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Santrauka

Lietuva yra pramoniné valstybé, 0 spaudos sektorius sudaro nemazg indélj j pramonés industrijos
s¢kme. . Europos komercinés spaudos pramon¢ pastaraisiais metais susidiiré su dideliais issukiais dél
grafinés spaudos paklausos sumazéjimo jvairiose srityse. Kai kuriose industrijose technologinés
inovacijos yra pati svarbiausia varomoji jéga norint i$likti konkurencingiems rinky globalizacijos ir
skaitmenizavimo aplinkybése. Technologinés inovacijos pirmiausia yra paremtos specifine
technologija ir supratimu, Ziniomis kaip ja sékmingai pritaikyti kuriant produktus paslaugas ir
tobulinant procesus. Technologiskai iSpruse ir naujoviy nuolat reikalaujantys klientai gali paspartinti
imonés plétra ir mazinti inovacijos kuirimo islaidas, ypac jei jie aktyviai jsitraukia j produkto kiirima.
Taciau svarbu suprasti, kaip tinkamai jtraukti spaudos sektoriaus klientg j technologinés inovacijos
kiirimo procesa , kad biity pasiekta geriausiy rezultaty.

Tyrimo objektas: klienty jtraukimas j technologiniy inovacijy kiirimo procesg.

Tyrimo tikslas: isskirti klienty jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesg mechanizmus
spaudos sektoriuje.

Po iSsamios teorinés kliento jtraukimo j technologinés inovacijos kiirimg analizés buvo pastebéti keli
kliento jsitraukimo aspektai, kurie priklauso nuo inovacijg kurianc¢ios jmonés pozitirio (ekspertinis,
gristas bendradarbiavimu), nuo kliento jraukimo formos (KJ/I, KIB, K]N), nuo technologinés
inovacijos procese dalyvaujancio kliento atstovo buido bruozy (inovatyvus, neinovatyvus) ir nuo
pasirinkty kliento Ziniy integravimo mechanizmy. [vertinus spaudos sektoriaus klienty (spaustuviy)
patirt], buvo pastebéta, kad klienty nuomone, inovacijy kiirimo procesas turéty biiti paremtas jrangos
gamintojo poziiiriu, kad tai procesas gristas bendradarbiavimu, taiau gamintojai taiko ekspertinj
pozitrj. Taip pat pavyko atpazinti K]I ir K]B jsitraukimo formas, bei kad didZioji dauguma
apklaustyjy yra inovatyviis. Vertinant klienty jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesa
galima pastebéti, kad svarbiausia yra suprasti ir identifikuoti darbuotojo bruoZus ir tuomet, remiantis
jais, gebéti tinkamai kiekviena i jy jtraukti. Taigi apibendrinus teorinius bei praktinius technologinés
inovacijos spaudos sektoriuje kiirimo aspektus sitilomi trys klienty jtraukimo ] inovacijy procesa
mechanizmai: 1. Ekspertinis. Grijstas ekspertiniu poziiiriu, dominuoja KJI, KIN jsitraukimo formos,
bei interviu, apklausy ir dalijimosi informacijos Ziniy integravimo mechanizmai, taikant juos
inovatyviems ir neinovatyviems inZinieriams. 2. Gristas bendradarbiavimu - struktiiruotas.
Pasizymi bendradarbiavimo pozitiriu, dominuoja KIJB jsitraukimo forma bei tinkamas
neinovatyviems klientams, kai yra naudojamos taisyklés ir direktyvos, seka, rutina ir kiti maZinantys
tarpusavio priklausomybe Ziniy integravimo jrankiai. 3. Gristas bendradarbiavimu -
nestruktiiruotas. PasiZzymi bendradarbiavimo pozitriu, dominuoja KIB ijsitraukimo forma bei
tinkamas inovatyviems klientams, kai yra naudojami taisyklés ir direktyvos, bendro problemy
sprendimo ir sprendimy priémimo, laiko valdymo kliento Ziniy integravimo jrankiai.
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Summary

Lithuania is an industrialized country, and the printed media sector makes a significant contribution to the
success of a production manufacturing industry. The European commercial printing industry has faced
significant challenges in recent years due to declining demand for graphic printing in various fields. Some
technological innovations are the most important driving force that can remain a competitive context for
market globalization and digitalisation in various industries. Technological innovation is primarily based
on specific technologies and an understanding of the knowledge of how to apply them in product
development and process improvement. Customers that are technologically literated and constantly
demanding for innovation, can accelerate the development of the company and reduce the cost of
innovation developement, especially if they are actively involved in product development. However, it is
important to understand how to properly involve customer into the process of creating technological
innovation in order to achieve the best results for the print media industry.

The subject of the study: customer involvement into the process of technological innovation in printing
industry.

The aim of the project: to establish the mechanisms of customer involvement into the process of
technological innovations in the printing industry

After a detailed theoretical analysis of the client's involvement in the development of technological
innovation, several aspects of client involvement were observed, which depend on: the approach of the
innovating company, the form of client involvement, the personal features of the representative of the
customer and the chosen mechanisms of integration of client knowledge. After evaluating the experience
of customers in the printing sector, it was observed that the innovation process should be based on the
collaboration, but manufacturers use an expert approach. It was also possible to identify the forms of
involvement of CIS and CIN, and that most respondents are innovative. It can be observed that the most
important thing is to understand and identify the characteristics of the employee and then, based on them,
to be able to properly involve each of them in the process of technological innovation. Thus, after
summarizing the theoretical and practical aspects of the development of technological innovation in the
printing sector, three mechanisms of customer involvement in the innovation process are proposed: 1.
Expert. It is based on an expert approach, dominated by the integration mechanisms of CIS, CIN
involvement forms, and knowledge integration tools such as interviews, surveys and information sharing,
applying them to innovative and non-innovative engineers. 2. Collaborative - structured. It is
characterized by a collaborative approach, is dominated by the form of KIC involvement and is suitable
for non-innovative customers when rules and directives are used, sequence, routine and other tools for
customer knowledge integration tools that reduce the customer‘s dependence from one another 3.
Collaborative - unstructured. It is characterized by a collaborative approach, the form of CIC
involvement dominates here, and it is suitable for innovative clients, when rules and directives, joint
problem solving and decision-making, time management client knowledge integration tools are used.
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IVADAS

Temos aktualumas. Kai kuriose industrijose technologinés inovacijos yra pati svarbiausia varomoji
jéga norint iSlikti konkurencingiems. Tokios jmonés veiklg vykdo besiremdamos produktais ar
technologijomis, kuriuos sukiiré ar jdiegé per paskutiniuosius penkerius metus. Pavyzdziui garsios
korporacijos Johnson & Johnson 30% procenty nuo pardavimy sumos sudaro per penkerius
paskutiniuosius metus sukurti produktai, 0 nuo pelno skai¢iuojama net 45% tokiy produkty vertés.
Did¢jancia inovacijy svarbg is dalies lemia rinky globalizacija. Pazangios ir inovatyvios jimonés daro
didele jtaka maziau pazangiose vietos rinkose ir priver¢ia konkurentus pasitempti ir vystyti
inovatyvesne veikla, kad rasty budy pranokti kitus, i$siskirti.

Nors technologinés inovacijos yra visos inovacijy disciplinos dalis, taciau tokios inovacijos
pirmiausia yra paremtos specifine technologija ir supratimu, Ziniomis kaip jg s€ékmingai pritaikyti
kuriant produktus paslaugas ir tobulinant procesus. Technologi$kai iSprus¢ ir naujoviy nuolat
reikalaujantys klientai gali paspartinti jmonés plétra ir mazinti inovacijos kiirimo i$laidas, ypac jei
jie, kaip ir partneriy tiekéjy atveju, aktyviai jsitraukia j produkto kiirima. Siuolaikiniame pasaulyje
klientas nebéra tik paslaugos pirkéjas ir vartotojas, bet taip pat gali suteikti jmonei tiesioginés vertés
jsitraukdamas | ty produkty ar paslaugy kiirimg. Per pastaruosius 30 mety atliktos studijos nusako,
kad klientai jvairiose industrijose yra pagrindinis produkto, proceso, paslaugy ir technologijy
inovacijy Saltinis (Baldwin ir kt., 2006; Franke ir von Hippel, 2003; Jappesen ir Frederiksen 2006;
Morrison ir kt. 2004).

