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Patvirtinu, kad mano, Linos Andriulevicitités, baigiamasis projektas tema ,,Pasirengimo vertinti
inovacing veikla diagnozavimo modelis“ yra paraSytas visiS$kai savarankiSkai ir visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesioginés citatos nurodytos literatliros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j
darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno
technologijos universitete galiojancia tvarka.

(varda ir pavardg jraSyti ranka) (paraSas)
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Santrauka

Dabartinis globalizacijos procesas, daugialypé verslo aplinka, mazesnis produkto gyvavimo laiko ciklas ir
vertikali integracija padaré didele jtaka inovacijy reikSmingumui visuose veiklos sektoriuose. Dél Siy
priezasCiy inovacijos tapo vienas i$ svarbiausiy iSlikimo ir egzistavimo faktoriy, nes taip patenkinami
besikeiCiantys vartotojy poreikiai ir likesciai, nes jy déka kuriama aukStesné pridétiné verté ir galimybé
keistis kartu su besikei¢ian¢iu pasauliu. Jmoniy vadovy suvokimas, kad veiklos perspektyvos priklauso
nuo inovacijy, skatina ieSkoti atsakymy kaip jvertinti jmonés galimybes kurti ir plétoti inovacijas.
Tinkamos inovacijy vertinimo priemonés gali padéti geriau suprasti inovacijy veiklg ir padéti
atsakingiems uz inovacijas vadovams priimti kompetentingus sprendimus, pagristus objektyviais
duomenimis, suderinant tikslus ir kasdiening veikla siekiant trumpalaikiy ir ilgalaikiy inovaciniy tiksly.
Imonés vykdo veiklg skirtinguose sektoriuose, turi skirtingas struktiiras ir procesus bei strategijas ir
tikslus, todél skiriasi ir veiksniai, kurie daro jtaka inovacinés veiklos buklei. Mokslinéje literatiiroje
pabréziama, kad inovacijy atsiradimas yra susij¢s su jmoneés vidine ir iSorine aplinka, o inovacijy veiklos
matavimas yra efektyvus tuomet, kai yra integralus veiklos vertinimui. Todeél norint jvertinti jmonés
inovacing veiklg susiduriama su keliomis problemomis. Pirma, inovaciné veikla gali nevykti, nes néra jos
veiklai atsirasti biitinos terpés. Antra, inovacine veikla gali vykti, bet neduoti rezultaty, nes ji néra
matuojama. Trecia, inovaciné veikla gali biti matuojama, tac¢iau neduoti reikSmingos informacijos, nes
néra integruota j bendrg veiklos vertinimo sistemg. Norint i$spresti Sias problemas, darbe siekiama sukurti
modelj, kuriame biity iSskirtos inovacinés veiklos dedamosios ir kuriy pagalba biity galima diagnozuoti
jmonés pasirengimo vertinti inovaciné veiklg buklg.

Tyrimo objektas: inovaciniai pajégumai ir inovacijy veiklos matavimas.

Tyrimo tikslas: pasitlyti teoriS$kai argumentuota ir empiriSkai patikrinta pasirengimo vertinti inovacing
veiklg diagnozavimo modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

atskleisti pasirengimo vertinti inovacing veikla problematiSkuma;

sudaryti pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelj;

parengti pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelio empirinio tyrimo metodologija;
remiantis parengti pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modeliu atlikti empirinj tyrima
ir pateikti rekomendacijas bei iSvadas.

Hwnh e

Pagrindiniai tyrimo rezultatai: atlikus mokslinés literataros analize buvo sudarytas pasirengimo vertinti
inovacine veiklg diagnozavimo modelis. Modelj sudaro dvi vertinimo sritys — inovacniai pajégumai ir



inovacijy veiklos matavimas. Konceptualus pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo modelis
buvo empiriskai patikrintas atlickant atvejo analiz¢ trijose skirtingas paslaugas teikian¢ios organizacijose.
Empirinio tyrimo rezultatai parodo, kad konceptualus pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo
modelis yra tinkamas instrumentas praktiskai diagnozuoti jmoniy pasirengimo vertinti inovacing veikla
bukle ir palyginti jas tarpusavyje bei nustatyti atskiry inovaciniy pajégumy poZymiy ir inovacijy
matavimo kategorijy bukle. Konceptualaus modelio pagrindu galima formuoti bendrines ar organizacijai
skirtas rekomendacijas, kurios galéty biiti panaudojamos kaip pagalba formuojant inovacinés veiklos
tobulinimo plana. Empirinis tyrimas atskleidé, kad norint sukurti efektyvig inovacinéss veiklos vertinimo
sistemg, pirmiausia reikia jsivertinti inovacinius pajégumus, Kurie yra pagrindas inovacijoms atsirasti, bei
nustatyti esamas inovacijy veiklos matavimo priemones ir rodiklius.



v —

Final Degree Project / supervisor prof. dr. Edita Gimzauskiené; School of Economics and Business,
Kaunas University of Technology.

Study field and area (study field group): Business and Public Management (Accounting).

Keywords: innovation measurement, innovation capability, innovation assessment, performance
measurement, innovation performance

Kaunas, 2020. 73 p.
Summary

The current globalization process, multiple business environments, shorter life cycle of the product and
vertical integration had a major impact on innovation significance in all sectors of activity. For these
reasons innovation became one of the key factors for survival and existence, because that is how the
changing demands and expectations of the consumers are satisfied and thanks to them the higher added
value is created as well as the possibility of changing together with the changing world. Company
executives realize that perspectives of their business depend on innovation and it calls for seeking
answers how to assess company’s potential for innovation and development.

Appropriate means of innovation measurement may enable a better understanding of innovation
performance and encourage the management responsible for innovations to make informed decisions
based on objective data, combining purposes and everyday activity in pursuing short-term and long-term
innovation aims. Companies operate in various fields, have different structures and processes as well as
strategies and aims, therefore the factors influencing the status of innovation performance differ as
well. Scientific literature underlines that occurrence of innovation is related to company’s internal and
external environment and the measurement of innovation performance is effective only when it is integral
to performance assessment. Therefore when we want to measure innovation performance of the company
we confront several problems. First, innovation performance may not take place because there is no
required medium for occurrence of innovation activity. Second, innovation performance may take place
but show no results since it is not measured. Third, innovation performance may be measured, but provide
no significant information since it is not integrated in overall system of assessment of activity. Willing to
solve these problems, the paper aims to shape a model identifying main compounds of innovation
performance and allowing diagnosing the status of company’s readiness for measeure of innovation
performance.

Object of the research: innovation capability and measurement of innovation performance.

Aim of the research: to offer theoretically substantiated and empirically tested model of diagnosing
readiness to measure innovation performance.

Tasks of research:

1. to reveal the complexity of readiness to measure the innovation performance;

2. to form a model of diagnosing the readiness to measure of innovation performance;

3. to develop the methodology of empirical testing of the model of diagnosing the readiness to
measure innovation performance;



4. based on developed model of diagnosing the readiness to measure innovation performance to
perform the empirical testing and present recommendations and conclusions.

Main results of research: following the analysis of scientific literature a model of diagnosing readiness
to measure innovation performance has been developed. The model comprises two fields of measurement
— innovation capability and measurement of innovation performance. Conceptual model of diagnosing
readiness to measure innovation performance has been empirically tested performing case study analysis
in three different services providing organizations. Results of empirical testing reveal that conceptual
model of diagnosing readiness to measure innovation performance is an appropriate instrument for actual
diagnosing of status of readiness of organizations for measure of innovation performance and their
comparison and determining the status of different characters of innovation capability and categories of
innovation measurement. On the basis of conceptual model we can shape general or specifically
organization-targeted recommendations which may be used as an aid for development of innovation
performance improvement plan. Empirical testing revealed that in order to develop an effective system of
measurement of innovation performance first of all we need to asses the innovation capability which is
the basis for occurrence of innovation as well as to determine current means of measurement and
indicators of innovation performance.
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Jvadas

Aktualumas: Inovacijos yra svarbus ekonominés pazangos variklis, teikiantis naudos vartotojams,
jmonéms, valstybei ir visai pasaulinei ekonomikai. Inovacijos tampa vis svarbesnés beveik visuose
sektoriuose bei kasdieniniame zmoniy gyvenime visame pasaulyje. Jy bitinumg ir reikalinguma
akcentuoja jvairiy sri¢iy atstovai — investuotojai, politikos formuotojai, verslininkai, mokslo institucijos.
Pagrindiné inovacijy nauda — tai indélis | ekonomikos augima, kas reiskia darbo nasumo augima,
efektyvesnj darbo ir materialiniy bei nematerialiniy iStekliy panaudojima, didéjantj konkurencinguma,
aukstesng prekiy ir paslaugy pridétine vertg.

Dabartinis globalizacijos procesas, daugialypé verslo aplinka, mazesnis produkto gyvavimo laiko ciklas ir
vertikali integracija padaré didele jtaka inovacijy reikSmingumui visuose veiklos sektoriuose. Dél $iy
priezasCiy inovacijos tapo vienas i§ svarbiausiy iSlikimo ir egzistavimo faktoriy, nes taip patenkinami
besikei¢iantys vartotojy poreikiai ir likesciai, nes jy déka kuriama aukStesné pridétiné verté ir galimybé
keistis kartu su besikeiCianCiu pasauliu. Jvairiy veiklos sektoriy organizacijy vadovai ir sprendimy
priémejai neabejoja, kad inovaciné veikla yra tiesus kelias | finansinés ir nefinansineés vertés didinima,
taciau vien tik zinojimo nepakanka. Organizacijoms aktualu suprasti kas skatina inovacijas, kurios veiklos
sistemos ir pajégumai yra reikalingi norint vykdyti inovacing veikla ir kas yra svarbu atliekant jy
vertinimg, todél jmonés pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimas ir atskleidzia Sios temos
aktualuma.

Problematika: Dabartinéje literatiroje yra pakankamai teoriniy ir empiriniy jrodymy teigianéiy, kad
inovacijos daro teigiamg ir reikSmingg jtaka jvairiems verslo rezultatams, taciau inovacinés veiklos
vertinimas ir toliau iSliecka iSSukis, apie kurj placiai diskutuojama mokslinéje literatiiroje
( Bititci, Garengo, Dorfler ir Nudurupati, 2012). Jmoniy vadovy suvokimas, kad veiklos perspektyvos
priklauso nuo inovacijy, skatina ieskoti atsakymy kaip jvertinti jmonés galimybes kurti ir plétoti
inovacijas. Tinkamos inovacijy vertinimo priemonés gali padéti geriau suprasti inovacijy veiklg ir padéti
atsakingiems uz inovacijas vadovams priimti kompetentingus sprendimus, pagristus objektyviais
duomenimis, suderinant tikslus ir kasdiening veiklg siekiant trumpalaikiy ir ilgalaikiy inovaciniy tiksly
(Saunila, 2016). Kad organizacijos galéty diegti inovacijas ir uzsitikrinti tvarius verslo rezultatus, turi
sukurti tam palankig terpg, todél inovacijy pajégumai tapo vienu i§ svarbiausiy gebe¢jimy, reikalingy
vykdyti inovacing veiklg. Svarbu suprasti kg organizacijos turéty padaryti, kad jy produktai ir paslaugos
buty patobulinti, arba kg pertvarkyti, kad galéty veikti naujoje rinkoje ar verslo srityje. Taip pat kokie
pajégumai ar praktika reikalinga, kad organizacija galéty lengviau valdyti konkurencingg rinkos aplinka.
Akademinéje literatiiroje pateikiama nemazai jrodymy, kad inovaciniy pajégumy buvimas ar jy
nebuvimas prisideda prie jvairiy sektoriy ar pramonés Saky organizacijy sékmés ar nesékmés ir, kad
s¢kmingiausias biidas jveikti sunkumus, susijusius su neaiSkia ateitimi ir ekonominiais neramumais, yra
padaryti inovacijas neatsiejama jmonés organizacine ir valdymo dalimi. (Danks, Rao ir Allen, 2017).

Imonés vykdo veiklg skirtinguose pramones Sakose ir sektoriuose, turi skirtingas struktiiras ir procesus
bei strategijas ir tikslus, tod¢l skiriasi ir veiksniai, kurie daro jtaka inovacinés veiklos buklei. Mokslinéje
literatliroje pabréziama, kad inovacijy atsiradimas yra susij¢s su jmonés vidine ir iSorine aplinka, o
inovacijy veiklos matavimas yra efektyvus tuomet, kai yra integralus veiklos vertinimui. Todé¢l norint
jvertinti jmonés inovacine veiklg susiduriama su keliomis problemomis. Pirma, inovaciné veikla gali
nevykti, nes néra jos veiklai atsirasti butinos terpés. Antra, inovaciné veikla gali vykti, bet neduoti
rezultaty, nes ji néra matuojama. Trecia, inovacine veikla gali biiti matuojama, ta¢iau neduoti reikSmingos
informacijos, nes néra integruota j bendra veiklos vertinimo sistemg. Norint i§spresti Sias problemas,
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darbe siekiama sukurti modelj, kuriame biity iSskirtos pagrindinés inovacinés veiklos dedamosios ir kuriy
pagalba biity galima diagnozuoti jmonés pasirengimo vertinti inovacine veiklg biiklg.

Tyrimo problema: kaip nustatyti jmonés pasirengima vertinti inovacing veiklg?
Tyrimo objektas: inovaciniai pajégumai ir inovacijy veiklos matavimas.

Tyrimo tikslas: pasitlyti teoriSskai argumentuota ir empiriSkai patikrinta pasirengimo vertinti inovacing
veiklg diagnozavimo modelj.

Tyrimo uZdaviniai:

atskleisti pasirengimo vertinti inovacing veikla problematiskuma;

sudaryti pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo modelj;

parengti pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo modelio empirinio tyrimo metodologija;
remiantis parengti pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modeliu atlikti empirinj tyrima
ir pateikti rekomendacijas bei iSvadas.

AwbdhpE

Darbo metodai: darbe mokslinés problemos analizei ir pasirengimo vertinti inovacing veikla
diagnozavimo modelio teoriniam pagrindimui naudojamas mokslinés literatiiros analizés metodas.
Modelio empiriniam patikrinimui naudojami pusiau struktiiruoto interviu, atvejo analizés ir lyginamosios
analizés metodai.
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1. Inovacijy veiklos vertinimo problemos analizé
1.1. Inovacinés veiklos samprata

Siandieninéje greitai kintan¢ioje verslo aplinkoje jmonés turi biti novatoriskos, kad sukurty tvary versla
ir pasiekty konkurencinj pranasumg. Inovacijos vaidina svarby vaidmenj uztikrinant ilgalaike jmonés
sékmg¢ rinkoje. Mokslininkai teigia, kad geros inovacijos suteikia konkurencinj pranaSumg prie§ kitus
konkurentus ir kuria didesnj klienty pasitenkinimo lygj. Inovacinés veiklos rezultatas, kai rinkai
pateikiamas i$skirtinis produktas ir uzimama lyderio pozicija, gali biiti jvardytas kaip sékmés priezastis.
Sia sekme lemia daugybé veiksniy, tokiy kaip rinka, jmoniy inovacijy politika, naujy produkty ypatybés
bei jmonés inovaciniai pajégumai (Inan, Kop ir Bititci, 2016).

Mokslinéje literattiroje teigiama, kad inovaciné veikla — tai bet kokie pokyc¢iai atsirandantys skirtingose
organizacijos veiklos srityse, kurie skatina pazangg pacioje organizacijoje ar uz jos riby. Tai procesas, kai
reikia imtis veiksmy ir daryti pakeitimus, susijusius su jrenginiais, sistemomis, procesais, politika ar
paslaugomis, kurie yra nauji organizacijai (Anh ir Thing, 2017). Inovacing veikla mokslininkai skirsto
skirtingais budais. Tarp $iy apibrézimy populiariausios Klasifikacijos, kuriose isskiriamos produkto ir
proceso inovacijos, laipsniskos ir radikalios inovacijos, rinkodaros ir organizacinés inovacijos (OCDE /
Eurostat, 2005). Cohenas ir Caneris (2016) teigia, kad inovacijy veikla yra individualus ir kolektyvinis
mokymosi procesas, jtakojantis sprendimy priémimo procesg. Taip pat inovacijos apibréziamos kaip
produkty, procesy, valdymo sistemy kiirimas ar tobulinimas arba naujy ar esamy produkty pardavimo
budas (Maldonado-Guzman, 2019). Plétojant studijas apie inovacijas, mokslininkai praplété inovacinés
veiklos apibréztj ir ja apibudina kaip ekonomiskai ir socialiai sékmingg naujo biido ar esamy budy, kaip
paversti jvestj rezultatais, derinj, dél kurio kei¢iasi vartotojams siiilomas vertés ir kainos santykis. Jie
teigia, kad inovaciné veikla galéty bati iSreiksta produkty inovacijomis, proceso inovacijomis, verslo
modelio inovacijomis, organizacine struktiira, prekés zenklu, rinkodara, valdymo sistemomis, klienty
aptarnavimu ir patirtimi (Anh ir Thing, 2017).

Literatiroje apie inovacijas pateikiami teoriniai ir empiriniai jrodymai teigiantys, kad inovacijos daro
teigiama ir reikSmingg jtaka jvairiems verslo veiksniams, tokiems kaip produktyvumas, procesy naSumas.
Taip pat jos siejamos su organizaciniu mokymusi, veiklos rezultatais, Ziniy valdymu, ekonomine ir
finansine veikla. Siuo pozifiriu verslo ir vadybos mokslingje literatiiroje inovacijos laikomos viena
efektyviausiy ir veiksmingiausiy verslo ir vadybos strategijy, kuriant naujus produktus, diegiant naujus ar
patobulintus gamybos procesus, modifikuojant valdymo ir rinkodaros sistemas, kurios daro jtaka
konkurenciniam pranaSumui ir verslo rezultatams (Maldonado-Guzman, 2019).

Mokslininky tarpe yra teigiama, kad inovacijy veikla yra daugiapakopis procesas, kurio metu organizacijos
transformuoja idéjas | naujus ar patobulintus produktus, paslaugas ar procesus, kad galéty Zengti Zingsnj |
priekj, konkuruoti ir sékmingai diferencijuoti rinkoje. Galima teigti, kad jmonés, norédamos patenkinti
rinkos paklausag, turi patenkinti inovacijy poreikj. Inovacijos neatsiranda vakuume, todél inovacinei veiklai
plétoti reikalingi resursai, kurie mokslinéje literatiiroje jvardijami kaip inovaciniai pajégumai. Saunila ir
Ukko (2012) inovacinius pajégumus apibtidina kaip organizacijos potenciala kurti ir diegti inovacijas. Kiti
mokslininkai teigia, kad inovacijy pajégumus sunku suprasti, nes tai yra jgalinta savybiy visuma ir
aptinkama tik tuomet, kai yra naudojama. Tai nusako kietuosius (angl. hard) ir minkstuosius (angl. soft)
veiksnius, saveikaujancius tarpusavyje sudétingame inovacinés veiklos procese ir kurie skiriasi
priklausomai nuo organizacinio lygio, konfigliracijos, nacionalinés ar organizacijos kulttiros, savity
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strategijy, skirtingy grésmés lygiy, technologinio sudétingumo ar kity veiksniy (Narcizo, Canen ir
Tammela, 2017).

Remiantis moksline literatiira, galima teigti, kad jmonés vykdoma inovaciné veikla priklauso nuo turimy
inovaciniy pajégumy. Inovacijy pajégumy koncepcija yra neseniai atsiradusi kompleksiné studijy sritis,
kuri sulauké nemazai susidoméjimo, tac¢iau mokslininky tarpe néra vieningo sutarimo, kokie inovaciniai
pajégumai skatina inovacijas ir kaip jos kuriamos bei naudojamos (Aas ir Breunig, 2017). Sgvoka
,»Inovacijy pajégumai“ (angl. innovation capability, innovation capacity, capacity to innovate) mokslingje
literatiroje suprantama labai skirtingai. Aptinkama jvairiy poziiiriy, teorijy ir modeliy, skirty inovacijy
pajégumams vaizduoti (Zr. 1 lent.), o tai apsunkina inovacijy pajégumy tinkamg konceptualizavimg ir
konteksto parinkimg, kuriame jie turi biiti naudojami. Pasak Cusumano (2010) kyla problemy dél
,pajégumy“ sgvokos, nes ji yra dar vienas paplites, taCiau neaiSkus terminas, kaip pavyzdziui
,platformos*, kurios naudojamos daugelyje situacijy ir skirtingomis reikSmémis. Tokia padétis sukelia

sunkumy suprasti inovacijy veikloje dalyvaujanciy pajégumy prasme ir pagrindines savybes.

1 lentelé. Inovacijy pajégumy apibréZzimai (sudaryta pagal Narcizo, Canen ir Tammela, 2017)

Autorius

Apibrézimas

Akman ir Yilmaz (2008)

,,Yra apibréZiamas Kaip svarbus veiksnys, kuris palengvina novatoriskg organizacijos
kultiirg, vidinés veiklos skatinimo savybes ir gebé&jimus suprasti bei tinkamai reaguoti |
iSoring¢ aplinka“

Assink (2006)

,»Vidiné varomoji jéga generuoti ir tyrinéti naujas idéjas ir koncepcijas,
eksperimentuoti su sprendimais dél rinkoje aptikty potencialiy galimybiy ir
pasitelkiant vidinius ir iSorinius iSteklius bei kompetencijas plétoti tas galimybes i
paklausias inovacijas‘

Essman (2009)

,,1al organizaciné priemoné, kuri palengvina inovacinius rezultatus*

Esterhuizen ir kt. (2012)

,,Lai biidas, kuriuo jmonés gali kurti inovacinius rezultatus.*

Francis (2000)

,»Tal organizacijos nuosavybé, kuria grindziamas gausus kartotiniy, vert¢ kuriandiy ir
naujy iniciatyvy srautas“

Guan ir Ma (2003)

,»Tal ypatingas jmonés turtas. Jis yra numanomas ir nepakeic¢iamas ir glaudziai susijes
su vidine patirtimi ir jgytais eksperimentiniais jgidZiais*

Lawson ir Samson (2001)

,,Gebéjimas nuolat transformuoti Zinias ir idéjas j naujus produktus, procesus ir
sistemas jmongs ir jos suinteresuoty $aliy naudai‘

Lerro ir kt. (2009)

Jmonés gebéjimas derinti, integruoti ir i§naudoti savo materialius ir nematerialius
iSteklius, kurti ir tiekti produktus ir paslaugas*

Lin ir kt. (2010)

»Technologijos jdiegimas ar sukfirimas, kuri taikoma naujoms organizacijos sistemoms,
politikai, programoms, produktams, procesams, jrenginiams ar paslaugoms

O’Cass ir Sok (2014)

»Produkto inovacijy pajégumai yra apibréziami kaip tarpusavyje susijusiy kasdieniniy
rutiny visuma, kuri naudojama su produkto inovacijomis, tokiomis kaip produkty
kiirimas ir produkty kokybés gerinimas , veiklos vykdyme*

Olsson ir kt. (2010)

»Kompanijos inovacijy pajégumai yra daznai apibiidinami kaip jos gebéjimas nuolat
plétoti inovacijas, kaip atsakas j besikei¢iancig aplinkg*

Ottaviano (2004)

,,Organizacijos gebéjimas nuolat sékmingai diegti inovacijas®

Romijn ir Albaladejo (2002)

»ZApibréziami kaip jglidziai ir zinios, reikalingi veiksmingai absorbuoti, jsisavinti ir
tobulinti esamas technologijas bei kurti naujas*

Rangone (1999)

,»Lai yra kompanijos gebéjimas kurti naujus produktus ir procesus, pasiekti aukstesniojo
technologinio ir (arba) valdymo vykdymo (pvz., plétros sanaudos, patekimo j rinka
laikas ir t.t.)

Saunila ir Ukko (2012)

»lnovacijy pajégumy sagvoka susideda is trijy elementy:

(1) inovacijy diegimo potencialas susideda i§ veiksniy, turin¢iy jtakos esamai inovacijy
pajégumy biuiklei. Veiksniai atspindi organizacijy potenciala kurti inovacijas;

(2) inovacijy diegimo procesai yra sistemos ir veiklos, kurios padeda organizacijoms
panaudoti turimg inovacijy potencialg realiy inovaciniy sprendimy jgyvendinimui;

(3) inovacinés veiklos rezultatai, pvz. produkty/paslaugy inovacijos ir procesy
inovacijos*

Santos-Vijande (2013)

,,Gebéjimas reguliariai priimti ar jgyvendinti daugiau inovacijy administracinése ir
techninése srityse, palyginti su konkurentais*
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Autorius Apibrézimas

Wonglimpiyarat (2010) »Reiskia gebéjima atlikti svarbius esamy technologijy patobulinimus ir pakeitimus bei
kurti naujas technologijas “

Zhao ir kt.(2005) , Yra atitinkamy ziniy taikymas siekiant rinkos vertés*

Tang ir kt. (2015) ,»Yra pajégumai, kai jmoné naudoja savo isteklius naujiems produktams ar paslaugoms
kurti‘

Apibendrinant mokslinéje literatiroje pateiktus inovacinei veiklai biidingus pajégumy apibrézimus,
galima i$skirti tris jy aspektus (Narcizo, Canen ir Tammela, 2017).

e Pirmoji idéja yra ta, kad inovacijy pajégumai yra turtas ar organizaciné nuosavybé (Akman ir
Yilmaz, 2008, Francis, 2000, Guan ir Ma, 2003). Kiti autoriai $ig idéjg papildo teigdami, kad
inovacijy pajégumai yra tam tikros rii§ies organizaciniai gebéjimai (Lawson ir Samson, 2001;
Lerro ir kt., 2009; Olsson ir kt.,2010; Ottaviano, 2004; Romijn ir Albaladejo, 2002;
Rangone,1999; Santos-Vijande, 2013; Wonglimpiyarat, 2010). Abi Sios idéjos yra svarbios ir
reiSkia, kad inovacijy pajégumai yra susij¢ su vidine organizacijos aplinka per mokymosi,
eksperimentavimo, prisitaikymo, euristikos ir iSmanymo (angl. know-how) (Forsman, 2011)
dimensijas.

e Antrojo aspekto Salininkai teigia, kad inovacijy pajégumai yra organizacinis procesas, praktika ar
auksto lygio organizaciné rutina (Essman, 2009; Esterhuizen ir kt., 2012; O’Cass ir Sok, 2014;
Tang ir kt., 2015; Saunila ir Ukko, 2012; Zhao ir kt., 2005). ] §j aspektg patenka ir apibrézimai,
kurie vertina ty pa¢iy procesy ar praktiky inovacines ieigas arba s¢kmingus rezultatus. Siuo
poziliriu inovacijy pajégumai gali biti suprantami ne tik kaip procesas, bet ir kaip novatoriskas jo
rezultatas (Lin ir kt., 2010; Saunila ir Ukko, 2012).

e Treciasis aspektas yra ,,potencialo® id¢ja, kurig pasiiilé Saunila ir Ukko (2012). Nors §is terminas
apibtidinamas tik viename apibrézime, jis turi pagrindinj inovaciniy pajégumy supratimo aspekta,
nes parodo, kad jis egzistuoja daugumoje organizacijy, o ne tik tose, kurios nuolat ar sistemingai
diegia inovacijas. Kitaip tariant, tai yra inovacijy plétros potencialas, todél jis gali svyruoti nuo
labai zemo lygio (arba jo nebuvimo) iki labai auksto lygio. Saunilos ir Ukko (2012) pasitlytas
apibrézimas integruoja visus svarbius kituose apibrézimuose esancius aspektus, jtraukiant
potencialo perspektyva.

Mokslininkai teigia, kad ne patys inovaciniai pajégumai, o jy pritaikymas ir panaudojimas inovacinéje
veikloje suteikia galimybe¢ vykdyti konkurencinj pranasuma kuriancig veikla, todél geresnis ir iSsamesnis
pajégumy struktiros supratimas tampa pagrindine problema jmonéms, kurios siekia iSplésti savo
galimybes inovaciniy rezultaty pagalba (Lin, McDonough, Lin ir Lin, 2013).

Inovacijy pajégumai priklauso ne tik nuo organizacinio lygio, konfigiracijos, nacionalinés ar
organizacijos kulttiros, savity strategijy, skirtingy grésmés lygiy, technologinio sudétingumo, bet ir nuo
imonés dydzio. MV] turi specifiniy savybiy, kurios jas iskiria i§ dideliy korporacijy ir kurios gali keistis
priklausomai nuo Salies ir kultiros. Remiantis moksline literatira, MV] yra nepriklausomos, daug
uzduo¢iy vykdancios ir turinCios finansinj limitg. Jy veikla pagrista asmeniniais santykiais ir
neformalumu, daZniausiai jas valdo patys savininkai, jos yra labai individualizuotos, o jy finansinis
augimas priklauso nuo vidiniy resursy (Inan ir kt., 2016).

Pasak Saunilos (2014a) palyginus MV] su didelémis jmonémis, jos turi tam tikry inovacijy veiklos
atsiradimui trukdanciy veiksniy, tokiy kaip priklausomybé nuo klienty ir Ziniy, jgiidZiy, mokymosi, tinkly
kiirimo ir finansiniy iStekliy trikumo. Nepaisant $iy suvarzymy VMI paprastai turi didelj inovacijy
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potencialg, nes jos siekia uzsitikrinti sékme¢ per pagrindinj turimg turtg, pavyzdziui inovatyvias
technologijas. Tuo tarpu dideliy jmoniy pranasumai labiau susij¢ su materialiais iStekliais, tokiais kaip
mastas ir apimtis, finansai ir technologijos. MV] stipriosios pusés yra elgesio ypatybés, tokios kaip
dinamiskumas, lankstumas, efektyvumas, artumas rinkai, motyvacija. Taip pat jos yra artimos klientams
ir turi lanks¢ig neoficialig aplinka, kas leidzia joms biiti dar inovatyvesnémis ir gerinti savo veiklos
rezultatus, nes jos lengviau prisitaiko prie rinkos poky¢iy bei turi trumpesnes sprendimy priémimo
grandines. Anot Saunilos (2014a) inovacijoms jgyvendinti vien tik dideliy finansiniy iStekliy gali
nepakakti (arba jy visai nereikéti). Norint pasiekti inovacinj pranasuma, turi bati skiriami finansiniai
iStekliai inovacijy uzdaviniui jgyvendinti, 0 jmonés kasdieninés rutinos ir procesai, kurie lemia inovacing
veikla, turi buti jtraukiami, kaip sékmingo inovacinio proceso dedamoji. Taigi, inovaciniai pajégumai
néra identifikuojami kaip atskiras vienalytis konstruktas, o yra sukuriami per jmonés rutinas ir procesus.

Turédamos tinkamus inovacinei veiklai reikalingus pajégumus jmonés turi didesn¢ galimybe dalyvauti
tarptautinéje rinkoje ir taip kurti pridéting verte. Skaitmeninés technologijos ir rySiai i§ esmés pakeité
vieSyjy pirkimy, gamybos ir prekybos organizavimg. Bet kuri jmoné gali jsigyti produkcijos i$
konkurencingiausio tiekéjo, prekiauti internetu su aukSciausios vertés klientu ir optimizuoti gamybos
operacijas per skaitmenizacija. DeSimtmeciai dél globalizacijos sukiré tiekéjy tinklus, kurie gali pateikti
pasaulinio lygio prekes, nes sumazéja poreikis investuoti j kiekvieng gamybos ir platinimo Zingsnj. UZzuot
gaminusios visus produktus nuo nulio ir prisiiman¢ios su tuo susijusias iSlaidas, jmonés gali zengti
platesnj Zingsnj gamybos procese. Specializacija gali sudaryti salygas investuoti j kokybe ir inovacijas ir
taip padidinti vert¢. Dalyvaudamos pasaulinése vertés grandinése, imonés susiduria su naujomis Ziniomis
ir metodais, kurie gali biiti naudojami neatsizvelgiant j jy pradinj vaidmenj pasaulinéje vertés grandinéje.
Tokios jmonés, neapsiribodamos vietinémis rinkomis, i$tekliais ir verslo partneriais, gali ieSkoti naujy
didesnés vertés galimybiy tarptautinéje prekyboje. Taciau, kad tai buty jgyvendinama, reikia jvykdyti
reikalavimus, pradedant nuo gaminio kokybés ir prisitaikymo prie tarptautiniy rinky poreikiy. Sie
reikalavimai glaudZiai susij¢ su jmonés galimybémis priimti ir adaptuoti inovacijas, panaudojant savo
vidinius resursus (Word Economic Forum, 2018).

Dabartin¢je literatiiroje yra pakankamai teoriniy ir empiriniy jrodymy teigianciy, kad inovacijos daro
teigiamg ir reik§mingg jtaka jvairiems verslo rezultatams. Vieni teigia, kad inovacijos jtakoja finansing
veikla, kaip pavyzdziui pelninguma, investicijy graza, akcijy kainas. Kiti teigia, kad daro teigiamg jtaka
rinkos dalies augimui (Saunila, 2014b).Veiklos rezultatai taip pat priklauso nuo inovacijy tipo.
Organizacinés inovacijos veikia veiksmy koordinavimg ir bendradarbiavima ir naudojamos kaip priemoné
efektyvesnés veiklos vykdymui. Techninés inovacijos jtakoja konkurencingumg ir taip pat turi teigiama
poveikj veiklos rezultatams. Inovacijy greitis daro stiprig jtaka finansinei veiklai, kuri matuojama kaip
vidutiné turto graza. Taip pat pabréZiama, kad inkrementinés inovacijos yra gyvybiSkai svarbios
organizacijos i§likimui, augimui ir pelningumui (Saunila, 2014b).

