduotimis, su kuriomis susiduriama
kasdien. Martin (2009) ir Verganti (2009) daug démesio skiria tvariy inovacijy kirimui pasitelkiant
dizainu grinziamo mastymo metodg. Hutton (2010) apibudina, kad ,,dizainas yra tiltas tarp vartotojo,
ieSkancio patirties, ir jmoné, ,,bandanti patenkinti §} apetitg®, privalo pateikti pasitilyma, kuriame
vartotojui patogia tvarka pristatoma naujové®. Norint plétoti dizaino grindziamo mastymo supratima,
pritaikomuma ir naudg, reikalingas konceptualizavimas.

Akademiniu poZitiriu dizainu grindziamas matymas gali biiti laikomas metodologija koncepcijoms ir
idéjoms aktualizuoti (Cohen, 2014). Owen (2007) lygina dizainu grindZiamg mastyma su ,,moksliniu
mastymu®. Kai mokslinis mastymas susijes su fakty ,,sijojimu®, kad biity galima atrasti modelius ir
1zvalgas, dizaineriai sugalvoja naujus modelius ir koncepcijas. Kiirybiski zmonés linke dirbti dviem
skirtingais buidais: kaip iSradéjai ir kaip kur¢jai (Owen, 2007). ISradéjy kiirybiSkumas pasireiskia
suprantant ir randant neaiskiy dalyky paaiSkinimus. Kur¢jai yra tiek pat kiirybingi, taciau jie yra
priversti taikyti tai, ka Zino, naujose konstrukcijose, modeliuose ir koncepcijose. Atsizvelgiant |
esminius skirtumus tarp to, kaip iSradéjai ir kiré¢jai masto ir dirba, kiti veiksniai taip pat gali atskleisti
skirtumus tarp profesiniy sri¢iy ir todél gali padéti apibrézti dizainu grindZziamo mastymo koncepcija.
Owen (2007) skirtingai klasifikuoja laukus ir jy veikima - analitinius prie$ sintetinius - ir jy veiklos
sritis - simbolines ir realigsias (Zr. 1 pav.)
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Turinys Simboliné
Simbolinis prie§
realy Analitinis Dirbtinis
simbolinis simbolinis
Procesas
Analitinis prie$ Analitiné Sintetiné
dirbtinj / /_\
Analitinis DIZAINAS Dirbtinis
realus realus
Tikroji

1 pav. Koncepcinis turinio ir proceso veiksniy vaizdavimas (adaptuota C. Owen, 2007 m. ,,Dizainu
grindziamas mastymas: pastabos apie jo pobid] ir naudojima‘)

Zemélapis padalijamas j kaire ir desine puses: analitine/sintetine asj, klasifikuojan¢ia laukus pagal
procesa (t. y. pagal tai, kaip jie veikia). Laukai, esantys kair¢je aSies puséje labiau siejami su
nustatymu ar iSaiSkinimu; laukai deSin¢je — su kiirimu ir iSradimu. Simbolin¢/tikroji aSis padalija
zemélapj j vertikalias puses. Zemélapio virsutinéje dalyje esantys laukai labiau susije su abstraké&iu,
simboliniu pasauliu, taip pat su institucijomis, politika ir kalby priemonémis, leidZianc¢iomis
Zmonéms manipuliuoti informacija, bendrauti ir gyventi kartu. Apatinés pusés laukai yra susij¢ su
realiuoju pasauliu ir daiktais bei sistemomis, reikalingomis fizinei aplinkai sutvarkyti. Dél Sio
pasiskirstymo atsiranda keturi kvadrantai:

- analitinis / simbolinis, apimantis tokias sritis kaip mokslas, kuris yra labai analitiSkas naudojant
procesa, bet turinys analizuojamuoju klausimu yra labiau simbolinis nei tikras, todél analizé
pateikiama abstrakc¢iai,

- dirbtinis / simbolinis, apimantis sritis, labai susijusias su simboliniu turiniu ir sintetiniais procesais
(pvz. teisé patenka } §] kvadranta, nes ji susijusi su simboliniu politikos ir socialiniy santykiy
turiniu, o dauguma jos discipliny yra susijusios su jstatymy kiirimu),

- analitinis / realus, kuris turinio skal¢je apima tikrove, o proceso skaléje yra labai analitinis (pvz.
medicina patenka j §] kvadranta, nes yra labai susijusi su tikromis Zmoniy sveikatos problemomis,
o jai daugiausia démesio skiria diagnostiniams procesams),

- dirbtinis / realus, apimantis tokias sritis kaip dizainas, apimancias sintezés procesus ir tikrajj
turinj.

Biidamas labai analitinis/realus, ir glaudZiai susijes su realiu pasauliu, Siame Zemélapyje dizainas
(pavaizduotas apskritimu), patenka j ketvirtgjj kvadrantg. Kadangi dizaino disciplinos susijusios su
komunikacija ir simbolizmu, dizainas turi simbolinj komponenta. Dizaino sintezei atlikti reikalinga
analiz¢, todél yra ir analitinis komponentas.
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Dizainu grindziamas mastymas modeliuojamas ir kaip dviejy, tarpusavyje priklausomy erdviy,
turinCiy skirtingas struktiras ir logika, santykis:

- ziniy erdvé (angl. knowledge - K) — apima visas dizaineriy turimas zinomas zinias;

- sgvoky erdvé (angl. concept - C) — apima sgvokas, kurios ziniy erdvéje apie objektg néra nei
tikros, nei klaidingos.

Procesas vyksta laipsniskai dalijant C rinkinius, kol padalintas C rinkinys tampa K rinkiniu, t.y

dizainu grindZziamas mastymas yra samprotavimo veikla, kuri prasideda koncepcija apie i§ dalies

nezinomg objekta ir bandoma iSplésti jg kitomis sgvokomis ir (arba) naujomis ziniomis (Hatchuel,

Weil, 2009).

Praktikai dizainu grindZziama mastyma laiko inovacijy metodika, nes tai - ir procesas, ir problemy
sprendimas, ir verslo vertés kirimas. Johansson-Skolberg (2013) iSskyré¢ dizainu grindZiama
mastyma, kaip praktinj dizaino pritaikyma ne dizaino srityse ( tokiose kaip vadyba).

Dizainu grindziamo mastymo koncepcija priklauso nuo jmonés filosofijos ir indvidy, atsizvelgiant |
individualias intelektines savybes, vertybiy sistemg ir galimybe i lygy nuomoniy i$sakyma bei
vertinimg. Dizainu grindZiamas mastymas — tai zmogiskojo pobiidZio inovacijy metodologija, i kurig
itraukiami zmogiskieji, technologiniai ir verslo elementai formuojant, projektuojant ir sprendziant
problemg (Plattner, Meinel, Leifer, 2010). Tai procesas, kurio metu, tarpdiscipliniSkai
bendradarbiaujant dizainui, inzinerijai, verslui, gaminami nauji produktai, paslaugos, diegiamos
sistemos (Plattner ir kt., 2010). Atsizvelgiant ] tai, inovacijy valdymas gali buti suprantamas kaip
inovacijy procesy valdymas tiek produkty, tieck organizaciniy inovacijy pozitriu. PrieSingai nei
linjjiniai inovacijy metodai, dizainu grindZiamas mastymo metodas néra grieZtas procesas, o sistema,
integruojanti kiirybinius ir analitinius samprotavimus, tam tikrus poZirius, taip pat jvairias praktines
priemones ir metodus (Liedtka, 2015).

Dizainu grindziamas mastymas daznai pabrézia galutin} vartotojg. Norman (1990) nurodé kelis
principus, kuriy dizaineriai turéty laikytis, kad galutinis produktas (preke, paslauga) biity lengvai
priimamas. Stipry ry$i su vartotojais lemia problemos apibrézimo ar ,jréminamo* faktorius.
Dizaineriai siekia jsijausti | vartotojus ir suprasti, kaip naudojimo patirtis atrodo i§ jy perspektyvos
(Dunne, 2011). Taip tikimasi sukurti naujoves, patenkinsiancias neapibréztus poreikius ir
galésiancias tapti konkurencinio pranaSumo Saltiniu (Kumar ir Whitney, 2007).

Tiriamasis poZiiiris apima fizinj problemos ir (arba) sprendimo vaizdavima. Skubiai prototipuodami
dizaineriai reprezentuoja savo idéjas neskelbtinomis formomis, tokiomis kaip eskizai, modeliai,
zem¢lapiai, vaidmeny Zaidimai ir tt. Prototipas gali biiti viskas, kas atspindi vartotojo patirtj dirbant
su produktu, paslauga (Houde ir Hill 1997, Buchenau ir Fulton Suri, 2000). Prototipai pateikiami
vartotojams, norint gauti grjZztamajj rysj, ir todél vaidina svarby vaidmenj iteracijoje. Taciau jy
funkcija perzengia patikrinamumga. Prototipai yra buidas skatinti komunikacija, nes uZzpildo atotriikj
tarp skirtingy sriiy ir suinteresuotyjy Saliy ( Star ir Griesemer , 1989; Brandt, 2007 ir Doll, 2009).

Dizainu grindZiamame mastyme svarbis aspektai yra: problemy identifikavimas, problemos lygio
nustatymas, jmonés vertés ir jos kuriamo produkto ar paslaugos konkurencinio pranasumo
formavimas per procesy valdyma. Simon (1969) ir Brown (1980) pirmieji pasiiilé dizaing, kaip
poziiiri i ,,esamy salygy pavertimg tinkamiausiomis®, o tai — kitoks pozitris, lyginant su vyraujancia
sprendimy priémimo praktika, kuri pirmiausia remiasi analitiniu (t. y. dedukciniu ir indukciniu)
mastymu ir siekia nuosekliy ir nusp¢jamy rezultaty (Martin, 2009). Dizainu grindZziamas mastymas
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kuria naujoves, nesiremia priezasties ir pasekmés rysiais (Liedtka, 2004; Verganti, 2008), o skirtingai
nagrinéja i§Stukius ir abejoja ankstesniais vertés kirimo biidais, siekdamas visapusiSkai spresti
problema sudétingame rinkos kontekste.

Naudojant §j metoda pirmiausia keic¢iama reikSmé, vartotojy priskiriama produktui, bet ne gaminio
funkciniai poky¢iai. ,,Sukurdami naujas koncepcijas, supaprastindami procesa, siekiant sumazinti
iSlaidas, racionalizuoti produkto funkcija ar pertvarkyti verslo praktika, dizaineriai kuria naujas
patirtis, pridéting vertg ir atveria naujas rinkas* (Heskett, 2004). Lankstus pagal savo pobudj, dizainu
grindZziamas mastymas pleCia savo reikSmes, apibrézimus ir ryS$ius, integruojant verslo ir
zmogiskuosius veiksnius, sujungiant naujausias technologijas, skaitmening patirtj, aplinka, taip
sukurdamas naujus sprendimus bei suteikdamas galimybe skatinti gilesnius emocinius rySius su
prekiniais Zenklais, kuriuos vartototojas pasirenka jsileisti j savo gyvenimg (Martin, 2009).

Dizainu grindZiamo mgstymo pagrindu laikomas problemy identifikavimas, tiriant vartotojy ir
jmonés problemas, pritaikant tinkamus tyrimy metodus. Problemy sprendimas konceptualiame
lygmenyje turi biiti formuojamas:

- vartotojy litkesciy valdymu ir poreikiy sprendimu,
- jmonés procesy valdymu, tausojant resursus ir kuriant pridéting verte.

Taikomg sprendimg privalo sudaryti abu lygmenys. Jeigu esamas sprendimas néra sudarytas is jau
jvardinty lygmeny, galima daryti prielaidg, kad jis neatitinka iskeltos problemos arba yra
neefektyvus, nes jmonés apibréztame laikotarpyje gali apriboti jos vystymgsi. Dizainu grindziamo
mgstymo metodu  atrastos problemos turi biti vertinamos kaip lygiavertés. Joms spresti
formuojamos dinamiskos komandos, kurias gali sudaryti: dizaineriai, jmonés darbuotojai,
specialistai, ir, tam tikruose etapuose, vartotojai, priklausomai nuo problemos pobiidzio.

Be to, dabar jau labai akivaizdu, kad Zmogaus mintis yra ir jkiinyta, ir jterpta, ir todél néra aiskaus
atskyrimo tarp mgstymo, veiksmo ir ji supancios aplinkos, o abstrakcija ir konkretus realizavimas
islieka skirtumu.

1.3. Dizainu grindZiamo mastymo metodo taikymo galimybés

Platus dizaino pritaikymas sukuria poreikj geriau suprasti mastyma, kuriuvo grindZziamas dizainas.
Buchanan (1992) keité dizaino teorijg ir dizainu grindziamg mastyma nukreipé i labiau apibendrinta
terming, pritaikant jj tiek apCiuopiamiems objektams, tiek neap€iuopiamoms sistemoms. Jo manymu,
dizainu grindZiamas mastymas turéjo biiti siejamas su problemos formulavimu, jos sprendimais ir
prijungti socialinius aspektus. Nuo paprasto produkto gamybos, démesys buvo nukreiptas j vartotojus
ir interesy grupes, kad dizainas biity matomas kaip kultiira, kuri, naudojant socialinés ir kulttirinés
analizés jrankius, padety jzvelgti dizaineriy veikla bei kokj poveikj ji daro. Dizaino profesijos
apibiidina gana specifinius ir apgalvotus samprotavimo biidus, o praktika sgveikauja su skirtingy
lygiy organizacijomis, reikalaujan¢iomis, kad bty taikomi skirtingi dizainu grindZiamo mastymo
praktikos lygiai, kuriy kiekvienam reikia specifiniy dizainerio sugeb¢jimy. Pagrindiné problema,
kodél vis dar sunkiai suprantamas dizainu grindziamas mastymas ir jo pritaikymas - susiejimas su
pramones, produkto, grafiniu dizainu, kai kuriamos apciuopiamos formos. Tuo tarpu, pasitelkus
dizainu grindziama mastyma, pereinama prie beobjekcio dizaino.
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Kimbell (2015) isskyré dvi dizainu grindZiamo mastymo grupes: dizainas kaip praktika ir dizainas
praktikoje. Atsizvelgiant | konteksta, dizainu grindziamas mastymas skiriasi. 1§ dizaino praktikos
pusés, dizainu grindziamas mastymas koncentruojamas i dizaineriy naudojamus metodus ir budus.
Todél dizainu grindziamas mastymas apibiidinamas kaip intuicija, vizualinés raiSkos jrankiy
naudojimas, siekiant apibtidinti galimus ateities sprendimus.

Nepaisant to, kad problemos yra aiSkinamos, vertingiausias dalykas yra jy jveikimas, todél
kiirybisSkumas dizainu grindziamam mastymui yra esminis. Toks procesas reikalauja savito mastymo
budo: didelio atvirumo, noro atidéti sprendimg dél problemos prigimties ir pasirengimo
eksperimentuoti (Hassi ir Laakso, 2011).

Skiriamasis dizainu grindziamo mastymo bruozas yra eksperimentai, integruojant ktirima ir mastyma.
Dizaineriai masto mokymosi cikle: ,,atspindin¢iame pokalbj su situacija“ (Schon, 1983), kai
kiekvieno bandymo sprendimo sékmé ar nes¢kmé atskleidzia daugiau informacijos ir sukuria
supratimg apie situacijg. Atlikdami iteracijg ir refleksijg, dizaino mastytojai siekia sukurti naujas,
vertingas alternatyvas, o ne pasirinkti tarp esamy, apibrézty alternatyvy. Dizainu grindZiamas
mastymas naudojamas greitam potencialiam sprendimo radimui ir jo jgyvendinimui. Tai suvienija
supratimg apie galutinio vartotojo poreikius ir norg vizualizuoti naujas galimybes. Svarbiausia, jog
dizainu grindziamas mastymas yra viskuo abejojantis ir besikartojantis procesas, visiskai
priklausantis nuo stebéjimo, reikalaujantis galimybiy ir skatinantis eksperimentavimg, bet turintis
integruota matymo i priekj, gebéjima.

Taciau Martin (2004) jzvelgia, jog kai jmonés auga, analitinis mastymas daznai iS§stumia dizainu
grindziama mastyma. Norint pasinaudoti §iuo metodu, jmoné turéty suprasti kaip skiriasi analitinis
ir dizainu grindZziamas mastymas ir kodél kyla konfliktas. Skirtingai nuo analitinio mastymo, kuris
yra analizés procesas ir yra susijes su idéjy dekonstrukcija, dizainu grindZiamas mastymas yra
kiirybinis procesas, paremtas idéjy kiirimu ir pasalinantis nes¢kmés baime: sveikintinos nejprastos
idéjos, daznai nutiesiancios kelig kiirybiskiausiems sprendimams. Naudojant §j metoda sukuriama
galimybé ne tik reguliuoti faktines problemas, su kuriomis gali susidurti jmongs, bet, svarbiausia —
leidzia sudaryti pageidaujamg ateities plétros scenarijy — skirtingi dizainu grindZziamo magstymo
modeliai inovacijy procesus padaro visapusiSkesnius koncentruodamiesi ] naujy galimybiy
projektavima, o ne j alternatyvy pasirinkimg. Kai dizainu grindziamas mastymas, kaip transformacija,
yra laikomas kuo platesne kompetencija, jis taikomas visam vertés kiirimo procesui: sukurti produkto,
paslaugos, jmonés verte, tokiu btidu jgyjant konkurencinj pranasuma (Krippendorf, 1989). Dizainu
grindZiamo mastymo metodo naudojimas leidZia sukurti pragmatiska ir jZvalgy poziiirj j: vardo plétra,
zenklinima, misijg ir vizija, produkto verte ir kt. — buvusi atvira sistema jungiama j nuoseklig sistema
kartu su vertés sukiirimu visoms suinteresuotosioms $alims — nuo vartotojy iki kurian¢ios komandos
nariy. Jmonés, naudojancios dizainu grindziamg mastyma, kaip pagrindinj savo strategijos elementa,
daug labiau linkusios jsivesti naujoves.

»Verslo dizainas néra vienkartiné veikla, tai - nuolatinis ir besivystantis siekis. Kiekvienas verslo
komponentas turi biiti iSbandytas, o visi komponentai turi darniai dirbti kartu, kad sékmingai
palaikyty jiisy pasitilg pasaulyje (Kerry O'Connor, IDEO dizaino direktoré, 2018).

Naudodama tipiska verslo strategija, jmoné yra pasirengusi, turi teisingg vizija, leidziancig pamatyti
bendrg produkto, paslaugos kiirimo vaizda (pozitrj). Taciau vykdymas gali biiti nepakankamas, nes
mazos detalés dazniausiai nepatenka j akirat] (poziurj). Dizainu grindziamas mastymas, vykdomas
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vidinés komandos ar iSoriniy konsultanty, turi eiti su verslu, nes daugelis jmoniy turi tik pavirSinio
lygio id¢ja, kodél jie kuria nauja produkta ar rinka, taciau nesugeba giliau suprasti, kaip jis veikia
suinteresuotgsias Salis, vidaus vartotojus ir klientus. Verslo lyderysté keiCiasi taip, kaip mes
sprendziame, kaip spresti problemas. Verta pritarti Kotler ir Rath (1984) teiginiui, kad tadiciSkai
imonés laike dizaing kaip papildomg aspekta naujy produkty kiirimui, o ne kaip strateginj istekliy
generavimo Saltinj konkurenciniam pranasumui. Dizainu grindZziamo mastymo esmé yra siekis
tobulinti produktus analizuojant ir suprantant, koks vartotojo santykis su produktais ir tiriant jy
veikimo salygas. Dizainu grindziamo mastymo sugebéjimas sukurti konkurencinius pranaSumus
prasideda nuo to, kad jmonés galvoja ir apie terming ,,dizainas“, o ne tik apie vartotojo patirtj.
Vartotojy patirtis ir estetika yra svarbios, taiau tikroji verté kyla i$ unikalaus paciy dizaineriy
pozitirio. Dizainu grindziamo mastymo esmé visuose verslo aspektuose yra tai, kaip galima paveikti
verslo rezultatus, o dizaineriai gali pakeisti verslo perspektyva, matydami tiek bendra vaizda, tiek
mazas detales.

Dizainu grindZziamas mastymas suteikia galimybe atlikti teisingus tyrimus ir prototipuoti bei iSbandyti
savo produktus ir paslaugas, kad buty atskleisti nauji biidai, kaip pagerinti produkta, paslauga ar
dizaing, tuo paciu didinant jmonés konkurencinj pranasumg.

Dizainu grindziamas mastymo modelis gali buti pritaikytas beveik viskam: vidiniams ar iSoriniams
procesams, komandos valdymo struktiirai, novatorisky sprendimy paieskai, esamos problemos
sprendimui ir kt. Jis naudojamas kuriant naujus verslo modelius, darbo vaidmeny apibrézimus,
jdarbinimo procesus, strategijas, mokymo programas, vidinius procesus (Schmiedgen, Rhinow,
Kdppen, ir Meinel, 2015). Vert¢, kurig organizacijoms suteikia dizainu grindziamas mastymas, yra
inovacijos, prekes Zenkly pripazinimas ir veiklos rezultatai.

Kai dizainu grindziamo mastymo kultiira integruojama j jmonés kultiirg ir ugdoma nuo pat pradziy
(Calabretta ir kt., 2006, Filson ir Lewis, 2000, Beverland, 2005), lengvai jveikiami visi, su dizainu
grindZiamu mastymu susij¢, ribojimai, ir jmonés, naudojancios §j metoda, kaip vieng pagrindiniy savo
strategijoje, nuolat jsiveda naujoves. Jvairias galimybes galima lengviau iStirti kurybiSkumu,
lankstesnémis ir net oportunistinémis strategijomis ir darbo metodais (Ansoff, 1991), todél dizainu
grindziamas mastymas padeda organizacijoms kurti kultirg ir darbo aplinka, skatinancias naujas
1déjas ir kuirybiskus sprendimus.

1.4. Dizainu grindZiamo mastymo dedamosios ir sprendimai

Dizainu grindZiamas mastymas yra ne vien mastymo, bet ir veikimo budas, kuomet pasitelkus
ktrybiskumg ir taikant skirtingus metodus yra sprendziamos jvairios problemos, tai - universali
metodika, taikoma sprendziant asmeninius ar verslo klausimus, ir bitent tuomet, kai reikalingi
Siuolaikiski, efektyviis ir kiirybiski sprendimai. Pasak Rylander (2009) sunku yra suprasti dizainu
grindZiamg mastymg dél dualizmo, kuris iSsiskiria tarp ,,mastymo® ir ,,veikimo®, todél bitina
i$siaiskinti dedamasias (zr. 2 pav.)
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Skiriamos 5 pagrindinés dizainu grindziamo mastymo dedamosios:

Zinios apie vartotojus

/ \
/ \\
/ Problemy suvokimas . o \
/ Sukuria naujas id¢jas
/s m=n - \

/ / \ 4 S N \\
¢/ \ , SO
v/ v k NN
Empatija > Nustatymas > Idéjizacija > Prototipas > Testavimas

R N :
\ v Naujy idéjy ]
\\ \‘ generavimas I’

1

Testavimas atskleidzia jzvalgas, naujas problemas

2 pav. Dizainu grindZiamo mastymo metodo dedamosios I (adaptuota pagal T.Brown, 2008 )

Empatija vaidina pagrindinj vaidmenj visame procese. Si dizainu grindZiamo mastymo dedamoji
reikalauja empatijos su klientu, o visas dizainu grindZiamo mastymo procesas yra pakartojamas tiek
karty, kiek reikia norint jgyti iSsamiy ziniy (M. Vianna, Y. Vianna, Adler, Lucena ir Russo, 2012).
Paprastas pokalbis ir klausymasis geriausiai padeda suzinoti ko klientas nori ir kuo gyvena, kaip
priima sprendimus — kg klientas pasakoja ir sako darantis (net jei skiriasi nuo to, kg i§ tikryjy daro),
yra jo giliai jsitvirtings jsitikinimas apie pasaulj. Klienty iSgyvenimy fizinés apraiskos uzfiksuojamos
ne tik interviu, bet ir stebéjimo atitinkamuose kontekstuose metu, pvz. koks jy rySys su aplinka - tai
leidzia nuspresti nematerialig ty i§gyvenimy prasme, jgalinan¢ia atskleisti jzvalgas. Sios jzvalgos
padeda kurti novatoriskus sprendimus, nes emaptija yra tai, kas padeda pamatyti reiSkinius Kitaip,
atsiribojus. Interviu technika, kitaip — jsitraukimas — labiau jauciamas kaip tiesiog pokalbis, nes,
nepaisant paruo$ty klausimy, kuriuos norima uzduoti, tikimasi, kad pokalbis nukryps nuo jy ir taps
tik laisvai apribotu. Kalbantis kazkieno namuose ar darbo vietoje — aplinka naudojama gilesniy
klausimy pateikimui, nes daug pasakojimy jkiinija artefaktus (Stanford dizaino mokykla, 2009).

Nustatymas (apibréZzimas) — tai svarbus teiginys apie problema, padedantis komandai ir
sutelkiantis démes;j j konkrecius atskleistus poreikius. ,,Vienintelis biidas sukurti tinkamg sprendimag
yra tinkamos problemos ,,jréminimas® (Brown, 2011). Siame etape siekiama jprasminti jau surinkta
informacija, kuri grindziama ziniomis apie klientg ir konteksta - pradedamas formuoti poziiirio taskas.
Tai - orientacinis teiginys, kuriame pagrindinis démesys skiriamas konkretaus vartotojo jzvalgoms ir
poreikiams. Jzvalgos gaunamos i§ informacijos sintezés proceso, siekiant atrasti rySius ir modelius
(Stanford dizaino mokykla, 2009). Kuriant siauresnj problemos teiginj, generuojant idéjas, randama
daugiau kokybiskesniy sprendimy. Nustatymo etape iSskaidytos iSvados sutelkiamos j jzvalgas -
biitent §i darbo sintezé suteikia pranasumag, kurio niekas kitas neturi: jzvalgos, naudojamos
atviru, o taip pat ir geresnio ateities rezultato ieSkojimu - tai atitinka Simon (1969) pateiktg dizaino
apibrézima, kaip ,,esamy salygy pavertimg tinkamiausiomis .
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Idéjizacija — technika, kai ,,iSeinat i§ komforto zonos“ kuriami idéjos prototipai, atspindintys
paslaugas ar patirtj (Wattanasupachoke, 2012). Tai néra ,,teisingos” idéjos sugalvojimas, 0 kuo
platesniy galimybiy generavimas. Pasak Baeck ir Gremett (2011), dizainu grindziamas mastymas
orientuojasi j plétra (bent jau ankstyvose proceso stadijose). Dizainu grindziamo mastymo srityje
dizaineriai nedaro iSankstiniy sprendimy dél idéjy kokybés, nes tai yra ,,platus procesas sagvoky ir
rezultaty prasme, todél idéjizacija laikoma Saltiniu, prototipy karimui bei novatoriskiems
sprendimams (Stanford dizaino mokykla, 2009). Idéjizacija - tai galimybé suderinti turimg supratima
apie probleming erdve ir vartotojg, kuriam kuriama, su dizainerio vaizduote, kad biity sukurtos
sprendimo koncepcijos. Dél to sumazéja nesékmés baimé ir maksimaliai padidéja indélis j idéjy
kiirimo etapa. Id¢jy formavimo seka: neatsizvelgti j akivaizdzius sprendimus, taip padidinant
naujoviy potencialg, kurti sklandumg (apimciai) ir lankstumg (jvairovei) naujy pasirinkimy
variantuose, panaudojant kuriancios komandos stiprigsias puses. ,Jei nesate pasirenges klysti,
nickada nesugalvosite nieko originalaus (Robinson, 2018).

Prototipo formavimas dar vadinamas ,,mgstymas rankomis“ (M. Vianna ir kt., 2012, Razzouk,
Shute, 2012), leidZiantis pritaikyti i§ idéjy gautus geriausius sprendimus ir juos pateikti vartotojuli,
kurio problema yra sprendziama. Norint neprarasti viso, per idéjizacijg sugeneruoto, inovacijy
potencialo, privalu naudoti apgalvotos atrankos process, kai prototipai kuriami dviems ar trims
idéjoms, sulaukusioms daugiausia kiirybinés komandos pritarimo. Taip iSsaugomas naujoviy
potencialas - radikaliai skirtingas poziiiris, lyginant su viena idéja. Prototipai yra ir kartojamy karty
artefaktai, priartinantys ir atsakantys j klausimus, priartinan¢ius prie galutinio sprendimo.
Ankstyvuosiuose etapuose geriau sukurti mazos skiriamosios gebos prototipus, kurie greitai ir pigiai
pagaminami, ta¢iau gali sulaukti naudingy atsiliepimy i§ vartotojy, 0 Vélesniuose etapuose - Siek tiek
patobulinti. Galimybés isbandomos ir kiekvienai idéjai skiriant kuo maziau istekliy - maziau laiko ir
pinigy investuojama i$ anksto. Norint islaikyti mazg raiSka, galima jgyvendinti daugybe skirtingy
idéjy, per anksti nejsigilinus j kryptj. Valdant sprendimy kairimo procesg kintamojo identifikavimas
skatina suskaidyti pagrinding problemg j mazesnes, iSbandomas dalis (Stanford dizaino mokykla,
2009). Kai sukurti prototipai iSbandomi budu, atrodanéiu kaip patirtis, j kurig reaguoja vartotojas, o
ne paaiSkinimas, kurj vertina vartotojas — atsiranda palyginamasis pagrindas, atskleidziantis
pasléptus poreikius.