Darbo problema. Lietuva yra pramoniné valstybé, kurios pramonés indélis | BVP sudaro apie 20%.
Sékmingai jsitraukus j ES gamybos vertés grandines, pramoninés prekés sudaro daugiau nei 80 proc.
Lietuvos prekiy ir paslaugy eksporto, todél svarbu iSlaikyti stiprig ir konkurencingg Salies pramong.
Remiantis Lietuvos spaustuvininky asociacijos ataskaitoje pateikta statistika, kuri paskutinj kartg
buvo sudaryta 2017 metais, Lietuvoje veikia Siuo metu 289 su spauda susijusios ijmones, kuriose dirba
4064 darbuotojai. Tai sudaro mazdaug 0,32 proc. visy Lietuvoje dirbanciy gyventojy. Pagal
poligrafijos sektoriaus sukuriamo bendrojo vidaus produkto dalj (BVP), miisy Salis dukart lenkia ES
vidurkj (0,28 proc.). Tokig pat dalj BVP kaip Lietuvoje (0,5 proc.) poligrafijos pramoné sukuria
Estijoje ir kiek mazesne — Latvijoje (0,31 proc.). Tai rodo, jog Lietuvos kontekste, poligrafijos —
spaudos sektorius sudaro nemazg ind¢lj j bendrg Lietuvos ekonomikos gerove. Europos komercingés
spaudos pramon¢ pastaraisiais metais susidiiré su dideliais i8Siikiais dél grafinés spaudos paklausos
sumazéjimo jvairiose srityse. Reklamos spauda paveiké internetinés reklamos augimas ir lauko
reklamos vietose atsirad¢ skaitmeniniai reklaminiai stendai. PanaSus nuosmukis pastebétas ir kitur,
nes tokie produktai kaip firminiai blankai, metinés ataskaitos ir kiti tradiciniai masiSkai spausdinti
gaminiai 1§ esmeés buvo pakeisti skaitmeniniais. Taip pat spaudos pramoné turi didelj bendraji
pajégumy pertekliy, todéel neretai tenka sunkiai kovoti konkurencinéje kovoje mazinant kaing.

Klientai suteikia Ziniy apie jy neiSpildytus poreikius ir pageidavimus, sufleruodami apie naujy
produkty kiirimg ir seny produkty tobulinimg. Inovacijy kiirimo kontekste daug démesio skiriama
klienty jtraukimui j inovacijy procesg kuriant naujus produktus, tam, kad jie biity labiau pripazinti
rinkoje (Mahr, Lievens, Blazevic, 2014). Inovacijy kiirimas jtraukiant klientus reikalauja, kad
novatoriai gebéty taikyti konkrec¢ius jrankius ir metodus, jtraukiancius vartotojus j kiirybinj procesa,
nuo idéjos generavimo iki jgyvendinimo etapo. Taciau literatiiroje triiksta informacijos, kokie yra
kliento jtraukimo j inovacijy procesa aspektai konkrecioje industrijoje. Tad Sio darbo probleminis



klausimas yra: Kaip jtraukti spaudos sektoriaus klientg j technologinés inovacijos kiirimo procesg
taip, kad bty pasiekta geriausiy rezultaty?

Tyrimo objektas: klienty jtraukimas j technologiniy inovacijy kiirimo procesa

Tyrimo tikslas: isskirti klienty jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesg mechanizmus
spaudos sektoriuje

UZdaviniai:

1. Pagrjsti vartotojo jsitraukimo jtakos technologinéms inovacijoms analizés aktualumg ir tyrimo
problematika.

2. Atskleisti kliento jsitraukimo j technologinés inovacijos kiirimo procesg teorinius aspektus

3. EmpiriSkai nustatyti klienty jtraukimo ir jsitraukimo j technologinés inovacijos kiirimo procesa
principus spaudos sektoriuje.

4. Sugretintus teorinius ir praktinius klienty jtraukimo ir jsitraukimo j technologinés inovacijos

kiirimo procesg principus, apibrézti klienty jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesa
mechanizmus spaudos sektoriuje.

Darbo metodai: Mokslinés literatiiros analizé, atvejo tyrimas, pusiau Struktiiruotas interviu, tyrimo
rezultaty apzvalga.
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1. KLIENTU ITRAUKIMO ] INOVACIJAS AKTUALUMAS
1.1. Spaudos sektoriaus apZvalga

Lietuva yra pramoniné valstybe, kurios pramonés indélis | BVP sudaro apie 20%. Sékmingai
jsitraukus ] ES gamybos vertés grandines, pramoninés prekés sudaro daugiau nei 80 proc. Lietuvos
prekiy ir paslaugy eksporto, todé¢l svarbu islaikyti stiprig ir konkurencingg Salies pramong. Pagal
gamybos apimtis Salies pramonéje vyrauja apdirbamosios, chemijos, baldy ir medienos, drabuziy ir
tekstilés bei elektronikos pramonés sektoriai. Inzineriné / technologijy pramoné yra Salies
ekonomikos ir progreso variklis. Sio sektoriaus jmoniy apyvarta 2020 m. Lietuvoje sudaré 4,5 mlrd.
eury (nepakito lyginant su 2019 m.) ir ~6 % Lietuvos BVP. Apie 75 proc. inzinerinés pramonés
produkcijos yra eksportuojama — 2020 m. eksporto mastas iSaugo 1,4 % lyginant su 2019 m. ir
pasieké 3,39 mlrd. Eur, kas sudaro 23 % visos Lietuvos eksporto. Skai¢iuojama, kad inZinerinés
pramonés sektoriuje veikia ~1730 jmoniy, kuriose dirba apie 53 tukst. zmoniy, o vidutinis darbo
uzmokestis yra 14 9% didesnis nei bendrai Lietuvoje (Linpra, 2021). Remiantis Lietuvos
spaustuvininky asociacijos ataskaitoje pateikta statistika, kuri paskutinj karta buvo sudaryta 2017
metais, Lietuvoje veikia Siuo metu 289 su spauda susijusios jmonés, kuriose dirba 4064 darbuotojai.
Tai sudaro mazdaug 0,32 proc. visy Lietuvoje dirbanciy gyventojy. Pagal poligrafijos sektoriaus
sukuriamo bendrojo vidaus produkto dalj (BVP), misy Salis dukart lenkia ES vidurkj (0,28 proc.).
Tokig pat dalj BVP kaip Lietuvoje (0,5 proc.) poligrafijos pramoné sukuria Estijoje ir kiek mazesng
— Latvijoje (0,31 proc.). Tai rodo, jog Lietuvos kontekste, poligrafijos — spaudos sektorius sudaro
nemazg ind¢lj j bendra Lietuvos ekonomikos gerove.

Spaudos sektoriy galima suskirstyti | kelias stambias grupes. Pagal gaminiy pobiidj jis skirstomas i:

1. Knygy spaudos sektoriy. Knygy spaudos sektoriy apima knygy, broSitiry, zurnaly, katalogy
periodin¢ ir neperiodiné spauda. Cia dominuoja popierius, kaip Zaliava, lankstymo, parinkimo,
siuvimo ir klijavimo technologijos leidiniy gamybai. Periodinés spaudos jmonése dominuoja dideli
tirazai, mazesnis jautrumas kokybei, neperiodiniy, mening verte turinciy leidiniy spaudos jmonése
dominuoja vidutiniai tirazai, didesnis jautrumas kokybei, didesnis apdailos technologijy naudojimas.

2. Pakuociy spaudos sektoriy. Pakuociy spaudos sektorius pasizymi jvairaus tipo gaminiais bei
spaudos technologijomis. Tai gali biiti popierinés pakuotés bei plastikinés, lanks¢ios, maisto
pakuotés. Pakuotés taip pat gali buiti spausdinamos dideliais tiraZais masinei gamybai arba nedideliais
tirazais — vienetiniams gaminiams pakuoti.

3. Reklaminiy spaudiniy sektoriy. Reklaminiy spaudiniy sektorius itin platus. Cia naudojama didelé
jvairove skirtingy medziagy, formy, bei spaudos ir pospaudiminiy technologijy. Tai gali biti:
skrajutes, plakatai ar brositireles reklamai; taip pat reklaminiai tentai, kita lauko reklama; spauda ant
tekstilés gaminiy; spauda ant daikty.

Pagal technologijy tipa spaudos technologijos skirstomos sekanciai:
1. Analoginés spaudos technologijos;

2. Skaitmeninés spaudos technologijos;

Siy technologijy skirtumai pateikti 1-oje lenteléje.

1 Lentelé. Spaudos technologijy skirtumai (Saltinis: sudaryta autoriaus)
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Lyginamasis objektas Analoginés spaudos technologijos Skaitmeninés spaudos technologijos

Tirazas Nuo ~500 vienety egzemplioriy Iki ~500 vienety egzemplioriy

Spalvingumas Ribotas Neribotas

Kaina Kaina mazéja didéjant tirazui Kaina didéja didéjant tirazui

Kokybe Itin auksta vaizdo kokybé Pakankamai auksta vaizdo kokybé

Personalizacija Negalima (itin auksta kaina) Kiekvienas egzempliorius gali biti
skirtingas

Europos komercinés spaudos pramoné pastaraisiais metais susidiiré su dideliais i$Stkiais dél grafinés
spaudos paklausos sumazéjimo jvairiose srityse. Reklamos spauda paveiké internetinés reklamos
augimas ir lauko reklamos vietose atsirad¢ skaitmeniniai reklaminiai stendai. PanaSus nuosmukis
pastebétas ir kitur, nes tokie produktai kaip firminiai blankai, metinés ataskaitos ir kiti tradiciniai
masiskai spausdinti gaminiai i§ esmés buvo pakeisti skaitmeniniais. Taip pat spaudos pramoné turi
didelj bendrajj pajégumy pertekliy, todél neretai tenka sunkiai kovoti konkurencinéje kovoje
mazinant kaing. Komercinés spaudos pramoné¢ prisitaiké prie $iy tendencijy konsolidavimo proceso
metu, kai daugelis maziau efektyviy spaustuvininky pasitrauké i§ verslo ir suklestéjo mazesnis
skaiCius gerai valdomy ir technologiskai iSmanesniy spaustuviy. Daugelis §iy islikusiy kompanijy
naudojasi skaitmeninés spaudos technologijomis, kad uZtikrinty labai lanksCig ir maZzéjantiems
tirazams gamyba.