[Sanalizuota literatiira parodo, kad jmonés veiklos efektyvumas, veiklos rezultatai ir konkurencinis
pranaSumas tiesiogiai susijes su jmonés novatoriSkumu. Inovacijos organizacijose neatsiranda savaime,
tam reikalingi vidiniai resursai, kurie mokslinéje literatiiroje apibréziami kai inovaciniai pajégumai.
Galima teigti, kad norint geriau suprasti jmonés inovacine veiklg, biitina jsivertinti jmonés inovacijy
pajégumus, taciau inovaciné veikla, kurig sglygoja inovaciniai pajégumai, neduoda naudos jei inovacijy
veikla néra matuojamos.
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1.2. Inovacijy matavimo problematika

TV —

literatairoje ( Bititci ir kt., 2012 ). Pasak Saunilos (2016) tinkamos inovacijy matavimo priemonés gali
padéti geriau suprasti inovacijas. Inovacijy matavimas gali padéti atsakingiems uz inovacijas vadovams
priimti kompetentingus sprendimus, pagrjstus objektyviais duomenimis, suderinanti tikslus ir kasdienine
veikla, siekiant trumpalaikiy ir ilgalaikiy inovaciniy tiksly (Skarzynski ir Gibson, 2008). Nilssonas ir
Ritzénas (2014) teigia, kad inovacijy veiklos matavimas vaidina lemiama vaidmenj imantis veiksmy, o
ypa¢ valdymo srityje. Birchallas, Chanaronas, Tovstigas ir Hillenbranda (2011) teigia, kad norint
suvienodinti matavimus ir gauti teisingesnius rezultatus biitina suprasti inovacijy pobiidj, o norint padéti
sprendimus priimantiems asmenims teisingai atrinkti ir parengti matavimo priemones, biitina apibrézti
sritis, kuriose reikia atlikti matavimus.

Mokslinéje literatiroje pateikiami inovacijy veiklos vertinimo modeliai, kuriy metodika paremta
empiriniais tyrimais, atvejy analizémis, teoriniais modeliais. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (EBPO)' metodika yra placiai paplitusi ir patvirtinta tarp EBPO nariy, tatiau Sioje
metodikoje daugiausia démesio skiriama nacionalinei inovacijy sistemai, o ne atskiroms jmonéms.
Tradiciniai ir dabartiniai inovacijy veiklos vertinimo modeliai vis dar yra orientuoti j jvestj ir iSvestj, O
inovacijy procesas yra ignoruojamas. Rodikliai labiau sutelkti j inovacijy veikla praeityje, siekiant
kontrolés, o ne valdymo tiksly. Viena i§ j procesg orientuoty inovacijy veiklos rezultaty vertinimo sistemy
trikumo pasekmiy yra ta, kad inovacijy dilema vis dar néra tinkamai i$sprgsta (Nogning ir Gardoni
2017a).

Mokslininky tarpe yra pripazinta, kad nuolatinis procesy ir gaminio galimybiy tobulinimas lemia ilgalaike
sékmg, taciau nuolatinés inovacijos vaidmeniui, vertinant veiklos rezultatus, pastaruoju metu skiriama
mazai démesio. Daugelyje veiklos rezultaty matavimo tyrimy pagrindiné inovacijy veiklos priemoné yra
moksliniy tyrimy ir plétros iSlaidos, taciau ne visos jmonés moksliniams tyrimams ir plétrai skiria
pakankamai iStekliy, o tai riboja tokios priemonés kaip inovacijy rodiklio naudojima. Nuolatinés
inovacijos id¢ja yra ta, kad ji yra integruota i kasdienj darbg ir reikalauja naujy darbo budy, taip pat ja
palaikanc¢iy procesy ir struktiry (Saunila, 2017).

Daugybé mokslininky teigia, kad MVI konkurencinguma galima padidinti diegiant inovacijas -
nuosekliau jas apibréziant ir atkreipiant démesj j jy vertinimg. Visy pirma, turéty bati aktyviai valdomos
ir matuojamos nuolatinés naujovés, o veiklos rezultaty vertinimas S§ioje srityje vaidina labai svarby
vaidmenj. Reikéty stebéti tobulinimo ir pokyc¢io veiksmy poveikj, kad biity galima jvertinti pazanga
siekiant nuolatiniy inovacijy ir ekonominiy bei socialiniy rezultaty (Saunila, 2017a).

Svarbu matuoti inovacijas bent dél dviejy priezas¢iy. Pirma, informacija apie matavimus yra pagrindas
priimant sprendimus dél inovacijy veiklos. Antra, matavimas padeda apibrézti tikslus ir planuoti
veiksmus Siems tikslams pasiekti. Pereinamojo laikotarpio inovacijy kiirimo proceso metu priemonés
turéty buti dinamiskos ir kei¢iamos bei nuolat perzilirimos ir tobulinamos. Atsizvelgiant | inovacijy
jvairove, inovacijy matavimui turi buti suteikta didesné strateginé ir praktiné svarba ir pasirinktos
priemonés joms matuoti. [vairios sritys turéty biti vertinamos ne kaip skirtingos ar prieStaringos, o kaip

! Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) (angl. Organisation for Economic Co-operation and
Development, OECD) — 36 valstybes vienijanti tarptautiné organizacija, besivadovaujanti atstovaujamosios demokratijos ir
laisvosios rinkos ekonominiais principais. EBPO valstybés narés tarpusavyje dalijasi patirtimi makroekonomikos,
aplinkosaugos, $vietimo, mokslo, technologijy, inovacijy srityse.
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papildancios viena kitg. Pagrindiniai aspektai, kuriuos reikia jvertinti siekiant palengvinti inovacijy
atsiradimg yra strategijy, veiksmy plany, sistemy ir procesy rezultatai (Saunila, 2017a).

Tinkami kontrolés ir veiklos rezultaty vertinimo metodai gali padaryti didele nauda inovacijy valdymui.
Taip yra todél, kad organizacijos veiklos rezultaty vertinimas nustato verslo sritis, j kurias reikia atkreipti
démes;j ir jas tobulinti. Kad matavimo sistema biity veiksminga, turéty buti sutelktas démesys | kritinius
konkretaus verslo ir jo veiklos sektoriaus s¢kmés faktorius. Inovacijy vertinimas turi biiti sutelktas | tg
novatoriska imonés veikla, kuri uztikrina jos sékm¢ rinkoje. Bitina tiksliai jvertinti inovacijas ir rasti
pagrindinius veiksnius, darancius joms jtakg. Inovacijy vertinimo literatiroje pabréziama daugybés
veiksniy ir reiskiniy, tokiy kaip inovacijy strategijos, idéjy, klienty ir rinkos, organizacijos mokymosi ir
ziniy valdymo priemoniy, organizacinés kultaros ir lyderystés, matavimo svarba (Saunila, 2017a).

Dabartines inovacijy matavimo priemones galima suskirstyti j dvi kategorijas: jvesties ir iSvesties.
Jvesties matavimo priemonés jvertina, kaip buvo suorganizuota inovacijy veikla ir kokie iStekliai joms
skiriami, kurie apima mokslinius tyrimus ir plétrg. Jvesties matavimas yra problematiskas tuo, kad nurodo
kiek 1éSy buvo skirta, o ne tai kas buvo atlikta. Jvesties priemonés taip pat nepakankamai jvertina
mazesniy inovacijy veikla. Mazesnés organizacijos neturi galimybiy investuoti | mokslinius tyrimus ir
plétra, todél jvesties priemonés neatspindi tikryjy inovacijy galimybiy. ISvesties priemonés vertina
inovacijy poveikj. Sunku kiekybiskai iSreiksti visy riiSiy inovacijas, o iSvesties rodikliai paprastai matuoja
sékmingy inovacijy rezultatus, tai yra patentus ir licencijas. ISvesties priemoniy problema yra ta, kad jos
tinka tik tam tikros rasies inovacijoms ir organizacijoms ir netinka mazoms ar paslaugas teikian¢ioms
organizacijoms. Rezultaty matavimai taip pat neiSmatuoja visy rasiy inovacijy ekonominés vertés.
Nematerialios priemonés, palyginti su finansinémis priemonémis, néra labai iSplétotos, 0 skaitiné verté ne
visada yra pati geriausia ar svarbiausia. Daug svarbiau yra stebéti matavimo rezultaty pasikeitimg
(Saunila ir Ukko, 2012).

Literatiiroje taip pat pateikiama inovacijy vertinimo perspektyva kai kuriuose dabartiniuose gerai
zinomuose veiklos rezultaty matavimo modelivose. Pavyzdziui, Kaplanas ir Nortonas (2004) pateiké
strategijos zemelap] kuris parodo, kaip organizacija gali sukurti vert¢. Taikant §j poZiiirj, inovacijy
procesas laikomas vienu i§ svarbiy vidiniy procesy. Capaldo ir kt. (2003) sitilo inovacijy vertinimo
metoda remiantis keturiais iStekliais: verslumo, Zzmogiskaisiais, atsirandanciy dél iSoriniy rySiy ir
ekonominiais. Mulleris, Vilikangeris ir Merlyna (2005) pateiké inovacijy matavimo matricg. Adamsas,
Bessantas ir Phelpsas (2006) sukiiré inovacijy valdymo vertinimo sistemg, kurios principas paremtas
septyniomis kategorijosmis. Epsteinas (2007) sukiré indélio | inovacijas modelj, j kurj jeina jvesties,
proceso, iSvesties ir rezultaty matai. Carayannas ir Provancesas (2008) pasiiilé 3P pagrindg inovacijy
procesams matuoti, kuris parodo esamg inovacijy procesy biikle organizacijoje (Saunila ir Ukko, 2012).

Mokslingje literatiroje yra placiai diskutuojama apie inovacijy matavimo svarbumg tiek jy valdymo
srityje, tiek siekiant pagerinti veiklos rezultatus. Imonés, vykdancios inovacijy veiklos vertinimg, turi
didesnes galimybes patenkinti vidiniy ir iSoriniy vartotojy poreikius, praplésti rinkos dalj, tapti
konkurencingesnémis vietinéje ir nacionalin¢je rinkoje bei pagerinti bendrus veiklos rezultatus.
Dabartinés zinios apie inovacijy veiklos vertinimg apsiriboja tyrimais, susijusiais tradiciniais vertinimo
modeliais. Nepaisant to, kad buvo keletas bandymy inovacijy veiklg vertinti per veiklos vertinimo
perspektyva, ta¢iau tai nesuteikia praktiniy nurodymy kaip jmonés galéty plétoti inovacijas. Veiklos
vertinimas Siandien laikomas daugiafunkciniu procesu, o tai reiSkia, kad visi organizacijos veiksmai turi
jtakos organizacijos veiklai, todél jmonés galéty pasinaudoti veiklos vertinimo sistema kaip priemone
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inovacijy veiklai matuoti, taCiau svarbu parinkti tinkamg vertinimo sistemg ir jg adaptuoti bei parinkti
rodiklius atitinkan¢ius jmonés veiklos pobiidj ir sickiamus tikslus.

ISanalizuota literatiira leidzia daryti prielaida, kad norint pradéti vertinti inovacing veikla, pirmiausia
reikia jsivertinti kokius inovacinius pajégumus jmoné turi, kad inovacijos biity kuriamos, diegiamos ir
plétojamos. Kitas svarbus aspektas yra inovacijy matavimas, todél prie§ pradedant vertinti inovacing
veikla svarbu nustatyti, kokia informacija kaupiama ir kokie matavimai jau atliekami. Kitaip tariant pries
pradedant inovacinés veiklos vertinimg, svarbu nustatyti pasirengimo vertinti inovacine veikla buklg.
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2. Pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo teoriniai sprendimai

2.1. Prielaidos vertinti inovacinius pajégumus
2.1.1. Inovaciniy pajégumuy teoriné analizé

Inovatyvumas yra viena pagrindiniy jmoniy verslo strategijy priemoniy norint patekti j naujas rinkas,
padidinti esamg rinkos dalj ir sukurti konkurencinj pranasuma. Per pastargjj; deSimtmetj inovacijy svarba
labai padid¢jo ir ji tapo svarbiu konkurencinés s€kmés veiksniu, nes esamy produkty ir paslaugy pridétiné
verté mazéja dél greitai besikei¢ianéiy technologijy ir ekstremalios pasaulinés konkurencijos. Taigi
novatoriSkumas tapo aktuali mokslo ir pramonés tyréjy tema, kuriy jzvalgos ir tyrimai padeda jmonéms
jveikti iSkilusias problemas ir kKartu siekia tvaraus konkurencinio pranasumo pasaulinéje konkurencijoje.

Daugelis mokslininky pripazjsta, kad inovacijos negali egzistuoti vakuume, jy jgyvendinimui ir
plétojimui reikalinga tam tikra aplinka, kuri mokslingje literatiiroje nurodoma kaip jmoniy turimi
inovacijy pajégumai. Nors mokslininkai vienareik§miskai pripazjsta, kad inovacijy pajégumai yra
daugiadimensis konstruktas, taciau kaip ir inovacijy pajégumy sgvokos neapibréztumas, taip ir jy
klasifikavimas yra paini ir aktuali tema mokslinés literattiros atstovy tarpe.

Druckeris (1954) buvo vienas i$ pirmyjy mokslininky atkreipusiy démesj j inovacijy pajégumy svarbg
organizacijoms. Jis teigé, kad jmonés, norédamos iSgyventi turbulencingje aplinkoje, turi tapti
novatoriSkomis (Cavusgil, Calantone ir Zhao, 2003). Lawsonas ir Samsonas (2001) sitilo inovacijy
pajégumus laikyti kaip aukstesnés eilés integravimo pajégumus, kurie nurodomi kaip galimybé formuoti
ir valdyti daugybe kity pajégumy. Organizacijos, turinCios $iuos inovacijy diegimo pajégumus, gali
integruoti pagrindinius savo jmonés pajégumus ir iSteklius, kad galéty sékmingai diegti inovacijas.

Pasaulingje rinkoje nugalétojomis tampa tos jmonés, kurios laiku reaguoja i besikeiciancia aplinka
(Teece, Pisano ir Shuen, 1997). Pasitelkdamos valdymo pajégumus jmonés efektyviau koordinuoja
veiksmus ir perskirsto vidines bei iSorines kompetencijas ir taip grei¢iau bei lanks¢iau diegia inovacijas.
Si konkurencinio pranagumo $altinj jie vadina, ,,dinaminiais pajégumais”. Savoka ,,dinamiskas” apibiidina
besikeiciant] aplinkos pobiidj, kuomet reikia imtis atitinkamy strateginiy veiksmy, nes patekimo } rinka
laikas yra kritinis, inovacijy tempas spartéja, o bisimos konkurencijos ir rinky pobtdj sunku nustatyti.
Sgvoka ,,pajégumai” pabrézia svarbiausig strateginio valdymo vaidmenj, kaip bekeic¢iancioje aplinkoje
tinkamai pritaikyti, integruoti ir pertvarkyti vidinius ir iSorinius organizacinius jgudzius, iSteklius ir
funkcines kompetencijas (Teece ir kt. 1997).

JAV ir Japonijos jmoniy inovacijy pajégumy matavimo tyrime Una (2002) pabrézia, kad jmoniy
inovaciniai pajégumai yra jos gebéjimas sutelkti ir sujungti savo darbuotojy zinias ir taip sukurti naujas
Zinias, kurios biity panaudotos inovaciniy produkty ar procesy kiirimui. Ji teigia, kad Sie gebéjimai yra
dinamiski tuo, kad apima sgveika tarp jmonés vidiniy Ziniy ir iSorés rinkos poreikiy. Lin, Su ir Higgingsas
(2016) teigia, kad jmonés dinaminiai pajégumai galéty zymiai pagerinti jos gebé&jima diegti inovacijas,
ypac kalbant apie radikalias inovacijas.

Kiti tyrimai teigia, kad Zinios yra susijusios su jsisavinimo pajégumais ir Kad jmoniy jsisavinimo
pajégumai daro didele jtaka jos gebéjimui diegti inovacijas. Imonés, turinios gerai iSvystytus
jsisavinimo pajégumus, gali sustiprinti savo ziniy baze ir, athaujindamos savo produktus, prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy (Cheng,Yang ir Sheu, 2016). Analizuojant jsisavinimo galimybes teigiama, kad norint
suprasti jmonés jsisavinimo Saltinius, reikia sutelkti démesj | komunikacija su iSorine aplinka ir
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organizacijos struktiirg, organizacijos subvienetus, patirties pobudj ir paskirstyma organizacijoje. (Camio,
Romero, Alvrez ir Rebori, 2018).

Kitos inovacijy rezultaty varomosios jégos yra susije su didesniu organizacinés komunikacijos procesy
sklandumu ir platumu. Pasitikéjimas, jgalinimas, atviras bendravimas ir didesnis laisvés laipsnis tampa
biitinos dedamosios skatinant novatoriSkg veikla bendradarbiaujant ir uztikrinant individualy
pasitenkinimg. Informacijos srautai, organizaciné kultiira daro didele jtaka inovacijy rezultatams, ypac
vidutiniy ir auk$tyjy technologijy jmonése (Camio ir kt.2018).

Sistemingje literatiiros apzvalgoje Iddris (2016) isskiria jvairius mokslinius tyrimus, kuriuose
organizacijos kulttira yra laikoma kaip inovacijy pajégumy varomoji jéga (pvz. Lawson ir Samson, 2001,
Cakar ir Ertiirk 2010; Martins ir Terblanche, 2003). Jis atkreipia démesj, kad organizacija, skatinanti
darbuotojy jgalinima, tolerancija, efektyvy rysj tarp pagrindiniy jmoniy ir reikSmingy partneriy bei
teigiamg pozilrj siekiant organizacijos tiksly, gali buiti vertinama kaip skatinanti inovacing Kultirg.
Organizacijos kultira pripazinta kaip pagrindinis inovacijy veiksnys, todél biitinybé geriau suprasti §j
santykj ar procesa yra biitina salyga norint puoseléti jg labiau struktiiruotu ir sistemingu badu. Inovacijos
yra holistinio pobiidzio ir neatsiejamos nuo kultiiros, palengvinanc¢ios ar ribojancios galimybe sukurti
pridéting verte.

Tyrinédami 131 labai mazy auksStyjy technologijy jmoniy pajégumus, Borjessonas ir Lofstenas (2012)
inovacijy pajégumus jvardino kaip darbuotojy ir darbdavio iSsilavinimo lygj ir jy darbo patirtj. Aukstasis
iSsilavinimas turéty suteikti asmenims reikiamy ziniy apie dabarting mokslo ir technologijos biikle. Be to,
tai turéty padéti auksStos kvalifikacijos zmonéms mokytiS atpazinti, analizuoti ir spresti sudétingas
problemas. Visa tai prisideda prie individualaus gebéjimo kurti novatoriSskas verslo idéjas. Romijnas ir
Albaladejas (2002), atlikdami specifinius mazy elektronikos ir programinés jrangos jmoniy tyrimus,
nustaté, kad universitetinj i$silavinimg turin¢iy inzinieriy santykis, lyginant su visy darbuotojy skai¢iumi,
teigiamai koreliuoja su centriniu gaminio inovacijy indeksu. Koco (2007) atlikti tyrimai rodo, kad
darbuotojy jgudZziy ir patirties gilumas bei jvairové laikomi svarbiais inovacijy elementais nagrinétose
programinés jrangos jmonése (Camio ir kt., 2018).

Remdamasis skirtingais tyrimais Changas, Bai’as, ir Li (2015), pazymi, kad lyderysté laikoma vienu i§
svarbiausiy veiksniy, daranciy jtaka inovacijoms, nes lyderiai daro jtakg ne tik tokioms organizacinéms
savybems kaip kulttra, strategija, struktira, atlygio sistemos ir iStekliai, bet taip pat skatina savo sekejy
kiirybiskumg. Tuo tarpu Saunila (2017b) pabrézia, kad zmonés, turintys karybiskumo ir vidinés
motyvacijos (taip pat jgudziy) darbui yra gebantys kurti inovacijas palaikancig darbo aplinkg. Tyrime,
susiejanéiame Ziniy valdyma ir organizacinj inovatyvuma, Sajeva ir Jucevi¢ius (2008) daro prielaida, kad
novatoriska organizacija palaiko kiirybingus asmenis ir sudaro salygas dalintis ir kurti Zinias. Siame
kontekste jie teigia, kad pagrindinis organizacijos tikslas yra sukurti aplinka, kuri galéty motyvuoti
asmenis buti novatoriSkesniais ir kiirybiSkiau naudoti Zinias, dalintis savo Ziniomis ir bendradarbiauti
kuriant ir priimant naujas inovacijas.

Literatiiroje isskiriama dar viena inovacijy pajégumy dimensija, kuri nurodo, kad jgalinti ir savarankiski
darbuotojai turi didesnj savo darbo kontrolés laipsnj. Sis kontrolés laipsnis reiskia, kad darbuotojai,
kuriuos zitirima kaip j novatorius, jauciasi patogiai savo darbo aplinkoje. Anot Sulisty’o ir Siyamtihano
(2016) jgalinimas daro didele jtaka inovacijy pajégumams ir rezultatams. Kuo geresnis jgalinimas
sprendimy priémimo srityje ir prieiga prie informacijos, tuo didesnis teigiamas poveikis inovacijy
pajégumams ir jy rezultatams.
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Naujausi tyrimai, ypac susij¢ su programinés jrangos jmonémis, iSskiria inovaciniy pajégumy
kintamuosius — strategija, struktiira, programinés jrangos priemones, komunikacijg ir kitus kintamuosius,
kurie sudaro vidinius veiksnius — kulttra, jguidzius, zmogiskyjy iStekliy kvalifikacija, bei iSorinius
veiksnius - rysius su iSorés dalyviais ir iSorinés aplinkos klittis. Strategija turi lemiamg vaidmenj
inovacijy srityje, ypac orientuojantis j ateitj ir laikantis ilgalaikio strateginio pozitirio (Camio ir kt., 2018).

Remiantis Oslo vadovu (Oslo Manual, 2005), jmonés organizaciné struktiira gali paveikti inovacijy
veiklos efektyvuma. Didesnis organizacinis integravimas gali pagerinti inovacijy strategijy koordinavima,
planavimg ir jgyvendinimg. Organizaciné integracija ypac gerai veikia pramonés Sakose, kurioms biidingi
laipsniski ziniy ir technologijy pokyciai. Laisvesné, lankstesné organizacijos forma, suteikianti
darbuotojams didesnj savarankiSkumg priimant sprendimus ir apibréziant atsakomybe, galéty biiti
veiksmingesné¢ radikalesniy naujoviy generavimui.

Pasak Saunilos, Pekkolos ir Ukko (2014) jmonés inovacijy diegimo pajégumus galima apibudinti keliais
skirtingais lygmenimis ir i§ keliy skirtingy perspektyvy . Pirma, inovacinius pajégumus galima apibadinti
kaip svarby veiksnj, palengvinant] novatoriS$kg organizacijos kultiirag, vidinés skatinamosios veiklos
ypatybes ir gebé&jima suprasti bei tinkamai reaguoti j iSorin¢ aplinkg. Antra, jmonés novatoriSkuma galima
apibudinti kaip jos gebéjima nuolat kurti inovacijas kaip atsakg j besikeiciancig aplinkg. Trecia, jmonés
inovacijy pajégumus sudaro du atskiri subjektai — vadybos inovacijos ir technologinés inovacijos.
Ketvirta, inovacijy pajégumai — tai zinios, organizavimas ir zmogiskieji veiksniai, kuriems priskiriamas
vadybos inovacijy pozidiris. Zmogiskieji veiksniai, kaip organizacinés sékmés sudedamoji dalis, apima
zmones ir socialine praktika.

Kiti tyrimai rodo, kad inovacijy pajégumus lemiantys veiksniai yra enterpreneriy informaciniy ir rysiy
technologijy naudojimas, organizavimas ir dalyvavimas bendradarbiavimo tinkluose bei jmoniy
socialinés atsakomybés veiklos jgyvendinimas. Kai kurie kiti tyrimai teigia, kad tai - lyderystés pertvarka,
strateginis ketinimas diegti inovacijas, zmoniy vadyba, klienty ir rinkos zinios, strateginis technologijos
valdymas, organiné struktiira ir projekty valdymas (Pertuz ir kt., 2018).

Pertuzas, Perezas ir Geizzelezas (2018) teigia, kad remiantis ankstyvomis inovacijy teorijomis, daugiausia
démesio buvo skiriama kontekstiniams Kintamiesiems, nes inovacijos neatsiranda vakuume. Be to
inovacijos yra atsakas | skirtingy dalyviy pastangy sujungima, o to pasekmé — inovacija gaminio,
proceso, organizacinés technikos ar rinkodaros srityje. Sie argumentai rodo, kad inovacijy pajégumai yra
laikomi kaip daugialypé koncepcija, todél jos sudétj lemia skirtingi veiksniai. Pirmoji tyrimy kryptis sako,
kad inovacijy pajégumus sudaro organizacin¢ kultira, radikaliy produkty inovacijy procesas,
organizacijos ypatybés ir produkto pateikimo strategija. Antroji sako, kad tai vidinés organizacijos
savybés, kurios susijusios su paciu verslininku ir santykiais su klientais. Tre¢ioji tyrimy Kryptis nurodo,
kad inovacijy pajégumus lemiantys veiksniai yra bendradarbiavimas, iStekliai ir teritoriniai santykiai,
zmogiskieji ir technologiniai iStekliai, organizaciné kultiira. Ketvirtoji - pateikia bendrus organizacinius
inovacijy pajégumus lemiancius elementus, ty. inovacijy kultira ir klimatas, lyderysté, santykiy
pajégumai, organizacijos ir projekto valdymo struktiiros, idéjy valdymas ir individuali veikla.

Mokslinéje literatiiroje pateikiama daugybé skirtingy inovaciniy pajégumy konstrukty ir pozitriy, 0 tai
apsunkina inovaciniy pajégumy tinkama konceptualizavima ir konteksto parinkima, kuriame jie turi bati
naudojami. Ziarint i§ veiklos vertinimo perspektyvos logiskiausia yra naudoti organizacinius inovacinius
pajégumus, kurie atspindi bendra organizacijos geb€jima kurti inovacijas.
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2.1.2. Inovaciniy pajégumy taikymas inovacinés veiklos vertinime

Inovacijos gali atsirasti tik tuo atveju, jei jmoné turi gebéjimg diegti inovacijas (Laforet, 2011). Pasak
Lawsono ir Samsono (2001) inovacinius pajégumus sudaro pagrindiniai procesai jmonéje. Neely ir kt.
(2001) teigia, kad organizacijos inovaciniai pajégumai gali buti laikomi potencialu kurti novatoriskus
rezultatus. Yliherva (2004) sako, kad inovacinius pajégumus sudaro nematerialus organizacijos turtas
arba sugebéjimas iSnaudoti §j turtg taip, kad organizacija galéty nuolat kurti inovacijas. Lawsonas ir
Samsonas (2001) inovacijy pajégumus apibiidina kaip gebéjimg zinias ir idéjas paversti naujais
produktais, procesais ir sistemomis jmonés ir jos suinteresuotyjy Saliy naudai. Anot Assink (2006),
inovacijy pajégumai yra varomoji jéga generuoti ir tyrinéti radikaliai naujas id¢jas ir koncepcijas, plétoti
jas pasitekliant vidinius bei iSorinius iSteklius ir kompetencijas (Saunila ir Ukko, 2012). Atsizvelgiant j
ankstesne literatiirg, inovacijy pajégumus galima apibrézti kaip organizacijos elements, kuris daro jtaka
organizacijos gebéjimui valdyti inovacijas. Saunila ir Ukko (2012) savo darbe pabrézia, kad daugelyje
mokslinés literatiiros Saltiniy pateikiama inovaciniy pajégumy savoka yra sulyginami su inovacijy
potencialo savoka, kuri susideda i$ veiksniy, turinciy jtakos esamai inovacijy pajégumy buklei ir atspindi
organizacijy potencialg kurti inovacijas. Kitaip sakant, tokie inovaciniai pajégumai gali buti jvardijami
kaip organizaciniai inovaciniai pajégumai. Toliau pateikiamas skirtingy autoriy sitilomas inovaciniy
pajégumy (potencialo) kategorijy apibendrinimas.

2 lentelé. Inovaciniy pajégumy (potencialo) kategorijos (sudarytas pagal Saunila ir Ukko, 2012)

Autorius Inovaciniy pajégumy (potencialo) kategorijos

Lawson ir Samson (2001) vizija ir strategija,

kompetencijos,

organizacinis intelektas,
karybiskumas ir idéjy valdymas,
organizaciné struktira ir Sistemos,
kultara ir klimatas,

technologijy valdymas.

Zmongs ir atmosfera,

fizinéa plinka,

psichologiniai modeliai,
sprendimy priémimo ir galios struktiiros.
bendradarbiavimas,

ziniy perdavimas.

lyderysté ir organizuotumas,
zmogiskieji iStekliai ir jgiidziai,
procesai ir priemonés,

kulttira ir vertybés.

atvirumas ir kiirybiskumas,

Zinios ir patirtis,

veiklos pajégumai.

gebéjimas jsisavinti iSorines zinias,
organizacinés struktiiros ir kulttira,
lyderysté ir komunikavimas,
individualus kiirybiSkumas ir novatoriSkumas.

Stahle ir kt. (2004)

Terziovskis (2007)

Skarzynski ir Gibson(2008)

Tura ir kt.

Paalanen ir kt. (2009)

Pwnpp@NErodvRdRAOMP N~ R

IS auksciau pateikty inovaciniy pajégumy (potencialo) kategorijy, galima teigti, kad organizaciniai
inovaciniai pajégumai yra apibudinami Kaip organizacijy vidiniai veiksniai, kurie sudaro salygas kurti
inovatyvius sprendimus proceso, produkto, valdymo ar rinkodaros sistemy pavidalu. Apjungus skirtingy
autoriy pateiktas inovaciniy pajégumy (potencialo) aiskinimo kategorijas, Sig sgvoka galima apibtdinti
kaip (Saunila ir Ukko, 2012):
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e lyderysté ir sprendimy priémimo procesai;

e organizacinés struktiiros ir komunikacija;

e Dbendradarbiavimas ir rySiai su iSore;

e organizacijos kultiira ir klimatas;

¢ individualus kiirybiskumas ir iSmanymas (angl. know-how).

Toliau plétodama tyrimus organizaciniy inovacijy pajégumy tema Saunila (2014b, 2016, 2017a, 2017b)
pabrézia, kad imonés turin¢ios tinkama vidines charakteristikas yra labiau linkusios generuoti inovacijas.
Tai reiSkia, kad norint gauti naudos i$ inovacijy, reikia skirti iStekliy inovacijy uzduociai vykdyti. Be to,
rutinos ir procesai, kurie lemia inovacijy bukle, turi but tvarkingi. Taigi, organizaciniai inovaciniai
pajégumai néra atskirai identifikuojamas darinys, o sudarytas i§ jmonéje esanciy vidiniy rutiny ir
procesy, kurie skatina ir stiprina inovacijas. Saunilos (2016) teigimu inovaciniai pajégumai grindziami
daugybe ir tuo pa¢iu metu vykstanéiy individualiy ir kolektyviniy aspekty tarpusavio saveikos. Sie
aspektai apima vadovavimo praktika, darbuotojy igiidzius ir inovacijas, idéjy valdymo procesus ir
priemones, palaikymo kultiirg, iSorinius informacijos Saltinius, asmeniniy Ziniy tobulinimg, darbuotojy
gerove ir sasajas su strateginiais tikslais. Galima isskirti §iuos organizacinius inovacinius pajégumus:

Kultiira ir lyderysté. Kulttira ir lyderysté yra viena i§ svarbiausiy inovacijy plétojimo sglygy. Ji susijusi
su organizacijos vertybémis ir jsitikinimais ir kaip tai daro jtakg gebéjimui valdyti inovacijas. Kultara
susijusi su tuo, kaip zmonés elgiasi nesékmés atveju, kaip yra palaikomos inovacijos, kokia motyvacija,
noras keistis ziniomis ir tikslingas lyderiy skatinimas. Taip pat svarbi vadovo iniciatyva, gebéjimas
nukreipti tinkama linkme, palaikyti kiirybiniame procese ir sustiprinti inovacijy elgseng. Vadovavimo
stiliaus svarba slypi vadovo galimybéje tiesiogiai nuspresti ar diegti naujas idéjas organizacijoje, issikelti
konkrecius tikslus ir skatinti darbuotojy inovacijy iniciatyvas. Kalbant apie inovacijas svarbu, kad
vadovai pasidalinty galia ir kontrole bei noréty spresti konfliktus su kitais darbuotojais. Taip uztikrinamas
norimy poky¢iy pasiekimas, nors tai gali ir pakenkti karjerai, ypa¢ tuo atveju, kai vyrauja hierarchiné
valdymo struktiira. Vadovai taip pat turéty investuoti laikg j personalo galimybe kuo dazniau dalyvauti
plétros veikloje bei rasti valdymo pusiausvyra, kuri leisty darbuotojams jgyvendinti geras idéjas.
Inovacijas skatinanti lyderysté leidZia nustatyti uzduociy ribas, keistis informacija, formuoti teigiamg
pozitrj. Tai vadovavimo stilius, kuris skatina darbuotojus sutelkti démes;j i poky¢ius ir i§likti motyvuotais
(Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt. 2016).

Idéjos ir organizavimo struktiira. Imonés inovacijy pajégumai priklauso nuo vidiniy procesy. Labai
svarbu, kad laikotarpis nuo id¢jos atsiradimo iki jos jgyvendinimo biity kuo trumpesnis, nes efektyviai
iSnaudotas laikas leidzia jmonéms valdyti inovacijy neapibréztuma, o tai labai svarbu diegiant inovacijas.
I inovacijas orientuotos jmonés struktiira skiriasi nuo kity imoniy sprendimy priémimo procesy ir
lankstumo bei prisitaikymo pusiausvyra, nes yra uzduociy, kurias reikia grieztai valdyti ir kontroliuoti,
bet katu iSlikti tolerantiSkais darbuotojy samoningumui. Tai reiSkia, kad reikia suteikti pakankamai
laisves darbuotojams, kad jie galéty tyrinéti savo kiirybines galimybes, tac¢iau svarbu iSlaikyti pakankamag
kontrolg, kad inovacijos biity efektyvios ir veiksmingos. Taip pat pabréziama, kad decentralizuotos ir
neformalios organizacinés struktiiros palengvina inovacijas, o struktiiry lankstumas ir atvirumas padeda
skatinti naujy idéjy generavima. Atlygio ir paskatinimo sistemos yra galingi motyvatoriai ir skatina
kurybine elgseng. Palaikomoji struktiira taip pat vaidina svarby vaidmenj siekiant pagerinti komunikacija
organizacijoje. (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt. 2016).
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Darbo klimatas ir gerové. Inovacijoms labai svarbus tinkamas darbo klimatas. Klimatas sukuria
specifinj jsitikinimy, pozilrio ir elgesio modeli. Atvirumas keistis Ziniomis yra svarbus stiprinant
inovacijas, ypa¢ MV], kurioms gali trukti finansiniy ir Zzmogiskyjy iStekliy, kad biity galima pasikliauti tik
vidiniais procesais. Be to, abipusis pasitikéjimas ir pagarba sukuria atmosfera, skatinancig asmenis
iSbandyti naujas idéjas, nebijant nesékmés ir jos padariniy. Inovacijos labiau tikétinos situacijoje, kai
zmones kitiems priskiria auks$tg sgziningumo, kompetencijos, patikimumo, lojalumo ir atvirumo lygj ir
laiko kitus lygiaverciais. Kuriant Sig aplinkg svaru, kad darbuotojai suprasty savo vaidmenj inovacijy
procese ir toliau ugdytysi kiirybines ir nepriklausomas puses, todél svarbu, kad elgesys su darbuotojai
buty lygiavertis (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt. 2016).