Testavimas daznai atlickamas kartu su prototipy kiirimu. Proceso metu atkreipiamas démesys |
prototipa ir konteksta, kuriame testuojama, j bendravimg su vartotoju ir atsiliepimus. Ankstyvas
testavimas garantuoja, kad neeikvojamas laikas tobulinimui ir neprisiriSama prie vienos idéjos bei
apsvarstoma kas ir kaip bus testuojama pries kuriant prototipa. Nagrinéjant Siuos du rezimus kartu,
atsiranda du prototipo bandymo sluoksniai: nors prototipy kiirimas ir testavimas kartais yra visiskai
susipyne, s€kmingo bandymo scenarijaus planavimas ir vykdymas daznai yra didelis papildomas
Zingsnis sukiirus prototipg, nes jis néra tiesiog pateikiamas vartotojui paprastam iSbandymui. DaZnai
informatyviausi rezultatai yra detalaus mastymo, kaip turi vykti testavimas, norint gauti kuo
natiiralesnius ir sgziningesnius vartotojy atsiliepimus, rezultatas. Testavimas - dar viena galimybé
suprasti savo vartotoja, taCiau skirtingai nuo pradinio empatijos rezimo, Siame etape atsiranda daugiau
»problemy jréminimo* ir pagaminty testavimui bandymo prototipy. Abu faktoriai dazniausiai
nukreipti ] sgveika su vartotojais, kai suzinoma apie asmenj ir problemga, tuo paciu gryninant
galutinius sprendimus (Stanford dizaino mokykla, 2009). Testavimui daznai taikoma ,,nykscio
taisyklé“ - prototipas visuomet kuriamas tarsi i$ anksto zinant, jog jis yra teisingas, taciau
iSbandomas taip, tarsi i8 anksto zinant, jog klystama (Keffer, 2018). Taip sukuriama sprendimy bei
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prototipy patobulinimo galimybé. Iteracija yra gero dizainu grindziamo mgstymo pagrindas.
Apskritai, kai dizainu grindziamas mastymas pereina Kelis ciklus - taikymo sritis susiauré¢ja ir
pereinama nuo placios koncepcijos kiirimo prie niuansuoty detaliy, o procesas, §iuo atveju, Vis tiek
palaiko plétra.

Kai pagrindinés dedamosios jsilieja j procesa, atsiranda 5 papildomos dedamosios, sujungiancios
procesa j vieng bendra visuma (Zr. 3 pav.). Mokslinéje literattiroje daznai Sios papildomos dedamosios
integruojamos | pagrindines dedamasias, bet jas iSskyrus — dizainu grindziamo mastymo dualizmas
akivaizdziai iSsiskaido }, jau minétus, ,,mastyma‘ ir veikimag*.

Komanda

o
N\

Karybiskumas

Procesas

3 pav. Dizainu grindZiamo mastymo dedamosios II (pagal J.O.Lange (2013))

Komanda — pagrindinis dizainu grindziamo mastymo bruozas yra tarpdisciplininis pozitiris. Dizainu
grindziamo mastymo komandos formuojamos i$ visisSkai skirtingy profesiniy sri¢iy atstovy. (Simons,
Gupta ir Buchanan, 2011). Kai kurie tyrimai rodo, kad komandai svarbi ne tik profesijy jvairové, bet
ypa¢ vertinamos ir kiekvieno komandos nario asmeninés savybés, mokymasis ir atlikimo stilius
(Beckman, Barry, 2007). Be to, komandos nariai ne tik turi virsti ,,personazais®, bet ir, naudodamiesi
jvairiomis dizaino mastymo technikomis, kartais yra papraSomi atlikti eksperimentuotojo,
rezisieriaus, pasakotojo ir kt. vaidmenis (Lockwood, 2009 ). Komandos nariai turi buti atviri, smalsis,
bendradarbiaujantys ir leisti abejoti savo prielaidomis, pasirengti poky¢iams. Tai sukuria puikia
komandos dvasig, darbo etikg ir galutinj produkta.

Procesas — ,,néra nugalétojo, kol néra laimétojo* — visos perspektyvios idéjos turi buti apsaugotos
proceso pradzioje, nesvarbu, kokios tolimos jos gali atrodyti (J.0.Lange, 2013).

Erdvé — turéty bati atvira, kad bty skatinamas komandos dialogas. Geriausia - didelis kambarys su
aukstu stalu centre, kad dalyviai galéty sédéti arba stovéti ratu - tokiu budu sédintys ir stovintys
zmongs yra mazdaug tame paciame auksStyje — Zzmonéms tuo paciu suteikiamas lygybés ir lankstumo
pojttis (J.O.Lange, 2013).

KirybiSkumas — struktiiruotas, sistemingas problemy sprendimo btidas. Vadovavimas sékmingai
organizacijai reiSkia gera problemy sprendimag ir tai, jog vadovas yra kiirybingas savo veikloje. Jei
galima i$spre¢sti problemas — galima buti kiirybingais (J.0.Lange, 2013).

24



Taikymo praktikoje Zingsniai:

1. sukuriamas kiirybinis pasitikéjimas, vykdant mazos rizikos eksperimentus, pav., kuriant susitikimg
su savo komanda. Uzduodami klausimai, j kuriuos neturima atsakymuy,

2. pagalba komandai pertvarkant esamas problemas,

3. ieSskoma budy, kaip kiekvieno komandos nario pasiiilymams pridéti verte,

4. didziausias démesys skiriamas vartotojy patirciai,

5. skatinamos kelios perspektyvos — apribojimai paverc¢iami galimybémis ir patikrinamos prielaidos.

Pagal Didziosios Britanijos dizaino tarybos rekomendacijas (2015), tinkamai nustacius dizainu
grindziamo mastymo dedamasias, identifikuojamos jy sgsajos. Pirma - samprotavimo procesas turi
apimti komandinj darba, vartotojus ir suinteresuotuosius subjektus bei tarpininkg, kuris padéty
dalyviams. Antra - pagrindiniai rezultatai apima ne tik Zzinias apie vartotojy ir suinteresuotyjy Saliy
ypatybes (tokias kaip bruozai ir elgesys) bet ir patyrimo proceso supratima, idéjy ir koncepcijy
generavima.

Dizainu grindziamo mastymo sprendimai priimami tokia seka: numatomo sprendimo jréminimo
etape siekiama suprasti problema ir pagrinding hipoteze. UZzduotys turi biiti iSanalizuotos ir
apibréztos. Tai yra vienas i$ kritiSkiausiy etapy, nes bet kokios klaidos ar nesusipratimai Siame etape,
turés neigiamos jtakos visam procesui, kai galimi vélavimai ir reikalingas papildomas darbas. Tai
reiSkia, kad ir tiksliné grupé, ir tikslas turéty biati aiskis. Tik tuomet galima numatyti isteklius,
reikalingus sprendimy jvykdymui, jzvelgti sprendimo turinio problemas ir apsibrézti vykdymo
terming.

Izvalgy rinkimas yra labai svarbus, nes problema ir jos apimtis turéty biiti suprantama atsizvelgiant
1 realig jy aplinka. Tikslas yra stebéti problemg realiame pasaulyje. Komanda turéty iSnagrinéti
esamus sprendimus ir i$siaiskinti, kodél dar nebuvo sukurta jokia alternatyva. Svarbus veiksnys yra
empatija ir nebegaléjimas pamatyti problemos 18 tikslinés grupés perspektyvos. Tikslas yra sukurti
vertingas jzvalgas apie pagrinding problema ir jos konteksta. Kol procesas tesiasi, turi biti visiskai
suvokiama visa ekosistema, suinteresuotosios Salys ir galutiniai vartotojai.

Gilinantis j iki $io momento sukauptus duomenis, kurie turi biiti visi§kai suprantami, informacija turi
bati susintetinama, kad visi komandos nariai turéty bendrg supratimg. Surinktos jzvalgos turi buti
interpretuotos ir jvertintos. Sis bendras supratimas yra pagrindas, kuriuo remiantis galima apibrézti
kitus veiksmus arba nuspresti, ar prie§ tgsiant sprendimy priémimo procesa reikia daugiau
informacijos. Visa informacija, jsptidziai ir pastebéjimai turéty buti pateikti tiek zodine, tiek vaizdine
forma. Remiantis i§vadomis, turéty biti apibréztas tolesnis veiksmy planas.

Ekstrapoliacijos stadijoje sprendimo priémimo komanda galvoja ne tik apie prading sritj, bet ir
atkreipia démes;j j trikdzius. Cia démesys sutelkiamas j trikdZius ir inovacijas.

Greitas prototipy kiirimas yra viena i§ svarbiausiy dizainu grindZiamo mastymo stiprybiy. Dialogas
su klientais pagreitina mokymosi cikla. Tikslas néra kazka jgyvendinti iki galo, o kuo greiCiau
iSgryninti idéjas svarbg, kad komanda galéty adaptuotis ir, prireikus, judéti kita linkme (DidZiosios
Britanijos dizaino taryba, 2015).

Dunne ir Martin (2006) tokj mastymo biida apibuidina kaip ,,integracinj mastyma“ - nenorg priimti
nemaloniy kompromisy, o vietoj to - ieSkoti kiirybingo ar netgi paradoksalaus, sprendimo.
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Pasak Liedtka (2015) dizainu grindziamas mastymas gali papildyti vadybiniy sprendimy priémima:
dizainu grindziamo mastymo metodai - etnografija, vizualizacija, Zemélapiy sudarymas ir prototipy
kiirimas - vaidina tam tikrg vaidmenj siekiant nesaliSkumo.

Bolandas ir Collopy (2004) ,,pozitirj i sprendimg®, susijus] su esamy alternatyvy pasirinkimu,
prieSpastato dizainu grindZziamam mastymui, pabrézianCiam alternatyvy kirima: ,,Pozilris |
sprendimg ... daro prielaida, kad lengva sugalvoti alternatyvas, taciau sunku pasirinkti i$ jy ...
Atvirksciai, dizainu grindziamo mastymo poziiiris j problemy sprendimg daro prielaida, kad sunku
sukurti gerg alternatyva, ta¢iau jg sukirus, sprendimas, kurig alternatyvg pasirinkti, tampa akivaizdus.

Apibendrinant galima teigti, jog siekiant neatsilikti nuo naujausiy technologiniy ir socialiniy pokyciy
bei spresti vis sudétingesnes problemas, dizainu grindziamas mgstymas bus vis placiau naudojamas.
Nors sis metodas - ne tik mgstysena, bet ir procesas, taciau kaip procesas jis skiriasi nuo verslo
procesy, nes valdymo metodai linke iSstumti tyrinéjimus, taikomus dizainu grindziamame mgstyme.
Dizainu grindziamo mgstymo sprendimai pirmiausia yra orientuoti j efektyvumg.

Pasitelkus dizainu grindziamg mgstymo metodq daznai tikimasi vienu metu jgyvendinti keletq tiksly:
naujoves, demesj klientams ir kt., taciau tai priklauso nuo galutinio tikslo. Taciau laisvas dizaino
grindziamo mgstymo pobudis, pabréZiantis kokybinius tyrimus, pasakojimq ir pakartojimgq, gali biiti
sunkiai pritaikomas, kai prioritetas teikiamas tikrumui, kiekybiniam jvertinimui ir efektyvumui.

2. Imonés konkurencinio pranasumo formavimo galimybés

2.1. Konkurencijos samprata

,,Konkurencija yra pavieniy asmeny ( grupiy ar tauty) kova, kai dvi ar daugiau pusiy siekia kazko,

ko visos negali gauti®. Sis Stigler (1988) apibrézimas ir §iandien yra naudojamas kaip atskaitos taskas.
Pasak Tsaliki ir Tsoulfidi (1998), konkurencija laikoma pusiausvyros padétimi, kuri vyrauty, jei biity
laisvas jmoniy pasitraukimas ir patekimas, atsizvelgiant j neoklasikini ekonomikos poziiirj.
»Konkurencijos pobudis ir jos poveikis pagrindiniams ekonominiams kintamiesiems, tokiems kaip
kainos, pelnas ir augimas, visada buvo svarbus®“(Tsalik ir Tsoulfidi, 1998). Nors néra pateikiamo
vieno bendro apibrézimo, daugelio autoriy konkurencija traktuojama kaip jmonés varZymasis rinkoje
savo prekémis ir paslaugomis, siekiant jgyti pirkéjy palankuma. Ekonomistai sagvoka ,.konkurencija“
naudoja pakankamai laisvai, nurodydami rinka, kurioje konkuruoja tam tikras skaiius jmoniy
(Carlton ir Perloff, 2005). Atsizvelgiant | rinkos galios laipsnj, gali biiti taikomos skKirtingos
konkurencijos salygos. Semmler (1982) pateiké teorija, kur nurodé, jog pagrindinés salygos, biitinos
tobulai veikianc¢iai konkurencingos rinkos sistemai, yra suprantamos kaip: pelng maksimizuojantys
gamintojai; pakankamai didelis rinkos dalyviy skaicius; jokio iSorinio poveikio jy veiklai; puikus
iStekliy mobilumas tarp pramonés $aky ir puikus numatymas. Todél jmoniy konkurencinis elgesys
yra veiksmingesnis tol, kol konkrecioje pramonés Sakoje jmoniy skaicius did¢ja. D¢l Sios priezasties
konkurencija sukuria pusiausvyros kainy rinkinj, skatinantj optimaly ekonomikos prekiy ir paslaugy
paskirstyma.

Taciau vieno bendro konkurencijos apibrézimo néra tode¢l, kad iSkyla problema, sisijusi Su
pagrindinio konkurencijos vieneto nustatymu.

Pirmasis konkurencija lemianciy veiksniy rinkinys gali buti kai konkurencja lemiantis vienetas
(konkurentas) yra buti bet kokia asmeny grupé, iSsiskirianti bent vienu i8$ $iy kriterijy:
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- asmenys, susieti su grupe (jmone, organizacija ir kt.) teisiniais pagrindais,

- jie gali turéti bendrg biudzeto suvarzyma

- jie gali turéti bendras nuostatas ir (arba) tikslus;

- jie gali turéti bendra sprendimy priémimo ir (arba) jgalinimo mechanizmg.

Antrasis konkurencijg lemianciy veiksniy rinkinys iSplaukia i$ tiksly, kuriuos konkurentai iskélé
arba gali i$sikelti, nes konkurencijos procesas ir jo rezultatai labai priklauso nuo tiksly, kurie gali
bati arba negali buti aiSkiai suformuluoti dalyviy strategijoje.

Treciasis atsiranda todél, kad daugiausia démesio skiriama rinkai ar pramonei. Konkurento vidinis
pasaulis ir daugelis aplinkos aspekty daznai nepatenka j analitiky interesus. Dalj ekonominés
konkurencijos rezultaty lemia centrinio padalinio vidiné¢ struktiira (Lippmann ir Rumelt, 1982),
atsizvelgiant | jo iSteklius, i§ kuriy susidaro jmonés istekliais pagristas vaizdas (Barney, 2001;
Wernerfelt, 2013).

Ketvirtasis konkurenciniy veiksniy rinkinys yra susijes su susitelkimu j rinkos tipo santykius, kur
pagrindinis démesys nukreipiamas j rinkg ar pramong. Visos keturios pagrindinés santykiy formos
(rinkos mainai, tinklai, ekonominés tarptautinés Salies rinkos klasterio buvimo vietos, pramonés
hierarchijos ir institucijos) - lygmenys, kuriuose gali vykti konkurencija. Rezultatams didele jtaka
daro jy konfigiiracija.

Penktasis - skirtinga vidiné ir (arba) iSoriné konkurencijos aplinka, kuri gali buti tiek statiSka, tiek
besikeiianti ir gali lemti labai skirtingus veiksmus konkurencijos procese.

Atsizvelge | auksciau iSvardintus konkurencijos veiksniy rinkinius, Fligstein ir McAdam (2012)
pateiké apibrézima: konkurencija ir jos laukas yra socialiné (arba ekonominé) tvarka, kurioje veikéjai
yra suderinti ir sgveikauja tarpusavyje remdamiesi (bent i§ dalies) pasidalijamaisiais principais,
suprantant tikslus, santykiais su kitais srities dalyviais ir teisétais veiksmais.

Nagrinéjant konkurencijos tikslus Fudenberg ir Tirol (1996) i$skiria tris pagrindinius:

- pagrindinis konkurencijos kintamasis (kaina, kiekis, kokybe);

- numatytas pasiekimy lygis;

- konkurencinis procesas, kurj bent i§ dalies lemia veikian¢iyjy strateginiai tikslai.

Siy kintamyjy svarba analizei turi gilias $aknis ekonominéje literatiiroje - rezultaty jvairove, pasiekta
modeliuose, pagristuose dvigubais kainos ir kiekio kintamaisiais, rodo, kad realiame pasaulyje
konkurencinio proceso rezultaty su skirtingais objektyviais kintamaisiais gali biiti be galo daug.
Neoklasikinis racionalumas naudojant optimizuojancias ir maksimizuojanc¢ias priemones praktiskai
yra jmanomas tik tam tikros ekonominés aplinkos atvejais, kai reikia atsizvelgti | Vvos keleta
kintamyjy. PrieSingu atveju, apribotas racionalumas yra geresnis biidas apibiidinti sprendimy
priémimg ir jo rezultatus.

Konkurenciné aplinka — tai veiksniai, kurie s€ékmg arba nesékme jmonei atnesa savomis galimybémis,
ypatybémis, veiksmais ir kt. (Vasiliauskas, 2002). Porter (1990, 2008) isskyré skirtingus
konkurencijos lygius - jmonés, vietoveés, grupés ir Salys konkuruoja arba bent jau siekia bati ir tapti
konkurencingos d¢l jiems buidingos konkurencijos aplinkos.

Skiriamos 4 skirtingos konkuruojanéiy jmoniy rasys: 1. viduje ir iSoréje statiska jmoné, 2. jmongs,
gebancios prisitaikyti nekeisdamos saves, 3. jmoneés, gebancios reaguoti, tobulindamos save ir
galimybes; 4. jmonés, gebancios paveikti konkurencing aplinkg didesniu efektyvumu.
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Skiriami 3 jmonés konkurencijos lygiai: 1. nuo jmonés iki rinkos ir pramonés lygio, 2. i§ vietos per
regiong Salies lygiu, 3. nuo imonés per klasterius iki saliy lygio.

Apibendrinant galima teigti, jog skirtingos konkurencijos savokos daugiausia kyla i§ fenomeno
sudétingumo, dél kurio tyrinétojai turi sutelkti démesj tik j konkre¢ius dominancius bruozus, ypac i
tyrimg ar analize. Skiriama vieninga konkurencijos ir konkurencingumo analizés sistema pagal
dimensijas: pagrindiniy konkurencijos vienety kriterijy apibrézimas, konkurencijos tikslai,
konkurencijos vidiniai ir iSoriniai veiksniai, konkurencijos procesg jtakojan¢iy santykiy
konfigiiracija, derinys. Sis modelis sukuria sistema, leidZian¢ia paaiskinti apibendrinima, reikalinga
pereinant nuo jmonés lygio analizés prie Salies lygio analizés. Konkurencija yra rinkos ekonomikos
variklis, efektyvios rinkos pagrindas ir pagrindinis rinkos kainy nustatymo veiksnys.

2.2. Konkurencinio pranaSumo koncepcija

Konkurencinio pranaSumo koncepcija pradéjo formuotis septintajame deSimtmetyje. Mokslinéje
literatiiroje daznai keliami klausimai: kodél kai kurios jmonés igyja pranaSuma pries kitas, kur slypi
pranasumas ir kodé¢l islieka, kaip jis paveikia jmonés rezultatus laiko atzvilgiu? Stipri konkurencija
rinkoje parodo pasaulio $aliy, jmoniy, vartotojy reakcijas j greitai kintan¢ig padétj. Konkurencinis
pranasumas parodo vadovams, kaip jvertinti savo konkurencing pozicija bei, siekiant ja pagerinti,
igyvendinti tinkamus veiksmus (Korsakiené 2004, Ginevicius, Korsakiené 2005). Kintant verslo
aplinkos salygoms, vis maziau naudos gaunama i$ jprasty metody, palyginti su verslu, veikian¢iu
stabilioje aplinkoje (Dunne ir Martin, 2006).

Konkurencinis pranaSumas yra daugialypé koncepcija, kurig galima apibiidinti nacionaliniu,
pramonés ir jmonés lygiu. Kaip teigia Chikan (2008) konkurencinis pranaSumas yra vienas i§
ilgalaikio tautos klestéjimo veiksniy, nes néra konkurencingos $alies, jei néra konkurencingy jmoniy
— biitent todél konkurencinio pranasumo koncepcija iki Siandien sulaukia daug tyréjy ir praktiky
démesio.

Konkurencinis pranaSumas atsiranda del vertés kiirimo pasiiilymo jmonéje, galbiit valdant jos
konkurencijos strategija ar verte kuriancig veikla. Jis taip pat gali buti gaunamas i$ rety, unikaliy ir
nevienalyc¢iy iStekliy, kuriais jmonés gali naudotis, ir tai gali biiti paversta pajégumais, kuriuos vertina
tiek patvirtinantys dokumentai, tiek jo klientai. Saltiniai, i3skyrus tuos, kurie gaunami i§ jmonés, gali
biti gauti i$ vietoveés. Vietove gali vaidinti svarby vaidmenj padedant pasaulinéms jmonéms pasiekti
pranasumg jy pasaulinéms strategijoms. Globali strategija, kurig naudoja tarptautinés jmonés ir vykdo
operacijas i§ jvairiy $aliy, yra priemoné pasinaudoti vidaus masto ekonomija; efektyviai surinkti
tokius iSteklius kaip zaliava, medziagas, kapitala, darbo jéga ir technologijas bei labiau jsisavinti
rinkos poreikius tarptautiniu mastu. Taciau ne visoms pramonés Sakoms ir jmonéms reikalinga
visuotiné strategija. Vietoje to - siekiama konkreciy Salies strategijy, turiniy maziau sgsajy su
kitomis operacijomis (Kuah, 2008).

Populiariausia konkurencinio pranasumo sgvoka yra pateikta Porter (1980, 1985). Jo teigimu,
konkurencinj pranaSuma formuoja jmonés geb¢jimas sukurti pirkéjui pridéting verte, kuri pranoksta
jmoneés patiriamas produkto ar paslaugos sukiirimo sgnaudas. Vélesniuose savo darbuose Porter
(2003) isskyré pramonés Saky jmoniy konkurencinj pranasuma, kur pagrindiné strateginé uzduotis -
rasti jmonei nisg, kurioje ji nepatirs konkurencijos ir pati galés daryti jtakg savo konkurentams.
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Keller (2007) konkurencinj pranasumg apibrézia kaip jmonés, produkto, Sakos unikaluma,
iSskirtinumg. Newbert (2008) konkurencinj pranasuma apibiidina kaip laipsnj, kuriuo jmoné
iSnagrinéja savo galimybes, neutralizuoja grésmes ir sumazina sgnaudas lyginant su konkurentais.
Esen (2012) padar¢ iSvada, kad konkurencinis pranasumas yra padétis, apibrézta ir iSmatuota pries
konkurentg. Smith (2013) nurodo, kad konkurencinis pranaSumas yra laipsnis, kuriuo konkretaus
regiono jmonés gali konkuruoti su kitur esan¢iomis jmonémis.

2 lentelé. Konkurencinio pranasumo apibréztys

Autoriai Apibréztys
Kotler ir kt., 2003 Konkurencinis prana§umas - tai pranaSumas prie$ konkurentus, kurj suteikia vartotojui

siiloma didesné¢ ar papildoma verté, pateisinanti aukstesn¢ prekés kaing.
Porter, 1985 Konkurencinj pranasuma formuoja jmonés geb¢jimas sukurti pirkéjui pridéting vertg, kuri
pranoksta jmonés patiriamas produkto ar pasalugos sukiirimo sgnaudas.

Kotler, Keller, 2007 | Imonés gebéjimas derinti kompetencija su iSskirtiniais gebéjimais ir kurti unikalig veiklos
sistema, geresng, nei yra konkurenty.

Vainiené, 2005 Konkurencinis pranaSumas yra savybé ar savybiy visuma, kuri iSskiria asmenj, produkta,
imong, Saka ar Salj i§ kity tarpo ir padeda konkuruoti rinkoje.

Virvilaité , 2007 Konkurencinis pranasumas leidzia gauti didesnj negu vidutinj pelng Sakoje ir uztikrinti stiprias
pozicijas rinkoje.

Vink$naitis, 2014 Konkurencinis pranasumas — tai organizacijos i$skirtinumas bei orginalumas konkurencinéje

aplinkoje, kuris yra susijes su su vartotojy poreikiais bei jy suvokimu apie prekés zenklo verte.

Konkurencinio pranasumo apibrézimai dazniausiai sutelkiami j tokius rodiklius kaip pelningumas,
nasumas ir rinkos dalis. Imonés galimybé pagerinti savo produkty kokybe, sumazinti gaminiy
sanaudas arba padidinti rinkos dalj ar pelng yra zinoma kaip konkurencinis pranasumas. Taigi, nei
teoriskai, nei praktikoje néra bendro konkurencinio pranaSumo apibréZimo, terminas neturi vieningo
apibrézimo tarptautinéje literatiiroje ir yra nuolat tobulinamas.

Taciau apibendrinus pateiktus apibrézimus galima teigti, kad konkurencinis pranaSumas yra laikomas
santykiniu jvairialypés struktiiros elementu, apimanciu kelis, kartu pritaikytus, rodiklius. Taip pat -
salygos, leidZian¢ios jmonei ar Saliai pagaminti preke ar lygios vertés paslaugg uz mazesn¢ kaing ar
labiau pageidaujama. Sios sglygos leidzia produktyviam subjektui sugeneruoti daugiau pardavimy ar
didesnj pelng, palyginti su jo konkurentais rinkoje. Konkurencinis pranasumas priskiriamas jvairiems
veiksniams, jskaitant jmonés iSlaidy struktiirg, prekés zenkla, sitilomy produkty kokybe, paskirstymo
tinkla, intelekting nuosavybe ir klienty aptarnavima.

Kaip veikia konkurencinis pranaSumas. Konkurencinis pranasumas sukuria didesn¢ vert¢ jmonei ir
jos akcininkams d¢l tam tikry salygy. Kuo tvaresnis konkurencinis pranasumas, tuo sunkiau
konkurentams jj neutralizuoti.

Dvi pagrindinés konkurencinio pranasumo rasys yra lyginamasis ir diferencinis pranaSumas.
Lyginamasis pranaSumas — jmonés sugebéjimas gaminti preke ar paslaugg efektyviau nei
konkurentai, d¢l kurios gaunamos didesnés pelno marzos, sukuria santykinj pranaSumg. Racionaliis
vartotojai pasirinks pigiausig 1§ dviejy siilomy tobuly pakaitaly. Masto ekonomija, veiksmingos
vidaus sistemos ir geografiné padétis taip pat gali sukurti santykinj pranasuma. Vis délto lyginamasis
pranasumas nereiSkia geresnio produkto ar paslaugos. Tai tik parodo, kad jmon¢ gali pasitlyti tokios
pacios vertés produkta ar paslaugg uz mazesne kaing. Tarptautinés prekybos ekonomikos kontekste
alternatyviosios i§laidos lemia santykinius pranaSumus.
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Diferencinis pranasumas. Skirtingas pranasumas yra tada, kai firmos produktai ar paslaugos skiriasi
nuo konkurenty pasitlymy ir yra vertinami kaip pranasesni. Pazangiosios technologijos, patentais
apsaugoti produktai ar procesai, puikus personalas ir stiprus prekés zenklo identitetas - tai skirtingo
pranasumo varikliai. Sie veiksniai patvirtina dideles marzas ir dideles rinkos dalis.

Bendrasis konkurencinio pranasumo apibrézimas gali biiti iSreiksStas kaip konkretus biidas panaudoti
turimus iSteklius ir kita tiksli veikla, siekiant i§laikyti ijmones atskiras nuo konkurenty, taip pat, kad
jis i8likty aktyvus ir augantis. Remiantis pateiktu apibrézimu, konkurencinj pranasumg sudaro trys
ypatybés: ilgas iSgyvenimas, sunku mégdzioti ir sunkiai atpazjstamas.

Konkurencinio pranaSumo Saltiniai. Tyrimais nustatyta, kad naujovés yra viena pagrindiniy
konkurencinio pranaSumo Saltiniy, pvz., rezultatai rodo, kad naujovés daro teigiama poveikj
konkurenciniam pranaSumui. Imonés turéty kreipti démesj i iSteklius ir galimybes, galinCias
patobulinti novatoriskas strategijas, jy kiirima. Kita vertus, tyrimai rodo, kad produkto kokybé tampa
konkurencinio pranasumo varikliu. Be jau minéty Saltiniy, naudojami ir Kiti, tokie kaip:
novatoriSkumas, etiniai standartai, socialin¢ atsakomybé.

Konkurencinis pranasumas priimamas kaip vadybos ar ekonomikos idéja, pranasesné uz tokius
tradicinius ekonominius rodiklius kaip pelningumas, nasumas ar rinkos dalis. Taciau tradiciniai
rodikliai gali atspindeéti tik istorinius kiekybinius faktus. Pateikti klientams prekes ir produktus,
teikiancius didesné verte ir pasitenkinimgq nei konkurenty, jmonés turi biiti veiksnios, ekonomiskal ir
kokybiskal sgmoning0s.

2.3. Konkurencinj pranasumg lemiantys aplinkos veiksniai
2.3.1. ISoriniai veiksniai

Imoniy vystymasis, poky¢iy valdymo sistema planuojant, reikalauja naujy orientavimo biidy ir verslo
vietos, kad jmonés nuolat prisitaikyty prie aplinkos. Sig aplinkg sudaro ,,dalyviy* ir interesy grupiy,
atstovaujanciy savininkus, valdytojus, klientus, tiekéjams ir pan., kurias tiesiogiai ar netiesiogiai
veikia jmonés darbas, visuma. Siomis salygomis reikia pasiekti harmonija tarp jmonés iSorinés
aplinkos: ekonominés, technologinés, teisinés - politinés. Imonés veiklai jtakos turi daugybé veiksniy,
todel tikslinga juos suskirstyti pagal poveikio mastg.

ISorinés aplinkos veiksnius galima suskirstyti i Sias grupes:

1. egzistuoja teising ir politiné sistema, apimanti jmong. | teising bazg¢ jeina visi jstatymai ir teisiniai
reglamentai, o politiné sistema nurodo santykinés sistemos, sukurtos tarp politinés valdzios ir verslo,
sistema, pvz. komercinés teisés mokeséiy, darbo, aplinkos ir kt. rezimai. Zvelgiant i§ Sios
perspektyvos, galima kalbéti apie poreikj uztikrinti politinio ir teisinio stabilumo atmosfera, kuri gali
skatinti arba stabdyti versla, iSvengiant rizikos,

2. ekonominiai veiksnial, tiesiogiai veikiantys verslo jmones pagal paliikany normas, infliacija,
valiuty kursa, fiskaling politika, kainy svyravimus ir kt.,

3. technologiniai veiksniai: labai greitai naudodamiesi naujosiomis technologijomis, pasiekiame
produktyvuma, kurdami naujus produktus, sukurdami jy poreikj vartodami. Galima teigti, kad néra
rinkos, kuriai biity reikalingas spaudimas, atsirandantis dél technologiniy poky¢iy, véliau sukurianciy
rinka.
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ISoriné aplinka turi veiksmingai diagnozuoti Siuos etapus: konkurencinés aplinkos analiz¢; interesy
analizés liikescCiai; iSorinés aplinkos plétros perspektyva.

