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Summary

Business market needs are constantly changing, especially in fast-moving environments, and
therefore companies have to continuously improve. Organisations are not only refining their processes
and products, but are developing new ones. The aim of a company is to match market requirements that
are very unpredictable. This involves using existing assets in the most efficient way and also
reconfiguring and finding new ones. Firms have to respond and change quickly, which needs improving
of the organisational capabilities. This is why it is important to understand how to develop dynamic

capabilities and how to be inovative.

Dynamic capabilities involve developing asset base and building new operational level

capabilities (Teece et at., 1997). In general, dynamic capabilities can be broken down into three parts:
¢ Indentification of the customers needs — sensing;
e Mobilization of resources to address oportunities — seizing;
¢ Continued renewal — transforming.

It is important for small — medium enterpises to be able to compete and react quickly. This kind
of firms sometimes don’t have enough internal resourses, so they have to use and rely on external
resourses. Moreover, these enterprises have to be flexible, able to combine all type of resourses, stay

strong in the market and offer new products.

Futhermore, organisations in competitive marketplaces have to be inovative. They have to change

their strategies and start developing innovation proceses with customers, rather then for customers.

Dynamic innovative capabilities are very important to organisations that operate in high-velocity
markets, where succesful business models are unclear, market players are shifting and boundaries

become blurred.



Every organisation has a different background, market, enviroment, resources. Due to that, the
proceses of improving dynamic innovative capabilities is not suitable for each organisation, but can be

adapted individually.

To understand and reveal the elements of dynamic innovative capabilities, the case analysis was
conducted in this thesis. The reasearch was conducted in organization L'TD ,Joldija“. In order to
understand how dynamic innovative capabilities work in organisation, both quantitative and qualitative

research methods were used.
Firstly, the survey was conducted to understand how LTD “Joldija” can:
e monitor and evaluate environment;
e recognize the possibilities;
® appoint resources to innovation;
® manage innovation;
e Jearn;
e performance results.

In order to deepen the investigation interviews were conducted with the top management team.
It was important to this study beacause it is fundamental to understand the situation, internal business
processes and collect respondents’ experience of how the company operates, what resourses are based
on. Nevertheless, action research was also conducted to explain some deviations and to better

understand the practial problems that arise from daily business routines.

The reseach revealed that the company has the ability to monitor the environment through
analyzing clients, competitors and market. The possibilites are recognized mostly by the sales and
purchase departmens, although this process is not proper yet. Employees are very experienced and have
the ability to monitor and manage the innovation process, but the company itself is not willing to take
risks for new products and services. In general, the organization is able to learn from the past projects,
but there are no plans for competence development. Overall, LTD Joldija has the resources for
generating innovative ideas, but they are not used optimally and they don’t give as much value as they

could.

In order to became a dynamic innovative company, LTD Joldija has to encourage employees to
search and generate innovative ideas. The organization has to have a procces which helps making

decisions faster and quicker, the information inside the company that is needed in the innovative



process has to be managed more properly. The company has to have a strategy and culture that

encourages and values the constant search of innovative opportunities.

Thesis purpose. To reveal dynamic innovative capabilities and their elements in a small

medium sized enterpises throught case analysis.

Thesis problem. How to develop dynamic innovative capabilities of a small — medium size

enterprise.
Thesis tasks:

* Clarify the context of dynamic innovative capabilities and adapt it to a context of small —

medium sized enterprises;

* Indentify the elements and proceses of dynamic innovative capabilities in terms of small —

medium sized enterprise;

* Clarify the theoretical model of dinamic innovative capabilities through empirical research

results;

* Create dynamic innovative capabilties elements of a small — medium sized enterprise according

to research methodology;
+ Identify the improving recommendations for LTD Joldija.

The object of research. The development of dynamic innovative capabalities in small —

medium sized company - LTD Joldija case.
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IVADAS

Imonés veiklos sékmé ir stiprumas priklauso nuo to, kaip ji reaguoja j pokyc¢ius ir iSoring
aplinka. Norint sustiprinti pozicijg reikia kuo optimaliau iSnaudoti savo vidinius resursus, taip pat
tinkamai reaguoti ] aplinkinius veiksnius ir faktorius. Imonés veikla turi biiti pagrista nuolatiniu
tobul¢jimu, tvariu konkurencinio pranaSumo didinimu ir lankstumu. Mokslininkai ir specialistai
sutaria, jog inovacijos yra biitina salyga tvariam konkurenciniam pranaSumui (Im and Workman,
2004; Teece, 2007; and Shanget al., 2009). Be to, pagal Chesbrough (2003) organizacija turi biiti
»atvira inovacijoms®, taip pat atkreipiamas démesys i dinaminius sugebé&jimus ir jy vystyma. Pagal
Grimaldi, Quinto, Rippa (2003) Sie sugeb¢jimai yra Zinios ir procesai, kurie padeda atpazinti verslo
galimybes ir konfigliruoti vidinius ir iSorinius jgidZius, resursus, kompetencijas, kad galéty atitikti
besikeiciancios aplinkos reikalavimus. Dinaminiai sugebéjimai yra organizacijos galimybés pasiekti

naujy formy konkurencinius pranasumus.

Sie faktoriai yra itin svarbiis smulkaus — vidutinio dydZio jmonei, kuri gali neturéti pakankamai
daug vidiniy resursy norimam tikslui pasiekti. Norint s¢kmingai konkuruoti su didesnémis jmonémis,
kurios turi stipresne¢ pozicijg rinkoje, biitina rasti sprendimy, kurie padéty tai pasiekti. Jei
organizacijos kulttira, darbuotojai ir vadovybé yra nuolat tobuléjantys, darbo ir vidiniai procesai yra
gerinami, yra didelis démesys inovacijoms ir gebéjimy vystymui, jmonés veikla geréja, randami nauji
produktai, paslaugos ir su jomis lengviau jsitvirtinama rinkoje. Svarbu pabréZti, jog Sie aspektai yra

tiesiogiai susij¢ vienas su kitu ir geriausias rezultatas yra pasiekiamas esant jy visy sintezei.

Dinaminiy inovaciniy gebéjimy poreikis kinta esant skirtingiems neapibréZtumo ir plétros
salygoms. Jy daugiausia reikia, kai jmoné¢ atsiduria tokioje aplinkoje, kur yra didelis neapibréZtumas,
neaiSkumas, poreikis tyrimams ir verslo aplinkos, kuri yra nenusp¢jama, kintanti. Poreikis tyrimams
tiesiogiai priklauso nuo rinkos, esamy technologijy ir institucijy veiklos. Situacijoje, kurioje reikia
auksto lygio dinaminiy inovaciniy gebéjimy poreikis, atsiduria, tik veiklg pradedancios jmonés,
kurioms reikia sukurti produktg ir jsitvirtinti rinkoje. Ta¢iau esant aiSkiai ir apibréZztai verslo aplinkai
jmonéms pakanka patobulinti produktg ir iSlaikyti esamg klienta. Tokiomis sglygomis vyrauja
mazesnis konkurencingumas, taciau visada yra grésmé, jog i rinkg ateis naujas dalyvis ir reikés

tobulinti resursus vystant dinaminius inovacinius geb&jimus.

Kaip minéta anks¢iau dinaminiy inovaciniy gebéjimy vystymas yra itin svarbus smulkaus —
vidutinio dydzio jmonei. Tokios jmonés norédamos iSlikti konkurencingos, turi tapti ir iSlikti
lankscios, sugebéti spresti klausimus greitai ir resursus paskirstyti ir sutelkti taip, kad spéty tinkamu

laiku pasitlyti klientui tinkamg produkta ar padidinti jo vertg.
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Keletas mokslininky teigia, jog didéjantis susidome¢jimas inovacijoms yra daugiausiai dél
laipsnisky rinkos ir jmoniy socialiniy, ekonominiy, technologiniy poky¢iy (Dahlander and Gann,
2010). Prie jy imonés bando prisitaikyti ir sukurti papildoma vert¢ vartotojui ir taip iSlikti
konkurencingos — kitaip sakant, jos sugeba dinamiSkai vystytis ir nuolatos tobuléti. Norint tg padaryti
reikia i$siaiSkinti kokie pagrindiniai aspektai tai lemia ir per kokius organizacijos bruozus, poZymius
pasireiSkia. Kasdieniniai jmonés procesai yra tam tikra rutina, sukurtas vidinis Sablonas, kurj
patobulinus galima efektyvinti veiklg ir pagerinti rezultatus. | minétus Sablonus reikia jsigilinti —
iSsiaiskinti, kas jiems daro didZiausig jtakg. Galima pastebéti, jog yra labai svarbus lyderio ar projekto
vadovo vaidmuo — kaip jis valdo ir motyvuoja kolegas. Tai yra vienas i§ elementy, kuris salygoja
dinaminiy inovacijy geb¢jima vystymg. Apzvelgiant mokslininky darbus ir pasirinkus analizuoti tam
tikrg atvejj bus iSsiaiskinta, kokie kiti elementai, procesai, resursai turi reikSmingos jtakos, kaip juos

reikia adaptuoti, valdyti ar efektyvinti.

Darbo tikslas. Atskleisti smulkaus — vidutinio dydZio jmonéje dinaminius inovacinius

gebéjimus ir jy elementus taikant atvejo analizg.

Darbo problema. Kaip vystyti dinaminius inovacinius gebéjimus smulkaus — vidutinio dydZio
imongje.

Darbo uZdaviniai:

* Pagrjsti dinaminiy inovaciniy geb¢jimy sampratg ir ja adaptuoti smulkaus — vidutinio dydZio

jmonés kontekste

» Isskirti dinaminiy inovaciniy gebé&jimy elementus ir procesus atsizvelgiant j smulkaus -

vidutinio dydzio jmonés konteksta

* Pagrjsti dinaminiy inovaciniy gebéjimy teorinj modelj empirinio tyrimo rezultatais

*  Sukurti dinaminiy inovaciniy geb&jimy elementus smulkaus — vidutinio dydZio jmonéje pagal
tyrimo metodologija

* Nustatyti tobulinimosi rekomendacijas UAB Joldija

Tyrimo objektas. Dinaminiy inovaciniy gebéjimy vystymas smulkaus — vidutinio dydZio
jmonés UAB Joldija atveju.

Tyrimo problema. Kiekviena jmon¢, nepriklausomai nuo dydzio ar veiklos, nori pagerinti
savo veikla, iSlikti konkurencinga pasitlant reikiamg produkta klientui ir taip pléstis, augti. Imoné,
norédama sékmingai vykdyti savo veikla, turi diegti naujoves, gerinti ir plésti produkty asortimentg.

Ta pasiekti biitina sistemingai atnaujinti produktus ar paslaugas. AtsiZvelgiant j jas jmonés veiksmai
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turi susieti su inovaciniais sprendimais — kaip panaudoti turimus resursus, juos valdyti ir atitinkamai
reaguojant j rinkos pokycius daryti strateginius sprendimus. Be to, Lietuvos Vyriausybés nutarimu
(2010), iki 2020 mety efektyviai valdant valstybés iSteklius kurti konkurencinguma, naujausiomis
technologijomis ir kvalifikuotais ZmogiSkaisiais iStekliais grindZiamg Ziniy ekonimika. Tai nurodo,
jog ne tik jmoném svarbu diegti inovatyvius produktus, bet tai yra prioritetas ir Saliy lygmenyje.
Norint didinti integracijg j globalias rinkas, reikia ugdyti inovatyvig organizacija, plétoti verslumg ir
diegti sisteminj poziiirj | inovacijas. Taip pat itin sparciai besikei¢ian¢ioje aplinkoje jmonés turi
tinkamai reaguoti j klienty poreikius, konkurenty poky¢ius ir visus kitus rinkos pakitimus, kad jgyti
ar neprarasti konkurencinj pranasuma. Tod¢l reikia gerinti dinaminius sugebé&jimus darant tinkamus
strateginius sprendimus. O norint tai pasiekti reikia i$siaiSkinti kas lemia dinaminiy inovaciniy

gebéjimy tobulinimosi procesg ir elementus.

Analizei pasirinkta jmoné UAB Joldija, kurios veikla yra prekyba tvirtinimo detalémis
Lietuvoje ir kitose uzZsienio valstybése, Siuo metu dirba 44 Zmonés. Pagal darbuotojy skaiciy ir
apyvarta jmoné yra vidutinio dydZio, todé¢l atitinka analizuojamg temg. Svarbu i$siaiskinti kokie yra
pagrindiniai veiksniai, kurie jtakoja ir lemia dinaminiy inovaciniy gebéjimy vystymasi ir

susiformavima.

Tyrimo metodai. Siame darbe bus naudojamas tyrimo metodas — apklausa. Siuo bidu bus
apklausiami visi jmonés darbuotojai, kadangi joje dirba 44 asmenys, tai ir sudarys visg imtj.
Klausimyno instrumentas yra sukurtas prof.A.Pundzienés, prof. MP, doc. Solveigos Buoziiités, dokt.

Lolitos JurkSienés.

Norint labiau pagrijsti ir jsigilinti j tiriamg objektg bus atliktas interviu, kurio klausimai bus i$
anksto paruosti, jimonés valdymo komandai. Tai svarbu, nes norima kuo geriau suprasti ir paaiskinti
situacijg, vidinius jmonés procesus ir surinkti kuo daugiau repsondenty patirties, apie tai, kaip jmoné
veikia, kokiais iStekliais remiasi, ir kg reikty tobulinti. Tyrimo eigoje pastebéta, jog gauta informacija

i§ dalies yra netiksli, todél pasirinkta dar vienas metodas — veikos tyrimas.

Pagrindiniai darbo rezultatai. Remiantis moksline literatiira suformuota dinaminiy
inovaciniy geb¢jimy samprata smulkaus — vidutinio dydzio jmonéje. Teorinés analizés pagrindu
parengta metodologija iSsamiai iStirti smulkaus vidutinio dydZio atevejj, kurio remiantis atskleisti
dinaminiy inovaciniy geb¢jimy veiksniai. Atlikta atvejo studija - remiantis UAB Joldija iSsiysta 44
anketos, surinkta 23 uzpildytos anketos, atlikta 3 ekspertiniai interviu. Tyrimo rezultatai atskleide,
jog dinaminiai inovaciniai priklauso nuo gebéjimy stebéti ir vertinti aplinka, atpaZinti galimybes,

tinkamai valdyti ir skirti iSteklius j inovacijas, be to ir sugebéti mokytis.
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Darba struktira. Baigiamajj darbg sudaro jvadas, mokslinés literatiros analizé, tyrimo
metodologija, tyrimo rezultaty kiekybiné¢ ir kokybing analize, iSvados, naudotos literatiiros sgrasas ir
priedai. [vade trumpai apZvelgiamas temos aktualumas, problema, uzdaviniai. Pirma ir antra dalys
yra teorings, kurios atskleidZia dinaminiy inovaciniy geb¢jimy sampratg ir jy elementus, procesus ir
elementus. TreCioje dalyje suformuota tyrimo metodologija, ji pagrindZiama, jvardinti tyrimo
metodai, kurie labiau atskleisti smulkaus — vidutinio dydZio jmonéje dinaminius inovacinius
gebéjimus ir jy elementus taikant atvejo analiz¢. Ketvirtoje dalyje atliktas empirinis tyrimas siekiant
jsigilinti ir jsiaiSkinti, kaip jmoné sugeba adaptuotis ir prisitaikyti prie nuolatos kintanciy salygy.

Penktojoje dalyje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos dinamoniy inovaciniy gebéjimy kontekste.

Darbg sudaro 74 puslapiai be priedy, 25 paveikslai, 4 lentelés. Literatiiros sgrasg sudaro 59

Saltiniai, i§ kuriy 55 moksling literatiira, 4 — empirinés informacijos Saltiniai. Pateikta 4 priedai.
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1. DINAMINIU INOVACINIU GEBEJIMU SMULKAUS - VIDUTINIO
DYDZIO IMONEJE SAMPRATU ANALIZE

Dinaminiai gebéjimai atkreipé organizacinés strategijos srities mokslininky démesj,
analizavusiy jmoniy resursy ir galimybiy vystyma. Jie tirdami konkurencinio pranaSumo didinama,
aiskina, kokie faktoriai ir elementai tam daro didZiausig jtakg. Mokslininkai norédami geriau suprasti
strategines galimybes, atrado nauja poZitrj, paremta resursais (angl. Resourse Based View). Sis
poZziiiris pabréZia savybes ir konkurencinj pranasuma, remiantis vidaus organizacijos aplinka. Taip
pat Si kryptis, mato organizacijg, kaip vidiniy ir iSoriniy galimybiy rinkinj (Tondolo, Bitencourt,
2014). Galima teigti, jog poZilriui, paremtam resursais, svarbus aspektas optimizuoti iSteklius ir
generuoti pridéting vertg klientui. Collis, Montgomery (1995) teigia, kad resursai, jgidZiai,
organizaciné kultiira ir gebéjimai nusako ir nurodo rezultaty veiksminguma ir efektyvuma. Pagal
Tondolo, Bitencourt (2014) poZzitirio, paremto resursais, logika yra, jog konkurencinio pranasumo
sukiirimas. prieZilra, atnaujinimas priklauso nuo organizacijos vidiniy resursy dinamikos ir savybiy.
Dinaminiy geb¢jimy analizavimas plétoja §j poziiiri, nes analizuoja, kaip besikeiciancioje aplinkoje
resursai gali bati sukurti, antaujinami, tobulinami, be to atsako j klausima, kaip tokioje aplinkoje

organizacija gali, geba keisti savo rutinas ir adaptuotis (Tondolo, Bitencourt 2014).

Inovacijos yra svarbus ir taipogi placiai akcentuojamas aspektas, kuris tiesiogiai jtakoja
organizacijos s¢ékmg¢ ir augima. Inovacijos yra svarbios ne tik jimonés lygmenyje, ta¢iau ir valstybéms,
kurios kuria ir dalyvauja globaliose rinkose. Jos, pagal Zabielavi¢ien¢ (2013), orentuojasi i§ seno
pakeisti | nauja, o tai yra i§ esmés pazangi naujové. Norint pagerinti ijmonés veikla, iSsilaikyti
nuolatos besikeiCiancioje aplinkoje, reikia skirti démesio inovacijoms. Lawson, Samson (2011)
pabrézia, jog inovacijos padéta jimonéms suformuoti industrijg ir jos ateitj. Pagal Sheu, Lee (2011)
kiekvienas naujas produktas, proesas ar paslauga yra generuojama i$ naujos idéjos, ir yra skirtos
iSspresti klienty poreikius ir problemas. Taip pat Sheu, Lee (2011) i$skiria tris inovacinius problemy

sprendimy metodus:
1)  Atsitiktinis sprendimo radimas (tai néra novatoriskas biidas);

2)  Empirinis kelias — sprendimas randamas ,,smegeny Sturmu®, bandymy-klaidy metodu.

Sis biidas priklauso nuo sékmeés ir neranda optimalaus sprendimo;

3)  Metodinis kelias — sisteminis procesas, kurio pagalba iSsamiau analizuojama aplinka ir

randamas optimaliausias sprendimas.
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Pastarasis variantas atvaizduotas paveiksle 1. Pagal Sheu, Lee (2011) tai yra sisteminis
inovacinis problemy sprendimas kurio déka gali biiti atrandami ir plétojami inovaciniai produktai,

procesai, projektai, ir todél jmon¢ iSnaudoja galimybes anksciau nei konkurentai.

Problema

\

\

Sprendimas

1 paveikslas. Sisteminé inovacija (Sheu, Lee 2011)

Pasak Desouza et al (2008) svarbu inovacijas vystyti kartu su klientais, ir taip plétoti modelj,
kurio pagalba klientas tampa naujy produkty ir procesy kiirimo dalimi. Toks verslo modelis yra
paremtas klientais, jy poreikiais ir santykiu su jais. Pasak Desouza et al (2008) inovacijos Siame

modelyje gali biiti kuriamos:

. Analizuojant, identifikuojant ir bendraujant su klientu;
] Itraukiant klientus j jmonés inovacijy kiirimo procesa;
. Skatinant klientus prisidéti prie esamy produkty ar paslaugy gerinimo.

Verslo modelyje, kuris paremtas klienty poreikiais, svarbus yra jy analizavimas, informacijos
rinkimas ir nuolatinis bendravimas. Reikia suprasti, su kokiomis problemomis klientas susiduria, kas
suteikia pridétine verte — kuri, pasak Pynnonen ef al (2012), yra noras, kuris apribojamas kai kuriais
resursais, pavyzdziui 1éSomis ar laiku. Pasikei¢iant Siems aspektams jmonés privalo daryti tam tikrus
pokycius tobulinant ar sukuriant naujg produktg ir §is procesas néra vienkartiné uzduotis, o nuolatinis
procesas. Pagal Desouza et al (2008) inovacijos gali atsirasti bendradarbiaujant su klientu —
klausantis jo idéjy, pastebéjimy, gaunant atgalinj rysj. Kitaip sakant klientas atsiranda Salia jmon¢je

esancio tyrimy ir plétros skyriaus — produkto kiirimas vyksta ne klientui, o su klientu. Sios idéjos turi
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biti atrastos ir jgyvendintos greitai — tam pasiekti biitina jmonei turéti dinaminiy inovaciniy
gebéjimy, biiti lanksciai, mokéti greitai bendradarbiauti. Tokiame modelyje jmoné turi gebéti diegti
naujoves ir tai daryti pastoviai, o inovacijos, kilusios i§ klienty turi tapti vienu i§ pagrindiniu augimo,
naujy rinky atradimo $altiniu (Desouza et al 2008). Modelis, kuris paremtas bendravimu su klientu

ir kartu plétojamoms inovacijoms parodytas paveiksle 2 Zemiau.

Klientas Idéjos generavimas
Produkto komercializavimas Bendravimas su klientu
Produkto pasitlymas Poreikio issiaiskinimas
Atgalinio rysio gavimas Informacijos rinkimas

Produktai ir

paslaugos

N\

Verslo procesai
Idéjos bandymas ir tobulinimas

2 paveikslas. Modelis, kai inovacijos skatinamos i$ kliento (adaptuota pagal Desouza ef al,

2008)

Anot Teece, Pisano, Shuen (1997) skirtumai tarp organizacijy susidaro dél to, jog jos per savo
egzistavima skirtingai sukuria naujas resursy kombinacijas ir gebéjimus. Pagal Tondolo, Betencourt
(2014), dinaminiy gebéjimy vystymo logika prasideda nuo resursy, taigi jie yra viso vystymo
pagrindas. Winter, Zollo (2002) teigia, jog organizacija yra veiklos ir administraciniy procedury
rutina, kuri keiciasi eigoje. Rutina, kuri, pagal Lee ir Kelley (2008) yra reguliari ir nuspéjama, su
laiku keiciasi ir gali nusakyti kg organizacija daro gerai. Gerinant ir tobulinant Sig veiklag jmonés
sumazina nereikalingus veiksmus ir gali padidinti efektyvuma, adaptuotis, o tam pasiekti jmonés turi
buti iSvysCiusios atitinkamus geb¢jimus. Pagal Helfat er al. (2009) gebéjimai apima keliy
organizacijos veikly koordinavimg siekiant pasiekti konkrety tikslg. Autorius nusako, jog gebé&jimy
savoka apibrézia, kad kai kurios jmonés adaptuojasi geriau nei kitos. Gebé&jimas, pagal Helfat et al

(2007), parodo tam tikrg minimaly mokéjima attikti uzduotj, nepaisant, ar ji atlikta gerai ar ne. Be to,
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Sis autorius pabréZia, jog gebéjimai yra tai, kas buvo jsisavinama, iSmokstama ir gali sumenkti,
nuvertéti, jei tai nebus naudojama ilgg laika. Kitaip sakant, jei nebus toliau gilinamos Zinios ar
pastoviai naudojama, tai po truputj neteiks naudos ir vertés. Autoriai Helfat ir Peteraf (2009) atlike
tyrimus pastebi, jog jmonés, kurios turi sukaupusios daugiau Ziniy ir patirties pasiekia geresniy
rezultaty. Winter (2003) teigia, jog organizaciniai geb¢jimai yra auksto lygio rutina, kartu su vidiniais
srautais suteikia organizacijos valdymo organui varianty ar galimybiy rinkinj pasiekti atitinkamus
rezultatus. Taip pat autorius pabréZia, jog rutina tai yra besikartojantis iSmokstamas, Sabloniskas
veiksmas. Tai yra svarbus jmonés veiklg atitinkantis veiksnys, kuris yra skirtingas kiekvienai
aplinkai, rinkai ar verslo modeliui — néra bendrinio $ablono. Rutina negali biiti maiSoma su, pagal
Winter (2003), tobula improvizacija. Pagal Lance R. Newey, Shaker A. Zahra (2009), gebéjimy
poreikio ir jmoniy adaptacijos fone dinaminiai gebéjimai atsiranda strategijos ir verslumo tyrimy
centre. Gebéjimy panaudojimas ar keitimas yra ypa¢ svarbus, kai yra jau€iamas technologinis
atotriikis (Lavie, 2006). Pagal Eisenhardt and Martin (2000), tai reikalauja naujy Ziniy ir naujy Ziniy
deriniy, kurie yra biidingi tam tikrame kontekste. Pagal Sapienza et al (2008), Zinios yra perduodamos
organizacijos dalyviams per ruting, o tai leidZia jai tobulinti naujus geb¢jimus, siekiant didesnio

konkurencinio pranaSumo.