Atsinaujinimas. Imonés veikia labai dinamiskoje ir greitai besikeiciancioje aplinkoje, todél, norint islikti
rinkoje ir sékmingai konkuruoti, privalo atsinaujinti. Jmonés turi biti tolerantiskos atsirandanc¢ioms
klaidoms ir leisti pasitaisyti bei mokytis i§ nesékmiy. Inovacijy atsiradimo galimybéms reikalinga
bendradarbiaujanti, atvira kultira ir paskatos, kuriomis apdovanojami organizacijos darbuotojai uz
pastangas jveikti keliamus i$§tkius (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt. 2016).

Individuali veikla. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad inovacijy Saltinis yra darbuotojy kiirybiskumas
ir inovaciniai gebéjimai. Taip pat svarbus darbuotojo jsitikinimas, kad inovacijos yra svarbios ir biitinos
norint Kkeistis ir realizuoti save, nebijojimas rizikuoti ir noras keistis informacija, Ziniomis ir idéjomis.
Zmonéms, turintiems kirybiskumo ir vidinés motyvacijos (taip pat jgadziy) darbui, yra palanku kurti
darbo aplinka, palaikancia inovacijy kiirima, o veiksmingam inovacijy jgyvendinimui reikiamy normuy,
elgesj ir veiksmus taip pat reikia atitinkamai pakoreguoti (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir
kt. 2016).

ISmanymas (angl. know-how). ISmanymas yra susijes su vidiniais ir iSoriniais veiksniais, turin¢iais jtakos
imonés inovacijy pajégumams. Vidiniai veiksniai yra verslininky ir darbuotojy jgytos Zinios ir jgiidziai,
kurie atsiranda per patirtj. Organizacijose, kuriose yra aukStas inovacinis lygis tai susij¢ ne tik su
vadovais, bet apima ir nuolatinj bei besitesiantj individualy tobuléjima. Inovacijoms atsirasti palankiai
vertinamas mokymasis, susijes su formaliu Svietimu, taip pat ziniy plétojimas mokantis darbo vietoje, nes
tai leidzia dalytis naujomis Ziniomis organizacijos viduje ir taip padeda asmenims mokytis bei tapti
kompetentingesniais. Imonés, turinCios auks$tg inovacijy lygj, turi veiksmingas mokymosi sistemas,
kuriose ugdomi zmogiskieji iStekliai ir kuriose jmonés mokymasis padeda islaikyti konkurencinj
pranaSumg ne tik siandien, bet kartu ruosiamasi ir rytojui (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir
kt. 2016).

ISoriniy Ziniy panaudojimas. ISoriniy ziniy panaudojamas yra susijes su jmonés gebé&jimu suprasti
iSoring aplinkg. Tinklai yra svarbiis, nes sgveika su tieké&jais, klientais, pramonés asociacijomis,
konkurentais ir Kkitais suinteresuotais asmenimis gali suteikti jmonéms triikstamy ziniy, kuriy pati jmoné
negali suteikti. Sékmingos jmonés yra labiau orientuotos j iSore ir aktyviai stebi bendrgsias ekonomines ir
verslo salygas, technologines tendencijas ir galimybes bei reguliariai analizuoja savo konkurencing padétj
rinkoje. Be to, MV] atsinaujinimo veikla gali biiti susijusi su sistemingu naujy rinky ir verslo galimybiy
paieska bei dalyvavimu konferencijose, parodose ar mugése. Sukdrusios tinklus, jmonés gali sumazinti
savo vidinius i$tekliy apribojimus ir jgyti pranaSumag (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt.
2016).
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Apibendrinant analizuotg literatirg inovacijy pajégumy tema galima teigti, kad nors mokslinéje
literatliroje inovacijy pajégumy koncepcijos yra gana skirtingos, visgi egzistuoja tam tikras sutarimas, kad
inovacijy pajégumai atspindi auks$tesnio laipsnio integravimo galimybes (Lawson ir Samson, 2001) ir,
kaip dinaminiy pajégumy koncepcija (Teece ir kt., 1997), inovacijy pajégumai yra vertinami kaip
daugialypis konstruktas, kuris priklauso nuo sinergijos tarp kulttiros, vidiniy sgsajy, procesy ir iSorinés
aplinkos. Iddris (2016) mokslinés literatiiros, susijusios su inovacijy pajégumais, apzvalgoje teigia, kad
ankstesnése daugialypése inovacijy pajégumy konceptualizacijose buvo naudojami jvairiis veiksniali,
pradedant nuo laisveés rizikuoti ir eksperimentuoti, dalintis informacija su klientais ir baigiant inovacijy
strategija, taciau bendro ir vieningo sutarimo dél inovacijy pajégumy konstrukto sudéties néra. Norint
suprasti daugialypj inovacijy pajégumy pobidj yra naudinga nustatyti pagrindinius elementus, kurie
atspindi bendrg organizacijy gebéjima kurti inovacijy rezultatus ir taip pasiekti geresnius veiklos
rezultatus. Inovacijy pajégumy vertinimas per daugialypj konstruktg yra patikimesnis nei naudojant vieng
bendra koncepcija arba tik vieng ar du inovacijy pajégumy aspektus (Vicente, Abrantes
ir Teixeira, 2015). Organizaciniy inovacijy karimo biidas neturi vieno unikalaus metodo, taciau jj galima
suprasti kaip tiesioginiy ir netiesioginiy vadybiniy iniciatyvy derinj, darbuotojy jsitraukimg ir
bendradarbiaujanéius darbo santykius. Remiantis mokslininky (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b;
Ukko ir kt. 2016) atliktais tyrimais organizacinius inovacijy pajégumus galima apibrézti kaip
susidedancius i§ veiksniy, kurie salygoja inovatyvius sprendimus proceso, produkto, valdymo ar
rinkodaros sistemy pavidalu, todél Siame darbe inovaciniai pajégumy konstrukta sudaro septynios
dimensijos, tai yra kultra ir lyderysté, idéjos ir organizavimo struktira, darbo klimatas ir gerove,
atsinaujinimas, individuali veikla, iSmanymas (angl. know-how) ir iSoriniy ziniy panaudojimas.

2.2. Prielaidos diagnozuoti inovaciju veiklos vertinima
2.2.1. Daugiakriteriy veiklos vertinimo metody literatiiriné apZvalga

Finansiniai rodikliai yra biitini norint jvertinti verslo rezultatus. Jie teikia vadovams informacija apie
imonés galimybes kurti verte bei leidZia patikrinti, ar kokios nors naudojamos priemonés prisid¢jo prie
vertés kiirimo. Pagrindinis finansiniy rodikliy trikumas yra tas, kad finansiné informacija atspindi
ankstesniame laikotarpyje priimty vadovybés sprendimy rezultatus ir kad jy raidai daro jtaka daugybe kity
veiksniy, kuriy nejmanoma nurodyti. Sudétingus finansinius rodiklius sunku derinti su pagrindiniy vidaus
procesy raida ir kitomis sritimis, lemianciomis jmonés sékme¢. Auganti kritika taip pat apima tokius
aspektus kaip triikkstamas suderinimas su jmonés strategija, praeities vaizdas, trumpalaiké perspektyva,
nepakankamas orientavimasis j klienta ir klaidinantys skatinimo atskaitos taskai. DeSimtajame
deSimtmetyje pasikeitus verslo salygoms t.y. prasidéjus globalizacijai, reikéjo prisitaikyti prie sparciai
kintancios aplinkos ir besikei¢ian¢iy vartotojy poreikiy, todél atsirado auk$¢iau paminéti tradicinés
veiklos apskaitos apribojimai. Tapo akivaizdu, kad §ig koncepcija biitina perzitréti ir pakeisti, todél
kuriant ir tobulinant sistemas, sudétingy veiklos procesy vertinimui ir valdymui, pagrindinis démesys
buvo skiriamas nefinansiniy rodikliy pridéjimui prie finansiniy rodikliy, kuruos jmonés naudojo
pagrindiniy sékmés veiksniy poky¢iy jvertinimui. Sios sistemos suteiké biida integruoti finansines ir
nefinansines priemones, kad bty galima jvertinti jmonés sukurtg materialigjg ir nematerialigja vertg
(Zizlavsky, 2014).

Veiklos prizmés modelis: tai jmonés veiklos kompleksinio vertinimo modelis, kurj sukiiré veiklos
vertinimo srit] analizuojan¢iy konsultanty ir tyréjy komanda Neely A., Adams C. ir Kennerley M.
(Taouab ir Issor, 2019). Jie aprasé iSsamig matavimo sistema, kuria gali pasinaudoti skirtinga veikla
uzsiimancios organizacijos ir kuri padeda iSspresti pagrindinius versle kylancius klausimus. Veiklos
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prizmé laikoma antros kartos veiklos vertinimo sistema (Michaela ir Marketa, 2012). Tai jrankis, kuris
yra naudojamas paveikti vadybos komandos mastyma kai yra nustatyta strategija ir tikslai. Veiklos
prizmés modelj (zr. 1 pav.) sudaro penkios tarpusavyje susijusios perspektyvos:

Suinteresuoty Saliy pasitenkinimas: Pagrindinis uzduodamas klausimas ,,Kas yra suinteresuotosios
Salys ir kokie jy poreikiai bei lukes¢iai?“

Gebéjimai: Cia iskyla klausimas susijes su turimais vidiniais organizacijos resursais. ,,Kokiy
kompetencijy reikia organizacijai, kad veiklos procesai funkcionuoty ir biity jgyvendinti numatyti
veiksmai?* (Zmoniy, praktiky, technologijy ir infrastruktiiros derinys, leidziantis vykdyti jmonés
verslo procesus dabar ir ateityje).

Procesai: Pagrindinis klausimas yra ,,Kokius procesus turime jdiegti, kad musy strategijos veikty
efektyviai?“

Strategijos: Pagrindinis uzduodamas klausimas ,,Kokiy strategijy mums reikia siekiant patenkinti
suinteresuotyjy Saliy lakescius ir poreikius?*

Suinteresuoty Saliy indélis: Pagrindinis klausimas yra ,,Ko mes norime ir ko reikia i$
suinteresuotyjy Saliy, kad biity i§saugoti ir plétojami geb&jimai?*

Suinteresuoty $aliy pasitenkinimas

I

Gebéjimai

- —

I

Procesai

\ Strategija

I

T ————————— Suinteresuoty $aliy indélis

i

1 pav. Veiklos prizmés modelis (sudaryta remiantis Taouab ir Issor, 2019)

Veiklos prizmé Susieja suinteresuoty Saliy indélj (apating prizmés dalj) su suinteresuoty Saliy
pasitenkinimu (virSutine prizmés dalimi) per procesus, strategija ir gebéjimus , tai yra tris vertikalius
prizmés pavirius. IS esmés jos pagrindiné zinia yra ta, kad veiklos rezultatai (Suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimas) yra suinteresuotyjy Saliy indélio funkcija, kuri atliekama per strategija, procesus ir
organizacinius gebéjimus (Bititci U.S., 2015). Nors Sis modelis tinkamas rySiy ar socialinio kapitalo
matavimui ir vertinimui, ta¢iau Najmi, Etebari ir Emamai (2012) teigia, kad $is modelis neduoda
iSsamaus ir tikslaus veiklos vertinimo vaizdo, kitaip tariant, Siam modeliui truksta i$skirtinés sistemos,
kuri apibréZty veiklos vertinimo sistemos tinkamuma, efektyvuma ir veiksminguma.

Veiklos vertinimo matricos modelis: §j veiklos vertinimo modelj sukaré Keegan ir kt. (1989), kuris
apima finansinius ir nefinansinius, vidinius ir iSorinius verslo veiklos aspektus (zZr. 2 pav.).
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Nefinansiniai Finansiniai

« Produkto patikimumo * Kainy konkurencingumo
= indeksas '”d§!<53§ .
= e Pirkéjy skundy sk. o Susije rinkodaros kastai
S
2 « Rinkos dalis

e Pristatymas laiku e Parduoty prekiy kastai
] o Ciklo laikas e Pridétinés vertés
:_g e Naujy produkty sk. produktyvumas
s e Garantinio grazinimo

kastai

2 pav. Veiklos vertinimo matricos modelis (sudarytas remiantis Bititci, 2015)

Veiklos vertinimo matricoje naudojamos derin¢ios su strategija dimensijos, sutelkiant démesj j
suinteresuoty $aliy balansg, aiSkumg ir paprastumg bei vertikalumg ir pusiausvyrg. Kadangi tai yra
iSsamus modelis, jis, viena vertus, leidzia patikrinti visus jmanomus organizacijos veiklos matus ir, kita
vertus, nustatyti kritines sritis j kurias reikia sutelkti daugiau démesio. Veiklos vertinimo matricos
modelis, integruodamas skirtingas verslo veiklos klases ir derindamas finansing ir nefinansing
perspektyvas su vidinémis ir iSorinémis perspektyvomis, padeda organizacijoms apibrézti strategijas ir,
pasitelkiant hierarchinj ir integruota poziirj, paversti jas veiklos rezultatais Taouab ir Issor, 2019).
Pagrindiniai veiklos vertinimo matricos privalumai yra jos paprastumas ir integruota struktiira, o trikumai
— struktiros ir detalumo stoka, ypac tiksliau nurodant rySius tarp skirtingy veiklos aspekty (Bititci, 2015).

Veiklos piramidés modelis: §;j modelj Crossas ir Lynch (1992) pasiilé siekiant paSalinti trikumus,
susijusius su tradicinémis, j finansus orientuotomis veiklos matavimo sistemomis. Pagrindinis veiklos
rezultaty piramideés tikslas yra susieti organizacijos strategija su jos veikla nuleidZiant tikslus i§ virSaus |
apacia (atsizvelgiant j klienty prioritetus), 0 priemones pakeliant i§ apacios j virsy. Kitaip tariant veiklos
piramidé per keturiy lygiy struktiirg sujungia strateginius tikslus ir veiklos rezultaty matus (Zr. 3 pav.).
Desiné piramidés pusé atspindi vidinius efektyvumo matus, o kairé - iSorinio efektyvumo matus (Taouab
ir Issor, 2019).

Pirmame lygmenyje jmonés veiklos piramidés kiirimas prasideda nustatant bendra jmonés vizija, kuri
véliau paverCiama individualiais verslo padalinio tikslais. Antrame piramidés lygyje iSkeliami
trumpalaikiai pinigy srauty ir pelningumo tikslai, taip pat ilgalaikiai augimo ir padéties rinkoje tikslai.
Tre¢igji lygi sudaro kasdieninés veiklos priemonés (klienty pasitenkinimas, lankstumas ir
produktyvumas). Ketvirtajj lygj sudaro keturios pagrindinés veiklos kokybés matavimo priemonés
(kokybe, pristatymo laikas, ciklo laikas ir nuostoliai).

Sio modelio pranagumas yra tas, kad aiskiai parodo skirtuma tarp veiklos priemoniy, kurios domina
iSorinius dalyvius — klienty pasitenkinimas, kokybé ir pristatymo laikas, nuo priemoniy, kurios svarbios
vidiniams dalyviams — produktyvumas, ciklo laikas ir nuostoliai. Veiklos piramidés metodo triikumas,
kad néra nagrin¢jamos nei veiklos priemoniy formos, nei jy kiirimo procesas, o taip pat neapima
nuolatinio tobulinimo koncepcijos ir nepateikia mechanizmo, kuris padéty identifikuoti pagrindinius
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veiklos rodiklius Taouab ir Issor, 2019).

Organizacijos

misija
Rinka Finansai Veiklos vieneto
lygmuo
. Veiklos sistem
Klienty Lankstu Produkt "
poreikiai mas Y lygmuo
umas
Skyriai ir darbo
Kokybé Pristatymas Ciklo laikas Nuostoliai centrai
Veiklos

ISoriniai rodikliai Vidiniai rodikliai

3 pav. Veiklos piramidés modelis (sudaryta remiantis Tangen, 2004)

Subalansuoty rodikliy sistema (BSC): vienas populiariausiy ir daZniausiai naudojamy veiklos
matavimo instrumenty — subalansuoty rodikliy sistema, kurig pirmg kartg pristat¢ Harvardo universiteto
mokslininkai R.S. Kaplan ir D.P. Norton (Kaplan ir Norton, 1992). Pagrindinés naujosios sistemos
atsiradimo tikslas - per strateginj jmonés valdyma pasalinti ankstesniojo poziiirio | veiklos vertinimg
neaiSkumus ir trikumus. Kaip pazyméjo subalansuoty rodikliy metodo kiiréjai (Kaplan ir Norton, 1992),
daugumoje organizacijy veiklos vertinimo efektyvumas buvo pagrjstas vien tik finansiniais rodikliais,
kuriy matavimas neuZztikrino jmonés ekonominés vertés augimo. Taip pat, kai kuriuose sektoriuose,
kuriuose nefinansiniai rodikliai buvo naudojami operatyviniam valdymui, atsirado nepageidaujama
dichotomija tarp vadovy ekonominés vizijos ir specialisty veiklos vizijos. Siuo atveju finansiniais
rodikliais pagrijstas veiklos vertinimas nedavé efektyviy rezultaty, nes negaléjo integruoti dviejy skirtingy
vizijy. Tradicinéje rezultaty matavimo sistemoje per daug pabréziami finansiniai rodikliai, arba
finansiniai rodikliai néra pakankamai integruoti su kitais rodikliais, todél matavimai neduoda daugialypio
vaizdo ir teikia mazai naudingos informacijos su valdymu susijusiy sprendimy priémime. Finansiniai
rodikliai atspindi priimty sprendimy poveikj, taciau nepateikia informacijos apie finansinius rezultatus
lemiancius veiksnius ir apie tai, kaip jie galéty biiti naudojami norint pasiekti pageidaujamy rezultaty
(Bisbe ir Barrubes, 2012).

Subalansuoty rodikliy metodas pateikia aiSky apibrézimg, ka verslo organizacijos turéty jvertinti, kad
subalansuoty finansing perspektyva. Taip pat ji laikoma ne tik kaip veiklos vertinimo sistema, bet kartu ir
valdymo sistema, kuri leidZia organizacijoms iSgryninti savo vizija ir strategijg bei paversti jas veiksmais,
0 per griztamajj ry$j, jvertinus vidinius verslo procesus bei rezultatus nuolat keisti ir tobulinti strateging
veikla. Organizacijos, kurios savo veiklos vertinimg susieja su subalansuota rodikliy sistema, pereina i§
iprastos jmonés veiklos j tokig veikla, kuri orientuota j strateginiy tiksly jgyvendinimg bei valdyma (Bisbe
ir Barrubes, 2012).
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Kaip teigé Kaplanas ir Nortonas (1992) veiklos rezultatams jvertinti vien finansiniy priemoniy
nepakanka. Tradicingje finansingje atskaitomybéje triiksta Kity veiksniy, tokiy kaip kompetencija ir
zinios, démesys klientui, veiklos efektyvumas ir inovacijos, todél Salia finansinio veiklos vertinimo
aspekto jie pridéjo tris papildomas vertinimo kategorijas, kurios apima nefinansinius aspektus (zr. 4 pav.).
Norint jvertinti visas keturias perspektyvas, jmoniy vadovai turéty atsakyti j pagrindinius klausimus
(Bisbe ir Barrubes, 2012):

e Kad jgyvendintume savo vizijg, kaip mus turéty matyti klientai? (vartotojy perspektyva);

e Kad jgyvendintume savo vizijg, kokiuose procesuose turétume tobuléti? (procesy perspektyva);

e Kad jgyvendintume savo vizija, kur mes turime tobuléti ir kokiy resursy mums truksta?
(mokymosi ir augimo perspektyva);

e Kad jgyvendintume savo vizijg, kaip mus turi matyti savininkai ir kiti suinteresuotieji asmenys?
Kaip mes galime uztikrinti produktyvuma ir tvaruma? (finansiné perspektyva).

Subalansuoty rodikliy sistema suteikia galimybe pamatyti tris skirtingus organizacijos veiklos aspektus:
rezultaty (finansy ir klienty perspektyvos), procesy (vidiniy verslo procesy perspektyva) ir pajégumy
(mokymosi ir augimo perspektyva). Kitaip tariant vizija ir strategija jmonés lygmenyje iSskaidoma j
skirtingus poziiirius ar perspektyvas, kaip juos mato verslo valdytojai, klientai ir kiti suinteresuoti
asmenys, vadybininkai ir procesy dalyviai bei darbuotojai. Verslo savininkams atstovauja finansiné
perspektyva, klientams ir suinteresuotosioms $alims — klienty perspektyva, vadybininkams ir procesy
dalyviams — vidiniy verslo procesy perspektyva, o darbuotojams ir infrastruktiirai (pajégumams) —
mokymosi ir augimo perspektyva.

Mokymosi ir augimo perspektyva: §i perspektyva apima darbuotojy mokymg ir jmoniy kultiirinj
pozitirj, susijusi tiek su asmeniniu, tiek su bendru verslo tobulinimu. Organizacijose, kuriose zmonés yra
pagrindinis iSteklius, ir esant dabartinei technologiniy poky¢iy situacijai, darbuotojams yra butinas
nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas. Galima nustatyti metrikg, kuri padéty vadovams sutelkti personalo
mokymo 1ésas ten, kur jos biity panaudotos naudingiausiai (pvz. inovacijy kirimui). Bet kokiu atveju,
mokymasis ir augimas yra pagrindinis bet kurios Ziniomis pagristos organizacijos s€ékmés pagrindas
(Gawankar, Kamble ir Raut, 2015). Kaplanas ir Nortonas (1992) teigia, kad sgvoka ,,mokymasis“ yra
daugiau nei ,,apmokymai“, nes j ja jtraukiami ir organizacijos mentoriai bei déstytojai, bei visos
priemonés, kurios jgalina efektyvy darbuotojy bendravima bei rysiy palaikyma. Si perspektyva taip pat
apima technologines priemones, iSskiriant efektyvias darbo sistemas kaip vieng 1§ svarbiy kriterijy, bei
pabrézia inovacijy kiarimui bei jgyvendinimui reikalingus karybiskumo ir kompetencijos Kriterijus
(Cohen, Thiraios ir Kandilorou, 2008). Sios perspektyvos tikslai yra suprasti zmogiskojo kapitalo darba,
informacinio kapitalo sistemas ir organizacinio kapitalo tipa, kurie reikalingi vidaus procesy bei inovacijy
procesy palaikymui. Taip pat daug démesio skiriama Zmonéms ir jy nuostatoms, Zinioms, tobulé¢jimui ir
gebéjimui mokytis bei tobuléti (Gawankar ir kt. 2015).

Vidiniy verslo procesuy perspektyva: $i perspektyva nagrinéja vidinius verslo procesus. Remiantis $ia
perspektyva, naudojama metrika leidzia vadovams nustatyti, kaip efektyviai veikia jy verslas ir ar jo
produktai ir paslaugos atitinka klienty reikalavimus. Matuojami rodikliai turi biiti kruopsciai atrinkti ir
pateikti tiems asmenims, kurie yra geriausiai susipazing su $iais procesais (Gawankar ir kt. 2015). Be to,
subalansuotos rodikliy sistemos vidinés priemonés turéty biiti grindziamos verslo procesais, kurie daro
didziausig itaka klienty pasitenkinimo veiksniams ir kurie turi jtakos ciklo laikui, kokybei, darbuotojy
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jgidziams ir produktyvumui. Cohenas ir kt. (2008) teigia, kad $i perspektyva yra pati kritiSkiausia
organizacijos s¢kmei.

Klienty perspektyva: démesys klientams ir klienty pasitenkinimas bet kuriame versle yra priimamas
kaip savaime suprantamas reiskinys. Jei klientai nebus patenkinti teikiamomis paslaugomis, jie ilgainiui
atras kitus tiekéjus, kurie patenkins jy poreikius. Netinkamas veiklos vertinimas i§ Sios perspektyvos yra
suprantamas kaip galimo verslo nuosmukio ateityje rodiklis, net jei dabartiné finansiné padétis atrodo
gera. Kuriant metrikg i§ Sios perspektyvos, klientai turéty biiti analizuojami atsizvelgiant j sektoriy,
organizacinj panasumg ir procesy, kuriems teikiamas produktas ar paslauga, rusis (Gawankar ir kt. 2015).
Kliento perspektyvos matavimai gali apimti tokius rodiklius kaip rinkos dalis, klienty iSlaikymas, klienty
jgijimas, klienty pasitenkinimas ir klienty pelningumas. Be to, Kaplan ir Norton (1996) teigia, kad klienty
pasitenkinimui reikia trijy rosiy atributy, kurie jmonei leisty iSlaikyti ir iSplésti verslg pasirenkant
tikslinius klientus. Sie atributai yra:

* Produkto ir paslaugos savybés: funkcionalumas, kokyb¢ ir kaina;
* rysiai su klientais: pirkimo ir asmeniniy santykiy kokybé;
+ jvaizdis ir reputacija.

Organizacijos gali pateikti didesnés vertés pasitilymus tiksliniams klienty segmentams, jei pasirenka
konkrecius tikslus ir priemones visose trijose klasése.

Mokymosi ir tobuléjimo
*matavimo tikslai
*matavimo rodikliai
*planinis rodiklis

i * veiksmai i

Vidiniy verslo procesy
*matavimo tikslai
*matavimo rodikliai
*planinis rodiklis
* veiksmai

S

Klienty
*matavimo tikslai
*matavimo rodikliai
*planinis rodiklis
* veiksmai

Vizija ir strategija

' 4

Finansy
*matavimo tikslai
*matavimo rodikliai
*planinis rodiklis
* veiksmai

4 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos (sudaryta darbo autorés remiantis Bisbe ir Barrubes, 2012)

Finansy perspektyva: svarbu pazymeéti, kad subalansuotoje rodikliy sistemoje Kaplanas ir Nortonas
neatmeta tradiciniy finansiniy duomeny poreikio. Tikslis duomenys, kurie prieinami esant poreikiui,
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visada turéty biiti prioritetas. Argumentas iSlieka tas, kad vien tik finansiniy duomeny pabrézimas lemia
nesubalansuota situacija kity perspektyvy atzvilgiu (Gawankar ir kt. 2015). Tipiski finansiniai tikslai yra
siejami su pelningumu, augimu ir akcininko verte. Atkinsonas (2006) akcentuoja akcininky pasitenkinimag
kaip pagrindinj finansinés perspektyvos tiksla. Kitaip tariant, finansiné perspektyva priklauso nuo bendry
finansiniy priemoniy, ta¢iau pagrindinis tikslas yra akcininky pasitenkinimas.

Analizuota literatiira nurodo, kad Kaplano ir Nortono pateikta pirmosios kartos subalansuoty rodikliy
sistema pasiilé nauja buidg susisteminti veiklos matavimg, derinant strategiskai reikSmingg finansing ir
nefinansing metrikg per keturias perspektyvas. Trumpai tariant, pirmoji BSC karta reiské daugialypij
rezultaty matavima, pagrjsta finansiniy ir nefinansiniy rodikliy integracija, ir iSryskino §io poziiirio
pranasumus, palyginti su iSimtinai finansiniy ar operatyviniy rodikliy teikiama informacija ar
nestruktiirizuoty rodikliy sarasu.

Plétojant subalansuoty rodikliy sistemg Kaplanas ir Nortonas (1996) suprato, kad, nors BSC atspindi
kokybinj veiklos vertinimo sistemy patobulinimg, pirmoji $iy priemoniy karta nevisi$kai uztikrina, kad
pasirinkti rodikliai 1§ tikryjy yra organizacijos sékmés variklis ar kad strategijos i§ tikryjy yra
veiksmingos. Jie patobulino BSC modelj sitilydami, kad kuriant subalansuoty rodikliy sistemg, ne naujos
metrikos parinkimas ir taikymas skirtingose perspektyvose turéty bti pagrindinis atskaitos taskas, o labai
konkrecios ir detalios strategijos. Todél buvo pasitlyta, kad strateginiy tiksly klasifikavimas keturiose
perspektyvose (finansinéje, klienty, procesy, mokymosi ir tobuléjimo) turéty padéti nustatyti priezastinius
ry$ius tarp keliamy tiksly ir leisti pavaizduoti strategija grafiskai. Strategijos Zemélapiai tapo pagrindiniu
antrosios kartos BSC komponentu (Bisbe ir Barrubes, 2012).

Antrosios kartos BSC nuo originalo skiriasi dviem bruozais. Pirma — kiekvienas rodikliy tipas yra susijes
su apibréztu strateginiu tikslu. Tai yra, naujas dizainas siekia suderinti strateginius tikslus su vienu ar
daugiau rodikliy tipy ir sugrupuoti juos j vieng i keturiy ,,perspektyvy. Antra — priezastiniai rySiai tarp
strateginiy tiksly buvo pavaizduoti ,,strateginiame Zemelapyje®. ISskirtinis antrosios BSC versijos bruozas
buvo tas, kad joje buvo nurodytos ir vizualizuotos ,,mokymo ir augimo®, ,,vidiniy procesy* ir ,klienty*
perspektyvos, susijusios su galutine ,,finansy“ perspektyva. Bitent Sis pokytis sukélé naujus gincus ir
BSC versijy bangg. Antrosios kartos modelis nepatiko daugeliui organizacijy. Keturi blokai (arba
perspektyvos) arba nejtrauké svarbiy organizaciniy aspekty, arba apémé tuos, kurie nebuvo svarbiis. Taip
pat buvo pastebéta ir kity antrojo modelio trukumy. Pirma, antrajame BSC modelyje daroma prielaida,
kad organizacijos misija ir strateginis planas, kuriais remiantis ir sudaryta subalansuoty rodikliy sistema,
yra zinomi ir aiSkiis visiems vadovybés komandos nariams. DaZniausiai $i prielaida neatitiko to, kas
egzistavo praktikoje. Antra, modelyje nebuvo atsizvelgiama ] asmeny, atsakingy uz minéty strateginiy
tiksly pasirinkima, grupe (Arzamastsev ir Khayrullina, 2017). Taigi, pirmos kartos modelis buvo skirtas
rodikliy atrankai, o antros kartos - orientuotas j rodikliy grupavima ir ry$iy tarp jy nustatyma.

Treciosios kartos subalansuoto rodikliy sistemos modelis yra pagristas antrosios kartos dizainu ir
naujomis funkcijomis, kurios skirtos pabrézti strategijos svarbumg ir suteikti daugiau funkcionalumo.
BSC dizaine atsiranda dar vienas elementas — ,,paskirties vieta“. I$ pradziy tikslo teiginiai buvo kuriami
projektavimo proceso pabaigoje, kurie nurodydavo kokj poveikj organizacijai gali turéti strateginiy tiksly
pasiekimas. Idéja, kad organizacijai biity naudinga turéti prieigg prie aiSkaus teiginio apie tai, kg
organizacija bando pasiekti, galéty veikti kaip atskaitos taSkas tikslo nustatymo procese. Todél BSC
projektavimo procesas buvo pakoreguotas ir ,paskirties vieta“ atsiduré projektavimo pradiniame etape
(Lawrie ir Cobbold, 2004).
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Siandien tre¢ioji BSC karta susideda i§ dviejy moduliy. Pirmasis yra ,,planiniy rodikliy ataskaita“, kuri
yra atskaitos taskas apibréziant strateginius tikslus. Ataskaitoje yra keletas kategorijy, leidZianciy
atsakingiems asmenims susikaupti ir efektyviai pasirinkti konkreCius tikslus. Kiekvienos kategorijos
ekspertai prognozuoja ir jvertina tikimybe pasiekti tam tikrus tikslus iki tam tikros datos (paprastai
trejiems metams j priekj). Antrasis modulis veikia kaip pirmosios kartos BSC (Kaplan, 2010).