Konkurencinés aplinkos analizé¢ apima: konkurencijos jégy apibrézima, pagrindiniy ypatybiy ir
intensyvumo nustatymg, konkurencijos analiz¢ ir jy iSdéstyma, siekiant organizacijos tvariy
konkurenciniy pranaSumy. Aplinka apima jmones ir konkurencines jégas, su kuriomis susiduriama
vykdant veiklg: pramong, tiekéjus, klientus, galimus naujus rinkos dalyvius, produktus ir (arba)
pakaitines paslaugas.

Teisiné aplinka.
Politiné aplinka.
\\ / Veiksniali

Pakaitalai

G D

Ekonominé aplinka.
Veiksniali

Technologiné aplinka.
Veiksniai Nauji rinkos

dalyviai

\
.\

4 pav. Imonés iSorinés aplinkos veiksniai (adaptuota pagal Porter, 2001)

M. Porteris iSskiria tiesioging jtaka turin¢iy veiksniy procenting dalj intensyvumo atzvilgiu: naujy
konkurenty atvykimas; vartotojy derybiné galia; tiekéjy derybiné galia; konkurencija rinkoje;
pramonés salygos ir valstybé kaip konkurencijos veiksnys. Pavojingi pakaitalai lemia, kokiu mastu
kiti produktai patenkina tuos pacius poreikius ( zr. 4 pav.)

Bet kuri jmoné yra atvira sistema, pradedant nuo savgs ir savo iSorinés aplinkos iki daugybés rysiy,
daranciy jtaka vieni kitiems. Imon¢ daro jtaka iSorinei aplinkai pirmiausia naudodama savo gaminius
ir paslaugas, taip pat, kad ji yra socialiai atsakinga, orientuota j jvairius santykius su kitomis
organizacijomis, kad zyméty socialing bendruomeng, kuriai jie priklauso. Savo ruoztu iSoriné aplinka,
turinti jtakos jmonés darbui, yra rinkos informacijos, iStekliy tiekimo, kylancios tendencijos, nauji
organizaciniai ir vadybiniai poky¢iai.

Porter (1990) ,,Deimantinis modelis“(dar Zinomas kaip nacionalinio konkurencinio pramonés
pranasumo teorija, Zr. 5 pav.) yra deimanto formos struktiira, kurios tikslas - paaiskinti, kod¢l tam
tikros Salies pramonés Sakos konkuruoja tarptautiniu mastu, o kitos - ne. Kod¢l kai kuriy Saliy kai
kurios jmonés sugeba nuosekliai diegti naujoves, o kitos - ne? Porter teigia, kad bet kurios jmonés
galimybés konkuruoti tarptautinéje arenoje daugiausia grindziamos tarpusavyje susijusiais padéties
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pranasumais, kuriuos turi tam tikros pramonés Sakos skirtingose tautose, biitent: jmonés strategija,
strukttira ir konkurencija; paklausos salygos; ir susijusios bei palaikan¢ios pramonés Sakos. Jei $ios
salygos yra palankios, tai ver¢ia Salies jmones nuolat diegti naujoves ir tobuléti, nes tai biitina
patenkant j tarptauting rinkg ir kovojant su didziausiais pasaulio konkurentais.

,Deimanto modelj“ sudaro keturi pagrindiniai komponentai bei du papildomi, daznai jtraukiami j §j
modelj: vyriausybés ir Sansy vaidmenys. Kartu jie sudaro nacionaling aplinka.

Tvirta strategija, struktiira ir konkurencija. Nacionalinis jmoniy veikimo kontekstas daugiausia lemia,
kaip jmonés yra kuriamos, organizuojamos ir valdomos: tai daro jtaka jy strategijai ir jy struktirai.
Be to, vidaus konkurencija yra biitina tarptautinio konkurencingumo priemong, nes ji vercia jimones
vystyti unikalias ir tvarias stiprybes ir galimybes. Kuo intensyvesné vidaus konkurencija, tuo daugiau
imoniy yra ver¢iamos diegti naujoves ir tobuléti, kad iSlaikyty savo konkurencinj pranasuma.

Veiksniy salygos. Faktinés tam tikros Salies salygos yra susijusios su turimais gamtos, kapitalo ir
zmogiSkaisiais iStekliais. Konkurencinis pranaSumas atsiranda dél to, kad yra pasaulinio lygio
institucijy, kurios pirmiausia sukuria specializuotus veiksnius, o paskui nuolat stengiasi juos
patobulinti. Taigi tautoms sekasi tokiose pramonés Sakose, kuriose jos ypac¢ gerai sukuria veiksnius.

Paklausos salygos. Didesné rinka reiskia daugiau i$$tikiy, tac¢iau kartu sukuria galimybes augti ir tapti
geresnei jmonei. Sudétingos vietiniy klienty paklausos salygos taip pat ver¢ia jmones augti, diegti
naujoves ir gerinti kokybe. Siekimas patenkinti reiklia vidaus rinkg vercia jmones siekti naujy
aukStumy ir, galblt, anksti jzvelgti busimus klienty poreikius kitose valstybése. Igyjamas
konkurencinis pranaSumas tose pramonés Sakose, kuriose vietiniai klientai jmonéms suteikia aiskesnj
vaizda apie kylancius pirkéjy poreikius, o reikliis klientai spaudzia jmones grei¢iau diegti naujoves ir
siekti tvaresniy konkurenciniy pranaSumy nei jy konkurentai i§ uzsienio.

Susijusios ir palaikan¢ios pramonés Sakos. Jmonés daznai yra priklausomos nuo aljansy ir
partnerystés su kitomis bendrovemis, kad sukurty papildomg verte klientams ir tapty
konkurencingesnés. Ypac tiekéjai yra labai svarbiis skatinant inovacijas, teikiant efektyvesnes ir
kokybiskesnes medziagas, laiku gaunant grjztamajj rysj. Salies jmonés gauna daugiausiai naudos, kai
Sie tiekéjai 1S tikryjy yra pasauliniai konkurentai.

Vyriausybé. Porter netiki laisvaja rinka, kurioje vyriausybé palieka viskg ekonomikai ir nemano, kad
vyriausybé yra pagrindinis pramonés pagalbininkas ir réméjas. Vyriausybé negali kurti
konkurencingos pramongs - tai gali padaryti tik jmonés. Vyriausybé turéty labiau skatinti ymones
lygio kélimui, tai galima padaryti skatinant ankstyva pazangiy produkty paklausg (paklausos
veiksniai); daugiausiai démesio skiriant specializuotiems veiksniams, tokiems kaip infrastruktiira,
Svietimo sistema ir sveikatos sektoriui (veiksniy salygos); skatinti vidaus konkurencijag jgyvendinant
antimonopolinius jstatymus; ir skatinti pokycius. Taigi vyriausybé gali padéti plétoti keturis minétus
veiksnius taip, kad jie turéty biiti naudingi tam tikros Salies pramonei.

Sansas. Atsitiktinumo arba $anso vaidmuo daZnai jtraukiamas j ,,Deimanto modelj kaip tikimybe,
kad iSorés jvykiai, tokie kaip karas ir stichinés nelaimés, gali neigiamai paveikti Salj ar pramong.
Taciau tai taip pat apima atsitiktinius jvykius, pavyzdziui, kur ir kada jvyksta esminiy mokslo
proverziy. Sie jvykiai negali bati kontroliuojami vyriausybés ar atskiry kompanijy. Atsitiktinumy
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(Sanso) déka kai kurios jmonés gali jgyti konkurencineg padétj, o kitos - prarasti. Nors Siy veiksniy
pakeisti negalima, juos bent jau reikéty stebéti, kad buty galima priimti reikalingus sprendimus,
prisitaikant prie kintanciy rinkos salygy.

Tvirta strategija,
struktiira ir
konkurencija
?4 N
Veiksniy salygos X >{ Paklausos salygos
Susijusios ir
o <>
palaikancios

pramongs Sakos

5 pav. ,,Deimanto modelio shema“ (Porter, 1990)

Porterio ,,Deimantinis modelis® paaiSkina, kodél kai kurios pramonés Sakos kai kuriose Salyse yra
daug labiau iSvystytos ir konkurencingos. Tai i§ esmés apibendrina vietos pranaSumus.Todél
,Deimantinis modelis* galéty bati naudojamas analizuojant galima patekima j uZsienio rinkas arba
priimant sprendimus dél tiesioginiy uzsienio investicijy.

Porter ,,5 jégu“ modelis. Svarbiausi jmonés sékmes veiksniai siejami su jos iSorine aplinka.
ReikSminés jtakos jégos tiriamos tam, kad bty galima iSplétoti jmonés konkurencinj pranasuma.
Porter ,,5 jégy modelis“ yra verslo analizés modelis, padedantis paaiskinti, kodé¢l jvairios pramonés
Sakos gali iSlaikyti skirtingg pelningumo lygj. Porter (1998) nustaté penkias neginCijamas jégas,
kurios vaidina vaidmenj formuojant kiekvieng pasaulio rinkg ir pramong ir daznai naudojamos norint
jvertinti pramonés ar rinkos konkurencijos intensyvuma, patraukluma ir pelninguma:

1. konkurencija pramonéje, 2. naujy rinkos dalyviy potencialas, 3. tiekéjy galia, 4. pirkéjy galia,

5. pakaitaly grésmé (6 pav.)

Svarbu suprasti, kas galéty sudaryti klititis konkurentams, kad jmoné pirmauty ir nebiity iSstumta i§
rinkos; kurie turi biiti pirkéjai ir tiekéjai, neisreiskiantys savo nepasitenkinimo ir nepretenduojantys j
priestaravimus; kaip klientai jvertina jmone, jos gaminius ir paslaugas, teikiancias pranasumy prie$
konkurenty gaminius; konkurencijos su kitomis jmonémis vykdymas. ISanalizavus visus Siuos
veiksnius ir jy dalis, lengviau jgyti konkurencinj pranasuma. Sis modelis parodo, kuriose srityse
jmoné, pramoné ar $alis yra pranasesné uz konkurentus ir kaip tai geriausiai panaudojama.

Konkurencija. Pirmoji 1§ penkiy jégy* yra susijusi su konkurenty skai¢iumi ir jy galimybémis
pakenkti imonei. Kuo didesnis konkurenty skaicius, taip pat jy sitlomy lygiaverciy produkty ir
paslaugy skaicius, tuo mazesné jmonés galia. Tiekéjai ir pirkéjai ieSko jmonés konkurencijos, jei
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sugeba pasiiilyti geresnj pasitilymg ar maZzesnes kainas. Ir atvirksc¢iai, kai maza konkurencija, jmoné
turi didesn¢ galig aukstesnéms kainoms ir nustatyti sandoriy salygas, kad biity pasiektas didesnis
pardavimas ir pelnas.

Potecialiis nauji
rinkos dalyviai

‘ -_ Naujy rinkos dalyviy
keliama gresmé

Konkurentai veiklos
sektoriuje

Tiekéjai » U « Pirkéjai

Konkurencija tarp
veikianciy
imoniy

Pakaitaly keliama
gresmé /f

Pakaitalai

6 pav. Porter ,,5 jégy modelis* (Porter, 1979)

Naujy rinkos dalyviy potencialas. Imonés galiai jtakos turi ir naujy rinkos dalyviy jéga. Kuo maziau
laiko ir pinigy kainuoja konkurentui patekti j imonés rinkg ir biti efektyviu konkurentu, tuo labiau
nusistovéjusi jmonés padétis gali buti gerokai susilpninta.

Tiekéjy galia. Treciasis veiksnys 1§ ,,penkiy jégy“ modelio susijegs su tuo, kaip lengvai tiekéjai gali
padidinti kainas. Tam jtakos turi prekiy ar paslaugy pagrindiniy jvedimy tiekéjy skaicius, koks
unikalus yra $is jvedimas ir kiek jmonei kainuoty pereiti pas kitg tiekéja. Kuo maziau tiekéjy, tuo
daugiau jmoné nuo jy bus priklausoma. Todél tiekéjai turi daugiau galios bei siekia kity pranaSumy.
Kita vertus, kai tiekéjy yra daug arba kai konkuruojanciy tiekéjy mainai yra mazi, jmoné gali iSlaikyti
mazesnes pirkimo kainas ir padidinti savo pelna.

Pirkéjy galia. Pirkéjai turi galig mazinti kainas. Tam jtakos turi pirkéjy ar klienty skaicius, kurj turi
imong, koks reikSmingas yra kiekvienas klientas ir kiek jmonei kainuoty surasti naujy klienty ar rinky
savo produkcijai. MaZesné ir galingesné klienty bazé reiskia, kad kiekvienas klientas turi daugiau
galios derétis dél mazesniy kainy ir geresniy pasitilymy. Imonei, turin¢iai daug mazesniy,
nepriklausomy klienty, bus lengviau pateikti didesnes kainas, kad padidéty pelningumas.

Pakaitaly grésmé. Paskuting i§ ,,penkiy jégy* yra sutelkta i pakaitalus. Pakaitinés prekés ar paslaugos,
kurios gali buti naudojamos vietoje imonés gaminiy ar paslaugy, kelia grésme. Imonés, gaminancios
prekes ar teikiancios paslaugas, kurioms néra artimy pakaitaly, turés daugiau galios padidinti kainas
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ir uzsitikrinti palankias saglygas. Kai bus artimy pakaitaly, klientai turés galimybe atsisakyti jmonés
gaminio pirkimo, o jmonés galia gali susilpnéti.

Apibendrinant galima teigti, jog praeityje veikusios strategijos nebepajégios konkuruoti su j rinkg
atéjusiomis naujomis, todél jmoné nebéra vienintelé to paties produkto kiuréja. Vykstant
globalizacijai, dél spartesniy gamybos ir piniginiy srauty, sutrumpinto produkto gyvavimo ciklo,
sukuriamos palankios sqlygos inovacijoms tapti ilgalaikio konkurencinio pranasumo veiksniu.
Suprasdamos Porter modelio taikymgq, jmonés gali pakoreguoti savo verslo strategijq, kad biity
galima geriau panaudoti isteklius, daugiau uzdirbti. Dar viena Siandienos aktualija yra ekologija.
Plésdamasis verlas turi prisiimti atsakomybe uz ekologinius padarinius aplinkai, taip sau
suteikdamas konkurencinj pranasumaq.

2.3.2 Vidiniai veiksniai

Imonés konkurencinj pranaSumg lemiantys vidiniai veiksniai nagrin¢jami $iais pozilrais: jmongés
iStekliy bei gebéjimy - kaip tinkama priemoné norimai strategijai jgyvendinti ir iStekliy teorija.

Pirmasis siejamas su Porter (1979) ,,5 jégy modeliu, antrasis — su iStekliy teorija, kur remiamamsi
I: vertinguma, retuma, imitavimg ir jy priklausimg jmonei (Barney, 1991).

Strateginis pranasumas. Anot Porterio (1980), pramonés ar sektoriaus konkurenciné padétis
priklauso nuo penkiy jégy ir potencialia pramonés nauda lemia jy bendrieji veiksmai. Sios jégos yra:
patekimo ] rinkg klittys, tiekéjo galia, pirkéjy galia, pakaitaly grésmé ir vidinés konkurencijos
intensyvumas. Imonés strateginio plano tikslas yra rasti pozicija, leidziancig jai geriau apsiginti nuo
Siy jégy ar sugebéti paveikti jas savo naudai. ISanalizavus jégas ir kaip jos atsiranda, galima nustatyti
imonés stiprigsias ir silpngsias puses. Be to, jmoné turéty biiti pasirengusi pasiekti konkurencinj
pranasuma, kurdama gynybg prie§ konkurencines jégas arba ieSkodama pozicijy pramonéje, kur Sios
jégos yra silpnesnés. Imoné gali paveikti jégy pusiausvyra vykdydama strateginius veiksmus. Dvi
bendros strategijos leidzia siekti konkurencinio pranaSumo: vadovauti sgnaudoms ar diferencijuoti.
Taciau yra dar vienas kintamasis, apibréziantis strateginj padéties nustatyma, ir tai yra konkurencijos
sritis. Jmoné turi nuspresti, ar ji tarnauja visai rinkai, ar orientuojasi j tam tikrg segmenta.
Atsizvelgiant | priimta sprendima, iSkyla trecioji strateginé galimybe, kurig sudaro viena 1§ dviejy
bendryjy strategijy (iSlaidos arba diferenciacija), taciau tam tikrame segmente. Tarpinés pozicijos
neturéty buti priimamos, nes dél jy prarandamas konkurencingumas (Porteris, 1980 ir Porteris ir
strategija, 1985). Nors Porterio pozitiris sulauké tam tikros kritikos (Banker ir kt., 2014, Mintzberg ir
kt., 2009, Campbell-Hunt, 2000), jis iSlicka nuoroda mokslinivose darbuose ir empiriniuose
tyrimuose (Newton ir kt., 2015; Brenes ir kt., 2014; Lechner ir Gudmundsson, 2014). Kritinése
pastabose démesys sutelkiamas j pernelyg statiSkg Porterio poziiirio pobiid] ir j tai, kad realiose
jmonés strategijose vystosi komponentai, j kuriy teorija nenagrinéja (Mintzberg et al., 2009). Kiti
teigia, kad sanaudy iSdéstymas ir diferencijavimas néra vienodai naudingi jmonei, manydami, kad
diferencijavimas yra geriau nei islaidy strategija (Banker ir kt., 2014).

IStekliai ir galimybés. Skiriamosios kompetencijos (Andrews, 1971, Ansoff, 1965, Selznick, 1957)
buvo pagrinding iStekliy ir galimybiy pirmtaky koncepcija, tai yra elementai, kurie priklauso jmonei
ar yra jos kuriami ir leidZia jai generuoti didesnes pajamas. Sis poziiiris apibiidina jmone kaip
produktyviy istekliy, kurie gali biiti fiziniai, nemateriallis ar organizaciniai, visumg (Penrose, 1959).
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RBV (angl. resource Based View) - iStekliy teorija (Barney, 1991), sutelkia démesj j jmonés

kontroliuojamus isteklius ir galimybes kaip elementus, suteikiancius konkurencinj pranasuma
(Barney, 1991).

IStekliai yra turimi veiksniai, kuriuos kontroliuoja jmoné: gebéjimai, kompetencijos, informacija,
darbuotojai, imonés politika bei kultiira ir kt., viskas, kas leidzia jimonéms jgyvendinti jy strategijas.
Jie yra specifiniai ir vertingi tik jmonei, kuri juos turi. Vertingi iStekliai, strateginiu pozitriu,
panaikina jmonés trikumus ir leidzia pasinaudoti jos pranaSumais. IStekliy retumas arba
specifiSkumas reiskia, jog konkurentams jie turi biiti sunkiai imituojami. Todél jmonés turi stengtis
iSteklius padaryti specifinius, sunkiai pasiekiamus, per brangius konkurentams. IStekliy priklausymas
Jmonei susiduria su zmogiskyjy intelektiniy iStekliy problema. Imonése generuojamos idéjos,
vykdomi eksperimentai, kuriy rezultatai jmonéms garantuoja konkurencinj pranasumg (Jurgev;
Mdiller, 2005). Tai tampa galutiniais produktais ar paslaugomis, naudojant daugybe kity iStekliy ir
mechanizmy, tokiy kaip technologija, informacinés sistemos, valdymo sistemos, skatinimo sistemos
ir vadovy bei darbuotojy tarpusavio pasitikéjimas. Savoka ,,galimybés reisSkia galimybe naudoti
iSteklius kartu, jgyvendinant organizacinius procesus, kad bty sukurtas norimas informacijos,
materialiyjy ar nematerialiyjy elementy ir specifiniy verslo procesy, kurie buvo sukurti per tam tikra
laika, efektas, taip pat sudétinga turimy iStekliy sgveika ( Amit ir Schoemaker, 1993).

Istekliai ir galimybés yra strateginiai ir pagrindiniai, kai dél jy pasiekiami geriausi rezultatai. Grant
(2010) nurodo tris salygas, kurios gali buti laikomos strateginémis:

1. konkurencinio pranasumo nustatymas,

2. konkurencinio pranasumo iSlaikymas,

3. konkurencinio pranaSumo grazinimo pritaikymas.

Istekliy ir galimybiy teikiami pranasumai priklauso ne tik nuo jmonés sugeb¢jimo nustatyti
konkurencinj pranasuma, bet ir nuo to, kiek laiko jmoné gali iSlaikyti §] pranaSumg. IStekliai ir
galimybés nesuteikia jmonei konkurencinio pranasumo, jei juos galima perduoti ir pakartoti.

Nors RBV sulauke kritikos dél nepakankamai paaiSkinty verslo rezultaty (Kraaijenbrink ir kt., 2010,
Newbert, 2007), jis i$ tikryjy yra veiklos variklis, nes leidZia plétoti galimybes (Kazadi ir kt., 2016,
Lioukas ir kt., 2016)

Technologinés galimybés. Nejmanoma paneigti technologijos, kaip elemento, gerinan¢io jmonés
produktyvumga, svarbos. Didelés konkurencijos salygomis vadovai privalo naudoti optimaliausias
savo jmonés technologijas (Julien, 1995). Siekdama nustatyti, kuri optimaliausia technologija yra
geriausia, jmon¢ turi iStirti savo gamybos procesus. Todél jdiegus tinkamiausig technologija, ji turéty
padéti sumazinti i§laidas ir padidinti kokybe (Garsombke, 1989). Pasitelkdama technologijas, jmoné
sukuria verte. Taip pat plétros, specializacijos ir konkurencinio pranaSsumo gebéjimus (Neill ir kt.,
2014). Todél technologija yra vienas pagrindiniy Saltiniy palaikant jmonés konkurencinj lygj.
Technologiniy iStekliy svarba buvo susieta su verslo rezultatais ir istirta keliy autoriy, nustatant
teigiama $iy kintamyjy ry§j (Camison ir Villar-LOpez, 2014; Welter ir kt., 2013)

Vadybinés galimybés. Vadybiniy gebé¢jimy svarba grindziama vadovo vizija ir vadovavimu. Imonés
sékmé priklausys nuo jos efektyvumo, kartu su organizacijoje dirban¢iy zmoniy jgidziais ir ziniomis
(Pickett, 1998), kurie nustato prioritetus ir jsitikinimy sistemas bei vadovauja vadovams ir
darbuotojams formuoti verslo iSteklius ir kompetencijas (Kor ir Mesko, 2013). Kaip valdymo
kompetencijy dalis, jtraukiama organizacinés struktiros apibréztis ir jmonés strategija tiek
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projektavimo, tiek jgyvendinimo prasme. Vadybos jgiidziai leidzia identifikuoti pagrindines
kompetencijas, bendrauti su darbuotojais, priimanciais Sias pagrindines kompetencijas. Vadovai
privalo uZztikrinti aukstg jsipareigojima, aiskiai apibrézti tikslus ir turéti tinkamus finansinius isteklius
(Pickett, 1998).

RySys tarp valdymo galimybiy ir konkurencinio pranasumo grindziamas sékmingomis vadovy
rekomendacijomis, kurios jgyvendina iSlaidy mazinimg, produkto diferencijavimg ar jy derinima
(Schuler ir Jackson, 1987). Kiti pagrindiniai veiksniai yra strateginé verslo vizija ir vidiné
komunikacija: strateginis zmogisSkyjy iStekliy valdymas, kuris apima jdarbinimg, darbo analizg,
plétra, mokyma, atlikimg ir kompensavimag, o galiausiai - organizaciniy iStekliy jgijima, plétrg ir
naudojima. Siy istekliy pavertimas vertingais produktais ir paslaugomis suteikia partneriams ir
jmonés savininkams papildoma verte. Sis vadybiniy galimybiy rinkinys gali tapti tinkamy pajamy
generatoriumi ir iSlaikyti konkurencinj pranasumg (Lado ir Wilson, 1994). Tai taip pat padeda
paaiskinti strateginiy sprendimy ir verslo rezultaty santykj (Helfat ir Martin, 2015). Vadovavimo
galimybiy tyrimas ir jy rySys su jmonés Vveiklos rezultatais buvo analizuojamas daugelyje tyrimy,
nustatant teigiamai koreliuojama rysj (Welter ir kt., 2013, Ortega, 2010).

Porter (1980) ir Porter strategija (1985) teigia, kad strateginis jmonés pasirinkimas yra tas, kuris lems
jos veikla, vengiant tarpiniy pozicijy, ,,istrigimo viduryje* jausmo, dél kurio prarastas konkurencinis
pranasumas. ISlaidy valdymas daugiausia susijgs su pigiy produkty gamyba, kad biity patenkinti
jautris® kainai klientai (Soltanizadeh ir kt., 2016), specializacija tam tikruose produktuose ir
paslaugose, investicijos ] iSlaidy mazinima naudojant technologijas ir jrangg bei platinimo kanaly
naudojimas sickiant sumazinti jy kaing (Brenes ir kt., 2014). Diferencijavimas labiau nukreiptas j
skirtingy ir unikaliy produkty ir paslaugy pasiiila pramongje, ta¢iau j platy santykinai ,,nejautriy*
klienty ratg (Soltanizadeh ir kt., 2016), turin¢ig kokybiskus produktus, placias produkty linijas,
vartotojy aptarnavimg ir veiksmingg paskirstymo sistemg (Brenes ir kt., 2014).

Imonés kultiira — dar vienas svarbus vidinis veiksnys, jmonés konkurencinio pranasumo vystymui.
Susidoméjimas atsirado dél didesniy veiklos efektyvumo paieSky, suvokimo, kokios sudétingos yra
Siuolaikinés jmonés. Daugelis yjmoniy vadovy kalba apie organizacijos kultiirg, ta¢iau poZzitriai daznai
buna skirtngi, nes kultiros pagrindu gali buti organizacijoje vyraujancios elgesio normos, vidinis
klimatas. Jmonés kultiirg sudaro ir kiekvieno darbuotojo gyvenimiSkos patirtys, susidedancios i$
vertybiy, jsitikinimy, pozitrio ir elgesio. Alvenson (1993) teige, jog jmonés kultira apima visy
organizacijos nariy suvokiamas vertybes.V. Pruskus ir V. LukoSevicius (2009) nurodg¢, jog jmonés
kultiira yra sampraty sistema, Zinoma jmonés darbuotojy ir suteikianti jmonei iSskirtinumo prie$
konkurentus. Simanskiené (2002) jmonés kultiira pateiké kaip samoningai vadovybés sukurta savita
kultiirg, i8siskiriancia 18 kity, panasiy, imoniy kultiiros, vienijancig visy darbuotojy pastangas, siekiant
organizacijos tiksly. Ciburien¢, Gus¢inskien¢ (2007) jmonés kultiira abibtidino kaip i$skirtinuma
pries konkurentus. Vieng pirmyjy jmonés kulttiros apibrézimy pateiké Schein, kuris teige, jog imonés
kulttira —tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy, jiems kartu sprendziant
savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje.
Zakarevicius (1998) pateiké dvi jtakos rasis, veikiancias jmonés kultliros formavimasi:
- pirmoji — naujos jmonés jkiiréjai sukuria jmonés kulttira, palaipsniui i$sirutuliojancia j jkuiréjo
1déjy ir jos nariy patirties kompleksa,
- antroji — nacionaliné kultiira.
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veiksniy, jai lengviau apsirlpinti gamybos istekliais, iSplésti pardavimy rinkas ir jose jsitvirtinti.
Autorés akcentuoja pagrindinj konkurencinio pranasumo veiksnj — rinkodaros kultiira. Butent
rinkodara atskleidzia jmonés individualumg ir i§skirtinuma, todél laikoma jmonés kultiros dalimi, o
pagrindiniai rinkodaros kultiros elementai yra tokie, kaip ir jmonés kultiros: normos, vertybes,
priemonés ir elgsena.

Apzvelgus jmonés kultlirg galima teigti, kad ja iSsaugoti padeda daugelis veiksniy, todél jau
susiformavusig kultiirg pakeisti yra pakankamai sudétinga. Kai suformuota jmonés kultiira yra stipri,
Jmon¢ gali atsilaikyti prie§ konkurentus ir jgyti konkurencinj pranaSumag.

Porter (1998), Paliulio, Chlivicko, Pabedinskaités (2004) ir kt. autoriy teigimu, konkurencing kova
laimi jmongs:

- pirmosios surade biidg kaip pasinaudoti pagrindiniais iStekliais, kol kiti jais nepasinaudojo;

- sugeba jautriai ir sumaniai reaguoti j rinkos pokycius ir adaptuotis,

- pasiiilo vartotojo vertinamg unikaly produkt ar paslauga,

- anksciau uz konkurentus veikloje pasiekia rezultaty.

Globalizacija, sparciai besivystancios technologijos, vercia jmones greitai priimti sprendimus.
Konkurenciniai pranasumai turi jsitvirtinti jmonés iStekliuose, kultiiroje, patirtyje, kad likty
ilgalaikiai, padeéty issisikirti is kity jmoniy ir sukurty pridéting verte - konkurencinis pranasumas
jgyjamas dél skirtingy veiksniy jtakos.

2.4. Konkurencinio pranaSumo vertinimo kriterijai

Konkurencinis pranaSumas priimamas kaip vadybos ar ekonomikos idéja, pranasesné uz tokius
tradicinius ekonominius rodiklius kaip pelningumas, nasumas ar rinkos dalis, nes jie atspindi tik
istorinius kiekybinius faktus. Suteikti klientams didesng¢ verte ir pasitenkinima nei jy konkurentai,
jmonés turi biiti veiksmingos, ekonomiskos ir kokybiskai sgmoningos.