Lenteléje 1 parodyta pagrindiniy mokslininky dinaminiy geb¢jimy sampraty analizé ir raida.
Imonés procesy efektyvumo klausimas pradétas nagrinéti Schumpeter (1934), kuris teigeé, jog
organizacijos vystymas yra naujy kombinacijy kirimas, kurios konkurencine prasme eliminuoja
sengsias. Didele jtaka Siam mokslui padaré ir Teece, kuris kartu su Pisano (1997) teige, jog
dinaminiai gebé&jimai yra jmonés sugebéjimas integruoti, auginti, konfigiiruoti vidaus ir iSorés
kompetencijas reaguojant j greitai besikeic¢iancig aplinkg. Winter, Zollo (2002) dinaminius gebéjimus
apibréZzia, jog tai yra iSmokstamas ir stabilus kolektyvinés veiklos Sablonas, kuris sistemingai
generuoja ir modifikuoja kasdiening veikla, siekiant ja padaryti efektyvesne. Po iSsamesniy

tyringjimy Teece (2007) papildé¢, jog dinaminiai ir inovaciniai geb&jimai yra jmonés sugebéjimas:

. Pajausti ir suformuoti galimybes ir grésmes;
. ISnaudoti galimybes;
. ISlaikyti konkurencingumg didinant, gerinant, apsaugant ir derinant materialyjj ir

nematerialyjj turtg.

Galima teigti, jog dinaminiai geb¢jimai yra jmonés resursy valdymas, sutelkimas,
paskirstymas, kuris leidzZia tam tikroje ekonomingje, konkurencinéje aplinkoje daryti sprendimus ir

gauti geriausig rezultatg. Tai yra organizacijos sugebéjimas integruoti, iSnaudoti visas turimas vidines

17



ir iSorines kompetencijas ir adaptuotis sparcCiai besikeiCianCioje verslo aplinkoje. Pagal Bessant,

Francis (2006), imon¢ strateginj pranasuma gali jgauti ne paprastai naudodama turimg turta, isteklius,

rinkos padétj, bet naudodama tas verslo dalis ir jy kombinacijas, kurios susikuria jmonei vykdant

specifing savo veikla, ir kurios leidZia pasiekti ir palaikyti konkurencinj pranasumg nestabilioje ir

sparciai besikeiciancioje aplinkoje.

1 lentelé. Dinaminiy inovacijy gebéjimy sampraty suvestiné

Autorius ApibréZimas Saltinis
Schumpeter (1934) Organizacijos vystymas yra Schumpeter, J.A., 1934, The
naujy kombinacijy kiirimas, Theory of Economic
kurios konkurencine prasme Development
eliminuoja senasias.
Teece , Pisano (1997) Dinaminiai gebéjimai yra David J. Teece; Gary Pisano;
jmonés sugeb¢jimas integruoti, ~ Amy Shuen (1997)
auginti, konfigliruoti vidaus ir Dynamic Capabilities and
iSorés kompetencijas reaguojant ~ Strategic Management
] greitai besikeiCianCig aplinka.  Strategic Management Journal,
Vol. 18, No. 7. (Aug., 1997),
pp- 509-533
Zollo, Winter (2002) Dinaminiai gebéjimai ir Zollo, M. and Winter, S. (2002)

inovaciniai gebgjimai yra
iSmokstamas ir stabilus
kolektyvines veiklos Sablonas,
kuris sistemingai generuoja ir
modifikuoja kasdiening veikla,
siekiant jg padaryti efektyvesne.

Deliberate learning and
the evolution of dynamic
capabilities. Organization
Science, 13, 339-351

Eisenhardt, Martin (2000)

Dinaminiai geb¢jimai yra tam
tikras strateginis ir
organizacinis procesas
(pavyzdziui, produkto kiirimas,
strateginis sprendimy
priémimas), kuris padeda
sukurti pridétine verte jmonéms
dinaminése rinkose
manipuliuojant istekliais ir
sukuriant naujas vertés
strategijas.

Kathleen M. Eisenhardt, Jeffrey
A. Martin (2000), Dynamic
capabilities: what they are?,
Strategic Management
Journal.,21: 1105-1121

Winter (2002)

Dinaminiai geb¢jimai,
inovaciniai gebéjimai, yra
gebéjimai, kurie padeda
padidina, pakeicia ir sukuria
paprastus gebéjimus.

Winter Sidney G (2002),
Understanding Dynamic
Capabilities, Strategic
Management Journal 24: 991-
995
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Teece (2007) Dinaminiai ir inovaciniai Teece, D. (2007), Explicating

gebéjimai yra jmonés dynamic capabilities: the nature
sugebéjimas: and microfundations of
e Pajausti ir suformuoti (sustainable) enterprise
galimybes ir grésmes; performance, Strategic
¢ ISnaudoti galimybes; Management Journal, Vol. 28
e Iilaikyti No. 13, pp. 1319-1350.
konkurencinguma

didinant, gerinant,
apsaugant ir derinant
materialyjj ir
nematerialyjj turtg.

Mokslininky teigimu, dinaminiy inovaciniy geb¢jimy vystymas jtakoja visus jmonés procesus
ir resursus — zmogiSkuosius, technologijy iSteklius, iSorines galimybes. Helfat ir Peteraf (2009),
iSskiria jog veiklos galimybés yra susijusios su pagrindinémis veiklomis, pavyzdZiui produkto
gamyba, pardavimu ar paslaugy tiekimu. Taip pat jie teigia, jog Sie geb&jimai reikalauja rutinos ar
Sabloniniy veikly, taciau biitent ir Sie aspektai gali biiti neprisitaikymo prie rinkos ir nesékmés
Saltinis. Helfat ir Peteraf (2009), Teece, Pisano (1994); Shuen (1997), teigia, jog dinaminiai
gebéjimai yra apibréZiami kaip jmonés gebéjimas konfigtiruoti veiklos galimybes ir taip leisti jmonei
prisitaikyti ir vystytis. Kitaip sakant, jie pabrézia inovacijy svarbuma, naujy veiklos modeliy
ieskojima ir radima, kurie leidZia reaguoti j atitinkama aplinkg ir daryti tam tikrus pokyc¢ius. Tondolo,
Bitencourt (2014) teigia, jog organizacijy sprendimai, kurie susij¢ su plétra, iStekliy kombinacijomis
ir gebéjimais yra pagrindinis aspektas kuriant strategijg. Kiekvienos organizacijos atveju Sie dalykai
yra unikaliis, o jy konkurencinis pranaSumas jgyjamas nuolat priimant sprendimums ir plétojant
iSteklius ir gebéjimus.

Dinaminiy gebéjimy reikSmé yra skirtinga ir priklausoma nuo rinkos greicio, Eisenhardt ir
Martin (2009) pirmieji pradéjo tyrinéti kaip ir nuo ko Sie apsektai susije¢. Jie nustate, jog rinkos gali
svyruoti nuo vidutinis$kai dinaminio (maZzas greitis) iki labai dinaminio (didelis greitis). Galime teigti,
jog vidutiniS$kai dinaminés rinkos yra tos, kuriuose yra Zinomi verslo modeliai ir konkurentai, stabili
pramongs struktiira, apibréZtos rinkos. PrieSingai, labai dinaminése rinkose verslo modeliai yra
netvirti, rinkos Zaidéjai ir konkurentai yra nuolat kintantys, rinkos struktiira ir ribos yra neaiskis, o
pokyc€iai yra nenusp¢jami. Eisenhardt, Martin (2000) pasteb&jo, jog dinaminiai gebé¢jimai labai
dinaminése rinkose suformuoja paprastas taisykles ir jgyvendina kruops$€iai suvaldytas
eksperimentines rutinas, 0 maziau dinaminése rinkose tai yra sudétingesnis kelias jterpti procesus ]

organizacing ruting.
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Kaip mintéta anksciau Pagal Lee, Kelley (2008), poZitris, paremtas resursais akcentuoja dvi
sritis: resursy, kurios buvo nustatytos teoriniame lygmenyje, bandymas ir kiirimas; santykis tarp
resursy ir veiklos rezultaty. Tai leidzia jvertinti kaip vadyba gali panaudoti iSteklius paciu
efektyviausiu budu, taCiau, labai svarbu paminéti, jog, anot Ray et al (2004), organizacija gali turéti
iSteklius, kurie suteikty konkurencinj pranaSumg, bet neturi geb¢jimy arba nesékmingai imasi
veiksmy tai realizuoti Su tuo sutinka ir Zahra et al (2006), kuris teigia jog dinaminiai gebéjimai
suteikia galimybes atrasti naujus ir potencialiai efektyvius btidus, bet tai néra uZtikrinta sglyga
organizacinei sékmei. Pasak Obara (2015), jmonés rezultatai ir procesai yra susij¢ tuo, kad jei jmoné
turi nei§vystytus procesus, taCiau pasiekia gery rezultaty jvesdama nauja produkta j rinka, tai gali biiti
paaiSkinama vienkartine s€kme, taciau tai negali uZtikrinti pastovaus, tolygaus, gero proceso. Toliau
Obara (2015) teigia, jog jei procesai yra geri, taciau néra rezultaty — tada jmonei reikia tobuléti
analizuojant rinkos poreikius sitilant ar koreguojant produktg ar paslaugg. Norint, jog jimon¢ pasiekty
tikslus, turi uztikrinti vidiniy procesy nuolatinj sklandy ir optimaly veikima, ta¢iau ir reaguojant j
rinkos pokycius, klienty poreikius ieSkoti inovatyviy produkty ar paslaugy. Be to, anot Lee, Kelley
(2008) kas yra adaptuojama ir tinka vienam projektui, gali buti nepritaikoma kitam d¢l skirtingy ir
savity inovaciniy reikalavimy. Jmonés, kurios jdiegia naujas vert¢ sukuriancias, neatkartojamas
strategijas, pasiekia norimus gerus rezultatus. Kaip minéta anksciau, tam reikalinga ne tik resursai,

bet yra svarbus ir organizacijos vadybos vaidmuo.

A
"Sekme" 0
Rez
ult
ata
i
X "Mokymasis"
>
Procesai

3 paveikslas. Rezultaty ir procesy santykis imonéje (adaptuota pagal S.Obara, 2015)

Inovacijos yra neatsiejama dinaminiy geb¢jimy dalis. Dinaminiai geb¢jimai geriausiai veikia

rinkose, kurios yra itin besikei¢iancios, nestabilios (Zollo, Winter 2002) ir tai yra tod¢l, kad jie itin
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susije su pokyéiais, kurie tokioje aplinkoje yra esminiai (Eisenhardt, Martin 2000). Zinant, jog
inovacijos reikalauja poky¢iy ir yra neapibréZtos, neaiSkios, nenusp¢jamos, galima teigti, kad
dinaminiai gebéjimai yra neatsiejama inovacijos proceso dalis (Lee, Kelley 2008). Pagal Nelson,
Winter (1982), inovacijos reikalauja naujos, uz esamy Ziniy riby, informacijos paiesky, kuri gali biiti
i§ sriciy, kurios nesusijusios su dabartine, einamaja veikla. Tai yra nenuspéjamas procesas, kuris
sukuria naujus elementus, kuriems pasiekti reikia naujy alternatyvy bandymy, eksperimenty. O tai,
pagal Zollo, Winter (2002) yra kaip dinaminiai gebéjimai — susiduria su neaiSkumais ir néra
nusp¢jama, koks bus tam tikry sprendimy rezultatas, reikalauja greity sprendimy (ad hoc),
prisitaikymo prie nenusp¢jamo rezultato. Pagal Lee. Kelley (2008 p. 157), “tai parodo, glaudy rysj
tarp inovacijy reikalavimy ir dinaminiy gebéjimy pobudZzio, ir teigia jog dinaminiai gebéjimai yra

naudingi inovacijy kontekste.*

Smulkaus ir vidutinio jmonéms yra svarbu islikti konkurencingoms ir islaikyti rinkos pozicija,
turéti stabily augima aplinkoje, kurioje yra didesniy ir stipresniy dalyviy. Tam pasiekti reikia nuolatos
stebéti aplinka, konkurenty, klienty veiksmus ir j juos atitinkamai reaguoti pasitelkiant inovacijas ir
dinaminius geb¢jimus. Pagal Grimaldi er al. (2013) smulkaus ir vidutinio dydZio jmonés yra
lankscios ir susikoncentravusios j tam tikrg produkta, paslauga, o tai yra didelis pranasumas diegiant
inovacijas, be to, tokio dydZio jmonés turi geb¢jimy jdiegti inovacijos pacios. Beje, anot autoriy, tai
paskatina rasti naujy iSoriniy resursy, daugiau bendradarbiauti su partneriais, organizacijoms. Tai
padeda rasti naujas galimybes, partnerystes, bendradarbiavima su kitom jmoném, aljansus. Tai yra
svarbu, nes smulkaus ir vidutinio dydZio jmonése gali nepakakti resursy (arba jos gali jy neturéti)
uzsibréztiems tikslam pasiekti. Sios jmonés turi i$naudoti rinkos aplinka, rysius ir visus isteklius,
kuriuos gali gauti iS iSorés, taip pat pasiekti maksimalig naudg ir optimizuoti turimus resursus. Todél

dinaminiy inovacijy gebéjimy vystymas yra itin reikSmingas smulkaus-vidutinio dydZio jmonése.

IS esmés dinaminiai inovaciniai gebéjimai yra jmonés tinkamas ir optimalus resursy
iSnaudojimas, kuris atneSa didZiausig vert¢ kuriant naujus produktus ir procesus. Imoneés turi
skirtingus isteklius, verslo aplinkg ir patirt], todél kiekvienu atveju reikia suvokti ir i$siaiskinti Siuos
elementus, nes tai padés tikslingai plétoti dinaminius inovacinius geb¢jimus. Be to, Sie gebéjimai yra
i§ dalies strategija, kuri nusako, jog imon¢ turi biiti nuolatos tobul¢janti, besikeiCianti ir aktyviai

tinkamai reaguojanti j verslo aplinka.
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2. DINAMINIU INOVACINIU GEBEJIMU VYSTYMO VALDYMAS

2.1 Dinaminiy inovaciniy gebéjimuy vystymo elementai organizacijoje

Galima i$skirti tam tikrus dinaminiy inovaciniy gebéjimy Sablonus, struktiirg. Lawson, Samson
(2011) teigia, jog auksto lygio inovatoriai sgmoningai ir sistemingai jgalina ir motyvuoja chaotiskus,
jvairiopius veiksmus, kuriy reikia inovacijy proverZziui. Struktiiros teorinis modelis padés suprasti ir

pabréZti aspektus, kurie labiausiai paveikia inovacijy sekme.

Lawson, Samson (2011) iSskiria elementus, kurie parodyti 4 paveiksle.

Kompetencijy PR
bazés Vizija ir

i¥naudojimas strategija

Kdrybingumas .. = i
i idéiy Technologijy Kultara ir

valdymas valdymas klimatas

Organizacin
é struktdra
ir sistema

Ogranizacij
0s Zinios

4 paveikslas. Dinaminiy inovaciniy gebéjimy elementai (sudaryta pagal Lawson, Samson, 2011)

Vizija ir strategija. Kiekvienai organizacijai yra pravartu turéti aiskia vizija ir strategija, nes
apsprendzia, kokioje rinkoje, su kokiu produktu, paslauga veiks. Pagal Lawson, Samson (2011)
inovatyvios jmongés nori biiti geriausios i§ geriausiy, ir tokios jmonés nori sukurti naujas galimybes,
0 ne tiesiog atkartoti tai, kas jau yra sukurta. Vizija ir misija padeda maksimaliai suskirstyti ir
isnaudoti vidinius resursus, nustatyti tikslus organizacijos sektoriams, darbuotojams. Zinodama, ka

nori pasiekti, jmon¢ atlieka atitinkamus sprendimus, konfigiiruoja procesus, isteklius. IS esmés Pagal
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Lawson, Samson (2011) jmonéms, kurios turi grieZtg strategija, reikalingi inovatyvis sprendimai ir
gebéjimai.

Kompetencijy baziy isnaudojimas. Lawson, Samson (2011) inovatyvios jmonés geba
kombinuoti ir perskirstyti iSteklius ir Zinias. Toks efektyvus resursy valdymas padeda padidinti
inovacijy iniciatyvas ir gerina tikimybe jy skatinimui. O‘Connor (2008) iSskiria, jog svarbu mokeéti

rasti saveikg tarp seno ir naujo, tarp pagrindiniy kompetecijy ir jy neturéjimo.

Organizacijos Zinios. Tai, pagal Lawson, Samson (2011) yra geb¢jimas mokintis i§ klienty ir
rinkti Zinias apie konkurentus. Imonés skatina gauti kuo tikslesne¢ informacija apie paciy
inoringiausiy klienty problemas ir poreikius ir tikslingai jas sprendZia pasitilydami nauja produktg ar
paslauga, apie kurig klientas neZinojo egzistuojant. Visas $is procesas skatina inovacijy atsiradima.
Zinios apie konkurentus taip pat yra itin svarbus, nes, anot Lawson, Samson (2011), suteikia
galimybe pasinaudoti silpnosiom jy savybémis; jy stiprigsias savybes patobulinti; diferencijuoti

sitilomg produktg.

Kiirybingumas ir idéjy valdymas. Pagal Zabielavicieng (2013) ktiribingumas ir inovatyvumas
yra glaudZiai susij¢. Kuribingumas yra naujy idéjy generavimas ir gali sukurti radikaliai nauja
sprendimag, o jis jgyvendinamas diegiant inovacija. Pagal Stamm (2008) inovatyvumas susideda i$

kiirybingumo ir s€ékmingo sugeneruoty idéjy jgivendinimo.

Organizaciné struktiira ir sistema. Augancios organizacijos turi atkreipti démesj j inovatyvaus

elgesio skatinima. Be to, tokj elgesj jvairiai skatinti ir motyvuoti.

Kultiira ir klimatas. Vidiné kultira yra labai svarbi sékmingam jmonés strategijos
jgyvendinimui. Ji gali nulemti bendradarbiavimo lygj, reagavima j pokycius, jy suvokima, ir Zinomg
turi sarys§j ir yra priklausoma nuo komunikacijos. Nusistovéjusi vidiné jmonés kulttira, prie kurios
darbuotojai yra prate ir nenori keisti, neigiamai veikia procesus, per kuriuos norimas jdiegti naujoves.
Paveiksle 5 parodyta, jog esant vieningai strategijai ir tikslams, kulttra gali apsunkinti jy
jigyvendinima. Sias problemas galima i$spresti tinkamai komunikuojant ir tuo kei¢iant kultfiring
aplinka. Inovatyviai jmonei biitina biiti tolerantiska, skatinti mokytis i§ klaidy, jgalinti darbuotojus, j
juos investuoti ir gerbti. Be to, labai svarbu pagal Lawson, Samson (2011) uZtikrinti sklandZig viding

komunikacijg tarp jvairiy lygiy ir “i$ virSaus j apacig” ir atvirksciai.
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KULTURA "SUVALGO" STRATEGIJA

5 paveikslas. Kultiira ir strategija

Technologijy valdymas. Technologijos yra svarbus S$iuolaikinés jmonés aspektas. Pagal
Lawson, Samson (2011) inovatyvios jmonés turi sugebéti susieti technologijy strategijas su inovacijy

ir verslo strategijomis.

2.2 Dinaminiy inovaciniy gebéjimy vystymo procesai ir jy interpretacija smulkaus ir
vidutinio verslo kontekste

Dinaminiai inovaciniai gebéjimai pagal Helfat et. al (2007), yra jmonés geb¢jimas kryptingai
kurti, plésti ir keisti savo iStekliy baze. Savoka ,,iStekliy baz¢* apima materialius, nematerialius ir
Zmogiskuosius iSteklius, taip ir visas kitas galimybes, kurias jmoné kontroliuoja, valdo ar turi pilng
prieiga. Teece et al. (1997) teigia, jog dinaminiai gebéjimai yra jmonés mokéjimas valdyti jgidZius,

iSteklius ir funkcines kompetencijas.

Pagal Helfat ir Peteraf (2009), teigia, jog dinaminiai gebéjimai gali apimti jvairias uzduotis —
nuo naujo produkto sukiirimo iki esamo integracijos. Inovaciniy gebéjimy poreikis skiriasi nuo to,

kurioje aplinkoje ir stadijoje jmon¢ veikia.
Dinaminius gebéjimus, pagal Teece (2014), galima suskirstyti j tris dalis:

1 ldentifikavimas, vystymas, kiirimas ir technologiniy galimybiy vertinimas, atsiZvelgiant

J kliento poreikius — jutimas (angl. sensing);

2. Istekliy sutelkimas siekiant iSspresti poreikius ir galimybes, taip pat ir sukurti verte —

pasinaudoti (angl. seizing);
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3. Nuolatinis atsinaujinimas — transformavimas (angl. transforming).

Nuolatinis stebéjimas, pasinaudojimas, ir transformavimasi yra esminiai jmonés aspektai,

norint issilaikyti kai klientai, konkurentai ir technologijos keiciasi.

Verta paminéti, jog autorius terminui ,,transformavimas* naudoja taip pat ir ,,re-konfigtiracija‘

arba ,,re-kombinacija“.