Ankstesniuose modeliuose BSC laikomas kaip vertés matavimo modelis, taciau tuo nebuvo apsiribojama
ir praktika parode, kad subalansuoty rodikliy sistema turi skirtingas programas — nuo biudzeto valdymo
iki strateginio valdymo. Visy matavimo ir valdymo sistemy atsiradimg lemia poreikis iSmatuoti ir valdyti
tieck nagrinéjamy organizacijy veiklos efektyvuma, tiek daug sudétingesnius procesus, tokius Kaip
strategijy jgyvendinimas. Siuo metu organizacijos ir korporacijos veikia naujo tipo ekonomikoje,
pagristoje ziniomis, kai reikia valdyti praktiSkai neiSmatuojamg veikla, tokig kaip inovacijos ir
zmogiskasis kapitalas. Pacios organizacijos supranta, kaip egzistuoja nauji fenomenai (Zmoniy zinios,
naujos technologijos ir programinés jrangos produktai, inovacijas skatinanti jmoniy kultiira), taciau neturi
tinkamy priemoniy sékmingai vertinti veiklg bei jgyvendinti savo naujas strategijas ir veiksmingai jas
kontroliuoti (Banabakova ir Georgiev, 2018). BSC raidoje galima isskirti keleta pagrindiniy plétros
kryp¢iy:

1. BSC kiirimas, kaip matavimo priemongés ir priemonés, leidziancios geriau atspindéti organizacijos
statusg ir plétra;

2. BSC kairimas, kaip strateginio valdymo matavimo instrumentas ir kaip kontrolés instrumentas;

3. BSC kirimas kaip matavimo ir valdymo jrankis, skirtas skirtingy organizacijos lygiy poreikiams
patenkinti.

BSC kaip matavimo priemonés kiirimas parodo skirtingus jo tobulinimo etapus, kurie susij¢ su jame
esanCiy parametry praturtinimu ir jy tarpusavio rySiy tyrimu. Remiantis laipsniSku supratimu apie
organizacijy naujus sékmeés veiksnius, praplec¢iamas ir patikslinamas j BSC jtraukty rodikliy diapazonas ir
kuriami bei jgyvendinami jy reik§miy matavimo modeliai ir metodai. Sio proceso pagrindas yra didéjantis
organizacijy démesys ir sugebéjimas istirti jvairiy rodikliy rySius ir suskirstyti juos pagal jy vaidmenj
strategijoje. Jau pirmaisiais BSC paskleidimo metais, ji buvo pripazinti ne tik kaip organizacijy vertinimo
ir modeliavimo jrankis, bet ir kaip instrumentas skirtas strategijos modeliavimui ir jgyvendinimu.
Pradzioje buvo akcentuojamas BSC vaidmuo kontroliuojant strategijos jgyvendinima, o pastaraisiais
metais vis tiksliau pabréziama kaip strateginés kontrolés priemoné. Pasiekimai plétojant ir jgyvendinant
BSC organizacijos ir vykdymo lygiu bei kaip strateginés kontrolés jrankj, lemia §io proceso hierarchinis
paskleidimas struktairiniuose organizacijos padaliniuose iki individualaus lygio. Taip BSC yra jteisinama
kaip vertinimo ir kontrolés jrankis (Banabakova ir Georgiev, 2018).

Subalansuoty rodikliy metodas gali atrodyti gana daugialypis ir sunkiai suprantama bei formuojama
sistema, taciau jvertinus teisingai sudarytus sistemos elementus ir gerai subalansuotg rodikliy derinj,
galima jgyvendinti bendra strategija bet kurioje organizacijoje. BSC yra lanksti sistema, turinti galimybeg
pakeisti savo komponentus ir bet kuri organizacija gali ja pritaikyti konkretiems tikslams ir uzdaviniams
jgyvendinti.

Keletas konceptualiy veiklos rezultaty vertinimo struktiiry, pagristy operacijy valdymu, pabrézia biitinybe
vertinti ne tik finansinius rezultatus, bet ir tokius kaip inovacijas ar mokymasi. Subalansuoty rodikliy
sistema yra vienas i$ labiausiai paplitusiy ir iSanalizuoty modeliy (Kaplan ir Norton 1992), kuris
paskatino panasiy metody taikymg moksliniy tyrimy ir plétros bei inovacijy valdymo srityje. Inovacijy
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vertinimo literatiiroje pabréziama, kad svarbu iSmatuoti daugybe veiksniy ir reiskiniy, jskaitant tokias
sritis kaip inovacijy strategija, idéjos ir organizavimo struktiiros, Klientai ir rinka, organizacinis
mokymasis ir ziniy valdymo priemongs, organizacijos kulttirg bei lyderyste (Crossan ir Apaydin, 2010).

Nepaisant daugybés tyrimy, inovacijy veiklos matavimas ir vertinimas siekiant produktyviai valdyti
inovacijas jmonése tebéra probleming sritis, kuri tampa dar didesniu i$iikiu svarstant poreikj igyvendinti
tiek inkrementines, tiek radikalias inovacijas. Praktikoje kylancios problemos yra susijusios Su supratimu,
ka reikia iSmatuoti, t.y. nustatyti tinkamas matavimo priemones, siekiant jvertinti ne tik inovacijy veiklos
rezultatus, bet ir procesy efektyvuma, siekiant naujas idéjas paversti komerciniu pagrindu, ir jvertinti
investicijy graza. Sias problemas dar labiau apsunkina tai, kad daugeliui kompanijy triiksta supratimo,
kaip tinkamai derinti nematerialius ir materialius iSteklius, kurie jgalina strategiskai plétoti inovacijy
galimybes ir uzsitikrinti konkurencinj pranasumag (Nilsson ir kt., 2012).

Kitos praktikoje kylancios problemos yra susijusios su supratimu kaip prieiti ir rinkti duomenis bei
informacijg, kurie yra reikalingi mokymuisi ir sprendimy priémimui, norint optimaliai valdyti inovacijas.
Taip yra dél to, kad svarbiis inovacijy aspektai ar kritiniai veiksniai, tokie kaip Zinios, id¢jos, struktiiros,
lyderysté ir kt. negali buti iSmatuojami tiesiogiai dél jy nematerialaus pobudzio. Norint jvertinti su
inovacijomis susijusig veiklag ir nematerialyjj turta, reikéty atlikti reikSmingus pokycCius organizacijy
vidaus praktikoje bei naudoti naujus matavimo metodus. Dél to buvo nustatyta, kad jmonés retai seka
informacija, reikalinga sistemingai matuoti ir vertinti inovacijas, o tos organizacijos, kurios jas matuoja
taiko labai skirtingus metodus ir perspektyvas, todél sunku palyginti inovacijy rezultatus tarp jmoniy ir
organizacijy (Nilsson ir kt., 2012).

Vis daugiau atlikty moksliniy tyrimy pabrézia, kad svarbu susieti veiklos vertinimg su jmonés strategija.
Naujy ir deranciy veiklos vertinimo priemoniy ir rodikliy jvedimas, gali tapti naujy strateginiy tiksly
igyvendinimo Kkatalizatoriais ir jgalinti poky¢ius valdymo srityje. Be to, veiklos rezultaty matavimo
literattira rodo, kad svarbu suprasti tinkamg matavimo praktika, nes naudos gali duoti tik suderinti
matavimo rodikliai (kg reikia matuoti) ir matavimo priemonés (kaip matuojama).

Subalansuoty rodikliy sistema yra valdymo jrankis, kurj daugelis jmoniy naudoja verslo rezultatams
Vertinti, ypa¢ atsizvelgiant j jgyvendinamas strategijas. Si priemoné yra naudinga integruoti strateginj
valdyma ir perduoti visiems organizaciniams lygiams informacija apie adaptuotas inovacijy matavimo
priemones bei skatinti siekti bendry tiksly ir praktikos plétra (Gama, Mira da Silva ir Ataide, 2007). Nors
tradiciné subalansuoty rodikliy sistema negali tinkamai jvertint inovacijy pridétinés vertés, nes inovacijos
paprastai sukuria daug daugiau nematerialios vertés (pvz., padidéja klienty pasitenkinimo lygis) neli
materialios, kurig finansiniu / kiekybiniu pozitriu néra lengva iSmatuoti, taciau inovacijos buvo laikomos
kaip tradicinés ,,mokymosi ir augimo perspektyvos® dimensija, kuri buvo naudojama norint jvertinti
jmonés gebéjima kurti inovacijas, tobuléti ir mokytis (Kaplan ir Norton, 1992). Véliau autoriai suprato,
kad inovacijos yra vidinis procesas (Kaplan ir Norton, 1996), traktuodami jas kaip tema, kurig biitina
jitraukting j vidiniy procesy perspektyva (Kaplan ir Norton, 2004).

Gama ir kt. (2007) teigia, kad inovacijos yra ne tema, o strateginis tikslas, kaip buidas sukurti tvary
konkurencinj pranasuma, Kuris negali baiti siejamas vien tik su pelno didinimu. Nors kiekvienos
perspektyvos akcentai yra skirtingi, egzistuoja priezasties — pasekmés rysys, uztikrinantis bendra rysj tarp
keturiy BSC perspektyvy. Jei organizacija investuos | mokymasi ir augima, kad pagerinty darbuotojy
jgudzius ir Zinias, $ie rezultatai, pasitelkiant geriausig praktikg ir poky¢iy valdymo programas, bus
paversti patobulintais vidiniais verslo procesais, o §i veikla klientui suteiks auks¢iausios kokybés
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produktus ir paslaugas ir padidins pardavimus bei pelng. Jei jmoné diegs inovacijas savo verslo modelyje,
poveikis bus jauciamas visose keturiose perspektyvose, todél inovacijos turi biiti pazymimos kiekvienoje,
o ne tik vidiniy procesy perspektyvoje.

Inovacijy galima pasiekti ne tik plétojant naujus produktus ar paslaugas, bet ir keiciant vadyba, verslo
modelj, rinkodara, organizacing struktira, procesus, produktus, paslaugas, tiekimo granding ar
strateginius tikslus (Spano, Sarto, Caldarelli ir Vigano, 2016). Taigi, jvedus inovacijy metrikg kiekvienoje
perspektyvoje, galima geriau jvertinti ne tik finansinj rezultata, bet ir rezultata sudaryta i$ nematerialiy ir
sunkiai iSmatuojamy aspekty. D¢l $iy priezas¢iy BSC gali buti vadinama naudinga inovacinés veiklos
vertinimo priemone, taciau reikia jvertinti tai, kad butina pakeisti tipinj BSC modelj taip, kad inovacijy
metrika buty kiekvienoje perspektyvoje.

Apibendrinant iSanalizuotg literatira, galima teigti, kad egzistuoja ne vienas daugiakriterinis veiklos
vertinimo metodas, kuriame integruoti finansiniai ir nefinansiniai rodikliai, ta¢iau néra nei vieno tobulo
metodo, Kkuris neturéty trikumy. Labiausiai paplites ir praktikoje taikomas yra subalansuoty rodikliy
metodas. Si veiklos vertinimo sistema i$siskiria i kity tuo, kad strategija jgyvendinama nuleidZiant ja per
visus organizacijos lygius, o rodikliy matavimas keturiose perspektyvose siejasi priezasties-pasekmés
rySiu, uztikrinantis bendra rysj tarp keturiy BSC perspektyvy. Pirminiame subalansuoty rodikliy sistemos
modelyje novacijos buvo jtrauktos j mokymosi ir augimo perspektyva, o véliau ir kaip vidinis procesas.
Taigi, subalansuoty rodikliy sistema suteikia galimybg pamatyti tris skirtingus inovacijy veiklos aspektus:
rezultaty (finansy ir klienty perspektyvos), procesy (vidiniy procesy perspektyva) ir pajégumy (mokymosi
ir tobuléjimo perspektyva). Dél $iy priezaséiy BSC gali bati naudojamas inovacijy veiklos vertinimui,
taciau butina pakeisti tipinj BSC modelj taip, kad inovacijy metrika biity kiekvienoje perspektyvoje.

2.2.2. Sisteminiai inovacijy veiklos vertinimo biuidai

Inovacijos yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos verslo procesy. Siandien inovacijy vertinimas
suprantamas kaip struktiirizuotas procesas, todél tinkamas matavimo priemoniy parinkimas gali padéti
geriau suprasti inovacijy veikla. (Saunila, 2016). Nilssonas ir Ritzénas (2014) savo tyrime pateikia
inovacijy vertinimo privalumus teigdami, kad matavimai skatina vadovybe imtis veiksmy, motyvuoja
kelti tikslus ir teikia informacija apie tiksly jgyvendinimag, o tai skatina diskusijas apie tai, kas sukuria
verte ir kurioje srityje reikia keisti elgsena, kad bty pasiekti norimi rezultatai._Inovacijos yra nuolatinis
procesas, nes jmonés nuolat kuria savo produkty, paslaugy ir procesy pokycius ir kaupia naujas zZinias.
ISmatuoti tokj dinamiSkg procesg yra daug sudétingiau nei vykdant stating veiklg, todél tinkamas
inovacinés veiklos vertinimo sistemos parinkimas gali padéti atskleisti jmonés inovacijy matavimo
buvimg ar nebuvima, netikslumus ir nurodyti koreguojamas sritis.

Veiksmingos ir sudétingos matavimo sistemos yra labai svarbios inovacijy sékmei. NeuZtenka tik
pasirinkti keleta sri¢iy, naudoti atsitiktinius rodiklius ir tikétis gauti tinkama informacija inovacijy
valdymui. Dazniausiai tai atitinka situacijas, kai kompetentingiems vadovams pateikiami veiklos analizés
rezultatai, kurie nesuteikia jokios naudingos informacijos ir gautos ataskaitos nepanaudojamos jokiems
sprendimy priémimams arba naudojamos neefektyviai. Toks pozitris reikalauja daug laiko sgnaudy ir
mazina produktyvuma. Atliktos analizés yra nenuoseklios, o matavimo priemonés ir rodikliai parinkti
neteisingai (Zizlavsky, 2014).

Atsizvelgiant | tai, kad inovacijy veikla yra daugiapakopis procesas ir jame egzistuoja daugialypiai
sunkiai pastebimi kokybiniai ir subjektyviis aspektais, yra labai sudétinga sukurti veiklos vertinimo
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sistemg, galinCig skatinti veiksmingg inovacijy plétra. Jei matavimo objektas yra susijes su inovacijomis,
turéty biiti nustatyti konkretiis reikalavimai, kg ir kaip matuoti. Tai dar svarbiau ir sudétingiau, jei
atsizvelgiama ne tik j inovacijy procesus, bet ir padios organizacijos sudétinguma (Spano, Sarto,
Caldarelli ir Vigano, 2016). Inovacijos yra sudétinga savoka, kurig sunku apibrézti. Tai gali buti
vertinama kaip id¢ja, procesas arba apibrézta kaip paprasta naujové. Be to, inovacijos laikomos netiesiniu
ir kartais atsitiktiniu procesu. Siy tikroviy derinys daro jtaka duomeny kokybei, nes matavimai néra
savalaikiai ir lengvai prieinami, pagrjsti, patikimi ir skaidris (Roncevic, Makarovi¢, Tomsi¢ ir Cepoi,
2017), o tai trukdo tiksliai ir neSaliSkai jvertinti inovacijas. Taiau tai nereiSkia, kad bandymai
neatliekami ir jiems truksta santykinio pasisekimo.

Pirmieji inovacijy vertinimo bandymai buvo susij¢ su patenty ir kitos intelektinés nuosavybés, tokios kaip
prekés Zenkly, etike¢iy, prekybos zurnaly, sekimu. Patenty stebéjimas yra vienas klasikiskiausiy inovacijy
matavimo biidy, nes vertinamas kaip teisinis jforminimas. Taciau toks bandymas turi keletg apribojimy.
Rizika yra susijusi su nesugebéjimu apimti visy atsiradusiy inovacijy, nes ne visi naujai jgyvendinti
pakeitimai yra uzregistruoti per patenta, prekés Zenklg ar kita intelektinj kapitalg. Patentavimo sprendimui
gali turéti jtakos keli veiksniai, tokie kaip tikrasis inovacijy komercinis panaudojimas, strateginé verté ir
logistinis jmonés poreikis patentuoti, inovacijy statusas, pramongés specifinés savybés. Sie veiksniai lemia
matavime pasitaikancias klaidas ir gali parodyti iSkreipta vaizdg naudojant palyginimo metodus.
Nepaisant to, tinkamas patenty sekimo biido naudojimas vis dar laikomas priimtinu novatorisky rezultaty
kiekybinio jvertinimo metodu. Yra keletas tarptautiniy organizacijy, kurios renka duomenis apie patentus
ir kitas intelektinés nuosavybés teisiy problemas, pavyzdziui, Pasauliné intelektinés nuosavybés
organizacija (angl. WIPO)? Jie turi atvira duomeny baze, leidZian¢ia ieskoti registruoty prekiy Zenkly,
pramoninio dizaino ir kt. patenty, atsizvelgiant i jy pagrinding taikymo sritj ir kilmés Salj (Gangaliuc,
2019).

Svarbus ir vertingas indélis inovacijy supratimui yra kokybiniy metody panaudojimas, Kurie paprastai
pagristi atvejy analizémis (Sohn ir Kenney, 2007). Svarbiausias atvejo analizés aspektas yra gebéjimas
suformuluoti i§samig koncepcija ir pastebéti nuo tyrimo perspektyvos pasléptas problemas. Daugybé
inovacijy teorijy ir pavyzdziy, nurodanéiy Sias teorijas, buvo uzfiksuota atliekant stebéjimus ar interviu.
Nepaisant to, atvejo tyrimai negaléjo pateikti svarbiausiy inovacijy elementy konkretiems atvejams makro
ir mikro lygyje, todél jie negaléjo biiti naudojami apibendrinimams formuluoti (Oslo Manual, 2005).
PrieSingai nei kiekybinio metodo galimybé standartizuoti pozilirj, kokybiniai metodai yra konkretis
atvejai ir negali patenkinti visy sprendimy priéméjy poreikiy. Taciau atvejy analizés duomenys (ypac
makro lygmenyje) daro jtaka apklausos klausimynams ir metodams ir gali biti naudojami kaip
papildomas jvertinimo jrankis (Gangaliuc, 2019).

Pripazindami, kad nei kokybiniy, nei kiekybiniy metody nepakanka tinkamai atsakyti j visus inovacijy
diegimo klausimus, tyréjai j savo analizg jtrauké abi metodologines paradigmas. Tokia praktika paprastai
atliekama atskirai, kai dalis duomeny pateikiami kaip tyrimy duomeny bazés arba renkami antriniai
duomenys, o kita dalj sudaro kontekstiné informacija ir paaiSkinimai, kad biity galima tiksliai suprasti
tendencijas. Kokybinés ir kiekybinés informacijos derinimas atveria metodologinio susitelkimo
galimybes misriy tyrimy srityje (Modic ir Roncevic, 2018). Vienas tokiy metody pavyzdziy yra fokusiniy
grupiy ir pusiau struktiiruoty interviu atlikimas. Sis metodas leidzia rinkti tiek kokybinius duomenis, tiek

? Pasauliné intelektinés nuosavybés organizacija (angl. WIPO) yra pasaulinis intelektinés nuosavybés paslaugy, politikos,
informacijos ir bendradarbiavimo forumas, kuris skatina inovacijas ir kiirybiskumg ekonominiam, socialiniam ir kultdriniam
visy Saliy vystymuisi.
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kiekybinius inovatyvumo jvertinimus. Si praktika yra ypa¢ naudinga vertinant socialinius ir kultiirinius
veiksnius, kurie paprastai yra tarpusavyje susije¢ ir daugialypiai (Roncevic ir kt. 2017).

Oslo vadove (Oslo Manual, 2005) pateikiamas dar kitoks pozitris j inovacijy matavimg, kur démesys
sutelktas | galimy jvairiy inovacijy atskyrimg. Oslo vadove apibréziamos keturias pagrindines inovacijy
rasys: produkty, proceso, organizacinés ir marketingo. Inovacijy suskirstymas sukélé dar daugiau
klausimy ir diskusijy, nes viena neapibrézta sagvoka buvo padalinta i keturias (Saunila, 2016, 2017c;
Arundel ir Huber 2013; Damanpour, 2014). Aiskinant Sias inovacijy rusis pagrindinis démesys skiriamas
naujoviskumui produkto, gamybos, valdymo ir rinkodaros srityse. Remiantis Oslo vadovu (Oslo Manual,
2005), inovacija kiekvienam tipui buvo suprantama kaip naujy procediiry, praktiky, charakteristiky ir kt.
integracija ] jau turimg jmonés patirtj. Kitaip tariant, inovacija buvo laikomas bet koks pakeitimas, kurj
jmon¢ atliko pirma kartg. Tokiu atveju inovatyvios ir neinovatyvios veiklos apibrézimai turi galimybe¢
persidengti, todél Oslo vadove §i problema nagrin€¢jama atsargiai ir pateikiamas skiriamyjy pozZymiy
rinkinys, kuriame nurodomi ne inovacijy pavyzdziai kiekvienai inovacijy ruSiai. Toks inovacijy
iSskyrimas nei$sprendé esancios inovacijy matavimo problemos, nes organizacinéms ir marketingo
inovacijoms vis dar triiksta matavimy sistemy ir jos dazniausiai traktuojamos kaip dichotominiai
kintamieji (Oslo Manual 2005; Saunila, 2016, 2017c). Net jei kai kuriems inovacijy tipams triksta
nuosekliy ir kiekybiniy matavimy, svarbiausias pirmasis zZingsnis buvo suskirstyti koncepcijg 1 tipus, kad
tyrimy ir praktikos fokusavimas galéty biiti konkretesnis ir tikslesnis.

Nepriklausomai nuo analizés vieneto ir inovacijy tipo, procesy konceptualizavimas ir duomeny kiekybinis
nustatymas dazniausiai nulemia jvesties, iSvesties, proceso ar rezultaty matavimus. Tai yra integracinés
inovacijy reiSkinio dalys ir standartiné bet kurio proceso grandiné. [vestis paprastai suprantama kaip
turimi ar investuojami iStekliai ir priemonés ] inovacijy procedira. Jos gali biiti materialios arba
nematerialios ir priklauso nuo inovacijy pobuidzio. Paprastai sgnaudy vertinimas apima zmogiskuosius
iSteklius, finansines investicijas, turimg kapitala, turimg jrangg ir idéjas (Saunila 2017c).

Praktiskai vienas i§ geriausiy budy jvertinti jvestj yra apsvarstyti investicijas j tyrimus ir plétrg. (Oslo
Manual, 2005). Taciau ne visos pramonés $akos vykdo mokslinius tyrimus ir plétra, ir net tose, kurios tai
daro, mazoms ir vidutinéms jmonéms triiksta istekliy ir galimybiy testinei tyrimy veiklai (Saunila 2016).
Be to, net didelése pramonés Sakose inovacijy procesas neapsiriboja moksliniais tyrimais ir plétra, nes yra
daugybé kity biidy, kaip pasiekti reikiamus patobulinimus. | tokig praktikg jtraukiamas kiekybinis
vertinimas ir analizé, kuris duoda tokius rezultatus kaip darbuotojy pateikty naujy idéjy ir tyrimy bei
plétros skyriaus parengty (bet dar nejgyvendinty) idéjy skaicius, darbuotojy skaifius tyrimy ir plétros
srityje, jskaitant jy kompetencija ir novatoriSkuma, techniniai jsigijimai, Ziniy ir intelektinés nuosavybés
teisiy jgijimas (pvz., licencijos, patentai), iSlaidos mokymams ar kitos inovacijy iSlaidos (Oslo Manual,
2005; Saunila 2017c). Matuoti jvesties iSteklius tik i§ finansinés perspektyvos neturi reikSmés, nes
padidéjus sgnaudoms nebiitinai padidés ir iSvesties rezultatas, todél svarbiau yra Zinoti kokiu tikslu ir kaip
jvesties iStekliai yra naudojami inovacijy veikloje. Susijusi metrika, kuri sujungia jvesties priemones su
proceso, iSvesties ir rezultato priemonémis suteikia vertingos informacijos apie inovacijy veiklg ir yra
ypac¢ aktuali naudojant palyginimui. Be to, jvesties metrikos analizé laikui bégant gali padéti nustatyti
inovacijy veiklos tendencijas ir panaudojimo galimybes (Jassen, Moeller ir Schlaefke, 2011).

Proceso matavimo priemonés nurodo kas vyksta tarp inovacijy jvesties ir iSvesties. Specialiojoje
literatiiroje nurodoma, kad inovacijy procesg sudaro visos dalys, kurios indélius pavercia inovacijy
rezultatais. Paprasciausias buidas iSmatuoti §ig procediirg yra jvertinti inovacijy laika ar greitj, iSlaidy ir
kokybés analize, vidinés komunikacijos, idéjy, kontakty sklaidos procesus (Saunila 2017c). Daugiau
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démesio ir laiko reikalaujantis vertinimas yra kai siekiama nustatyti jdétas pastangas, susijusios su
koncepcijos kiirimu ar turimy priemoniy ir galimybiy, kurias teikia organizacija, panaudojimg bei
poreikiy ir trikkstamy priemoniy jvertinimg. Taigi inovacijy proceso konceptualizavimas remiasi tiek
kiekybiniais, tieck kokybiniais matavimais, kad buty galima susidaryti i§samig informacija apie tai, kas
sukelé inovacijas ir kaip kiekvienas veiksnys turéjo itakos inovacijy procesui (Gangaliuc, 2019).
Inovacinio proceso matavimai gali biiti atlieckami projekto lygiu, ar labiau apibendrintai — produkty linijos
ar verslo vieneto. Proceso matavimo jgyvendinimas padeda nustatyti nukrypimus nuo plano ankstyvame
inovacijy proceso etape ir leidzia atlikti korekcinius veiksmus. Be to, proceso metrika padeda sukurti
labiau realistines prielaidas ir planus ateities projektams, nes tikslai siekiami remiantis jgyta patirtimi
(Jassen ir kt., 2011).

ISvestis — tai tiesioginiai inovacijy veiklos rezultatai, o galutinis rezultatas nurodo ilgalaike sékme rinkoje
(Saunila, 2017a). Literaturoje nurodoma, kad i$vesties rezultatas gali biiti naujy idéjy, patenty, prekiy
zenkly registravimo, publikacijy ir kitokio intelektinés nuosavybés igyvendinimo ir plétojimo skai¢ius.
Produkto ir proceso matavima galima jvertinti suskaiCiavus naujus ar Zymiai patobulintus produktus;
patentuoty ar jregistruoty technologiniy ir strateginiy Ziniy jsigijimg ir pardavima; naujy procesy,
organizaciniy ypatybiy ar rinkodaros strategijy jgyvendinimg; pajamas i inovacijy pardavimo; pelno dalj,
gauta jgyvendinant inovacijas; rinkos sékme; klienty pasitenkinimg (Oslo Manual, 2005; Saunila 2017c;
Yordanova ir Blagoev 2016).

Rezultaty matavimai skiriasi nuo jvesties, proceso ir iSvesties tuo, kad paprastai lyginami du ar daugiau
kintamieji. Rezultaty matavimo pavyzdziai gali biti pardavimo, pelno ir klienty, susijusiy su
inovacinémis prekémis / paslaugomis, procentas, palyginti su senyjy s¢kme; islaidos / diegimo pastangos
atsizvelgiant | panaudotus iSteklius koncepcijos kiirimo procese; investicijy, gauty i§ panaudoty inovacijy,
norma; rinkos dalies augimo tempas; klienty atsiliepimai (Gangaliuc, 2019). Nors dabartiniai inovacijy
matavimai labiau orientuoti j rezultaty matavima, tac¢iau norint tinkamai iSmatuoti inovacijas, reikia tuo
pat metu atsizvelgti j jvesties, proceso ir i§vesties matavimus. (Saunila, 2017a).

Mokslininkai teigia, kad bet koks inovacijy vertinimas, kurj atlieka jmoné, turi atitikti jmonés strategija ir
netgi daryti jai jtaky. Kiekvieno matavimo tikslas turi biiti aiSkus ir pagrjstas iSsamiais duomeny rinkimo
metodais. Jis taip pat numato, kad apibréZziama metrikg pasirenka visos suinteresuotosios Salys ir jos turi
biti lankscios, atsiZvelgiant j organizacing ir aplinkos dinamikg (Gangaliuc, 2019).

Pasak Saunilos ir Ukko (2012), matuojant inovacijy veiklg, biitina atsizvelgti j tris inovacijy veiklos
elementus t.y. potencialg, procesg ir rezultatus, kurie matuojami naudojant subjektyvius ar objektyvius, ar
abu kartu matus (zr. 5 pav.)

Inovacijy potencialas susideda 1§ veiksniy, turiniy jtakos esamai inovacijy pajégumy biklei. Veiksniai
atspindi organizacijy potencialg kurti inovacijas. Literatiiroje inovacijy potencialo elementas Yyra
detaliausiai nagrinéjamas ir daZniausiai sulyginimas su inovacijy pajégumy apibrézimu.

Inovacijuy procesas — tai sistemos ir veiklos, kurios padeda organizacijoms panaudoti turimg inovacijy
potencialg realiy inovaciniy sprendimy jgyvendinimui. Inovaciniy procesy jgyvendinimo sékmingumas
priklauso nuo to, kaip maksimaliai ir sekmingai iSnaudojamas inovacinis potencialas.
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5 pav. Inovacijy veiklos matavimo schema (sudaryta remiantis Saunila ir Ukko, 2012)

Inovacijy veiklos rezultatai — tai patobulinti ar nauji produktai, procesai, organizacinés sistemos,
valdymo sistemos. Inovaciniy procesy rezultatas nebiitinai turi biti visiSkai nauja idéja, tai turi biiti nauja
organizacijai.

Atsizvelgiant | auks$ciau pateiktus inovacijy veiklos vertinimo aspektus, svarbu parinkti tokig inovacijy
veiklos vertinimo sistemg, kuri suteikty reikSmingos ir nejkainojamos informacijos, leidziancios
vadovybei stebéti veiklos rezultatus, pranesti apie pazangg, pagerinti motyvacijg ir bendravima bei tiksliai
nustatyti problemines vietas. Taip pat svarbu pabrézti, kad siekiant uztikrinti inovacijy vertinimo sistemos
veiksminguma, ji turi biiti kuriami atsizvelgiant j organizacijos ypatumus.

Dewanganas ir Godse’as, (2014) pateikia pagrindinius principus, kuriais remiantis gali buti sukurta
efektyvi inovacijy vertinimo sistema:

1. Veiklos rezultaty matavimo sistema turéty pateikti daugiamatj veiklos vaizda.

2. Sistema turéty biiti orientuota j inovacijy procesa.

3. Sistema turéty veiksmingai siekti suinteresuoty subjekty, priklausanéiy tiek jmonei, tiek iSoréje, tiksly.
4. Sistema turéty palaikyti priezasties ir pasekmés rysj tarp veiklos rezultaty jvertinimo priemoniy.

5. Sistema turéty biiti lengva jgyvendinti ir naudoti.

Daugialypé orientacija: sistema turéty veiksmingai derinti gerai subalansuotg finansiniy ir nefinansiniy
priemoniy derinj. Kitaip tariant, veiklos matavimo sistema turéty bati daugialypé. Be to, turi bati
atsizvelgiama | praeities ir tikétinus ateities rezultatus, pritaikant tiek pagrindinius, tiek tarpinius
rodiklius.

Inovacijy proceso orientacija: veiklos matavimo sistema turéty bati sutelkta j proceso matavima, kuris
palengvinty konkurencingumo palyginima bei padéty nustatyti galimas problemines ar neveiksmingas
veiklos sritis.

Orientavimasis ] suinteresuotgsias $alis: Veiklos rezultaty vertinimo Sistema turéty padéti veiksmingai
siekti organizaciniy tiksly, jskaitant daugelio suinteresuotyjy Saliy, tokiy kaip akcininkai, klientai,
darbuotojai, tiekéjai, reguliuotojai ir visuomené, tikslus. Atsizvelgiant j sudétinga ekosistema, kurioje
Siandien veikia jmonés, ypac¢ svarbu atsizvelgti i daugelio suinteresuoty subjekty poreikius tiek imonéje,
tiek iSor¢je.
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Priczasties ir pasekmés santykio orientacija: sistema turéty turéti priezasties ir pasekmés rysj tarp
matuojamy rodikliy, Kitaip tariant, bty logiskai susije¢ vienas su kitu. Tai leidzia jmonéms iSsiaiskinti
jvairios vykdomos veiklos verte, susiejant jas su konkreCiais rezultatais; pavyzdziui, iSsiaiSkinant
nematerialiy dalyky rysj, kaip pavyzdziui rysj su klientais, proceso efektyvumo ir darbuotojy jgidziy
santykj su finansiniais rezultatais. Kiekviena jmon¢ turi nustatyti nuosekly susijusiy rodikliy rinkinj, kurj
reikia jtraukti  savo inovacijy efektyvumo vertinimo sistema.

Lengva jgyvendinti ir naudoti: sistema turéty bati lengva jgyvendinti ir naudoti. Siuo atzvilgiu labai
svarbu suderinti inovacijy vertinimo sistemg su jmonéje naudojamomis veiklos vertinimo sistemomis.
Inovacijy veiklos rodikliy matavimas turi buty jgyvendinamas per skirtingus jmonés veiklos lygmentis.

Apibendrinant iSanalizuotg literatiirg, galima teigti, kad inovacijy veikla susideda i$ trijy dedamyjy —
inovacijy potencialo, inovacijy proceso ir inovacijy rezultato, kurias dar galima jvardinti, kaip jvest],
procesg ir iSvest] / rezultatg. Pasinaudojant subalansuoty rodikliy metodu, kiekvieng inovacijy veiklos
dademajg galima prilyginti atitinkamoms perspektyvoms. Inovacijy potencialui atstovauja mokymosi ir
augimo perspektyva, inovacijy procesui — procesy perspektyva, o inovacijy rezultatui — klienty ir
finansiné perspektyvos. Atsizvelgiant | Dewangano ir Godse’o (2014) pateiktus pagrindinius efektyvios
inovacijy vertinimo sistemos principus, auk$éiau jvardinty inovacijy veiklos dedamyjy matavimas,
pasitelkiant subalansuoty rodikliy sistema, atitinka reikalaujamus kriterijus ir gali biiti naudojama kaip
inovacijy veiklos matavimo jrankis.

2.3. Konceptualus pasirengimo vertint inovacine veikla diagnozavimo modelis

Atlikus mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad jmonés inovaciné veikla tiesiogiai priklauso nuo
jmonés turimy organizaciniy inovaciniy pajégumy, kurie yra pagrindas norint kurti, diegti ir plétoti
inovacijas. Dél inovacijy pajégumy neapibréztumo jmoniy vadovams yra sudétinga nustatyti ir jvertinti
organizacijoje esamus inovacinius pajégumus, kad galéty efektyviai ir veiksmingai juos panaudoti naujy
produkty, paslaugy, procesy ar valdymo sistemy kiirimui ir taip uZtikrinti konkurencinj pranasumg bei
tvarius veiklos rezultatus. Kitas svarbus aspektas — tai inovacijy veiklos matavimas. Kaip minéta
analizuotoje literatliroje inovacijos yra vienas i§ pagrindiniy organizacijos verslo procesy. Inovacijy
matavimas gali padéti atsakingiems vadovams priimti objektyviais duomenimis pagrjstus sprendimus ir
padéti suderinti tikslus ir kasdienes pastangas siekiant trumpalaikiy ir ilgalaikiy inovaciniy tiksly.
Tinkamas inovacinés veiklos vertinimas gali padaryti didele jtakg inovacijy valdymui, nes veiklos
rezultaty matavimas nustato sritis j kurias reikia atkreipti démes;j ir jas tobulinti, taip pasiekiant geresniy
rezultaty ir sukuriant organizacijai pridéting verte. Kiekvieno matavimo tikslas turi buti pagrjstas
1§samiais duomeny rinkimo metodais, o inovacijy metrika turi biiti lanksti, atsizZvelgiant j suinteresuotyjy
Saliy poreikius bei organizacing ir aplinkos dinamika.