Kalbant apie spausdinty pakuociy sektoriy, jmoniy populiacijai did¢jant ir Zmonéms
industrializuotuose regionuose vis daugiau perkant, pakuociy poreikis vis auga. Net 64% pirkéjy i8
prekybos centro iSeina nusipirke tai, ko neplanavo ir net 34% impulsyviy sprendimy pirkti yra
priimami dél patrauklios pakuotés (2016). Prognozuojama, kad pasauliné spaudos pramoné iki 2022
m. Pasieks 821 mlrd. JAV doleriy. Sj augima sudarys pakuoéiy ir etikediy sektorius, o ne tradiciné
komerciné spauda, ir taip pat dominuos skaitmeninis spausdinimas, o ne analoginis, teigiama
naujausioje ,,Smithers Pira® ataskaitoje ir tai paskatins pakuociy ir etikeciy, o ne grafiniy programy,
ir skaitmeninio, o ne analoginio spausdinimo augimas, teigiama vienoje naujausiy ,,Smithers* rinkos
ataskaity (2018). ,,Pasauliné spaudos sektoriaus ateitis iki 2022 m.* ataskaitoje pateikiama iSsami
pasaulinés spausdinimo rinkos penkeriy mety prognoze.

Siandieningje prekybos rinkoje sparéiai didéjant konkurencijai tampa vis svarbiau issiskirti. Pakuoté
daro didele jtaka kliento sprendimo pirkti priémimui, kulttirinés aplinkybés, charakterio savybés ir
kaina yra like trys veiksniai. Labai svarbu Zinoti, kad klientui skenuojant akimis parduotuviy lentynas,
viena pakuoté turi 2.6 sekundés padaryti tokj jsptdj, kad priversty klientg paimti jg j rankas. Tai yra
laikas, kurio reikia akims sutelkti démes;j j produkta, o smegenims suvokti reikiamg informacija: kaip
preke naudoti, kodél klientui jos reikia ir jtikinti nusipirkti. Jei prekes iSvaizda nejtikinanti, ji dedama
atgal i lentyng ir pirkimo procesas prasideda i$ naujo (Fisk, 2009), net 70% pirkéjy sprendimg pirki
priima atvyke i parduotuve (Clark, 2008). Kuo daugiau verslininky ima kreipti démesj i rinkos
pokycius ir pastebéti Siuos désnius, tuo sunkiau darosi iSskirti savo produktag i§ minios. Todél
verslininkai yra priversti ieskoti kazko naujo, kazko tokio, ko dar niekas néra matgs ar dares. Vienas
1§ $iy sparciai populiaréjanciy biidy, kurie pasidaré prieinami pasinaudojant skaitmenine spauda, yra
pakuotés individualizavimas, personalizavimas. Tad keiciasi ir naudojamos spausdinimo
technologijos mados. Skaitmeniné spauda ir toliau augs, nes tai leidzia ekonomiskai gaminti didesne
gavejui personaliai pritaikyty gaminiy jvairove. Prognozuojama, kad skaitmeninés spaudos verté
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rinkoje didés nuo 15,7% 2017 m. iki 19,3% 2022-aisias m., nes naujos kartos spaudos masinos skatina
naSumg ir kokybe, kas ir pagerina skaitmeniniy technologijy konkurencing padéti lyginant su
analogine spauda.

Kuomet pakuociy sektorius dél objektyviy priezasCiy kasmet auga, knygy spaudos sektorius
nenumaldomai traukiasi. Periodiskai atlickami tyrimai leidiniy spaudos sektoriuje nuolat atspindéjo
sparty poreikio kritimg vakary pasaulyje. Atliekant tyrimus nuo XX a. vidurio iki XXI amziaus
pradzios buvo pastebétas spausdintinés medijos poreikio mazéjimas (Raeckers, 2002; Vyas, Singh ir
Bhabhra, 2007). Spaudos vartojimo sumaz¢jimg galima vertinti iS dviejy pozitrio tasky:
technologinio ir funkcinio. Techologinj pozitrj galima susieti su Haroldu Inniu (1951) ir Marsalu
McLuhan (2003), kurie tvirtina, kad dominuojanéios ziniasklaidos technologijos tam tikrame
istoriniame etape natiiraliai pakei¢iamos naujomis priemonémis, jei jos tampa patogesnés
visuomenei. So knygose McLuhan spéjo, kad televizija ilgainiui iSstums spauda ir i§ esmés paveiks
socialing kultiirg: pasaulis taps globalesnis, $alys atviresnés. Toks pokytis, anot autoriaus, lems
reikSmingg spausdintinés medziagos produkcijos ir platinimo sumazéjimg ir skaitanciyjy skaiciaus
bei laiko, skirto skaitymui, sumazéjimg. Funkcinio pasitenkinimo metodas nagrinéja jvairius
psichosocialinius medijos vartojimo veiksnius, jskaitant knygy ar zurnaly skaitymo jprocius. Esminé
prielaida yra ta, kad vartotojai renkasi toki medijos skaitymo buida, kuris jiems yra priimtinesnis,
neatsizvelgiant j technologinj naujuma (Blumler ir Katz, 1974; ir kt., 2000; Katz ir Adoni, 1973;
McQuail ir Windahl, 1993; Rosengren, Palmgreen, Wenner, 1985). Taigi prieSingai nei
technologinis pozitirio taskas, funkcinio pasirinkimo tyrimai leidzia manyti, kad vartotojai pasidalija
tarp naujyjy ir senyjy technologijy pagal tam tikrus poreikius.

Visa tradicine spaudd
Kitg
ISorés reklmama

Vidaus reklama

Laiskai
Naujienlaiskiai % 2014-2024
Ataskaiios % 2019-2024

Kuponai ir bilietai % 2014-2019 m

Firminial blapkai
Brosiuros
Katalogai

Fotoalbumai

-60 -40 -20 0 20 40

1 pav. Tradicinés spaudos sektoriaus tendencijos, 2014 — 2024 m., % (Smyth, 2020)

XXI a. kontekste knygy spaudos sektoriaus tendencijos islieka. Didziosios Britanijos rinkoje pajamos
spausdinty dienras¢iy sektoriuje sumazéjo nuo 445,8 min. svary 2008 metais iki 102,9 min. svary
2016 metais. Pajamos gaunamos i$ savaitra$ciy taip pat Siek tiek mazéja: nuo 1248 mln. svary 2008-
aisias iki 486,6 mln. svary 2018 metais (2020). Remiantis oficialia Jungtinés Karalystés vyriausybés
»Prodcom* statistika, stagnacija tesiasi laikras¢iy, zurnaly, katalogy spaudos industrijoje bei

spausdintos reklaminés medziagos sektoriuje. Sie sektoriai bei j juos orientuotos analoginés
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spausdinimo technologijos buvo pritaikytos dideliems gamybos tirazams (1 pav.), kurie stabiliai
mazéja. Popieriaus, kaip spausdinimo Zaliavos, suvartojimo mazéjimas pasaulyje taip pat signalizuoja
apie butent Sio spaudos sektoriaus traukimasi. Amerikos misky ir popieriaus asociacija (angl. The
American Forest & Paper Association) 2020 mety geguzés ménesj paskelbtoje ataskaitoje teigia, kad
lyginant su 2019 mety geguzés ménesiu bendras popieriaus, kaip zaliavos spausdinimui ir raSymui,
Jungtinése Amerijos Valstijose pardavimas sumazéjo 35% (Cozort, 2020). To pasekoje Europoje
buvo nutraukta kai kuriy popieriaus rasiy gamyba Zemesnés kokybés leidiniams spausdinti.
Lyderiaujantis i$liko tik nekreiduotas aukstos kokybés popierius skirtas aukstos kokybés knygoms ir
albumams.

Regresijos tendencija pastebima ir poligrafijos sektoriaus jmoniy skai¢iuje Europoje, kuris nuo 2014
m. iki 2020 m. pabaigos sumazéjo mazdaug 13%. Pastaraisiais metais beveik visi komercinés (knygy
ir reklaminés) spaudos segmentai mazéjo tiek apimties, tiek vertés poZidiriu, ir prognozuojama, kad
ateityje jie vystysis ta pacia kryptimi (Hawkins, 2018).