Teece et. al (1997)

Pozicija

Ankstesné

Dinaminiai
gebéjimai

patirtis [ Jll Resursai
Istekliai

BN  Procesai

Eisenhardt, Martin (2000)

Nauji resursai —

ir resursy
konfiguracijos

Dinaminiai
Resursai R d  gebéjimai/proc
esai

Imonés

veikla/konkuren
cinis pranasuas

Naujos
galimybés ir
pozicijos

Jmonés
veikla/konkuren
cinis
ERENIINER

3
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Teece (2007) Naujos

(pozicijos)

Dinaminiai , o Dinaminiai
. gebéjimai: DifaeTi gebéjimai:
Procesai galimybes fgebe_]l.n nat naujos
identifikavi INVESLCI|0S kombinacijo
mas pasinaudoji s/konfigurac

(jutimas) mas ijos
\ Imonés
rezultatai /

Ankstesné
patirtis ir
iStekliy
bazé
(pozicija)

konkurenci
nis
pranaSumas

6 paveikslas. Dinaminiy gebéjimy logika (Helfat, Peteraf 2009)

Autoriai Teece, Eisenhart analizuoja dinaminiy gebéjimy procesa ir elementus. Kaip parodyta
paveiksle 6 ir kaip analizuoja Helfat ir Peteraf (2009), Teece et al. (1997) jmonés turi jau praeitus
kelius (istorija, ankstesnés investicijos), kuri jtakoja dabartiné pozicijg (material ar nematerialy turtg),
o tai atitinka evoliucing ekonomikg. Taip pat dinaminiai geb¢jimai priklauso nuo procesy, kurie gali
pakeisti esamg pozicijg ir jtakoja jmonés veikla ir konkurencinj pranaSuma, o taip pat ir naujas
pozicijas ir kelius (Helfat, Peteraf 2009). Dinaminiai gebéjimai daZnai apibudinami, kaip unikalus
procesas, kuris atsiranda i$ praeities keliy ir aplinkos, kurios yra skirtingos kiekvienoje jmonéje.
Veélesniuose tyrimuose Teece pakoregavo teorija teikdamas, jog naujy galimybiy ar pozicijy
atradimas yra priklausomas nuo dinaminiy geb¢jimy galimybiy indentifikavimo (jutimas) ir nuo
investicijy j galimybes (pasinaudojimas). Be to Sie aspektai tiesiogiai jtakoja jmonés veiklos
rezultatus, naSumg, augima, pelng ir konkurencinj pranasSuma. Be to, Helfat ir Peteraf (2009) teigia,
jog investicijos, gebéjimas pertvarkyti, rasti naujas kombinacijas gali pakeisti sukauptg organizacijos
iStekliy bazg, ir papildomai ir teigiamai paveikti jmonés veikla, padéti rasti naujas pozicijas ir kelius.
Lenteléje 1 taip pat parodytas ir Eisenhardt ir Martin (2000) dinaminiy geb&jimy procesas ir sarysis
su jmonés veikla. Pagal juos dinaminiai gebéjimai yra procesas, kurj naudodamos jmonés gali
resursus palaikyti, integruoti, konfigliruoti ir po to atrasti naujus arba sukurti naujas konfigtiracijas.
Verta paminéti, jog jmonés procesai, praeities keliai yra svarbus dinaminiy geb¢jimy aspektas, kuris
padeda nuspresti ar sukurti naujas galimybes. Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, jog kai kurie autoriai
kritikuoja dinaminius geb¢jimus, kaip nelankscius ir 1étus, reikalaujanc¢ius daug laiko, resursy, ir juos

apibtdina, kaip ,,rutina, kuri padeda iSmokti ruting‘.
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Pagal Menon (2008) dinaminiy geb¢jimy eigg pavaizduoja kaip nuolatinj procesg. Kaip
matome paveiksle 7 — mokymasis inicijuoja pertvarkymus/konfigiiracijas, o po to koordinavimas ir
integravimas padeda iSdéstyti pertvarkomus iSteklius. Gebé¢jimas mokytis suformuoja
pertvarkymus/konfigtiracijas  veiksmingai jgydamas, jsisavindamas, transformuodamas ir
panaudodamas Zinias; koordinacija ir integracija padeda paskirstyti iSteklius, priskirti uzduotis ir

sinchronizuoti visg veiklg (Melon, 2008).

Pertvarkymas

/

konfiglracija

Koordinavimas

/integracija

7 paveikslas. Dinaminiy gebéjimu procesas (adaptuotas pagal Menon, 2008)

Mokymasis. Anot Melon (2008), mokymasis tai procesas, kuris generuoja naujas Zinias ir
atveria naujas mastymo galimybes. Tai yra gebéjimas jgyti, isisavinanti, keisti ir iSnaudoti turimas
Zinias ir sugeneruoti naujas. Kiti autoriai jvardina tai kaip naujy galimybiy iSnaudojimas,
eksperimentavimas, naujo mastymo integravimas, inovatyvus problem sprendimas, naujy iniciatyvy

bandymas.

Pertvarkymas/komfigiiracija. Tai procesas, anot Melon (2008), kurio metu reaguojant j
besikeiciancig aplinkg yra pertvarkomi resursai ir randamos naujos galimybés; tai yra bet kokio
modelio arba esamy/naujy resursy sgveikos pakeitimas. Kai kurie autoriai $ig sgvoka apibtidina kaip
naujy iStekliy pritraukimas ir jy struktiros pakeitimas, eksperimentavimas, inovacijos arba
novatoriskas poziiris j esamus resursus. Toliau analizuojant Melon (2008) poZzitrj galima jzvelgti,

jog jis iSskiria tris pagrindinius §io gebéjimo aspektus — tai yra konfigiiracija, kuri leidZia atrasti ir
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sukurti resursus, konfigiiracija, kuri leidZia atrasti naujas jy kombinacijas ir konfiglracija, kuri

perskirsto resursus.

Koordinavimas ir integracija. Tai yra geb¢jimas jdiegti pertvarkytus isteklius, priskirti
uzduotis reikiamiems Zmonéms, efektyvus vidiniy procesy koordinavimas ir integravimas. Pagal
Melon (2008), tai yra mok¢jimas suvaldyti resursus, kurie reikalingi uzduotims atlikti, taip pat ir
sukurti naujus jy atlikimo budus. IS dalies tai yra atsakymas j klausimg — kaip ir kg kiekvienas
organizacijos objektas turéty veikti (uzduoties priskyrimas, pasidalinimas resursais ir sgveiky

valdymas).

2.3. Dinaminiy inovaciniy gebéjimy vystymo instrumentai

Norint iSvystyti ir tobulinti dinaminius inovacinius gebéjimus, organizacijos gali naudoti
jvairius instrumentus — vienas i3 jy yra LEAN filosofija. Sis filosofija padeda sumaZinti kastus,
efektyvinti veikla, suteikia inovacijy diegimo galimybes, taip pat skatina mokytis i§ praeities
veiksmy. Jmonés veikla pagrista vidiniy veiksmy koordinavimu — jos pagrindinis tikslas buvo
klientui rasti tinkamg produktg ir jj pristatyti per kuo trumpesnj laikg. Tai reiskia, jog joje nebus

pasiekti rezultatai, jei vidiniai procesai ir bendravimas nebus sklandds.

LEAN filosofija buvo sukurta lengvyjy automobiliy gamybos jmon¢je Toytota Motor apie
1937 metais. Pati koncepcija nusako, jog reikia uZtikrinti produkty gamybg ir paslaugy tiekima
minimaliomis sgnaudomis, nuolatos tobuléti ir biiti lanks¢iam. Be to, kiekvienas jmonés darbuotojas
spresdamas problemas tobulina procesus, Svaistymg paversdamas pridétine verte. Kitaip tariant,
LEAN yra filosofija, kaip maZiausiomis sgnaudomis gauti didZiausig nauda ilguoju laikotarpiu.
Daugiausia galima pasiekti, kai §is valdymas yra naudojamas visoje organizacijoje, o ne keliuose
padaliniuose. Be to, Sis valdymo principas i$ esmés padeda sustiprinti konkurencinius gebé&jimus —
darbai atliekami greiCiau, lanksCiau, kokybiskiau. LEAN apima visus organizacijos lygmenis,
pavyzdziui, prekiy judéjimg, atsargas ir sandéliavima, transportavima, informacijos apdorojimg. Be

to, skatina lyderiy ir i$skirtiniy Zmoniy ugdyma, gerbima ir iSklausyma.

LEAN (taupioji vadybos sistema) yra siekis sukurti daugiau vertés vartotojui, naudojant vis
maziau resursy, o tai yra juos kombinuojant ir Salinant Svaistymg arba vertés nekuriancias vertes.

Anot Pukstos, Pridétinés vertés kiirimas visoje grandinéje kuriama:

. Kai pasikeicia daiktas ar jis jgauna neturétg savybe;
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. Kai tai yra klientui vertinga veikla;
° Kai klientas uZ tai pasiruo$¢s sumoketi;

. Kai klientui itin tai reikalinga.

LEAN sistemos tikslas yra ,,naudojant LEAN filosofija, principus bei metodus padidinti
darbuotojy, irengimy, ploty ir kity iStekliy kuriamg vert¢ vartotojui atsisakant Svaistymo*

(Leanmokykla.lt, 2013).
Pagrindiniai LEAN jdiegimo aspektai:
1. Paskirti darby vadova;

2. Apmokyti pagrindinius darbuotojus;

3. Nustatyti norimus pasiekti optimizavimo ir efektyvumo tikslus;

4.  Organizuoti susirinkimus, kuriuose sprendZiamos problemos ir nuolatos tobul¢jama
(Gemba);

5. Nuolatos komunikuoti.

Sios sistemos metodas yra sukurti VSM (Value Stream Mapping/Vertés Sukiirimo Zemélapis).
Tai yra procesy vaizdavimas diagramomis, kurios padeda jzvelgti, kurie procesai sukuria vertg, o
kuriuos reikia eliminuoti ar tobulinti. Pagal LEAN, norint sukurti tokj Zemélapj, reikia realiai stebéti
ir pamatyti darbuotojo darbg, o sprendimus galima priimti tik po to. Véliau nupieSiamos dvi
diagramos — ,,As-is* (esamas vertés srutas/kaip yra dabar) ir ,,To-Be* (ateities vertés srautas/kaip
turi buti).

Pagal organizacijos lygmenis LEAN jtakoja - kultiirg/Zmones, strategija, technologijas. Be to
pakeicia jmonés ir darbo kultiira ir Zmogiskieji iStekliai. Taikant LEAN koncepcija didelis démesys
skiriamas j darbg ir jo optimizavimg. Taip pat jos pagalba sudaromos galimybés nuolatos tobuléti,
spresti problemas ad hoc, rasti tinkamiausiai ir optimaliausig iSeitj, sutelkia resursus ir juos
maksimaliai iSnaudoja. IS esmes galima teigti, jog LEAN filosofija skatina dinaminius gebéjimus ir

inovacijas.
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3. DINAMINIU INOVACINIU GEBEJIMU VYSTYMO SMULKAUS -
VIDUTINIO DYDZIO IMONEJE ANALIZES METODOLOGIJA

3.1 Dinaminy inovaciniy gebéjimuy vystymo smulkaus ir vidutinio dydZio imonéje tyrimo
metodologija ir metodai

Tyrimo tikslas. Atskleisti smulkaus — vidutinio dydZio jmon¢je dinaminius inovacinius

gebéjimus ir jy elementus taikant atvejo analizg.

Tyrimo uZdaviniai — atskleisti smulkaus — vidutinio dydZio jmonés atvejo dinaminiy

inovaciniy gebéjimy elementus.

Tyrimo metodas. Atsizvelgus | tyrimo tiksla ir iSsikeltus uzdavinius ir norimus gauti rezultatus
pasirinktas kiekybinis ir kokybinis tyrimai (trianguliacija). Nuspresta naudoti abu tyrimus nes, pagal
K. Kardelj (2007) kiekybinis tyrimas tai duomeny rinkimo ir analizés metodas, kuris padeda ieSkoti
poZymiy, juos pamatuoti ir atrasti désnius, taisykles, universaluma ir todél gauti rezultatai padeda
tikrinti nagrinéjama teorijg ir modelj. Pagal Starr (2014), kiekybiniame tyrime — kuris pagal Kardelj
(2002) dar gali biiti vadinamas statistinis arba eksperimentinis - informacija gaunama i§ tyrimo
objekty (pavyzdziui apklausos respondenty) arba duomeny ataskaity (pavyzdZiui, jmoniy ataskaity),
kur surinkta informacija yra tokia, kokia buvo apibréZta tyrimo instrumente. Jame tyrimo objektai
negali pridéti tam tikry niuansy, paaiSkinti atsakymo argumenty, ar abejoti uZduodamais klausimais.
Vietoj to, darome prielaida, jog tyréjas turi konkrec¢ig informacija, kuri yra esminé subjekty elgesyje,
suvokime, sprendimuose, ir galima iSkelti hipotezg, kaip Sie elementai sgveikauja (Starr 2014).
Kokybiniuose tyrimuose, kuris dar apibiidinamas kaip nattralistinis (Kardelis, 2002), dominuoja
principas, kuris yra prieSingas anksCiau apraSytajam. Siekiant pagilinti tyrimg pasirinktas ir
kokybinis tyrimas, nes jo naudojimas suteikia galimybe¢ surinkti norimg informacijg salyginai
lanksciai, apie analizuojama reiSkinj surinkti jZvalgas. Pagal Kardelj (2002), kiekvienoje aplinkoje
yra tam tikri jpro€iai, paprociai ar bendravimo budas, ir §is tyrimas leidZia j tiriamajj objekta pazvelgti
i§ realiosios pusés. Kokybinio tyrimo atveju respondentai gali savo patirtimi, Ziniomis, paaiskinti
uzduodamus klausimus, o tai leidZia susidaryti visa faktoriy ir procesy vaizda, be to suZinoti

galimybes ir apribojimus, kurie tokj vaizda suformavo (Starr, 2014).

Kombinuojant tyrimus surenkama iSsamesn¢ informacijg, gaunamos tikslenes iSvadas ir
i1Zvalgos, placiau suvokiamas tiriamasis reiskinys. Pagal Creswell (2003) kombinuoti tyrimy metodai,
tai paradigma, kuri skatina naudoti kiekybinius ir kokybinius elementus, atsako i sudétingus

klausimus jgauna itin didelj populiarumg. Atliekant kombinuotg tyrimg naudojama kiekybiniai ir
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kokybiniai metodai - interviu, stebéjimas, klausimynas - o surinkti duomenys apjungiami j sistemines
iSvadas. Reiktu pabréZti, jog toks tyrimas — trianguliacija — padeda kryZminiu btdu patikrinti
informacijos, kuri surinkta i§ skirtingy Saltiniy, tikslumag, tinkamuma, i§samumg. Kombinuota tyrimy

metodas, pagal Starr (2014), iSnaudoja kokybinio ir kiekybinio tyrimo stiprigsias puses.

Pasirinktas naudoti atvejo tyrimas, norint iStirti fenomeng realaus gyvenimo kontekste
(Woodside, 2010). Taip pat atvejo tyrimas padeda griau suprasti procesa ir kitus kintamuosius, leidZia
paaiskinti dalyviy elgesj ir mastyma, ketinimus ir jtakg tam tikrame kontekste (Woodside, 2010) —
Siuo atveju dinaminiy inovaciniy gebéjimy kontekste. Nors atvejo tyrimas yra kritikuojamas ir yra
empirinio pobiidZio, taCiau gaunami rezultatai yra gilis ir suteikia intensyvig analizg¢ reisSkinj ar

fenomoena.

Pasirinkta analizuoti jmonés UAB Joldija atvejj. Imoné jkurta Lietuvoje 1993, tiekianti
furnitirg Lietuvos ir uzsienio baldy gamintojams. Jmoné¢ yra smulkaus — vidutinio dydzio, tyrimo

laikotarpiu dirbo 44 darbuotojai, o apyvarta sieké apie 25 mln. Lt.

Norint nuodugniai paZinti tiriama reiskinj pasirinkta naudoti apklausa. Sis metodas tinkamas,
nes tai jrankis pirimiams duomenims surinkti apie jmonés procesus dinaminiy inovacijy gebé&jimy
kontekste. Norint pagilinti tyrimg, gauti daugiau jZvalgy ir gauti reikiamg informacijg pasirinkta
atlikti interviu. Pasak Dilshad (2013) bendravimo forma tarp Zmoniy, kur tikslas yra susijes su tam
tikru analizuojamu dalyku. Lyginant su kitais duomeny surinkimo metodais galima teigti, jog tai yra
labai gera priemoné, nes gali paaiskinti tam tikrus su tyrimu susijusius procesus, veiksmus, Zmoniy
jausmus, poZzilrius, ir be to tai yra realybés konstravimo biidas (Dilshad 2013). Tai aktualu Siame
tyrime, nes svarbu kuo geriau suprasti ir paaiskinti situacija, vidinius jmonés procesus ir surinkti kuo
daugiau repsondenty patirties, apie tai, kaip jmoné veikia, kokiais iStekliais remiasi, ir kg reikty
tobulinti. Nors interviu gali turéti ir neigiamy aspekty, pavyzdZiui, nepasitikéjimas tarp interviu
dalyviy, SaliSkumas, nenoras atsakyti j kai kuriuos klausimus arba tam tikri aspektai, kurie yra aiskts
tyréjui, bet sunkiau suprantamos respondentui (Kardelis 2007), taCiau kruopsStus pasiruoSimas ir
saZiningumas sumazina minétus ypatumus ir gaunama tinkama reikiama informacija. Pasirinktas
struktlirinis, pusiau standartizuotas interviu, kurio metu visa procediira ir eiga yra numatoma, retai
kas keic¢iama (Kardelis 2007). Klausimai pasiruosti i§ anksto, taCiau pokalbio metu, kai kurie

klausimai tikslinami ir tai padidina surinktos informacijos kokybg.

Pasirinkta apklausti tam tikros srities specialistus (eksperty apklausa), kurie turi atitinkamos
patirties ir kompetencijos duoti iSsamig informacijg apie tiriama objekta. Pasrinkti ekspertai yra

vadovybés lygmenyje — pardavimy vadovas, technikos vadovas, vyr. finansininké. Sie darbuotojai
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savo patirtimi gali teikti jZvalgas i§ visy jmonés sriciy, yra itin kompetentingi valdyme, dalyvauja

imongs strategijos, misijos ir visijos formavime. Interviu trukdavo apie 30 minuciy. Interviu buvo

jraSinéjami, o véliau transkribuoti.

Kadangi naudojami keli tyrimo metodai, kai kuri gauta informacija yra susijusi ir perdengta.

Norint labiau paaiskinti naudojamy interviu klausimy pasirinkimg ir sary$] parengtas tyrimo

instrumentarijaus pagrindimas (Zr. lent. 2).

Kriterijus

Geb¢jimas  stebéti

ir vertinti

Galimybiy

atpazinimas

Skiriami iStekliai ]

inovacijas

Geb¢jimas valdyti

inovacijas

Imonés gebé&jimas

mokytis

2 lentelé. Instrumentarijaus pagrindimas

Klausimai

Rezultaltas

Kas pirmiausia pastebi inovacijas, naujy

produkty poreikj?

Ar (ir kaip) jmoné nuolatos iesko galimy

naujy produkty (inovaciniy) ?

Kaip veikia Joldijoje CRM?

Kaip greitai jmoné reaguoja i rinkos
pokycius? Ar manote pakankamai greitai?
Kas dél naujy

priima sprendimus

produkty jvedimo?

Ar jmonés paslaugos ir prekes yra
skirtingos nei konkurenty? Kuo dar
jmon¢é skiriasi nuo konkurenty, ka daro
kitaip?

Kokie kritiniai elementai, kurie padeda

i8likti jmonei konkurencingai?
Kode¢l klientai vertina Joldija? Kur
tobulintinos vietos Joldijoje?

Kokia yra Joldija stiprioji puse (i§ kliento

puseés)?

Nustatyti, kas turi didZiausig jtaka
inovacijy ir idéjy pastebéjimui ir

generavimui.

Nustatyti, ar jmoné turi instrumentus, kurie

padeda aptaZinti idéjas ir jas sistemingai

sekti.

Nustatyti, ar jmoné geba, ar turi
pakankamai iStekliy kurti ir plétoti
inovacijas, kas priima sprendimus dél
ivedimo.

Nustatyti, koks procesas kuris jtakoja
inovatyvios prekes jvedima ir valdyma, kas
jame dalyvauja. Kuo inovacijos skiriasi
nuo konkurenty, kg jmoné daro nuo jy

kitaip.

Nustatyti, kaip jmoné geba mokytis i$

praeities ir iSnaudoti privalumus ir patirt;.

Nustatyti, ka vertina klientai ir j ka

atsizvelgti kuriant inovacijas
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Kokig didZiausig verte Joldija teikia
klientams?

Kokius iSteklius turi Jodlija, kurie padeda
likti lanksc¢iai?

Kokios vietos Joldijoje yra tobulintinos,

norint islikti konkurencingai

Tyrimo eigoje pastabéta, jog gauta informacija i$ dalies yra netiksli ir jg dar tikslinti. Todél
pasirinktas dar vienas metodas — veiklos tyrimas. Jis, pasak Denscombe (2010) yra naudojamas
geriau suprasti praktines problemas, poreikius, kurie kyla i§ jprastos veiklos. Sis tyrimo metodas
pasizymi praktiSkumu ir orentuojasi j kintancius, kasdieninius klausimus. Be to veiklos tyrimas
susidaro i§ trijy elementy — veiksmo, mokslinio tyrimo ir dalyvavimo (Greenwood, Levin 2007).
Denscombe (2010) tai papildo ir paaiskina teigdamas, jog Sis metodas aiSkina realias problemas
daZniausiai esancias organizacijose, itin pabrézia aktyvaus dalyvavimo tyrime biitinumga. Be to, pasak
autoriaus, tyrimas yra vaizduojamas kaip poky¢iy cikliskas procesas - tyrimo metu atrandama, kaip
spresti problemas ir pokytis yra neatsiejamas aspektas, o po pokyciy biitina reflekcija, grjZztamasis
rySys. Galima teigti, jog Sis metodas yra tarp veiklos ir kritiSko vertinimo, refleksijos, kuri susidaro
analizuojant tai, kas nutiko anksciau, o tai yra svarbus aspektas, kuris salygojo jtraukti veiklos tyrima

ir tikslinti gautg apklausos ir interviu informacija.

Tyrimo analizé. Pasirinkta kiekybiné ir kokybiné turinio analizé. Apklausos duomenims
iSnagrinéti pasirinkta kiekybiniu turinio analize. Ji leidZia susisteminti gautus duomenis ir padaryti
tam tikras iSvadas, rasti rySius (Kardelis 2007), kurios véliau atvaizduojamos lentelése. Be to
kokybiné analizé padeda suformuoti nuorodas j kitus tyrinéjimus, §iuo atveju gauti duomenys
apklausos metu padeda suformuoti interviu klausimus. Interviu ir veiklos tyrimo duomenis analizuoti
pasirnkta kokybiné turinio analizé. Kokybinéje analizé¢je duomenys laikomi kaip visuma, ji padeda
suprasti tam tikro objekto veikima ar struktira (Kardelis, 2007). Sis budas padeda paaiskinti tam
tikrus sarysius, veikimo principus. Si analizé padeda giliau suprasti ir paaiskinti dinaminiy inovaciniy

gebéjimus ir procesas, nes iSsirySkina esminiai dalykai ir pasebéjimai.
Tyrimo planas ir etapai parodyta (Zr. pav. 8):
1. Tyrimo tikslo identifikavimas

2. Tyrimo tikslo, uzZdaviniy objekto nustatymas
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3. PasiruoSimas tyrimui, instrumenty nustatymas, apklausos paruo$imas
4. Kiekybinis tyrimas - apklausos vykdymas
5. Kokybinis tyrimas — interviu ir veiklos tyrimas

6. Duomeny analizé

5 etapas
KOKYBINIS TYRIMAS

1 etapas

Tyrimo tikslo identifikavimas.
Teorinio modelio pristatymas.
Struktdrinis (pusiau standartizuotas)
ekspertinis interviu (su jmonés
vadovais).
Veiklos tyrimas
6 etapas
Atvejo analizés rezultatai

dinaminiy inovaciniy gebéjimy

2 etapas kontekste. ISvados.

Tyrimo metodologija. Tyrimo tikslo,
uzdaviny, objekto nustatymas

4 etapas
KIEKYYBINIS TYRIMAS

Atvejo analizés dinaminiy inovaciniy
3 etapas gebéjimy atskleidimas. Apklausa

Pasiruosimas tyrimui. Instrumenty
nustatymas, Numatomas analizés
metodas.