Remiantis mokslinés literatiros tyrimo analize, joje pateikty teorijy ir modeliy analize sukurtas ir
pateikiamas pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo konceptualus modelis. Siame modelyje
pateikiamas rysys tarp inovacijoms kurti, vystyti ir plétoti reikiamy organizaciniy inovaciniy pajégumy ir
inovacijy veiklos matavimo. Sis rySys nurodo jmonés pasirengimo vertinti inovacine veikla bikle.
Modelyje pateikiamos dvi matavimo skalés. Pirmoji - jmonés inovacijy pajégumy lygis ir antroji —
inovacijy matavimo lygis. Konceptualus pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelis
pateikiamas 6 paveiksle.
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6 pav. Pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelis (sudaryta darbo autorés)

Pateiktame konceptualiame pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo modelyje jmonés
organizaciniai inovaciniai pajégumai susideda i§ septyniy teorijoje identifikuoty ir atskleisty dimensijy:
vadovavimo kultiiros, darbo klimato ir gerovés, idéjos ir organizavimo struktiiros, iSmanymo (know-
how), iSoriniy ziniy panaudojimo, atsinaujinimo ir individualios veiklos (Zr. 7 pav.).

7 pav. Organizaciniy inovaciniy pajégumy vertinimo dimensijos (sudaryta darbo autorés)

Imonés organizaciniy inovaciniy pajégumy vertinimu norima nustatyti kokias inovaciniy pajégumy
dimensijas organizacija turi, kad galéty lengviau ir efektyviau kurti, jsisavinti bei diegti inovacijas. Sios
dimensijos pasirinktos todél, kas i§ esmés apibtdina visus organizacijos vidinius veiksnius, kurie sudaro
salygas kurti inovatyvius sprendimus proceso, produkto, valdymo ar rinkodaros sistemy pavidalu ir kurie
turéty egzistuoti jmonése pasizyminciose auksStu inovatyvumo lygiu.

Moksinéje literataroje (Saunila, 2014b, 2016, 2017a, 2017b; Ukko ir kt. 2016) iSskiriamos septynios
inovacijy pajégumy dimensijos, kurios yra neatsiejama inovacinés kultiiros dalis ir yra pagrindas
inovacijy atsiradimui, jsisavinimui ir karimui. Inovaciniy pajégumy egzistavimas kiekvienoje
organizacijoje gali skirtis, priklausomai nuo jos veiklos pobiidzio ir inovacijy atsiradimui reikalingy
vidiniy iStekliy poreikio. Vadovavimo Kkultiiros dimensija yra susijusi su inovacijas palaikancia
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organizacine kultara. Jos vertinimu siekiama nustatyti inovacijas palaikancig ir skatinan¢ig organizacijos
atmosfera bei lyderystés kultiiros egzistavima, kuri yra svarbi inovacijy absorbavimo dedamoji. Darbo
klimato ir gerovés vertinimu siekiama nustatyti organizacijos darbuotojy darbo aplinkg bei gerove,
jskaitant tarpusavio bendradarbiavimg ir jmonés vertybes. Idéjos ir organizavimo struktiiros vertinimu
norima atskleisti ar organizacijoje egzistuoja sékmingam inovacijy jgyvendinimui reikaling0s sistemos ir
struktairos, tokios kaip inovacijy generavimo, plétros ir jgyvendinimo bei darbo uzduociy organizavimo
budai. ISmanymo (angl. know —how) aspektas pabrézia, kad darbuotojy kompetencija vaidina didelj
vaidmen;j plétojant organizacijos inovacinius pajégumus. Sios dimensijos vertinimu siekiama nustatyti
organizacijos poziiirj | zinias ir jy atnaujinimg, darbuotojy jgiidzius ir jy tobulinimo galimybes. ISoriniy
Ziniy panaudojimo vertinimu siekiama nustatyti ar organizacijoje yra kuriamas bendradarbiavimas su
iSoriniais tinklais, ar skatinamas Ziniy jsisavinimas per iSorine aplinka. Sis aspektas atspindi organizacijos
vidin] gebéjima panaudoti iSoring informacijg inovacijy plétojimui. Atsinaujinimo vertinimu siekiama
nustatyti ar organizacija yra pajégi mokytis i§ praeities situacijy ir jgauta patirt] panaudoti inovacijy
karimui bei plétrai. Individualios veiklos dimensija pabréziama, kad bendri organizacijos inovaciniai
pajégumai yra glaudziai susijes su darbuotojy individualiu inovaciniu potencialu ir aktyvumu. Vertinant
Sia dimensijg norima nustatyti ar organizacijos darbuotojai pasizymi savybémis, kurios motyvuoja kurti ir
plétoti inovacijas.

Toliau konceptualiame matavimo modelyje isskiriama antroji skalé, inovacijy veiklos matavimas, kuris
susideda i$ trijy dimensijy: inovacijy potencialo, inovacijy proceso ir inovacijy rezultaty (zr. 8 pav.).

I INOVACIJU VEIKLOS MATAVIMO
DIMENSIJOS

I Inovacijy potencialas I Inovacijy procesas Inovacijy rezultatai

8 pav. Inovacijy veiklos matavimo dimensijos (sudaryta darbo autorés)

Literattiroje teigiama, kad jmoniy konkurencingumg galima padidinti diegiant inovacijas - nuosekliau jas
apibréziant ir atkreipiant démesj ] jy vertinimg. Ypac pabréziama nuolatiniy inovacijy svarba, kuriy
matavimas ir valdymas glaudziai siejamas su veikos rezultaty vertinimu, o tobulinimo veiksmy ir pokycio
rezultaty stebéjimas leidzia nustatyti pazanga siekiant nuolatiniy inovacijy ir ekonominio bei socialinio
rezultato (Saunila, 2017a). Antroji konceptualaus matavimo modelio skalé yra skirta nustatyti inovacijy
veiklos matavimo lyg;j ir atskleisti veiklos sritis, kuriose jos labiausiai i$reiskiamas.

Norint matuoti inovacijy veikla svarbu parinkti tokig inovacijy veiklos vertinimo sistema, kuri suteikty
reikSmingos Ir nejkainojamos informacijos, leidzian¢ios vadovybei stebéti veiklos rezultatus bei tiksliai
nustatyti problemines vietas. Atsizvelgiant j tai, kad inovacijy veikla yra daugiapakopis procesas, Saunila
ir Ukko (2012) inovacijy veikla suskirsté j tris elementus: potenciala, procesa ir rezultatus. Siy elementy
matavimas gali bati atliktas naudojant Kaplano ir Nortono pasitlyta daugialype rezultaty matavimo
sistema, Susiejant kiekvieng elementg su atitinkamomis subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvomis.
Inovacijy potencialui atstovauja mokymosi ir augimo perspektyva, proceso — procesy perspektyva, o
rezultatui — klienty ir finansiné perspektyvos. Kiekvienoje perspektyvoje nustatoma kaupiama duomeny
bazé, naudojami rodikliai ir tikslai. Tokia sistema atitinka Dewangan ir Godse (2014) pagrindinius
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efektyvios inovacijy rezultaty vertinimo sistemos principus. 1) Daugiamaté sistema - matuojami
finansiniai ir nefinansiniai, Kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai. 2) Matavimai atliekami skirtingose
inovacijy veiklos fazése — matavimai atlickami jvestyje, procese ir iSvestyje. 3) Matavimai nukreipi j
suinteresuotyjy Saliy tikslus — matavimai atliekami norint patenkinti akcininky, Kklienty ir darbuotojy
poreikius. 4) Sistema turi palaikyti priezasties — pasekmés santykj — inovacijy potencialas daro jtaka
procesy rezultatams, o Sie — inovacijy rezultatui. 5) Lengvai jgyvendinama ir naudojama — gali bati
integruota skirtinguose jmonés veiklos lygmenyse ir suderinta su bendra veiklos matavimo sistema.

Konceptualus pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo modelis yra instrumentas jgalinantis
jmoniy vadovus ar atsakingus asmenis nustatyti jmonéje vyraujancius inovacijoms Kkurti ir vystyti
reikiamus organizacinius inovacinius pajégumus bei pasitelkus kokybinius ir Kiekybinius rodiklius
jvertinti inovacijy veiklos matavimo lygj. Modelio rezultatai turéty parodyto kokia inovacinés veiklos
buklé yra organizacijoje ir nurodyti sritis kurioms reikia daugiau démesio, norint pagerinti inovacing
veikla. Remiantis pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modeliu yra atliekamas empirinis
tyrimas, siekiant nustatyti modelio praktinio pritaikymo galimybes. Toliau pateikiama atliekamo tyrimo
metodologija ir gauti rezultatai.
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3. Pasirengimo vertinti inovacine veiklg diagnozavimo modelio tyrimo metodologija

Tyrimo problematika: atlikus mokslinés literatiiros analize buvo nustatyta, kad jmonés, vykdancios
inovacijy veiklos vertinima, turi didesnes galimybes patenkinti vidiniy ir iSoriniy vartotojy poreikius,
praplésti rinkos dalj, tapti konkurencingesnémis vietingje ir nacionalingje rinkoje bei pagerinti bendrus
veiklos rezultatus. Gauta informacija apie atliktus matavimy rezultatus yra pagrindas priimant sprendimus
dél tolimesnés inovacinés veiklos, ta¢iau norint jvertinti inovacing veiklg reikia rasti pagrindinius
veiksnius darancius joms jtaka. Mokslinéje literattiroje teigiama, kad inovacijos negali atsirasti vakuume
ir i§ niekur, tam reikalingi organizaciniai inovaciniai pajégumai. Daugelis jmoniy inovacijy pajégumams
neskiria daug démesio, todél svarbu suprasty kokios inovacijy pajégumy dedamosios organizacijoje
egzistuoja, kurias jy reikia keisti ar tobulinti, nes inovacijy pajégumai yra pagrindas inovacijoms atsirasti.
Kitas svarbus aspektas yra inovacijy vertinimas. Esami tyrimai rodo, kad norint lengviau valdyti
inovacijas yra batina jas matuoti. Literatiiroje teigiama, kad néra vieningos ir visiems tinkanc¢ios inovacijy
veiklos matavimo sistemos (Dewangan ir Godse, 2014), kurig pabrézia ir praktikai. Remiantis Bostono
konsultavimo grupés (angl. Boston Consulting Group)® apklausa, 74% vadovy mano, kad inovacijy
stebéjimas turéty bati jtrauktas j pagrindinius verslo procesus, taciau tik 43% kompanijy i$ tikryjy vertina
inovacijas. Be to, 59% jmoniy pazymi, kad jy inovacijy veiklos matavimo sistemos yra neefektyvios
(Dewangan ir Godse, 2014). Todél, pries pradedant vykdyti inovacinés veiklos vertinimag, svarbu
iSsiaikinti esantj inovacijy veiklos matavimo lygj. Tyrimu siekiama patikrinti pasirengimo vertinti
inovacing veikla diagnozavimo modelio praktinj pritaikomuma ir funkcionaluma bei remiantis gautais
rezultatais pateikti rekomendacijas kaip pagerinti inovacine veikla.

Tyrimo tikslas: empiriskai patikrinti sudaryta pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo
modelio praktinj pritaikomuma ir funkcionaluma.

Tyrimo uzdaviniai:

1. nustatyti pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelio praktinj pritaikomuma
analizuojamose jmonése;

2. isanalizuoti atlikto tyrimo rezultatus;

3. palyginti analizuojamy jmoniy pasirengimo vertinti inovacing veikla rezultatus;

4. pateikti inovacinés veiklos gerinimo rekomendacijas.

Tyrimo metodai: siekiant patikrinti konceptualaus pasirengimo vertinti inovacine veiklg diagnozavimo
modelio praktinj pritaikomuma ir funkcionalumg pasirinkta atlikti kokybinj tyrima naudojant atvejo
analizés (angl. case study) metodg. Atvejo metodas - tai kokybiniy tyrimy strategija, kuomet detaliai ir
giliai nagrinéjamas vienas ar keli konkretiis atvejai, iliustruojantys tiriamaja problema. Cia didziausias
démesys skiriamas konkreciam atvejui, kur; bandoma kuo iSsamiau apraSyti ir paaiSkinti bei atsakyti |
tyrimo klausimus. Tyrimui atlikti naudojama daugybiné atvejy studija (angl. multiple-case study), kuomet
nagrinéjamai problemai spresti parenkami keli problema iliustruojantys atvejai. Sio metodo taikymas
padéjo praktiSkai patikrinti siilomg konceptualyji modelj, bei jvertinti trijy skirtingy organizacijy
pasirengimo vertinti inovacing veikla lygius, kuriy palyginimas tarpusavyje leidzia pateikti tikslesnes
tyrimo rezultaty interpretavimo iSvadas. Tyrimo duomenys buvo renkami susitinkant su organizacijy
vadovais (informantais) gyvai ir atliekant giluminj pusiau strukttiruota interviu. Pusiau struktiiruotas
giluminis interviu buvo atliktas turint numatyta interviu plang, pateikiant informantams klausimyna,

¥ Bostono konsultavimo grupé (ang. Boston Consulting Group) — tai 1963m. amerikie¢iy jkurta vadybos konsultavimo jmoné.
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kuriame numatyti konkretiis klausimai atsizvelgiant j teorinj modelj, taciau palickant galimybe tyrimo
eigoje uzduoti papildomus klausimus, kurie galéty padéti tiksliau apibudinti nagrinéjama objekty ir
iSplésti tyrimo galimybes. Vienoje interviu dalyje informantams buvo pateikti uzdaro tipo kausimai su i$
anksto paruostais galimais atsakymo variantais, o antroje dalyje — uzdaro pobudzio klausimai, o atsakymo
variantas parinktas tyréjo atsizvelgiant | gautos informacijos pobudj. Prireikus patikslinti informacija
buvo pateikiami atviro pobiidzio klausimai, j kuriuos informantai galéjo atsakyti laisvai reiksdami savo
nuomong ir dalinantis patirtimi bei jZvalgomis. Susisteminus giluminio interviu metu gautos informacijos
rezultatus, buvo atlickama lyginamoji jmoniy analizé.

Tyrimo instrumentas: atsizvelgiant | pasitlyto pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo
modelio strukturg ir analizuotoje literaturoje iSskirtomis nagrinéjamy dimensijy pozymius ir kKategrijas,
buvo sudarytas 36 klausimy struktiiruotas klausimynas, susidedantis i§ dviejy daliy. Informantams
pateiktas struktiiruotas klausimynas nrodytas 1 priede. Pirmoje klausimyno dalyje pateikiami 27 uzdaro
tipo klausimai, su galimais atsakymo pasirinkimais, apie jmon¢je esamus inovacinius pajégumus, o
antroje dalyje pateikiami 9 uzdaro tipo klausimai, kur atsakymus pasirenka tyréjas, apie jmonéje
matuojamas inovacijas. Vertinant inovacijy pajégumus, kiekvienas uzdaro tipo klausimas nusako vieng i$
vertinamy pozymiy. Jmonés inovacijy pajégumy pozymiy kategorijos pateiktos 3 lenteléje.

3 lentelé. Invacijy pajégumus lemiantys veiksniai (sudaryta remiantis Saunila, 2016)

Dimensijos Nr. Pozymiy kategorijos Nuorodos
Vadovavimo 1 Lyderystés / vadovavimo stilius Smith ir kt., 2008 Tang 1998, 1999, Martensen ir kt.
kultiira 2008

2 Priezitira ir kontrolé Martinez-Roman ir kt., 2011

3 Resursy valdymas Lawson ir Samson, 2001, Smith ir kt.,2008 m., Wan ir

kt., 2005

4 Valdymo asmenybés Smith ir kt., 2008
Darbo 5 Inovacijy kultiira Martensen ir kt., 2008, Neely ir kt., 2001, Laforet 2011
klimatas ir 6 Bendravimas Lawson ir Samson, 2001, Wan ir kt., 2005, Smith ir
geroveé kt., 2008

7 Poziiiris j naujoves Wan ir kt., 2005, Smith irk t., 2008

8 Bendradarbiavimas Smith ir kt., 2008

9 Bendros vertybés Tangas, 1998, 1999
Idéjos ir 10 Organizaciné struktiira ir operacijy Lawson ir Samson, 2001, Kallio ir kt.,2012, Tangas,
organizavimo procesai 1998, 1999, Neely ir kt., 2001
strukttira 11 Idéjy gereravimas ir valdymas Lawson ir Samson, 2001, Smith ir kt., 2008

12 Apdovanojimai Lawson ir Samson, 2001, Martinez-Roman ir kt., 2011

13 Decentralizacijos lygis Wan ir kt., 2005, Martinez-Roman ir kt., 2011, Smith ir

kt., 2008

14 Kryzminis fnkcinis bendravimas Martinez-Roman ir kt., 2011, Tang, 1998, 1999
I$manymas 15 Profesinés zinios ir jgudziai Romijn ir Albaladejo, 2002, Tang, 1998, 1999, Smith ir
(know-how) kt., 2008

16 Tolesnis mokymasis Romijn ir Albaladejo, 2002, Tang, 1998, 1999

17 Mokymas, lavinimas Smith ir kt., 2008
ISoriniy ziniy | 18 Zinios apie iSorine aplinkg Smith ir kt., 2008, Neely ir kt., 2001
panaudojimas | 19 Tinklo kiirimo intensyvumas Romijn ir Albaladejo, 2002, Kallio ir kt., 2012

20 Zinios apie klientus ir konkurentus Lawson ir Samson, 2001, Martensen ir kt., 2008
Atsinaujinimas | 21 Organizacinis mokymasis Smith ir kt,. 2008

22 Poziiris j rizikg Smith ir kt., 2008, Wan ir kt., 2005, Laforet, 2011

23 Mokymasis ir gebéjimai Martinez-Roman ir kt., 2011
Individuali 24 Pozitiris / noras kurti inovacijas Wan ir kt., 2005, Martinez-Roman ir kt., 2011
veikla 25 Kiirybinio mastymo elgsena Tang, 1998, 1999, Kallio ir kt., 2012

26 Darbuotojy motyvacija Smith ir kt., 2008, Tang, 1998, 1999, Kallio ir kt., 2012

27 Igalinti darbuotojai Lawson ir Samson, 2001, Kallio ir kt., 2012

44



Klausimyne apie matuojamg inovacijy veikla, pateikiami uzdaro tipo klausimai, o atsakymo variantg
pasirenka tyrima atliekantis asmuo, priklausomai nuo interviu metu sukaupty duomeny kiekio ir
iSsamumo. Jmonés inovacijy pajégumy vertinamos matavimo kategorijos pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé. Inovacijy veiklos matavimo kategorijos (sudaryta remiantis Zizlavskis, 2014)

Dimensijos Nr. Matavimo kategorijos Nuorodos

Inovaciy 28 Kaupia.lmq duo'rnc.an.q t.)azé ' Kapla}n .ir Norton, 199_2, _1996, 2Q01, Maye_r ir

potecialas 29 Matavimo rodikliai/vienetai Markiewicz, 1997, Epstein ir Manzoni, 1997, Niven,
30 Keliami tikslai 2014

. 31 Kaupiamy duomeny bazé

Inovacjy - —— -

procesas 32 Mat'awr'n(') rod.lkI|a|/V|eneta|
33 Keliami tikslai

Inovaciy 34 Kaupia-lmq duolm(.en.q t.)azé .

rezultatas 35 Mat_awr_n(_) rod_lkI|a|IV|eneta|
36 Keliami tikslai

Tyrime dalyvavusiems informantams buvo pateiktas struktiiruotas klausimynas su galimais atsakymy
variantais, tik pirmoje dalyje atsakymus pasirinko tyrimo dalyviai, o antroje pats tyréjas. Kiekvienam
atsakymui buvo priskirtas atitinkamas vertinimo balas. Vertinant visus atsakymus naudojama penkiabalé
kokybinio vertinimo sistema (zr. 5 lent.)

5 lentelé. Kokybiné vertinimo sistema (sudaryta darbo autorés)

Vertinimo balas Vertinamo balo reik§mé Vertinamo balo apibiidinimas

Imonéje néra inovacijy pajégumy pozymio, o inovacijy
matavimo kategorija nei§pildoma.
Imoné turi inovacijy pajégumy pozymiui biidingy bruozy,

1 Pozymis pilnai neispildomas

2 Pozymis neipildomas o0 inovacijy matavimo kategorija iSpildoma atsitiktinai.
3 Nepilnai i¥pildomas poZymis Imonéje galimai egzistuoja inovacijy pajégumy pozymis,
0 inovacijy matavimo kategorija yra nepilnai i$pildoma.
_ . . Imonéje egzistuoja inovacijy pajégumy pozymis, O
4 Ispildomas pozymis inovacijy matavimo kategorija daznu atveju iSpildoma.
5 Poymis pilnai ispildomas Imonéje tikrai yra inovacijy pajégumy pozymis, 0

inovacijy matavimo kategorija pilnai i§pildoma.

Atsakydami j klausimus tyrimo dalyviai nurodo jiems priimtiniausig atsakyma ir taip sudaromas
nagrin¢jamy skaliy bendras baly skaiCius. Pirmosios dalies jmonés organicaciniy inovaciniy pajégumy
vertinimo galimai maksimalus baly skai¢ius yra 135, o antrosios skalés, inovacijy veiklos matavimo,
maksimalus baly skaiCius yra 45. Gauta baly reikSmé leidZia nustatyti esamg jmonés inovacijy pajégumy
bei inovacijy matavimo lygius ir priklausomai nuo Siy skaliy susijungimo tasko iSsidéstymo
konceptualaus modelio lauke, jvertinti jmonés pasirengimo vertinti inovacing veikla biisena.

Tyrimo dalyviai: tyrimo jgyvendinimui buvo pasirinkto trys skirtinguose veiklos sektoriuose veikiancios
tarptautinés organizacijos. Pagrindiniai kriterijai renkantis jmones buvo, kad pagrindiné veikla bty
susijusi su paslaugy teikimas, o darbuotojy skaiCius ne maziau dvideSimties. Empiriniam tyrimui
pasirinktos Sios organizacijos:

1. Imon¢ A. Tarptautiné rusiskos aviacinés technikos remonto paslaugas teikianti jmong¢;
2. Imon¢ B. Tarptautiné piloty ir technikos darbuotojy mokymo paslaugas teikianti jmong;
3. Imoné C. Tarptautiné logistikos paslaugas teikianti jmoné.
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Kadangi tyrimas susij¢s su bendra organizacijos veikla, informantu jmonéje A buvo pasirinktas
komercijos direktorius, kuris atsakingas uz visy padaliniy veikla, jmonéje B — veiklos koordinatorius, o
imonéje C — komercijos direktorius.

Duomenuy rinkimas: tyrimo duomeny rinkimas buvo atlickamas susitinkant su analizuojamy jmoniy
atstovais 2020 m. vasario — kovo ménesiais. Vykdant giluminj ekspertinj interviu buvo pateiktas jau
aptartas pusiau struktiiruotas klausimynas. Tiesioginiy interviu trukmé, kuri svyravo tarp 37 ir 68
minuciy, priklausé nuo informanto atsakymo greitumo j klausimus su galimais atsakymo pasirinkimo
variantais, bei iSsiplétimo atsakant j uzdarus Klausimus be galimy pasirinko varianty ir papildomus
klausimus. Papildomi klausimai buvo uzduodami norint iSplésti tyrimo i§samumg ir detaluma.
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4. Pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnoavimo modelio tyrimo rezultatai ir diskusija

Remiantis teorine dalimi buvo sudarytas konceptualus pasirengimo vertinti inovacine veiklg
diagnozavimo modelis, kuris patikrinamas praktiSkai atlickant atvejo analize trijose, skirtinguose veiklos
sektoriuose veikianciose, imonése. Siekiant patikrinti konceptualaus modelio tinkamuma, buvo atliekami
interviu su uz veiklg atsakingais organizacijy atstovais, kurie ne tik atsaké j klausimyne nurodytus
klausimus, bet ir pateiké detalesnj pasirinkty atsakymy argumentavima. Ketvirtajame skyriuje yra
pateikiami trijy jmoniy pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozaimo rezultatai, gauty rezultaty
analiz¢ ir aptarimas bei inovacinés veiklos tobulinimo rekomendacijos.

4.1. Konceptualaus pasirengimo vertint inovacine veikla diagnozavimo modelio taikymo rezultatai
imonéje A

4.1.1. Imonés A apraSymas

Imoné A yra tarptautiné, remonto paslaugas teikianti organizacija, kuri sékmingai veikia beveik trisdesimt
mety daugelyje Europos, Afrikos ir Azijos Saliy. Pagrindiniai uzsakovai yra valstybinés institucijos.
Dazniausiai pirkimo procesas vyksta skelbiant vieSuosius konkursus, o pasitilymo kaina, kokybé ir
jmonés kvalifikacija yra lemiami laiméjimo faktoriai. Butent todél jmoné savo diferenciacija plétoja per
auksta kokybe, minimalius paslaugy atlikimo terminus bei kvalifikacijos atitikimg. [monés veikla
nepriklauso nuo konkrecios Salies ekonomikos, nes aviacijos pramonei daro jtakg pasaulinés ekonomikos
plétros tendencijos. Visgi esminis faktorius yra valstybiy vyriausybiné politika, kuri gali i§ esmés skirtis
nuo ekonominés plétros. AstuoniasdeSimt procenty jmonés veiklos sudaro sraigtasparniy ir jy agregaty
bei sistemy remontas. Pagrindinis jmonés tikslas - plétoti veiklg aviacinés technikos eksploatavimo srityje
visame pasaulyje, organizuoti auksto lygio paslaugy teikima, siekti patenkinti klienty poreikius, pelnyti
klienty pasitiké¢jima bei siekti savininky pageidaujamo veiklos rentabilumo, uZtikrinant efektyvia
darbuotojy veikla.

4.1.2. Imonés A inovaciniy pajégumy vertinimo rezultatai

Susumavus organizaciniy inovaciniy pajégumy jvercius jmonéje A, galima teigti, kad jmoné turi auksta
inovaciniy pajégumy lygj (105 balai).

Vadovavimo kultiira

Individuali veikla : Darbo klimatas ir gerové

Idéjos ir organizavimo
struktira

9 pav. Inovaciniy pajégumy vertinimo Vidurkiy rezultatai jmonéje A (sudaryta darbo autorés)
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Apskaiciavus jmonés A inovaciniy pajégumy vertinimo jverciy aritmetinius vidurkius (Zr. 9 pav.) galima
teigti, kad jmon¢ turi visas septynias s¢kmingam inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui bitinas dimensijas.
Didziausiu balu jvertintas iSoriniy ziniy panaudojimas, kuris nusako jmonés gebéjima suprasti ir
analizuoti iSorin¢ aplinka, o maziausiu vadovavimo kultira, kuri yra viena i§ svarbiausiy inovacijy
plétojimo salygy, bei individuali veikli, kuri nusako jmonés darbuotojy kiurybiskuma, norg keistis
ziniomis ir idéjomis. Vertinimy rezultatai rodo, kad jmoné A yra pajégi kurti, diegti bei plétoti inovacijas.

Analizuojant vertintas inovacijy pajégumy dimensijas pagal atskirus pozymius (Zr. 10 pav.) galima teigti,
kad jmon¢je vyrauja lyderyste paremtas vadovavimas. Vadovai skatina darbuotojus keistis informacija,
perduoti jgyta patirt] SU esamais ir naujai j komanda priimtais darbuotojams. Nesékmés atveju darbuotojai
jtraukiami ] diskusijg ir kartu ieSkoma galimy prevenciniy priemoniy, kad nesékmiy bity iSvengta
ateityje. Nors vadovavimas yra pagrjstas lyderyste, visgi, atsizvelgiant j jmonés veiklos specifikg, darbai
yra kontroliuojami, kadangi tai susij¢ su kokybe ir darby atlikimo terminais. Vieny darby atlikimas susijes
su kitais, todel svarbu laiku jvykdyti vienas uzduotis, kad biity pereita prie kity.

Lyderystés / vadovavimo stilius a

Prieziura ir kontrolé A 2

kultiira

Resursy valdymas 3

Vadovavimo

Vadovy asmenybés 1 4

Inovaciju  kultiira 2
Bendravimas - 4

Poziliris | inovacijas 3

gerove

Bendradarbiavimas 1 5

Darbo klimatas ir

Bendros vertybés 4

Organizaciné struktiira ir operaciju procesai 1 q
Idéju gereravimas ir valdyma 3
Apdovanojimai 5

Decentralizacijos lygis 4

[déjos ir organizavimo
struktiira

Kryzminis funkcinis bendravima A 4

Profesinés zinios ir jgudziai 1 5
Tolesnis mokymasis 4

Mokymas, lavinimas A

Zinios apie i§orine aplinka -

Tinklo kiirimo intensyvumas 1

[0, Y R B

Zinios apie klientus ir konkurentus

Soriniy Ziniy
panaudojimag ISmanymas

Organizacinis mokymasis 1 4
Pozifiris j rizika 3

Mokymasis ir jgalinimas 1 5

Atsinaujinim|I
as

Pozifiris / noras kurti inovacijas 1 3
Kurybinio mastymo elgsena 4

Darbuotoju motyvacija 3

Individuali veikla

Tgalinti darbuotojai 3

10 pav. Inovaciniy pajégumy poZymiy vertinimas jmonéje A (sudaryta darbo autores)

Nagrinéjant darbo klimatg ir gerove galima teigti, kad jmonéje egzistuoja teigiamas poziiiris j inovacijas,
nors apie tai néra kalbama ar diskutuojama. Darbuotojai visada iSklausomi, 0 naujos idéjos apsvarstomos,
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jvertinant jy reikalingumg ir bitinumg. Jmonéje yra skatinamas ir palaikomas laisvas bendravimas.
Darbuotojai gali kreiptis | vadovus asmeniskai be iSankstinio susitarimo. Bendradarbiavimas — tai vienas
i§ esminiy jmonés darbo klimato kiirimo pozymiy. Darbuotojai skatinami dirbti kartu, padéti vienas
kitam, dalintis Ziniomis ir patirtimi. Bendradarbiavimas ir laisvas bendravimas yra jmonés bendryjy
vertybiy dalis su kuriomis darbuotojai supazindinami priémimo j darba metu. Darbuotojo darbo kodekse
aiSkiai i8déstyti jmonés tikslai, kompanijos vizija, elgesio taisyklés bei ko tikimasi i§ darbuotojo.

Analizuojant idéjy ir organizavimo struktiiros dimensijg, galima teigti, jog jmonéje A sukurta ir
sékmingai taikoma apdovanojimy sistema. Darbuotojai motyvuojami ir skatinami ménesiniais priedais
prie darbo uzmokescio. Jgyvendinus naujas idéjas ar projektus iSreiSkiama padéka visos organizacijos
darbuotojy akivaizdoje ir skiriamas pinginis priedas. Siekiant uztikrinti veiklos efektyvumg, atsakomybé
ir sprendimy priémimas yra perduodami padaliniy ir skyriy vadovams, nes jy kompetencijos leidzia
priimti geriausius sprendimus. Taip yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas, didinama motyvacija ir
pasitenkinimas. Didesnés problemos sprendziamos organizuojant pasitarimus, kas skatina jmonés
efektyvuma, nes skirtingy kompetencijy vadovai problemas jvertina kitu pozitriu. Kitas jmonés veiklos
efektyvumo skatinimo aspektas — tai dokumentuota organizaciné struktiira ir procesai.

ISsamiau nagrinéjant iSmanymo dimensija galima teigti, kad profesinés zinios ir jgiidziai yra labai svarbis
norint sékmingai vystyti jmonés veiklg. Sis poZzymis aktualiausias techninio skyriaus darbuotojams,
kadangi didziaja remonto darby dalj gali atlikti tik patirties ir atitinkamy profesiniy ziniy turintys
darbuotojai. Testinis mokymasis vyksta nuolatos, nes techninio skyriaus darbuotojai kasmet privalo
atnaujinti zinias ir prasitesti darbo licencijas. Bet koks papildomas mokymasis, Kuris nesusijes su darbo
sfera, yra vertinamas kaip darbuotojo noras tobuléti ir plésti Zinias, todél yra skatinamas ir visapusiskai
palaikomas.

ISoriniy ziniy panaudojimo vertinimo rezultatai parodo, kad jmoné yra atvira mokymuisi ir tobuléjimui
pasitelkiant iSorinius kontaktus. Ji yra Kauno prekybos, pramonés ir amaty rimy naré*. Dalyvauja
kasmetiniuose Europos valstybiy aviacinés technikos remonto jmoniy vadovy ir technikos direktoriy
susitikimuose. Tai vienas i§ biudy geriau pazinti konkurentus ir partnerius bei pasidalinti patirtimi.
Imonéje kaupiama duomeny bazé apie konkurentus ir jy teikiamas paslaugas, daroma kainy analizé.
Naujy rinky ir partneriy ieSkoma dalyvaujant aviacinése parodose. Nors didzioji dalis uzsakovy yra
valstybinés institucijos ir vieSyjy pirkimy laiméjimg lemia kokybé, darby atlikimo laikas ir turima
kvalifikacija, ta¢iau jmoné nuolatos analizuoja kitus klienty poreikius ir norus. Draugisky santykiy
palaikymas su tiekéjais, uzsakovais ir konkurentais — tai kasdieninio darbo dalis, nes konkurentas bet
kada gali tapti partneriu ar uzsakovu, o partneris — konkurentu.

Atsinaujinimo dimensijos analizé parodo, kad jmoné analizuoja patirtas nesékmes ir jy atsiradimo
priezastis. Klaidos priimamos kaip ZmogiSkojo faktoriaus rezultatas, todel darbuotojai néra atleidZiami i$
darbo, nereikalaujama padengti patirtus nuostolius, netgi priesingai, yra palaikomi moraliskai ir skatinami
toliau vykdyti savo pareigas. Siekiant iSvengti klaidy ateityje, atlickama situacijos analizé ir numatomi
prevenciniai veiksmai.