Vertés augimas daugiausia matomas tose srityse, kuriose dalinai pradéta spausdinti skaitmeniniu
biidu, taciau kartais skaitmeniné spauda kombinuojama kartu su tradicinés spaudos technologija tam
paciam atspaudui, ir jis skai¢iuojamas dvigubai, tad augimg Siose srityse sunku statistiskai jvertinti
(1 pav.). Viena pagrindiniy sri¢iy, kurig paveiké skaitmeniniy alternatyvy atsiradimas, buvo
katalogai. Katalogy spausdinimas sparciai maz¢jo, nes pradavéjai mazmenininkai reklamai pasitelké
internetinius pardavimo kanalus, kurie sitilo greitesnes, dinamiskesnes priemones reklamuoti ir
parduoti jmonés produktams. Siek tiek augo zurnalai ir katalogai taikantys j savo tikslines auditorijas,
, taciau tai nesutrukdé bendram spaudos produkcijos sumazéjimui - nuo 353 mird. A4 formato
atspaudy 2014 metais, kuriy verté sieké 4,05 mlrd., iki 310 mlrd. A4 formato spaudiniy (3,32 mlrd.
Eur vertés) 2019 metais (2 pav.).
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2 pav. Spausdinty katalogy tendencijos Europos spaudos rinkoje, 2014-2024 m., (Smithers Pira, 2020)

Nors tikimasi, kad per ateinancius metus skaitmeniné spauda aplenks tradicines spaudos
technologijas, vis délto kai kurie poky¢iai prisidéjo prie verslo efektyvumo ir pelningumo gerinimo
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ir tradicinés spaudos sektoriuje, kur sékmingai integruojami nauji automatizacijos sprendimai bei
standartizacija. Skaitmeninis apdaila ir puoSyba taip pat auga visose srityse.

Nemazai naujy rasalinés spaudos sprendimy numatoma pasaulinéje poligrafijos parodoje DRUPA
2020 (nukelta § 2021 m.). Pager¢jus produktyvumui, grei€iui ir kokybei, atsiveria naujos rasalinio
spausdinimo galimybés ne tik komercinés spaudos srityse, jskaitant reklaminius ir informacinius
spaudinius, bet ir tokiose srityse kaip pakavimas, dekoravimas, spauda ant tekstilés ir kt. (Mechling,
2019).

Komercinés spaudos sektorius visoje Europoje ir toliau susidurs su dideliais iSSiikiais, ypac
atsizvelgiant | mazéjancig grafinés spaudos apimciy paklausg daugybei katalogy ir komerciniy
spaudos gaminiy keliantis j virtualig erdve. Tolimesnis Sio sektoriaus jmoniy konsolidavimas
neiSvengiamas, tad veikian¢iy komerciniy spausdintuvy skaicius dar labiau sumazés. Kasmetinis
darbo viety skaiciaus pokytis taip pat rodo apie 2 proc. nykstancia progresija. ISliks tik tos spaustuves,
kurios sugebés nuo paprastos spaudos paslaugg teikiancios imonés tapti klienty lukescius puikiai
valdancia ir virSijancia paslaugy jmone, arba tos, kurios sugebés persiorientuoti j kitus rinkos
segmentus (Zipper, 2019).

Prie komercinés spaudos paklausos sumazéjimo prisidéjo ir COVID-19 pandemijos protriikis. Vieno
didziausiy spausdinimo jrangos gamintojy Heidelberg parengtoje metinéje pasaulinés spaudos
sektoriaus ataskaitoje, COVID - 19 pandemijos protriikio metu spausdinty produkty gamyba Kinijoje
sumazgjo iki 80%, palyginti su jprastu kiekiu kasmet. Be to, kai kurios spaudos paslaugas sitilancios
jmonés yra tiesiogiai priklausomos nuo mazmeniniy prekiy zenkly, kurie pasaulinés pandemijos
akivaizdoje taip pat susidiiré su sunkumais.

Tad spaudos sektorius, kaip ir kitos pramonés Sakos, stipriai prisideda prie Lietuvos ekonominés
geroveés ir Salies BVP. Todél svarbu imtis veiksmy, kad komercinés spaudos paslaugy aktualumas
islikty ir Sis sektorius atitikty savalaikius ir dinamiskus klienty poreikius, o Siame sektoriuje
veikiancios jmonés sekmingai vystyty aktualias inovacijas.

1.2. Spaudos sektoriaus technologinés inovacijos

Gamybiné technologija — dinamiskas organas, kuris yra priklausomas nuo aplinkos veiksniy ir
techniniy patobulinimy. Poligrafijos sektoriaus gamybinés technologinés inovacijos — ne iSimtis.
Svarbu laiku pastebéti galimybes ir jomis pasinaudoti.

1970 m. liepos 1 d. duris pasauliui atvéré ,,Xerox Palo Alto* tyrimy centras. Tyrimy centras, paprastai
vadinamas ,,Xerox PARC*, buvo jkurtas kaip Xerox korporacijos padalinys ir gavo mandatg ateities
technologijoms kurti. ,,Xerox PARC* tyrimy centre dirbo puikiis, kompetetingi mokslininkai,
inZinieriai ir programuotojai, kurie émeési uzdavinio ,iSrasti kompiuterijos ateit;. Jie iSrado
technologijas, kurios buvo tokios sékmingos ir pripazintos visame pasaulyje, kad Siandien mes jas
laikome savaime suprantamu procesu. ,,Ethernet personalinio kompiuterio prototipas, grafiné
vartotojo sasaja (GUI), komerciné kompiuterio pelés versija ir lazeriniai spausdintuvai: visa tai buvo
iSrasta butent Siame tyrimy centre.

Ankstyvaisiais savo veiklos metais Xerox negaléjo iSnaudoti PARC vykdomy tyrimy ir plétros
galimybiy rinkoje. Tai tapo naudinga kitoms jmonéms, pavyzdziui Apple, kurie 1984 metais pristate
»Macintosh* kompiuteri, kuris turéjo ir grafine vartotojo sasaja (GUI) ir kompiutering pele, kurie tuo
metu buvo suprantami kaip revoliucinio lygio inovacija. Taip jvyko todél, kad Xerox nepakako
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jrankiy ar procesy, kad jy id¢jos biity s€kmingai jsitvirtinusios rinkoje ir atneSusios komercing naudg.
Bet pagrindiné priezastis buvo ta, kad jie nesugebé¢jo jzvelgti savo idéjy potencialo ir koncentravosi
i pagrindine savo veikla — kopijavimo aparaty gamyba. Siuo atzvilgiu Steve'as Jobsas tiesiog geriau
suprato rinkos poreikius, nei ,,Xerox* vadovai. Jis jau buvo iSleides tris asmeninio kompiuterio
versijas. Taigi pamacius PARC technologijas jam buvo aisku, kuo tai bus naudinga klientams (T.
Viki, 2017). Galima teigti, kad vienas i§ inovacijos sékmés veiksniy yra laiku pastebéti

1.3. Klientai inovacijuy kiirimo procese

Bendradarbiavimas su iSoriniais partneriais gali apimti jvairius iSorinius veikéjus, pavyzdziui,
klientus, tiekéjus, konkurentus, jvairias mokslo institucijas (Zahra ir George, 2002; Spithoven ir kt.
2013; Kodama, 2015), taciau inovacijy literatiiroje iSskiriama, kad didziausig verte suteikia klientai
(Thomke ir von Hippel, 9 2002; Reichwald ir Piller, 2003; Prahalad, 2004; Laursen ir Salter, 2006;
Piller ir Ihl, 2009; Un ir kt., 2010; Klink ir Athaide, 2010; Arnold ir kt., 2011; Lakemond ir kt., 2016;
Chang ir Taylor, 2016; Oinonen ir kt., 2017). Klienty dalyvavimas yra neatsiejama inovacijos kiirimo
dalis, nes nebiidami pasyviais stebétojais, jie inicijuoja dialogus (Pralahad ir Ramaswamy, 2000).
Klientai dalijasi su organizacija savo turimomis unikaliomis kompetencijomis, kurios yra butinos,
norint sukurti sékmingas inovacijas. Klienty indélis pasireiskia per jy zinias, kompetencijas ir
gebéjimus. Mokslinéje literattiroje teigiama, kad inovacijos kiirimo procesas, kurio metu naudojamos
klienty zinios, bus sékmingesnis nei procesas, kuriame klienty zinios neatsispindi (Cooper ir
Kleinschmidt, 1995; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Mahr ir kt., 2014). Tai priklauso nuo pramonés $akos
(Xuelian ir kt., 2015), konteksto, situacijos ar poreikiy, kuriems jtakos turi klienty zinios (Skotis ir
kt., 2013).