8 paveikslas Tyrimo proceso schema

Siekiant, jog tyrimas biity sklandus atsiZvelgta, jog pries atliekant bet kokj tyrima, biitina Zinoti,
nusistatyti tikslus ir atsakyti j klausimus — kg norime pasiekti ir koks tikslas (Denscombe (2010).
Svarbu apsvarstyti sgsajg tarp teorijos ir empirinio tyrimo ir taip pagerinti Zinias apie tiriamajg tema
(Esterberg 2002). Kardelis (2002) pritaria teigdamas, jog reikia Zinoti, koks yra tyrimo tikslas, kam
jis bus naudojamas ir ko i$ jo tikimasi. Pagal Denscombe (2010) nusistatant tyrimo tikslg, buvo

atkreipta j Siuos aspektus:
Irodymas — reikia nusistatyti klausimy, rezultaty, iSvady tinkamumg empiriniam tyrimui;
Originalumas — tyrime turéty biiti originalumo ir naujumo elementas;
Tinkamumas — butina atsizvelgti ] tai, kas jau Zinoma ar aprasyta ir pasiillyti kazkg naujo ar

skirtingo;
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Ivykdomumas — tinkamai ir apgalvotai atsiZvelgti ] mastg ir imtj;

Etiskumas — privaloma atsizvelgti | visus moralinius ir etninius standartus priklausomai nuo

situacijos, Salies ar kity aspekty.

4. DINAMINIU INOVACINIU GEBEJIMU VYSTYMO UAB JOLDIJOJE
RAISKOS ANALIZE
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4.1 Dinaminy inovaciniy gebéjimy vystymo smulkaus ir vidutinio dydzio jimonéje: UAB
Joldija atvejis

UAB Joldija jkurta 1993 metais ir nuo pat veiklos pradZzios jos pagrindiné veikla yra didmeniné

prekyba tvirtinimo detalémis baldy pramonei.

Imoné, turédama daugiau nei 20 veiklos mety jgijo didelés patirties, jsitvirtino Lietuvos rinkoje.
Plétodama savo veikla jmoné pradéjo eksportuoti produktus j kitas 3alis — Latvija, Estija, Svedija,
Lenkija, Vokietija, Rusijg. UAB Joldija nuolatos bendradarbiauja su baldy furnitiiros gamintojais i$
Europos ir Azijos taip uZtikrindami platy ir kokybiSky prekiy pasirinkima.

Pagrindiniai UAB Joldija klientai Lietuvoje yra didZiausi baldy gamintojai $alyje. Sios jmonés
didZiaja savo produkcija dalj eksportuoja i kaimynines $alis, be to didZioji dauguma bendradarbiauja
su IKEA. Bendradarbiavimas su IKEA salygoja, jog visi produktai turi atitikti reikalaujamus

standartus kainos, kokybes prasme.

UAB Joldija 2006 metais jsigijo modernia pakavimo linija, kurios pagalba yra galimybe¢
supakuoti tvirtinimo detales, balding furnitiirg ir kitus produktus j plastikinius maiSelius. Be to
Jmanoma naudoti jvairaus storio, ilgio ir sudéties polietileno plévele ir ant jos uzraSyti pageidaujama
teksta, skaitmening ar grafing informacija. Sia paslauga pradéta teikti, nes pastebétas poreikis i3

klienty, kuriem jvardino, jog reikalingas furnitiros pakavimas.

UAB Joldija nuo 2014 mety pradéjo savo produkcijos gamybg. Imoné gali pasitlyti keliy tipy
ir dydziy lovos rémus. Pradéti gaminti §j produkta jmoné nusprendé atsizvelgdama | tai, jog lovos
rémy paklausa per kelerius metus stipriai iSaugo. Verta paminéti, jog Siuo metu ieSkoma Siam
produktui daugiau klienty, o ateityje bus pasiiilyta didesnis skirtingy lovy rémy ir jy

komplektuojanciy prekiy pasirinkimas.

UAB Joldija asortimente turi daugiau nei 6000 tikstanius prekiy, o jos gali biiti

sandéliuojamos 4000kv? privaciame sandélyje.

Imonés struktiira yra paveiksle 9, kuri yra hierarchiné, jmoné suskirstyta j 4 skyrius —
pardavimy ir pirkimy skyriai, sandélis ir buhalterija. Kiekvienam jam vadovauja vadovai, kurie

pavaldiis jmonés direktoriui. Siuo metu jmonés valdymo organg sudaro akcininkai ir valdybos nariai.
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N

Direktorius

~
=~ = X

Pardavimy

Pirkimy vadovas Sandélio vadovas Buhalterija
vadovas
Pardavimy Pirkimy Sandélio Buhalterijos
vadybininkai vadybininkai darbuotojai darbuotojai

9 paveikslas. UAB Joldija struktira

Darbuotojy skaicius nuo 2009 mety kito gan Zenkliai — padidéjo 54%, tai pavaizduota paveiksle

10. Didziausias pokytis buvo pardavimy skyriuje ir sandélyje. Tam didZiausig jtaka turéjo vadovy

sprendimas keisti pardavimy strategija didinant eksportg ir stiprinant esamg padétj vietingje rinkoje.

Sandélyje esanciy darbuotojy pokytis salygotas didesne apkrova ir kylanciu prekiy skai¢iumi. Be to,

verta pastebéti, jog kilo pakavimo paslaugos poreikis esamiems klientams, ir per pastaruosius kelis

metus buvo rasti nauji.

45
40
35
30
25
20
15
10

Darbuotojy kaita =
39
2Ly
20

g_/’_g_/_g_J_g_/_g_/_g_J—d__/

2009 2010 2011 2012 2013 2014  20151kv

10 paveikslas. UAB Joldija darbuotoju kaita
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Imonéje vidiné skyriy struktiira ir bendravimo modelis maZai keitési nuo pat jkiirimo pradzios.
Po ekonominio nuosmukio jmoné pakeité strategija ir pradéjo ieSkoti naujy klienty kaimyninése
Salyse. Taip pat neapleisdama vietinés rinkos ji toliau investavo j esamy klienty islaikyma ir naujyjy
radimg. Dél Siy prieZas¢iy nuo 2009 mety jmonés veikla augo ir plétési, didéjo darbuotojy skaicius.
Per penkerius metus jmonés apyvarta padidéjo kelis kartus. Tai pavaizduota 11 paveiksle — matome,
jog apyvarta nuo 2010 mety kilo kasmet apie 30%. Tai parodo, jog jmon¢ stabiliai augo ir sékmingai
vykdé savo veikla. Be to, UAB Joldija eksporto dalis kasmet didéja — nuo 2012 metais apie 15%,
2013 18%, o 2014 metais sudar¢ apie 20%.

Apyvarta

30000000

25000000

20000000

M Apyvarta
15000000
W Metai

10000000

5000000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

11 paveikslas. UAB Joldija apyvarta 2008 — 2014 metais

Baldy pramoné yra viena i$ seniausiy ir didZiausiy Saky Lietuvoje. Verta paminéti, jog beveik
90% Lietuvos gamintojy savo produkcija parduoda IKEA. Tai sglygoja rinkos koncentravimasi }
vieng tiekéja, nors $is partneris yra traktuojamas kaip ilgalaikis. Bendradarbiavimas su IKEA skatina
baldy pramonés dalyvius gerinti vidinius procesus, mazinti kasStus, investuoti j technologijas ir
darbuotojus, gerinti galutinés produkcijos kokybe ir procesus, uztikrinant savalaikj uzsakymy

ivykdyma.

Zinant tokig situacija, galima teigti, jog $ioje pramonés $akoje yra didel¢ konkurencija. UAB
Joldija yra viena i§ stipriausiy furnitiros tiekéjy Lietuvoje. Be to, konkurentai atstovauja tokius

patikimus ir Zinomus prekés Zenklus, kaip Blum, Haffele.
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4.2 Dinaminy inovaciniy gebéjimy vystymo smulkaus ir vidutinio dydzio jmonéje: UAB
Joldija kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

Apklausa (zr. priedas 1), kuri buvo atlikta 2015 mety kovo ménesj buvo apklausta visi 44 UAB
Joldija darbuotojai. IS viso sulaukta 23 atsakymai, o tai yra 52% visy visy apklaustyjy. Galima teigti,
jog tyrimas yra validus, nes apklausa buvo iSsiystos visiems darbuotojams. Vidutinis respondenty
amzius yra 36 metai, Anketos buvo iSsiystos elektroniniais pasto adresais arba tiesiogiai paduotos
atspausdintame variante. Apklausa ,Jmonés gebéjimas prisitaikyti prie nuolat kintanciy verslo
aplinkos salygy“ yra pridéta priede 1. Anketoje buvo klausiami 68 klausimai, kuriuos galima

suskirstyti j pagrindines septynias grupes:
. Gebéjimas stebéti ir vertinti aplinka;
. Gebéjimu atpaZinti galimybes;

. Vystymosi galimybiy atradimu;

. IStekliy skiriamu ] inovacijas;
. Gebéjimu valdyti inovacijas;
° Geb¢jimu mokytis;

. Imoneés veiklos pasiekimai.

Kiekviename pogrupyje klausiami iSsamiis, detalesni klausimai, kurie vertinami nuo 1 iki 10,
kur vienetas reiskia, kad visiskai nesutinkama su teiginiu, o deSimt reiskia, kad pilnai sutinkama su
teiginiu. Apibendrinimui buvo naudojama rezultaty mediana, atsakymy pasiskirstymas procentine

iSraiska ir sudaromi grafikai.

Matome 12 paveiksle, jog 34% nesutiko su teiginiu, jog Svietimo ar mokslo institucijos 39%
nezino, o 34% nesutiko su teiginiu, jog Svietimo ar mokslo institucijos yra nuolatiné jmonés partneré,
likusieji 26% nepritaré Siam teiginiui. Vertindami, ar jmoné yra tarptautiniy profesiniy
tinkly/organizacijy naré 35% atsakiusyjy to nezino, o 30% su §iuo teiginiu nesutiko visiSkai. Apie
31% S$iam teiginiui nepritaré, arba pritaré silpnai, o 4% pritaré visiSkai Siam teiginiui. Apie 57%
respondenty teigé, jog nezino ar darbuotojai yra kity jmoniy taryby arba eksperty komisijy bei
iSorinio darbo grupiy nariai, apie 30% su Siuo teiginiu nesutiko visiskai, 16% sutiko silpnai, o 4%
mano, jog §is teiginys yra teisingas. Apie 30% respondenty neZino, ar jmon¢ nuolat bendradarbiauja
su tyréjais, mokslininkais, studentais. 39% su Siuo teiginiu nesutiko, 26% ne visisSkai tam pritar¢, o

4% sutiko. 43% respondenty visiSkai pritaria, jog imoné nuolatos vertina vietiniy ir tarptautiniy rinky
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tendencijas, apie 40% taip pat sutiko su Siuo teiginiu, likusieji 13% su tam pritaria ne visiskai, 4%
neZzino. Respondentai sutiko su teiginiu, jog jmoné nuolatos stebi technologijy vystymosi tendencijas
— 39% tam pritaré visisskai, 39% tam pritaré, 17% pritaré vidutiniSkai, o 4% nezinojo. Apie 70%
visiSkai sutiko, jog jmoné nuolatos vertina konkurentus ir jy produktus/paslaugas, 26% su Siuo
teiginiu sutiko, o 4% respondenty nezinojo. Vertindami, ar jmoné nuolatos vertina klienty patirtj ir
naujai atsirandancius jy poreikius 61% su tuo sutiko visiskai, apie 22% sutiko, o 13% silpnai sutiko
su Siuo teiginiu, likusieji 4% neZinojo. 39% respondenty visiSkai sutiko, kad jmoné skiria
pakankamai laiko savo verslo aplinkos steb¢jimui ir vertinimui, 43% su Siuo teiginiu sutiko, 17%
sutiko silpnai. Respondentai, paklausti ar jmoné anksti pastebi artéjancius verslo aplinkos pokycius
26% su §iuo teiginiu visiskSai sutiko, kiti 26% su tuo sutiko, 0 35% su tuo sutiko silpnai. Be to, apie

13% neZzinojo, ar neturé¢jo nuomones.

Gebéjimas stebéti ir vertinti

Jusy jmoné anksti pastebi artéjancius verslo aplinkos
pokycius.

Jusy jmoné skiria pakankamai laiko savo verslo
aplinkos stebéjimui ir vertinimui.

Jisy jmoné nuolatos vertina klienty patirtj ir naujai
atsirandancius jy poreikius.

ml
Jusy jmoné nuolatos vertina konkurentus ir jy m2
produktus / paslaugas. "3
Jasy jmoné nuolatos stebi technologijy vystymosi o ) 4
tendencijas.
m5
Jisy jmoné nuolatos vertina vietiniy ir tarptautiniy 9 ) =6
rinky tendencijas.
m7
Jisy jmoné nuolat bendradarbiauja su tyréjais, o
S . m8
mokslininkais ir studentais.
9
Jusy darbuotojai yra kity jmoniy taryby ir / arba 0
eksperty komisijy bei iSoriniy darbo grupiy nariai. =10
NeZinau

Jiisy jmoné yra tarptautiniy profesiniy tinkly / o
organizacijy naré.

Svietimo ir / arba mokslo institucijos yra vienas i3 0
nuolatiniy jiisy jmonés partneriy.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

12 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: gebéjimas stebéti ir vertinti
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Matome paveiksle 13, jog darbuotojy nuomone, jmoné geba vertinti vietiniy ir tarptautiniy
rinky tendencijas. Tai yra tod¢l, kad darbuotojai sistemingai lankosi parodose, seka pokycius. Taip
pat UAB Joldija moka vertinti konkurentus, technologijy vystymosi tendencijas. Darbuotojai
teigiamai atsiliepé ] tai, jog nuolatos vertina klienty patirt] ir naujai atsirandancius poreikius.
Vidutiniskai jvertina aplinkos pokyciy pastebéjimas. Be to dauguma nesutiko su teiginiais, kad jmoné
bendradarbiauja su Svietimo, mokslo institucijomis, tyréjais, mokslininkais, studentais; jmoné néra
tarptautiniy profesiniy tinkly ar organizacijy naré. Apklausos dalyviai vidutiniskai jvertino jmonés
gebéjimus pastebéti artéjanCius verslo aplinkos pokycius. Galima daryti iSvadas, kad jmonés
darbuotojai nuolatos seka klienty poreikius, konkurenty veiksmus ir tarptautines rinkas. Taciau tai

yra vieninteliai $altiniai i§ kuriy surenkama informacija apie rinkos poky¢ius.

Imongje stebi ir vertina aplinka pagrinde pardavimy ir pirkimy skyriai. Jie kartu gali pastebéti
rinkos pokycius per nuolatinj bendradarbiavimg su klientais, jy pokyciy sekimg. Pirkimy skyrius
daugiau atsakingas uz tendencijy vertinima - tai daroma sekant ir aplankant tieké&jus, apsilankant
tarptautinése parodose. Tad pirkimy ir pardavimy darbuotojai yra pagrindiniai Zmongs, kurie sugeba,

gali ir pirmieji pastebi naujas galimybes.

Gebéjimas stebéti ir vertinti

Svietimo ir / arba mokslo
institucijos yra vienas i$
nuolatiniy jisy jmonés partneriy.
Jiisy jmoné anksti pastebi 10
artéjancius verslo aplinkos

pokycius.

Jasy jmoné yra tarptautiniy

Jasy jmoné skiria pakankamai
laiko savo verslo aplinkos
stebéjimui ir vertinimui.

Jusy darbuotojai yra kity jmoniy
taryby ir / arba eksperty komisijy
bei iSoriniy darbo grupiy nariai.

Jasy jmoné nuolatos vertina
klienty patirt] ir naujai
atsirandancius jy poreikius.

Jasy jmoné nuolat
bendradarbiauja su tyréjais,
mokslininkais ir studentais.

Jasy jmoné nuolatos vertinag
konkurentus ir jy produktus /
paslaugas.

vietiniy ir tarptautiniy rinky
tendencijas.

Jsy jmoné nuolatos stebi
technologijy vystymosi
tendencijas.

13 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: gebéjimas stebéti ir

vertinti
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Darbuotojai vertino, kaip jmoné geba atpaZinti galimybes (14 pav). 39% visiskai sutiko, jog
samoningai skiria laikg naujoms nerutininémis veikloms, apie 22% su tuo sutiko, 18% sutiko silpnai,
o 17% nesutiko, o 4% to negal¢jo pasakyti, arba neZinojo. Apie 52% visiSkai sutiko, jog iesko
galimybiy, kurios jmonei sukuria naujg vertg, 26% su tuo sutiko, 9% su Siuo teiginiu nesutiko, o 13%
nezinojo. Apie 66% sutiko, jog daug kalbasi ir tariasi su kitais Zmonémis, 30% su tuo sutiko silpnai,
0 4% beveik nesutiko. Apie 43% ne itin sutiko, jog atsirenka naujas id¢jas bandymu ir klaidy kelius,
30% su S§iuo teiginiu nesutiko, 13% mano, jog $is teiginys teisingas, o 13% neturéjo nuomonés. Su
teiginiu, jog pries pasirenkant iSbandoma daug skirtingy idéjy 57% sutiko silpnai, apie 26% su Siuo
teiginiu sutiko, 13% tam nepritar¢, o 4% nezinojo. DidZioji dauguma — 61% visiSkai nepritare, arba
pritar¢ labai silpnai, 0 9% neturéjo nuomones. Apie 48% visiSkai sutiko, jog patinka nauji, rizikingi
projektai, 30% tam nepritar¢, 13% pritaré silpnai, 0 9% nezinojo. 31% sutiko, jog imon¢ orientujasi
1 auksta finansing graza turinius, nors ir rizikingus projektus. 30% to nezinojo, 22% su tuo sutiko,
taciau silpnai, 17% tam nepritaré. Apie 43% visiskai sutiko, jog jmoné drgsiai imasi Zingsniy ieSkant
naujy galimybiy, 26% su tuo sutiko, taciau silpnai, 17% neZinojo, o 14% visiSkai nesutiko. DidZioji
dauguma — 52% - visiSkai sutiko, jog ieSko originaliy, naujo tipo idéjy, 26% su tuo sutiko silpnai,
13% nesutiko, 0 9% neZinojo. 30% neZinojo, ar jmon¢ yra jsidiegusi procediiras, kaip atrinkti naujas
galimybes ar idéjas, 27% su Siuo teiginiu nesutiko, 26% sutiko silpnai, o 17% su tuo sutiko visiskai.
26% pritar¢, jog imoné naujas idéjas pasitikrina su klientais, 22% su S$iuo teiginiu sutiko visiskai,
22% su tuo nesutiko, 17% sutiko siplnai, o 13% nezinojo. Apie 35% sutiko, 22% visiSkai sutiko, jog
jeigu nauja idéja nepatinka klientams, projektas yra nutraukiamas, 22% to neZinojo, 21% visiskai

nesutiko, arba nesutiko su Siuo teiginiu.
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Gebéjimas atpazinti galimybes

Jeigu nauja id¢ja nepatinka klientams projektas yra
nutraukiamas

Imoné naujas id¢jas pasitikrina su klientais

Imoné yra jdiegusi procediras, kaip atrinkti naujas
galimybes ar idéjas

Imoné iesko originaliy, naujo tipo idéjy

Imoné imasi drasiy Zingsniy ieSkant naujy
galimybiy

Imoné orientuojasi j auks$ta finansing graza
turincius, nors ir rizikingus projektus

Man visada patinka nauji, rizikingi projektai

AS labiau mégstu dirbti vienas nei kartu su Kkitais

Pries pasirenkant a$ iSbandau daug skirtingy idéjy

Naujas idéjas atsirenku bandymy ir klaidy keliu

AS daug kalbu ir tariuosi su kitais Zmonémis

AS ieskau galimybiy, kurios jmonei sukuria nauja
verte.

AS samoningai skiriu laikg naujoms nerutininéms
veikloms.
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14 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: gebéjimas atpazinti galimybes

Apibendrinant (15 pav.), jmonéje yra ieSkoma galimybiy, kalbamasi ir tariamasi su kitais

Zmoném. [mone drasiai ieSko naujy galimybiy, originaliy naujo tipo idéjy ir skiriama laiko naujoms,
nerutininémis veiklomis. Pastebima, kad darbuotojai labiau mégsta dirbti su kitais, komandoje, nei
vieni. Kiek maZiau teigiamai jvertinta, kad idéjos yra atsirenkamos bandymy ir klaidy keliu, iSbandoma
daug skirtingy idéjy, jas pasitikrina su klientais, o jei ji nepatinka — projektas nutraukiamas. Svarbu
pastebéti, kad pagal rezultatus, darbuotojai yra vidutiniSkai nusiteike naujiems ir rizikingiems

projektas. Be to, silpnai i§vystytos procediiros, kurios gali padéti atrinkti naujas galimybes ar idéjas.
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Galima daryti iSvadas, kad jmoné ieSko naujy sprendimy, galimybiy, taciau tam néra sistemos,

griZtamojo rysio ar i§vystytos procediiros, kuri padétu lengviau §ig tai iSnaudoti.

Gebéjimas atpazinti galimybes

Jeigu nauja idéja nepatinka klientams AS samoningai skiriu laika naujoms
projektas yra nutraukiamas perutininéms veikloms.
AS ieskau galimybiy, kurios imonei sukuria
auja verte.

Imoné naujas id¢jas pasitikrina su klientais

Imon¢ yra jdiegusi proceduras, kaip atrinkti

naujas galimybes ar idéjas Zmonémis

Imoné¢ iesko originaliy, naujo tipo idéjy keliu

Imoné imasi drasiy zingsniy ieskant naujy
galimybiy

Pries pasirenkant a$ iSbandau daug
skirtingy idéju

Imoné orientuojasi i auksta finansing graza AS labiau mégstu dirbti vienas nei kartu su
turinius, nors ir rizikingus projektus kitais
Man visada patinka nauji, rizikingi
projektai

AS daug kalbu ir tariuosi su Kkitais

Naujas id¢jas atsirenku bandymy ir klaidy

15 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: gebéjimas atpazinti
galimybes

Analizuota jmonés skiriami iStekliai j inovacijas (16 pav.). Apie 53% sutiko, 30% respondenty
nesutiko, o 17% silpnai sutiko su teiginiu, kad jmonéje darbuotojy darbo kriivis yra per didelis, kad
likty laiko ieSkoti naujy idéjy. 44% nesutiko, kad jmonéje darbuotojy darbo kriivis paskirstytas po
lygiai tarp naujy idéjy generavimos ir jy igyvendinimo, apie 30% su tuo sutiko, taciau silpnai, 22%
su §iuo teiginiu sutiko, 4% nezinojo. Didzioji dauguma respondenty — 43% - visiskai sutiko, jog
jmon¢ skiria iStekliy ir 1éSy inovatyviy projekty vystymui, 30% su Siuo teiginiu sutiko, 13% nesutiko,
0 13% neZinojo. Apie 35% respondenty nesutiko, jog jmoné investuoja j tyrimus ir eksperimenting
veikla, 30% su Siuo teiginiu sutiko silpnai, 22% neZinojo, o 13% sutiko visiskai. 40% nesutiko, jog
jmoné finansuoja eksperimentinius projektus, suvokdama, kad kai kurie i$ jy tirkai nepavyks, 30%
su tuo sutiko, o 30% nezinojo. Su teiginiu, jog darbuotojai yra jgude ir kompetentingi projekty
valdyme, visiSkai sutiko 57%, sutiko 36%, nesutiko 4%, o nezinojo 4%. 48% sutiko, o 26% visiskai
sutiko su teiginiu, jog koordinavimas ir bendravimas tarp padaliniy, bei inovatyvaus projekto
komandos vyksta efektyviai ir laiku, 26% su Siuo teiginiu nesutiko. Jog jmonés procesai ir sprendimo
priémimo procediiros yra tikslingai nukreiptos j kiekvieng konkrety inovacijy vystymo etapg visiskai

sutiko 40%, 35% sutiko, 17% nezinojo, o 8% nesutiko. Apie 48% sutiko, jog jmonéje yra aiskiai
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apibréZzta, kada testi inovatyvaus produkto/paslaugos vystyma ir kada jj nutraukti, kada didinti ir kada
mazinti investicijas, 22% neZinojo, o 30% su tuo nesutiko. 43% sutiko, kad naudojamy projekty
valdymo jrankiai padeda pasiekti reikiamg inovacijy kiirimo greitj, uZtikrinti investicijy grazg ir
norimus rezultatus. 36% su pastaruoju teiginiu sutiko, 17% neZinojo, o 4% nesutiko. Jog darbuotojai
reguliariai sitlo jmonei inovatyviy produkty/paslaugy idéjas beveik sutiko 48% atsakiusiyjy, 30%
sutiko, 13% nesutiko, o 9% nezZinojo. 35% sutiko, o 26% visiSkai sutiko, jog darbuotojai yra
skatinami prisiimti rizika, jgyvendinant inovatyvias id¢jas. Su pastaruoju teiginiu nesutiko 22%, o
17% neZzinojo. 35% respondenty nesutiko, jog darbuotojai aukoja savo laisvg laika, kurdami
inovatyvius produktus ir paslaugas. 26% su Siuo teiginiu visiSkai sutiko, 22% sutiko, 17% neZinojo.
DidZioji dauguma respondenty (57%) visiSkai sutiko, jog dazniausiai inovatyviy projekty iniciatoriai
yra darbuotojai. Taciau 17% neZinojo, 13% beveik sutiko, o 13% nesutiko su Siuo teiginiu. Apie 48%
visiSkai sutiko, jog darbuotojai dalyvauja inovatyviy produkty/paslaugy komercializavimo

procesuose, 26% nezinojo, 22% su tuo sutiko, 0 4% su tuo nesutiko.