* Kauno prekybos, pramonés ir amaty rimai — didZiausia Kauno ir Marijampolés regiony verslo
bendruomene telkianti ir paslaugas verslui plétojanti organizacija. Ji atstovauja bendriesiems verslo
interesams, gina nariy interesus, teikia paslaugas ir vykdo projekting veiklg, valstybés deleguotasias
funkcijas.
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Nagrin¢jant individualios veiklos dimensijg galima teigti, kad jmon¢je yra skatinamas darbuotojy
kiirybiskumas. Darbuotojai isklausomi, ta¢iau sprendima lemia finansiniai resursai ir jmonés vadovo
tikéjimas, kad naujos idéjos jgyvendinimas duos geresnius veiklos rezultatus. Darbuotojai priimami j
darbg konkreCioms pareigoms, bet visada yra galimybé pereiti | aukStesng pozicijg, jei darbuotojas turi
reikiamy ziniy ir kompetencijy. Imonés darbuotojai priima pasikeitimus ir naujoves palankiai, taciau
individualus entuziazmas néra stipriai iSreikstas.

4.1.3. Imonés A inovacijy veiklos matavimo rezultatai

Inovacijy matavimo jver¢iy suma parodo, kad jmonéje A inovacijos yra dalinai matuojamos (21 balas).
Atsizvelgiant | inovacijy matavimo vertinimo aritmetinius vidurkius galima teigti, kad duomenys apie
inovacijy potenciala ir inovacijy rezultatus kaupiami esant tam tikram poreikiui. Zvelgiant bendrai j
duomeny kaupimg ir tikslus galima teigti, kad inovacijy matavimas Yyra susijes su bendru veiklos
vertinimu. Duomenys apie inovacijy procesus yra nekaupiami ir neanalizuojami (zr. 11 pav.).

Inovacjy potecialas

Inovacjy rezultatai Inovacjuy procesas

11 pav. Inovacijy matavimo vidurkiy rezultatai jmonéje A (sudaryta darbo autorés)

Analizuojant inovacijy potencialo dimensijg (Zr. 12 pav.) matome, kad jmonéje yra sudarytos duomeny
bazés. Daugiausia kaupiami duomenys apie esamus ir potencialius klientus bei konkurentus, kuriy analizé
padeda numatyti galimus ateities planus ir jsivertinti tikétinus pajégumus. Taip pat yra duomeny baze,

=z Kaupiamu duomeny bazé - 3
2= ]
%’ ‘s Matavimo rodikliai/vienetai 2
=] 1
= Keliami tikslai - 4
— Kaupiamu duomenu bazé 1
=2 ]
g § Matavimo rodikliai/vienetai - 1
2 2 ]
—_ =
Keliami tikslai - 1
o Kaupiamuy duomeny bazé 3
2=
g = Matavimo rodikliai/vienetai 3
BN
S &S
= Keliami tikslai 3

12 pav. Inovacijy matavimo kategorijy rezultatai jmonéje A (sudaryta darbo autorés)
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kurioje kaupiami duomenys apie visus gautus ir pateiktus pasitlymus bei pasitlymus, kurie tapo
sutartimis, vykdomas ir jvykdytas sutartis. I[monés veikloje atsiradus naujai paslaugai, duomenys patenka
1 bendra duomeny bazg¢. Naujos idéjos ar pasiiilymai kaip pagerinti imonés veiklg yra pateikiami Zodine
forma, o nauji projektai ir jy vystymo eiga yra dokumentuojami popierine forma. Taip pat kaupiami
duomenys apie darbuotojy iSsilavinimg ir turimas kompetencijas, kurie leidzia jsivertinti turimus ir
trukstamus pajégumus. Kaupiamy duomeny matavimo rodikliai dazniausiai yra kiekybiniai, tokie kaip
konkurenty ir klienty skaiCius, regionuose esanciy klienty ir konkurenty skaiCius, sutarciy skaicius,
pasirasyty sutar¢iy finansiné verté, darbuotojui priskirty sutar¢iy skaicius, paslaugy kainy pokytis, klienty
nusiskundimy skaicius. Taip pat kaupiami duomenys apie komercijos skyriaus darbuotojy ménesinius
veiklos rezultatus, kurie apsprendzia ménesinius priedus prie darbo uzmokes¢io. Duomenys kaupiami
siekiant pagerinti jmoneés veiklg ir rezultatus, jvertinti uzsakovy norus ir likesc¢ius bei darbuotojy indélj.

Naujy projekty vystymo procesas vyksta pristatant juos uzsakovui rasytine (rasant laiSkus uzsakovams) ar
zodine (prezentacijos uzsakovo bazéje ar parodose) forma, bet sistemos, kurioje duomenys biity
fiksuojami ir analizuojami néra. Duomenys susij¢ su gamybos tobulinimo procesu taip pat néra
sisteminami ir analizuojami.

Analizuojant inovacijy rezultaty dimensijg galima teigti, kad inovacijy rezultatai fiksuojami vienetiniams
projektams, analizuojant islaidas ir gautas pajamas bei pelna, o visy kity inovacijy rezultatai jtraukiami j
bendra veiklos vertinima.

6 lentelé. Inovacijy veiklos vertinimo tobulinimo rekomendacijos jmonei A (sudaryta darbo autorés)

Rekomendacija Rekomendacijos apibiidinimas
Sumazinti darbuotojy darbo Analizuojant jmonés A vadovavimo kultiros dimensija, i$siskiria darbo kontrolés
kontrole. pozymis. Nors jmonés veiklos specifika tokia, kad vieni darbai yra priklausomi nuo kity

darby, ta¢iau perduodant darbuotojui atsakomybe uz laiku atliktus darbus yra skatinamas
darbuotojo pareigingumas, atsakomybé ir gebéjimas racionaliai paskirstyti darbo laika.
Tikétina, kad nejausdamas vadovy spaudimo darbuotojas kirybiskiau pazvelgs j atlieckama
uzduotj, jaus didesnj pasitenkinimg darbo procesu ir padidins darbo nasuma.

Labiau skleisti inovacing Imonéje A darbo klimato ir gerovés vertinimai parodé, kad jmonéje apie inovacijy kultiirg
kultiarg mazai kalbama ir iSreiskiama atitinkamais veiksmais. Vadovai turéty daugiau bendrauti su
jmonés darbuotojais, nurodyti jy vaidmenj ir svarbumg inovacijy kiirimo ir jgyvendinimo
procese. Tikétina, kad darbuotojas jausdamas vadovo jvertinimg ir pasitikéjima su didesne
iniciatyva imsis jam skirty uzduocCiy, nebijos klysti ir mokytis.

Skatinti darbuotojy Analizuojant imongje A individualios veiklos dimensija, matoma, kad darbuotojy
individualius gebéjimus ir iniciatyvumas, kiirybinis mastymas néra isreiksti. Vadovai turéty supazindinti darbuotojus
Ziniy panaudojimg su naujy idéjy jgyvendinimo eiga, pateikti argumentuota informacija, kokig itaka tai darys

veiklos rezultatams ir kokig nauda duos imonés darbuotojams. Skatinti darbuotojus
dalintis informacija, ziniomis ir idéjomis. Perzitiréti darbuotojy kompetencijas ir leisti
darbuotojui iSnaudoti turimg potencialg prisiimant atsakomybe uz priimtus sprendimus.
Tikétina, kad darbuotojas galédamas laisviau iSreiksti savo idéjas ir panaudoti turimas
zinias bus linkes labiau rizikuoti ir analizuoti bei dalintis informacija.

Inovacijy potencialo Imonéje A kaupiami duomenys yra labiau susije su veiklos vertinimu, o ne inovacijy
matavimas ir metrikos potencialo matavimu. Jei jmoné veiklos vertine skirty daugiau démesio vykdomy naujy
jvedimas projekty ar vykstanciy procesy vertinimui, galéty jvertinti inovacijos indélj bendrame

veiklos rezultate. Matuojant inovacijas svarbis ne tik finansiniai resursai, bet ir turimo
personalo kompetencijos ir noras biiti inovacijos proceso dalimi. Inovacijos skatina
inovacijas, todél tikétina, kad darbuotojai matydami inovacijy veiklos rezultatus norés vis
labiau jsitraukti j inovacinj procesa ir tobuléti. Kadangi organizacijos inovacijos labiausiai
susij¢ su remonto paslaugos teikimu, todél rekomenduojama jvesti inovacijy potencialo
matavimo metrika susijusia su Siomis paslaugomis. Tai galéty biti islaidos inovacinio
projekto darbuotojy mokymams, eurai; apmokyty darbuotojy procentas, palyginus bendru
darbuotojy skaic¢iumi; darbuotojy pasitenkinimo lygis, %; biudZeto dydis, % nuo
planuojamo skirti inovacijom biudZzeto.
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Rekomendacija Rekomendacijos apibiidinimas

Inovacijy proceso matavimas | Imonés A veiklos matavimai pagrijsti finansiniais rodikliais, o inovacijy procesas

ir metrikos jvedimas eliminuojamas. Norint tinkama ir efektyvia iSmatuoti inovacijy teikiamg nauda svarbu
itraukti inovacijy procesa. Rodikliai galéty biti tokie, kaip patekimo j rinkq laikas,
meénesiais ar metais, personalo darbo laikas jvedinéjant naujg paslaugq j rinkg,
valandomis ar dienomis; islaidos marketingui, % nuo bendry marketingo islaidy.
Inovacijy rezultaty matavimas | Imoné A inovacijy veiklos rezultatai yra jtraukti j bendrg veiklos finansinj vertinima.

ir metrikos jvedimas Norint suprasti inovacinio projekto teikiama naudg ateityje reikéty jvesti gauty rezultaty
matavimo rodiklius. Galéty buti matuojamas pajamy procentas nuo bendry pajam, pelno
procentas nuo bendro pelno; nawjy klienty skaicius naujai paslaugai; gauty atsiliepimy
skaicius.

4.2. Konceptualaus pasirengimo vertint inovacine veikla diagnozavimo modelio taikymo rezultatai
jmonéje B

4.2.1. Imonés B apraSymas

Imoné B yra tarptautiné, aviacijos specialistams mokymo paslaugas teikianti organizacija, kuri sékmingai
veikia beveik desimt mety daugelyje Europos, Piety Amerikos ir Azijos Saliy. Pagrindiniai uzsakovai yra
valstybinés institucijos, kovos su nusikalstamumu organizacijos ir privatiis asmenys. Imoné¢ i$siskiria tuo,
kad siiillo platy mokymosi programy pasirinkimg, 0 mokymas ir kvalifikacijos kélimas sraigtasparnio
treniruoklio pagalba yra paklausus visose rinkose. Tai Zenkliai naudingesnis biidas mokyti pilotus, nei
natiiraliomis salygomis. Skrydzio treniruoklis suteikia galimybe modeliuoti jvairias nekasdienes
situacijas. Pagrindinis jmonés tikslas — organizuoti auksto lygio aviacijos specialisty mokymus visame
pasaulyje, patenkinti klienty poreikius ir pelnyti jy pasitikéjima.

4.2.2. Imonés B inovaciniy pajégumy vertinimo rezultatai

Susumavus inovaciniy pajégumy jvercius jmon¢je B, galima teigti, kad jmoné turi auk$ta inovaciniy
pajégumy lygj (93 balai). Apskaiciavus jmonés B inovaciniy pajégumy vertinimo jverciy aritmetinius
vidurkius (Zr. 13 pav.) matoma, kad jmoné turi visas septynias sékmingam inovacijy kiirimui ir
igyvendinimui bitinas dimensijas. Didziausiu balu jvertintas iSmanymas (angl. know-how), kuris susijg¢s
su vadovy ir darbuotojy jgytomis Ziniomis ir jgiidZiais atsirandanciai per patirt], o maZiausiu balu —
vadovavimo kultiira, kuri yra viena 1§ svarbiausiy inovacijy plétojimo salygy. Vertinimy rezultatai rodo,
kad yjmoné B yra pajégi kurti, diegti bei plétoti inovacijas.

Vadovzévimo Kultiira

Individuali veikla 4> Darbo klimatas ir gerové

Idéjos ir organizavimo

Atsi naujinimas struktiira

4,7

:
ISoriniy Ziniy panaudojimas ISmanymas

13 pav. Inovaciniy pajégumy vertinimo vidurkiy rezultatai jmon¢je B (sudaryta darbo autorés)
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Analizuojant vertintas inovacijy pajégumy dimensijas pagal atskirus pozymius (Zr. 14 pav.) galima teigti,
kad jmonéje vyrauja lyderyste paremtas vadovavimas. Vadovai skatina darbuotojus keistis informacija,
perduoti jgyta patirtj su esamais ir naujai | komandg priimtais darbuotojams. Nes¢kmés atveju darbuotojai
jtraukiami | diskusijg ir kartu ieSkoma galimy prevenciniy priemoniy, kad nesékmiy biity iSvengta
ateityje. Finansiniai resursai priklauso nuo inovacijy naudos jmonés savininkui, o zmogiskieji ir
organizaciniai resursai uztikrinami bendradarbiaujant visai komandai. Galima teigti, kad darbuotojy
veikla néra grieztai kontroliuojama, vadovui svarbu, kad laiku ir kokybiskai bty atliktos darbo uzduotys.
Imonés B vadovas siekia, kad komandoje vyrauty bendradarbiavimas, noras dalintis patirtimi bei
idéjomis, todél organizuojami visy darbuotojy susirinkimai, kur isklausomos naujos idé¢jos ar pasitlymai
apie galimybe pakeisti rutinas ir uztikrinti darbo efektyvuma.

Lyderystés / vadovavimo stilius A 3

PrieZitra ir kontrolé A 3

Vadovavimo
kultiira

Resursy valdymas 3

Vadovuy asmenybés 1

Inovaciju kultira A
Bendravimas

PoZiuris j inovacijas A

gerove

Bendradarbiavimas -

Darbo klimatas ir

Bendros vertybés

F N N N N

Organizaciné struktlra ir operaciju procesai
Idéju gereravimas ir valdyma A 3
Apdovanojimai 2

Decentralizacijos lygis 4

[déjos ir organizavimo
struktiira

KryZminis funkcinis bendravima A 4

Profesinés Zinios ir igidZiai 4
Tolesnis mokymasis A 2

Mokymas, lavinimas A 3

Zinios apie iforine aplinka - 4

Tinklo kiuirimo intensyvumas A 3

panaudojimag ISmanymas

Zinios apie klientus ir konkurentus A 4

Organizacinis moKkymasis - 2

as

Pozitris i rizika - 3

Atsinaujinim(ISoriniy Ziniy

Mokymasis ir jgalinimas 1 a4

Pozinris / noras kurti inovacijas - 3
Kurybinio mastymo elgsena - 3

Darbuotoju motyvacija 4

Individuali veikla

Igalinti darbuotojai - a4

14 pav. Inovaciniy pajégumy pozymiy vertinimas jmongje B (sudaryta darbo autorés)

Nagrinéjant darbo klimatg ir gerove galima teigti, kad jmonéje B egzistuoja teigiamas pozitris j
inovacijas, darbuotojai skatinami kurti ir veikti. Darbuotojams duodama laisvé iSbandyti naujas idéjas,
ypac susijusias su praktiniy mokymy programy modeliavimu. Programuotojai gali laisvai reiksti savo
kiirybines idéjas ir jas iSbandyti nenukrypstant nuo privalomy mokymy programy. Vadovas darbuotojams
yra mentorius ir pagalbininkas, todé¢l bendravimas yra neformalus. Bendradarbiavimas ir laisvas
bendravimas yra jmonés bendryjy vertybiy dalis.
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Analizuojant id€jy ir organizavimo struktiiros dimensija, galima teigti, jog jmonéje B darbo struktiiros ir
procesai yra dokumentuoti ir sékmingai funkcionuojantys, kas uztikrina sklandy darbo procesa ir
darbuotojo supratimg apie jo indélj siekiant jmonés tiksly. Imonéje skatinamas visy darbuotojy
bendradarbiavimas, nepriklausomai nuo jo uzimamy pareigy, taip uztikrinant komandinio darbo
vientisumg ir darbuotojy kurybiskuma. Siekiant uZztikrinti veiklos efektyvuma, atsakomybe¢ ir sprendimy
priémimas yra perduodami skyriy vadovams, nes jy kompetencijos leidzia priimti geriausius sprendimus.
Taip yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas, didinama motyvacija ir pasitenkinimas. Problemos
sprendziamos centralizuotai, dalyvaujant visy skyriy vadovams, kas skatina jmonés efektyvuma, nes
skirtingy kompetencijy vadovai problemas jvertina kitu poziiiriu.

[Ssamiau nagrin¢jant iSmanymo dimensijg galima teigti, kad profesinés zinios ir jgiidziai yra labai svarbiis
norint sékmingai vystyti jmonés veikla. Sis pozymis aktualiausias déstytojams ir teoriniy bei praktiniy
mokymo programy karéjams. Sie darbuotojai turi aukStas kompetencijas, tadiau Ziniy gilinimas ir
tolimesnis mokymasis yra jy paciy atsakomybeé.

[Soriniy Ziniy panaudojimo vertinimo rezultatai parodo, kad jmoné B yra atvira mokymuisi ir tobuléjimui
pasitelkiant iSorinius kontaktus. Jmonéje kaupiama duomeny bazé apie konkurentus ir potencialius
klientus, sekamos pasaulinés aviacijos tendencijos ir ieSkoma naujy galimybiy praplésti jmonés teikiamy
paslaugy jvairove ir kokybe. Naujy rinky ir partneriy ieSkoma dalyvaujant aviacinése parodose.
Draugiski santykiai palaikomi ne tik su esamais ir buvusiais uzsakovais, bet ir konkurentais.

Atsinaujinimo dimensijos analizé parodo, kad jmoné B teigiamai zitri j darbuotojy norg rizikuoti ir
analizuoti. Darbuotojai yra jgalinti priimti sprendimus ir atsakomyb¢ uz naujy id¢jy igyvendinima.
Klaidos analizuojamos ir ieSkoma palankiy sprendimy, net jei j pagalba reikia pasitelkti iSorinius resursus.

Nagrinéjant individualios veiklos dimensija galima teigti, kad darbuotojai noriai kuria bei priima
inovacijas. Ypac tuo pasizymi programuotojai. Jy id¢jos kaip pagerinti praktinio mokymosi programa yra
skatinamos ir palaikomos. Teoriniy ziniy déstytojai sitilo idéjas kaip iSdéstyti paskaitas kuo efektyviau ir
idomiau, kad Ziniy jsisavinimas biity paprastesnis. UZsakovai noriai grjzta testiniy mokymy, teigdami,
kad déstytojy praktinés zinios yra vertingos ir naudingos, o mokymosi metodai leidZia lengviau isisavinti
naujas Zinias.

4.2.3. Imonés B inovacijy veiklos matavimo rezultatai

Inovacijy matavimo jveréiy suma parodo, kad jmonéje B inovacijos yra dalinai matuojamos (18 baly).

Inovacjy potecialas
5,0

Inovacjy rezultatai Inovacjuy procesas

15 pav. Inovacijy matavimo vidurkiy rezultatai jmonéje B (sudaryta darbo autorés)
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Atsizvelgiant | inovacijy matavimo vertinimo aritmetinius vidurkius (zr. 15 pav.) galima teigti, kad
duomenys apie inovacijy potencialg ir inovacijy rezultatus kaupiami esant tam tikram poreikiui arba
atsitiktinai, 0 j inovacijy proceso matavima neatsizvelgiama. Ziiirint bendrai j duomeny kaupima ir tikslus
galima teigti, kad inovacijy matavimas patenka j bendra veiklos vertinima.

Analizuojant inovacijy potencialo dimensija (zr. 16 pav.) galima teigti, kad jmongje yra sudarytos
duomeny bazés. Daugiausia kaupiami duomenys apie esamus ir potencialius klientus bei konkurentus,
kuriy analizé padeda numatyti galimus ateities planus ir jsivertinti tikétinus pajégumus. Darbuotojy
siilomos naujos id¢jos yra apsvarstomos zodine forma, vadovas atlieka galimg idéjos jgyvendino
strategija, ta¢iau duomeny bazése tai nefiksuojama. Renkami ir saugomi uzsakovy atsiliepimai, kurie yra
svarbiis ruosiant dokumentacijg biisimiems mokymo paslaugos konkursams. Taip pat kaupiami duomenys
apie darbuotojy iSsilavinimg ir turimas kompetencijas, kurie leidzia jsivertinti turimus ir trikstamus
pajégumus. Kaupiamy duomeny matavimo rodikliai dazniausiai yra kiekybiniai, tai jvykdyty sutarCiy
skaiCius ir finansiné verté¢, mokymo valandy skaicius, jvykdyty mokymo programy skaic¢ius. Duomenys
kaupiami siekiant jvertinti metinj uzimtuma, atlikti uzsakovy ir konkurenty analizg, jvertinti jmonés
esamas galimybes ir poreikj keistis.

=3 Kaupiamuy duomenuy bazé A 3
2= |
%’ '3 Matavimo rodikliai/vienetai - 2
s2 ]
= Keliami tikslai - 3
I Kaupiamuy duomenu bazé - 1
:'_)‘ 8 -
£ 8 Matavimo rodikliai/vienetai 1
Keliami tikslai 1 1
o Kaupiamy duomeny bazé 2
2=
=
g % Matavimo rodikliai/vienetai 2
(= !
=]
Keliami tikslai 3

16 pav. Inovacijy matavimo kategorijy rezultatai jmonéje B (sudaryta darbo autorés)

Naujy projekty vystymo procesas vyksta pristatant juos uzsakovui raSytine (rasant laiSkus uzsakovams) ar
zodine (prezentacijos uzsakovo bazéje ar parodose) forma, bet sistemos, kurioje duomenys bty
fiksuojami ir analizuojami néra. Duomenys susij¢ su teoriniy ir praktiniy mokymo programy tobulinimo
procesu néra sisteminami ir analizuojami.

Analizuojant inovacijy rezultaty dimensijg galima teigti, kad inovacijy rezultatai fiksuojami vienetiniams
projektams, analizuojant i$laidas ir gautas pajamas bei pelng, bet i§ esmés galima teigti, kad inovacijy
duodama nauda yra vertinama jmonés gaunamomis pajamomis ir pelnu.

7 lentelé. Inovacijy veiklos vertinimo tobulinimo rekomendacijos jmonei B (sudaryta darbo autorés)

Rekomendacija Rekomendacijos apibiidinimas
Ivesti apdovanojimy uz naujas Analizuojant jmonés B idéjy ir organizavimo sistema galima teigti, kad jmonéje
idéjas sistemq néra taikoma apdovanojimy sistema. Darbuotojai yra jmonés inovacijy generavimo

mechanizmas, jie geriausiai iS$mano savo darbo specifika ir supranta naujas
galimybes. Darbuotojams yra svarbus pasitikéjimas jais, jy kuriamomis idéjomis,
pripazinimas ir jvertinimas. Tikétina, kad darbuotojai biity labiau suinteresuoti kurti
naujas ir tobulinti esamas idéjas ir biity kurybiskesni, jei Zinoty, kad tai duos jiems
finansings ir nefinansinés naudos.
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Rekomendacija Rekomendacijos apibiidinimas

Organizuoti darbuotojy mokymus Imonéje B i$manymo (angl. know-how) dimensijos vertinimai parodé, kad jmonés
vadovai neinvestuoja j darbuotojy mokymasi ir tobul¢jimo galimybes. Mokymai ir
ziniy gilinimas ar naujy jsisavinimas suteikia darbuotojui daugiau pasitikéjimo
savimi, noro tobuléti ir augti savo darbo srityje. Tikétina, kad gaudami naujy Ziniy
darbuotojai bus karybiskesni, generuos daugiau naujy idéjy, bus imlesni darbui,
ieskos naujy perspektyvy kaip patobulinti savo darbo sritj, o tai darys jtaka bendram
jmonés veiklos efektyvumui ir gaunamiems rezultatams.

Inovacijy potencialo matavimas ir Imonéje B kaupiami duomenys yra labiau susije¢ su veiklos vertinimu, o ne inovacijy
metrikos jvedimas potencialo matavimu. Matuojant inovacijas svarbiis ne tik finansiniai resursai, bet ir
turimo personalo kompetencijos ir noras biiti inovacijos proceso dalimi. Inovacijos
skatina inovacijas, todé¢l tikétina, kad darbuotojai matydami inovacijy veiklos
rezultatus norés vis labiau jsitraukti | inovacinj procesa ir tobuléti. Kadangi
organizacijos inovacijos susije mokymo paslaugomis, todél rekomenduojama jvesti
inovacijy potencialo matavimo metrikg susijusia su Siomis paslaugomis. Tai galéty
biiti naujy idéjy skaicius,; jvykdyty idéjy skaicius, % lyginant su bendru skaiciumi;
islaidos darbuotojy mokymams, eurais; darbuotojy pasitenkinimo lygis, %;

Inovacijy proceso matavimas ir Imonés A veiklos matavimai pagrjsti finansiniais rodikliais, o inovacijy procesas
metrikos jvedimas eliminuojamas. Norint tinkama ir efektyvia iSmatuoti inovacijy teikiamg nauda
svarbu itraukti inovacijy procesa. Rodikliai galéty buti tokie, kaip patekimo j rinkg
laikas, ménesiais ar metais; personalo darbo laikas jvedinéjant naujq paslaugg j
rinkg, valandomis ar dienomis; darbuotojy darbo laikas kuriant naujas programas
ar patobulinimus, valandomis; islaidos marketingui, % nuo bendry marketingo

islaidy.
Inovacijy rezultaty matavimas ir Imoné A inovacijy veiklos rezultatai yra jtraukti j bendrg veiklos finansinj vertinima.
metrikos jvedimas Norint suprasti inovacinio projekto teikiamg nauda ateityje reikéty jvesti gauty

rezultaty matavimo rodiklius. Galéty biiti matuojamas pajamy procentas nuo bendry
pajamy; pelno procentas nuo bendro pelno; sutarciy skaicius, % naujai paslaugai
palyginus su bendru sutarciy skaic¢iumi; gauty atsiliepimy skaicius.

4.3. Konceptualaus pasirengimo vertint inovacine veikla diagnozavimo modelio taikymo rezultatai
imoné¢je C

4.3.1. Imonés C apraSymas

Imoné C yra tarptautiné, skubiy siunty ir kroviniy gabendinimo bei kompleksines logistikos paslaugas
teikianti organizacija, kuri sékmingai veikia beveik dvidesimt penkeri metai Lietuvoje, Lenkijoje,
Latvijoje ir Estijoje. Imonés klientai — tai privatis asmenys ir organizacijos. Imonés tikslas — teikti
aukstos kokybés kroviniy pervezimo paslaugas ir taip jsigyti ir islaikyti klienty pasitikéjima ir
lojaluma. Imonés strategija — pasidlyti klientams optimaliausius logistinius sprendimus uz
priimtiniausias kainas. Sio tikslo siekiama diegiant naujausias kompiuterines programas, naudojant
aukScCiausig standartg atitinkancias transporto priemones, o mobilus rySys su kiekviena transporto
priemone leidZia operatyviai reaguoti | klienty pageidavimus.

4.3.2. Imonés C inovacijy pajégumy vertinimo rezultatai

Susumavus inovaciniy pajégumy jveréius jmonéje C, galima teigti, kad jmoné turi pakankamai auksta
inovaciniy pajégumy lygj (91 balai). Apskaic¢iavus jmonés C inovaciniy pajégumy vertinimo jveréiy
aritmetinius vidurkius (zr. 17 pav.) matoma, kad jmoné turi penkias inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui
butinas dimensijas. Didziausiu balu jvertintas iSoriniy Ziniy panaudojimas, kuris susijes su jmoneés
gebéjimu suprasti iSoring aplinkg, o maziausiu balu — atsinaujinimas, kuris siejamas su jmonés gebéjimu
jvertinti savo klaidas ir i§ jy pasimokyti ir iSmanymas, Kuris susij¢s su vidiniais ir iSoriniais veiksniais.
Vertinimy rezultatai parodo, kad jmoné C yra pajégi kurti, diegti bei plétoti inovacijas.
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Vadovavimo kultiira

Individuali veikla Darbo klimatas ir geroveé

Atsinaujinimas Idéjos ir organizavimo struktiira

ISoriniy Ziniy panaudojimas ISmanymas

17 pav. Inovaciniy pajégumy vertinimo vidurkiy rezultatai jmon¢je C (sudaryta darbo autorés)

Analizuojant vertintas inovacijy pajégumy dimensijas pagal atskirus pozymius (zr. 18 pav.) galima teigti,
kad jmonéje vyrauja lyderyste paremtas vadovavimas.

2 Lyderystés / vadovavimo stilius ] 4
g g PrieZiiira ir kontrolé 2
% E Resursy valdymas 4
- Vadovu asmenybés 1 4
= Inovaciju  kultdra A 3
% 0 Bendravimas 5
= g PoZifiris j inovacijas 1 3
é - Bendradarbiavimas 4
= Bendros vertybés 4
_E Organizaciné struktira ir operaciju procesai 1 4
E = Idéju gereravimas ir valdyma 4
gﬂg Apdovanojimai 5
'E @ Decentralizacijos lygis 5
g KryzZzminis funkcinis bendravima 4
§ Profesinés Zinios ir jgudziai - 3
%‘ Tolesnis mokymasis ] 2
E Mokymas, lavinimas 1 2
E é Zinios apie iforine aplinka 4
% g Tinklo karimo intensyvumas 3
E E Zinios apie klientus ir konkurentus 4
E Organizacinis mokymasis 2
ER Pozitris i rizika 2
g Mokymasis ir igalinimas ] 4
ﬁ Pozitris / noras kurti inovacijas 3
ié Kirybinio mastymo elgsena 2
é Darbuotoju motyvacija 2
E Igalinti darbuotojai 4

18 pav. Inovaciniy pajégumy pozymiy vertinimas jmonéje C (sudaryta darbo autorés)
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Vadovai skatina darbuotojus keistis informacija, perduoti jgyta patirt] su esamais ir naujai ] komanda
priimtais darbuotojams. Nes¢kmés atveju darbuotojai jtraukiami j diskusijg ir kartu ieSkoma galimy
prevenciniy priemoniy, kad nesékmiy bty iSvengta ateityje. Nors vadovavimas yra pagrjstas lyderyste,
visgi egzistuoja griezta vairuotojy darbo kontrolé.

Nagrinéjant darbo klimata ir gerove galima teigti, kad jmonéje C egzistuoja teigiamas poziiris ]
inovacijas. Imonéje yra skatinamas laisvas bendravimas, darbuotojai gali kreiptis j vadovus asmeniniais ir
darbo klausimais be iSankstinio susitarimo. Imonéje yra siekiama, kad darbuotojai bendradarbiauty ne tik
tarpusavyje, su uzsakovas, bet ir su konkurentais. Taip skatinamas tinkly karimas ir konkurenty
pazinimas. Bendrosios jmon¢ vertybés siejamos su kuriamu socialiai atsakingos, patikimos ir logistikos
srityje visas problemas iSsprendziancios jmonés jvaizdziu.

Analizuojant id€jy ir organizavimo strukttiros dimensijg, galima teigti, jog jmonéje C darbo procesai yra
kompiuterizuoti, jdiegtos klienty, sandélio, uzsakymy valdymo sistemos. Siekiant uztikrinti veiklos
efektyvuma, atsakomyb¢ ir sprendimy priémimas yra perduodami skyriy vadovams, nes jy kompetencijos
leidzia priimti geriausius sprendimus. Taip yra skatinamas darbuotojy jsitraukimas, didinama motyvacija
ir pasitenkinimas. Problemos sprendziamos centralizuotai, dalyvaujant visy skyriy vadovams, kas skatina
imonés efektyvuma, nes skirtingy kompetencijy vadovai problemas jvertina kitu pozitiriu.

[Ssamiau nagrinéjant iSmanymo dimensija galima teigti, kad profesinés Zinios ir jgiidZiai yra svarbils
administracijos darbuotojams, taciau didzioji jmonés darbuotojy dalis yra vairuotojai, kuriems pakanka
vairavimo kompetencijos ir bendravimo su klientais jgiidziy. Administracijos darbuotojai leidziami j
butinus mokymus, kurie susij¢ su naujy sistemy integravimu ar naujy jstatymu zinojimu.

[Soriniy Ziniy panaudojimo vertinimo rezultatai parodo, kad jmon¢ C yra atvira mokymuisi ir tobul€jimui
pasitelkiant iSorinius kontaktus. Jmon¢je kaupiama duomeny bazé apie klientus, analizuojami duomenys
apie konkurentus. Naujy rinky ir partneriy ieSkoma dalyvaujant vez&jy ir transporto parodose. Draugiski
santykiai palaikomi ne tik su uzsakovais, bet ir konkurentais.

Atsinaujinimo dimensijos analizé leidzia daryti prielaida, kad jmoné C skeptiskai atsizvelgia i darbuotojy
norg rizikuoti, nors sprendimy laisvé jiems suteikiama. Imonés direktorius daro jtakg galutiniy sprendimy
priémime ir naudodamasis savo patirtimi stengiasi i§Vengti galimy klaidy. Visgi, jei pasitaiko nenumatyty
problemy, jos sprendZziamos jtraukiant padaliniy vadovus | diskusijg ir taip mokomasi iSvengti klaidy
ateityje.

Nagrin¢jant individualios veiklos dimensijg galima teigti, kad darbuotojai priima pasikeitimus, tafiau
patys nerodo iniciatyvos kazka keisti ar inicijuoti naujoviy ar pasikeitimy. Tai susije su tuo, kad didzigja
imonés darbuotojy dalj sudaro vairuotojai, kuriy darbo efektyvumas priklauso nuo krovinio pristatymo
greicio ir kokybeés.