Taigi norint islaikyti spaudos sektoriaus patrauklumg ir pelningumq, privalu neatsilikti nuo
naujausiy klienty poreikiy ir jausti rinkos pulsq. Nors iki siol tradicinés spaudos technologijos
visuomet buvo pranasesnés uz skaitmenines, Siuo metu vartotojy poreikiai kinta, o spaustuvés skuba
prie jy prisitaikyti ir pirmieji pajaucia pokycio signalus. Klienty jtaka yra labai svarbi inovacijy
kiirimo proceso metu. Egzistuoja dvi pagrindinés prieZastys, dél ko vartotojai jsitraukia j inovacijy
kitrimo procesq. Pirma, jie daznai jau turi gerosios praktikos Ziniy (angl. sticky knowledge), kurias
surinkti ir perkelti j kitqg organizacijq tai organizacijai brangiai kainuoja (von Hippel, 1998). Antra,
daugeliu atvejy klientai yra pagrindiniai inovacijy naudos gavéjai (von Hippel, 1988). Gamybinés
jrangos technologiniy inovacijy spaudos sektoriui atveju, galioja abi Sios sglygos, nes Zinios apie
jrangos tobulinimq yra labai brangios, kaip ir pati jranga. O klientai, t.y. spaustuves ir kiti spaudos
sektoriaus atstovai yra suinteresuoti proceso dalyviali, nes yra tiesiogiai priklausomi nuo naudojamos
technologinés jrangos. Belieka iSsiaiskinti, kokie yra egzistuojantys klienty jtraukimo j inovacijy
procesq mechanizmai, kad tai atnesty didziausiq abipuse naudqg tiek gamintojui, tiek klientams —
vartotojams. Siame darbe siekiama tai iSsiaiskinti ir pateikti rekomendacijas.
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2. KLIENTO JTRAUKIMO ] TECHNOLOGINES INOVACIJOS KURIMO PROCESA
TEORINE ANALIZE

2.1. Technologinés inovacijos samprata

Apibudinant inovacija reikéty sugrizti prie lotynisko zodzio ,,innovare® reiskiancio ,,pagaminti kq
nors naujo“. LotyniSkg sgvoka biity galima Siek tiek iSplésti ir suskirstyti j tris dalis:

- Sugeneruoti, suprasti naujg idéjg (iSradingumas ir kiirybiSkumas);
- Iprasminti jdéja realybéje (realizacija);
- Komercializuoti ir parduoti $ig naujg idéja (jgyvendinimas).

Inovacijos savoka pirmasis jvedé Schumpeteris ketvirtajame XX a. deSimtmetyje. Jis inovacijas
skirsté j naujus arba patobulintus produktus, naujus gamybos metodus, naujas rinkas, naujus gamybos
veiksniy Saltinius ir naujus organizavimo budus (Rogers, 1998).

l Inovacijos l
v
‘ Mokslo srityje Gamyboje Paslaugy srityje
J'T
A L

Technologinés Netechnologinés

¥

|

~{ Produkto | ~{ Proceso |

Technologiskai naujas Naujy Ziniy, tinkamy
> produktas (esminé Nauja technologija = Jmonei, generavimas ir

(gamybos badas)
inovacija) jsigijimas
Technologiskai

»( patobulintas produktas

(didéjanti inovacija)

v

_‘ Inovaciné veikla

{

{

Nauji gamybos Kiti gamybos proceso
M .
ai parengimo darbai

organizavimo metod
Ki

iti produkty ir procesy Naujy patobulinty
e pokyciai e produkty marketingas

3 pav. Inovacijy klasifikacija (Oslo manual, 2005)

Daugelyje literatiiros Saltiniy inovacijy klasifikavimas pateikiamas pagal tam tikrus pozymius: turinj,
jgyvendinimo lygj, jgyvendinimo mastg, naujuma, organizacines ypatybes, galutinio rezultato
prasminguma (Jakubavi¢ius, Jucevidius, Jucevi¢ius ir kt.,2008). Siame rasto darbe inovacijos
klasifikuojamos remiantis 1997 metais sukurta, véliau patobulinta ,,Oslo manual* metodika, arba
kitaip EBPO (angl. OECD). Pagal $ig matrica inovacijos suskirtomos j tris sritis: mokslo, gamybos
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ir paslaugy veiklos inovacijos. Inovacijos gamybos srityje visy pirma skirstomos j dvi grupes:

technologines ir netechnologines. Technologinés inovacijos yra trijy rusiy (3 pav.):

5. Produkto — technologiskai zymiai patobulintas arba technologiskai visiskai naujas produktas. Tai
gali biiti naujos produkto sudedamosios dalys, programinés jrangos patobulinimai, funkciniy,
ergonominiy savybiy pagerinimas, arba visiSkai naujy sprendimy kiirimas pasitelkiant naujas
Zinias ir naujas technologijas, egzistuojan¢iy ziniy ar technologijy naujas kombinacijas. (Oslo
Manual, 2005).

6. Proceso — nauji technologiniai procesai gamyboje arba nauji gamybos organizavimo metodai bei
egzistuojanciy procesy pokyciai. | proceso inovacijas jtraukiami techninés, programinés jrangos
patobulinimai, pakeitimai. Jos daznai orientuotos | geresnj ekonominj atsipirkima, mazesng
produkto savikaing, aukStesne kokybe, mazinant arba iSlaikant tuos pacius gamybos resursus.

7. Inovaciné veikla — Naujy Ziniy, tinkamy jmonei jsigijimas, marketingas, gamybos proceso
tobulinimo darbai.

Inovacijy klasifikavimas padeda geriau suvokti jos samprata. Atsizvelgiant j technologiniy inovacijy
ras], suformuojamas tikslesnis suvokimas apie produkto ir proceso inovacijas bei inovacing veikla.

Mokslingje literatiiroje vieno inovacijy savokos apibiidinimo néra, pateikiami jvairlis skirtingo
iSsamumo apibrézimai, nes sgvoka naudojama skirtingose mokslo srityse akcentuoja ne vienodus
aspektus. Pavyzdziui, amerikieciy mokslininkas W. R. Maclaurin siiilo inovacijas apibrézti taip: ,,Kai
iSradimas yra komercializuotas taip, kad produktas yra pradétas gaminti arba pagerintas, jis tampa
inovacija”. Rogersas (1983) apibrézia naujoves kaip idéjy, kurios yra naujos priimancios
organizacijos atzvilgiu, jsisavinimg. Prof. P. Kulviecas pateikia tokj apibendrinta inovacijos
apibrézima: ,,Inovacija apskritai reiSkia kompleksinj kiirima, vystyma, visuotinj paplitima ir efektyvy
naujoviy naudojima jvairios zmoniy veiklos sferose”. Jis sitilo inovacija vertinti dviem aspektais: kaip
reiskinj ir kaip procesa (Jakubavicius A., Jucevicius R., Jucevi¢ius G. ir kt.,2008). Anot P.F. Drucker.
Tai novatoriSkas vadybos instrumentas, kurio pagalba pokyc¢iai yra panaudojami kaip galimybe
sukurti naujus verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesnj pelng, na o Europos komisija pateikia
tokj inovacijos apibrézima: ,,Sékminga naujovés gamyba, jsisavinimas ir naudojimas ekonomingje ir
socialinéje aplinkoje®.

Lietuviskasis terminas inovacijai apibrézti skamba taip: ,,Inovacija tai naujas ar patobulintas
produktas, kuris 1§ esmeés skiriasi nuo ankstesniy subjekto produkty ir kuris yra pateiktas
potencialiems vartotojams, ir (arba) naujas ar patobulintas procesas, kuris i§ esmés skiriasi nuo
ankstesniy subjekto procesy ir kurj subjektas naudoja pats. ” (Lietuvos Respublikos terminy bankas,
2021). Kiti lietuviy autoriai nusako, kad inovacija — tai s€kmingas naujy technologijy, idéjy bei
metody komercinis pritaikymas, pasitelkiant rinkai naujus arba tobulinant jau egzistuojancius
produktus ar procesus. Inovacija gali biti apibréziama kaip nauja idéja, veikla ar objektas, kuris yra
naujas zmonéms, jy grupei ar konkreciai organizacijai, kuri jj jgyvendina ar naudoja (AliSauskas,
Karpavicius ir Seputiené, 2005).

Kalbant apie technologing inovacijg, tai yra naujos technologijos sukiirimas ir $ios naujos
technologijos pagrindu sukurty produkty, procesy ar paslaugy atsiradimas bei jvedimas j rinkg (Betz,
1993). J. Vasauskaite (2010) pagal OECD, technologing inovacija jvardija, kaip pasikartojantj
technologiskai grjsty iSradimy procesg inicijuojamag naujy rinky ar naujy paslaugy galimybiy, kuris
lemia gamybos vystymasi ir rinkodaros uzduociy kryptinguma naujy technologijy komercinimo
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seékmei uzikrinti“. Remiantis skyriaus pradzioje minétu lotynisSku inovacijos apibrézimu ir
suskirstymo, galima technologing inovacijg jvardyti kaip:

- Sugeneruoti, suprasti nauja id€ja, paremtq tam tikra technologija, galimybémis ir Ziniomis
(iSradingumas ir kiarybiskumas);

- Iprasminti jdéjg realybéje, sukuriant produktq (realizacija);

- Paskleisti, komercializuoti - parduoti $ig naujg idéja, technologijq galimybes ir Zinias kaip
produktg (igyvendinimas).