Analizuojant skiriamus iSteklius j inovacijas pastebéta (17 pav), kad jmoné skiria I&Sy
inovatyviy projekty vystymui. Be to, darbuotojai turi pakankamai kompetencijos valdyti, koordinuoti
projektus ir dalyvauja inovatyviy produkty ir paslaugy komercializavimo procesuose. Be to
darbuotojai yra inovatyviy projekty iniciatoriai. Respondenty nuomone, jmonés darbo laikas ir kriivis
yra nepakankamai gerai paskirstytas, kad biity galima generuoti naujas idéjas ar kurti naujus
produktus ir paslaugas. Be to jmoné nefinansuoja eksperimentiniy projekty ir veiklos ir tyrimy. IS
dalies respondentai sutinka, kad jmon¢je Joldija yra kiek per didelis darbo krtivis, kad likty laiko
ieskoti naujy idéjy. Be to darbuotojai ne visai sutiko su teiginiais, jog reguliariai siiilo jmonei
inovatvynius produktus ir paslaugas, ir, kad darbuotojai skatinami prisiimti rizika jgyvendinant
inovatyvias id¢jas. IS esmeés pagal atsakymus galima spresti, jog darbuotojai turi gebéjimus ir

galimybes atrasti inovatyvius produktus, valdyti projektus, taciau tam jmoné skiria per mazai 1ésy.

Imonés darbuotojai yra kompetentingi ir baldy pramonés srityje dirba ilgg laikg taip
sukaupdami Ziniy. Todél jie sugeba pastebéti ir iniciuoti naujy produkty vystyma, pardavimus, be to
yra jgude valdyti Siuos procesus. Taciau jmonéje néra nustatyty procesy, kuriy pagalba bty aisku
kada testi naujo produkto vystymg ir néra sudarytos sglygos darbuotojams laisviau ieSkoti naujy
idéjy. Darbo kriivis yra paskirstytas neteisingai, nes per didelé dalis sudaro kasdieniniams

klausimams, ad hoc darbui, ar pardavimy administravimui.
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Skiriami istekliai j inovacijas

Darbuotojai dalyvauja inovatyviy produkty / paslaugy
komercializavimo procesuose

Dazniausiai inovatyviy projekty iniciatoriai yra
darbuotojai

Darbuotojai aukoja savo laisva laika, kurdami 0
inovatyvius produktus / paslaugas

Darbuotojai yra skatinami prisiimti rizika, jgyvendinant : 9
inovatyvias idéjas

Darbuotojai reguliariai siiilo jmonei inovatyviy g )
produkty / paslaugy idéjas

Naudojami projekty valdymo jrankiai padeda pasiekti g 0
reikiamg inovacijy kiirimo greitj, uztikrinti investicijy. .

Imonéje yra aiSkiai apibrézta, kada testi inovatyvaus 9
produkto / paslaugos vystyma ir kada jj nutraukti,. ..

Imonés procesai ir sprendimy priémimo procediiros yra 9
tikslingai nukreiptos i kiekvieng konkrety inovacijy...

Koordinavimasis ir bendravimas tarp padaliniy bei 9
inovatyvaus projekto komandos vyksta efektyviai ir..

Darbuotojai yra jgude ir kompetentingi projekty g 0
valdyme

Imoné finansuoja eksperimentinius projektus,
suvokdama, kad kai kurie i§ jy tikrai nepavyks

Imoné investuoja j tyrimus ir eksperimenting veikla

Imoné skiria iStekliy ir 1Sy inovatyviy projekty g g0 0
vystymui

Imonéje darbuotojy darbo kriivis paskirstytas po lygiai
tarp naujy idéjy generavimo ir jy jgyvendinimo

Imonéje darbuotojy darbo kriivis yra per didelis, kad . 9
likty laiko ieSkoti naujy idéjy
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16 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: skiriami iStekliai j inovacijas
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Skiriami iStekliai j inovacijas

Imongje darbuotojy darbo krivis yra per Imongje darbuotojy darbo kriivis
didelis, kad likty laiko ieSkoti naujy paskirstytas po lygiai tarp naujy idéjy
Darbuotojai dalyvauja inov&@ﬁi}‘iq generavimo ir jqjg]}(/]vendinimo

produkty / paslaugy komercializavimo Imone skiria iStekliy ir 1&3y inovatyviy
procesuose projekty vystymui

Dazniausiai inovatyviy projekty
iniciatoriai yra darbuotojai
Darbuotojai aukoja savo laisvg laika,
kurdami inovatyvius produktus /

paslaugas ' ’

Darbuotojai reguliariai sitilo jmonei
inovatyviy produkty / paslaugy idéjas

Imon¢ investuoja j tyrimus ir
eksperimenting veiklg

Imoné finansuoja eksperimentinius
projektus, suvokdama, kad kai kurie i§
ju tikrai nepavyks

Darbuotojai yra skatinami prisiimti
rizika, jgyvendinant inovatyvias idéjas

Darbuotojai yra jgudg ir kompetentingi
projekty valdyme

oordinavimasis ir bendravimas tarp
padaliniy bei inovatyvaus projekto

komandos vyksta efektyviai ir laiku
omes procesai ir sprendimy priémimo

padeda pasiekti reikiama inovacijy procediiros yra tikslingai nukreiptos i
karimo greitj, uZtikrinti investicijy graza kiekvieng konkrety inovacijy vystymo
ir norimus rezultatus Imonéje yra aiskiai apibrézta, kada testi etapg
inovatyvaus produkto / paslaugos
vystyma ir kada jj nutraukti, kada didinti
ir kada mazinti investicijas ir t.t.

Naudojami projekty valdymo jrankia

17 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: skiriami iStekliai j
inovacijas

Paveiksle 18 pavaizduota respondenty atsakymai j klausimus, susijusius su gebéjimu valdyti
inovacijas. 64% sutiko, jog jmoné nuolat jveda naujus produktus/paslaugas naujoms rinkoms, 17%
su tuo sutiko, tac¢iau 17% nesutiko, o 4% neZinojo. 61% visiSkai sutiko, jog jmoné nuolatos jveda
naujus produktus/paslaugas esamai rinkai, apie 30% sutiko, o 9% nesutiko su Siuo teiginiu. Beveik
visi respondentai sutiko (79%), jog jmonés produktai/paslaugos yra svarbils pajamy/pelno
strukttiroje, 17% su tuo beveik sutiko, o 4% neturéjo nuomonés. Apie 70% sutiko, jog jmoné pati
kuria naujus produktus/paslaugas, likusieji 17% su §iuo teiginiu sutiko maZzai, o 13% nesutiko. 40%
nesutiko, jog jmoné parduoda savo jnovatyvius produktus/paslaugas Zymédami juos savo jmonés
prekiniu Zenklu, 39% visiSkai pritaré Siam teiginiui, o0 21% tam pritaré neZymiai. Respondentai
nesutiko (65% visiskai nesutiko, 14% nesutiko), jog jmon¢ kuria ir parduoda technologijas, be ne
galutinj produkta, tac¢iau 17% sutiko, o 4% to neZinojo. Taip pat 78% sutiko su teiginiu, jog jmoné
parduoda savo jnovatyvius produktus/paslaugas tiesiogiai, tai yra naudodami savo paciy pardavimy

skyriy ir pajégas, 9% su Siuo teiginiu sutiko neZymiai, 9% nesutiko, o 4% neZinojo. Respondentai
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nesutiko (52%), jog imonés inovatyviis produktai/paslaugos yra masinio naudojimo, 22% su tuo
sutiko, 17% tam neZymiai pritaré, o 9% to nezinojo. Apie 57% visiskai pritaré, jog jmonés inovatyviis
produktai/paslaugos yra ilgalaikio naudojimo, 21% su tuo sutiko, 13% nezinojo, o 9% tam nepritaré
visiSkai. Jog jmonés inovatyviis produktai/paslaugos yra labai auksStos vertés, taciau ne masinio
vartojimo pritaré¢ 44%, 26% tam nepritaré, o 17% Siam teiginiui pritar¢, 13% nezinojo. 57% sutiko,
jog jmoné yra patenkinta inovatyviy produkty/paslaugy sékmé bei graza, 26% su Siuo teiginiu
nesutiko, o 17% neZinojo. Dauguma respondenty — 74% - sutiko, jog imoné yra pajégi padindi
sékmingiy inovatyviy produkty/paslaugy gamybos ir pardavimo apimtis vietinéje rinkoje, 18% tam
beveik pritaré, o 4% su tuo nesutiko, o 4% nezinojo. 61% sutiko, jog imon¢ yra pajégi padidinti
s¢kmingy inovatyviy produkty/paslaugy gamybos ir pardavimo apintis tarptautinéje rinkoje, 21% su
tuo sutiko silpnai, 9% tam nepritaré¢, o0 9% nezinojo. Jog jmoné ieSko novatorisky biidy, kaip jveikti
klittis, suvarzancias vartojimg sutiko 48%, tafiau 35% sutiko silpnai, 4% tam nepritar¢, o 13%

nezinojo.
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Gebéjimas valdyti inovacijas

Imoné visada ieSko novatorisky budy, kaip jveikti
kliuitis, suvarzancias vartojima

Mes esame pajégiis padidinti miisy sékmingy

inovatyviy produkty / paslaugy gamybos ir...

Mes esame pajégis padidinti miisy sékmingy

inovatyviy produkty / paslaugy gamybos ir...

Mes esame patenkinti inovatyviy produkty /
paslaugy sékme bei graza

Miisy inovatyviis produktai/ paslaugos yra labai
aukstos vertés, taiau ne masinio vartojimo

Miisy inovatyvils produktai/ paslaugos yra ilgalaikio
naudojimo

Miisy inovatyviis produktai / paslaugos yra masinio
vartojimo

Mes parduodame savo inovatyvius produktus /

paslaugas tiesiogiai, t.y. naudodami savo paciy..

Mes kuriame ir parduodame technologijas, bet ne
galutinj produkta

Mes parduodame savo inovatyvius produktus /

paslaugas, Zymédami juos savo jmonés prekiniu..

Imoné pati kuria naujus produktus/ paslaugas

Miisy nauji produktai / paslaugos yra svarblis miisy
pajamy / pelno struktiiroje

Mes nuolat jvedame naujus produktus / paslaugas
esamai rinkai

Mes nuolat jvedame naujus produktus / paslaugas
naujoms rinkoms
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18 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: gebéjimas valdyti inovacijas

Apklausos rezultatai apie gebéjimus valdyti inovacijas rodo (19 pav.), jog jmoné nuolat jveda

naujus produktus, kurie yra ilgalaikio naudojimo ir yra svarbiis pajamy ir pelno struktiiroje. Be to,

imon¢ yra pajégi padidinti s€kmingy naujy produkty pardavimus Lietuvoje ir uzsienio rinkose, ir Sie

pardavimai atliekami paciy pardavimy skyriaus geb¢jimais. UAB Joldijos produktas néra masinio

naudojimo ir yra galutinis, o ne technologija. Taip pat anketos rezultatai parodo, jog jmoné sugeba
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kurti naujus produktus ir juos jveda j rinka, yra patenkinta $iy produkty sékme ir graza, taciau Sie

aspektai yra tobulintini.

Galime sakyti, jog jmonés inovacijos (nauji produktai) yra kuriami atsizvelgiant j klienty
poreikius, o kai kurie nauji produktai kuriami kartu su klientais. Verta pabréZti, jog produktai, kuriais
prekiauja UAB Joldija néra masinio naudojimo — jie yra pritaikyti prie atitinkamo projekto — tokia
tendencija dominuoja didmeninéje prekyboje. Mazmeninéje yra standartiniy produkty pasitla,
pavyzdziui rankenélés, tarptautinius standartus atitinkantys detalés (varztai, dygiai, verzlés), taciau

jmonei Sie pardavimai néra prioritetiniai.

Gebéjimas valdyti inovacijas

Mes nuolat jvedame naujus produktus /
paslaugas naujoms rinkoms
Imon¢ visada ieSko novatorisky buduy, kaip Mes nuolat jvedame naujus produktus /
iveikti kliaitis, suvarzancias vartojima paslaugas esamai rinkai

Mes esame pajégus padidinti miisy sekmingy
inovatyviy produkty / paslaugy gamybos ir
pardavimo apimtis tarptautin¢je rinkoje

Misy nauji produktai / paslaugos yra svarbiis
misy pajamy / pelno struktiiroje

Mes esame pajégis padidinti miisy sekmingy
inovatyviy produkty / paslaugy gamybos ir
pardavimo apimtis vietingje rinkoje

Mes esame patenkinti inovatyviy produkty /

paslaugy sékme bei graza paslaugas, zymédami juos savo imongés
as E aZa

prekiniu Zenklu

Miisy inovatyvis produktai/ paslaugos yrz
labai aukstos vertés, ta¢iau ne masinio
vartojimo

Mes kuriame ir parduodame technologijas, bet
ne galutinj produkta

es parduodame savo inovatyvius produktus /
paslaugas tiesiogiai, t.y. naudodami savo paciy
pardavimy skyriy ir pajégas

Misy inovatyviis produktai/ paslaugos yra
ilgalaikio naudojimo
Misy inovatyvis produktai / paslaugos yra
masinio vartojimo

Imoné¢ pati kuria naujus produktus/ paslaugas

Mes parduodame savo inovatyvius produktus /

19 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: gebéjimas valdyti
inovacijas

Respondentai atsaké j klausimus, kurie susij¢ su jmonés geb¢jimu mokytis (20 pav.). Pasak jy,
apie 43% nezino, o 31% nemano, jog imoné¢ turi metinj darbuotojy kompetencijy ugdymo / mokymosi
plana, 17% su tuo visiSkai sutinka, 9% su Siuo tiginiu sutinka mazai. Be to, 30% neZinojo, o 39%
visi$kai sutiko, jog jmoné vertina inovatyvaus projekty nesékme, kaip proga pasimokyti ir tobuléti.
18% tam pritaré neZymiai, 13% nesutiko. 70% respondenty sutiko, jo jmoné turi duomeny baze¢ (arba
kitus jrankius) reikiamai informacijai, Zinioms ir patir¢iai kaupti. 13% su tuo sutiko maZai, 8%

nesutiko, 0 9% neZinojo. 26% nezinojo, ar nuolatinj mokymasi jvairiomis formomis jmoné vertina,
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kaip svarbig darbinés veiklos sudedamgjg dalj. Tam 30% pritar¢, 22% tam nepritaré ir tiek pat tam

pritaré silpnai. Teiginiui, jog aplinkos pokyciai pramonés sektoriuje yra sunkiai nuspé€jami silpnai

sutiko 39%, 35% tam visai nepritar¢, taiau 17% su tuo sutko, o 9% nezinojo. 39% beveik nesutiko,

30% visai nesutiko, 14% sutiko, 17% neZinojo, ar jmoné ragina darbuotojus eksperimentuoti ir

iSbandyti jvairius mokymosi biidus. Jog jmoné skatina mokytis i$ ankstesniy projekty patierites, kad

sumazinty inovatyviy projekty rizika, pritaré 44%, o 30% su tuo sutiko maZzai, 13% to neZinojo, o 13%

su tuo visiskai nesutiko. Apie 61% apklaustyjy sutiko, jog jmoné sudaro sglygas pilnai panaudoti naujai

jgytas Zinias ir jgiidZius, 22% su tuo sutiko maziau, 13% neZinojo, o 4% nesutiko visiskai.

Imoné sudaro sglygas pilnai panaudoti naujai jgytas
Zinias ir jgtidZius

Imoné skatina mokytis i§ ankstesniy projekty
patirties, kad sumazinty inovatyviy projekty rizika

Imoné ragina darbuotojus eksperimentuoti ir
iSbandyti jvairius mokymosi biidus

Aplinkos pokyc¢iai miisy pramonés sektoriuje yra
sunkiai nuspéjami

Nuolatinj mokymasi jvairiomis formomis jmoné
vertina kaip svarbig miisy darbinés veiklos
sudedamajg dalj

Imoné turi duomeny bazg (arba kitus jrankius)

reikiamai informacijai, Zinioms ir patirciai kaupti

Imoné vertina inovatyvaus projekto nesékme kaip
proga pasimokyti ir tobuléti

Imoné turi metinj darbuotojy kompetencijos
ugdymo / mokymy plana

T

20%

U

40%

T

60%

T

80%

100%

ml
m2
m3
m4
m5
mo6
7
w8
9
m10

NeZinau

20 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: gebéjimas mokytis

Apklausos rezultatai apie gebéjimus mokytis parodé (21 pav.), jog jmoné vertina inovatyvaus

projekto nesékme, kaip progg pasimokyti ir tobuléti, darbuotojai yra skatinami mokytis i§ ankstesniy

projekty ir yra sudarytos salygos panaudoti §ig patirtj ir jgiidZius. Taciau organizacijoje néra

51




sudarytas metinis darbuotojy kompetencijos mokymosi ir ugdymo planas, o mokymasi (jvairiomis
formomis) néra itin vertinamas, kaip svarbi darbinés veiklos sudedamoji dalis. Be to, néra raginama
eksperimentuoti ir iSbandyti jvairius mokymosi biidus. IS esmés matome, jog jmonéje darbuotojams
truksta struktiirizuoto kompetencijy ugdymo plano, bet jmoné vertina, kai sugebama jgytas Zinias
panaudoti ateities projektams. Imonéje néra metiniy pokalbiy, darbuotojy veiklos vertinimo ar kity
ankety, kuriy pagalba, galima nustatyti tikslus ir kartu jvertinti, aptarti mokymosi plang. Nors jmon¢
skatina mokytis i$ ankstesniy projekty (kad ir nesékmingy) — pavyzdZiui, pasinaudoti naujai rasty
iSoriniy tiekéjy pasitilymais. Imonés darbuotojai naudoja duomeny bazes, kur kaupia rastg
informacijg — tai Siame versle dazniausiai yra tiekéjy bazés, jy katalogais ir pasitilymais. IS pardavimy

pusés — seka ir dokumentuoja klienty uzklausimus, naudojamus produktus.

Gebéjimas mokytis

Imoné turi metinj darbuotojy kompetencijos
ugdymo / mokymy plang
8

Thoné vertina inovatyvaus projekto nesékme kaip

Imoné sudaro salygas pilnai panaudoti naufai
/ proga pasimokyti ir tobuléti

igytas Zinias ir jgtidZius

Imoné skatina mokytis i§ ankstesniy projekty
patirties, kad sumaZzinty inovatyviy projekty rizika

Imoné turi duomeny bazg (arba kitus jrankius)
reikiamai informacijai, Zinioms ir patir¢iai kaupti

uolatinj mokymasi jvairiomis formomis jmoné
vertina kaip svarbiag miisy darbinés veiklos
sudedamajg dalj

Imoné ragina darbuotojus eksperimentuoti i
iSbandyti jvairius mokymosi biidus

Aplinkos poky¢iai miisy pramonés sektoriuje yra
sunkiai nuspéjami

21 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: gebéjimas mokytis

Atsakydami j klausimus susijusius su jmonés veiklos rezultatais (22 pav.) 74% respondentai
sutiko, jog imonés pardavimai auga daugiau nei 20% per metus, 22% su tuo nesutiko, o0 22% su tuo
nesutiko, 0 4% to nezinojo. Jog imonés darbuotojy skaicius per metus auga daugiau nei 25% nesutiko
48% respondenty, 31% su tuo sutiko neZymiai, 17% su tuo sutiko, o 4% neturéjo nuomonés. 48%

visiSkai sutiko, jog jmonés pardavimai auga greiciau nei konkurenty, tiek pat (48%) to neZino ar
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neturi nuomones ir 4% su tuo nesutinka. Apie 43% neZinojo, o 39% visiSkai sutiko, jog ijmoné j rinka
per metus jveda daugiau naujy prodykty/paslaugy nei konkurentai, 9% beveik nesutiko, 0 9% visai

nesutiko su Siuo teiginiu.

Jmonés veiklos pasiekimai

Musy jmoné j rinkg per metus jveda daugiau 1
naujy produkty/ paslaugy nei misy
konkurentai m2
J m3
. . L - . m4
Misy jmonés pardavimai auga greiciau nei
misy konkurenty m5
] mo6
Misy jmonés darbuotojy skai¢ius per metus 7
auga daugiau nei 25% ms8
. 9
. . - . . w10
Misy jmonés pardavimai auga daugiau nei
20% per metus NeZinau

0% 20% 40% 60% 80%  100%

22 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybiné analizé: jmonés veiklos pasiekimai

Respondentai vertindami jmonés veiklos rezultatus teigé, jog jos pardavimai auga daugiau nei
20% per metus ir Sis augimas yra didesnis, nei konkurenty (23 pav.). Be to jie nesutiko, jog jmonés
darbuotojy skaiCius augo daugiau nei 25% per metus. Pagal aukS$ciau pateiktus duomenis matome,
jog imonés augimas svyravo tarp 20-30% ] metus, taCiau darbuotojy augimas per pastaruosius
penkerius metus buvo apie 15%. Palyginus jmonés ir konkurenty veiklos rezultatus galima teigti, jog

UAB Joldija augimai yra spartesni ir ji uzima didZiaja visos rinkos dalj.
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Jmonés veiklos pasiekimai

Miisy jmonés pardavimai auga daugiau nei 20%
]i%r metus

Miisy jmonés darbuotojy skaiCius per metus

Misy jmoné | rinkg per metus jveda daugiau
auga daugiau nei 25%

naujy produkty/ paslaugy nei miisy konkurentai

Miisy jmonés pardavimai auga greiciau nei
misy konkurenty

23 paveikslas. Anketos rezultaty kiekybinés analizés apibendrinimas: jmonés veiklos pasiekimai

Respondentai buvo paklausti, kaip atranda naujas jmonés vystymosi galimybes. Kaip parodyta
lenteléje 3 daugiausiai respondenty atsake, jog naujas galimybes atranda analizuodami klientus ir
atkreipdami démesj j jy jZvalgas, pasteb¢jimus. Taip pat jie seka ir analizuoja rinkg - stebi pasitlg ir
paklausg, ekonomines ir politines tendencijas. Be to sekama konkurenty veikla, jy pasiila ir
pokyciai. Be to, kai kurie jvardino, jog galimybes atranda besilankydami parodose, skaitydami
informacinius Saltinius (pavyzdZziui, katalogus), seka ne tik Lietuvos, taCiau ir pasaulinés rinkos
tendencijas. Verta paminéti, jog keli respondentai paminéjo, jog naujos vystymosi galimybes

priklauso nuo direktoriaus, ar jmonés valdymo organo sprendimy.