4.3.3. Imonés C inovacijy veiklos matavimo rezultatai

Inovacijy matavimo jver¢iy suma parodo, kad jmonéje C inovacijos yra matuojamos (28 baly).
Atsizvelgiant | inovacijy matavimo vertinimo aritmetinius vidurkius galima teigti, kad duomenys apie
inovacijy potencialg ir inovacijy rezultatus yra kaupiami ir analizuojami, o duomeny kaupimas apie
inovacijy procesa yra nevykdomas. (zr. 19 pav.).
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Inovacjy potecialas

Inovacjy rezultatai Inovacjy procesas

19 pav. Inovacijy matavimo vidurkiy rezultatai jmonéje C (sudaryta darbo autorés)

Analizuojant inovacijy potencialo dimensijg (zr. 20 pav.) galima teigti, kad jmongje yra sudarytos
duomeny bazés. Daugiausia kaupiami duomenys apie esamus konkurentus, kuriy analizé padeda numatyti
galimus ateities planus ir jsivertinti tikétinus pajégumus. Turima duomeny bazé leidzia jsivertinti naujy
paslaugy potencialg, numatyti galimas rinkos plétos galimybes, jsivertinti tikétinus darbuotojy pajégumus.
Kadangi jmonés veika susijusi su siunty ir kroviniy gabenimu, todél inovacijos joje siejamos su naujos
paslaugos jvedimu j rinkg ir matuojamos §ios paslaugos potencialas.

o Kaupiamy duomeny bazé - 4
= o
g '3 Matavimo rodikliai/vienetai 1 4
S -
= Keliami tikslai - 4

— Kaupiamy duomeny bazé - 1
:'_)‘ g i
g § Matavimo rodikliai/vienetai 1
= 2 i

Keliami tikslai - 1
- Kaupiamy duomeny bazé 4
2 g
g = Matavimo rodikliai/vienetai 4
R

Keliami tikslai 4

20 pav. Inovacijy matavimo kategorijy rezultatai jmonéje C (sudaryta darbo autorés)

Naujy projekty vystymo procesas vyksta pristatant juos vartotojams internetinéje svetainéje ir rasytine
(rasant laiSkus uzsakovams) ar Zodine (parodose) forma, bet sistemos, kurioje duomenys buty fiksuojami
ir analizuojami néra.

Analizuojant inovacijy rezultaty dimensijg galima teigti, kad inovacijy rezultatai fiksuojami vienetiniams
projektams, analizuojant i$laidas ir gautas pajamas bei pelng, bet i§ esmés galima teigti, kad inovacijy
duodama nauda yra vertinama jmonés gaunamomis pajamomis ir pelnu.
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8 lentelé. Inovacijy veiklos vertinimo tobulinimo rekomendacijos jmonei C (sudaryta darbo autorés)

Rekomendacija Rekomendacijos apibadinimas

Vykdyti organizacinius mokymus | Imongje C atsinaujinimo dimensijos vertinimai parodo, kad jmonei triksta
organizaciniy mokymy. Darbuotojai dirbty efektyviau, jei kiekvienas iSmanyty kaip
veikia uzsakymy vykdymo programa, kokie jos privalumai ir teikiama nauda.
Vairuotojai maziau priesintysi marSruto kontrolés sistemos buvimui, jei jiems biity
iSsamiai paaiskinta, kad §i sistema néra skirta sekti ir kontroliuoti vairuotojus, o
pagrindiné jos funkcija yra krovinio buvimo vietos realiu laiku nustatymui. Imonés
didzioji dalis darbuotojy yra vairuotojai, kurie turi tiesioginj kontakta su uzsakovais,
todél svarbu pakartotinai atnaujinti Zinias apie jmonés vertybes ir bendravimo su
klientais taisykles bei principus. Imoné naudojasi Europos Sajungos parama, todél
svarbu, kad visi darbuotojai biity jtraukti j vykdomy projekty procesa ir supazindinti su
ju teikiama nauda. Tikétina, kad darbuotojai atnaujindami zinias bus labiau
suinteresuoti didinti jmonés ir asmeninj jvaizdj klienty bei konkurenty akivaizdoje.
Organizuoti darbuotojy mokymus | Imonéje C iSmanymo (angl. know-how) dimensijos vertinimai parodo, kad jmonés
vadovai neinvestuoja j darbuotojy mokymasi ir tobuléjimo galimybes. Mokymai ir
ziniy gilinimas ar naujy jsisavinimas suteikia darbuotojui daugiau pasitikéjimo savimi,
noro tobuléti ir augti savo darbo srityje., kad gaudami naujy Ziniy darbuotojai bus
imlesni darbui, ieSkos naujy perspektyvy kaip patobulinti savo veikla, o tai darys jtaka
bendram jmonés veiklos efektyvumui.

Inovacijy proceso matavimas ir Imonéje C inovacijy proceso dimensijos vertinimai leidzia teigti, kad duomenys apie
metrikos jvedimas inovacijy procesa nekaupiami ir neanalizuojami. Norint visapusiskai jvertinti inovacijy
veiklos teikiamg naudg, matavimai turéty buti atliekami ir inovacijy proceso etape.
Atsizvelgiant | tai, kad jmonés inovacijos susijusios su nauja paslauga ir §ios paslaugos
efektyviam veikimui susijusiomis IT programomis ir sistemos, todél galéty biti
matuojamas naujos paslaugos patekimo j rinkq laikas, dienomis ar klienty skaiciumi,
kol pasieks nustatyta rodiklj, darbuotojy islaidos mokymams, eurais; islaidos
marketingui, % nuo bendry marketingo islaidy, IT programos gedimy skaicius;
islaidos gedimams, eurais.

4.4. Pasirengimo vertint inovacine veikla diagnozavimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Atliekant empirinj tyrimg buvo siekiama patikrinti pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo
modelio taikymga praktikoje. Buvo atlikta trijy skirtingy organizacijy atvejo analizé ir nustatyti inovacijy
pajégumy ir inovacijy matavimo lygiai bei atkreiptas démesys j galimas tobulinimosi sritis. Atlikus
vertinimg buvo nustatyta, kad organizacijy vertinamoms dimensijoms priskirti skirtingi konceptualaus
teorinio modelio vertinimo lygiai. Norint palygint skirtingy teorinio modelio elementy vertinimg trijose
analizuotose organizacijose bei aptarti modelio taikymo rezultatus pateikiami apibendrinti analizuoty
jmoniy vertinimo rezultatai (zr. 21 pav.).

Atlikto tyrimo metu buvo nustatyta, kad visos organizacijos turi organizacinius inovacinius pajégumus
kurti ir plétoti inovacijas. Organizacijose A ir B pasireiSké visos septynios dimensijos, 0 organizacijoje C
1SrySkéjo penkios dimensijos. Pastebéta, kad dimensijos iSmanymas ir atsinaujinimas organizacijoje C
jvertintos Zemiausiais vidutiniais jverc¢iais, kadangi didzioji dalis jmonés darbuotojy yra vairuotojai,
kuriems pakanka atitinkamos kategorijos vairavimo pazyméjimo ir bendravimo su klienais jgtidziy, todél
imong¢je $i dimensija aktuali tik administracijos darbuotojams. Individualios veiklos dimensijos maZesnis
vidutinis jvertis jmonéje C taip pat susijes su tuo, jog vairuotojai sudaro didzigja personalo dalj. Visos
trys jmonés valdomos remiantis lyderystés principu, tac¢iau galima teigi, kad jmonése A ir C vyrauja
griezta darbo kontrolé. Vélgi, kontrolé labiau nukreipta } gamybos procesg jmonéje A, kur dauguma darby
atliekami pagal numatytus procesus, o darbai siejasi vienas su kitu. Taip siekiama kuo efektyviau
iSnaudoti darby jvykdymui skirtg laikg ir iSvengti sutartyse numatyty baudy uz pavéluota paslaugos
atlikima.
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Vadovavimo Kkultiira

Individuali veikla Darbo klimatas ir gerové

. o Idéjos ir organizavimo
Atsinaujinimas ] &

struktiira
ISoriniy Ziniy panaudojimas ISmanymas
Matavimo Vadovavima _Darbo . Idej.o su [smanymas | ISoriniy Ziniy Atsinaujinim | Individuali
- . _ klimatas ir | organizavim (angl. panaudojima .
objektas s ir kultara A _ as veikla
gerove o struktiiros | know-how) S

Imoné A 3,25 3,6 4 4,7 4 4,7 3,25
Imoné B 3,25 4 34 3 34 3 3,5
Imon¢ C 3,5 3,8 4,3 2,3 4,2 2,3 2,75

21 pav. Inovaciniy pajégumy vertinimo rezultatai (sudaryta darbo autorés)

Jmongje C yra vykdoma vairuotojy darbo kontrolé. Sia kontrole siekiama isvengti vairuotojy
piktnaudziavimo darbo laiku ir galimy vélavimy pristatyti siuntas nustatytu laiku. Siuo atveju kontrolé
labiau siejama su galimybe matyti siuntos judéjimo trajektorija ir, esant nenumatytiems atvejams, ispéti
klientag apie galimus nesklandumus. Darbo klimatas ir gerové visose kompanijose pasizymi laisvo
bendravimo skatinimu. Darbuotojai gali kreiptis ne tik j savo skyriy vadovus su pasitlymais ar
nusiskundimais, bet ir be iSankstinio susitarimo kreiptis ] aukStesnius vadovus. Taip siekiama uztikrinti
darbuotojo galimybeg iSreikSti savo nuomone¢ ir jaustis svarbia jmonés dalimi. Bendradarbiavimo
skatinimas ne tik pagerina veiklos efektyvuma, bet kartu kuria geresnius tarpusavio santykius ir laisva
bendravima. Id¢jos ir organizavimo struktiiros jmonése A ir C yra subalansuotai veikiancios ir efektyviai
jgyvendinamos. Tai galima sieti su tuo, kad Sios jmonés yra sekmingai veikiancios daugiau nei dvideSimt
mety, todél vykstantys procesai turi savo struktiirg ir nusistovéjusig tvarkg. Jmonéje B §ios dimensijos
vidutinis jvertis mazesnis, kadangi jos darbuotojy skaicius lyginant su jmonémis A ir C yra kelis kartus
mazesnis, todél projekty vykdymas labiau paremtas bendradarbiavimo principu. ISoriniy Zziniy
panaudojimo dimensija labiausiai iSry$kéja jmonéje A, kur bendradarbiavimas ir bendravimas su klientais
ir konkurentais yra ypa¢ pabréziamas ir yra bendryjy vertybiy dalis. Be to, jmonéje A dalis konkurenty
yra ir klientai, tod¢l visapusis bendradarbiavimas padeda uZzsitikrinti sklandesne jmonés veiklg. Imonése
B ir C maziau isreikstas tinkly kiirimo pozymis, kuris siejamas su tuo, kad paslaugos rinka mazai kintanti
imonés B atzvilgiu ir didziausi konkurentai yra monopolinés organizacijos jmonés C atzvilgiu.

Tyrimas atskleidé, kad analizuotos organizacijos turi auk$tg organizaciniy inovaciniy pajégumy lygj,
tod¢l yra pajégios kurti ir absorbuoti inovacijas savo veikloje, taip plésdamos galimybes ir
uzsitikrindamos konkurencinj pranaSuma rinkoje. Nors visy organizacijy bendras inovacijy pajégumy
jvertinimo balas skiriasi mazu baly skai¢iumi, taciau inovaciniy pajégumy dimensijy jverciai tarpusavyje
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skiriasi. Taip yra tod¢l, kad priklausomai nuo jmonés veiklos pobiidzio, kiekvienai organizacijai yra
svarbios skirtingos inovacijy pajégumy dimensijos.

Atlikto tyrimo metu buvo nustatyta, kad inovacijy potencialas ir rezultatai daugiau ar maziau yra
matuojami visose organizacijose, o inovacijy proceso matavimas yra eliminuojami (zr. 22 pav.).
Nagrinéjant inovacijy potencialg jmonése A ir B duomeny kaupimas yra susijes su rinkos ir konkurenty
analize, kuri padeda numatyti galimas naujas strategijas ir planus, galimos plétros tendencijas, tikétinus
vidinius resursus. Imonéje C inovacijy potencialas matuojamas iSskirtinai naujai paslaugai. Ivedus nauja
paslauga, stebima rinkos plétra, numatoma galima naujy darbuotojy plétra, transporto bazés plétra,
tikétini finansiniai resursai. Galima teigti, kad visose organizacijose inovacijy potencialo matavimas
jtraukiamas ] bendrg veiklos matavimg. Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad inovacijy procesas nei vienoje i$
trijy organizacijy néra matuojamas. Inovacijy rezultatai vélgi matuojami visose trijose organizacijose.
Imoné¢je A ir B matavimai susij¢ su gautomis pajamomis ir pelnu. Kadangi Siose jmonése yra
dokumentuojama kiekviena sutartis atkirai, todél, esant poreikiui, galima iSskirti kiekvienos paslaugos
analizei reikiamus duomenis. Imongje C inovacijy rezultaty matavimai iSskirti pagal kiekvienos paslaugos
pobtdj, todél i rinka jvedus nauja paslauga, gauti rezultatai leidzia analizuoti gaunama investicijy graza,
rinkos plétra, naujy klienty skaiciy ir kt.

Inovacjy potecialas

Inovacjy rezultatai

Inovacjy procesas

Matavimo objektas Inovacjy potecialas Inovacjy procesas Inovacjy rezultatai
Jmoneé A 3 1 3
Jmoné B 2,7 2,3
Jmoné C 4 1 4

22 pav. Inovacijy veiklos matavimo rezultatai (sudaryta darbo autorés)

Tyrimas atskleid¢, kad organizacijose A ir B inovacijos matuojamos priskiriant jas prie bendry veiklos
matavimo rezultaty. Inovacijy matavimas Siose jmonése egzistuoja, ta¢iau matavimai neanalizuojamos
kaip atskira sritis. [monéje C inovacijos siejamos su naujos paslaugos teikimu, todél laikomos kaip
inovacinis projektas, o matavimai susije¢ su finansiniais bei rinkos rodikliais.
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Tyrimo metu buvo jvertintas kiekvienos analizuojamos organizacijos bendras inovaciniy pajégumy ir
inovacijy veiklos matavimo lygis (zr. 23 pav.). Rezultatai rodo, kad jmonés A ir B pasizymi panaSiu
inovaciniy pajégumy ir inovacijy matavimo lygiu. Nors jmonés A abiejy dimensijy lygiai yra Siek tiek
didesni nei jmonés B, visgi jos abi patenka ] teorinio pasirengimo Vvertinti inovacing veiklg diagnozavimo
modelio augimo lauka. Tai reiSkia, kad abi jmonés turi inovacinei veiklai vykdyti reikiama kultdira ir
klimatg, taciau j inovacijy matavimas néra pilnai jgyvendintas. Matuojant inovacijas turéty buti jtraukiami
ne tik potencialo (jvesties) ir rezultato (iSvesties) matavimai, bet ir inovacijy proceso. Be to, Siose
organizacijose duomenys kaupiami siekiant tam tikry tiksly, taciau inovacijy matavimo rodikliai retai
naudojama, o tai apsunkina jgyvendinty tiksly lygio nustatymg ir inovacijos kuriamos vertés ir naudos
bendriems veiklos rezultatams jvertinima. Jmonés C vertinimai atskleidé, kad jmoné C pasizymi aukstu
inovaciniy pajégumy ir inovacijy matavimo lygiu. Tyrimo rezultatas parodo, kad jmoné patenka j
konceptualaus modelio klestéjimo lauka, kas reiskia, jog imoné C iSpildo visas biitinas inovacinés veiklos
vykdymo salygas. Ji pajégi kurti ir absorbuoti inovacijas, o jy matavimas padeda jmonei suprasti kokia
verte jos atneSa bendram veiklos rezultatui. Visgi reikty pabrézti, kad ir jmonés C atveju inovacijy
proceso matavimas yra eliminuojamas, todél, norint visapusiSkai jvertinti inovacinés veiklos teikiamg
nauda, reikéty jvesti inovacijy proceso matavimo rodiklius ir metrika.
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23 pav. Pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo rezultatai (sudaryta darbo autorés)

Remiantis sukurtu konceptualiu pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modeliu buvo
atliktas empirinis tyrimas ir nustatyti bei palyginti trijy organizacijy vertinimai. Atlikto tyrimo rezultatai
parodé, kad konceptualus pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavimo modelis gali buti
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pritaikomas praktikoje, naudojant ji kaip audito instrumentg, kuris leisty jvertinti jmoniy esamg
pasirengimg vertinti inovacinés veiklos buklg, bei remiantis gautais rezultatais nustatyti galimas
organizaciniy inovaciniy pajégumy ir inovacijy matavimo tobulinimo sritis ir suformuoti rekomendacijas.
Pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo modelis gali buti naudingas organizacijoms, kurios
nori i§samiau jvertinti esamg inovacinés veiklos bukle bei nustatyti koreguojamas sritis. Modelis gali biiti
koreguojamas jtraukiant daugiau vertinimo kategorijy, priklausai nuo jmonés dydzio, struktiiros, veiklos
pobudzio ir sektoriaus. Atsizvelgiant j konceptualy modelj pateikiamos bendro pobudzio rekomendacijos
skirtos tobulinti inovacijy veiklos biiklg.

9 lentelé. Pasirengimo vertinti inovacine veikla buklés gerinimo rekomendacijos (sudaryta darbo autorés)

Pasirengimo vertinti inovacine

veikla buklés laukas Pasirengimo vertinti inovacine veiklg biiklés gerinimo rekomendacijos

Jeigu atlikus jmonés pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavima, gautas
suminis vertinamy dimensijy rezultatas patenka j stagnacijos lauka, tai reiskia, kad
jmonés inovacijy pajégumai ir inovacijy matavimas yra zemo lygio. Siuo atveju
reikéty atkreipti démesj j inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui biitiny inovaciniy
pajégumy sukirimo ar tobulinimo galimybe. Atsizvelgiant j vertinamos jmonés
dydj, veiklos pobudj ir veiklos sektoriy, reikéty perzitiréti inovacijy pajégumy
pozymius ir galimybe juos jgyvendinti ar tobulinti, taip sukuriant inovacijy krimui,
igyvendinimui ir plétrai reikiamg terpg. Inovacijy veiklos matavimas, atsizvelgiant |
inovacijy potenciala, procesg ir rezultatus, naudojant atitinkamus rodiklius ir metrikg
turéty biiti integruotas j bendra jmonés veiklos vertinima.

Stagnacija

Jeigu atlikus jmonés pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavima, gautas
suminis vertinamy dimensijy rezultatas patenka i galimybiy lauka, tai reiskia, kad
imonés inovacijy pajégumy generacija yra maza, kitaip sakant zemo lygio, taciau yra
vykdomas inovacijy veiklos matavimas. Atsizvelgiant j vertinamos jmonés dydj,
Galimybeé veiklos pobiidj ir veiklos sektoriy, reikéty perzitréti inovacijy pajégumy pozZymius ir
galimybe juos jgyvendinti ar tobulinti, taip sukuriant inovacijy kiirimui,
igyvendinimui ir plétrai reikiamg terpe. Perzitiréti inovacijy matavimo sistema, ar
vertinamos Visos trys inovacijy veiklos kategorijos. Jtraukti informatyvesnius ar
pasalinant mazai vertés duodancius inovacijy matavimo rodiklius ir metrika.

Jeigu atlikus jmonés pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavima, gautas
suminis vertinamy dimensijy rezultatas patenka j augimo lauka, tai reiskia, kad
jmonés inovacijy pajégumai yra auksto lygio, 0 inovacijy matavimas yra Zemio
lygio. Atsizvelgiant j vertinamos jmonés dydi, veiklos pobudj ir veiklos sektoriy,
reikéty jvertinant jau esamy pajégumy reikSmingumg inovacijy kiirimui ir galimybe
juos tobulinti. Inovacijy veiklos matavimas, atsizvelgiant j inovacijy potenciala,
procesg ir rezultatus, naudojant atitinkamus rodiklius ir metrika turéty buti
integruotas i bendra jmonés veiklos vertinima.

Augimas

Jeigu atlikus jmonés pasirengimo vertinti inovacing veikla diagnozavima, gautas
suminis vertinamy dimensijy rezultatas patenka j klestéjimo lauka, tai reiskia, kad
jmonés inovacijy pajégumai ir inovacijy matavimas yra auksto lygio. Atsizvelgiant |
vertinamos jmonés dydj, veiklos pobidj ir veiklos sektoriy, reikéty jvertinant jau
esamy pajégumy reik§minguma inovacijy kiirimui ir galimybe juos tobulinti.
Perzitiréti inovacijy matavimo sistema, ar vertinamos visos trys inovacijy veiklos
kategorijos. [traukti informatyvesnius ar pasalinant mazai vertés duodancius
inovacijy matavimo rodiklius ir metrika.

Klestéjimas

Tyrimo apribojimai: Tyrimo metu buvo praktiskai patikrintas pasirengimo vertinti inovacing veikla
diagnozavimo modelis trijose tarptautinése organizacijose, todél mazas analizuoty jmoniy skaiCius
sumazina empirinio tyrimo validumg. Negalima tvirtinti, kad modelis yra universalus ir galima jvertinti
visy jmoniy pasirengimo vertinti inovacine veiklg biikle, todél siekiant patvirtinti modelio tinkamuma
vertinti visas organizacijas, jis turéty buti patikrintas didesniame skaifiuje organizacijy. Tyrimo metu
remtasi nuomone ir duomenimis, kuriuos pateiké informantai, todél pasikeitus organizacijy vadovams,
strategijai, technologijoms ar kitiems veiksniams inovacijy veiklos vertinimas gali pasikeisti.
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Tolimesnés kryptys ir perspektyvos: Tyrimo metu buvo analizuojamos Lictuvoje jkurtos ir tarptautinéje
rinkoje paslaugas teigiancios organizacijos, todél siekiant nustatyti modelio validumg tolimesni tyrimai
turéty biti atlickami organizacijose i§ skirtiny sektoriy ar Saliy. Tyrimas buvo atliekamas apklausiant tik
po vieng organizacijos atstova, todél rekomenduojama, kad tyrime dalyvauty daugiau jmonés darbuotojy
ir 1§ skirtingy padaliniy. Tyréjai turéty patys kurj laikg stebéti organizacijy veiklg ir jvertinti inovaciniy
pajégumy ir inovacijy veiklos matavimo lygius. Bendradarbiaujant su veiklos vertinimo specialistais
galima tobulinti pasirengimo vertinti inovacing veiklg diagnozavimo instrumentg, jtraukiant Kitokias
metodikas bei vertinimo sritis. ISsamesnis tyrimo instrumentas padéty tiksliau ir geriau jvertinti
organizacijy pasirengimo vertinti inovacing veiklg bukle.
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ISvados

1. I8analizavus jmonés pasirengimo vertinti inovacing veikla problematikg, galima teigti, kad susiduriama
su keliomis problemomis. Pirmoji yra ta, kad inovaciné¢ veikla gali visai nevykti, nes néra tam
reikiamos terpés. Antroji, kad inovaciné veikla gali vykti, taciau ji neduos teigiamy rezultaty, jei nebus
matuojama, ir trecioji, kad inovaciné veiklos matavimas neduos sprendimy priéméjams jokios naudos,
jei nebus integruotas j veiklos valdymo sistema:

e Inovaciné veikla galima tik tuomet, jei jmonéje egzistuoja inovacijy kiirimui, jgyvendinimui ir
plétojimui bitina kultira, kuri mokslinéje literatiiroje jvardijama kaip inovaciniai pajégumai. Cia
kyla problema, kokios dedamosios turi sudaryti inovacinius pajégumus ir kurios yra reikSmingos
priklausomai nuo jmonés dydzio, veiklos specifikos ir veiklos sektoriaus.

e Jmonés turédamos inovacinei veiklai vykdyti reikiamus inovacinius pajégumus, dar neuzsitikrina
efektyvios inovacinés veiklos, jei ji néra matuojama. Cia kyla problema nustatyti ar jmonés
vertina inovacing veiklg ir kokius vertinimo kriterijus naudoja.

e Imonés turédamos inovacinius pajégumus bei inovacijy veiklos vertinimo metodus gali nejvertinti
inovacijy teikiamos naudos, jei inovacinés veiklos matavimai nejtraukti j bendra veiklos vertinimo
sistemg.

2. Atsizvelgiant j atliktg teoring inovacinés veiklos vertinimo analize¢ galima teigti, kad organizaciniai
inovaciniai pajégumai ir inovacijy veiklos matavimas yra dvi dedamosios, kurios nusako bendrg
pasirengimo vertinti inovacine veiklg bikle. Kuo aukstesnis inovaciniy pajégumy lygis, tuo jmoné turi
geresnes galimybes kurti, diegti ir plétoti inovacijas, 0 kuo aukstesnis inovacijy veiklos matavimo
lygis, tuo aiSkesné inovacijy kuriama verté ir galimybiy perspektyva:

e Imonés inovacijy kiirimas, diegimas ir jgyvendinimas priklauso nuo turimy organizaciniy
inovaciniy pajégumy, todel organizacijos norédamos sékmingai vykdyti inovacing veiklg turi
sutelkti démesj | organizacinius inovacinius pajégumus ir galimybe juos plétoti, priklausomai nuo
vykdomos veiklos pobiidzio, srities ir dydZio.

e Inovacijy veiklos rezultatas yra ap¢iuopiamas tik tuomet kai jis matuojama, todél turint efektyvia
inovacijy veiklos matavimo sistema, kuri integrali veiklos vertinimo sistemai, sprendimus
priimantys asmenys galéty lengviau valdyti inovacijy veiklg ir atitinkamai priimti veiklos
sprendimus.

e Subalansuoty rodikliy sistema yra veiklos vertinimo sistema, kuri gali biiti naudojama inovacijy
veiklos dimensijoms (potencialo, proceso ir rezultato) vertinti, nes inovacijos yra laikomos kaip
viena i§ veiklos strategijy, todél gali bit iSmatuojamos per keturias BSC perspektyvas, t.y.
mokymosi ir augimo, procesy, vartotojy ir finansing.

3. Siekiant empiriskai patikrinti pasirengimo vertinti inovacine veikla diagnozavimo modelj buvo
sudaryta modelio taikymo metodologija. Metodologijos parengimas yra pagristas moksliniais
Saltiniais, todél galima teigti, kad modelis yra tinkamas nustatyti organizacijos pasirengimo vertinti
inovacing veikla bukle:

e [Sanalizuota literatiira leidzia teigti, kad inovacinés veiklos sékmingumas priklauso nuo
organizaciniy inovaciniy pajégumy lygio, kuris nustatomas per septynias literatiiroje iSskirtas
dimensijas, t. y. kultarg ir lyderyste, idéjas ir organizavimo struktiiras, darbo klimatg ir gerove,
atsinaujinima, individualia veikla, iSmanyma (angl. know-how) ir iSoriniy ziniy panaudojima.
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Inovacijy veiklos matavimo lygis nustatomas per literatiiroje iSskirtas inovacijy veiklos
dimensijas, kurios apima inovaciju potenciala, inovacijy procesa ir inovacijy rezultata. Siy
dimensijy elementai matuojami panaudojant daugialype veiklos vertinimo sistemg, susiejant
kiekvieng elementg su atitinkamomis subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvomis. Inovacijy
potencialas matuojamas per mokymosi ir augimo perspektyva, inovacijy procesas — per procesy
perspektyva, o inovacijy rezultatas — per klienty ir finansing perspektyvas. Tokiu matavimu
uztikrinami pagrindiniai principai, kuriais remiantis sukuriama efektyvi inovacijy vertinimo
sistema.

4. Remiantis empirinio tyrimo metu gautais rezultatais, galima teigti, kad konceptualus pasirengimo
vertinti inovacine veikla diagnozavimo modelis yra tinkamas instrumentas praktiskai diagnozuoti
imonés pasirengimo vertinti inovacing veikla buklg ir nustatyti tobulinamas sritis:

Pasinaudojus vertinimo modeliu, galima nustatyti jmonés organizaciniy inovaciniy pajégumy lygj
ir inovacijy veiklos matavimo lygi, kuriy suminis lygis nurodo imonés pasirengimo vertinti
inovacing veikla bukle. Tai pagrindzia ir atliktas trijy organizacijy empirinis tyrimas, kuris parodo,
kad organizacijos A ir B patenka j ,,augimo* lauka, o jimoné C i ,,klestéjimo* lauka.

Remiantis gautais rezultatais galima formuoti bendrines ar konkreciai organizacijai pritaikytas
rekomendacijas, kurios galéty biiti naudojamos kaip nuorodos tobulinamoms sritims nustatyti.
Vertinimo modelis leidZia nustatyti organizaciniy inovaciniy pajégumy ir inovacijy veiklos
dimensijy atskirus pozymius ir kategorijas, todél galima lengvai nustatyti konkre¢ios organizacijos
problemines sritis ir pateikti galimg patobulinimy plana.

Vertinimo modelis gali biiti taikomas palyginti keliy organizacijy (analizuojamu atveju trijy)
pasirengimo vertinti inovacing veikla biikle, todél organizacijos zinodamos kiekvienos dimensijos
lygj gali ji palygini su kitos jmonémis bei pasidalinti patirtimi kaip jas keisti ar tobulinti.

67



10.

11.

12.

Literatiiros sarasas

Aas, T.H., Breunig, K.J. (2017). Conceptualizing Innovation Capabilities: A Contingency
Perspective. Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation. Volume 13, Issue 1. pp. 7-4.
Prieiga per internetag: DOI: 10.7341/20171311

Anh, T.T., Thing, N.N. (2017). Innovation of the firm: How to create performance from
capability. Journal of Economic Development, Volume 24, No. 4, pp. 64-84. Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/321309431 INNOVATION_OF THE FIRM HOW_TO
CREATE_PERFORMANCE_FROM_CAPABILITY#fullTextFileContent

Arundel, A. and Huber, D. (2013). From too little to too much innovation? Issues in measuring
innovation in the public sector. Structural Change and Economic Dynamics. VVolume 27, pp. 146-
159. Prieiga per interneta: Doi: 10.1016/j.strueco.2013.06.009.

Arzamastsev, M. and Khayrullina, M. (2017). Problems of Implementing a Balanced Scorecard as a
Management Tool in Universities. CBU International Conference on Innovations in Science and
Education. March ~ 22-24,  Prague, Czech  Republic. = Prieiga  per  interneta:
https://doi.org/10.12955/cbup.v5.892

Atkinson, H. (2006), Strategy implementation: a role for the balanced scorecard? Management
Decision.  Volume 44, No. 10, pp. 1441-1460. Prieiga  per  internetg:
https://doi.org/10.1108/00251740610715740

Banabakova, V., Georgiev, M. (2018). The Role of The Balanced Scorecard As a Tool of Strategic
Management and Control. International E-Journal of Advance in Social Science. Volume 4, Issue 10,
pp. 84-99. Prieiga per interneta: https://ssrn.com/abstract=3170659

Birchall, D., Chanaron, J.J., Tovstiga, G. and Hillenbrand, C. (2011). Innovation performance
measurement: current practices, issues and management challenges. International Journal of
Technology Management. Volume 56 No. 1, pp. 1-20. Priciga per internet:
https://www.researchgate.net/publication/264821231 Innovation_performance _measurement_Curren
t_practices_issues_and_management_challenges

Bisbe, J., Barrubes, J. (2012). The Balanced Scorecard as a Management Tool for Assessing and
Monitoring Strategy Implementation in Health Care Organizations. Revista Espariola de Cardiologia.
Volume 65, Issue 10, pp. 919-927. Prieiga per interneta: https://www.revespcardiol.org/en-the-
balanced-scorecard-as-management-articulo-S188558571200240X?referer=buscador

Bititci, U.S. (2015). Overview of Popular Performance Measurement Models and Frameworks.
Managing Business Performance: The Science and The Art. pp. 253-262. Prieiga per interneta:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1002/9781119166542.appl

Bititci, U.S., Garengo P., Dorfler, V. and Nudurupati,  S. (2012).  Performance  measurement:
challenges for tomorrow. International Journal of Management Reviews, Volume 14, No. 3,
pp. 305-327. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00318.x

Camio, M.1., Romero, M.C., Alvrez, M.B., Rebori, A. (2018). Distinctive Innovation Capabilities of
Argentine Software Companies with High Innovation Results and Impacts. Administrative Science.
Volume 8, Issue 2, pp. 1-22. Prieiga per internetag: DOI: 10.3390/admsci8020013

Cavusgil, T.S., Calantone, R. and Zhao, Y. (2003). Tacit knowledge transfer and firm innovation
capability. Journal of Business & Industrial Marketing. Volume 18, No. 1, pp. 6-21. Prieiga per
interneta: https://doi.org/10.1108/08858620310458615

68


https://www.researchgate.net/publication/321309431_INNOVATION_OF_THE_FIRM_HOW_TO_CREATE_PERFORMANCE_FROM_CAPABILITY#fullTextFileContent
https://www.researchgate.net/publication/321309431_INNOVATION_OF_THE_FIRM_HOW_TO_CREATE_PERFORMANCE_FROM_CAPABILITY#fullTextFileContent
https://doi.org/10.12955/cbup.v5.892
https://doi.org/10.1108/00251740610715740
https://ssrn.com/abstract=3170659
https://www.researchgate.net/publication/264821231_Innovation_performance_measurement_Current_practices_issues_and_management_challenges
https://www.researchgate.net/publication/264821231_Innovation_performance_measurement_Current_practices_issues_and_management_challenges
https://www.revespcardiol.org/en-the-balanced-scorecard-as-management-articulo-S188558571200240X?referer=buscador
https://www.revespcardiol.org/en-the-balanced-scorecard-as-management-articulo-S188558571200240X?referer=buscador
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1002/9781119166542.app1
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00318.x
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.3390%2Fadmsci8020013
https://www.emerald.com/insight/search?q=S.%20Tamer%20Cavusgil
https://www.emerald.com/insight/search?q=Roger%20J.%20Calantone
https://www.emerald.com/insight/search?q=Yushan%20Zhao
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0885-8624
https://doi.org/10.1108/08858620310458615

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24,

25.

26.