Nors technologinés inovacijos yra visos inovacijy disciplinos dalis, taciau tokios inovacijos
pirmiausia yra paremtos specifine technologija ir supratimu, ziniomis kaip ja sékmingai pritaikyti
kuriant produktus paslaugas ir tobulinant procesus. Inovacija, o ypa¢ technologing, tai yra jos
apibrézimg, literatliroje kartais galima sumaiSyti su iSradimo sgvoka. Scho (1967) buvo vienas
pirmyjy pateikes skirtumus tarp inovacijy ir iSradimy. Jis mini, kad iSradéjai kuria nauja technologija,
o novatoriai iSradimg tinkamai panaudoja. Atpazinti ir atskirti inovacija nuo iSradimo gali padéti
kiirybinés inovacijos kiirimo proceso dalies identifikavimas, ypac jgyvendinant, komercializuojant
inovacija. Daugiau inovacijos ir iSradimo apibrézimy pateikiama 4 lenteléje:

2 Lentelé. Inovacijos ir iSradimo skirtumy apibrézimas

Savoka Autorius

Isradimas yra tiesiog naujo prietaiso sukonstravimas. D. Sahal
Inovacija papildomai apibrézia ir komercializacijg ar
bent jau dalinj iSradimo pritaikyma praktikoje...pirmas
iSradimo pritaikymas.

Inovacija tai procesas, kurio metu i§radimas pirma karta | L.A. Girifalco
pritaikomas praktikoje. | tai jeina ir iSradimo
patobulinimas, papildymas, dizainas bei prototipy
gamyba, testavimas... sklaida tai procesas kuomet
inovacija patenka | rinkg ir yra atrandama vis didesnio ir
didesnio vartotojy skaiciaus.

...mes matome inovacija kaip iStisg procesa nuo id¢jos M.M.J. Berry ir J.H. Taggart
gimimo, gamybos planavimo ir galiausiai pardavimo
rinkai. | §j procesa jeina ir iSradimas bei kelios
igyvendinimo stadijos, tokios kaip moksliniai tyrimai,
gamyba ir rinkodara.

Inovacija = i§radimas + eksplotacija E. B. Roberts

Ivertinus visus pateiktus inovacijos apibrézimus, technologinés inovacijos sampratas bei iSradimo ir
inovacijos skirtumus galima technologinés inovacijos procesg apibiidinti sekanciai:

- Sugalvoti ir pagaminti naujg sprendima, atitinkantj realius arba numatomus rinkos poreikius,
remiantis mokslinémis bei technologinémis Ziniomis (ISradingumas ir kiirybiSkumas);

- IStobulinti §j sprendimg iki perspektyvaus ir realistisko produkto (Realizacija);
- Sékmingai pristatyti ir patiekti §j produkta rinkai turin¢iai realiy ar numatomy poreikiy Siam

sprendimui (Igyvendinimas).
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Tuo paciu technologing inovacijg galima apibrézti kaip mokslinémis, praktinémis bei
technologinémis ziniomis pagristq, sékmingq naujy technologijy, idéjy bei metody komercinj
pritaikymgq, pateikiant rinkai naujus arba patobulinant jau egzistuojancius produktus ar procesus.

Taip pat technologinés bei netechnologinés inovacijos gali buti skirstomos ir pagal kelig, kuriuo buvo
eita jas kuriant, arba kitaip — pagal sukiirimo aplinkybes (4 pav.). Inovacijos gali biiti:

— Uzdarosios

— Atvirosios

Uzdarosios inovacijos yra inicijuojamos ir kuriamos pasitelkiant jmonés viduje esancias
kompetencijas, susikaupusias per daug mety darbo jmonéje. Specifinés zinios, technologijos ir
procesy iSmanymas, intelektiné nuosavybé: visa tai yra akylai saugoma ir disponuojama tik jmonés
viduje (Zapfl, 2018):
— Jmoné investuoja dideles sumas viduje atlickamiems moksliniams tyrimams ir
eksperimentinei plétrai (MTEP);
— MTEP komanda pateikia technologiniy iSradimy ar patobulinimy prototipus, kurie veda link
naujy produkty ar technologiniy sprendimy kiirimo;
— Inovacijy kiirimo procesas yra uzdara sistema, pasizyminti i$skirtinai tik jmonés ribose
vykdoma moksline veikla.

Tam, kad uzdarosios inovacijos jmon¢je buty tinkamai jgyvendinamos, reikalingas didelis
kvalifikuoty darbuotojy skaicius, dirbaniy inovacijos kiirimo procese, tam, kad kompetencijy
krepselis biity kuo platesnis (Zapfl, 2018). ). Uzdaryjy inovacijy modelis pasizymi dideliu vidiniu
démesiu moksliniams tyrimams ir plétrai, pasitiké¢jimu savimi, griezta kontrolé¢ ir idéjy kurimu
imoné¢s viduje, bei sukurty produkty gamyba, pardavimu, platinimu, ir aptarnavimu (Davenport ir kt.,
2006).

Tuo tarpu atvirosios inovacijos pasitelkia kity suinteresuoty Saliy Zinias ir kompetencijas, atveria
inovacijy procesg aplinkai uz jmonés riby, siekiant aktyviai padidinti savo inovacijy potenciala. Tokio
tipo inovacijos atsiranda sgveikaujant vidinéms ir iSorinéms idéjoms, technologijoms, procesams ir
pardavimo kanalams, siekiant sukurti perspektyvius naujoviskus produktus, paslaugas ar verslo
modelius. | procesa galima integruoti savo darbuotojus, klientus, tiekéjus, priesakinius vartotojus,
universitetus, konkurentus ar kity pramonés sektoriy jmones.

TechnologiSkai iSpruse ir naujoviy nuolat reikalaujantys vartotojai gali paspartinti jmonés plétrg ir
mazinti inovacijos kiirimo i$laidas, ypac jei jie, kaip ir partneriy tiekéjy atveju, aktyviai jsitraukia j
produkto kiirimg. Klientai yra suinteresuoti kurti naujoves: integravesi su gamintojais klientai gali
biti tikri, kad jy balsas bus iSgirstas ir kad jy rekomendacijos bei pasitilymai bus inkorporuojami ]
naujy produkty (Koufteros ir kt., 2005) ar paslaugy (Drew, 1995) dizaing. PrieSakiniai vartotojai taip
pat gali reikSmingai prisidéti prie vélesniy produkto dizaino pokyc¢iy (Rothwell, 1986).

Taciau atvirosioms inovacijoms budingas keitimasis profesinémis ziniomis ir praktine patirtimi
nereiskia laisvos prieigos prie kitos jmonés ar suinteresuoty $aliy Ziniy ir technologijy. Sis terminas
reiskia tik bendradarbiavimo tinklg, todél atviros inovacijos gali buti susijusios su didelémis licencijy
ir kitos intelektinés nuosavybés isigijimo sagnaudomis.
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4 pav. Uzdarosios ir atvirosios inovacijos. Palyginimas (Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Binci D. ir Gerruti
C. (2014)

Pastaruoju metu uzdaryjy inovacijy modelis tampa vis maziau svarbus. Tai lemiantys veiksniai:
- Didéja aukstos kvalifikacijos specialisty prieinamumas ir mobilumas;
- Did¢ja rizikos kapitalo prieinamumas;

- Inovatyvi jmonés aplinka siiilo galimybes naudotis nejgyvendintomis id¢jomis ir kurti
inovacijas;

- Auga kompetetingy klienty bei tiekejy-savo srities specialisty skaicius, kurie gali tapti puikiai
partneriais kuriant inovacijas.

Henris E. Chesbrough rasé, kad anksc¢iau ar véliau visos pramonés Sakos pakeis uzdaras inovacijas
atvirosiomis. Viena vertus, tai suteikia jmonéms galimybe dalintis jmonés viduje uzgimusiomis
1d¢jomis, kurios neatitinka jmonés strategijos ir néra planuojamos jgyvendinti. Kita vertus, atviryjy
inovacijy koncepcija leidzia semtis idéjy 1§ iSorés ir jas s€ékmingai komercializuoti (Chesbrough,
2003).

Taigi apibendrinant reikia pabrézti, jog néra vieningo technologinés inovacijos apibrézimo ir jis itin
priklauso nuo konteksto, kuriame inovacija yra nagrinéjama, taciau tai visais atvejais gali biiti
jvardijama kaip mokslinémis, praktinémis bei technologinémis Ziniomis pagristas, sékmingas naujy
technologijy, idéjy bei metody komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba patobulinant
Jau egzistuojancius produktus ar procesus. Taip pat nuo konteksto priklauso ir inovacijy klasifikacija,
taciau Sio projekto kontekste yra aktualus inovacijy skirstymas pagal sukiirimo aplinkybes (atvirosios
ir uzdarosios) bei sritj, kurioje jos kuriamos (mokslo, gamybos ir paslaugy veiklos inovacijos).
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2.2. Technologinés inovacijos kiirimo procesas
2.2.1. Inovacijy kiirimo modeliai

Inovacijos kiirimo procesas, kaip ir sgvoka, literatiiroje apibréziamas skirtingai, priklausomai nuo
konteksto. B.Edvardson ir J. van Olsson nurodo $eSis inovacijos kiirimo etapus, tokius kaip:

Idéjy generavimas;

- Id¢jy atranka;

- Koncepcijos paneigimas;

- Verslo analizé;

- Tikrinimas;

- Naujovés (inovacijos) komercializavimas

Idéjy generavimo etapas tai inovacijos uzgimimo taskas. Idéjy Saltinis gali biti personalas arba
iSoriniai vartotojai, kuriy generuojamos idé€jos neretai biina vertingiausios.