3 lentelé. Anketos rezultaty kiekybiné analize: naujy vystymo galimybiy atradimas

Galimybiy atradimas Procentai
Klienty jZvalgos 31%
Analizuoja/seka rinka 29%
Konkurenty sekimas 14%
Parodos, informaciniai Saltiniai, pasaulinés rinkos

steb¢jimas 14%
NeZinau 11%

Anketos apklausa parodé, jog jmoné jmoné aplinkg vertina analizuodami konkurentus, rinka,
bet daugiausiai klientus. Ta¢iau neaiSku ar Sis procesas yra tinkamas, ar jmoné iSnaudoja tai
maksimaliai. Darbuotojai yra jgude ir turi pakankamai Ziniy naujoms galimybéms atpaZinti, taciau
neaisku, ar jmoné turi instrumentus, kurie padeda tai daryti laiku jas sistemingai sekti. Be to reikia

iSsiaisSkinti, koks procesas padeda atpaZinti galimybes. Jmoné skiria iStkelky j inovacijas, taciau
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neaisku ar tai daro laiku, ar turi vidine taisykles ir normas, tinkamg darbo suskirstyma, kuriy pagalba
galima optimaliai iSnaudoti turimus resursus. Be to, imon¢ nuolat jveda naujus produktus ir paslaugas
1 vieting ir tarptauting rinka, jas parduoda tiesiogiai ir yra pajégiis Siuos pardavimus padidinti. TacCiau,
kadangi UAB Joldija inovacijos yra kuriamos kartu su klientu, reikia i$siaiskinti, kas jam suteikia
didziausig verte, kg jmoné gali pasitlyti ir kur yra tobulintinos vietos. I§ esmés, nors UAB Joldija
yra senai veikianti jmoné, taciau neturi apsibrézusiy procesy, kurie padéty valdyti ir iSnaudoti
iSteklius taip, kad atnesSty dar didesnj naujy idéjy kiekj. Imoné neskatina darbuotojy rizikuoti ir
iSbandyti kai kuriy inovatyviy produkty su klientais. Be to, jmoné sugeba mokintis i§ praeities
projekty ir panaudoti turimg sukauptg informacija tolimesniems sprendimams. Taciau pastebima, kad
néra sukurto ir naudojamo darbuotojy nuolatinio mokymosi ir kompetencijy ugdymo plano. Nors
imon¢ pasieké per pastaruosius metus gery rezultalty, taiau neaiSku ar visi iStekliai yra iSnaudoti
optimaliai ir ar negalima pasiekti didesn¢ vert¢ klientams perziiirint ir kei€iant turimus resursus,

procesus ir patirtj.

4.3 Dinaminy inovaciniy gebéjimy vystymo smulkaus ir vidutinio dydZio imonéje: UAB
Joldija kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Interviu buvo vykdoma su pardavimy vadovu Mindaugu Isaku, technikos vadovu Virginijum
Ginaiciu, Vyr. finansininke Kristina Gredeckiene (Zr. priedai 2,3,4). Sie darbuotojai pasirinkti, nes turi
pakankamai kompetencijos, Ziniy ir patirties. Buvo uzduoti klausimai, kuriy pagalba noréta suZinoti,
kokia yra naujy produkty ir paslaugy jvedimo sistema jmonéje, kuo jmoné pranasesné uz konkurentus,
ka klientai vertina.. Interviu trukdavo apie 30 minuciy, buvo jrasinéjami, o véliau transkribuoti. Be to

jie atlikti balandZio 7-9 dienomis.

. Kas pirmiausia pastebi inovacijas, naujy produkty poreikj?

. Kas priima sprendimus dél naujy produkty jvedimo?

. Ar (ir kaip) jmoné nuolatos ieSko galimu naujy produkty (inovacijy) ?

. Kaip greitai jmoné reaguoja i rinkos pokycius? Ar manote pakankamai greitai?

. Ar imonés paslaugos ir prekes yra skirtingos nei konkurenty? Kuo dar jmoné skiriasi

nuo konkurenty, kg daro kitaip?
. Kokie kritiniai elementai, kurie padeda islikti jmonei konkurencingai?

. Kaip veikia Joldijoje CRM?
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. Kodé¢l klientai vertina Joldija? Kur tobulintinos vietos Joldijoje?
. Kokia yra Joldija stiprioji pusé (i$ kliento pusés)?

. Kokig didZiausia verte Joldija teikia klientams?

. Kokius isteklius turi Jodlija, kurie padeda likti lanksciai?

. Kokios vietos Joldijoje yra tobulintinos, norint islikti konkurencingai?

Pasak jmonés vadovy, pirmiausia naujy produkty poreikj jmonéje pastebi pardavimy ir pirkimy
darbuotojai. Visy pirma, pardavéjai kasdien bendrauja su klientais — jie ne tik atlieka kasdieninius
darbus, administruoja pardavimus, taciau ir aiSkinasi klienty poreikius. Su tuo sutinka ir Kristina
Gredeckiené (interviu 2015) teigdama, jog naujy produkty poreikj pirma pastebi ,,Pardavimy ir
pirkimy skyriy darbuotojai. Pardavimai pamato poreikj is klienty, o pirkimai analizuojant, gilinantis
j rinkg.“ Be to, pardavimy vadovas jvardino, jog ,.kartais inovacijas pastebi ir tiekimo skyrius, tai
dazniausiai biina tiekéjy pasiilyti nauji produktai, kurie yra ar gali biti aktualiis kitose rinkose, o
kadangi rinkos j pasaulinius mady (trend'y) pasikeitimus reaguoja labai greitai tai galima spéti, kad
ir miisy klientam tai bus aktualu. Kartais naujovés bina maZiau pastebimos, t.y. prekés labai
panasios, bet skiriasi medZiagos, kokybé arba veikimo/panaudojimo biidas.* Taciau technikos
vadovas negaléjo atsakyti, kas pirmas pastebi naujy produkty poreikj. Pagal anketos respondenty
atsakymus matome (24 pav.), jog dauguma atsakiusiyjy — 34,8% - visiskai sutiko su teiginiu, jog
ieSko galimybiy, kurios jmonei sukuria naujg vert¢. Veiklos vertinimo metu pastebéta, jog
daugiausiai naujy idéjy ir inovaciniy produkty sitilo pardavimy skyriaus darbuotojai. Nors pirkimy
skyriaus darbas paremtas pastoviu kontaktavimu su tiekéjais, tendencijy sekimu, taciau tai néra
generuojama, néra sitloma pakankamai naujy produkty. Tam jtakoja kelios prieZastys: netinkamai
paskirstytas darbo laikas - daugiau jo skiriama klienty esamy uzklausy vykdymui — ir neiSnaudojami
visos galimybés informacijai surinkti — nesilankoma parodose, per mazai sekamos tendencijos ir

poky¢iai.
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AZ feEkau galimybiy, kurios imonei sukuria nauja verte

1 ] %

2 1 | 4.3%
3 1 i 4.3%
4 0 %

5 ] 0%

& ] 0%

) 2 N B.7%
8 4 e 17.4%
9 4 17.4%
10 B — 34.8%
Medfinau/negaliu pasakyti j = 13%

24 paveikslas. Darbuotojuy vertinimas ieSkant galimybiy

Dométasi, kas priima sprendimus dél inovatyvaus produkto jvedimo — visi respondentai sutiko,
jog uz tai atsako pardavimy ir pirkimo skyriai. K.Gredeckiené (interviu 2015) patikslino, jog visa tai
vyksta ,,pagal situacijg, jei randamas naujas produktas ieskant prekés — pirkimai, jei ateina poreikis
i§ klienty — pardavimai. “. Pardavimy vadovas patikslino M. Isakas (interviu 2015), jog ,,DaZniausiai
naujy produkty jvedimq sprendZia keli Imonés, tai reiskia, kad vienam darbuotojui, neturint
atitinkamos informacijos, priimti sprendimg yra gana sudétinga, o kai tq sprendZig keli Zmonés is
skirtingy sriciy (pardavéjas+tiekimo Imogus+dar kas nors/arba ne) tai padaryti yra daug
paprasciau ir mazéja rizika priimti neteisingq sprendimgq. Taipog , naujy produkty jvedimu ripinasi
ir tiekéjai, kurie siuncia naujos produkcijos pavyzdZius. Turint pavydZius yra labai nesudétinga atlikt
rinkos (klienty) tyrimg dél produkto patrauklumo ir potencialumo. “ Taliau, respondentai atsake, jog
imong¢je néra pakankamai iSvystytas inovaciniy produkty jvedimas (Siuo klausimu néra reguliariy
susirinkimy, jos nefiksuojamos, nesekami rezultatai). Galima teigti, jog imonéje UAB Joldija néra
aiSkaus proceso, kurio pagalba biity nusprendZiamas, jvertinamas galimas naujas projektas ar
paslauga. Veiklos tyrimo metu taip pat pastebéta, jog sprendimas, ar diegti produkta, ji bandyti,
uztrunka ilgai, nesklandZiai. DaZniausiai tai sprendZia pardavimy ir prikimy vadovai, jmonés
direktorius. Imonés darbuotojai pastebi galimybes, jy iesko, taciau tolimesnis procesas néra aiskus.
Matome i$ 25 paveikslo, jog anketos respondentai negaléjo tiksliai pasakyti, ar jmoné yra jsidiegusi
procediiras, kaip atrinkti naujas galimybes ar idéjas. Be to, paradvimy vadovas teigé, jog jmoné
nuolatos ieSko naujy produkty, o ,prekiy krepselio (asortimento) plétra yra vienas is svarbesniy
veiklos sriciy, nes norime savo klientams pasiilyti viskg ko jiems gali prireikti, tam kad augtume ir
islaikytume gerg vardg, bei biitume pavyzdiné kompanija. Taciau, tai procesas, kurj reikia tobulinti.

Su tuo, jog naujy produkty paieskos procesg reikia tobulinti sutinka ir kiti atsakiusieji. Be to, veiklos
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tyrimo metu pastebéta, jog jmoné yra linkusi naujus projektus ar paslaugas diegtis tada, kai gaunama

didesné¢ finansin¢ graza, projektai yra pakankamai rizikingi. [Zvelgta, jog yra galimybé rinktis

projektus, kurie yra labiau rizikingi, taciau vadovai yra nelinkg ta daryti. Nors jmon¢ turi geb&jimus,

kompetencija, finansinj stabiluma, taciau joje kultira yra tokia, kurioje renkamasi saugesni projektai.

Imoné& yra idiegusi procedidras, kaip atrinkt naujas galimybes ar idéjas

25 paveikslas. Darbuotoju vertinimas dél nauju galimybiu procediiry jdiegimo

1

== SERE [ Sy PEy )
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10

Mefinau/negaliu pasakyt
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e i R L B L R o B e i ]

13%

4.3%
4.3%
4.3%
B.7%
B.T%
B.T%
B.TH
4.3%
4.3%

30_4%

Pagal respondentus jmoné ne pakankamai greitai reaguoja j rinkos pokycius — ,,Nepakankamai

greitai. Reikty paciai jmonei biiti Zingsniu j priekj rinkoje ir sitilyti inovatyvius produktus “ (Kristina

Gredeckieng, interviu 2015). Nors jmoné yra rinkos lyderé Lietuvoje, taciau ji ne pirma pasitlo

naujus produktus arba tai daro ne pakankamai greitai. To priezastys gali biiti per létas informacijos

gavimas i§ tiekéjy - pavyzdZiui, naujo produkto gaminimo terminai, kainos — arba ne pakankamai

greitas klienty poreikiy iSsiaiSkinimas.

Respondentai i$skiria Siuos UAB Joldija pranasumus prie§ konkurentus:
1.

2.

Greitas aptarnavimas;

Pakavimo paslauga;

Nestandartiniy produkty pasitila;
Lanksti rinkodara ir pateikimo terminas;
Sandéliavimo plotas ir asortimentas;
Sukaupta patirtis;

Idirbis ir rysiai su klientais;

Imoné¢ yra lyderis Lietuvos jmoniy sektoriuje.
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Matome, jog yra iSskiriama greitas aptarnavimas. Verta paminéti, kai kurios prekés yra
uzsakomos gaminti Kinijoje — o tokio projekto suderinimas, gamyba ir atveZimas gali trukti apie tris
ménesius. [lga gamyba yra jprasta Sioje rinkoje, tac¢iau galime suprasti, jog dél tai klientui gali netikti,
todél jmoné turi lanksciai spresti Sias problemas ir bandyti taikytis prie klienty poreikiy. Be to,
konkurentai neteikia pakavimo paslaugos ir negali pasifilyti furnitiiros supakuotos maigialiuose. Sios
paslaugos paklausa auga — taip jmoné¢ UAB Joldija, ne tik suteikia klientui pridéting verte, taciau ir
per ja randa naujy klienty. Taip pat jmoné¢ dirbdama daugiau nei 20 mety turi didel¢ patirtj, turi
glaudziy kontakty su tiekéjais Azijoje ir Kinijoje, todél gali pasiiilyti produkta, kuris néra standartinis
ir uz tinkama kaing. Nestandartiniy produkty gamyba yra ypac aktuali Sioje rinkoje. Veiklos analizés
metu pastebéta, jog tokiy prekiy paklausa uZima didesne dalj palyginus su visais pardavimais. Taciau
tokie produktai daZnai pritaikomi tik tam tikram klientui ar tik atitinkamui gaminiui. Tai poroduktai,
kurie yra gali turéti didesn¢ graza, ji sunkiau klientui gauti, taciau kartu turi ir didesng rizika, nes néra
masinio vartojimo ir atitinka tam tikrus reikalavimus, kurie kitam klientui gali netikti. Geri rySiai su
tiekéjais yra pasak M.Isako labai svarbus konkurencinis pranaSumas, nes ,,furime labai senus rysius
su kai kuriais gamintojais, kurie gali atlikti daugumg reikalingy uZsakymy, per tiek laiko santykiai
su tiekéjais pasidaré nebe darbiniai, o asmeniniai, kurie tapo beveik draugiskais. Pasitikéjimas
versle yra labai svarbus, itin svarbus jis yra Ryty Salyse dél kultiriniy dalyky. “ Be to, dél minéty
priezasciy rinkodara ir pateikimo terminas yra lankstts. Skirtingai nuo konkurenty, jmoné turi didelj
sandéliavimo plotg. Tai yra didelis privalumas, nes galima laikyti didelj prekiy asortimenta, turéti
prekiy, kuriy reikia klientams. Taip pat galima sandéliuoti kliento prekes, jei jis neturi tam galimybiy.
Pasak M. Isako (interviu 2015) “pagrindinis miisy isskirtinumas yra patirtis ir galimybés reaguoti j
kliento poreikius. Turime labai didelj sandélj, todél galime uZtrinti pastovy prekiy srautg, didiesiems
uzsakovas tai yra itin svarbi ir vertinama savybé. Kadangi dirbame su gamintojais (fabrikais) bet
kokia prastova kainuoja labai daug ir niekas to nenori, todéel mes organizuojame savo veiklg taip,
kad misy klientai visada gauty tai ko jie reikia. “ Respondentai paminéjo, jog jmoné turi gerg rysj ir
idirbj su klientais ir tiekéjais — UAB Joldija per ilga bendradarbiavimg uZsitikrino, jog ji yra geras ir

patikimas verslo partneris.

Elementai, kurie padeda islikti jmonei konkurencingai yra, pasak respondenty — prekiy kaina
ir jy pateikimo (aptarnavimo ir gamybos) greitis. Sie du aspektai yra labai svarbiis §iame segmente,
taciau taip pat reikSminga yra ir darbuotojy profesionalumas, vadovy kompetencija, patirtis, jmonés
vardas. Be to K. Gredeckiené (interviu 2015) jvardino, jog ,.jmoné nejaucia apyvartiniy lésy stygiaus,
turi sandéliavimo patalpas ir gali vykdyti ilgalaikius ir didelius uZsakymus, tuo biidama pranaSesné

uz kitas nedideles jmones.
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Interviu metu buvo klausiama kaip veikia rySiy su klientais valdymas (CRM). Pasak visy
interviu dalyviy jmonéje rysiy su klientais valdymas néra iSvystytas ir tai bitina tobulinti. Veiklos
tyrimo metu paaiSkéjo, jog per prastai sekamas ir nefiksuojamas bendravimas su klientais, o
dominuoja darbuotojy asmeninés jzvalgos, kurios néra kontroliuojamos. Nedokumentuojama, koks
produktas ir kada pasiiilytas, néra aisku kiek pasitilyty produkty klientui tiko (arba netiko, ir kodél),
néra gaunamas grijztamasis rySys. IS esmés jmonéje néra rySiy su klientais valdymo sistemos.
Informacija prieinama ne visiems,

Interviu respondentai jvardino, jog UAB Joldija stipriosios pusés yra — patikima, Zinanti kg ir
kaip daryti jmoné¢, visada randanti sprendimus (prekes arba paslaugas). Be to, profesionali, patikima,
stabili ir finansiSkai stipri jmoné su kuria malonu dirbti. Klientai vertina, jog jmoné gali rasti
sprendimus (prekes) ir padeda kartu iSspresti klienty problemas. Pagal M. Isaka (interviu 2015) “mes
ripinames, kad klientas neturéty galvot is kur gaut vieng ar kitq daiktq, o Zinoty, kad mes jiem visada
biisim atsakymas ir pasiripinsime tuo iki galo. Tokiu biidu klientas savo resursus gali skirti kitai

veiklai.*
Respondentai atsakydami, kas jmonei padeda biiti lanksciai jvardinio Siuose elementus:
o Tiekéjy bazes skirtingose regionuose;
e Idirbis;
e Patirtis, Zinios.

Be to, labai svarbis ir Zmogiskieji iStekliai, nes darbuotojai yra profesionaliis, ypac gerai rinka
Zino jmonés vadovas. Pasak M.Isako (interviu 2015), “jmoné - tai Zmonés, taigi ir misy jmonéje
didZiausias turtas yra Zmonés, kurie savo darbu kuria bendrq gerove. Taip pat jmoné yra finansiskai

stabili, todél esant poreikiui tikrai galim tikétis reikalingo finansavimo.
Pasak apklaustyjy jmonés tobulintinos vietos yra:
e Komunikacija viduje;
¢ Komandinis darbas;
e [EAN diegimas;
¢ Vidiniy procesy suvaldymas;
e Prekiy kokybe;

e Santykio su klienty gerinimas.
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M.Isakas teigé, tobulintinos vietos yra ,,...vidiniy procesy optimizacija, gilesnis/artimesnis
kontaktas su klientais ir tiekéjais ypac su naujais. “ Veiklos tyrimu metu pastebéta, jog imonés
viduje néra komandinio darbo ir geros komunikacijos. Todél nesidalinama informacija arba tai
daroma ne laiku, pavyzdZziui pirkimy skyriai per vélai pasitilo naujg produktg pardavimy
vadybininkams. Tai yra, nes néra sisteminiy susirinkimy, kulttiros ar procesy, kurie skatinty siekti
bendry rezultaty ir sistemingai, kryptingai ieSkoti inovacijy ir jas laiku pasiiilyti klientams.
Komunikacijos suvaldymas jmonés viduje reikSmingas ne tik minétuose skyriuose — galimos
inovacijos gali kilti i§ sandélio darbuotojy. Tokios idéjos gali biiti susijusios su procesy tobulinimu,
pakavimo ar sandélio darbo optimizavimo, sandélio ploto geresnio iSnaudojimo. Bet koks vidiniy
procesy gerinimas gali padéti juos optimizuoti, o tai gali sglygoti kasty taupymg. Be to, pastebéta,
jog visi interviu dalyviai teigé, jog reikia valdyti vidinius procesus, paminéta ir LEAN diegimas.
Sio instrumento naudojimas gali pagerinti, optimizuoti ne tik gamyba (pakavima), ta¢iau ir
komunikavimg tarp skyriy, greitesnj ir tikslesnj klienty aptarnavima, lankstumg. Taip pat, tai
patobulinty procesus, kurie leisty atrasti naujus produktus ir paslaugas, lengviau generuoti idéjas

visos jmonés lygmeniuose.
Siame sektoriuje klientai vertina:
e Kaing;
e Uzsakymo jvykdymo greitj;
¢ Kokybe prekeés patvarumas;
¢ Prekés prieinamumas;
¢ Pasitlos dydis.

Veiklos vertinimu metu pastebéjta, jog labiausiai konkuruojama yra dél kainos ir uZsakymo
ivykdymo greicio. Klientas nori, jog preké bty kokybiska ir greitai pristatyta, taiau uZ priimting
kaing. Siuo metu konkurentai ne visada gali i§pildyti Siuos kriterijus, nes neturi pakankamai dideliy
sandéliy ir prekés reikia laukti, arba atstovaudami brangy prekinj Zenklg jie néra lankstis ir tuo paciu
brangiis. Uzsakymo jvykdymo greitis priklauso nuo konkurenty tiekéjy, verslo parneriy galimybiy
— jei kliento uzsakomas kiekis néra didelis, yra tikimybé, jog jo jvykdyti nepavyks, arba jis uztruks
per ilgai. Taip pat svarbus aspektas yra pristatymas — ar pardavéjas gali krovinj pristatyti pats, ar
reikia samdytis transporto jmong. Be to klientas pageidauja, jog biity pakankama prekiy pasitla, jy

jvairové. Konkurentai, atstovaudami tam tikrg prekinj Zenklg neturi galimybés jtakoti prekiy

jvairovés ir daznai negali pasiiilyti klientui tai, ko jam reikia. Taip pat atkreipiamas démesys i}
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aptarnavimo kokybe, kuris, kaip ir kiekviename aptarnavimo versle, yra labai svarbus. Nelaiku ar per

vélai pasitilius naujg preke galima prarasti uzsakyma, nejvykdyti klienty poreikiy ir lukesciy.

Lenteléje 4 matome, jog visi interviu dalyviai sutiko, jog jmoné sugeba vertinti ir stebéti

aplinka. Be to, inovacijas, galimybes atpazjsta ir atranda bendraudami su klientais. IS esmés jmonés

UAB Joldija veiklos modelis yra paremtas klientais ir jy poreikiais. Taciau respondentai sutiko, jog

Jmonés procesai néra iSvystyti, kurie leisty darbuotojams lengviau priimti sprendimus dél inovatyviy

produkty vystimo. Darbuotojai yra itin kompetentingi, turi pakankamai Ziniy, Sioje Sakoje dirbantys

ilgai ir iSmanantys rinkg. Jmon¢ turédama tinkamus ZmogiSkuosius iSteklius gali (ir pasiekia) gerus

veiklos rezultatus. Taciau respondentai sutiko, jog to nepakanka, nes sékmingam inovacijy diegimui

dinamiskoje rinkoje reikalingas greitesnis reagavimas, procesy optimizavimas, iStekliy valdymas ir

lankstumas klienty atzvilgiu.

4 lentelé. Vadovy interviu rezultaty kokybiné analizé: dinaminiy gebéjimy vystymo

Gebe¢jimas

stebéti ir vertinti

Galimybiy

atpazinimas

Skiriami

iStekliai

inovacijas

kategorijos smulkaus — vidutinio dydZio jmonéje

Pastabos

Inovacijas pastebi pardavimy ir pirkimy
darbuotojai stebédami klientus,

konkurentus, aplinka.

Galimybés generuojamos ir inovacijos
kuriamos bendradarbiaujant kartu su

klientu. Imonés verslo modelis (ir

inovacijos) yra paremtas klienty

poreikiais.
Sis geb¢jimas néra gerai veikiantis,

procesg bitina tobulinti.