27,

Chang, J., Bai, X., Li, J.J. (2015). The influence of leadership on product and process innovations in
China: The contingent role of knowledge acquisition capability. Industrial Marketing Management.
Volume 50, pp. 18-29. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2015.04.014
Cohen, S., Thiraios, D. and Kandilorou, M., (2008). Performance parameters interrelations from a
balanced scorecard perspective: An analysis of Greek companies. Managerial Auditing Journal.
Volume 23, pp. 485-503. Prieiga per internetg: DOI: 10.1108/02686900810875307

Cohen, S.K. Caner, T. (2016). Converting inventions into breakthrough innovations: The role of
exploitation and alliance network knowledge heterogeneity. Journal of Engineering and Technology
Management. Volume 40, pp. 29-44, Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1016/j.jengtecman.2016.03.002

Crossan, M. M. and Apaydin, M. (2010). A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation: A Systematic Review of the Literature. Journal of Management Studies, Volume 47, No.
6, pp. 1154-1191. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2009.00880.x
Cusumano, M. A. (2010). Staying Power: Six Enduring Principles for Managing Strategy and
Innovation in an Uncertain World (Lessons from Microsoft, Apple, Intel, Google, Toyota and
More). Oxford: OUP

Damanpour, F. (2014). Footnotes to research on management innovation. Organization Studies.
Volume 35, No. 9, pp. 1265-1285. Priciga per internetg: Doi: 10.1177/0170840614539312.

Danks, S., Rao, J., Allen, J.M. (2017). Measuring Culture of Innovation: A Validation Study of the
Innovation Quotient Instrument (Part One). Performance Improvement Quarterly. Volume 29, Issue
4, pp. 427-454. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.1002/piq.21236

Dewangan, V. ir Godse, M. (2014). Towards a holistic enterprise innovation performance
measurement system. Technovation. Volume 34, Issue 9. pp. 536-545. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2014.04.002

Gama, N., Mira da Silva, M., Ataide, J. (2007). Innovation Scorecard: A Balanced Scorecard for
Measuring the Value Added by Innovation. Digital Enterprise Technology. Springer, Bostn, MA.
pp 417-424. Prieiga per interneta: DOI: 10.1007/978-0-387-49864-5_49

Gangaliuc, C. (2019). The measurement of Innovaton for Management, Research and Policy. RSC
Volume 11, Issue 2, pp. 35-57. Prieiga per interneta: https://www.fuds.si/sites/default/files/priloge-
aktualnosti/cristian_gangaliuc.pdf

Gawankar, S., Kamble, S.S. and Raut, R. (2015). Performance Measurement Using Balance Score
Card and its Applications: A Review. Journal of Supply Chain Management Systems. Volume 4,
Issue 3, pp. 6-21. Prieiga per internetg: DOI: 10.21863/jscms/2015.4.3.009

Harvard Business Review, (January-February): pp. 71-79. Prieiga per interneta:
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2

lddris, F. (2016). Innovation capability: A systematic review and research agenda. Interdisciplinary
Journal of Information, Knowledge, and Management. VVolume 11, pp. 235-26. Prieiga per interneta:
https://www.informingscience.org/Publications/3571

Inan, G.G., Kop, A.E., and Bititci, U.S., (2016), Understanding innovation capability in micro
enterprises. Paper presented at POMS 27th Annual Conference at Orlando, USA. Prieiga per
interneta:

https://www.researchgate.net/publication/303400869 Understanding_innovation_capability in_micr
0_enterprises

International Trade Centre. Word Economic Forum. No such thing as a commodity: routes to higher
value added for SME’s in developing and at least developed countries. White paper, December 2018.

69


https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2015.04.014
https://doi.org/10.1016/j.jengtecman.2016.03.002
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Rao%2C+Jay
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Allen%2C+Jeff+M
https://doi.org/10.1002/piq.21236
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2014.04.002
https://www.fuds.si/sites/default/files/priloge-aktualnosti/cristian_gangaliuc.pdf
https://www.fuds.si/sites/default/files/priloge-aktualnosti/cristian_gangaliuc.pdf
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2
https://www.informingscience.org/Publications/3571
https://www.researchgate.net/publication/303400869_Understanding_innovation_capability_in_micro_enterprises
https://www.researchgate.net/publication/303400869_Understanding_innovation_capability_in_micro_enterprises

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Prieiga per internetg: https://www.weforum.org/reports/no-such-thing-as-a-commodity-routes-to-
higher-value-added-for-smes-in-developing-and-least-developed-countries

Jassen, S., Moeller, K. ir Schlaefke, M. (2011). Using performance measures conceptually in
innovation control. Journal of Management Control. Volume 22. pp. 107-128. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1007/s00187-011-0130-y

Kaplan, R. S. (2010). Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. HBS. Prieiga per
interneta: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1562586

Kaplan, R. S. and D.P. Norton (1992) The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance.
Harvard Business Review (February): Volume 70, Issue 1, pp. 71-79. Prieiga per interneta:
https://steinbeis-bi.de/images/artikel/hbr_1992.pdf

Kaplan, R. S. and Norton, D. P. (2004). Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets,
Harvard Business Review (February): pp. 52-63. Prieciga  per  internets:
https://hbr.org/2004/02/measuring-the-strategic-readiness-of-intangible-assets

Kaplan, R. S., and Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: translating strategy into action:
Harvard Business School Press.

Lawrie, G. and Cobbold, I. (2004). Third-generation balanced scorecard: evolution of an effective
strategic control tool. International Journal of Productivity and Performance Management. Volume
53, Issue. 7, pp. 611-623. Prieiga per internetg: DOI: 10.1108/17410400410561231

Lawson, B. and Samson, D. (2001). Developing innovation capability in organizations: a dynamic
capabilities approach. International Journal of Innovation Management. Volume 5, No. 3, pp. 377-
400. Prieiga per internety:
https://pdfs.semanticscholar.org/ab85/1aee60231752a31721f727ab1fd3f74b39al.pdf

Lin, H. E., McDonough, E. F., Lin, S. J, and Lin, C. Y. Y. (2013). Managing the
exploitation/exploration paradox: The role of a learning capability and innovation ambidexterity.
Journal of Product Innovation Management. Volume 30, Issue 2, pp. 262—-278. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2012.00998.x

Lin, H.F., Su, J.Q.and Higgingd, A.(2016). How dynamic capabilities affect adoption of
management innovations. Journal of Business Research. VVolume 69, Issue 2, pp. 862-876. Prieiga
per interneta: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.07.004

Maldonado-Guzman, G., Garza-Reyes J.A., Pinzon-Castro, S.Y. and Kumar V. (2019). Innovation
Capabilities and Performance: Are they truly linked in SMEs? International Journal of Innovation
Science. Volume 11, Issue 1, pp. 48-62. Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/324877601_Innovation_Capabilities and_Performance Ar
e_they truly linked in_SMEs

Michaela, S. and Marketa, S. (2012). Review and Comparison of Performance Measurement
Systems. Journal of Organizational Management Studies. Volume 2012, pp. 1-13. Prieiga per
internetg: DOI: 10.5171/2012.114900

Modic, D. and Roncevic, B. (2018). Social Topography for Sustainable Innovation Policy: Putting
Institutions, Social Networks and Cognitive Frames in Their Place. Comparative Sociology. Volume
17, Issue 1, pp.100-127. Prieiga per internetg: Doi: 10.1163/15691330-12341452.

Najmi, M, Etebari, M. and Emamai, S. (2012). A framework to review Performance Prism.
International Journal of Operations & Production Management. Volume 32, No. 10, pp.1124-1146.
Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1108/01443571211274486

Narcizo, R.B., Canen, A.G., Tammelam I. (2017). A Conceptual Framework to Represent the
Theoretical Domain of Innovation Capability in Organizations. Journal of Entrepreneurship,

70


https://www.weforum.org/reports/no-such-thing-as-a-commodity-routes-to-higher-value-added-for-smes-in-developing-and-least-developed-countries
https://www.weforum.org/reports/no-such-thing-as-a-commodity-routes-to-higher-value-added-for-smes-in-developing-and-least-developed-countries
https://doi.org/10.1007/s00187-011-0130-y
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1562586
https://steinbeis-bi.de/images/artikel/hbr_1992.pdf
https://hbr.org/2004/02/measuring-the-strategic-readiness-of-intangible-assets
https://pdfs.semanticscholar.org/ab85/1aee60231752a31721f727ab1fd3f74b39a1.pdf
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2012.00998.x
https://www.emerald.com/insight/search?q=S.%20Tamer%20Cavusgil
https://www.emerald.com/insight/search?q=Roger%20J.%20Calantone
https://www.emerald.com/insight/search?q=Yushan%20Zhao
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.07.004
https://www.emerald.com/insight/search?q=Gonzalo%20Maldonado-Guzm%C3%A1n
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jose%20Arturo%20Garza-Reyes
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jose%20Arturo%20Garza-Reyes
https://www.emerald.com/insight/search?q=Vikas%20Kumar
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1757-2223
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1757-2223
https://www.researchgate.net/publication/324877601_Innovation_Capabilities_and_Performance_Are_they_truly_linked_in_SMEs
https://www.researchgate.net/publication/324877601_Innovation_Capabilities_and_Performance_Are_they_truly_linked_in_SMEs
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.5171%2F2012.114900?_sg%5B0%5D=XxQ44W32BIiUzbW65z2W4O1GPGCM79A8YTFhJWWdgFS3vz2Hd_Od9pbaL6M6C1MozVbE4wERyp09Dcd1E9DZ5-jUvg.B3vFDQZHXLoTOtu1kKHS1Br8kuM9y5UZtISEVfdO3g8-_f4BgPal-yOwFTw-SPIF0JctkF4IlV72qv7oehRdmg
https://doi.org/10.1108/01443571211274486

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

Management and Innovation. Volume 13, Issue 1, pp. 147-166. Prieiga per
interneta:10.7341/20171316

Nilsson S., Wallin J., Benaim A., Annosi M.C., Berntsson R., Ritzen S, Magnusson M. (2012). Re-
thinking innovation measurement to manage innovation-related dichotomies in practice. The 13th
International CINet Conference - Continuous Innovation Network Conference, Rome, Italy. pp. 286-
304. Prieiga per interneta:https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:834373/FULLTEXTO1.pdf
Nilsson, S. and Ritzen, S. (2014). Exploring the Use of Innovation Performance Measurement to
Build Innovation Capability in a Medical Device Company. Creativity and innovation management.
Volume 23, Issue 2, pp. 183-198. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1111/caim.12054

Nilsson, S. and Ritzén, S. (2014). Exploring the Use of Innovation Performance Measurement to
Build Innovation Capability in a Medical Device Company. Creativity and Innovation Management,
Vol. 23 No. 2, 183-198. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1111/caim.12054

Nogning, F.L., Gardoni, M. (2017). Double performance prism: innovation performance
measurement systems for manufacturing SMEs. International journal of innovative research in
advanced engineering. Volume 4, No. 3, pp. 113-128. Prieiga per internets:
https://ijirae.com/volumes/Vol4/iss03/33.MRAE10099.pdf

OECD and Eurostat (2005). Oslo Manual: Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting
Technological Innovation. The Measurement of Scientific, Technological Activities. 2nd Edition.
Prieiga per interneta: http://www.oecd.org/science/inno/2367614.pdf

Pertuz, V.P., Perez, A.B., Geizzelez, M.L. (2018). Determinants of innovation capacity in medium-
sized firms. Journal of Physics: Conference Series. Volume 1126. Priciga per interneta:
https://doi.org/10.1088/1742-6596/1126/1/012060

Pierre, A., Fernandez, A.S. (2018). Going Deeper into SMEs’ Innovation Capacity: An Empirical
Exploration of Innovation Capacity Factors. Journal of Innovation Economics & Management.
Volume 1, No. 1. pp. 139-181. Prieiga per interneta: https://www.cairn.info/revue-journal-of-
innovation-economics-2018-1-page-139.htm

Rajapathirana, R.P.J., and Hui, Y. (2018). Relationship between innovation capability, innovation
type, and firm performance."Journal of Innovation & Knowledge™, Volume 3, Issue 1, pp. 44-55.
Prieiga per internet:https://doi.org/10.1016/j.jik.2017.06.002

Rao, J., and Weintraub, J. (2013). How innovative is your company's culture? MIT Sloan
Management Review. Volume 54, No. 3, pp. 28-37. Prieiga per internets:
http://aproaingenieria.com/intranet/uploads/mit_-_how-innovative-is-your-companys-
culture_copy.pdf

Roncevic, B., Makarovi¢, M., Tomsi¢, M., and Cepoi, V. 2017. Methodological solutions for
comparative research on transformations. In The Routledge International Handbook of European
Social Transformations. Chapter 3, pp. 57-70. D0i:10.4324/9781315612942.

Sajeva S. ir Jucevi¢ius R. (2008). Ziniy valdymo ir organizacinio inovatyvumo sasajos. Socialiniai
mokslai. Nr. 1 (59), p. 50-57. Prieiga  per  interneta: ISSN 1392-
0758.https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/L T-L DB-0001:J.04~2008~1367165180867/

Saunila, M. (2014a). Performance management through innovation capability in SME’s.Thesis for
the degree of Doctor of Science. Lahti, Finland. Prieiga per interneta:
https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/98785/Minna%20Saunila%20A4.pdf;jsessionid=CBFBB
10268B5975590317D1B0B52F11C?sequence=2

71


https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.7341%2F20171316?_sg%5B0%5D=qLJs24jhuzlTwKJ5hjVSpETTz11MMW_VpNTwGF-GbzxojYdCkDnymQlh8_5FmdgpSjhQ2_RBvvNQ96oGljPp4u_BCg.Ie1AtieXtClsDKDo4lYj2CqxcotBMplY67YGBKwL9pjvLuHTPwckrZP3jdy7F9A9tfAhTfh9KOYZPBgn0hWfwQ
https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:834373/FULLTEXT01.pdf
https://doi.org/10.1111/caim.12054
https://doi.org/10.1111/caim.12054
https://ijirae.com/volumes/Vol4/iss03/33.MRAE10099.pdf
http://www.oecd.org/science/inno/2367614.pdf
https://doi.org/10.1088/1742-6596/1126/1/012060
https://www.cairn.info/revue-journal-of-innovation-economics-2018-1-page-139.htm
https://www.cairn.info/revue-journal-of-innovation-economics-2018-1-page-139.htm
https://doi.org/10.1016/j.jik.2017.06.002
http://aproaingenieria.com/intranet/uploads/mit_-_how-innovative-is-your-companys-culture_copy.pdf
http://aproaingenieria.com/intranet/uploads/mit_-_how-innovative-is-your-companys-culture_copy.pdf
https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-0001:J.04~2008~1367165180867/
https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/98785/Minna%20Saunila%20A4.pdf;jsessionid=CBFBB10268B5975590317D1B0B52F11C?sequence=2
https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/98785/Minna%20Saunila%20A4.pdf;jsessionid=CBFBB10268B5975590317D1B0B52F11C?sequence=2

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Saunila, M. (2016). Performance measurement approach for innovation capability in SMEs.
International Journal of Productivity and Performance Management. Volume 65, Issue 2, pp. 162-
176. Prieiga per interneta: http://dx.doi.org/10.1108/1JPPM-08-2014-0123.

Saunila, M. (2017a). Managing  continuous  innovation  through performance
measurement. Competitiveness Review. Volume 27. No. 2, pp. 179-190. Prieiga per
interneta:https://doi.org/10.1108/CR-03-2015-0014

Saunila, M. (2017b). Innovation capability in achieving higher performance: Perspectives of
management and employees. Technology Analysis & Strategic Management. VVolume 29, Issue 8. pp.
903-916. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1080/09537325.2016.1259469

Saunila, M. (2017c). Understanding innovation performance measurement in SMEs. Measuring
Business Excellence. Volume 21, Issue 1, pp. 1-16. Prieiga per internet:Doi: 10.1108/MBE-01-2016-
0005.

Saunila, M. and Ukko, J. (2012) A conceptual framework for the measurement of innovation
capability and its effects, Baltic Journal of Management, VVolume 7, No. 4, pp. 355-375. Prieiga per
internety: 10.1108/17465261211272139

Saunila, M. (2014b). Innovation capability for SME success: perspectives of financial and
operational performance. Journal of Advances in Management Research, Volume 11, No. 2, pp. 163-
175. Prieiga per interneta: 10.1108/JAMR-11-2013-0063

Saunila, M., Pekkola, S. and Ukko, J. (2014). The relationship between innovation capability and
performance: The moderating effect of measurement. International Journal of Productivity and
Performance Management, Volume 63, Issue, pp. 234-249. Priciga per interneta:
https://doi.org/10.1108/1JPPM-04-2013-0065

Skarzynski, P. and Gibson, R. (2008). Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way
Your Company Innovates, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts. Prieiga per
interneta:https://strategos.com/wp-
content/uploads/2014/02/HBPS_Preview_Content.pdf?TB_iframe=true?TB_iframe=true

Sohn, D. W., and Kenney, M. (2007). Universities, Clusters, and Innovation Systems: The Case of
Seoul, Korea. World Development. Volume 35, No. 6, pp. 991-1004. Prieiga per interneta: Doi:
10.1016/j.worlddev.2006.05.008.

Spano, R., Sarto, F., Caldarelli, A. and Vigano, R. (2016). Innovation & Performance Measurement:
An Adapted Balanced Scorecard. International Journal of Business and Management. VVolume 11,
No. 6, pp.194-204. Prieiga per interneta: DOI: 10.5539/ijbm.v11n6p194

Sulistyo, H. and Siyamtihan (2016). Innovation capability of SMEs through entrepreneurship,
marketing capability, relational capital and empowerment. Asia Pacific Management Review.
Volume 21, Issue 4, pp. 196-203. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1016/j.apmrv.2016.02.002
Taouab, O. and Issor, Z. (2019). Firm Performance: Definition and Measurement Models. European
Scientific ~ Journal. Volume 15, Issue 1, pp. 93-106. Priciga per interneta:
Do0i:10.19044/esj.2019.v15n1p93

Teece, J., Pisano, G., Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic management. Strategic
Management Journal. Volume 18, Issue 7, pp. 509-533. Priciga per interneta:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/%28S1C1%291097-
0266%28199708%2918%3A7%3C509%3A%3AAID-SMJ882%3E3.0.CO%3B2-Z

Ukko, J., Saunila, M., Parjanen, S., Rantala, T, Salminen, J., Pekkola, S. and Makimattila, M. (2016)
Effectiveness of innovation capability development methods. Innovation: Organization and

72


https://www.emerald.com/insight/search?q=Minna%20Saunila
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1059-5422
https://doi.org/10.1108/CR-03-2015-0014
https://doi.org/10.1080/09537325.2016.1259469
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1108%2F17465261211272139?_sg%5B0%5D=udcdyLesCuWIzNfe3YjwAU_2G3jG_2DP14_zQcSz1BcorYzcTN3ilGMa3lGp35ahclGVmYqjiARW7aIfqyZWBFJ-6w.gn9-f04ENT3v9_xXWTiluc_VmBvqua9dzM9gKK0H6vDEpnnjcmw7Cofj2IVTQF8nWlj7z-vdTveUYmi9kwvlBg
https://www.emerald.com/insight/search?q=Minna%20Saunila
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0972-7981
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1108%2FJAMR-11-2013-0063?_sg%5B0%5D=PZUnpqbS3IyFPn6h0NhH2wGCuhmK9EH7k0GJl6iKTFHAdmxImxaZxpJ-EYlKwcmAAcPVD7LjwWt9rFee0seXlsw8kg.P50VgXvcXGrgPgimoHoozdsqB1cuGovEOuzOQxMaR0aN17Qmns_ahzVEq1rXfnA2VSL_lSwHl5VDDEFMlSrYVg
https://doi.org/10.1108/IJPPM-04-2013-0065
https://strategos.com/wp-content/uploads/2014/02/HBPS_Preview_Content.pdf?TB_iframe=true?TB_iframe=true
https://strategos.com/wp-content/uploads/2014/02/HBPS_Preview_Content.pdf?TB_iframe=true?TB_iframe=true
https://doi.org/10.1016/j.apmrv.2016.02.002
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/%28SICI%291097-0266%28199708%2918%3A7%3C509%3A%3AAID-SMJ882%3E3.0.CO%3B2-Z
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/%28SICI%291097-0266%28199708%2918%3A7%3C509%3A%3AAID-SMJ882%3E3.0.CO%3B2-Z

68.

69.

70.

71.

Management.  Volume 18, Issue 4, pp. 513-535.  Prieiga  per  interneta:
https://doi.org/10.1080/14479338.2016.1233824

Un, C.A. (2002). Innovative Capability Development in U.S. and Japanese Firms. Academy of
Management Annual Meeting Proceedings. Prieiga per interneta: Doi:10.5465/APBPP.2002.7516866
Vicente, M., Abrantes, J. and Teixeira, M. (2015). Measuring innovation capability in exporting
firms: the INNOVSCALE. International Marketing Review, Volume 32, No. 1, pp. 29-51. Prieiga per
interneta: https://doi.org/10.1108/IMR-09-2013-0208

Yordanova, D. and Blagoev, D. (2016). Measuring the Bulgarian IT Sector Innovations Capabilities
Through Company Innovative Leadership Model. Economic Alternatives. Volume 3, pp. 379-393.
Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/308785075_ Measuring_the Bulgarian_IT_Sector_Innovati
ons_Capabilities Through_Company_Innovative Leadership Model

Zizlavsky, O. (2014). The Balanced Scorecard: Innovative Performance Measurement and
Management Control System. Journal of Technology Management &Innovation. Volume 9, Issue 3.
pp. 210-222. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.4067/S0718-27242014000300016

73


https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.5465%2FAPBPP.2002.7516866
https://www.emerald.com/insight/search?q=Margarida%20Vicente
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jos%C3%A9%20Lu%C3%ADs%20Abrantes
https://www.emerald.com/insight/search?q=M%C3%A1rio%20S%C3%A9rgio%20Teixeira
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0265-1335
https://doi.org/10.1108/IMR-09-2013-0208
https://www.researchgate.net/publication/308785075_Measuring_the_Bulgarian_IT_Sector_Innovations_Capabilities_Through_Company_Innovative_Leadership_Model
https://www.researchgate.net/publication/308785075_Measuring_the_Bulgarian_IT_Sector_Innovations_Capabilities_Through_Company_Innovative_Leadership_Model
https://doi.org/10.4067/S0718-27242014000300016

Priedai

1 priedas. Pasirengimo vertinti inovacing veiklg tyrimo klausimynas

Dimensija Nr. | Pozymiai Teiginiai Atsakymy variantai
3 g 1. Visiskai nesutinku.
;E =3 Misy jmonéje vadovavimas pagristas 2. Nesuttinku.
1 E‘ g = Iyde?ylste J pagri 3. Nei'sutinku, nei nesutinku.
?;}'é o ' 4. Sutinku.
- > 5. Visiskai sutinku.
= . 1. Visiskai nesutinku.
< 8= ) . . 2. Nesutinku.
S ] = A
= 2 = E M‘i?‘} tmoneye vyrauja lankstus 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
= N B pozitris | veiklos darbo kontrole. 4 Sutink
= = 2 . Sutinku.
g o 5. Visiskai sutinku.
'E ” 1. VisiSkai nesutinku.
z g g Miisy jmonéje uztikrinami reikiami 2. Nesutinku.
= 3 232 resursai inovacijy diegimo procesui 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
> I~ § igyvendinti. 4. Sutinku.
5. Visiskai sutinku.
2 1. Visiskai nesutinku.
& < Miisy jmonéje vadovy asmeninés 2. Nesutinku.
4 -§ s savybés atitinka jmonés inovacinius ir | 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
> E bendrus jmonés tikslus? 4. Sutinku.
« 5. VisiSkai sutinku.
1. Visiskai nesutinku.
2= ;
S £ Miisy i .. Keidsi 2. Nesutinku.
5 g = ingjggggigﬁﬁﬁa skicidziama 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
2E : 4. Sutinku.
5. Visiskai sutinku.
é 1. Visiskai nesutinku.
£ . .. .. . 2. Nesutinku.
6 % Miisy jmonéje skatinimas atviras 3. Nei sutinku. nei nesutinku
@ S bendravimas. 4' Sutink ! '
: 2 Sutinku.
5 m 5. Visiskai sutinku.
;n — 1. Visiskai nesutinku.
2 2 2, Misy jmonéje yra skatinamas 2. Nesutinku.
= 7 ;'E § teigiamas pozitris | bet kokio 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
.E S e pobudzio inovacijas. 4. Sutinku
-: = 5. Visiskai sutinku.
2 8 1. Visiskai nesutinku.
g < @ 2. Nesutinku
a 5 © Miisu i .o Kati . .
g y jmonéje yra skatinamas R . .
8 £ g bendradarbiavimas. 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
c ® 4. Sutinku
@ 5. Visiskai sutinku
1. Visiskai nesutinku.
wn .
o2 . .. . . 2. Nesutinku.
9 S ? \I\,glrltsqblé?oneje skleidiamos bendrosios 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
m 2 ypes. 4. Sutinku.
5

. VisiSkai sutinku.

74



Dimensija Nr. | Pozymiai Teiginiai Atsakymy variantai
EE L 1. Visiskai nesutinku.
3 Z 1 s Misy jmonéje egzistuoja inovacij 2. Nesutinku.
10 2E£S (IS IMONCJE CEZISIUOJA NOVACUY | 3 Nej sytinku, nei nesutinku.
55 3 2 diegimo valdymo struktiira ir procesai. 4. Sutinku
B . :
5 Z ° 5. Visiskai sutinku.
g« 1. Visiskai nesutinku.
= £ ; Misy jmonéje yra atsizvelgiama | 2. Nesutinku.
E 11 Z § 5 darbuotojy idéjy generavimg ir jy 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
= =g ¢ palaikyma. 4. Sutinku.
E 5= 5. Visiskai sutinku.
v
g :g 1. Visigkai nesutinku.
Z g Misy jmonéje yra skatinamas idéjy 2. Nesutinku.
8 12 (N generavimas apdovanojimais ar tam 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
g 8 tikru atlygiu-paskatinimu. 4. Sutinku.
20 g 5. Visiskai sutinku.
c o —
K- =) C vy - .
2 _‘§ © Misy jmonéje atsakomybé ir ; ’\\lllessljﬁilkﬁesutmku.
2, =5 . S - Nesutinku. _
§ 13 = = Spre.n(.hmq prlen_nr_nas yra perdu.Od?'maS 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
c a atskiriems padaliniams ar atsakingiems 4. Sutinku
g asmenims. 5. Visiskai sutinku
D . .
2 & 1. Visiskai nesutinku.
£ 2 g Misy jmonéje yra skatinamas ir 2. Nesutinku.
14 S o8B palaikomas funkcinis 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
28 bendradarbiavimas. 4. Sutinku.
"~ 2 5. Visiskai sutinku,
- 1. Visiskai nesutinku.
E E E Miisy jmonéje atsizvelgiama j jgytas 2. Nesutinku.
_ 15 SE= 1 Imoneje alsizveigiama L gy 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
% S ;E = profesines zinias ir patirtj. 4. Sutinku.
I ~ 5. Visiskai sutinku.
o
k~; k%) 1. Visiskai nesutinku.
) (22 7)) .
= =S . .. . . 2. Nesutinku.
5 16 3 §, Musy tmoneje yra Sl?tl.nama?.mlesms 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
= S < mokymasis ir naujy Ziniy jgyjimas. 4. Sutinku.
g E 5. Visiskai sutinku,
>
s 5 o 1. Visiskai nesutinku.
’E g g Misy jmoné investuoja j darbuotojy 2. Nesutinku.
17 = kvalifikacijos kélima, jvairius 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
§ = mokymus ir kursus. 4. Sutinku.
- 5. Visiskai sutinku.
<
oz 1. Visiskai nesutinku.
5= . . - - 2. Nesutinku.
“ Q -_ . ~
s EE ! p ' 4. Sutinku.
:% N fé 5. Visiskai sutinku.
!
= E 3 . ) . 1. Visiskai nesutinku.
= = E Miisy jmon¢ yra atvira 2 Nesutinku
[~ = S5 . . . . . . . .
2. g = bendradarbiavimui su klientais bei S . .
= 19 o5 = Konk i ir skati - tinkl 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
2 S onkurentais ir skatina naujy tinkly 4. Sutinku
8 = g kiirima. 5' Visitk . tink
= (= . Visi$kai sutinku.
= o .
s @y 3 1. Visiskai nesutinku.
= & % g Miisy jmoné analizuoja klient 2. Nesutinku.
20 2E5 A2 ) ) . 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
28 é porekius bei konkurenty pasiekimus. 4. Sutinku.
N~ 2 5. Visiskai sutinku.

75



Dimensija Nr. | Pozymiai Teiginiai Atsakymy variantai
€2 1. Visiskai nesutinku.
§ £ Miisy jmoné iesko naujy biidy pagerinti | 2. Nesutinku.
21 €2 veiklg ir vykdo visos organizacijos 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
S mokymus. 4. Sutinku.
S £ et .
I O w 5. Visiskai sutinku.
g — 1. Visiskai nesutinku.
= 2 1 Misy jmonéje j rizika zitrima lank¢iai | 2. Nesutinku.
= 22 = ir leidziamas ekperimentavimas bei 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
< N = ) .
= s klaidos. 4. Sutinku.
ﬁ 5. Visiskai sutinku.
n 8 1. Visiskai nesutinku.
3 E Misy jmonéje yra mokomasi i$ 2. Nesutinku.
23 _%, % praeities klaidy ir nesékmiy bei 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
o &0 atiekami veiksmai jy i$vengti. 4. Sutinku.
2k 5. Visiskai sutinku.
- 1. Visiskai nesutinku.
2 5.5 Misy jmonéje darbuotojai noriai 2. Nesutinku.
24 )'E o S priima pasikeitimus ir rodo iniciatyva 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
£52 kurti ir plétoti inovacijas. 4. Sutinku.
< 5. Visiskai sutinku.
S o 1. Visiskai nesutinku.
= © i
5 25 éj? § N{ﬁsg.jvmonéje skatinamas darbuotojy é mgfzﬁaﬁu nei nesutinku.
= e o kiirybiskumas. .
g g £ 4. Sgtl_nku.. 4
= 5. Visiskai sutinku.
3 Es 1. Visigkai nesutinku.
= g '§ Miisy jmonéje darbuotojai yra 2. Nesutinku.
E 26 RS motyvuoti kurti naujas idéjas ir rodo 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
5o entuziazmg jy jgyvendinimo procese. 4. Sutinku.
| E 5. Visiskai sutinku.
'3 1. Visiskai nesutinku.
€9 Miisy jmonéje darbuotojams 2. Nesutinku.
27 =5 suteikiama galimybé dirbti pagal 3. Nei sutinku, nei nesutinku.
=0 '(EU individualius gebéjimus ir Zinias. 4. Sutinku.
° 5. Visiskai sutinku.
Dimensija Nr. | Kategorijos Klausimai Atsakymu jvertinimas
2 1. Niekada nekaupiami.
g3 2. Kaupiami atsitiktinai.
28 g- = Ar jisy jmonéje yra kaupiami 3. Kaupiami pagal _porc_eikj.
E g duomenys apie inovacijy potencialg? 4. Duomenys kaupiami.
M S 5. Pilnai jdiegta duomeny kaupimo
- sistema.
. %‘ 1. Nenaudojami jokie rodikliai.
= 5 2. Priskiriami atsitiktiniai rodikliai.
:1; e I . 3. Priskiriami tam tikriems duomenims.
o] Ar kaupiamiems duomenims Y .
s 29 g cliriami radikliaio 4. Dazniausiai egzistuoja duomeny
g £ priskiriami rodikliai* rodikliai
= = '
>y r‘g 5. Visi duomenys apibrézti matavimo
s s rodikliais.
= 1. Néra jokiy tiksly.
'S 2. Tikslai yra atsitiktiniai.
[ 3. Tikslai susij¢ su vienetiniais
30 st Ar duomenys kaupimi siekiant projektais.
% kazkokiy tiksly? 4. Dazniausiai egzistuoja duomeny
E kaupimo tikslai.

5. Visada egzistuoja duomeny kaupimo
tikslai.

76



Dimensija

Nr.

Kategorijos

Klausimai

Atsakymu jvertinimas

Inovacjy procesas

31

Kaupiamy
duomeny bazé

Ar Jiisy imonéje yra kaupiami
duomenys apie inovacijy procesus?

1. Niekada nekaupiami.

2. Kaupiami atsitiktinai.

3. Kaupiami pagal poreikj.

4. Duomenys kaupiami.

5. Pilnai jdiegta duomeny kaupimo
sistema.

32

Matavimo
rodikliai

Ar kaupiamiems duomenims
priskiriami rodikliai?

1. Nenaudojami jokie rodikliai.

2. Priskiriami atsitiktiniai rodikliai.

3. Priskiriami tam tikriems duomenims.
4. DazZniausiai egzistuoja duomeny
rodikliai.

5. Visi duomenys apibrézti matavimo
rodikliais.

33

Keliami tikslai

Ar duomenys kaupimi siekiant
kazkokiy tiksly?

1. Néra jokiy tiksly.

2. Tikslai yra atsitiktiniai.

3. Tikslai susije¢ su vienetiniais
projektais.

4. Dazniausiai egzistuoja duomeny
kaupimo tikslai.

5. Visada egzistuoja duomeny kaupimo
tikslai.

Inovacjuy rezultatai

34

Kaupiamy
duomeny bazé

Ar JUsy jmonéje yra kaupiami
duomenysa apie inovacijy rezultatus?

1. Niekada nekaupiami.

2. Kaupiami atsitiktinai.

3. Kaupiami pagal poreikj.

4. Duomenys kaupiami.

5. Pilnai jdiegta duomeny kaupimo
sistema.

35

Matavimo
rodikliai

Ar kaupiamiems duomenims
priskiriami rodikliai?

1. Nenaudojami jokie rodikliai.
2. Priskiriami atsitiktiniai rodikliai.

3. Priskiriami tam tikriems duomenims.

4. Dazniausiai egzistuoja duomeny
rodikliai.

5. Visi duomenys apibrézti matavimo
rodikliais.

36

Keliami tikslai

Ar duomenys kaupimi siekiant
kazkokiy tiksly?

1. Néra jokiy tiksly.

2. Tikslai yra atsitiktiniai.

3. Tikslai susije¢ su vienetiniais
projektais.

4. DaZniausiai egzistuoja duomeny
kaupimo tikslai.

5. Visada egzistuoja duomeny kaupimo
tikslai.
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