Idéjy atrankos metu atmetamos id¢jos, kurios, pagal tam tikrus iSkeltus kriterijus, nesutampa su
tiekéjo tikslais ir galimybémis.

Koncepcijos parengimo etape idéjos, kurios atitiko vertinimo kriterijus, paverCiamos labiau
apc¢iuopiamomis — koncepcijomis. Ji tikrinama tiriant potencialaus vartotojo reakcija.

Verslo analizés etape idéja turi virsti verslo pasitilymu. Tam pasiekti turi biti jvertintos sékmés ir
nesekmes tikimybes, iStekliy poreikis, darbuotojy potencialas.

Tikrinimo etapas tai Zingsnis, kuomet idéja virsta paslauga siiloma vartotojui. Siame etape reikia
numatyti paslaugos tiekimo sistema, procesa, bei patikrinti ar visa tai veikia.

Galiausial, inovacija yra komercializuojama, nusprendziama kur ir kaip paruos$tg inovacijg pristatyti.

F. Jallat nurodo, kad inovacijy kiirimo procesas susideda i§ trijy faziy (Ragauskas ir Kriau¢ioniené,
2012) :

— galimybiy nustatymas ir projektavimas, koncepcijos rengimas. Siame etape gali dalyvauti

viena arba kelios id¢jos, €ia jos vertinamos i§ verslo, ekonominés pusés;

— inovacijos plétoté ir sureguliavimas. Siame etape kuriamas inovacijos prototipas, kuriama
rinkodaros strategija;
komercializavimas. Galutiniame zingsnyje jgyvendinamas rinkodaros planas, neretai
pasitelkiami aktyviis pardavimai, kad rinka susipazinty su inovacija.

Tuo tarpu R.G. Cooper ir E.J. Kleinschmidt (1986), atlike¢ 252 naujy produkty tyrima 123 jmonése,
inovacijy procesg skaido net j 13 Zingsniy. Procesas, panasiai kaip ir B.Edvardson ir J. van Olsson
skirstyme, prasideda id¢jos atranka, taciau po jdiegimo ir jtvirtinimo rinkoje Cooper ir Kleinschmidt
sitilo atlikti analize (5 lentelé).

3 Lentelé. 13 inovacijos kiirimo zingsniy. (sudaryta autoriaus remiantis Ragausku ir Kriau¢ioniene, 2012)
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Eil. Zingsnis PaaiSkinimas

nr.

1. Idéjos atranka Sugeneruoty idéjy jvertinimas pagal
tam tikrus iSkeltus kriterijus

2. Preliminarus rinkos jvertinimas Rinkos, kurioje veikty inovacija,
vertinimas

3. Pirminis techninis jvertinimas Techninio idéjos jgyvendinimo
galimybiy vertinimas

4. I$samus rinkos tyrimas I$samiy rinkodaros tyrimy vykdymas

5. Organizacijos veiklos ir finansinés padéties analizeé Numatomi idéjos jgyvendinimo
prioritetai

6. Paslaugos (gaminio) kiirimas Numatomi inovacijos jgyvendinimo
etapai

7. Proceso projektavimas Proceso procediiry projektavimas

8. Personalo mokymas Parengiama mokymy programa
personalui, kurioje iSdéstyti idéjos
igyvendinimo ir palaikymo planai

9. Sistemos projektavimas ir tikrinimas Tinkamas sistemos elementy
suderinimas

10. Rinkos testavimas ir bandiniy pardavimas Tikslinés vartotojy grupés
parinkimas ir paslaugos (gaminio)
jvedimo plano patikrinimas

11. Veiklos analizé iki komercializacijos Analizuojami organizacijos
finansinés veiklos pokyc¢iai plétojant
naujove, bet prioritetas skiriamas
naujoves jtvirtinimui rinkoje

12. Naujovés diegimas ir jtvirtinimas rinkoje Inovacijos sklaida rinkoje
pasitelkiant rinkodaros priemones

13. Analizé po jdiegimo Analizuojama veikla inovacijai
visi§kai jsitvirtinus rinkoje

R.G. Cooper (2009) taip pat pristaté ir linijinj, tradicinj produkto inovacijos plétojimo modelj Stage-
gate. Sis modelis inovacijos kiirimo procesa suskirsto j etapus, kai viena etapa uzbaigus s¢kmingai,
jvertinus gautus rezultatus, pradedamas kitas etapas (5 pav.) . Jeigu kuris nors etapas baigési
nese¢kmingai, gali biiti priimamas sprendimas inovacijos kiirimo procesg nutraukti.

| etapas
_( Il etapas IV etapas V etapas
11l etapas
| etapas A " A \ /I\ _
\/ Verslo Produkto \/ Testavimas Produkto ANALIZE

tiksly A . ; . :
vartai /| nustatyma [\ vartai /| B3moIL I\ yartai karimas |\ vartai ir vartai /| pristatyma

s vertinimas vertinimas s

5 pav. Stage-gate inovacijos kiirimo modelis (sudaryta autoriaus pagal R.G.Cooper, 2009)

Sis modelis — vienas labiausiai paplitusiy produkto inovacijos kiirimo proceso apibidinimy bei vienas
labiausiai naudojamy modeliy. Sis, kaip ir kartu su kolega E.J. Kleinschmidt pristatytas proceso
modelis pasizymi papildoma situacijos analize po inovacijos pristatymo rinkai. Sis, kaip ir kiti
ankstyvieji modeliai, nusako tik dalinj kliento jtraukimg j inovacijos kiirimo procesg pirmuose jo
etapuose, tad daugiau fokusuojasi ties vidine tyrimy ir eksperimentinés plétros veikla. Vélyvesnieji
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modeliai nusako inovacijy kiirimo kompleksiSkumg ir pabrézia vartotojy bei klienty jsitraukimo
svarbg inovacijy procesui (Biemans, 1991; Evans, 1996; Gemiinden ir kt., 1992; Gemunden ir kt.,
1996; Leonard, 1999). Tokiam pokyciui turéjo jtakos inovacijos nukreiptos j industrinio sektoriaus
produktus ir procesus.

Technologiskai sudétingy produkty kirimo procesa apibréZia atskiras modelis. Sj modelj pristaté
Ulrichas ir Eppingeris (1995). Jis susijes su produkto techniniy ir technologiniy savybiy projektavimu
ir susideda i§ penkiy etapy:

— Koncepcijos plétojimas

— Sisteminio lygio projektavimas

— ISsamus produkto projektavimas

— Testavimas ir tolimesnis tobulinimas

— Gamybos paleidimas

Taip pat pragjusiame skyriuje, jvertinus pateiktas sgvokas, technologinés inovacijos kiirimo procesas
buvo suskirstytas sekanciai:
- Idéjos generavimas: Sugalvoti ir pagaminti naujg sprendimg, atitinkantj realius arba
numatomus rinkos poreikius, remiantis mokslinémis bei technologinémis ziniomis

- Realizacija: IStobulinti §j sprendima iki perspektyvaus ir realistiSko produkto;

- Igyvendinimas: Sékmingai pristatyti ir patiekti §j produkta rinkai turin¢iai realiy ar numatomy
poreikiy Siam sprendimui.

Sis modelis sutraukia ir susistemina visus prie§ tai nurodytus inovacijos kiirimo procesus.

Galima teigti, kad augantys klienty poreikiai ir prieinamos informacijos kiekis, kartu su informaciniy
technologijy tobuléjimu privedé prie didesnés kliento jtakos inovacijy kitrimo procesui.

2.2.2. Inovacijy sklaida

E. M. Rogersas (2003) nusako jog inovacijy sklaida tai procesas, kurio metu inovacijos yra
perduodamos per tam tikrg laikg tam tikrais kanalais tarp socialinés visuomenés nariy. Tuo tarpu
pasak M. A. Khan (2006) inovacijy sklaida gali bti trijy tipy: jprasta, greita ir léta (6 pav.):

- Iprastas sklaidos procesas pasiZymi létu augimu ir jsisavinimu. Tada kreivé greitai kyla ir 1étai
auga kurj laika;

- Qreitas sklaidos procesas pasizymi tuo, jog produktas iSkyla nedelsiant, naujové plinta labai
greitai, taip pat jg greitai jsisavina vartotojai ir tuomet sklaida sulétéja;

- Létame sklaidos procese produkto zinomumas létai auga, kol vartotojas jj jsisavina.
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6 pav. Inovacijy sklaidos tipai (Saltinis: sudaryta pagal Khan, M.A. (2006))
Inovacijy sklaidg ar jos nebuvimg daznai gerai paaiSkina trys kintamyjy rinkiniai:
- kiekvienos inovacijos privalumy ir trilkumy visuma arba savybés;
- rinkos, ypac potencialiy vartotojy, nuomonés lyderiy reakcija j naujove ir jy daroma jtaka;

- platesnis socialinis ir politinis kontekstas, iskaitant inovacijos problematika, tai, kaip
Salininkai ir oponentai pateikia inovacijos prasmg, ir inovacijos sklaidos laikas (Norton WE
ir kt., 2017).