Pagrindiniai naudojami iStekliai inovacijy
valdyme yra ZmogisSkieji iStekliai ir

iSoriniai  tiek¢jai. Darbuotojai  yra

kompetentingi, taciau jy idéjy vystymui

trukdo jmonés netobuli procesai.

Respondenty nuomoné

(Inovacijas pastebi) ,, Pardavimy ir pirkimy
skyriy darbuotojai. Pardavimai pamato
poreikj is klienty, o pirkimai analizuojant,

gilinantis j rinkg. “

»Daugiausiai paieskas inicijuoja klientai,
kurdami naujus produktus ir jtraukdami j tq

procesq mus, kaip kompetentingq jmone.

., Pagrindinis miisy isskirtinumas yra patirtis

ir galimybés reaguoti j kliento poreikius. “

,,..neturime sistemos, kur padéty nuspresti

kada ir kurj produktq gaminame.

» Tobulinami  turi  buti procesai, kurie

trumpinty sékmingo pardavimo uZbaigimg,

sandério sudarymgq. Tai yra stiprinami rysiai
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Gebe¢jimas

valdyti

inovacijas

Imoné bando naujas idéjas, taCiau néra
apibrézty kriterijy, kurie padéty greiciau

priimti tikslesnj, aiSkesnj sprendima.

Imoné pastoviai jveda naujus produktus
(daugiausiai esamai rinkai). Darbuotojai
yra jgud¢ ir Kkompetentingi valdyti
projektus ir zino kokius procesus reikia

suvaldyti jvedant naujus produktus.

tarp jmonés skyriy ir optimizuojama jy

veikla. “

lmoné (Zmonés) pastoviai uZsiima naujy
produkty  paieska. Prekiy  krepSelio
(asortimento) plétra yra vienas is svarbesniy
veiklos sriciy, nes norime savo klientams
pastilyti viskq ko jiems gali prireikti, tam kad
augtume ir islaikytume gerg vardg, bei buitume

pavyzdiné kompanija.
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5. DINAMINIU INOVACINIU GEBEJIMU VYSTYMO
REKOMENDA CIJOS SMULKAUS - VIDUTINIO IMONES ATVEJU

Kaip minéta anksciau galima iSskirti tris dinaminiy inovaciniy gebéjimy elementus — jutimas,

pasinaudojimas, konfigiiracija — ir jos bus jmonés kontekste analizuojamos atskirai.

Imonés UAB Joldija rinkoje yra pakankamai ilgai ir turi jgudZziy, kurie leidzia kritiSkai vertinti
rinkg ir daryti teisingus plétros sprendimus. Taip pat tam padeda ilgameté patirtis, jdirbis, geri santykiai
su klientais ir tiekéjais. Kaip ir minéta anksc¢iau, klientai yra pagrindinis naujy idéjy ir inovacijy
skatintojas. Pirkimy skyrius Siuos poreikius aiSkinasi pastoviai su jais bendraudamas, palaikydamas
ry§j. Taciau tai procesas, kurj biitina tobulinti, nes klienty poreikiai daznai yra nepastebimi arba néra
proceso, kuris sklandZiau, aiSkiau ir greiciau leisty priimti sprendimag dél projekto vykdymo.
Darbuotojai per didele laiko dalj praleidZia administruodami pardavimus, atlikdami rutinius darbus,
kurie neteikia pridétinés vertés ir trukdo generuoti inovatyvias idéjas. Batina perzitréti darbo kravij, ji
perskirstyti kitiems kolegoms, kad pardavimy darbuotojai galéty daugiau skirti laiko inovacijy
paieskoms ir bendravimui su klientais. Reikia uZtikrinti, jog pardavimy skyriaus darbuotojui bity
suteikiami tinkami instrumentai fiksuoti ir valdyti informacijg. Tai gali biti patobulinta verslo valdymo
sistema, rysiy su klientais valdymo sistema arba paprastesnis biidas tokiai informacijai fiksuoti, kuri
bity prieinama ir skyriy vadovams, direktoriui. Tai padéty lengviau matyti, ko klientui reikéjo, kas
buvo pasitlyta, kodél preké netiko, ka galima tobulinti. Be to, reikia fiksuoti atgalinj rysj norint
iSsiaiSkinti kaip jmoné patenkina likescius, po uzsakymy jvykdymo ir gauty atsiliepimy galima daryti
atsiliepimy aptarima, ar diskusijas tarp darbuotojy. Kaupiant tokig informacijg lengviau matyti kliento
poreikiai, naudojamos prekeés, kiekiai, tendencijos. Taip pat pardavimy skyriaus darbuotojai turi biiti
labiau skatinami tikslingai lankyti klientus — daugiau motyvuoti vykdyti aktyvius pardavimus. Tai
galima daryti iSkeliant metinius tikslus ir didinant nuo jy priklausancig kintamajg atlygio dalj. Pirkimy
skyriuje reikty perskirstyti uZduotis ir darbo laika, kad biity generuojamos naujos idé¢jos, tikslingai
ieSkomos inovacijy galimybés. Anks€iau minéta verslo valdymo sistema padéty lengviau valdyti
turimus projektus, matyti realig situacijg, lengviau planuoti sandélio prekes, kuriomis prekyba vyksta
nuolat. Sios anlizés, kurios biity prienamos lengvesniu biidu padéty taupyti laikg ir susitelkti, daugiau
laiko skirti nerutitinémis veikloms generuojant inovatyvias idéjas ir greiiau reaguojant j rinkos
poky&ius. Zmogiskieji istekliai yra istekliai, kurie jmonéje néra i$naudojami ir gali jtakoti produkty

vystyma esamoje ir kitose rinkose.

Imoné néra jsidiegusi procesy, kurie padéty jvertinti kiekvieng idéja ar jas atsirinkti bandymy-

klaidy keliu. Imoné néra linkusi imtis itin rizikingy projekty, kurie neturi didelés finansinés grazos.
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Nors darbuotojai, vadovai iesko kas galéty sukurti naujg verte, taCiau tam néra jdiegty procedury,
kurios palengvinty sprendimy priémimg. Darbuotojai ne visada turi galimybe pasidalinti naujomis
idéjomis. PavyzdZiui, néra sistemos, kurioje pirkimy vadybininkas galéty savo idéja pristatyti
pardavimy Zmoném, diskutuoti, tobulinti produkta, paslauga. Sistemingi susirinkimai tarp skyriy
darbuotojy, jy vadovy ir direktoriaus suteikty galimybe¢ rasti sprendimg, iSklausyti idéjy ir jomis
dalintis. Tai turi biiti galima laisvai komunikuoti visy lygiy darbuotojams — ir i ,,apacios j virSy* ir i$
,»virSaus j apacig”. O toks elgesys turi biiti skatinamas, palaikomas ir visos id¢jos iSklausomos. IS esmés

tai yra ir jmongs kultiiros dalies pokyciai. Be to, naujos idéjos per retai pasitikrinamos su klientais.

IS esmés, jmoné geba justi rinkos poky¢ius, taciau neiSnaudojamos visos galimybés. Didesnis
darbuotojy skatinimas, gilesnis kontaktas su klientais pagerinty konkurencinj prana$uma. Sie
instrumentai padéty grei¢iau uz konkurentus reaguoti j rinkos pokycius, tendencijas, geriau iSsiaiskinti
klienty poreikius ir laiku pasitlyti reikiama naujg produkta. Be to, atsirasty galimybés atrasti
produktus, kurie biity lengvai komercializuojami ir inovatyviis kitose gretimose rinkose (pavyzdziui,
statyby pramonéje). Zmogiskyjy istekliy mobilizavimas yra svarbus aspektas gerinant dinaminiy

inovaciniy gebéjimy vystyma.

Kaip minéta, UAB Joldija turi glaudZius ir ilgamecius rySius su tiekéjais i§ Europos ir Azijos.
Tai yra vienas i§ pagrindiniy resursy, leidZianc¢iy jmonei gebéti spresti klienty nestandartines, jvaraus
tipo uzklausas ir problemas. Nors UAB Joldija turi nemazg kiekj verslo partneriy Kinijoje, taciau to
neuZtenka, kad galéty pasiekti gery rezultaty, i esmés stiprinant Siuos isteklius jmon¢ tapty lankstesné.
Tiekéjy pastovi paieska, atranka ir diversifikavimas leisty lengviau pasirinkti gaminamo inovatyvaus
produkto kiekj, terming, kokybés lygi ir kaing. Tai yra todél, kad uzsakymy vykdymas pas verslo
partnerius, jsikiirusius Azijoje, gali uZtrukti tris ménesius. Europos tiekéjy paieska padéty lengviau ir
lanksciau i§spresti gamybos terminy problema. IS esmés rinkoje $iuo metu vyrauja tendencija, jog tam
tikry produkty gamybos kasStai tarp Europos ir Azijos neZymiai skiriasi, tad yra galimyb¢ grei€iau
komercializuoti inovacinj produktg, lengviau jj tobulinti ir grei¢iau reaguoti i rinkos pokycius. Be to,
tiekéjy atradimas gali salygoti idéjy generavima, naujy produkty ir galimybiy atradima. Sios galimybeés
gali jtakoti, saglygoti UAB Joldija naujy rinky atradimga.

Norint atrasti ir uzmegsti rySius su naujais tiekéjais biitina tai daryti sistemingai, skatinti pirkimy
skyriaus darbuotojus lankytis parodose, jy ieSkoti tikslingai, dométis rinkos naujovémis. Jmonés

darbuotojy darbo laikas turi biiti paskirstytas, jog biity galima tam skirti daugiau laiko. Be to, biitina

esamy tiekéjy analizé, kuri leisty atsirinkti gaminancius geriausius ir kokybisSkus produktus.
y tiekéjy anal kuri leisty at kti g g kokybiskus produkt
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Imoné moka valdyti, vystyti inovatyvius produktus, mokytis i§ praeities, taiau neiSnaudoja Siy
gebéjimy naujy paslaugy kiirimui. Kaip minéta anksciau, Imoné¢ atsizvelgdama j klienty poreikius pries
kelerius metus jsigijo pakavimo jrangg. Buvo pastebéta, jog pakavimo paslauga yra itin inovatyvus
sprendimas rinkoje, taip ir tai suteiks pridétine verte klientams. Tokia galimybé¢ klientui yra aktuali ir
patraukli, nes tapo jmanoma ne tik jvykdyti uzsakymg (pagaminti ir atveZti prekes), bet ir furnitirg
supakuoti i§ karto maiSelius. Matome, jog iS esmés jmon¢ turi patirties ir resursus (sandélio plotas,
verslo partneriai, darbuotojy kompetencija), Siy resursy konfigiiracija gali padéti vykdyti pasirinkto
inovatyvaus produkto gamybg arba teikti paslauga, kuri biity nauja rinkoje. IS esmés pastebima, jog
kyla lovos gamybos paklausa. UAB Joldija, turédama bitinus iSteklius — sandélj, 1éSy, darbuotojy
patirtj — gali pradéti gaminti vadinamg ,,zig-zag"™ spyruokle. Tai gamybos prasme yra inovatyvus
produktas vietin¢je rinkoje. Svarbu yra tai, jog jmoné padéjus gaminti §j inovatyvy produkta biity
pirmoji rinkoje, kuri galéty Sig preke pasitilyti klientui kartu su jpakavimo paslaug. Imoné galéty
pasiiilyti supakuotg spyruokle kartu su komplentuojan€ioms prekémis, kurios skirtos lovy surinkimui.
Be to, UAB Joldija klientai yra minkSty baldy gamintojai, kuriems tai biity aktualu, ir to pasekoje $i

idéja gali biiti patikrinta ir tobulinama su §iais verslo partneriais.

Norint sukurti jmong¢, kuri turi dinaminius inovacinius gebéjimus, reikia skatinti jmonés
darbuotojus mokytis, tobuléti, gilinti Zinias ir jas panaudoti kasdienin¢je veikloje. UAB Joldija neturi
sudariusi metinio mokymosi, kompetencijy ugdymo plano. Tai padéty darbuotojams sistemiSkai gilinti
Zinias, kurios padéty plétoti ir generuoti naujy produkty vystyma. Be to imoné per mazai skatina
eksperimentuoti, iSbandyti jvairius mokymosi biidus. IS esmés, imonés darbuotojai turi sukaupe Zinias

i§ ankstesniy projekty, kurias panaudoja ateityje ir taip sumaZzina inovatyviy projekty rizika.

Dinaminiai inovaciniai geb¢jimai susije¢ su jmonés kultiira, kuri kartu su vizija leisty pasiekti
norimus tikslus. Imonés vadovai turi skatinti darbuotojus imtis iniciatayvos bandyti naujus projektus.
Turi biiti sudarytos sglygos, kurios leisty naujas idé¢jas generuoti. Direktorius, skyriy vadovai turi
palaikyti, padéti ir kartu kurti produktus ir paslaugas, kurios biity naujos esamoje ir tarptautinéje
rinkoje. Imonés kultiira turi atspindéti, jog norima tapti dinamiSka jmone ir tai skatinti daryti
darbuotojus. Reikty pabrézti, jog tokioje situacijoje yra svarbu lyderio vaidmuo, kuris parodyty pavyzdj

ir suformuoty jmong tokia, kuri vertintu darbuotojus, kurie turi inovatyviy idéjy.

Norint tapti dinamiSka ir inovatyvia jmone reikia sukurti nuolatos tobul¢jancia, lanks¢ig jmone,
kuri pastoviai spresty problemas, gerinty vidinius procesus. Galima teigti, jog jmonei tikslinga naudoti
LEAN strategija, kuri padés sukurti organizacija norincig tobuléti. LEAN diegimas jtakoja visus
skyrius, darbuotojus ir vidinius procesus, problemy atradima, nuolatinj tobul¢jima, nereikalingy veikly

Salinimg. Si strategija jmonei padéty suvaldyti procesus — tai padéty optimizuoti ir taupyti darbuotojy
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laikg kasdieninéje veikloje, o tai padéty daugiau jo skirti naujy idéjy generavimui. Leisty greiciau ir
anksCiau atrasti, jvykdyti inovatyvius klienty poreikius ir buti pirmam rinkoje pasiiiliusiam tokj
produkta. Taip pat perziiiréjus procesus ir juos patobulinus bendravimas ir darbas tarp skyriy tapty
sklandesnis. LEAN akcentuoja, jog informacija, resursai ar darbo jrankiai turi biiti pasiekiami greitai —

tai lesity kiekvienam darbuotojui pasinaudoti iStekliais, kuriy jam reikia ir greiciau atlikti darba.

LEAN idiegus | pakavimo paslaugos procesus, biity sumazinami kastai, kas leisty sumazinti
kaing, tapti tinkamesni klientui ir jgyti konkurencinj pranasumg. Be to, pradedant naujy produkty
gamyba tai yra taip pat aktualu. IS esmés LEAN galima naudoti ne tik administracijos veikloje, bet ir
sandélyje, kur optimizuojamas darbas ir veikla leisty geriau iSnaudoti turimg plotg, greiCiau surinkti

uzsakymus, daryti maZiau klaidy ir taip gerinti santykius su klientu.

LEAN skatina nuolatinj tobul¢jima, tai sudaro kultiirg, kurioje darbuotojai gali laisvai siiilyti ir
dalintis id¢jomis, kurios padéty ne tik optimizuoti veikla, taciau ir atrasti produktus, kurie gali biiti
patrauklis klientui. Si filosofija parodo teigiama poZiiirj j problemas, nes tai skatina ieskoti iseiciy ir

taip tobulinti procesus ir gauti maksimalig naudg i§ turimy resursy.

Kaip matome, dinaminiai inovaciniai geb&jimai paliecia visos jmonés veiklg ir visy darbuotojy,
resursy optimizavimg ir jy galimy kombinacijy radimg ir iSnaudojimg. IS esmés UAB Joldija turi
patirties ir iSteklius, kurie gali padéti konkuruoti su kitais dalyviais, ji gali pirma pasiiilyti tinkama
produktg ar paslaugg. Besikein¢iancioje rinkoje svarbu sukurti tokig verslo kultiirg, kuri skatinty ir

vertinty inovaciniy produkty kiirimg ir §iy Ziniy panaudojimg ateities projektams.
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ISVADOS

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Dinaminiai inovaciniai gebéjimai yra jmonés sugeb¢jimas integruoti, auginti ir konfigtiruoti
vidaus ir iSorés resursus ir kompetencijas, kurios padeda tinkamai reaguoti i besikei¢iancia

aplinka sukuriant naujus (inovatyvius) produktus ir paslaugas.

Dinaminiai gebé¢jimai yra unikalus procesas, kuris atsiranda i§ praeities keliy ir aplinkos, kurios

yra skirtingos kiekvienoje imonéje,

Inovacijos jtakoja verslo plétra ir augima, orentuojasi i§ seno pakeisti j nauja, o tai yra i§ esmés
pazangi naujove. Verslo modelyje paremtam klienty poreikiais, inovacijos kurimas vyksta ne

klientui, o su klientu.

Dinaminius inovacinius gebéjimus galima skirstyti i etapus:
Pajausti ir suformuoti galimybes (angl. sensing);

ISnaudoti galimybes ir sukurti verte (angl. seizing);

ISlaikyti konkurencingumg didinant, gerinant, apsaugant ir derinant iSteklius (angl.

transforming).

Dinaminiai inovaciniai gebé¢jimai tikslingiau veikia rinkose, kuriose yra didelis

neapibréZtumas, kintanti aplinka.

Dinaminiy inovaciniy gebéjimy elementai yra susij¢ su jmonés vizija, strategija; kompetencijy
baziy iSnaudojimas; organizacijos Zinios; technologijy valdymas; kultira ir klimatas;

organizaciné struktiira ir sistema; kiirybingumas ir idéjy valdymas.

Norint pagrjsti dinaminiy inovaciniy geb¢jimy sampratg smulkaus — vidutinio dydZio jmonéje
pasirinkta atvejo analizé, atlikta jmoné apklausa. Norint pagilinti tyrimg ir gauti daugiau

izvalgy atliktas ekspertinis interviu ir veiklos tyrimas.

Pagal apklausos tyrimus ir kiekybine analiz¢ pastebéta, jog imoné geba sekti rinkg ir jos
pokycius, darbuotojai yra jgude, turi patirties. Inovacijy kiirimo procese dalyvauja klientas ir
turi tam didel¢ jtaka. Be to inovacijos valdymo procesas yra tobulintinas. Imon¢ turi daug
patirties ir mokosi i§ praeity projekty, taciau neturi ugdymo plano darbuotojams. Pastebéjta,
jog imoné neskatina darbuotojy rizikuoti, skirit laiko naujom idéjom generuoti. Kadangi

imonés dinaminiy inovaciniy gebéjimy procesai néra aiskis atlikti interviu ir veiklos tyrimas.
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9) Pagal interviu ir veiklos tyrimg matoma, jog jmoné neiSnaudoja visy turimy resursy optimaliai.
Be to, strategija, vizija ir kultira neskatina biiti dinamiSkos ir idéjy generavimo aplinkos. UAB
Joldija neturi instrumenty, kurie lengviau leisty valdyt informacija, procesus ir plétoti

dinaminius inovacinius gebé&jimus.
10) Pastebétos asimetrijos ir tobulintinos kryptys:

o UAB Joldija neiSsiaiskina visy klienty poreikiy, neturi sistemos, kuri skatinty aktyvius
pardavimus ir nuolatinj bendradarbiavimg su klientais. Nustatyti metinius planus ir
veiklos matuoklius (angl. KPI) ir prie to nustatyti atlygio kintamg dalj. Suteikti
instrumentus, kurie padéty sekti ir dalintis gaunama informacija tarp skyriy ir kolegy

(Verslo valdymo sistema, ry$iy su klientais valdymo sistema).

o Perzitréti darbuotojy darbo laiko paskirstyma, jog galéty daugiau jo skirti ne

kasdieniniams darbams, o tiems, kurie padéty generuoti inovatyvias idéjas.

o Gerinti komandinj darba, skatinti dalintis patirtimi ir id¢jomis. Sukurti procesa, kuris
leisty geriau komunikuoti tarp skyriy, ir jmonés darbuotojy visais lygiais (,,i$ virSaus |
apacig” ir ,,iS apacios ] viSy‘);

o Sukurti kulttira, skatinti darbuotojus nuolatos tobuléti, suteikti galimybes mokytis,
plésti kompetencija;

o Isidiegti LEAN, optimizuoti visus procesus ir resursus;

o Sukombinavus resursus pradéti naujo produkto gamybag rinkoje.
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1 PRIEDAS. Anketa

Laba diena,

AS esu Lina Galvanauskaité, UAB “Joldija”, tyrimy bendrovés apklausy atlikéjas (-a).

Siuo metu yra vykdoma apklausa apie jmoniy gebéjima prisitaikyti prie nuolat kintanciy verslo aplinkos
salygy. Sj tyrima remia Lietuvos mokslo taryba. Mums labai svarbu, kad JUs atsakytuméte j Siuos
klausimus, nes parenkant respondentus pagal atsitiktinés atrankos metodg Jus patekote tarp
apklausiamuyjy.

Si apklausa yra visiSkai anoniminé ir visi Jisy pateikti atsakymai bus panaudoti tiktai apibendrintai
duomeny analizei ir mokslo tikslams.

Kaip uzpildyti klausimyng?

Atsakyti j klausimus bus nesudétinga. Dazniausiai as skaitysiu Jums klausima ir atsakymy j $j klausima
variantus. Jis turésite pasirinkti Jums tinkama atsakyma iS ty, kuriuos as Jums perskaitysiu. Bus ir
tokiy klausimy, j kuriuos Jis turésite atsakyti savais ZodZiais — taip, kaip galvojate, o as uzrasysiu Jusy
atsakymg pazodziui.

Jeigu Jums néra visiskai aiskus kuris nors klausimas, praSome paklausti ir as jj pakartosiu.

Acil, kad dalyvaujate Siame tyrime!
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ES. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jiisy jmonés gebéjimu stebéti ir
vertinti aplinka. Ivertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jis visiskai
nesutinkate su teiginiu, o desimt reiskia, kad Jis pilnai sutinkate su teiginiu.

Nr. Klausimas Visiskai Nesutinku | Sutinku Pilnai NeZinau
nesutinku sutinku | /negaliu
pasakyti

ES1.1 | Svietimo ir / arba mokslo institucijos yra | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
vienas i$ nuolatiniy jasy jmonés partneriy

ES1.2 | JUsy jmoné yra tarptautiniy profesiniy tinkly / | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
organizacijy nare

ES1.3 | Jisy darbuotojai yra kity jmoniy taryby ir / | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
arba eksperty komisijy bei iSoriniy darbo
grupiy nariai

ES1.4 | Jisy jmoné nuolat bendradarbiauja su | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 [10
tyréjais, mokslininkais ir studentais

ES2.1 | Jisy jmoné nuolatos vertina vietiniy ir | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
tarptautiniy rinky tendencijas

ES2.2 | Jisy jmoné nuolatos stebi technologijy | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
vystymosi tendencijas

ES2.3 | Jasy jmoné nuolatos vertina konkurentus ir jy | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
produktus / paslaugas

ES2.4 | Jasy jmoné nuolatos vertina klienty patirtj ir | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
naujai atsirandancius jy poreikius

ES2.5 | JUsy jmoné skiria pakankamai laiko savo | 1 2 3|4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
verslo aplinkos stebéjimui ir vertinimui

ES2.6 | Jasy jmoné anksti pastebi artéjancius verslo | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
aplinkos poky¢ius

OI. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jisy jmonés gebéjimu atpaZinti
galimybes. Ivertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jis visiskai nesutinkate su
teiginiu, o desimt reiskia, kad Jus pilnai sutinkate su teiginiu.