Dazniausiai konkurencinis pranasumas susij¢s su vertés ir kokybés matmenimis, kurie galéty biti
i$vardyti kaip sanaudy, produkto ir paslaugy pagrindai. MaZesnés gamybos iSlaidos ir Zemesnés
kainos produktai jtraukiami j savikaina pagrista pranasumg. Produkty pranasumg sudaro aukstesné
produkto kokybe, pakuote, dizainas ir stilius. Imonés taip pat gali pasiekti pranaSumg paslaugy
teikimu, naudodamos gaminiy lankstuma, prieinamuma, pristatymo greitj ir techning parama.

Konkurencinis pranasumas yra laikomas santykiniu jvairialypés struktiiros elementu, apimanciu kelis
kartu pritaikytus rodiklius. Porter (1985) teigimu, konkurencinj pranaSumg formuoja jmongés
gebéjimas sukurti pirkéjui pridéting verte, kuri pranoksta jmonés patiriamas produkto ar paslaugos
sukiirimo sgnaudas. Laikantis §io poziiirio galima teigti, kad jmoné pasiekia geriausiy rezultaty tik
tuomet, jei gali pateikti produktus ar paslaugas, uz kurias vartotojai yra pasiruo$¢ mokéti daugiau, nei
ju sukiirimas, o vertés vartotojui sukiirimas siejamas su bet kuria sekminga jmonés strategija. Day ir
Wensley (1988) nuomone, néra vienos bendros ,.konkurencinio pranaSumo* koncepcijos, nes iSsamus
apibrézimas turi apibudinti ne tik konkurencinio pranasumo bisena, bet ir kaip konkurencinis
pranasumas buvo pasiektas. Tod¢l konkurencinis pranasumas apima tiek pozicinj, tiek rezultaty
pranasumg, kurj lemia santykinis konkurenty atzvilgiu verslo turimy ir paskirstomy gebéjimy bei
istekliy pranagumas. Sie gebéjimai ir istekliai sukuria pozicinj sanaudy ir diferenciacijos pranasuma.
Tad konkurencinis pranasumas apibtiidinamas kaip reikSmingas pranasumas prie$ konkurentus dél
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sanaudy, diferenciacijos ir (arba) rezultaty, kuriuos veikia pozicionavimo strategijos. Neatsitiktinai
pastaraisiais deSimtmeciais formavosi skirtingi teoriniai pozitriai, siekiantys paaiskinti aplinkybes,
kuriomis jmoné gali jgyvendinti konkurencinj pranasumg konkurenty atzvilgiu. IStekliais pagristo
konkurencinio pranasumo poziiirio Salininkai tvirtina, kad unikaltis iStekliai yra tiesiogiai susij¢ su
geresniais jmonés rezultatais. Sig teorija plétojusiy autoriy nuomone, tarp konkurencinio prana§umo
ir rezultaty egzistuoja tiesioginis rysSys, o jmoné¢, turinti vertingy, rety ir sunkiai kopijuojamy istekliy,
garantuotai uzsitikrina aukstesnius rezultatus.

3 lentelé. Konkurencinio pranaSumo vertinimo kriterijai (adaptuota pagal Thatte, 2007)

Kriterijus

ReikSmé

Verté

Resursai/Istekliai

Vertingi iStekliai, panaikina jmonés trikumus ir
leidzia pasinaudoti jos pranasumais. IStekliy retumas
arba specifiSkumas reiskia, jog konkurentams jie turi
biti sunkiai imituojami.

Istekliy retumas arba specifiSkumas
reikia, jog konkurentams jie turi buti
sunkiai imituojami.

Produkto/Paslaugos
kokybé

Imonés galimybé pasiilyti klientams didesne verte
teikiancius produkty kokybe ir nasuma

Produktas, pagrjstas kokybe.
Sitilomas produktas, kuris yra labai

patikimas ir ilgalaikis.
Sitilomas tik aukstos kokybés produktas

ISskirtinumas prie§ konkurentus siekiant
jmonés tiksly

Imonés kultirg sudaro ir kiekvieno darbuotojo
gyvenimisSkos patirtys, susidedancios i§ vertybiy,
jsitikinimy, pozitirio ir elgesio, kurios yra ir unikalios
patirtys

Jmonés kulttra

Unikalumas/ Jmonés galimybé pristatyti naujus produktus ir | Pateikiami tinkami produktai.
naujoveés savybes rinkoje Alternatyvus produkty sitilymas paten
kinant klienty poreikius.
Produktai su naujomis funkcijomis
Pateikimo/ Imonés galimybé pristatyti naujus produktus grei¢iau | Pirmiausia rinkoje pristatomi nauji
pristatymo laikas nei pagrindiniai konkurentai produktai. Greitai sukuriamas naujas
produktas ir pateikiamas greiiau nei
konkurenty.

Atlikus dizainu grindZiamo mgstymo bei konkurencinio pranasumo mokslinés literatiiros analize,
identifikuojami  penki  konkurencinio  pranasumo
produkto/paslaugos kokybé, jmonés kultira, unikalumas/naujovés, pateikimo/pristatymo laikas,
kuriais remiantis bus konstruojamas tyrimo instrumentarijus( zr. 3 lentele)

vertinimo  kriterijai:  resursai/istekliai,

Nors konkurencinj pranasumq biity galima jvertinti pagal tokias bendrgsias sqvokas kaip kaina /
savikaina, grynosios pajamos, pardavimy augimas ir darbuotojy augimas, norint jvertinti jmonés
konkurencinj pranasumgq, naudojami subjektyviis vertinimo rodikliai.
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3. Dizainu grindZiamo mastymo sprendimy raiSkos jmonés konkurencinio pranasumo
vystymui, tyrimo metodikos pagrindimas rezultaty interpretacija

3.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Dizainu grindziamas mastymas skatina permastyti id¢jas, pvz., keisti gaminio forma, kad ji biity
geriau pritaikyta prie klienty poreikiy, pertvarkyty svetainés funkcijas, kad ji tapty patogesné
vartotojui, pakeisty gamybos linijg, kad buty galima efektyviau naudoti iSteklius ar supaprastinti
procesus, pagerinancius vidinius organizacijos veiklos rezultatus taip sukurdamas verte, prisidédamas
prie konkurencio pranagumo. Siems tikslams pasiekti reikalingi sprendimai.

Tyrimo tikslas — atskleisti dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiskg formuojant jmonés
konkurencinj pranasuma. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais siekta spresti prakting problemg ir
atsakyti ] klausima ne tik kokia yra dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiska formuojant jmonés
konkurencinj pranaSuma, bet ir identifikuoti svarbiausius dizainu grindziamo mastymo sprendimus
formuojant jmonés konkurencinj pranaSuma.

Tyrimo organizavimo metodika. Siekiant empirinio tyrimo tikslo - dizainu grindziamo mastymo
sprendimy rais§kos, jmonés konkurencinio pranasumo vystymui atskleisti, paririnktas kokybinis
tyrimas, nes kokybinés metodologijos pranasumas — gylis (Norkus, Morkevic¢ius, 2011). Bitino
(2008) teigimu - kokybiniu tyrimu sickiama ne patvirtinti jau suformuluotus teiginius apie socialing
tikrove (t.y. patikrinti jy teisingumg), o atlikti moksling apzvalga — apraSyti pasirinkta pazinimo
objekta, gauti duomeny apie mazai Zinomg reiSkinj ir $iy duomeny pagrindu kurti hipotetinj,
tolesniam tikrinimui skirtg objekto modelj. Gautus duomenis apibendrinus statistiSskai, galima vertinti
juos pagal norimus kriterijus ir nagrinéti jy sasajas.

Nestrukttruotas individulus interviu - metodas, taikomas Zodinei informacijai gauti, paaiskinantis
tikrove savo terminais, o ne tiksliomis, i$ anksto pateiktomis kategorijomis (Tidikis, 2003). Pasak
Bitino (2008), nestruktiruotas individualus interviu - tyréjo ir informanto dialogas, siekiant gauti
svarbios ir detalios informacijos, kuri bus nagrinéjama. Geriausias atlikimo bitidas - informanto ir
tyré¢jo tiesioginis susitikimas, kur pagrindiné tyré¢jo uZduotis — skatinti informantg iSsisakyti,
pasidalinti patirtimi. Tai - labai geras priartéjimo prie Zmoniy suvokimo, reik§miy, situacijy
apibrézimo ir realybés konstravimo (aiSkinimo) biidas bei viena jtaigiausiy zmoniy tarpusavio
supratimo priemoniy (Luobikiené, 2011). Nestruktiruotame interviu i§vengiama mechanisky arba i§
anksto sugalvoty atsakymuy, atsiranda galimybé patikslinti atsakymus, stebéti paSnekovo kiino kalbg,
jo reakcija. Tyréjo priimta tyrimo prielaidg galima vadinti bendro pobiidzio hipoteze, atvira tolesniam
konkretinimui, papildymui, tikrinimui, priklausomai nuo objekta apibiidinan¢ios informacijos, kuri
bus gauta tyrimo metu.

Kaip teigia Tidikis (2003), skiriamasis individualiojo nestruktiiruoto interviu bruozas — atvirieji
klausimai. Metodologinéje literatiiroje nurodoma, kad i§ anksto numatyti keli nestruktruoto
individualaus interviu klausimai jj labiau susistemina, interviu tampa iSsamesnis. Individualiojo
nestrukttiruoto interviu atveju klausimynas nelaikomas dokumentu, kurio negalima keisti. Taikant
kokybiniame tyrime individualiojo nestruktiruoto interviu metoda, net patartina klausimyng
detalizuoti laipsniSkai. Atsizvlegus | tyrimo organizavimo metodikos teorinius aspektus,
sukonstruotas tyrimo instrumentarijus.
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Tyrimo instrumentarijus. Nestruktiruotame individualiame interviu struktariniu vienetu
pasirinktas ne klausimas, o tema. I$skirtos 3 temos.

Pirmgja tema buvo siekiama iSsiaiSkinti bendrg dizainu grindziamo mastymo koncepcija, taikymo
galimybes, atpazinimo kriterijus. Teorinéje dalyje néra pabréziama, kokioms sritims naudingiausia
taikyti dizainu grindziama mastyma, todél svarbu suzinoti konkrecias veiklos sritis, jmoniy dydj,
dizainu grindziamo mastymo taikymo atpazinimo bendruosius bruozus, ar galutinis vartotojas gali
atskirti jmones, savo veikloje taikancias dizainu grindZziamg mastyma.

Antrgja tema buvo siekiama suzinoti informanty nuomong apie konkurencinio pranasumo vertinimo
kriterijus, kaip dizainu grindziamas mastymas yra susij¢s su konkurenciniu pranaSumu, ar jmanoma
abiejy dedamyjy sinergija ir kokios gali biti jy sasajos.

Trecigja tema buvo siekiama identifikuoti dizainu grindziamo mastymo sprendimus, jy priémimo
etapus bei pritaikymg jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui.

Siekiant atskleisti dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiska, jmonés konkurencio pranaSumo
vystymui, sukurtas kokybinio tyrimo instrumentarijus, kur temos tampa tyrimo kriterijais, kuriy
kiekvienas i$skleidZiamas j atskirus indikatoriy blokus ir parengta po 3-5 pagrindinius klausimus
kiekvienai temai (zr.4 lentelg).

4 lentelé. Kokybinio tyrimo instrumentarijus

Kriterijai Indikatoriai Pagrindiniai klausimai

Skiriamieji ~ dizainu  grindziamo | Kaip profesionaliai suprantamas dizainu
mastymo poZymiai grindZiamas mastymas? Ar jis pritaikomas
tik dizaino srityje? Kokioms veiklos sritims
jis taikomas? Kokio tipo jmonés jj gali
taikyti (labai mazos, mazos, vidutinés,
didelés)? Ar atsiranda  papildomos
stipriosios pusés jmonei, naudojanéiai
dizainu grindziamg mastyma?

ISoriniai poZymiai Kuo remiantis ekpertai identifikuoja
jmones, naudojancias dizainu grndziama
mastymg savo Vveikloje? Ar eilinis
Dizainu grindziamo mastymo vartotojas atskiria prekes ar paslaugas,
identifikavimas sukutas naudojant dizainu grindZiamu

mastymo metoda? Kokie yra iSoriniai
pozymiai, rodantys dizainu grindziamo
mastymo metodo naudojimg (jmonés
kuriamy produkty ar paslaugy skirtinga
iSvaizda, papildomos savybés)?

Taikymo pozymiai Kas patvirtina, kad jmoné savo veikloje
taiko dizainu grindziamu mastymo metoda?

Kaip yra taikomas dizainu grindziamas
mastymas- ar tai sietina su jmonés
jvaizdziu? Ar dizainu grindZiamo mastymo
metodo pritaikymas galéty stiprinti jmonés

jvaizdj?
.. . .| Konkurencinio pranasumo | Kaip suprantamas konkurencinis
Konkurencinio pranaSumas ir . o . . e
.. . vertinimo kriterijai pranasumas? Kokie iSskiriami
dizainu grindziamo mastymo .. " .
. .. konkurencinio  pranaSumo  vertinimo
sinergija o
rodikliai?
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Konkurencinio  pranasumo  ir | Kaip dizainu grindziamas mastymas susij¢s
dizainu  grindziamo  mastymo | su konkurenciniu pranasumu? Kaip tai
sinergijos nauda pastebima? Kodél manote, kad dizainu
gridziamo mastymo naudojimas suteikia
jmonei konkurencinj pranaSumg? Koks
vartotojas jsigyja prekes ar paslaugas,
sukurtas naudojant dizainu grindziama
mastyma? Kokia tikimybé, kad vartotojas
sieja iSskirtinius pozymus su dizainu
grindziamo mastymo naudojimu?

Sprendimy priémimo efektyvumas | Kuriame etape iSgryninami sprendimai?
Kas salygoja efektyvius sprendimus —
etapas, priémimo laikas, sprendimo
priimtinumas, universalumas?

Ekonominis aspektas Kokia yra ekonominé sprendimy raiska: ar
pageréja  sékmés  versle  rezultatas,
bendrosios pajamos, eksportas  taikant
dizainu grindZiamu mastymu metoda?
Pasitenkinimo aspektas Kaip jtikinama (jsitikinama), kad galutinis
sprendimas yra pats tinkamiausias?

Tyrimo plano sudarymas. Bendra tyrimo plang sudaro trys tarpusavyje sgveikaujantys etapai.

5 lentelé. Tyrimo projetavimo etapai

1 Etapas 2 Etapas
Dizainu grindziamo mastymo
koncepcijos iSgryninimas ir taikymo
galimybés. Imonés konkurencinio
pranaSsumo koncepcija ir formavimo
galimybiy iSgryninimas.

Dizainu grindziamo mastymo taikymo
galimybiy jmonés konkurenciniam
pranaSumui vystyti, tyrimas.

\ 4 \ 4
Metodas: Metodas:
Mokslinés literaturos analizé Nestrukttruotas individualus interviu
, y
N\
3 Etapas

Dizainu grindziamo mastymo sprendimai ir jy
raiSka jmonés konkurencinio pranasumo
vystymui. Modelis.

Pirmas etapas. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, atskleidZziama dizainu grindziamo magstymo
koncepcija, bei dizainu grindziamo magstymo taikymo galimybés, identifikuojant dedamgsias.
ISgryninama konkurencinio pranaSumo esme, jo formavimo galimybés ir svarba organizacijai.
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Antras etapas. Dizainu grindziamo mastymo taikymo galimybéms, jmonés konkurenciniam
pranasumui vystyti, atskleisti, atlickamas kokybinis tyrimas (nestruktiiruotas individualus interviu).
Trecias etapas. Siame tyrimo etape atlickama turinio (angl.content) analiz¢ ir pateikiama sprendimy
raiSka jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui.

Duomeny rinkimo metodas. Tyrimas pradétas 2019 m. rugpjiic¢io 24 d. ir baigtas rugséjo 03 d.
Tyrimo ir uzdaviniy tikslams pasiekti naudotas nestruktiruoto individualaus interviu metodas, kurio
pasirinkimo pagrindimas pateiktas tyrimo organizavimo metodikoje. Prie§ atlickant interviu, buvo
paruostas interviu scenarijus. Interviu scenarijaus pradzioje buvo pateiktas prisistatymas, paminétas
tyrimo tikslas, nurodyta, kad, nors ir pokalbis bus jraSomas, informanto konfidencialumas -
garantuotas ir pateikiant tyrimo rezultatus, informantai nebus minimi, o atsakymai bus uzkoduoti.
Pagal iSskirtas temas buvo parengti prelinimarts klausimai, pasiliekant galimybe interviu metu
uzduoti papildomus klausimus, padésiancius iSsiaiskinti informanty nuomong analizuojama tema. Su
informantais dél interviu buvo tariamasi telefonu, jie i§ anksto informuoti apie pokalbio temg. Trys
1§ kalbinty informanty interviu dalyvauti atsisaké. Pokalbiai vyko informantams patogiose vietose
(mokslo jstaigose, jy jmonése, studijose) jiems tinkamu laiku. Interviu metu naudotasi diktofonu,
véliau interviu transkribuoti. Atliekant garso (ir) ar vaizdo jrasy transkripcija, Bird (2005) teigimu,
yra svarbu rasti pusiausvyrg tarp efektyvumo ir tikslumo reikalavimy. Pasirinktas trankribavimo
bidas, kai iStarti zodziai uzraSomi normalia literatiirine kalba. Garsai (iStiktukai, jaustukai, dalelytés
ir kt.) praleidziami. Dialektas taip pat perkeliamas j literattiring kalba, sintaksés klaidos ir stilius
Lislyginami* (Morkevicius, Zvaliauskas, Telesiené). Interviu metu gauti duomenys suvesti j atskiras
kompiuterines bylas.

Tyrimo respondenty atranka ir imties sudarymo principai

Kokybinio tyrimo imties dydZio nustatymui daznai aiSkiy taisykliy néra ir jis priklauso nuo reiskinio
tyrimo detalumo, tyrimo strategijos, duomeny rinkimo metodo ir renkamy duomeny informatyvumo
(Bitinas, 2008). Pasirinkus nestrukttiruota individualy interviu, kaip duomeny rinkimo metoda,
sitilomas imties dydis —nuo 5 iki 30 Zmoniy (Bitinas, 2008). Kadangi kokybinio tyrimo iSvados labiau
siejasi ne su imties dydziu, o su surinkty duomeny informatyvumu (Bitinas, 2008), Siame
empiriniame tyrime pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka bei didesnis démesys buvo skiriamas
nestruktiiruoto individualaus interviu scenarijaus parengimui, siekiant gauti reprezentatyvius
duomenis. Tyrimui buvo pasirinkta eksperty imtis, kurig sudaré asmenys, turintys mokslinés bei
darbinés patirties bei galintys kompetentingai vertinti tyrimo objekta ir jo pozymius. Orientuotasi }
respondenty ekspertiskuma, jy profesines charakteristikas. Informantais pasirinkti ekspertai dirbantys
tik mokslingje veikloje ir ekspertai, dirbantys mokslin¢je/praktinéje veikloje. Siekiant uztikrinti kuo
didesnj tyrimo efektyvuma né vienas informantas i$ anksto nezinojo preliminariy klausimy, tik tyrimo
temos pavadinimg. Kadangi taikant netikimybine respondenty atranka, paklaida nereikalaujama,
imties dydis nustatytas tyréjos - tyrimo imtj sudaré 6 informantai.

Tyrimo duomeny analizés metodas. Interviu metu gauti duomenys buvo analizuojami remiantis
aprasomosios kokybinés turinio analizés (angl.content) metodu. Kokybiné duomeny analizé remiasi
fakty visuma ir duomenys apdorojami juos iSrySkinant, koncentruojantis ties esminiais dalykais ir
grupuojant atskirus faktus (Kardelis, 2002). Siekiant atskleisti dizainu grindziamo mastymo
sprendimus jmonés konkurencinio pranasumo vystymui, nestruktiruoto individualaus interviu metu
sukaupti tyrimo duomenys buvo analizuojami iSskiriant pagrindines kategorijas pagal reikSminius
aspektus, nustatant prasminius elementus ir interpretuojant tyrimo duomenis. Lentelése pateikiamos
pagal informanty atsakymus suformuotos kategorijos ir jas patvirtinantys teiginiai.
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3.2. Tyrimo rezultaty interpretacija

Siekiant atskleisti dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSkg formuojant jmonés konkurencinj
pranasumg tyrime dalyvavo 6 ekspertai. Atrenkant ekspertus, dél rekomendacijy buvo kreiptasi j
Lietuvos dizaino foruma — Salies dizaing ir versla vienijancig asociacija tai yra vienintelé aktyviai ir
nuosekliai veikianti dizaino asociacija Salyje, atstovaujanti ne tik savo nariy interesus, bet ir
bendradarbiaujanti su aukstosiomis mokyklomis, ministerijomis, ambasadomis, kultiiros institutais,
verslo ir mokslo paramos institucijomis, uZsienio dizaino organizacijomis.

Informantai (ekspertai) buvo atrinkti remiantis dviem Kriterijais:

- ekspertai, turintys mokslinj laipsnj dizaino srityje;

- dizaino srities projektuose bei versle aktyviai dirbantys ekspertai.

Tyrime dalyvavo 2 Vilniaus dailés akademijos dizaino katedros docentai ir 4 dizaino srities
praktikoje dirbantys ekspertai. Kiekvienam informantui, nejvardinant pavardés, priskirtas numeris,
zymimas roménisku skai¢iumi I (kur I1 — pirmas informantas; 12 — antras informantas ir t.t.).
estruktiiruotas interviu truko nuo 20 iki 45 minuciy. Interviu metu informacija apie patj paSnekova,
mokslo jstaiga ar jmone buvo fiksuojama, taciau ji buvo skirta tik duomeny apdorojimui ir analizei.
Dalis informacijos (vardas, pavardé, mokslo laipsnis, mokslo jstaigos pavadinimas, jmonés
pavadinimas), siekiant uztikrinti informanty konfidencialuma, darbe néra pateikiama.

Tyrimo analizéje visa informacija buvo uzkoduota pagal informanty interviu eiliSkuma nuo I1 iki I6.
Visi interviu (informantams sutikus) buvo jraSomi j diktofong. Interviu metu, pakalbio pradzioje,
pagal nestrukttruoto, individualaus interviu scenarijy (1 priedas) su informantais buvo aptariama
interviu eiga ir preliminari interviu trukmé. Individualus nestruktiiruotas interviu buvo vykdomas
vienu etapu.

6 lentelé. Informaty charakteristikos

Charakteristika Duomenys
Imties dydis N=6

Lytis 1 moteris, 5 vyrai
Amziaus vidurkis 32 metai

Turinio analizé pagal temas iSskyré 3 kategorijas, kurios sugrupuotos j 8 subkategorijas. I$skirti tam
tikri prasminiai teiginiai, atspindintys informanty patirtj ir poziiirius, susijusius su preliminariais
tyrimo klausimais, todé¢l buvo kategorizuojami, suskaiciuotas jy vartojimo daznis.

I kategorija. Dizainu grindziamo mastymo taikymo galimybés

Siekiant identifikuoti dizainu grindziamo mastymo taikymo galimybes, analizuojami iSoriniai ir
taikymo poZymiai.

7 lentelé. Dizainu grindZiamo mastymo metodo taikymo ne dizaino sriiai subkategorija

Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminis aspektas
elementai
11 Patys dizaineriai taiko metodg natiiraliai i§ prigimties... ¢ia yra | Nors metodas siejamas su dizainu,

tiesiog dizaino kiirimo principai perkelti | verslo plotme... | jis lengvai pritaikomas versle
metodas buvo skirtas ne dizaineriams, bet verslininkams,
kaip galima dizaino metodus taikyti versle. Ir tobulinti versla.
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12 ..tai dazniausiai tie dalykai dizaineriui yra lengviau, taCiau | Dizainu grindziamo mastymo
dizaino mgstymgq praktikq reikia sieti su verslu metodas versle naudojamas
13 ...dizaino mastymas, jis, kaip disciplina buvo sugalvota | Dizainu grindziamas mastymas
verslui,... dirbama su verslais, kurie nori atsinaujinti, gerinti | yra taikomas seniau jkurtiems
procesus. verslams
14 ... todeél, uzbégant uz akiy, dizaino mastymo metodika padeda | Metodo taikymas padeda verslui
iSgryninti verslg, optimizuoti procesus. tam tikruose etapuose
15 TeoriSkai, §i metodika gali bati taikoma labiau naujiems | Metodas taikomas ir naujai
verslams..... susikarusiems verslams, norint
uzkirsti kelig galimoms
problemoms
16 Tie, kurie pradéjo taikyti metodikg versle, nebuvo dizaineriai, | Dizainu grindziamas mastymo
0 Zmonés, atéje i jvairiy verslo sriéiy..... rinkodaros..... metodas gali buti taikomas be
entuziastai dizaineriy pagalbos

Gauti atsakymai iliustruoja, kad nors Lietuvoje néra labai placiai kalbama apie dizainu grindzZiamg
magstymo metodq, taciau jis yra sukurtas ir pritaikomas bei naudojamas biitent versle.

8 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo metodo galimybiy taikymo dideléms ir mazoms jmonéms
subkategorija
Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai
elementai .
Esminis aspektas

11 Verslininkai jmonése tg metoda naudoja, taciau kokio Mazesni verslai maziau zino apie

dydiio konkreciai tos jmonés- negaliu pasakyti galimybe taikyti dizainu grindziamag
mastymo metoda

12 AS manau, kad kaip tik yra realiausia taikyti mazoms Metodas yra universalus ir
imonéms....Nes didesnése imonése vadovai ne visada nori | pritaikomas dideléms bei mazoms
leistis j kitokias metodikas... bet tikrai néra limity ar imonéms
didelei ar maZai jmonei

13 Kiek teko susidurti, kompanijos, didelés kompanijos Labiau skirtas dideléms jmonéms,
bando daryti, integruoti, gal tai dar néra taip globaliai, bet | nes jos valdo informacijg ir turi
yra ir mokymy kaip ta daryti. didesnes galimybes naujy metody

taikymui

14 Dirbu akademinéje veikloje, todél labiau susiduriu su Galima teigti, jog metodas taikomas
socialiniais projektais, pvz. Vilniaus miesto savivaldybe. didesnéms organizacijoms

15 Sunku konkre¢iai jvardinti, tikrai Zinau, kad daro ir Metodas universaliai pritaikomas
Google, ir SEB bankas, ir jmonés, turincios minimalias jvairaus tipo bei dydzio jmonéms
pajamas.

16 Nejmanoma apibréZti Néra konkrecios nuomonés

Visi ekspertai dirba skirtingose, su dizainu susijusiose, srityse, todél ir patirtys yra skirtingos.
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9 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo metodo taikymo objektams subkategorija

Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminis aspektas

elementai

11 ... geriausia taikyti naujy produkty ir paslaugy karimui. | Néra aiSkios nuomonés dél taikymo
Tadiau galima ir jau esamy tobulinimui. lauko

12 Tai naudojama kuriant produktus, paslaugas... nesvarbu | Galimas platesnis  panaudojimo
kuriame etape... galima netgi naudoti jmonés vidinés | laukas
struktiiros kitrimui.

13 . kaip tik naudojama tam verslui, kuris buvo jkurtas | Atskleidziama priezastis, kodél turi
mazdaug nepriklausomybés atgavimo metais, nes | bati  tobulinamas jau esamas
verslininkai nebelabai zino, koks turi bati jy produktas ar | produktas ar paslauga
paslauga.

14 Taikymas gali biiti jvairiapusiskas - naujy produkty kiirime, | Ivairiapusis panaudojimas
paslaugy, procesy optimizavime, reorganizavime. Ypac
startuoliai sugeba su dizaino mastymo pagalba daryti tuos
procesus labai greitai.

15 Pastaruoju metu galvoju ir nelabai suprantu, kuo skiriasi | Dizainu grindZiamo metodo
dizaino mgstymas ir paprastas mgstymas panaudojimo atmetimas

16 ... taikoma tose srityse, kai paslaugq ar produktq naudoja | Produkto ar paslaugos laukas neturi
paprastas vartotojas. Tai néra kazkoks specializuotas | bati specializuotas
produktas, skirtas mokslininkams ar tyréjams.

Apibendrinant galima teigti, kad dizainu grindziamo mgstymo metodas turi didesng verte, naudojant
produkto arba paslaugos kirimui.

Il kategorija. Dizainu grindziamo mastymo ir konkurencinio prana§umo sinergija

Identifikuojant konkurencinio pranasumo vertinimo kriterijus naudojant dizainu grindZiama mastymo
metoda, aptariama dizainu grindZziamo mastymo nauda (9,10 lentelés).

10 lentelé. Konkurencinio pranasumo vertinimo aspekty, naudojant dizainu grindZiama mastymo metoda,

subkategorija
Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminis aspektas
elementai
11 ... kuria produktus, kurie biity efektyviis, patogis. Tai kuria | Ejimas per vartotoja, jo patirtis
verte vartotojui- jo lojalumg kompanijai, nes jis jaucia, kad | identifikuojamas kaip konkurencinio
toks verslo modelis s3ziningesnis jo atzvilgiu pranaSumo aspektas
12 ... dazniausia vistiek yra konkuruojama kainos segmente.... | ldentifikuojams kainos aspektas
siekiant igyti konkurencinj
pranasumag
13 Pats dizainas jau kuria vert¢. Danai bando pamatuoti dizaino | Identifikuojamas kokybés aspektas
mastymo kuriama vert¢ globaliai. Pati metodika leidzia | siekiant igyti konkurencinj
uzbeégti uz akiy tam tikroms problemoms, juk niekas nenorés | pranaSuma
pirkti nekokybisko produkto...
14 ... reikia ir inovacijy, nes be jy labai sunku bati versle, jei | ldentifikuojamos inovacijos, kaip
produktas ar paslauga néra unikaliis konkurencinio pranasumo aspektas
15 Dizaino mastymo metodikos pritaikymu sunku pamatuoti | Identifikuojamas eksporto  rinky
verte, taciau galima ta padaryti pamatuojant jmoniy eksporto | plétra, kaip konkurencinio pranaumo
pranasumus. aspektas
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... svarby vaidmenj vaidina ir prekés ar produkto patekimo §
rinkg nuo patobulinimo (inovacijos) laikas

Identifikuojamas patekimo j rinka
laikas, kaip konkurencinio
pranaSumo aspektas

Interviu metu visi ekspertai iSskyré skirtingus prekés ar paslaugos konkurencinio pranasumo
vertinimo aspektus.

11 lentelé. Dizaino grindZziamo mastymo metodo taikymo naudos, jmonés konkurencinio pranaSumo
vystymui, subkategorija

Informantai

Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai
elementai

Esminis aspektas

11

... marketingo specialistai, sociologai jie daZniausiai remiasi
tam tikrais skaifiavimais ir statistikomis, o dizaineriai turi
labiau iSvystyta empatija vartotojams. ...dizaineris tampa
tarpininku, kuris, atsiivelgdamas j verslo ir vartotojo
poreikius sujungia viskq j visumg.

Nauda iSgryninama per vartotojo
jtraukimg.

. ViSOS vartotojy elgsenos analizés, kai vartotojas gali
parasyti atsiliepima, kai yra jtraukiamas | patj kirybinj
process, produkty tam tikri testavimai — dizainerai tai daro
kartu su verslininkais, per tokius vartotojy elgsenos tyrimus
pradedami matyti sprendimai, kurie turi jtakos sékmingai
konkurencijai.

Nauda iSgryninama per vartotojo
jtraukima

...identifikuojami kritiniai taskai, dazniausia, kur biina
pacios skaudZiausios patirtys, pirmiausia bandoma isspresti,
kur blogai sekasi tam tikroje vietoje. Arba tiesiog ieSkom
galimybiy tuose Zzingsniuose, kai einama per vartotojo
kelione- taip iSsiaiskinama, kur daugiausia efekto buty, kas
daugiausia naudos atnesty.

Nauda iSgryninama per vartotojo
jtraukima

Produkto ar paslaugos jvedimas j rinka susijgs su labai
didelémis investicijomis ir nesékmés kaina yra labai didelé,
jei produktas néra sékmingas. Bet ta galima pasitikrinti
greitame testavime dar prie$ paleidZiant i rinkq ir dizaino
mastymo taikymas Cia yra labai efektyvus.

Nauda iSgryninama per problemos
sprendima, pries§ patenkant produktui
1 rinka - taip sutaupomos 1ésos

... jei eliminuotime Zmogy, kuriam kuriame, tai nei produkto,
nei paslaugos nebiity. ... galima kazkiek kurti neatsizvelgiant
j vartotoja, bet pirmas dalykas- Zigréti vartotojg, kad jam
bty patogu-ar kalbame apie fiziskai apciuopiama dalyka, ar
apie visiskai emocinj...

Nauda i$gryninama per Vvartotojo
jtraukima

Produktai ir paslaugos turi buti tokie, kad vartotojas juos
priimty kaip savaime suprantamus, nes jeigu pastebimos
karimo pastangos — laikas keistis

Nauda i§gryninama per vartotojo
itraukimag

Apibendrinant dizainu grindziamo mgstymo metodo taikymo naudq formuojant konkurencinj
pranasumq ekspertai isskyre vartotojo kelig.

11 kategorija. Dizainu grindziamo mastymo sprendimai, jy priémimo etapai, raiska, taikymas
konkurtencinio pranasumo vystymui.

Atskleidus dizainu grindziamo mastymo taikymo galimybes, konkurencinio pranasumo aspektus bei
metodo taikymo naudg formuojant konkurencinj pranaSuma, analizuojami sprendimy paieskos etapai
bei jy raiSka (7r.12, 13, 14 lenteles).
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12 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy paieskos etapy subkategorija I

Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminis aspektas

elementai

11 .. pereinant nuo pradzios per pagrindinius principus ir per | Dizaino mastymas taikomas nuo
process, rezultatas, kurj gauname pabaigoje, jau nebéra | pradinio etapo
dizaino mastymo produktas, o tiesiog - sprendimas...

12 Dizaino mastymas greiCiau randa sprendimus, jei startuoja | Dizainu  grindZiamas  mastymas
pirminiame etape, nors tai labai priklauso ir nuo realios | pasitelkiamas pirminiame etape
situacijos produkto, paslaugos kiirime

13 ... dizainu grindziamas mgstymas pasitelkiamas startiniame | Dizainu  grindziamas  mastymas
etape - kai reikia kazkg daryti -atsiliekama, pardavimai | pasitelkiamas pirminiame etape
nekyla, paslaugomis mazai naudojamasi — pradedama
gilintis tai kur ¢ia problema...

14 Dizainu grindziamo mastymo taikymas paciame | Dizainu  grindZiamas  mastymas
pirminiame etape aifkiai identifikuoja problema, leidzia | pasitelkiamas pirminiame etape
pamatyti spragas. Toks kelias veda | greitesnj teisingy
sprendimy radima.

15 Dizainu grindziamo mastymo etapai gali tarpusavyje | Etapai nebitinai eina nuosekliai
maisytis, pvz. pirma padaromas prototipas, o tik po to —
tyrimas...

16 Geriausia pereiti nuosekliai visus etapus, bet nebitinai nuo | Etapai nebutinai eina nuosekliai

pradzios- kartais galima ir nuo paskutinio etapo

13 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy paieskos etapy subkategorija II

Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminé mintis

elementai

11 Peréjimas viso dizaino mgstymo proceso yra biitinas, bet | Sprendimy paieska pereinant visg
prototipavimas ir greitas testavimas yra labai svarbis, | dizainu grindziamo mastymo procesg
taikomi tik per dizaino mastyma, o ne per kokj nors ,,verslo
mastyma®....

12 . mes komunikuojam ne tiktai zodziais, todél vizualinis | Sprendimy paieska i$skiriant
mastymas padeda labiau susikalbéti. Todél pieSiant, | Zingsnius
eskizuojant, prototipuojant — greiciau susikomunikuojama
ir randami sprendimai...

13 ... tyrimas, idéjizacija, vizualizavimas ir prototipai- jie | Sprendimy paieska pereinant visg
pagrindinés dalys, kurios biitinos sprendimui priimti ir | dizainu grindziamo mastymo procesa
atéjusios i§ dizaino discipliny — to, kaip verslas nemasto...

14 ..mastome labai holistiskai apie skirtingas detales ir | Sprendimy  paieska  sujungiant
bandome jas suvesti j visumg per procesq, nors, kartais | skirtingas detales | visumag per
einant labai tiesiu keliu, ne visada tas jmanoma.... procesa

15 ...kadangi numatomas ,,visas kelias“ per procesq .. Sprendimy paieska pereinant dizainu

grindziamo mastymo procesa

16 ... yra i$vardinti Zingsniai....0 kas yra giliau-kaip jvardinti | Sprendimy paieska pereinant visg

zZmoniy patirtis, kurios néra matomos, apciuopiamos...

dizainu grindZiamo mastymo procesg

Identifikavus sprendimy etapus, analizuojama dizainu grindziamo mgstymo sprendimy raiska.
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14 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSka

Informantai Pagrindinés turinio frazés ir pagrindiniai Esminé mintis

elementai

11 Imonés, sistemingai pasitelkiancios dizainu grindZiamg | Sprendimy raiska atskleidziama per
mgstymq problemy sprendimui, pvz. produkto vertés | produkto pridétinés vertés gavima ir
sukirimui, uwidirba 20 % daugiau, nei tos, Kkurios | iSreiSkiama procentine iSraiska (20%
nenaudoja. ).

12 ... e visos jmonés Zino, kaip pritaikyti dizainu grindziama | Igyvendinus tik vieng dizainu
mastymo metoda, todél kartais apsiriboja tik produkto | grindziamo mastymo proceso dalj,
spagrazinimu®. Nuosekliai neperéjus viso dizainu | pvz. pakeitus iSoring pakuote,
grindZiamo mastymo proceso sprendimai lieka neaiskds, | gaunama 5% pridetiné verté.
nes, greiciausiai neaiSki yra problema. Todél ,,sékmés
versle“ rezultatas gali pageréti tik iki 5%.

13 ...ekonominis poveikis naudojant dizainu grindziama | Nejvardijant dizainu grindZiamo
mastymg akivaizdesnis jmonése, kuriose sprendimai | mastymo sprendimy taikymo biidy
priimami strategiSkai. Tuomet bendros pajamos gali | jimonés veikloje teigiama, kad
padidéti iki 10%. bendros pajamos gali padidéti iki

10%

14 ... jel nemastoma holistiSkai, tuomet dizainu grindZiamas | Jgyvendinus tik viena dizainu
mgstymas daZniausiai taikomas tik stilizavimui. Jei | grindZiamo mastymo proceso dalj,
procesas §ia stadija ir pasibaigia, nebevykdomas testinumas, | gaunama 5% pridetiné verté.
pridétiné verté gaunama, tiesiog ji siekia tik apie 5%.

15 ...lyginant su atvejais, kai jmonés nenaudoja jokio dizaino, | Sprendimy raiska atskleidziama per
ir kai dizainu grindZziamo mastymo sprendimai priimami | produkto ar paslaugos pridétinés
strategiskai teisingai, kuriant preke arba paslaugg, | vertés gavima ir  iSreiSkiama
pridétiné verté turéty pakilti iki 20%. procentine iSraiska (20% ).

16 . Lietuvos rinka yra maza, todél dizainu grindziamo | Dizainu grindziamo mastymo
mastymo sprendimy taikymas tikrai bty naudingas | sprendimy taikymas jmonés veikloje
eksporto rinky plétrai. Procentais — nuo 10-20% 10% - 20% praplésty eksporto rinkas.

Norint jvetinti dizainu grindziamo mgstymo sprendimy raiskq, ekspertai pasitelkée , dizaino
kopécias “.

Pirma nestruktiiruoto individualaus interviu scenarijaus dalis buvo skirta dizainu grindziamo
mastymo taikymo ne dizaine jmoniy tipy, galin€iy taikyti dizainu grindZiama mastymo metoda bei
taikymo objekty identifikavimui. (zr. 1 prieda).

Kadangi Lietuvoje néra labai placiai kalbama apie dizainu grindZiamo mastymo metodo
pritatkomumg ne dizainui, informanty I1; 12; 13; 14; I5; 16 atsakymai (be pasikartojimuy) atskleide¢,
jog §is metodas ir buvo sukurtas biitent verslui. ,,Dizaino mgstymas buvo sugalvotas verslui,....
dirbama su verslais, kurie nori atsinaujinti*“ (13). ,, Metodika padeda isgryninti verslg, optimizuoti
procesus“ (14). Pasak ekperto 13, verslo pagrindiné uzduotis yra likti tvariems, uzdirbti pinigus,
pléstis, auginti save. Tai yra buidas, suteikiantis kitokj pozitirj, kitokig perspektyva, kitokj mastyma
Siems rezultatams pasiekti.(zr.7 lentelg).

Siekiant identifikuoti, kokios jmonés gali taikyti dizainu grindziama mastymo metoda savo veikloje,
informanty nuomonés issiskyré. Informantai teigé, jog metodas labiau pritaikomas dideléms jmonéms
(2 pasikartojimai 13; 14). ,, Kiek teko susidurti, kompanijos, didelés kompanijos bando integruoti*
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(13). Kiti iSreiské nuomong, jog pats metodas yra universalus, todél pritaikomas jvairaus tipo bei
dydzio jmonéms (2 pasikartojimai, 12; 15). , didesnése jmonése vadovai ne visada nori leistis j
kitokias metodikas... bet tikrai néra limity ar didelei ar mazai jmonei “ (12). Du informantai neturéjo
aiSkios nuomongés, kokio tipo jmonés gali taikyti dizainu grindziamg mastymo metoda, todél 16
neapibrézé ,,nejmanoma apibrézti“. Informantas 11 pazymeéjo, jog mazesni verslai tiesiog turi per
mazai informacijos apie patj dizainu grindZziamg mastymo metodg bei jo pritaikyma jmonés veikloje,
todél kokios jmonés gali taikyti — neapibrézé ,, verslininkai tg metodq naudoja, taciau kokio dydzio
konkreciai tos jmonés-negaliu pasakyti“. Apibendrinant galima teigti, kad dizainu grindZiamas
mastymas yra verslui skirtas universalus metodas, kurj naudoti gali mazos, didelés jmonés,
savivaldos, akademinio tipo organizacijos, nepriklausomai nuo Salies, kurioje veikia, finansiniy
galimybiy ar zmoniy skai¢iaus jmonéje ar organizacijoje ( zr.8 lentelg).

Identifikuojant dizainu grindziamo mastymo taikyma objektams, nors informanty atsakymy
interpraticijos yra skirtingos, galima jzvelgti viena, pagrindinj taikymo objekta. Du informantai
iSreiSké nuomong, jog geriausia dizainu grindZiama mastyma yra taikyti esamy produkty ar paslaugy
tobulinimui (2 pasikartojimai, 11; 13).“Naudojama verslui, jkurtam nuo Nepriklausomybés laiky....
nes verslininkai nebelabai Zino, koks turi biiti jy produktas ar paslauga “. Taciau 11 taip pat iSreiske
nuomone, jog ,, geriausia taikyti naujy produkty ir paslaugy kiurimui . 14 taip pat teigé, jog taikymas
gali buti ,, jvairiapusiskas- naujy produkty kiirime, procesy optimizavime . Informantas 16 taikymo
lauka jzvelgé ne per naujy produkty kiirimg ar seny tobulinima, o pateiké per vartotoja, jog produktas
turi but toks, ,,kurj naudoja paprastas vartotojas ‘. Informantas 15 nepateiké savo konkrecios
nuomonés, nes iSreiSké abejone dél dizainu grindziamo mastymo pranaSumo lyginant su loginiu
mastymu (zr.8 lentele). Apibendrinant informanty jZvalgas galima teigti, kad dizainu grindziamo
mastymo metodas labiausiai taitkomas kuriant produkta arba paslauga. Nors du ekspertai pamingjo,
jog gali buti taikoma ir jau sukurty produkty ar paslaugy tobulinimui, atkreiptinas démesys, jog vienas
1§ eksperty suabejojo, ar apskritai biitina taikyti biitent dizaino grindZiama mastymo metodg kiirimo
procese, ar tokj pat rezultata galima gauti pasitelkiant pvz. loginj mastyma (zr.9 lentele).

Antra nestrukttiruoto individualaus, interviu scenarijaus dalis buvo skirta konkurencinio pranasumo,
taikant dizainu grindziamg mastyma vertinimo rodikliy i$siaiskinimui, rySiui bei naudai tarp dizainu
grindziamo mastymo ir konkurencinio pranasumo identifikuoti .

Tyrimo rezultatai atskleidzia, jog naudojant dizainu grindZiamg mastymo metoda konkurencinis
pranasumas prekei ar paslaugai informanty vertinamas 6 aspektais be pasikartojimy. Informantai
i8skyré Siuos konkurencinio pranasumo vertinimo aspektus: kaina: informantas pazyméjo, jog
., konkuruojama kainos segmenté“ (12), kokybe: informantas pazymeéjo, jog ,, niekas nenorés pirkti
nekokybisko produkto “ (13) inovatyvumu (unikalumu): informantas teige, jog ,, sunku biiti versle, jei
produktas ar paslauga néra unikaliis “ (14), vartotojy lojalumu: informantas pabréz¢, jog ,, produktai,
kurie efektyviis, patogiis, kuria verte vartotojui — jo lojalumg kompanijai“ (11); eksporto plétra:
informantas paminéjo, jog konkurencinio pranasumo verte galima pamatuoti ,, pamatuojant jmoniy
eksporto pranasumus “(15) ir patekimo j rinkg (nuo produkto ar prekés patobulinimo ar sukiirimo)
laiko tarpu: informantas teigé, jog ,,svarbu patekimo j rinkg nuo inovacijos laikas “(16). (zr.10
lentele).

Tiriant dizainu grindziamo mastymo naudg vystant konkurencinj pranaSumg, informantai iSskyré
nauda per vartotojo jtraukima (5 pasikartojimai I1; 12; I3; 15; 16) ir teigé, jog ,, kai einama per vartojo
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kelione - issiaiskinama, kas daugiausia naudos atnesty“(13). Vienas informantas iSskyré naudg per
problemos sprendima, ir teigé, jog ,, pries paleidziant j rinkq galim pasitikrinti greitame testavime ar
produktas yra sékmingas‘ (14)(zr.11 lentelg). Apibendrinant galima daryti iSvada, jog kiekvienas
verslas turi savo vartotojus, savo auditorijas, savo zmones, kurie, priklausomai nuo verslo, yra
skirtingi, svarbiausia pamatyti tuos vartotojo lukescius, kuriy pats vartotojas negali iSkomunikuoti.
Pamatyti latentinius poreikius, kurie gali padéti padaryti jzvalga. Pasak eksperto 13, bet kuriuose
salyCio taskuose su verslu, svarbu atrasti niuansus per zmogiska faktoriy ir dizainu grindziamas
mastymas visada tuo remiasi.

Tre¢ia nestruktiruoto, individualaus interviu scenarijaus dalis buvo skirta dizainu grindziamo
mastymo sprendimy, formuojant konkurencinj pranasuma, paieskos etapy identifikavimui, jy raiSkos
atskleidimui (zr.1 prieda).

Dizainu grindZziamo mastymo sprendimy paie$kos etapai iSsiskyré j dvi subkategorijas. Pirmojoje
subkategorijoje informantai pazyméjo, jog dizainu grindziamo mastymo sprendimy taikymas
produkto, paslaugos kurimui nuo startinio etapo, suteikia didziausiag konkurencinj pranasuma (4
pasikartojimai, 11; 12; 13; 14). Pasak informanty ,,taikymas paciame pirminiame etape aiskiai
identifikuoja problemq. Leidzia pamatyt spragas* (14). Taciau du informantai teigé, jog sprendimy
priémimo etapai naudojant dizainu grindziamga metoda konkurenciniam pranasumui formuoti
nebitinai eina nuosekliai. ,, Etapai gali tarpusavyje maisytis “ (15)(zr.12 lentelg).

Todél antrame sprendimy paieskos etape informantai pateiké savo nuomong apie dizainu grindziamo
mastymo viso nuoseklaus proceso taikymg konkurenciniam pranasumui vystyti (5 pasikartojimai,
11; 13; 14; 15;16) Informantai teigé, jog nuoseklus ,, peréjimas Viso dizaino proceso yra biitinas ““ (11),
nes sudétiniai dizainu grindZiamo mastymo elementai yra taikomi tik per dizaing. Vienas informantas
(I2) i8skyré zingsnius: eskizavimg, prototipavima, nes, jo nuomone, S$ie du zingsniai padeda
,, greiciau susikomunikuoti ir rasti sprendimus “ (zr.13 lentelg). Apzvelgus eksperty nuomones galima
teigti, jog dizainu grindZiamo mastymo taikymas produkto, paslaugos ar proceso kiirimui startiniame
etape, kai nustatoma problema ir dizainu grindZiamo mastymo proceso nuoseklus taikymas, leidZia
tiksliau bei greiCiau rasti konkreciam atvejui tinkamg sprendima.

Tiriant dizainu grindZziamo mastymo sprendimy raiska, informantai ja identifikavo pasitelke Danijos
dizaino centro (DDC) sukurtg jrankj — ,,dizaino kopécias®, kurias sudaro 4 etapai: 1 etapas — jokio
dizaino - kai dizainas vaidina labai ribotg vaidmen] arba visis$kai nesuformuoja, kas sukurty verte
Klientams. 2 etapas — stilizavimas: produktui ar paslaugai suteikiamas patrauklus pavidalas,
atlickamas kaip baigiamoji produkto kiirimo stadija. 3 etapas — dizainas kaip proceso dalis:
atsizvelgiama ] gaminiy ar paslaugy gamybos procesg, ] produkto kiirimg jsitraukia tarpdisciplininé
jmonés komanda, jskaitant rinkodaros skyriy, kuri sprendzia tam tikrg vartotojo problema. Dizainas
yra suvokiamas placiau, dizaino kiirimo procesas yra panaudojamas kaip biidas sukurti nauja
apc¢iuopiamg verte ar funkcionaluma produktui, sukurti jo iSskirtinumg ar konkurencinj pranasuma.4
etapas — dizainas kaip strategijos dalis: dizaino integravimas | organizacija, verslo koncepcijos
atnaujinimas, leidziantis sukurti biitinas prielaidas dizaino naujoviy diegimui. Siekiamas rezultatas —
sukurti nauja produkto ar paslaugos pritaikymo biidg arba sukurti ir patenkinti naujg vartotojy poreiki,
kurio iki Siol nebuvo.

Informantai iSskyré, jog sprendimy raiska atsispindi produkto ir paslaugos pridétinés vertés
padidéjime ir siekia 10- 20 proc., kai sprendimy priémimui naudojamas dizainu grindziamas
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mastymo metodas (3 pasikartojimai, 11; 13; 15). ,, /monés, sistemingai pasitelkiancios dizainu
grindziamg mgstymq problemy sprendimui, pvz. produkto vertés sukirimui, uzdirba 20 proc.
daugiau, nei tos, kurios nenaudoja‘ (I1). Tai yra DDC jrankio (,,dizaino kopéciy*) 4 etapas, kai
dizainu grindziamas mastymas taikomas kaip strategijos dalis. Vienas informantas sprendimy raiska
iSskyré per eksporto rinkos plétra, ir teigé, jog ,, dizainu grindziamo mgstymo metodas naudingas
eksporto rinky plétrai, 10-20 proc. “ (16). Tai taip pat yra 4 ,,dizaino kopéciy etapas®, kai sprendimai
priimami strategiSkai. Informantas (12) teigé, jog jgyvendinus tik vieng dizainu grindZiamo mastymo
proceso sprendimg (pvz. stilizavima, pakeiciant iSoring pakuote) gaunama 5 proc. pridéting verte.
Siuo atveju taikomas 2 ,.dizaino kopééiy* sprendimo raiskos etapas (zr. 14 lentelg).

Nors dizaineriai ir dizaino vadybininkai zino, kad dizainu grindZiamo mastymo metodo taikymas
teikia verte, vis tiek supranta, kad negalima valdyti to, kas neiSmatuojama. Taigi taikymo jtakos
matavimas yra pagrindinis sékmés faktorius, norint sékmingai jgyvendinti dizainu grindziamu
mastymu paremtg jmonés konkurencinio pranaSumo formavimo strategija.

Remiantis tyrimo duomeny analize, skiriamos Keturios pagrindinés dizainu grindZziamo mastymo
sprendimy raiSkos jmonés konkurencinio pranasumo formavimui (zr. 15 lentelg).

Skiltyje ,,Dizainu grindziamo mastymo istirtinumas* pateikiamas tyrimo metu identifikuotas dizainu
grindziamo mastymo metodo taikymas.

1. Dizainu grindziamas mgstymas kaip skirtinumas: konkurencinio pranasumo Saltinis rinkoje,
naudojantis prekés zenklo teisinguma, klienty lojaluma, kainos skirtinuma arba orientacija j klienta.

2. Dizainu grindziamas mgstymas kaip integravimas: kaip $altinis - pagerina naujo produkto vystymo
procesus (laikas patekimo j rinkg, sutarimas komandose, naudojanciose vizualizacijos jgudzius);

- kaip procesas, palaikantis j vartotojg orientuotus inovacijy modelius.

3. Dizainu grindziamas mgstymas kaip kintamumas: kaip $altinis kuriant naujas verslo galimybes -
1mones galimybes susidoroti su pokyc¢iais; arba (paZzangaus dizaino atveju) kaip kompetencija geriau
Jmonés ir rinkos supratimui.

4. Dizainu grindziamas mgstymas Kaip verslo perpektyva: kaip iSaugusiy pardavimy ir geresniy marzy
Saltinis, didesné prekés zenklo verté, didesné rinkos dalis, geresné investicijy graza.

Dizainu grindziamo mastymo metodo sgsajos su konkurenciniu pranaSumu:

skirtinumas - iSorinis rinkos pranasumas, gautas dél jmonés gaminio ar paslaugos diferencijavimo
dizainu grindziamo mastymo taikymo pagrindu (gaminiy dizainas, prekés Zenklo dizaino verte,
Jmongs jvaizdis). Skirtinumo atveju jmonés apie dizainu grindziamg mastyma galvoja jvaizdzios ar
prekés Zenklo kontekste.

Integravimas ir kintamumas - gaunamas vidinis konkurencinis pranasumas i§ unikalaus, nematomo
ir sunkiai imituojamo jmonés procesy derinio ir iStekliy, t.y. dizainu grindziamas mastymas kaip
Zinios, kaip resursas. Integravimo ir kintamumo atveju jmonés supranta dizaing kaip pagrinding
kompetencija.
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15 lentelé. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSka jmonés konkurencinio pranasumo vystymui

Dizainu grindZiamo mastymo

iStirtinumas

<— DT kaip skirtinumas

Dizainu grindZziamo mgstymo
procesas

I8 naujo apibréziama problema

Sprendimy raiska taikant DT
metoda

DT kaip integravimas

Bendradarbiavimas

-~ DT kaip kintamumas

Senos problemos sprendimas kitaip

DT kaip verslas

Pirma kartg pateikiama vartotojui

Veda prie paprastesniy sprendimy

Dizaino ,,kopécios*

A

\ 4

Konkurencinis pranasumas

\ 4

Kliento vertés perspektyva

Veiklos perspektyva

«—>
Pazinimo perpektyva
PErpektyv.

Finansinés veiklos perspektyva —

A 4

\ 4



Skiltyje ,,Dizainu grindziamo mastymo procesas jmonés konkurencinio pranasumo vystymui‘
pateikiamas sprendimy priémimo procesas remiantis dizainu grindziamo mastymu, jmonés
konkurencinio pranasumo vystymuli:

1. i$ naujo apibréziama problema — sugebéjimas pateikti novatoriska sprendimg, nes suabejojojama,
kokia yra tikroji problema. Kartais realus klausimas néra akivaizdus arba problema, kurig bandoma
spresti, 1S tiesy yra didesnés problemos pozymis, turinti jtakos jvairioms suinteresuotosioms Salims ir
Jvairioms sistemoms. Dizainu grindziamame mastyme visada keliami klausimai, nes kartais tikroji
problema — nejvertinama pasikliaujama dizainu grindziamo mastymo procesais, t.y. biitinas tyrimas,
2.Bendradarbiavimas — dizainu grindziamas mastymas reikalauja daugiadalykinio bendradarbiavimo,
kuriant teigiama aplinka, tinkama augimui ir eksperimentavimui. Simon (1969) teigé, jog néra
sprendimy dél dizainu grindziamo mastymo. Tai paSalina baim¢ dél neseékmés ir skatina maksimaly
ind¢lj ir dalyvavimg. Labiausiai nejtikimos idéjos yra sveikintinos, nes tai daznai lemia
kiirybiskiausius sprendimus, jgalinancius naujai atrasti verslo modelius.

3. Senos problemos sprendimas Kitaip — svarbu sukurti ir apsvarstyti daugelj panaSiy problemy
varianty, net jei sprendimas atrodo akivaizdus, nes dé¢l keliy perspektyvy gali atsirasti naujy metody,
pvz. ar senoji problema islikty, jei sprendimai biity pakankamai veiksmingi, o tai labai aktualu
besikeician¢ioms rinkoms.

4. Pirma kartg pateikiama vartotojui — dizainu grindZziamas mastymas padeda nukreipti démesj nuo
,»Savybiy-pirmojo* pozilrio ] ,vartotojo pirmgji“ mentaliteta. Stebint ir tiesiogiai kalbant su
vartotojais, galima iSspresti problemas, su kuriomis realiai susiduriama. Tai - skirtumas tarp
pridétinés vertés ir aklai pridedamy funkcijy, paremty prielaidomis. Didelés problemy sprendimo
galimybés, susijusios su kliento jausmais ir patirtimi, leidZia atlikti tikslingus pokycius.

5. Veda prie paprastesniy sprendimy — dizaino perspektyvose ne tik sprendziami i$§iikiai, bet ir
visiskai permastoma. Si ,,problemy pertvarkymo* tendencija atveria kelig naujovéms, kurios atrodo
apgaulingai paprastos. Nuolatinis démesio sutelkimas j vartotoja uZtikrina, kad sprendimai yra
Intuityvis ir netgi humanizuojami.

6. Naudojimas ,,dizaino kopéciy“ (,,dizaino kopécios susideda i§ 4 pakopy - 1-jokio dizaino, 2 -
dizainas kaip stilizavimas, 3-dizainas kaip proceas, 4 - dizainas kaip strategija.) 4 pakopa — kai
dizainu grindZiamas mastymas jau yra naudojamas ne kaip priedas, bet kaip struktiirizuojantis
veiksnys ir kompanijos strategija konkurenciniam pranasumui pasiekti.

Dizainu grindZiamas mastymas yra geriausia priemone suvokti, reik§ti prasme, supaprastinti procesus
ir pagerinti klienty patirtj. Jis sumaZina rizika, sumazina iSlaidas, pagreitina procesa ir suteikia
vadovams pagrinda, kaip spresti sudétingas, | zmogy orientuotas problemas ir priimti geriausius
Jmanomus sprendimus, pagristus realiais Zmoniy poreikiais.

Skiltyje ,,Sprendimy raiSka“ atskleidziama dizainu grindziamo mastymo sprendimy raiSka jmonés
konkurencinio pranasumo vystymui per 4 perspektyvas:

1. kliento perspektyva yra kaip dizainu grindziamo mastymo skirtinumas. Procentiskai padidinama
vir§ijanti viduting kaing produkty ar paslaugy rinkos dalis, pagerinamas prekés Zenklo jvaizdis, }
vartotojg orientuotas dizainas gerina klienty pasitenkinima.

2. Proceso perspektyva - kaip dizainu grindziamo mastymo koordinatorius. Gamybos ir inovacijy
procesy tobulinimas generuoja didenj uzsakymy kiek;j ir mazina nusiskundimus.



3. Pazinimo perspektyva — kaip dizainu grindziamo mastymo sprendimy genaratorius. Geb¢jimy
tobulinimas, darbas tarpdisciplininése komandose, mokymosi geb¢jimy tobuléjimas per pazinimo
procesa.

4. Finansy perspektyva - kaip dizainu grindziamo mastymo metodo konkurencinis pranasumas.
Apyvartos didinimas parduodant naujus produktus ir paslaugas, nematerialaus turto (licencijy,
patenty skaicius.

Visi keturi sprendimai tiksliai sutampa su keturiomis dizainu grindziamo mastymo metodo jégomis.
Strukttira (15 lentelé) atspindi prieZasties ir pasekmés rySius, nes kiekviena perspektyva turi jtakos
kitoms trims: pav., tarpdisciplininé komanda ir jos atlickamy darby kokybé lemia kliento ir finansing
verte; proceso tobulinimas daro jtaka finansinei ir kliento vertei ir pan. O produkto dizaino kokybés
gerinimas padidina darbuotojy pasitenkinima ir sukuria naujy ziniy, kurios gali padéti pagerinti
gamybos proceso efektyvuma.