Nr. Klausimas Visiskai Nesutinku Sutinku Pilnai Nezinau/negaliu
nesutinku sutinku | pasakyti

OI1.1. | A8 sgmoningai skiriu laikg naujoms 1 2 314|516 |7 |8 |9 |10
(nerutininéms) veikloms
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on.2.

AS ieSkau galimybiy, kurios jmonei 1 2 3 14|56 |7 |8 |9 |10
sukurig naujg verte

OI1.3. | AS daug kalbu ir tariuosi su kitais 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
Zmonémis
OI1.4. | Naujas idéjas atsirenku bandymy ir 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
klaidy keliu
OI1.5. | Prie$ pasirenkant as iSbandau daug 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
skirtingy idéjy
Ol1.6. | AS labiau mégstu dirbti vienas nei 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
kartu su kitais
ON1.7. | Man visada patinka nauiji, rizikingi 1 2 314|516 |7 |8 |9 |10
projektai
Ol2.1. | Imoné orientuojasi j auksta finansine | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
graza turinCius, nors ir rizikingus
projektus
Ol2.2. | Imoné imasi drasiy zingsniy ieSkant | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
naujy galimybiy
0l2.3. | Imoné iesko originaliy, naujo tipo idéjy | 1 2 3|14 |5 |6 |7 |8 |9 |10
Ol2.4. | Imoné yra jdiegusi proceddras, kaip | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
atrinkti naujas galimybes ar idéjas
Ol2.5. | Imoné naujas idéjas pasitikrina su | 1 2 3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
klientais
0Ol2.6. | Jeigu nauja idéja nepatinka klientams | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
projektas yra nutraukiamas
OI. Kaip atrandate naujas jmonés vystymosi galimybes?
1)
2)
3)
RRI. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jisy jmonés skiriamais istekliais j
inovacijas. Ivertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jiis visiSkai nesutinkate su
teiginiu, o desimt reiskia, kad Jus pilnai sutinkate su teiginiu.
Nr. Klausimas Visiskai Nesutinku Sutinku Pilnai Nezinau/negaliu
nesutinku sutinku | pasakyti
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RRI1.1

|monéje darbuotojy darbo kravis yra
per didelis, kad likty laiko ieskoti naujy
idéjy

10

RRI1.2

Jmonéje darbuotojy darbo krivis
paskirstytas po lygiai tarp naujy idéjy
generavimo ir jy jgyvendinimo

10

RRI1.3

Jmoné skiria iStekliy ir €Sy inovatyviy
projekty vystymui

10

RRI1.4

Jmoné investuoja | tyrimus ir
eksperimentine veiklg

10

RRI1.5

Jmoné finansuoja eksperimentinius
projektus, suvokdama, kad kai kurie i§
ju tikrai nepavyks

10

RRI2.1

Darbuotojai yra jgude ir kompetentingi
projekty valdyme

10

RRI2.2

Koordinavimasis ir bendravimas tarp
padaliniy bei inovatyvaus projekto
komandos vyksta efektyviai ir laiku

10

RRI2.3

Jmonés  procesai ir sprendimy
priémimo proceddros yra tikslingai
nukreiptos | kiekvieng konkrety
inovacijy vystymo etapa

10

RRI2.4

Imonéje yra aiSkiai apibrézta, kada
testi inovatyvaus  produkto  /
paslaugos vystyma ir kada jj nutraukti,
kada didinti ir kada mazinti investicijas
ir t.t.

10

RRI2.5

Naudojami projekty valdymo jrankiai
padeda pasiekti reikiamg inovacijy
kdrimo greitj, uztikrinti investicijy
graza ir norimus rezultatus

10

RRI3.1

Darbuotojai reguliariai sidlo jmonei
inovatyviy produkty / paslaugy idéjas

10

RRI3.2

Darbuotojai yra skatinami prisiimti
rizikg, jgyvendinant inovatyvias idéjas

10

RRI3.3

Darbuotojai aukoja savo laisva laika,
kurdami inovatyvius produktus /
paslaugas

10

RRI3.4

Dazniausiai  inovatyviy  projekty
iniciatoriai yra darbuotojai

10

78




RRI3.5 | Darbuotojai  dalyvauja inovatyviy | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
produkty / paslaugy komercializavimo
procesuose

I. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jisy jmonés gebé&jimu valdyti inovacijas.
Jvertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jiis visiSkai nesutinkate su teiginiu, o
desimt reiskia, kad Jiis pilnai sutinkate su teiginiu.

Nr. | Klausimas VisiSkai Nesutinku Sutinku Pilnai Nezinau/negaliu
nesutinku sutinku | pasakyti

11.1 | Mes nuolat jvedame naujus produktus / | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
paslaugas naujoms rinkoms

11.2 | Mes nuolat jvedame naujus produktus / | 1 2 3 |4 |5 (6 |7 |8 |9 |10
paslaugas esamai rinkai

11.3 | Mdsy nauji produktai / paslaugos yra | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
svarbis masy pajamy / pelno struktdroje

11.4 | JImoné pati kuria naujus produktus/ | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
paslaugas

Mes parduodame savo inovatyvius | 1 2 3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
produktus / paslaugas, zymédami juos
12.1 | savo jmoneés prekiniu zenklu

12.2 | Mes kuriame ir parduodame | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
technologijas, bet ne galutinj produktg

12.3 | Mes parduodame savo inovatyvius | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
produktus / paslaugas tiesiogiai, t.y.
naudodami savo paciy pardavimy skyriy
ir pajégas

12.4 | Masy inovatyvis produktai / paslaugos | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
yra masinio vartojimo

2.5 | Masy inovatyvis produktai/ paslaugos | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
yra ilgalaikio naudojimo

I12.6 | Masy inovatyvis produktai/ paslaugos | 1 2 3|14 |5 |6 |7 |8 |9 |10
yra labai aukstos vertés, tadiau ne
masinio vartojimo

I13.1 | Mes esame patenkinti inovatyviy | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
produkty / paslaugy sékme bei graza

13.2 | Mes esame pajéglis padidinti masy | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
sékmingy inovatyviy produkty / paslaugy
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gamybos ir pardavimy apimtis vietinéje
rinkoje

13.3 | Mes esame pajégus padidinti masy | 1 2 314|516 |7 |8 |9 |10
sékmingy inovatyviy produkty / paslaugy
gamybos ir  pardavimo apimtis
tarptautinéje rinkoje

13.4 | Imoné visada ieSko novatoriS8ky bady, | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
kaip jveikti kligtis, suvarzancias vartojima

OL. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jiisy jmonés gebé&jimu mokytis.
Ivertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jus visiSkai nesutinkate su teiginiu, o
desimt reiskia, kad Jiis pilnai sutinkate su teiginiu.

Nr. Klausimas Visiskai Nesutinku Sutinku Pilnai Nezinau/negaliu
nesutinku sutinku | pasakyti

OL1.1 | Jmoné turi metinj darbuotojy | 1 2 3 |14 |5 |6 |7 |8 |9 |10
kompetencijos ugdymo / mokymy

plang

OL1.2 | Jmoné vertina inovatyvaus projekto | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
nesékme kaip progg pasimokyti ir
tobuléti

OL1.3 | Jmoné turi duomeny baze (arba kitus | 1 2 3|4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
jrankius) reikiamai informacijai,
Zinioms ir patirCiai kaupti

OL1.4 | Nuolatinj mokymasi jvairiomis | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
formomis jmoné vertina kaip svarbig
masy darbinés veiklos sudedamajg
dalj

OL2.1 | Aplinkos poky¢iai masy pramonés | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
sektoriuje yra sunkiai nuspéjami

OL2.2 | Imoné ragina darbuotojus | 1 2 3 |14 |5 |6 |7 |8 |9 |10
eksperimentuoti ir iSbandyti jvairius
mokymosi badus

OL2.3 | Imoné skatina mokytis i$ ankstesniy | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
projekty patirties, kad sumazinty
inovatyviy projekty rizikg

OL2.4 | Imoné sudaro sglygas pilnai | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
panaudoti naujai jgytas Zzinias ir
jgadzius
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P. Dabar as Jums vardinsiu jvairius teiginius, susijusius su Jisy jmonés veiklos pasiekimais.
Ivertinkite jy teisinguma nuo 1 iki 10. Vienetas reiskia, kad Jus visiSkai nesutinkate su teiginiu, o
desimt rreiskia, kad Jus pilnai sutinkate su teiginiu.

Nr. Klausimas VisiSkai Nesutinku Sutinku Pilnai Nezinau/negaliu
nesutinku sutinku | pasakyti

P1.1 Mdsy |jmonés pardavimai auga | 1 2 3 (4 |5 1|6 (7 (8 |9 |10
daugiau nei 20% per metus

P1.2 Muasy jmonés darbuotojy skaicius per | 1 2 3 (4 |56 (7 (8 |9 |10
metus auga daugiau nei 25%

P1.3 Madsy jmonés pardavimai auga | 1 2 3 14|56 |7 |8 |9 |10
grei€iau nei masy konkurenty

P2.1 Muasy jmoné j rinkg per metus jveda | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
daugiau naujy produkty/ paslaugy nei
musy konkurentai

P2.2. Mdsy jmonés nauji  produktai/ | 1 2 3 (4 |5 |6 (7 (8 |9 |10
paslaugos yra geriau vertinami rinkoje
nei masy konkurenty

D1. Kiek Jums mety suéjo per paskutinj gimtadienj?
(IRASYTT)

D2. Lytis:

1. Vyras;

2. Moteris.

ACIU DAR KARTA!
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2 PRIEDAS

Interviu su pardavimy vadovu Mindaugu Isaku.
Data — 2015 04 07.
Trukme — 45 min.

Vieta — UAB Joldija

Kas pirmiausia pastebi inovacijas, nauju produktu poreikj?

Inovacijy ir naujy produkty poreikj, kaip ir priklauso, pirmieji pastebi prekybininkai (pardavimy
skyrius), nes jie bendrauja su klientais ir geriausiai jaucia klienty poreikius Siandien ir galimus poreikius
bei inovacijas rytoj. Kartais inovacijas pastebi ir tiekimo skyrius, tai dazniausiai biina tiekéjy pasitlyti
nauji produktai, kurie yra ar gali biiti aktualiis kitose rinkose, o kadangi rinkos | pasaulinius mady
(trend'y) pasikeitimus reaguoja labai greitai tai galima spéti, kad ir miisy klientam tai bus aktualu.
Kartais naujovés biina maziau pastebimos, t.y. prekés labai panaSios, bet skiriasi medziagos, kokybé

arba veikimo/panaudojimo btdas
Kas priima sprendimus dél naujy produkty jvedimo?

DaZniausiai naujy produkty jvedima sprendzia keli Zmongs, tai reiskia, kad vienam darbuotojui,
neturint atitinkamos informacijos, priimti sprendima yra gana sudétinga, o kai ta sprendzig keli Zmonés
i§ skirtingy sriciy (pardavéjas, tieckimo Zmogus, dar kas nors/arba ne) tai padaryti yra daug paprasciau
ir mazéja rizika priimti neteisingg sprendima. Taipogi, naujy produkty jvedimu riipinasi ir tiekéjai,
kurie siuncia naujos produkcijos pavyzdzius. Turint pavydzius yra labai nesudétinga atlikt rinkos
(klienty) tyrimg d¢l produkto patrauklumo ir potencialumo.

Ar tarp pirkimy ir pardavimy skyriy yra tinkamas komunikavimas?

Komunikavimas yra, taciau kartais neuZtenka laiko aptarti galimybiy ir pasidalinti informacija.

Ar (ir kaip) jmoné nuolatos ieSko galimu naujy produkty (inovaciniy) ?

Imoné (Zmones) pastoviai uzsiima naujy produkty paieska. Prekiy krepSelio (asortimento) plétra yra
vienas i§ svarbesniy veiklos sri€iy, nes norime savo klientams pasitilyti viskg ko jiems gali prireikti,

tam kad augtume ir iSlaikytume gerg vardg, bei biitume pavyzdiné kompanija.

Kas inicijuoja naujy produkty paieska?
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Daugiausiai paieskas inicijuoja klientai, kurdami naujus produktus ir jtraukdami j tg procesg mus kaip

kompetentingg jmong. Taciau, tai procesas, kurj reikia tobulinti.
Kodel reikty tobulinti?

Na, nes pastebiu, kad neturime sistemos, kuri padéty nuspresti kada ir kurj produkta gaminame.
Dazniausiai bandome jgyvendinti visus klienty norus, taciau pries tai bitinai apsvarstome, ar projektus

mums naudingas, pelningas, ar darbuotojai bus pajégiis uzsakymga jvykdyti.
Ar tam yra aiskiis Kriterijai?

Néra. Daznai sprendimus priimame pasiremdami nuojauta. Na, tai néra gerai, reikia keisti. Be to truksta

komunikacijos viduje tarp pardavimy ir pirkimy skyriy.
Kaip greitai jmoné reaguoja i rinkos poky¢ius? Ar manote pakankamai greitai?

Mano nuomone, miisy imon¢ pakankamai greitai reaguoja j pasikeitusig situacija. Nors, aiSku, visada
yra kg galima taisyti ir tobulinti. Kadangi esame, galima sakyti, tarptautiné kompanija, nes dirbame su
tiek¢jais ir klientais i§ daugelio Saliy, todél sukaupe 20 mety patirtj galime prognozuoti kas ir kaip bus.
Savo komandoje turime surink¢ daug profesionaly, tod¢l kardinaliai pasikeitus situacijai (pavyzdZiui
2008 kriz¢) galime optimizuoti savo veikla, kastus ir iSteklius taip, kad nuostoliai biity jmanomai
maziausi, tiek miisy, tiek klienty. Tai, kad Si ijmoné pastoviai ir stabliai auga, galiu teigti, kad prie rinkos

poky¢iy prisitaikome tinkamai, ir netgi, kai kuriais atvejais, galime tam daryti jtaka.

Ar jmonés paslaugos ir prekés yra skirtingos nei konkurenty? Kuo dar jmoné skiriasi nuo

konkurenty, ka daro Kitaip?

Misy srityje "iSrasti dviratj" yra labai sudétinga. Kadangi rinkoje prekés yra labai panaSios ir tik
profesionalai arba tos srities Zinovai gali pasakyti skirtumus. Nes daiktai i§ pirmo Zvilgsnio yra panasis,
bet miisy jmonés pagrindinis uzdavinys yra klientui paaiskinti, kodél vienos prekés yra geresnés arba
priimtinesnés, nei kitos.Pagrindinis miisy iSskirtinumas yra patirtis ir galimybés reaguoti | kliento
poreikius. Turime labai didelj sandélj, tod¢l galime uZtrinti pastovy prekiy srauta, didiesiems uzsakovas
tai yra itin svarbi ir vertinama savybé. Kadangi dirbame su gamintojais (fabrikais) bet kokia prastova
kainuoja labai daug ir niekas to nenori, todél mes organizuojame savo veikla taip, kad misy klientai
visada gauty tai ko jie reikia. Mes pastoviai ieSkome naujy verslo nisy arba galimybiy klientui pasitilyti
daugiau (upsale), to pasekoje prie§ kelis metus atidaréme pakavimo cechg, kuris pastaruoju metu itin
intensyvina savo darba, nes pastoviai auga uZsakymy kiekis. Taip pat turime labai senus rysius su kai

kuriais gamintojais, kurie gali atlikti dauguma reikalingy uZsakymy, per tiek laiko santykiai su tiekéjais
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pasidaré nebe darbiniai, o asmeniniai, kurie tapo beveik draugiSkais. Pasitikéjimas versle yra labai

svarbus, itin svarbus jis yra Ryty Salyse dél kulttriniy dalyky.
Kokie kritiniai elementai, kurie padeda islikti jmonei konkurencingai?

Manau, jog visy pirma darbuotojy profesionalumas, vadovy kompetencija, kasty valdymas, patirtis,

inovatyvumas na ir Zinoma uzsitarnautas vardas.

Kaip veikia Joldijoje CRM?

Deja, galiu pripaZinti, jog neturime gerai veikian¢io CRM. Siuo metu pastebéjau, jog atéjo laikas tai
jsidiegti.

Kodél klientai vertina Joldija? Kur tobulintinos vietos Joldijoje?

Dél to, kad mes esam profesionalai ir atsakome uZ savo veiksmus. D¢l to, kad dirbame jau seniai ir

klientai mumis pasitiki.

Tobulinami turi biiti procesai, kurie trumpinty sékmingo pardavimo uzbaigima, sandério sudaryma. Tai

yra stiprinami rySiai tarp jmonés skyriy ir optimizuojama jy veikla.

Kokia yra Joldija stiprioji pusé (i$ kliento pusés)?

Profesionali, didélé, sena, patikima, stabili, finansiskai stipri jmoné su kuria yra malonu dirbti.
Kokia didziausig verte Joldija teikia klientams?

DidZiausia verté yra tai, kad klientas gali mumis pasitikéti ir maZiau skirti laiko tam, kad mus
kontroliuotu. Tai yra. mes ripinames, kad klientas neturéty galvot i§ kur gaut vieng ar kitg daikta, o
Zinoty, kad mes jiem visada biisim atsakymas ir pasirtipinsime tuo iki galo. Tokiu biidu klientas savo

resursus gali skirti kitai veiklai.
Kokius iSteklius turi Jodlija, kurie padeda likti lanks¢iai?

Kas yra jmoné? Imoné - tai Zmongs, taigi ir miisy jmonéje didZiausias turtas yra Zmoneés, kurie savo
darbu kuria bendra gerove. Taip pat jmoné yra finansiSkai stabili, todél esant poreikiui tikrai galim

tikétis reikalingo finansavimo
Kokios vietos Joldijoje yra tobulintinos, norint islikti konkurencingai?

Kaip ir mingjau vidiniy procesy optimizacija, komandinis darbas, gilesnis/artimesnis kontaktas su

klientais ir tiekéjais ypac€ su naujais.
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3 PRIEDAS

Interviu su technikos vadovu Virginijum Ginai¢iu
Data — 2015 04 06.
Trukmé — 25 min.

Vieta — UAB Joldija

Kas pirmiausia pastebi inovacijas, nauju produktu poreikj?

NeZinau

Kas priima sprendimus dél nauju produkty jvedimo?

Turbit tiekimas ir pardavimai. Tai, kad kas antras naujas produktas

Ar (ir kaip) jmoné nuolatos iesko galimu naujy produkty (inovaciniy) ?

Manau kad mes neturime tokiy produkty.. Arba gali biti, kad esu nekompetetingas atsakyti j §j

klausima.
Kaip greitai jmoné reaguoja i rinkos poky¢ius? Ar manote pakankamai greitai?
Pakankamai niekada nebus. Nebent pradésime nuspéti ateitj. Jeigu rimtai, manau galétume ir grei¢iau.

Ar jmonés paslaugos ir prekés yra skirtingos nei konkurenty? Kuo dar jmoné skiriasi nuo

konkurenty, ka daro Kitaip?

Taip, mes turime nemazai pranaSumy prie§ konkurentus Lietuvoje. Visu pirma, iSsikiriame su greitu
aptarnavimu. Taip pat ir pakavimo paslauga. Mes turime didel¢ nestandartiniy produkty pasitila, misy
sandéliavimo plotas ir asortimentas yra irgi dideli. Kas dar.. sakyciau lanksti kainodara ir pateikimo

terminas.

Kokie kritiniai elementai, kurie padeda islikti jmonei konkurencingai?

Kaina ir greitis, mano nuomone tai svarbiausi dalykai.

Kaip veikia Joldijoje CRM?

Manau, kad neturime mes tinkamo CRM. Visa informacija apie klientus yra pardéjy galvose.
Kodél klientai vertina Joldija? Kur tobulintinos vietos Joldijoje?

MaZmena tai dél sandélio dydZio manau. Na, o didmena tai dél lankstumo, greicio ir kainos santykio.
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Kokia yra Joldija stiprioji pusé (i$ kliento pusés)?

Tai biity tie pranasumai, kuriuos vardinau anksciau.

Kokia didZiausia verte Joldija teikia klientams?

Mes mokeme spresti problemas ir jas iSsprendZiame. Manau tai didziausia verté klientams.
Kokius iSteklius turi Jodlija, kurie padeda likti lanks¢iai?

Na manau kad tai biity tiekéjy baze skirtinguose regionuose, sandé¢liai, apyvartinés 1¢3os.
Kokios vietos Joldijoje yra tobulintinos, norint islikti konkurencingai?

Tobulinti reikty tikrai komunikacija jmonés viduje ir vidinius procesus. Dar kelti prekiy kokybe ir

gerinti santykius su klientais.
Aciu uz pokalbi.

Kad néra uz ka.
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4 PRIEDAS

Interviu su vyr. finansininke Kristina Gredeckiene
Data — 2015 04 06
Trukmé — 30 min.

Vieta — UAB Joldija

Kas pirmiausia pastebi inovacijas, nauju produktu poreikj?

Tai biity pardavimy ir pirkimy skyriy darbuotojai. Pardavimai pamato poreikj tiesiai i§ klienty, o

pirkimai analizuojant ir gilinantis j rinka.
Kas priima sprendimus dél nauju produkty jvedimo?

Pardavimy ir tiekimy skyriai. IS tiesu tai pagal situacijg. Jei randamas naujas produktas ieSkant prekeés

tai bus pirkimu sprendimas, o jei ateina poreikis i§ klienty tada pardavimai.
Ar (ir kaip) jmoné nuolatos iesko galimu naujy produkty (inovaciniy) ?

Sakyciau, kad kol kas jmonéje néra pakankamai iSvystytas inovaciniy produkty jvedimas.. Todél

tinkamai neiesko.
Kaip greitai jmoné reaguoja i rinkos poky¢ius? Ar manote pakankamai greitai?

Hm, deja | pokycCius reaguojame nepakankamai greitai. Mano nuomone, reikty paciai jmonei biti

Zingsniu | priekj rinkoje ir sidilyti inovatyvius produktus

Ar jmonés paslaugos ir prekés yra skirtingos nei konkurenty? Kuo dar jmoné skiriasi nuo

konkurenty, ka daro Kkitaip?

Taip tikrai. Imoné yra viena i§ lyderiaujanciy Lietuvos jmoniy savo sektoriuje, todél tikrai skirames
nuo konkurenty. Ypac tuo, kad per daugelj dirbty mety buvo sukurtas pasitikéjimas, jdirbis ir

bendradarbiavimo rysiai su klientais. Sitie dalykai padeda iglikti rinkoje ir augti.
Kokie kritiniai elementai, kurie padeda islikti imonei konkurencingai?

Tai kad jmoné nejaucia apyvartiniy 1ésy stygiaus. Kad turi sandéliavimo patalpas ir gali vykdyti

ilgalaikius ir didelius uZsakymus, irgi labai svarbu. Tod¢l ir yra pranasesné uz kitas nedideles jmones.
Kaip veikia Joldijoje CRM?

Veikia, taciau néra pilno i§vystymo.
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Kodél klientai vertina Joldija? Kur tobulintinos vietos Joldijoje?

Dél to, kad mokame suvaldyti prekiy kokybe.

Kokia yra Joldija stiprioji pusé (i kliento pusés)?

Stiprioji pusé yra tai kad imoné yra patikima, Zinanti kg ir kaip daryti ir visada randanti sprendimus.
Kokia didZiausig verte Joldija teikia klientams?

Tai, kad pateikia reikalingus sprendimus. Tai yra prekes.

Kokius iSteklius turi Jodlija, kurie padeda likti lanks¢iai?

Sakyciau, kad didziausi iStekliai yra jdirbis, patirtis, Zinios.. Dar Zinoma ir profesionaliis darbuotojai,

apyvartines 1é3os, ir ilgametis ir profesionalus jmonés vadovas.
Kokios vietos Joldijoje yra tobulintinos, norint iSlikti konkurencingai?

Tobulintos vietos biity.. prekiy kokybés suvaldymas ir LEAN jdiegimas.
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