Siekiant dar labiau iSplésti dizainu grindziamo mastymo pritaikymo galimybes, pasitelkiama
septyniy pakopy jgalinimo sistema (7 pav.), kur E — suinteresuoty pusiy jtraukimas; M — perspektyvy
numatymas; P — savo vartotojo jvardijimas; O — galimybés turéjimas; W — dizaino proceso
vykdymas; E — emocinis jsitraukimas; R — vartotojo apdovanojimas - dedamosios, mazinanc¢ios
rizikg. Vystymasis ir naujovés yra kupini i8§tikiy, ir, pernelyg daznai, labai tikéta sékmé susiduria su
nes¢kme. O $§i sistema uztikrina mazesn¢ nesékmés rizikg. Ji placiai naudojama prekiy zenkly ir
pasitilymy zemélapiams, palyginti su vartotojy poreikiais, troSkimais bei interaktyvumo lygiais.

ENyABLE PERSONIFY WORK REWARD
onl (r"“r[d Y our The Design Y our
Axenoiders Consumer Process Consumer
ftraukite . .
suinteresuotas Nardykite savo _ Vykdykite Apdovanokite
Zalis variotojq dizaino procesa savo vartotoja

MAP OWN ENGAGE

The Future The Opportunity Emotionaly
Numatykite Turékite ftraukite

perspektyvas galimybe emociskai

7 pav. 7 pakopy jgalinimo sistema (adaptuota pagal R.Sahwney, 2016)

Dizainu grindZiamas mastymas naudojamas kuriant naujus verslo modelius, renginius, darbo
vaidmeny apibrézimus, jdarbinimo procesus, strategijas, mokymo programas, vidinius procesus
(Schmiedgen J, Rhinow, H., Koéppen, E., & Meinel, C., 2015). Zemiau pateikiamas modelis
atskleidzia, kaip dizainu grindZiamas mastymas padeda suprasti problemas naujame kontekste,
suteikia galimybe iSsiaiskinti, kaip sprendimai veiks realiuoju laiku, suteikdami konkurencinj
pranasuma.

55



& Senos Pirma karta Veda prie Konkurencinio
> naujo Bendradar- problemos i o - asum
pateikiama paprastesniy pranasumo

naudotojui sprendimy igyjimas

apibréziama biavimas sprendimas

problema kitaip

8 pav. Dizainu grindziamo mastymo sprendimy pagrindu suformuotas konkurencinio pranasumo modelis

IS naujo apibréziama problema — sugebéjimas pateikti novatoriskg sprendima, nes suabejojojama,
kokia yra tikroji problema. Kartais realus klausimas néra akivaizdus arba problema, kurig bandoma
spresti, 18 tiesy yra didesnés problemos pozymis, turinti jtakos jvairioms suinteresuotosioms $alims ir
Jvairioms sistemoms.

Bendradarbiavimas — dizainu grindziamas mastymas reikalauja daugiadalykinio bendradarbiavimo,
kuriant teigiama aplinka, tinkamg augimui ir eksperimentavimui. Pasak Simon (1969) - néra
sprendimy dél dizainu grindZziamo mastymo. Tai paSalina baim¢ dél neseékmés ir skatina maksimaly
ind¢lj ir dalyvavimg. Labiausiai nejtikimos id¢jos yra sveikintinos, nes tai daznai lemia
kiirybiskiausius sprendimus, jgalinancius naujai atrasti verslo modelius.

Senos problemos sprendimas kitaip — svarbu sukurti ir apsvarstyti daugelj panasiy problemy
varianty, net jei sprendimas atrodo akivaizdus, nes dél keliy perspektyvy gali atsirasti naujy metody,
pvz. ar senoji problema iSlikty, jei sprendimai biity pakankamai veiksmingi, o tai labai aktualu
besikei¢ian¢ioms rinkoms.

Pirmg karta pateikiama naudotojui — dizainu grindZiamas mastymas padeda nukreipti démesj nuo
,»savybiy-pirmojo* poziiirio } ,vartotojo pirmaji“ mentaliteta. Stebint ir tiesiogiai kalbant su
vartotojais, galima iSspresti problemas, su kuriomis realiai susiduriama. Tai - skirtumas tarp
pridétinés vertés ir aklai pridedamy funkcijy, paremty prielaidomis. Didelés problemy sprendimo
galimybés, susijusios su kliento jausmais ir patirtimi, leidzia atlikti tikslingus pokycius.

Veda prie paprastesniy sprendimy — dizaino perspektyvose ne tik sprendziami i$§tkiai, bet ir
visiskai permastoma. Si ,,problemy pertvarkymo* tendencija atveria kelia naujovéms, kurios atrodo
apgaulingai paprastos. Nuolatinis démesio sutelkimas | vartotojg uztikrina, kad sprendimai yra
intuityvas ir netgi humanizuojami.

Pries jvertinant jmonéje taikomo dizainu grindziamo mastymo vert¢, labai svarbu jvertinti Sios
jmonés efektyvuma, lyginti su jos pramonés $akos efektyvumu, kitaip tariant ar pranasesnis produktas
ar paslauga, pasiekta per dizainu grindziamo mastymo metodo taikymag nesa didesnj pelna.

Taikant dizainu grindZiamg mastymg praktikoje reikty nepamirsti, kad tos pacios pramoneés jmoniy
skirtumy yra daugiau nei tarp pramonés Saky jmoniy. Kiekvienoje pramonés Sakoje technologijos,
platinimas ir rinkodara yra panasSis. Imoné konkuruoja remdamasi $iais istekliais, dél kuriy jos
pasitilymai tampa unikalis.

Dizainu grindziamas mastymas naudojamas kuriant naujus verslo modelius, renginius, darbo
vaidmeny apibrézimus, idarbinimo procesus, strategijas, mokymo programas, vidinius procesus .
Taip pat tai - geriausia priemoné suvokti, reiksti prasmg, supaprastinti procesus ir pagerinti klienty
patirtj. Jis sumazina rizika, sumazina iSlaidas, pagreitina procesg ir suteikia vadovams pagrinda, kaip
spresti sudétingas, | Zzmogy orientuotas problemas ir priimti geriausius jmanomus sprendimus,
pagristus realiais zmoniy poreikiais.
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I$vados ir rekomendacijos

Remiantis mokslinés literatiros analize bei atlikto empirinio tyrimo rezultatais formuluojamos
iSvados ir pateikiamos rekomendacijos, kurios gali biti taikomos sprendziant su dizainu grindZiamu
mastymo metodu susijusias problemas, vystant jmonés konkurencinj pranasuma:

1. Dizainu grindziamo mastymo pagrindu laikomas problemy identifikavimas tiriant vartotojy ir
imonés problemas. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu atskleista dizainu grindziamo mastymo
koncepcija kaip pridétinés vertés kiirimo instrumentas, pasitelkiant jmonés turimus iSteklius ir
tobulinant egzistuojan¢ius procesus visuose jmonés lygmenyse. Akademiniu poziiiriu dizainu
grindZziamas mastymas gali buti laikomas metodologija koncepcijoms ir idé¢joms analizuoti.
[Sanalizavus dizainu grindziamo mastymo galimybes verslo vystyme, iSrySkéjo, kad dizainu
grindZiamas mastymas suteikia galimybe identifikuoti, prototipuoti bei iSbandyti savo produktus ir
paslaugas, kad buty atskleisti nauji budai, kaip pagerinti produkta, paslaugg ar dizaing, tuo paciu
didinant jmonés konkurencinj pranasuma.

2. Versle dizainu grindziamo mastymo metodai padeda atrasti svarbius interesy grupiy vaidmenis,
kuriant pridétine vertg. Verslo aplinkoje inovatoriy pozicijos uzimamos ne dél alternatyviy sprendimy
ieSkojimo, o dél koncentravimosi | naujas galimybes. Dizainu grindZziamas mastymas susietas su
pagrindiniais jmoniy tikslais formuojant konkurencinj pranaSuma. Tai - dizaineriy, verslo ir vartotojy
nuomoniy, patir¢iy, kompetencijy ir pasitilymy samplaika, teikianti pirmenybe vartotojo pozicijai
formuojant konkurencinj pranasuma.

3. Vieningo konkurencinio pranaSumo apibrézimo néra, todél darbe pateikiamos skirtingy autoriy
konkurencinio pranaSumo apibréZztys ir remtasi teiginiu, jog konkurencinis pranaSumas — tai savybé
ar jy visuma, iSskirianti jmong i§ kity tarpo ir padedanti konkuruoti rinkoje. Dizainu grindziamo
mastymo sprendimy raiSka jmonés konkurencinio pranasumo vystyme atsispindi produkto,
paslaugos, inovacijos, paklausos bei rinkos augime, kai suburtos daugiadalykinés komandos per gana
trumpg laiko tarpg suranda ir paruosia realy sprendimg. Dizainu grindZiamas mastymas yra strategijos
kirimo ir organizaciniy poky¢iy pagrindas, kad biity sukurta kultiira, orientuota i §] problemy
sprendimo biida. Sis mastymo biidas gali biiti taikomas gaminiams, paslaugoms ir procesams

4. Dizainu grindZiamo mastymo sprendimy raiSka jmonés konkurencinio pranaSumo vystyme
atsispindi produkto, paslaugos, inovacijos, paklausos bei rinkos augime. DaugiadalykiSkume, Kkai
suburtos daugiadalykinés komandos per gana trumpa laiko tarpa suranda ir paruosia realy sprendima.
Tai suprantama kaip metodas ir sprendimy raiska. Dizainu grindziamas mastymas yra strategijos
kiirimo ir organizaciniy poky¢iy pagrindas, kad biity sukurta kultlira, orientuota j §j problemy
sprendimo biida. Sis mastymo biidas gali biti taikomas gaminiams, paslaugoms ir procesams.

Dizainu grindziamo mastymo taikymo rekomendacijos jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui:
5.1. Tinkamai identifikuojama problema sutrumpina sprendimy paieskos kelig. Sudétingas ir didelis
aplinkoje kalbama apie tai, ar dizainu grindziamo mastymo metodo pagalba sprendZiama problema.
Kuriamy produkty ar paslaugy esmé yra pridétinés vertés kiirimas, kuri atsispindi buities
palengvinime, inovacijose. Dizainu grindziamo mastymo metodo pagalba prasmingas ir veiksmingas
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teiginys apie problemg, leidzia mintis nukreipti j galutinj, konkurencinj pranaSumg skatinantj, tiksla.
Siame etape turi dalyvauti dizaineriai, nes jie problemg mato natiraliai.

5.2. Dizainu grindziamas mastymas skatina visapusiSkai suprasti ir atsizvelgti j vartotoja. Dizainu
grindZziama mastymo metodika paremiami kuriami produktai ir paslaugos tenkina zmonés, kurie
naudos produkta ar paslaugg. Bitent todél dizainu grindziamas mastymas siekia kuo giliau suprasti
vartotojy poreikius ir elgesj, per tiesioginj vartotojo jtraukimg. Tai leidzia nustatyti poreikiy
aktualumg ir paverCiama dizainu grindziamo mastymo Kkriterijais. Vartotojy poreikiy ir elgesio
supratimas laikomas pradiniu atskaitos tasku idéjy generavimui vélesniame etape bei formuojant
konkurencin] pranasumg. Todél jtraukiant tiesiogin] vartotojg privaloma atsizvelgti j jo paziiirj,
nuomong, pareiskiamas pastabas bei pasiiilymus.

5.3. Dizainu grindZziamas mastymas supranta jgiidzius kaip vertingus iSteklius. Tod¢él daroma
prielaida, kad vizualizavimo taikymas tam tikrame proceso etape suteiks geresnius konkurencinio
pranasumo rezultatus. Suinteresuotosios Salys turi jtraukti darbuotojus su reikalingomis
kompetencijomis, praktiniais jgiidziais ankstyvosiose proceso stadijose. Tinkamam sprendimui rasti
bitina pasitelkti metodus ,,proto Sturmus®, ,,dizaino laboratorijas®, ,,workshopus, nepamirStant
itraukti vartotojy.

5.4. Démesio sutelkimas iteraciniam testavimui sumazina projekty Zzlugimo rizikg. Taip
neutralizuojamas neigiamas poveikis, sutaupomos 1€Sos, iSsaugomas jmonés jvaizdis. Tai ypac
aktualu jmonéms, nes jei naujoviy nepriims vartotojai, bus veltui panaudoti materialiniai, finansiniali,
7mogiskieji istekliai. Pagal testavimo rezultatus einama toliau arba griztama atgal (Zr. 2 pav.). Cia
dizaineriams turi biiti patikétas pagrindinis vaidmuo, nes jie dizainu grindziamo mastymo procesuose
gali interpretuoti idéjas ir pateikti atsakymus.
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Priedai
Priedas Nr. 1. Nestruktiiruoto individualus interviu paruoSiamieji klausimai

Esu Kauno technologijos universiteto Panevézio technologijy ir verslo fakulteto vadybos
magistranttiros studijy magistranté, Siuo metu atliekanti tyrimg apie dizainu grindziamo mastymo
sprendimy raiskg jmonés konkurencinio pranasumo vystymui. Ar galétuméte skirti 45- 60 min. laiko
interviu Sia tema? Ar sutinkate, kad misy pokalbis biity jraSomas? Be jisy sutikimo konkretiis
atsakymai vie§inami nebus, jlisy nuomoné bus pateikta kartu su kity informanty atsakymais. Siuo
atveju néra teisingy ar neteisingy atsakymy.

Prasau Jusy prisistatyti bei trumpai papasakoti apie save bei savo patirtj: Jisy, Siuo metu, uzimamos
pareigos? Koks Jiisy mokslinis laipsnis? Kiek mety dirbate dizaino srityje? Kiek mety Sioje mokslo
istaigoje? Kiek mety Sioje jmong¢je?

PraSau jiisy trumpai pristatyti savo mokslo jstaigg ar jmong.

| TEMA. Dizainu grindziamo mastymo koncepcija, taikymo galimybés, atpazinimo kriterijai.
Kaip profesionaliai suprantamas dizainu grindziamas mastymas?

Ar jis pritaikomas tik dizaino srityje?

Kokioms veiklos sritims jis taikomas?

Kokio tipo jmonés jji gali taikyti (labai mazos, mazos, vidutinés, didelés)?

Ar atsiranda papildomos stipriosios pusés imonei, naudojanciai dizainu grindziamg mastyma?

o hswhE

. Kuo remiantis ekspertai identifikuoja jmones, naudojanéias dizainu grindZziamg mastyma savo
veikloje?

7. Ar eilinis vartotojas atskiria prekes ar paslaugas, sukurtas naudojant dizainu grindZiamga mastymo
metoda?

8. Kokie yra iSorinai pozymiai, rodantys dizainu grindziamo mastymo naudojima (jmonés kuriamy
produkty ar paslaugy skirtinga iSvaizda, papildomos savybés)?

9. Kas patvirtina, kad jmoné savo veikloje taiko dizainu grindziamg mastymo metoda?

10. Kaip taikomas dizainu grindziamas mastyo metodas - ar tai sietina su jmonés jvaizdziu?

11. Ar dizainu grindZiamo mastymo metodo pritaikymas galéty stiprinti jmonés jvaizdj?

Il TEMA. Konkurencinis pranasumo ir dizainu grindZiamo mastymo sinergija.

Kaip Jis suprantate konkurencinj pranaSuma?

Kokius i8skiriate konkurencinio pranaSumo vertinimo rodiklius?

Kaip dizainu grindziams mastymas susijes su konkurenciniu pranaSumu?

Kaip tai pastebima?

Kodél manote, kad dizainu grindZiamo mastymo naudojimas suteikia jmonei konkurencinj

o s W e

pranaSuma?

6. Koks vartotojas jsigyja prekes ar paslaugas, sukurtas naudojant dizainu grindZiama mastyma?

7. Kokia tikimybe, kad vartotojas sieja iSskirtinius poZymius dizainu grindZiamo mastymo
naudojimu?

111 TEMA. Dizainu grindZiamo mastymo sprendimai, jy priémimo etapai ir pritaikymas

konkurencinio pranasumo formavimui.
1. Kuriame etape iSgryninami sprendimai?
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2. Kas salygoja efektyvius sprendimuas — etapas, priémimo laikas, sprendimo priimtinumas,
universalumas?

3. Kokia yra ekonominé sprendimy raiska: ar pageréja sékmés versle rezultatas. Bendrosios pajamos,
eksportas taikant dizainu grindziama mastyma jmoneés prekei ar paslaugai?

4. Kaip jtikinama (jsitikinama), kad galutinis sprendimas yra pats tinkamiausias?
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Priedas Nr. 2. Interviu transkripcija ( 11)

D.M. Aciu labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindZziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranasumo vystymui“. PraSau Jisy
prisistatyti.

11. AS esu X aukstosios mokyklos, X katedros vedéjas, X mokslinis laipsnis, dizaino ekspertas nuo
2003. Sutinku duoti interviu, ir kad jis biity jraSomas.

D.M. Sakykite, prasau, kaip jus, ekspertas, suprantate dizainu grindZiama mgstymg ir jo
pritaikymg?

11. Patys dizaineriai taiko tai natiiraliai, i§ prigimties. Cia yra tiesiog dizaino kiirimo principai perkelti
j verslo plotme, tai néra toks dalykas, kurj visi dizaineriai be iSimties taiko. Realiai “Design
thinkingas” buvo sukurtas Stanfordo universitete, kaip metodas, jis buvo skirtas ne dizaineriams, bet
verslininkams, kai metodas pritaikomas versle, jj tobulinantis. Tiesiog- dizaino mastymo principai
perkelti j verslo plotme. Turéty naudoti verslininkai.

D.M. Kokios jmonés gali naudoti ir, galbiit, Lietuvoje naudoja dizainu grindZiama mastyma
savo versle?

11. Cia “tiksi” terminas, gana pla¢iai apie jj $nekama, bet ne taip pladiai jis yra naudojamas konkreéiai
jmonése. Imonés dar nelabai daug apie tai zino, nors tai yra jau déstoma ir universitetuos, pvz. ISM
universitete yra Siek tiek apie tai daugiau zinoma. O verslininkai ar juos naudoja- konkreciai kokio
dydzio tos jmonés-negaliu pasakyti.

D.M. O sritys? Kaip jiis manote, kurioms sritims jis gali biiti taikomas - visoms be iSimties ar
kaZzkurioms atskiroms?

I1. Na, konkreciai, tai geriausia taikyti naujy produkty ir paslaugy kiirimui ar esamy tobulinimui. Ta
prasme, tai kas yra orientuota j vartotojy patirtis. Tose srityse kur yra tiesiogiai su paslauga ar
produktais, naudojamais paprasto vartotojo. Tai néra kazkoks specializuotas produktas skirtas
mokslininkams ar tyré¢jams, bet produktas orientuotas | masinj, kasdienj vartojimg, geriausiai
pritaikoma. O dizaineriai nattraliai pradeda nuo analizés, prototipavimo ir testavimo - to dalyko, kas
ir yra sprendZiama daryti kuriant materialy produkta, bet galima taikyti ir kuriant paslaugas, ir tam
tikrus procesus. Tai tiesiog dizaino kiirimo metodai perkeliami ] verslo aplinka.

D.M. Kaip juis pats pastebite Sito metodo pritaikyma?

11. Siaip $itas dalykas labai gerai taikomas Skandinavijos 3alyse, jis ten geriausiai matomas paslaugy
sferoje, kaip yra naudota irgi | vartotojg orientuoti produktai. Lietuvoje tai aiSku dar yra sunku,
nezinau net konkre¢iy pavyzdziy, kur Sita metodologija gali buti pritaikyta.Neesu tikras, kiek 1§ jy-
ar tik atskiros dalys ar kazkurie fragmentai kuriant paslaugas - Vilniaus miesto turizmo infrastruktiiros
tobulinimas, buvo atsizvelgta | visuomeninio transporto tobulinima, t.y. kaip tobulinti pacig paslauga,
remiantis DT metodika, bendraujant su darbuotojais, bendraujant su Zmonémis, kurie naudojasi
visuomeniniu transportu ir kuriant tam tikrus prototipus ir juos po to testuojant, kuriami tam tikri
patobulinimai visuomeninio transporto patobulinimo paslaugai. Tai va, tai tas prototipavimas yra
turbiit vienas i§ esminiy DT dalyky, kur dizaneriai, kurie kuria per DT, o ne koks nors “business
thinking”, butent yra dalykai, kur dizaineriai kurdami kiekvieng dieng tam tikrus produktus jie
naudoja. Kg dizaineriai kuria, kuria produktus, kurie biity efektyvis, patogiis, elegantiski naudoti
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Zmonéms, tai realiai tas pacias charakteristikas galima pritaikyti bet kokiam verslui, paslaugai. Tai
todél tai ir vadinasi “design thinking”- kaip as tai suprantu.

D.M. Kaip jus manot ar Sito metodo panaudojimas, jo pritaikymas prideda prekei, paslaugai,
produktui pridétine verte?
I1..Jeigu produktas gerai veikia...

D.M. Konkurencingai pranaSesnis produktas, pagamintas naudojant $ia metodika?

I11. Lyginant su produktais, kurie yra skirti tik uzdirbti pinigus, aiSku jis yra konkurencingai
pranasesnis, nes yra pagamintas orientuotas j vartotojg, taip vadinamas “user center design” labiau
orientuotojasi j zmogy ir jo patirtis, o ne vien tiktai uzdirbti pinigus. Tai lyginat su tokiu verslu, kuris
tik siekia bet kokia kaina istraukti i§ vartotojo pinigus, aiSku, jis yra konkurencingai pranaSesnis, nes
jis kuria vartotojui verte, paties vartotojo lojalumg kompanijai, nes jis jaucia, kad toks verslo modelis
yra zymiai sgziningesnis jo atzvilgiu. Manau, kad ilgesnéj perspektyvoj toks verslas yra labiau tvarus,
tai sukuria tam tikrg vartotojo pasitikéjima, nors ir neatnesSa tokio greito pelno. Jmonés, sistemingali
pasitelkianc¢ios dizainu grindziamg mastyma problemy sprendimui, pvz. produkto vertés sukiirimui,
uzdirba 20 % daugiau, nei tos, kurios nenaudoja.

D.M. Kaip paprastam vartotojui pastebima ta pridétiné verté? Kad produktas yra sukurtas
pasitelkiant dizainu grindZiamg mastymo metodg?

I.1. Vartotojas nebutinai tai pamato vizualiai (nors kartais-irgi) - jis tiesiog arba gerai jauciasi
naudodamas tam tikrg produktg ar paslaugg, arba jauciasi blogai.

D.M. Ar ekspertai Lietuvoje pastebi, analizuoja, mato, kad biutent Sitam produktui sukurti
buvo naudotas dizianu grindZiams mastymo metodas?

11. AS galiu atskirti produktus ar paslaugas, kuriy kiirime dalyvavo dizaineriai. O dizaineriai, biitent,
Siuos principus ir naudoja, jie yra jtraukiami j komandas ir todél i$ karto galima matyti. “Design
thinkingas” yra universalus metodas, tod¢l labai sunku konkreciai pasverti — jis gali biiti labai placiai
taikomas. Bet grjztu prie jau iSsakytos mintis: tiesiog- jis veikia arba neveikia.

D.M. Ar dizanu grindZiamas mastymo metodas yra jrankis pradZioje nustatyti problema, kodél
neveikia?
I1. Problemy identifikavimas- taip. Bet dizaineriai nattiraliai tai mato.

D.M. Ar procesas eliminuojant dizainerj galéty vykti?

I11. Teoriskai taip, o praktiSkai — Sunku pasakyt. Greiciausiai bet koks produktas ar paslauga
galutiniame rezultate turi kazkokig vizualing iSraiska ir, §itoj vietoj, reikalingas dizainerio indélis.
Kituose zingsniuose - problemos identifikavime, prototipavime ir vystyme vienokios ar kitokios
idéjos, galbut, galima apsieiti ir be dizainerio. Geriausia vistik kai jis yra, nes, sakykim, kokie
marketingo specialistai, sociologai - jie dazniausiai remiasi tam tikrais skai¢iavimais ir tam tikromis
statistikomis, o dizaineriai turi labiau iSvystyta empatija vartotojams, todél tai yra tam tikra, labai
gera, jungtis tarp vartotojo ir verslininko, nes dizaineris tampa tarpininku, kuris, atsizvelgdamas j
verslo ir vartotojy poreikius sujungia viska j visuma. Teoriskai - mokslininkas irgi gali sukurti tobula
produkta.

D.M. Ar dalyvavote dizainu grindZiamo mastymo “workshopuose”? Jeigu taip, kokie buvo
gauti j§ rezultatai?
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I1. Rezultatai, gal, labiau $vie¢iamojo pobtudzio. Tarkim, kai kuriame ir darome produktg ar paslaugg
su jmonémis, tai mes to nevadiname “design thinking”, bet jis praeina visus etapus. Maziau jy ar
daugiau, bet, biitent $is metodas yra atéjes i§ dizaineriy, nes buvo aprasSytas, kaip dirba dizaineriai ir
buvo pasitlyta pabandyti pritaikyti kitoms sritims. Tiesiog David Kelly aprasé ta metoda, tai, ka daré
dizaineriai intuityviai, ir davé tg pavadinima, tuo paciu pasiilé, kad tuos metodus labia gerai galima
taikyti jmoniy organizavime, jvairiose kitose verslo srityse. Bet koks produkto paleidimas j rinka,
ypac, jei tai masinis produktas, jo jvedimas susijes su didelémis investicijomis, ir nesékmés kaina yra
labai didelé. Todél, taikant Siuos metodus, galima tam tikrus procesus pasitikrinti greitam testavime.
Jeigu tas produktas néra s¢kmingas, ta galima pasitikrinti dar prie§ paleidZiant j rinka. Siuo taveju,
manau, “design thinking” gali buti labai efektyvus. Jis labiau, visgi, orientuotas kurti naujus
produktus, kuriy dar néra, i§ esmés taikomas labiau inovacijoms. Atskiri etapai Lietuvos masteliu,
kuriant produktus yra taikomi, bet kad visi nuosekliai — tikrai negaliu jvardinti. I§ principo, zifiri |
klaidas ir mokaisi, nes nueini j gala ir po to vél j pradzia, galima taip tobulinti.

D.M. Labai dékoju uz pokalbj.
I1. Malonu, jei buvau naudingas.

72



Priedas Nr.3. Interviu transkripcija (12)

D. M. Acii labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindZziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranasumo vystymui“. Prasau Jisy
prisistatyti.

12. Taip, a$ esu 12, turiu keletg pareigy, Siuo metu esu Europos dizaino asociacijos valdybos naré,
birzelio ménesio Europos dizaino taryboj mane isrinko pirmininkauti netikétai, sutinku jraSinéti Sitg
jrasg. Esam ,,Laisvés piknike* ir labai smagu kad kaZkas Sita tema domisi, galim pradét.

D.M. Kaip ekspertés, noriu jiisy paklausti, kaip jis suprantate dizainu grindZziamg mastyma?

12. IS tikryjy tema yra labai aktuali ir Sia tema Lietuvoje néra labai daug kalbama, pries keleta mety
»Kurk Lietuvai“ du labai iniciatyviis jauni Zmonés §ita tema prad¢jo ,.klibinti* dirbdami ,,Mitoje*,
taCiau véliau ji ,,uzsimeté®, nes i$ tiesy dizaino sprendimais grindZziamas jmonés vystymas labai
veiksmingas dalykas pasauliniu mastu, tiesiog Lietuvoje apie tai néra daug kalbama, neturime tokiy,
bitent j tg sritj, besigilinanciy eksperty, o tas dizaineriSkas mastymas tai yra, pirmiausia, dizaineriy
metodologija, kuomet dizaino produkty kiirimo ir paslaugy kirimo metodologija pritaikyta verle kaip
vienas i§ biidy generuoti idéjas: i§ pradziy yra daromas tyrimas, tada yra bandoma prototipuoti, tada
Zitirima - analizuojama, vél taisoma, tai i§ principo tas pats procesas - dizainiSkas mastymas - buvo
pastebéta, kad padeda iSvengti tam tikry esminiy klaidy verle kai labai daznai verslas, kurdamas tam
tikrus produktus ar paslaugas sukuria produkta, bet jo nebeiStestuoja. Nes esminis skirtumas ir yra,
kad dizaineriui neuztenka vien tiktai sukurti gera produkta, daznai seka po prototipavimo stadijos dar
pvairis kiti testavimai, grizimas, bendravimas su vartotoju, ko versle, nenaudojant $ios metodologijos,
labai daznai jklimpstama j tokias problemas, kad padaro produktg spédami savo vartotojy poreikius,
bet 1§ tikryjy véliau paaiSkéja, kad jis yra nereikalinags ir niekas nenori jo pirkti. Todél uzbégant uz
akiy dizaino mastymo metodika padeda iSgryninti tam tikrus vartotojy poreikius ir, mano manymu,
sutaupyti pinigy ir optimizuoti verlo tam tikrus procesus.

D.M. Sakykit, jisy manymu — kaip dizainu grindZiamas mastymas yra pritaikomas versle?
Kokiy yra jo pritaikymo galimybiy ar budy?

12. Dizaino mastymas skamba labai sudétingai, bet tai yra tas procesas, kuriame turi dalyvauti
dizaineriSkai mastantis Zmogus, nes, daZniausiai, dizaineriui tie dalykai yra lengviau, nes tai yra
kirybinis mastymas ir kuriant paslaugas, produktus, manau, kad tai gali biiti panaudota, nes nesvarbu
kuriame etape - tiek tos pacios jmonés vidinés struktiros, tiek ir, pavyzdziui, dizaino mastymo
metodologija galima naudoti susitikimy metu, tokia metodologija verslui gali padéti iSsigryninti
sprendimy priémima: kokios gali biiti miisy eksporto rinkos arba kokias priemones turétume naudoti
eksportui skatinti, kokie yra ,,Gateway* panaSumai arba trukumai, mes galime planuoti dizaino
mastymo metodologija.

D.M. Kgq jus manote apie Sios metodikos pritaikyma dideléms ir maZoms jmonéms?

12. AS manau, kad tai kaip tik yra realiausia taikyti mazoms jmonéms. I$§ pincipo, dizaino mgstymo
metodika neturéty biiti taikomas kazkokiam kiekiui Zmoniy. Be abejo, tenka dirbti grupése, tai
dazniausiai, kuo daugiau yra ty grupiy, kuo didesnés jmonés, tuo sunkiau tg teoriSkai surinktg
informacija apibendrinti, bet praktiS§kai tos nuomonés plius - minus yra vieningos, prieinama iSvady,
jos nebiina labai kardinalios, tai manau, kad maZzoms jmonéms yra lengviau surinkti pagrindinius
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sprendimy priéméjus prie vieno stalo. Nes didesniuose korporatyvuose, didesni vadovai gal ne visada
nori leistis j tokius zaidimus, tai tikrai néra limity ar didelei ar mazai jmonei.

D.M. Kaip vyksta pats dizainu grindZiamo mastymo procesas nuo pradzios iki galo? Ar jis gali
vykti, pavyzdZiui, be dizainerio, tik su jmonés darbuotojais?

12. Cia yra toks filosofinis klausimas, nuomonés turbit issiskirty, kadangi a§ turiu buvimo versle ir
dizaino patirties, tai be abejo, lengviau yra kai dalyvauja dizaineriai, taciau svarbiausia yra turbiit tai,
kas ta3 moderuoja ir kas paruoSia tg visg procesa, ji valdo, nes sudétingiausia dalis yra, kad turi
dalyvauti tikrai daug zmoniy ne dizaineriy. Nes, kuo dizaino mastymas ir yra paremtas, tai dirbti su
kuo daugiau zmoniy, dirbanciy jvairiose srityse, nes jeigu susirinks vien tik dizaineriai, tai taip pat
»heveiks®, o jeigu susirinks tiktai verslas ir nebus né vieno dizainerio, tai verslas ,,nutemps antklode*
] savo pusg ir tuomet rezultatas bus mazai kiirybiskas. Geriausia - kai yra balansas, kai susieina
verslas ir dizaineriai - kuomet sueina visa komanda, kuo daugiau yra skirtingesniy zmoniy su
skirtingesnias mastymais, tuo dazniau gimsta skirtingos id¢jos, nes atsiranda skirtingy proty tokios
kombinacijos, kurios sukuria inovatyvius dalykus.

D.M. Sakykit, o kaip jus kaip matytuméte dizianu grindZiamo mgstymo metodo pritaikyma
konkurenciniam jmonés pranaSumui vystyti?

12. Kadangi a$ Siaip tikiu, kad pats dizainas jau kuria pridétiné verte — nes, jeigu Zinote, emociniais
tyrimais pagrista, kad vienas investuotas euras j dizaing sukuria bent jau dviejy eury graza. Tai dizaino
mastymo metodikos pritaikymu a$ tikrai tikiu, aiSku labai sunku yra jrodyti tg verte, ir labai sunku
ja pamatuoti, kiek sakykim, jmonés taikancios dizaino mastymo metodika, ir jimonés jos netaikancios
- kiek skiriasi tarp jy eksporto pranaSumas. Ties tuo labai daug i§ tikryjy daug dirba danai, kurie
bando pamatuoti dizaino mastymo kuriamg verte globaliai. Bet $is dalykas yra toks labai
tarpdisciplininis ir daZnai integruotas ir klausiama ne vien tik apie pakuotes, apie produkty kazkokj
dizaina, apie stilizavima, dekoravima, bet apie tam tikry procesy diegima tam tikrose stadijose. Todél
pamatuoti tg graza yra labai sunku ir vykdomi tam tikri tyrimai. Mano subjektyvia nuomone ir kity
dizaino lauko bendruomenés nariy, tai tiktrai visi palitidys, kad tai yra efektyvu, nes jeigu bty
neefektyvu tai nebiity taip populiaru.

D.M. Kaip, naudojant dizainu grindZiama mastymo metoda, identifikuoti jmonés
konkurencinio pranasumo rodiklius?

12. Identefikuoti ar tie rodikliai yra susij¢ su jmonémis, kurios taiko dizaino mastymo metodika?
Kaip ir mingjau pries tai, dizaino mastymo metodika yra skirta atrasti vartotojy poreikius ir uzbégti
tam tikrom kritiném klaidom uz akiy. Tai i$ principo yra tam tikras pirminis darbas, kuris, be abejo,
taikant ta3 metodologija numato, kad sukurtas produktas arba paslauga bus patrauklesné rinkai, kad
bus sukurtas inovatyvesnis ciklas tam tikry, aplink ta produkta auganciy, kazkokiy papildomy
paslaugy, tiesiog tikétina, kad bus sukurta ir inovacija kazkurioje srityje. Darant prielaida, inovatyviis
produktai visada yra konkurencingesni rinkoje. Imonés tuomet turi patrauklius produktus,
dizaineriskus sprendimus, tai faktas, kad jos tikrai yra pranasesnés rinkoje, ir joms yra lengviau
eksportuoti, kita vertus, dél klienty lojalumo manau, kad Siaip vartotojai tampa vis labiau edukuoti,
aiSku dar priklauso kuriam verslo segmente dirbi, bet daugelis verslo subjekty noréty dirbti su tais
Zzmonémis, kurie yra protingi, iSsilavine ir jy produkta perka ne tiesiog netyc¢ia rade lentynoje pagal
pigiausig kaing, bet dé¢l to, kad jie mato kazkokig kuriama pridéting verte.Tai, manau, dizaino
mastymo metodikg yra Zymiai papras€iau iSgryninti ir dé¢l to galima daryti prielaida, kad samoningi
vartotojai jie tikrai rinksis produkta, kuris yra ,,iSieSkotas* daugiau, net jeigu jis ir Siek tiek brangesnis,
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bet jdomesnis ir, be abejo, taip yra kuriamas ir tam tikras lojalumas. Dizaino mastymo metodika taip
pat padeda iStestuoti produkto silpnybes ir stiprybes, todél mazéja tam tikro broko rizika. Metodika
leidzia uzbégti uz akiy tam tikrom techniném problemom, kur, sakykim, jeigu galutinis vartotojas
nusipirko produkta, o jis po keliy savaiCiy sultizta, tai tikétina, kad tai prie$ tai nebuvo darytas
tyrimas, nebuvo prototipuota, nebuvo naudota dizaino mastymo metodika. Tiesiog to kliento
lojalumas jmonei ir dingsta, nes né vienas nenori turéti daikty kurie greitai genda ar pirkti produkty
kurie yra neefektyvs... tai....

D.M. Kalbant apie vieng kazkokig verslo sritj, ar jis matytuméte Lietuvos gamintojy tarpe Siandienai
gamintojus, kurie yra savo versle pritaik¢ dizainu grindziamg mastyma? Kaip tai pastebima?

12. Turbtt reikty daryti tyrima, bet manau kad Siek tiek dizaino mastymas yra taikomas per agentiiras,
kurios kuria pakuotes. Tai, turbiit, gal yra toks patogiausias, matomiausias dalykas. Nebepakanka
turéti vien tiktai gera produkta, tai per dizaino agentiiras, manau, yra sukuriamos pakuotés, kur biina
praanalizuoti ir vartotojy poreikiai, ir vartotojy elgsena, ir tikrai, jie daro tuos dizaino mastymo
procesus. Galbiit tai daro juos labiau vidinius ir iSor¢j ne visada matomus, bet vis dazniau manau,
kad ir, tam tikra prasme, visos vartotojy elgsenos analizés, kai vartotojas gali parasyti atsiliepima,
kai yra jtraukiamas j patj kiirybinj procesa - ar pakuociy, ar produkty tam tikri testavimai — irgi yra
dizaino mastymo metodikos naudojimo vienas i$ elementy, tik gal ne visi visada supranta. Labai
daznai dizaineriai dizaino mastymo metodika taiko kartu su verslininkais, bet verslininkai, atrodo,
kad ne visada supranta, tiesiog tai atrodo kaip elementarus dizainerio darbas. NeZinau, Lietuvoje a$
galbiit neesu tiek jsigilinusi, bet pavyzdziu, prie darant X pakuotes, manau, kad tikrai buvo padarytas
tyrimas. Matosi, kaip vartotojai nori matyti ta produkta. Per tokius vartotojy elgsenos tyrimus ir yra
prieinami tam tikri sprendimai kurie, manau, ir turi jtakos butent jmonés konkurenciniam pranaSumui.

D.M. Kaip jus matytuméte sinergija tarp dizaino mastymo ir konkurencinio pranasumo? Ar
pageréja sekmés versle rezultatas?

12. Manau, kad paprasta, jeigu netaikai dizaino mastymu grindZiamy sprendimy, tai labai sunku biiti
ir versle pranaSiam, konkurencingam, nes tikétina, kad jmoné gamina produktus kurie yra maziau
inovatyvis, Siais laikais, manau, tikrai reikia jy inovaciniy, o konkuruoti vien kainos segmente
nebepakanka, tai ta sgsaja yra tikrai didelé ir ta sinergija tarp sékmingy prekiniy Zemkly, sékmingy
produkty ir dizaino mastymo yra savaiminé. Many¢iau, dizaino mastymas yra kaip biitinas jrankis,ir,
ateityje jmones, kurios nenaudos Sitos metodologijo, kurios nedarys tyrimy, neanalizuos vartotojy,
nebendradarbiaus su dizaineriais - jos, istikryjy, arba liks labai zemame segmente arba labai mazos
pridétinés vertes produktus turés, o tos, kurios sugebés tuo pasinaudoti - garantuota sekmé.

D.M. Labai dékoju Jums uz skirtg laikg ir interviu.

I12. Man buvo malonu. Jeigu ateityje reikés pagalbos, visada kreipkités. Jeigu darysite tolimesnius
tyrimus- padésime pasitelkti uzsienio Saliy ekspertus.
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Priedas Nr. 4. Interviu transkripcija (13)

D.M. Aciu labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui®“. Prasau jisy
prisistatyti.

13. AS esu X aukstosios mokyklos déstytojas, X mokslinis laipsnis. Sutinku, kad miisy interviu biity
jrasiné¢jimas.

D.M. Ar galite pasakyti, kaip profesionaliai suprantamas dizainu grindziamas mastymas?

13. Per visus savo praktikos metus ir darbg su jmonémis galiu jzvelgti, kad ,,design thinking* pagaliau
pasiekia Lietuva, bet vis dar yra sunkiai suvokiamas reiskinys. Galime pamatyti jvairiy praktiky,
daZniausiai pasireiskian¢iy vienadieniu vartojimu, bet ne strategija. Siandien ,.design thinking“
naudojame Zalingai, turime nedaug jmoniy, daugiausia reklamos srityje, kurios taiko §ig metodika,
bet vis nesugebame jos perkelti j kitus sektorius, arba buvg bandymai - nesékmingi ir griztama prie
seny, i8dirbty procesy.

D.M. Ar sis metodas pritaikomas tik dizaino srityje?

13. Pasauliniu mastu - taip. Lietuvisku mastu - mazai. Vis dar gana sunkiai suvokiama, kad kiiryba
yra labai sunkus ir varginantis procesas, dazniausiai lyderiai formuoja efektyvias komandas
procesams vykdyti, o ne kurti, todél turime didel¢ problema - darbuotojai, kurie yra pratg prie darbo
kuriame palaiko procesus, turi gerai i§vystyta loginj ir analitinj mastyma, bet ne kiirybinj, tai - viena
i$ priezasCiy kodél grjztama prie jau iSmokty procesy. Kita priezastis, kodél design thinking sunkiai
taikomas jmonése - kad lokaliis lyderiai yra kiirybiski individualistai, todél jiems geriau yra ,,groti
solo partijg* ir samdyti ar nuomotis trumpalaikes paslaugas, kurios padéty iki galo jgyvendinti
uzsibréztus tikslus arba sukurty nauja produkta. Siaip - dizaino mastymas, jis, kaip disciplina buvo
sugalvota verslui ir buvo pradéti dirbti su verslais, kurie pradzioje nori atsinaujinti, gerinti procesus

D.M. Ar jvardintuméte veiklos sritis, kurioms jis taikomas?

I13. Naudojama pirmiausia tokiam verslui, kai verslininkai nebeZino, koks turi biiti produktas ar
paslauga, kitaip sakant, verslams, jkurtiems mazdaug neprilausomybés metais. Tada reikai design
thinking taikyti produkto vystymui. Tik reikty patj produkta suprasti kai didelj paveiksla su daug
potépiy. Ir jis tas paveikslas arba veikia arba ne. Taip ir su produktais - veikia arba ne. Kaip pavyzdj
galétume imti oro linijas - patogiai ar nepatogiai sédime léktuve? Ar tai produktas? Taip, tai yra
produktas.

D.M. Kokio tipo jmonés jj gali taikyti?

13. Visose, nes kompanijos, didelés kompanijos bando daryti, integruoti, gal tai néra taip globaliai,
bet yra ir mokymuy, kaip tg daryti. Sunku bty taikyti labai mazoje jmonéje, nes resursai yra labai
riboti ir energija reikty paskirstyti geriau pirmiesiems bandymams verslauti. Tikriausiai tinkslingiau
biity Zinoti, ne kokio tipo jmonéms taikyti, bet, tiesiog, kada taikyti design thinking. I§ praktikos
pastebimos tendencijos: mazose jmonése, kai norima pereiti j vidutine, kokj kelig geriausia rinktis ar
kurti unikaly produktg ar optimizuoti procesus, Design thinking puikiai gali padéti atsakyti j Siuos
klausimus ir padeéti sukurti ateisties procesus ir strategija. Vidutingé - kai procesai veikia ir kai kurie
jau yra i8dirbti, bet jmonés manifestas ir rySys su vartotoju néra jtvirtintas, o ,,plaukioja ore*, arba
yra didelis poreikis ir laisvi resursai sukurti nauja, inovatyvy produkta. Didelés - viskas veikia, bet
padaryti Suolj i kita lygj neiseina - su design thinking griztama j bendruosius procesus.
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D.M. Ar atsiranda papildomos stipriosios pusés jmonei, naudojanc¢iai dizainu grindZiama
mastyma?

I13. Dazniausiai jos jau yra, bet, kaip ir minéjau, ,,plaukioja ore*. Jei produkto dar néra, tai pats
dizainas jau kuria verte, ir, kaip saké viena mano kolegé, danai bando pamatuoti dizaino mastymo
kuriamg vertg globaliai. Design thinking jau pats leidzia uzbégti uz akiy problemoms, nes niekas
nenori nekokybiSko produkto. Jei tai yra visiSkas startuolis, tuomet taip, tos stipriosios pusés
atsiranda pagrinde design thinking. Vis délto yra tyrimai ir paieskos...

D.M. O kuo remiantis identifikuojate jmones, naudojancias dizainu grindziamg mastyma savo
veikloje?

13. Jei zitrétume ,tinkamu kampu“ visur galétume pamatyti design thinking. Jei jmonés
nepasiskelbia, kad konkrec¢iai produktams naudoja §j metodg, nustatyti gal net nejmanoma. Taciau,
kaip jau minéjau, vyksta tyrimai, identifikuojami kritiniai taskai, dazniausia ten, kur biina pacios
skaudziasios patirtys, pirmiausia bandoma iSspresti, kur blogai sekasi tam tikroje vietoje. Arba,
tiesiog, ieSkom galimybiy tuose Zingsniuose, kai einama per vartotojo kelion¢ — taip iSsiaiSkinama,
kur daugiausia efekto bity, kas daugiausia naudos atnesty.

D.M. Kas patvirtina, kad jmoné savo veikloje taiko dizainu grindziamg mastymo metoda?

13. Jei design thinking pasitelkiamas startiniame etape — kai reikia kazka daryti, kai atsilickama,
pardavimai nekyla, paslaugomis mazai naudojamasi - pradedama ieskoti, kur ¢ia problema.... Tomet
tyrimas, id¢jizacija, vizualizavimas ir prototipai - jie pagrindinés dalys, kurios bitinos sprndimui
priimti ir atéjusios 1§ dizaino discipliny - to, kaip verslas nemasto...

D.M. Ar egzistuoja dizainu grindZiamo mastymo ir konkurencinio pranaumo sinergija?

13. Retorinis klausimas. Manau, kad Suolaikiniai verslai nebenaudoja 80-yjy amerikie¢iy tendencijos
"padarysiu geriau atrodant] uz tg pacig kaing". Tikslai pasikeité, norima ,,nebesipesti dé¢l pyrago®, bet
atrasti tiksle auditorija, kuri biity absoliuti produkto fané, bei kreipti maziau démesio i ,,paklydélius*
arba individus, kurie tranzuoja tarp auditorijy.

D.M. Kokius i$skiriate konkurencinio pranaSumo vertinimo rodiklius? Kaip tai pastebima?

13. Labai sunku atsakyti, nes reikty lyginti ne tik produktus, bet ir auditorijas, kad galétuméme tai
kaip nors apsibrézti. kokius rodiklius galime iSskirti ¢ia? Skirtingy grupiy skirtingus pozitirius?
Skirtingus poreikius? Manau, kad tkininkas ne galvojas visada pasirinks senesnio modelio volvo,
negu naujg toyota prius, bet prieSinga situacija galime jzvelgti mieste, tai kokius rodiklius galime
i$skirti ¢ia? Skirtingy grupiy skirtingus pozitrius? Skirtingus poreikius? Kad ir kokie rodikliai tai
buty, design thinking a$ siefiau su unikalumu ir inovacijomis, o skai¢ius ir rodiklius déciau j
marketingo ir pardavimy lentele, kur galétume tam tikriais biidais palyginti ar jzvelgti, visgi kas yra
tas konkurencinis pranasumas, ar jzvelgti tendencijas, kuriomis vadovaujantis jmon¢ galéty sakyti,
kad ji yra kokurenciSkai pranaSesné uz kitas. Visgi design thinking (i§ mano praktikos) sukuria
konkurencinj pranasuma — yra ekonominis poveikis, ir jis akivaizdesnis tose jmonése, kuriose
sprendimai prilmami strategiskai. Tuomet bendros jmonés pajamos gali padidéti iki 10 %.

D.M. Kaip jtikinama (jsitikinama), kad galutinis sprendimas yra pats tinkamiausias?
13. Priklauso, nuo jmonés vadovo pozitirio, asmeniSkai, néra blogy ar gery sprendimy yra tik
sprendimai. Taciau buty galima jzvelgti ir daugiau projekty pirmtakiy, bandziusiy padaryti ta patj, ka
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dabar didieji startuoliai, tokie kaip Facebook, Bolt ar lietuviskasis Vinted, ta¢iau jiems nepavyko...
Priezastys neaiSkios, mano galva, ne dazniausiai tai biina ne tinkamas laikas, gal per anksti, rinka néra
suprendusi produktui, gal per vélai, o gal ir neislauké savo triumfo valandos...

D.M. Nuosirdziai dékoju uz pokalbij ir skirtg laika.

13. Zinote, visada norisi pateikti pa¢ius geriausius, teisingiausius atsakymus. Taéiau su kiirybinémis
profesijomis taip jau yra — kartais ima ir nesuveikia, net jeigu ir labai gerai Zinai, kaip tai veikia...
Tuomet, neiSvengiamai, tenka grjzti atgal ir pradéti naujg kelig nuo senos problemos...
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Priedas Nr. 5. Interviu transkripcija (14)

D.M. Aciu labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui®“. Prasau jisy
prisistatyti.

14. Esu X jmonés vedantysis dizaineris, dizaino ekspertas, plius dar dirbu ir akademinéje veikloje.
Sutinku, kad $is miisy interviu biity jrasomas, galime pradéti.

D.M. Sakykite prasau, ar egzistuoja profesionalus dizainu grindZiamo mastymo supratimas?
14. Siuo metu dizaino mastymas Lietuvoje suvokiamas dvilypiskai, profesionaly, kurie §iuo atveju
buty dizaino atstovai, kaip biidas tirti ir kurti, tikslingai argumentuoti ir paaiskinti klientui ar
vartotojui daromus veiksmus, kity sir¢iy astovams $is terminas sunkiai suvokiamas, bet, tikriausiai,
asocijuojasi su tokiais zodziais kaip kiirybiskumas, kiirybiSkas verslas, inovacijos.

D.M. Ar jis pritaikomas tik dizaino srityje?

14. Globalios tendencijos yra tokios, jog turima daugiau kiirybisky eksperty, profesijy, kurios bty
tarpinés grandingés tarp dizaino ir kiirybos. Tokioje terpéje Zzmonés yra labiau linke bendradarbiauti,
dalintis idéjomis. Dizaino mastymas yra lengviau pritaikomas ne tik dél kurybiskumo, bet ir dél
tarpdiscipliniSkumo, todél, uzbégant uz akiy, tikrai galiu teigti, kad dizaino mastymo metodika
padeda isgryninti versla, optimizuoti procesus.

D.M. Ar apibréztuméte konkrecias veiklos sritis, kurioms jis taikomas?

14. Kadangi, kaip jau mingjau, dirbu ir akademinéje veikloje, todél labiau susiduriu su socialiniais
projektais, pvz. Vilniaus miesto savivaldybe. Tta¢iau yra kitokiy - lokalaus verslo pavyzdziy -
Sokolado gamyba, nuo unikalaus skonio paieskos iki pakuotés, atsiradimo lentynose, Sokolado
reklamos. Socialiniuose ir verslo projektuose, be abejo, galime pritaikyti dizaino mastyma. Ir tas
taikymas gali bati jvairiapusiskas — naujy produkty kirime, paslaugy, procesy optimizavime,
reorganizavime. Ypag€ staruoliai sugeba su dizaino mastymo pagalba daryti tuos procesus labia
greitai. | ka reikty atkreipti démesj, kad kai galime taikyti visur - tai nereiskia, kad visur bitina, nes
kartais kai kurie procesai iSsisprendZia savaime.

D.M. Ar, tokiu atveju, atsiranda papildomos stipriosios pusés jmonei, naudojan¢iai dizainu
grindZiamg mastyma?

14. Kiekvienai jmonei reikia inovacijy, nes be jy labia sunku biti versle, jei produktas ar paslauga
néra unikalts. Eiliniam vartotojui be galo sunku suprasti kada ir kaip dizaino mastymas naudojamas.
Kartais dizaino mastymo sprendimai gali biiti blogi ar neteisingi vartotojo atzvilgiu, pavyzdziui jei
norétumeéte iStrinti savo Amazon ankets, tikriausiai uztruktuméte visa pusdienj, ir, grei¢iausiai, jums
nepavykty to padaryti. Vartotojui tai tikrai netinka ir nepatinka, jis pavargsta ieskoti ir meta $j darba.
O anketa su jo duomenimis pasilicka jmonéje. Paanalizuokime: tai yra blogai, bet, tuo paciu ir labai
gerai. Paprastesni procesai, tokie kaip greitosios kasos parduotuvése yra taip gerai sukurti, kad
nereikalauja jokiy instrukcijy ar paaiSkinimy, nes mes tiesiog intuityviai suprantame patj procesa, ie
apie tai net nesusimgstome.

D.M. Kuo remiantis Jas identifikuojate jmones, naudojancias dizainu grindziamg mastyma savo
veikloje?
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14. Produkto ar paslaugos jvedimas j rinkg susijes su labia didelémis investicijomis ir nesékmes kaina
yra labia didele, jei produktas néra sékmingas. Bet ta galima pasitikrinti greitame testavime dar prie$
paleidziant j rinkg ir dizaino mastymas cia yra labai efektyvus. Dizaino mastymo taikymas paciame
pirminiame etape aiskiai identifikuoja problema, leidzia pamatyti spregas. Toks kelias veda j teisingy
sprendimy radimg. Taciau labiiusiai padeda identifikuoti paciy imoniy vieSas pasisakymas. Pats
dizaino mastymo terminas iki $iol neturi tos, taip vadinamos, ,,uzsibréztos raudonos linijos®, kuri
padéty jvardinti, jog tai tikrai yra dizaino mastymas.

D.M. Kokia tikimybé, kad eilinis vartotojas atskiria prekes ar paslaugas, sukurtas naudojant dizainu
grindziamg mastymo metoda?

14. Ypac Lietuvoje jzvelgiu tendencija, kad dizaino mastymas yra taikomas jvaizdzio formavime.
Aiskiai juntame, kad tai - pavéluotal atéjusi tendencija, siekianti sukurti emocinj ry$j su vartotoju,
taciau pagaliau jgaunanti formg. Gal ir bty galima teigti, kad dizaino mgstymas i$ esmés ir atspindi
jvaizdj, nori kurti geresnius, patogesnius, lengviau pasiekiamus, inovatyvius produktus vartotojui,
viskas - visi produktai - ratu yra pasisuke vartotojg, o ne priesingai, todél ir tas jvaizdis yra labai
svarbus. Ir, jei nemgstoma holistiskai, tuomet dizainu grindZziamas mastymas daZniausiai taikomas
tik stilizavimui.

D.M. Kg Jas manote - ar egzituoja konkurencinio pranaSumo ir dizainu grindziamo mastymo
sinergija?

14. Galéciau teigti, jog dizaino mastymas sukuria konkurencinj pranasuma. Pasitelkus atitinkamus
rodiklius, skaicius ir analizess, gaunamus is kity sektoriy, dizaino mastymo sprendimai yra naudingi
ir padeda sukurti geresnj produkta, nes Siandien produktai varzosi ne vien tik fizinéje, bet ir
skaitmeninéje terp¢je.

D.M. Kuriame etape iSgryninami sprendimai?

14. Atsakinésiu konkreciai i§ praktikos. Svarbiausi Kriterijai, naudojant dizaino mastyma, yra laikas
ir turimi resursai. Nuo laiko priklauso, kokio dydzio problemg sprgsime - kuo daugiau laiko, tuo
didesng problema galime i$spresti ir atvirksciai. Kuo daugiau resursy turime - lietuvisku atveju -
tyrimy ir duomeny, tuo daugiau laiko galime skirti sprendimy paieskai. Kada bus priimtas sprendimas
irgi priklauso nuo laiko, nustatomo uzsakovo arba vadovo. Dizaino mastymo sprendimy efektyvuma
lemia ir projekto pradzioje suformuoti tikslai. Tadiau reikia suvokti, kad procesui reikalingas
testinumas. Juk visos jmonés siekia pridétinés vertés, bet jei nebevykdomas testinumas, pridétine
verté gaunama, tiesiog ji siekia tik apie 5 %.

D.M. Labai dékoju uz pokalbj ir Jusy laika. Turiu pripazinti, kad man, turinéiai tik verslo praktikos,
Sio metodo pritaikymas kasdienéje jmonés veikloje atrodo pakankamai sunkus.

14. Tikiu, tod¢l mes, Sios srities praktikai, visuomet rekomenduojame j savo komandg pasikviesti
dizainerj ir pabandyti bent vieng projekta, naudojant dizaino mastymg. Linkiu sékmingai pabaigti
magistro darba ir dizaino mastyma pradéti taikyti praktikoje.
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Priedas Nr. 6. Interviu trankripcija (15)

D.M. Aciu labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui“. PraSau jusy
prisistatyti.

I15. AS esu X, mano ankstesné veikla daugiau susijusi akademine praktika, vykdytais projektais, o
Siuo metu dirbu strateginio dizaino agentiiroje X, kur mes bitent bandome dizaino mastymo
principais pasiekti naudg verslui. NeprieStarauju, kad interviu biity jraSomas.

D.M. Galime pradéti?

I5. Taip, tai dizaino mastyme labai keista, kad praktikg vykdyti reikia sieti su verslu. AS esu jgyjes
tas kompetencijas, o dizaino mastymas, buvo teoriskai sugalvotas verslui, kaip tg nauda perteikti. I$
esmés mes daugiau naudojamés paslaugy dizaino principais kuriant vartotojo tg kelig, bet Siaip yra
gana sudétinga atskirti tuos dalykus - dizaing per vartotoja. Jie tarpusavyje susije, nes jie visi kalba,
kad reikia pokyc¢iy, reikia daryti greiciau, efektyviau, prototipus daryti ir panaSius dalykus. Tai
dauguma atvejy kalbama apie tai. Agenturoje kurioje as dirbu, dirbama su verslais, kurie nori
atsiSviezinti, stebéti, gerinti procesus, bet mes ta darome butent atsizvelgdami j vartotoja, kas yra
vienas i§ esminiy dizaino mastymo dalyky, t.y. 1 Zmogy nukreipta kiiryba, ,,i vartotoja* reikety sakyti.
Vykdant projektus, suteikiama pridétin¢ verté ne tik vartotojams, bet ir viduje esantiems Zzmonéms,
kad jiems biity paprasCiau dirbti, kad visa komanda suprasty kaip vyksta procesai, reiskia
“susikalibruoja* kaip mes sakom viduje, vienas i§ ty esminiy dalyky, paskui kaip pernesa nauda
verslui. Tiek ir technologinéms kompanijoms, tiek tiems, kurie pardavinéja, tiesiog - dideléms,
mazoms, jvairiausio pobidzio kompanijoms sitilom, bandom sitilyti vartotojo kelig iSsiaiSkinti su
tyrimu. Nors, teoriskai, §i metodika gali biti taikoma labiau naujiems verslams.

D.M. Kaip Jiis atskiriate, kad dizaino mastymas yra naudojamas?

I15. Dizaino mastymas yra biidas iteratyviai ziliréti ] tuos procesus, kurie vyksta kompanijose ir
bandyti atne$ti ta kiirybine dalj | versla, reiskia ieskoti ty inovatyviy sprendimy, kaip islaikyti
vartotoja, kaip iSlaikyti ji lojaly, kaip didinti pardavimus kai tiesiogiai kalbame apie verslg. Verslo
vistiek pagrindiné uzduotis yra likti tvariems, uzdirbti pinigus, ir pléstis, auginti save. Tai yra biidas,
kuris, tarsi, suteikia kitokj poziiirj, kitokig perspektyva, kitokj biidg Siems rezultatams pasiekti.

D.M. Kaip tai yra daroma?

I5. Pagal teorija, tiesiog pasikliaujama dizaino procesais: t.y. butinas tyrimas, stebéjimai, interviu,
idéjy kiirimo etapas su komanda - kuo daugiau jtraukiama zmoniy, tuo skaitom, kad yra naudingiau,
griztamojo rySio gavimas ir, veél tarsi tas procesas i$ naujo. Tai atrodo, nieko labai ypatingo néra, bet
ne visos kompanijos tai sugeba daryti. Pvz. kg mes, kaip agentiira darom, tarkim sitilome matuoti
pokytj kazkokiais duomenimis - ar savo susikurtais, ar jie ten naudojasi kazkokiais standartiniais
Google Analytiscs- tiesiog stebéti, kaip po tam tikro diegimo kazkokio sprendimo ar paslaugos
keiciasi tie skai¢iai, nes kg mes darom — tai uzvedam ant kelio - padedame eiti jiems link poky¢iy,
bet tas pokytis turi atsirasti i§ kompanijos vidaus, kad viskas nelikty tiktai smagiom kiirybimén
dirbtuvém. Kitg savaite, grizus i darbo vietas, viskas lieka kaip buve. Tai tas pokytis turi kilti i$ vidaus,
1§ vadovybeés, jie turi imtis ty pokyciy, koordinuoti juos, ir jdiegus sekti ar teisinasi koks tai pokytis
ar ne. O kitos dalys kas dar susij¢ labiau su dizainu bitent, tai ta kiirybiné dalis - kai turi atsirasti tas
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kirybiSkumas i$ jvairiausiy metody, tos kiirybinés dirbtuvés, “proto Sturmai”, jie tarsi suteikia realybe
siek tiek kitaip pasizitiréti j problemas. Kas dazniausiai blina - tai kompanijos tikisi labai greito
sprendimo i§ dizaino mastymo, nes manoma, kad per 1 val. proto Sturmo galima sukurti apie 100
idéjy, kas atrodo yra labai daug. Bet, iStikryjy, jos biina menkavetés, nes iStyringj¢ visa lauka (,,proto
Sturmo* esmé- kiekybé- kuo daugiau idéjy), sekantis zingsnis - Zitiréti kas yra rinkoje, ar tai egzistuoja
ar ne, kaip tai paveiks, kokios rizikos ir pan. Tai visiSka dizaino mastymo pradzia.

Bet iniciatyva kurti yra atéjusi i§ dizaino. Kitas aspektas - vizualumas, stipri, i§ dizaino atéjusi dalis.
Tai, kad mes komunikuojam ne tiktai Zodziais, bet stengiamés nupiesti, ir ta vizualiné kalba,
vizualinis mastymas truput] padeda labiau susikalbéti. Kai kalbamés su klientais - tai ir Zodziai tie
patys, ir pusés viena kitg supranta, bet kai gaunamas rezultatas - atsiranda nesusipratimas. Todél
kiirybinés dirbtuvés grei¢iau leidzia pajusti vieniems kitus, grei¢iau susikomunikuoti piesiant,
eskizuojant ar karka statant, prototipuojant. Cia tos pagrindinés dalys - tyrimas, idéjizacija,
vizualizavimas ir prototipai jie tokios kaip pagrindinés dizaino dalys, atéjusios i$ dizaino discipliny.
Kiek i teorijos yra Zinoma, mokslininkai pasteb¢jo, kad dizaineriai masto taip, kaip verslas nemasto
ir pradéjo taikyti verslui. Dabar ir verslui ir edukacijoje ir politikoje, kur neseniai Lietuvoje MOSTA
kalbino mane, nes kuriama yra laboratorija biitent politikos daliai, butent, kad tyrimai nelikty tiktai
tyrimais, o kad tg tyrimg jgyvendinti, pritaikant dizaino mastymo principus. Pionieriai yra IDEO ir
Stanfordo mokykla, bet tai yra geras verslo planas, nes yra ir marketingo dalis, kaip tai padaryti, kaip
tai iSvieSinti, kaip su vartotojais $nekéti, nes dizaino mgstymas dabar jau néra vien tiktai dizaineriy
disciplina. Ji susideda i§ daug kity - tie patys tyrimai- etnografija, psichologija, elgsenos modeliai, tai
pats dizaineris tokiy kompetencijy neturi, bet jis pasiima jas i§ kity, tam, kad suzinoty, kaip ta
inovacijg kurti.

D.M. O visas dizaino mastymo procesas - jis galéty vykti be dizainerio?

I5. Visiskai taip. Cia toks dalykas yra gana keblus. Tarkim, gerai idsiedukavus, galima bandyti, nes
daugelis ,,dizaino mastytojy*- praktiky, néra dizaineriai- t. y. verslininkai arba i§ marketingo ateje
Zmones, pasuke viena ar kita kryptimi bando tg taikyti. NezZinau ar dizaineriy buvimas yra nauda, ar
blogas dalykas, nes dizaineris yra jsisavings tam tikrus dalykus, kur Zitri tik i§ dizaino pusés, o reikia
pasizitréti ir i§ verslo pusés, tarkim ko galbit dizaineris negali padaryti visais atvejais. Pastaruoju
metu galvoju ir jau nelabai suprantu, kuo skiriasi dizaino mastymas ir paprastas mastymas. Bet vistiek
dizaineriui svarbu vizualumas, grafika, kaip tai veiks, o verslas galvoja - kaip uzdirbti. Kiti
specialistai ir zilri 1§ verslo pusé. Todél gali funkcionuoti, ir kuo tarpdiscipliniSkesné komanda dirba
prie projekto, tuo yra geriau, nes akademiniu lygiu, kai dirbama su dizaineriais, gana sudétinga,
tarkim kai yra grupé dizaineriy 4-5 Zmonés, jie turi gvildenti problemas, tuomet atsiranda papildomy
problemy - ego dalyky, kovojimo uz savo id¢jas ir pan. Kiekvienas turi savo kompetencija, kur tik jis
gali jgyvendinti. O kita dalis - yra daug tokiy edukaciniy -tas pats IDEO arba IBM- turi daug ty kursy,
mokymy ir bando tuos savo zmones iSedukuoti, kurie paskui eina ir moko kitus Zmones. Tas ratas
pleciasi ir dizaino mgstymoO Zinomumas did¢ja. Dizaino mastymas tiesiog yra atéjes dél to, kad
mastymo biidas yra panasus, bet kai jis perimamas kity Zmoniy, jsisavinamas, tai dizainerio galbiit
reikia tuomet tik tam tikram etape, bet praktiskai galima iSsiversti ir be dizainerio.

D.M. Jeigu dizaino mastymas yra procesas, turi eiliSkuma, iSmetus kazkuria dalj — veikia?

I5. Esmé tame, kai dizaino mastyma band¢ apibrézti, jj reikéjo susisteminti, kad kitiems biity aiSku:
tyrimas yra dabar, idéjizacija dabar, prototipas dabar, bet realybéje nebitinai taip veikia. Galima i$
karto daryti prototipg, o tyrimg - paiam gale, tiesiog labai priklauso nuo situacijos, kg mes norim
iSsiaiskinti ir koks startas. AiSku, tyrimg geriausia daryti pradzioj, nes pradedant kurti produktg svarbu
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zinoti, galbiit jo néra, arba mes neturim informacijos, tai mes tik sukire galim gauti griztamajj rysj i$
vartotojo. Kadangi tai yra iteracinis procesas, tai tarpusavy maisosi tos dalys, viena kitg keicia, jos
tikrai néra viena po kitos einancios, nes dizaino pasaulyje néra taip, kad yra viena linija. Pasaulyje
mastome labai holistiskai apie skirtingas detales ir bandome jas suvesti  visuma, o einant labai tiesiu
keliu daznai néra jmanoma to pasiekti — yra Kiti klausimai- reikia ar tyrimo, ar idéjos ar pan.

D.M. Kaip jiis matytuméte sinergija tarp dizaino mastymo ir konkurencinio pranasumo?
I5. Jeigu teisingu budu daromas dizaino mastymas tai nauda- kurti verte. Gal metodikos pritaikymu
ir sunku pamatuoti verte, taciau ta galima padaryti pamatuojant jmoniy eksporto pranasumus.

D.M Kaip yra teisingai?

I5. Strategiskai. T.y. strateginiu pagrindu naudoti dizaing kaip jrankj savo tikslams pasiekti. T.y.
naudoti tas dizaino kopécias - nuo jokio dizaino iki auksciausio lygio strateginiame lygyje. Jei
pradedame naudoti, matyti dizaino mastymas nuo strateginio lygio, matyti vartotojo akimis ir i$ jo
perspektyvos, kur mes turim pasistengti kad biity miisy tas vartotojas, kaip mes galim jprasminti savo
kazkokij prekés Zenklg jo buityje, tai tada galime strategiskai toliau su tais jrankiais keliauti, atsiranda
holistiSkumas, nes pradedama kurti nuo to, kas mes esam dizaino mastymo principais, o ne grazy
bukletuka susikurti. Grazus bukletukas neiSpres problemos, ir galbiit tai néra problema, ka mes galim
apCiuoti. Dizaino mastymas bando eiti gilyn j tas problemas ir ieskoti kur esminé problema, kas
leidzia daug daugiau pasiekti ir ¢ia yra pavojus, nes tam reikia daug investicijy, ryzto pokyciams,
transformacijai, kur uztrunka mety ar keliy dalykas. Todé¢l teisingiausia biity naudoti strateginiu lygiu.
Lyginant su atvejais, kai jmonés nebznaudoja jokio dizaino, ir kai dizaino mastymo sprendimai
priimami strategiSkai teisingai, kuriant preke ar paslauga, pridétiné verté turéty pakilti iki 20 %.

D.M. Sprendimai - kaip, kada jie priimami? Kokiam etape pamatote sprendimus?

I5. Vartotojo kelig apimam placiai - kai vartotojas suZino apie ta kompanijg iki tol, kol yra produkto,
paslaugos naudojimas. Kadangi matomas visas kelias, identifikuojami tam tikri kritiniai taSkai,
dazniausiai kur biina pacios skaudziausios patirtys ir pirmiausia bandoma iSspresti, kur blogai sekasi
tam tikroje vietoje. Tuomet emocine kreive kilstelim auksciau, arba tiesiog ieSkom galimybiy tuose
zingsniuose, kai einama per vartotojo keliong — taip iSsiaiSkinama, kur daugiausia efekto biity, kas
daugiausia naudos atnesty. Néra aklo Saudymo, Zilirima labai tikslingai.

D.M. Ar tai reiSkia, kad kiekvienam atvejui bus skirtingi sprendimai?

I5. Be abejo, taip. Juk kiekvienas verslas turi savy niuansy, savo auditorija, zmones. Priklausomai
nuo verslo jie yra skirtingi. Tarkim galbiit Maxima, Rimi ir Iki jie yra panasis, bet vis tiek jei iSskirti
auditorijas - skiria ir komunikuoja per skirtingus dalykus.

D.M. Jei neinama per vartotojo perspektyva - kaip dar gali DT biti pritaikomas
konkurenciniam pranaSumui formuoti?

I5. Kaip dar? Per vartotoja. I§ tikryjy yra esminis dalykas, nes kaip dar - sunku pasakyti, nes centras
yra vartotojas ir svarbiausia, kaip pamatyti vartotojo tuos likesc¢ius, kuriy pats vartotojas negali
iSkomunikuoti. Pamatyti latentinius poreikius, kurie gali padéti padaryti jZvalga. Dizaino mastymo
renkama kokybinio tipo, focus grupiy informacija, bet svarbu - rasti jzvalgas per stebéjima,
priklausomai nuo situacijos. Parduotuvéje, versle ar kontakte, kazkuriuose salycio taSkuose su verslu,
svarbu atrasti niuansg, kabliukg, per zmogiska faktoriy, tai dizaino mastymas visada tuo remiasi, nes
jeigu mes eliminuotume Zmogy, kuriam darome, tai ir paslaugos nebiity. Kiti atveju visi jrankiai ar
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ju komplektai padeda problemas gvildenti, kurti idéjas, prototipus. Galima kazkiek kurti
neatsizvelgiant j vartotoja, bet pirmas dalykas- zitiréti vartotoja, kad jam biity patogu - ar mes kalbam
apie fizinj dalyka apciuopama, ar apie visiSkai emocinj, vistiek reikia suprasti, kad neSama kazkokia
Zinia ir kartu geras patirtis.

D.M. Kokia situacija Lietuvoje su dizaino mgstymo taikymu?

I5. Jis néra placiai taikomas, bet kiek teko susidurti, kompanijos, Google, ir X bankas, ir jmonés,
turin¢ios minimalias pajamas, bando daryt, integruoti, yra ir mokymy ir agentiiry, kurios bando tg
dizaino mastyma daryti, tai néra globaliai, tac¢iau kiekvienas, norintis inicijuoti pokycius bando ieskoti
budy, kaip tai padaryti. Dazniausiai biina klausimas - mes norim kazko naujo, bet nezinom kg daryti,
bet zinom, kad su dizaino mastymu galima. Jie susiranda tai kaip btidg pokyciams, inovacijoms.

D.M. Ar tai labiau metodas pritaikomas naujiems dalykams ar seniai veikiantiems?

15. Dazniausiai susiduriame su tais, kurie veikia ir jau kurj laika. Jie ateina, nes pamato, kai kazkada
jkaré versla, viskas buvo labai paprastai, augo, kaip zinojo, inerciskai viskas vyko, 0 dabar- nebe. Tik
startuoliai dazniausiai biina jauni, SvieZzi, pasiziiiréje, pasimoke kitur ir Zino tg startuoliy kultiira, kad
turi but viskas greitai. Jie patys sugeba su dizaino mas daryti tuos procesus labai sparciai. O tos
kompanijos, kurios uzsisenéje¢ - joms reikia Sviezio impulso, tada ieskosi kokiu biidu tai padaryti.

D.M. Metodas veikia?

I5. Metodas veikia. Nors metodas yra tik jrankis ir negalima tikétis, kad staiga viskas pasikeis, nes
viskg lemia Zmongs, motyvacija tg jrankj laikyti, tai kai kurie pabando, pazaidzia, gal kazka sumasto,
bet vel grizta j ruting. Nes tai reikalauja ir pastangy, papildomy kasty - suburti Zmones j komandas,
dirbti prie projekto. Jei yra dedikacija- tai viskas veikia, o jeigu tai tik Salutinis projektas - tuomet
privalu laviruoti, todél daznai griZztama prie savo darbo. Todél tai priklauso nuo vidinés motyvacijos
arba nuo kazko, kas tave motyvuoja, pvz. aukstesnio lygio vadovas, kuris tg projekta kazkaip
koordinuoja. Pats savaime jis neveiks- jei sakysim, kad ¢ia yra toks jrankis, kazkiek pamokysim ir
naudokite - tai taip nebus. Dazniausiai ateina kompanijos, kad juos kazkas toliau pavesty, nes jiems
sudétinga procesus patiems susikoordinuoti, kai jie néra dizaino mastymo ekspertai. GrjZta kelioms
sesijoms ar kazkokiam vienam i8$iikiui, kur kazkas jiems turi padéti, nes Zzmogus i$ Salies Zitiri kitaip,
atsiriboj¢s nuo visy problemy. Mes bandom vesti Zmones, daryti tai i§ vidaus, nes yra Zmonés, yra
vadovai, atsiranda hierarchija - ne taip lengva visiems jsijausti, kai Siaip komanda turéty biiti viename
lygyje, niekas nieko nekritikuoja ir visi priima kiekvieno idéjas betarpiskal, tai praktikoje vistiek yra
vadovas, kuris jsikiSa kazkuriuo metu ir sako, jog taip nebus, kas realiai blokuoja kiirybiskus dalykus.
Tai yra geras jrankis, sugalvotas profesionaliy dizaineriy, praplésti savo spektrg su kuo jie gali dirbti,
nes produkty dizainas, grafinis dizainas yra viskas aiSku. Bet kai dirbama su labai neap¢iuopiamais
dalykais, su Zzmoniy patirtimis, tai kaip tai galima jvardinti kaip dizaing, kuris néra matomas, nei
jauciamas. Gana sudétinga dizaino mastyma yra iSkomunikuoti be to, kad yra iSvardinti zingsniai, bet
kas yra giliai, kaip visa tai veikia, kompanijos ne visai supranta j kur veliasi.

D.M. Vadovas daZniausiai tai priima kaip savaime suprantamg paprasta dizainerio darba.
Kokiais buidais ir metodais jiis jrodote, kad taip néra, kad jus iS tiesy taikote dizaino mastyma?
I5. Kaip jsivaizduoja dazniausiai dizaing Zmonés, kai jy paklausinéji, tai kg jie girdi yra drabuziy,
grafinis, na dar interjero dizainas. Retai kazkas produkty dizaing suvokia, kad kédei reikia iSvaizdos

yra problemy sprendimas. Nes kai akademijoj kalbame apie tai tai mes nekalbame ar tai yra grazu ar
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ne, o kalbame ar iSsprendzia ar neiSsprendia problemg. Nes kuriame daiktus su pridétine verte, kuri
yra palengvinime, inovacijoje, kuri turi palengvinti buitj. Mes kai tyrin¢jame, turime jvairiausiais
auditorijas su kuriomis dirbame, pvz, medicinos dizainas —nejgaliis Zmonés, senyvo amziaus Zmoneés
— tai galbut akivaizdZziausia, kai padarai, kad gali atnesSti naudg. Bet tai néra labai apciuopiamas
dalykas. Versle tos problemos yra kitokios, bet vélgi pagrindinis dalykas yra, kad orientavimasis }
vartotojg nesa savo naudg. Tai tuos pacius tyrimus atliekant suzinome daug naudingos informacijos
verslui, kad Siek tiek priversty susimastyti ir tada kyla klausimas, tai kg daryti, jei vartotojas galvoja
apie verslg kitaip. Tai biina Sokas, kad realiis zmonés kalba apie jy versla kazkaip kitaip. Protingi
vadovai supranta, kad ¢ia yra aukso vertés tos jzvalgos ir reikia kazkg daryti, o kiti labai jsizeidzia
supratg, kad ne viska gerai daro arba ne viskg gerai supranta. Arba atsiranda tokiy, kad vartotojas -
kvailas.

D.M. Ar pridéting verte pastebi tik samoningas vartotojas?

I5. Nebdtinai, yra tas “wow” momentas, kai naudojamasi produktu ar paslauga, ir ,,faina* naudotis
arba 18¢jus 18 renginio — 0, kaip sklandZziai praéjo. Dél to ir kalbama apie patirtis, patirciy ekonomika,
nes tie dalykai, kurie anks¢iau buvo labai vertingi - tampa kadienybe, o visi dabar siekia naujy
patir¢iy, ko néra iSbandg ir taip praturtinti savo gyvenima, todél tas ,,wow* efektas - pvz. super skani
bandelé kavinéje gali atnesti labai gerg patirtj ir visas patir¢iy spektras suktis apie tai — kaip vertina,
kaip su tavimi elgiasi, kaip komunikuoja. Tai yra paprasti zmonés, kuriems reikia i$spresti kazkokia
tai problemg. Ka mes matom aplinkoj, tarkim akivaizdziausia pokytj, kuris labai gerai
komunikuojamas — “Senukai” - keiciasi, transformuojasi, pasikeité startegijg, jdiege paprastg
mygtuka: sprendzia problema, kad vartotojui nereikia blaSkytis po salg ir ieSkoti konsultanto, kuris
gal nezinos, ne ten nukreips. Tai reiskia, kad vartotojui sutrumpinamas kelias, jam suteikiama
paslauga, sutruminamas kelias neZinomybés, blaskymosi, ypa¢ Zmonéms, kurie pirma karta naudojasi
paslaugomis. Kitas kartas jau bus Zinomas, bet pirmas-yra svarbiausias. Arba kaZkokia maloni
pabaiga, galbiit procesas nebuvo sklandus, bet galutinis momentas labai pamalonino. Arba rysio
palaikymas po paslaugos, kai nusiperki - grazinimo kelias, kuriam nereikia dét pastangy. Viskas
vistiek bandoma sieti su vartotoju.

D.M. Ar vartotojas pastebi prekes ar paslaugas, kurios yra sukurtos ,,Kitaip*“?

I5. Kitokia — pastebés, bet nesupras, kas taikyta, tik pagalvos, kad padaryta kazkaip jdomiai. Bus
tiesiog paprastos, buitiSkos reakcijos, malonios, tai ji uzkabins, prijaukins prie prekés Zenklo, bet
tikrai jis nemastys, kad suveiké kazkurioj vietoj dizainas. Tiesiog turés geras patirtis. Jeigu kalbame
apie dizaino mastymg, kad tai problemos sprendimas - tai tikslas - nustebinti, palengvinti, nes kai
turim blogas patirtis, tai mes jas tikrai atsimenam, kaip buvo ,,tragiskai®, kaip aptarnavo, nesuprato
nory. Jeigu tik sklandziai - tiesiog praplaukiama, bet jeigu yra ,,wow* efektas tai skatina prisiminti,
grizti ir naudotis dar kartg.

Ekspertai ateina i$ skirtingy sfery, dél to ir poziiris Siek tiek skiriasi. Dizaino mastymas, kaip
metodas, atéjo i§ dizaineriy. Kiti, kurie atéje i$ verslo - yra entuziastai — ¢ia kuryba, kazkg tokio
sukuri, bet kai kiekvieng dieng sédi ir kuri, tai nebéra kazkas nuostabaus, nes tu zinai, kaip tai veikia,
kiek dét pastangy ir pan. Todel a$ visa laika balansuoju, netgi skeptiku pabiinu, kad tai néra
stebuklingas jrankis, kuris staiga iSspres visas problemas. Dizaineriai negali iSpresti visy problemy,
0 dizaino mastymas, susijes su ,facilitavimu®, reiskia, kad turi bati zmogus, kuris turi vesti
kompanija. Galima biiti Salia, patarti, bet negalima visalaik biiti i§ vidaus, suprasti ir turéti patirties
toj sferoj, kad bty galima i§ karto Sauti ] deSimtukg ir visos problemos iSsiprendzia. Tai gana ilgas,
daug pastangy reikalaujantis procesas. Jeigu kompanijos biina mazesnés, jos lankstenés, grei¢iau
komunikuoja tarpusavy, bet kai yra didelés kompanijos - jdiegimas naujy dalyky reikalauja tikrai
daug nuoseklaus darbo, jdiegimas padaliniuose, Zmoniy apmokymas, ty paciy testavimai, pilotinai
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testai, tokie dalykai — visg organizacijg pakeisti reikia turéti suvokima ir kad tg jrankj jsisavinty tai
¢ia yra gana sudétinga, nes pas mane ateina zmonés, kurie irgi nori suzinoti, ir daznai turi nuomong,
kad yra stebuklingas dalykas, kur staiga viskas pasikeicia, tai tikrai taip néra. Nezinau, kaip sako kiti
ekspertai, bet praktikoje seékmingy atvejy tikrai yra ir galima jais pasiklausti. Taciau paslaugos
sukuriamos ir be to, tarkim, man labai patikanti paslauga Vilniuje “City Bee”, nezinau, ar ten kas nors
naudojo dizaino mastyma. Tiesiog sukuré tai verslas gal po to, jau tobulindami, jeigu renka
komentarus, pasitenkinimg matuoja - mato problemas ir bando jas iSspresti ir verslas tobuléja,
pleciasi.

D.M. Labai dékoju uz interviu ir man skirtg laika.
I5. Visada prasom.
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Priedas Nr. 7. Interviu trankripcija (16)

D.M. Aciu labai, kad sutikote duoti interviu, mano magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Dizainu
grindziamo mastymo sprendimai jmonés konkurencinio pranaSumo vystymui“. PraSau Jusy
prisistatyti.

16. Smagu, kad ir Lietuvoje pradedama dométis Sia tema. Tai mano vardas X, pavardé - X, mokslinis
laipsnis X, darbo patirtis dizaino srityje pagrinde uzsienio Salyse. Interviu galite jrasinéti-
nepriestarauju. Sutinku, kad $is miisy interviu buty jraSomas, galime pradéti.

D.M. Sakykite prasau, ar egzistuoja profesionalus dizainu grindziamo mastymo supratimas?

16. Profesionalus - taip, jeigu kabétume apie akademiné bendruomeng, ir ypa¢ dizaino srities
specialistus. Jeigu reikia i$siaiskinti ar apskritai dizainu grindziamo mastymo sgvoka yra placiai
zinoma Lietuvoje (manau, biitent Lietuvos rinka $iuo metu jums aktuali) — tai, deja, turiu nulitidinti
— mazai kas §j terming yra girdéje.

D.M. Ar apibréZtuméte konkrecias veiklos sritis, kurioms jis taikomas?

16. Kaip jau jums minéjo viena mano kolegy — tai tie, kurie pradéjo taikyti Sig metodika versle, jie
nebuvo dizaineriai, 0 entuziastai i§ jvairiy verslo sri¢iy — marketingo, rinkodaros, reklamos
skaitmeninio dizaino. AS manau, kad gal pati sgvoka skamba kiek komplikuotai, taciau dizaino
mastymas néra kazkas nesuvokiamo ar antgamtisko, jis netgi gali biiti apskritai taikomas jmonéje ir
neturint nuolatinai dirbancio dizainerio.

D.M. Kokioms jmonéms gali biiti taitkomas dizainu grindziamo mastymo metodas?

16. Nejmanoma apibreézti. Gal kiek standartiné nuomoné¢ yra, kad labai mazos jmonés negali savo
veikloje taikyti §io metodo, nes tiesiog “nejperka” specialisto - dizainerio. Neseniai man teko girdeéti
toki pokalbj, kai vienos, gana sparciai kylancios versle jmonés, generalinis direktorius, paklaustas, ar
taiko savo veikloje dizaino mgstyma, nuoSirdziai nusisteb¢jo. Pasidoméjus, kas ji taip nustebino
atsakymas buvo “jiis gal juokaujate? Jie (suprask-dizaineriai) uz kazkokj “papaiSyma” praso nuo trijy
tikstanciy eury, tai gal geriau as$ pats “papaiSysiu”. Kaip suprantate, dizaino mastymas vis dar
glaudziamas siejamas su objektu, nors realybéje jau seniai per¢jes | beobjekt] dizaing. Tai iSvadas,
manau, pasidarysite pati. Dar noriu pridurti, kad dizaino mastymas yra pagrinde taikomas tose srityse,
kur paslaugg ar produkta naudoja paprastas vartotojas, nes tai néra kazkas specializuoto-
specializuotas produktas, skirtas mokslininkamsar tyré¢jams.

D.M. Kaip Jus manote - ar egzituoja konkurencinio pranasumo ir dizainu grindziamo mastymo
sinergija?

16. Manau, kad taip — ji tikrai egzistuoja. Juk dizaino mastymas realiai yra siejamas su vartotoju, jo
vartojamomis prekémis ir paslaugomis. DaZniausiai jmonés susikoncentruoja ties inovacijomis,
taciau eilinis vartotojas joms daznai dar net net néra pasirenges. Kas jam aktalu - tai ka jis gaus uz
jam siiilomg kaing, ar tai bus pridétiné verté, ir ¢ia svarby vaidmenj tuomet jau vaidina produkto,
prekés ar paslaugos i rinkg patekimo laikas. Svarbu paminéti, kad taikant dizaino mastyma laiko
sgvoka bréziama nuo patobulinimo (inovacijos).

D.M. Ar Jus skiriate etapus, kuriuose sprendimai yra iSgryninami?
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16. Mes, dizaino profesionalai, sprendimus priimame intuityvai, nes daugeliu atvejy net
nesusimgstome, kuris yra biitent tas “teisingas” priémimo etapas. Prie§ priimdami sprendimus mes
tiesiog galvojame, kad produktai ar paslaugos turi biiti tokie, kad vartotojas juos priimty kaip savaime
suprantamus, nes jeigu tik pastebimos kiirimo pastangos, viskas - laikas keistis. Aisku, yra, manau,
dabar ir jums jau pazjstama metodika, kur yra iSvardyti “zingsniai”. Jais, ypa¢ pradedantiesiems arba
neprofesionalams naudinga remtis. Taciau pats procesas nueina daug giliau, nes jvardyti, kas yra
toliau, po ty zingsniy, kaip jvardyti vartotojy patirtis, kurios néra nei matomos nei apéiuopiamos — tik
intuityviai.

D.M. Kokie yra iSorinai pozymiai, rodantys dizainu grindZiamo mastymo naudojimg (jmonés
kuriamy produkty ar paslaugy skirtinga i§vaizda, papildomos savybés)?

16. Zinot, galétiau sakyti, kad jokie, nes, kaip ir minéjau - nejmonama to “plika akimi” identifikuoti
labia svarbiy vartotojy jau turimy patir€iy be atitinkamy tyrimy. ISoriskai — taip, tai atsispindi pvz.
pakuotése, taciau geros — blogos patirties, identifikuoti be tyrimo néra jmanoma.

D.M.. Ar dizainu grindziamo mastymo metodo pritaikymas galéty stiprinti jmonés jvaizd;?

16. Taip, bet konkreciai $nekant, reikty dizaino mastyma realiai taikyti tik ten, kur tikrai reikia, o ne
ten, kur tik numanoma, kad galbut reikty, nes tuomet prarandame dizaino magstymo visa esmé.
Ivardin¢iau, kad dizaino mgstymas galéty budas, priemoné,jrankis teisingo, bet subrandinto ir
patikrinto sprendimo priémimui.

D.M. Kokia yra ekonominé sprendimy raiska: ar pageréja sékmés versle rezultatas?

16. Lietuvos rinka yra labai maza, todél dizaino mastymo sprendimy taikymas tikrai biity naudingas
eksporto rinky plétrai. Priklauso nuo iSsikelty tiksly, kokig problema sprgsime naudojant dizaino
mastyma. Jei spresime eksporto j Vokietija, tai tikriausiai yra naivu tikétis eksportuoti tg patj protukta
arba naudoti ta pacia strategija eksportui | Kinija. Kalbant abstrakciai tikslas visada yra uZzdibti
daugiau, dizaino mastymo procese pasimato aisklis atsakymai kaip taip buty galima padaryti, ir
Lietuva galéty eksportg padidinti nuo 10-20 %.

D.M. Labai dékoju uz pokalbj ir Jiisy laika.

16. Atsiprasau, kad tik tiek jo galéjau Siandien jums skirti. Pasidalyti turima patirtimi visuomet norisi,
taCiau turiu maza vaikelj, ir Siandien a$ turiu jj pasiimti, tod¢l gal dar susitiksime ateityje. Linkiu
didelés sekmés ir kantrybés.
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