Kai Zmogus suZino apie naujove, kuri, jo manymu, gali turéti svarbiy padariniy jiems ar tiems,
kuriems jie dirba, abejonés ir elementarus nezinojimas paprastai skatina ieskoti papildomos
informacijos, todél potencialus vartotojas gali padéti jvertinti ar inovacijos savybeés pateisina tolesnj
tyrimg. Paprastai vertinami Sie privalumai ir truikumai:

i8laidos arba suvokiamos piniginés, laiko ar kitos iStekliy sanaudos priimant ir jgyvendinant
inovacija;

- efektyvumas arba mastas, kuriuo suvokiama, kad naujoveé veikia geriau, nei tai, kg ji pakeité;
- paprastumas arba tai, kaip lengva inovacijg suprasti ir pritaikyti;

- suderinamumas arba tai, ar inovacija gali biiti der su jprastais biidais pasiekti tg patj tiksla;

- laiko tarpas per kurj galima pamatyti pirmuosius inovacijos naudojimo rezultatus;

- lankstumas, tai yra, ar vartotojas gali persigalvoti dé¢l inovacijos jsigijimo arba naudotis ja tam
tikrais etapais (Dearing, Cox, 2018).

Net jei inovacija prieSakiniam vartotojui pasirodys patikima, jis gali ir toliau ieskoti patikimy
eksperty, tai yra nuomonés lyderiy, nuomonegs, kurie yra labiau kritiSki aplinkai ir maziau jautris kity
itakai priimant sprendimus. (Aral, Walker, 2012). Paramos ieskojimas ar elgesio modeliavimas pagal
tai, kg daro kiti, jmonés formuotojai, daznai atspindi emocinj statuso troskima ir leidzia sprendimy
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priéméjui sutaupyti laiko, tuo paciu efektyviai ir greitai sumazinant asmenines abejones. Tad
pagrindinés inovacijos savybés, privalumai ir trikumai, bei socialiné aplinkos jtaka gali biiti laikomos
psichologinémis ir sociologinémis kliGitimis, kurios apsaugo potencialy vartotoja nuo nepakankamai
gery inovacijy. Tai paprastai pasireiskia kaip jokios sklaidos nebuvimas arba labai 1éta sklaida (7
pav.).
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7 pav. Vartotojy tipy (novatoriskumo laipsniy) pasiskirstymas pagal inovacijos jsisavinimo laika (Saltinis:
sudaryta autoriaus pagal Rogers, 1995)

Zmoniy poreikiai ir motyvacija skiriasi pagal jy novatoriikumo laipsnj (6 pav.) . Remiantis Evereto
Rogerso meta-empiriniy tyrimy apZvalga, pirmieji priéme inovacija (supernovatoriai ir novatoriai),
linke tai daryti vien dél to, jog juos domina pacios technologijos ir naujoves, nesvarbu kokig funkcija
jos atlieka. Kita grupée, ankstyvoji dauguma, i$ kuriy kai kurie yra ir nuomonés lyderiai, inovacija
18bando jau besiremdami tam tikra duomeny baze, supratg, kad inovacijos pranasumai nusveria jos
trikumus ir galima jg iSbandyti patiems. Vélyvoji dauguma priima inovacijas, nes jaucia socialinj
spaudimg tai daryti ir siekia pripazinimo. Koncervatoriai, kaip ir novatoriai, yra maziau jautriis
socialiniam spaudimui ir niekur neskuba. Pastarieji jsigyja inovacijg tik tuomet, kuomet ji jau tampa
neatsiejama ir savaime suprantama jy vartojamy produkty ar paslaugy dalimi.

Reklaminés kampanijos skleisdamos Zinig apie inovacijas neretai nukreipia visas savo pajégas biitent
1 supernovatoriy bei novatoriy kategorija, nes Cia prasideda inovacijos sklaidos grandininé reakcija.
Bet kokiu atveju inovacijos sklaidai yra itin svarbus vartotojo pripaZinimas, inovacijos kiir¢jams —
gerai nupiestas potencialaus vartotojo ir nuomones formuotojo portretas.

Nors siame darbe tiriamas technologinés inovacijos kiirybos procesas kartu su spaustuvémis
(verslas-verslui), taciau spaustuves atstovauja pavieniai asmenys, savo sriciy specialistai, todél
svarbu suprasti kaip vyksta inovacijy sklaida rinkoje. Inovacijy sklaidos etape jtakos turi ir nuomonés
lyderiy reakcija j naujove bei jy daroma jtaka kitiems, maziau inovatyviems vartotojams.
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2.2.3. Technologinés inovacijos kiirima lemiantys veiksniai

Veiksniai skatinantys inovacijos kiirimg ir vystyma gali buti vidiniai ir iSoriniai, kur vidiniai — MTEP
skyriaus sukurta technologija, auks¢iausio lygio vadovy vizija, kad atéjo laikas poky¢iams, ar net
imonés darbuotojy iniciatyvos. Tuo tarpu iSoriniai veiksniai — rinkos poreikiai, konkurencija.
Inovacijos yra kuriamos remiantis jmongs intelektiniu kapitalu. Intelektinj jmonés kapitalg sudaro ne
tik materialus turtas, toks kaip pavyzdziui jranga ar jrankiai, taciau ir nematerialus turtas, toks kaip
vidinés organizacijos zinios — kompetencija. Novatoriai kuria ir pristato inovacijas, norédamos islikti
rinkoje tad i$ principo, inovacijy procesas prasideda perzitirint ir sujungiant visas turimas Zinias, o tai
reiSkia, kad reikia atsigrezti | vartotojus ir panaudoti jy teikiamg informacijg. Biitina biiti atviriems
naujoms idéjoms ir novatoriskiems sprendimams, ypa¢ ankstyvosiose proceso stadijose, kas leidzia
priimti netradicinius sprendimus pasitelkiant idéjas, zinias ir jgudzius ir juos apjungiant.

Poreikis inovacijy karimui i§ esmés priklauso ne tik nuo vidiniy, ta¢iau ir nuo iSoriniy sglygy. Naujy
technologijy kurimas atsiranda dél tam tikros sgveikos su klientais, tiekéjais, konkurentais ir
vairiomis kitomis vieSosiomis ir privaciomis organizacijomis. Tai paaiSkina, kodél klasteriai,
konkurencija ir kiti verslo ry$iai yra tokie svarbiis technologinés plétros procesui. Siame kontekste
matomos inovacijos kaip erdvinio poziiirio sistema regioniniu ar nacionaliniu lygmeniu leidzia
suprasti ir analizuoti $ias sgveikas, darant jtaka inovacijy krypdiai ir inovacinés veiklos rezultatams.

Taciau technologinis konkurencingumas atsirado dél inovacijy, pagristy vidine MTTP veikla, kuri
yra ekonominio vystymosi judéjimo variklis. Inovatyvi jmoné pasicks auksta pelno lygi,
signalizuodama kitoms jmonéms, jskaitant siekiancias inovacija nukopijuoti, kurios, jei joms pavyks
patekti j rinka, sieks dalintis pelno dalimi, o tai sumazins pradinj novatoriy pranasumg. Schumpeter
ivardijo inovacijy sklaidos svarba, teigdamas, kad id¢ja kopijuojantys gali biiti seékmingi tik tuo
atveju, jei patobulina originalig inovacija, tai yra, jei jie patys tampa novatoriais. Atsizvelgiant j tai,
tampa akivaizdu, kad technologijy jsigijimo negalima paprasciausiai prilyginti pirkimui i§ tiekéjy.
Bendrovés turi turéti galimybe nustatyti tinkamas technologijas, kuriy jiems reikia, jvertinti
technologines jy naudojimo ar modifikavimo galimybes ir ne mazZiau svarbu integruoti naujas
technologijas ] gamybos procesus. Kitaip tariant, novatoriskos jmonés visy pirma turi turéti jgadziy
jsigyti ir naudoti naujas arba i§ esmés patobulintas technologijas. Inovacijas paprastai skatina ir
inovacijos artimoje srityje, industrijoje. Tokiu biidu inovacijy sklaida yra kiirybinis procesas, kurio
metu vienos inovacijos tampa indéliu j kitus inovacijy procesus. Sisteminé pradinio ir paskatinto
novatoriaus tarpusavio priklausomybeé taip pat reiSkia tai, kad inovacijy procesai yra linke
koncentruotis j tam tikrus sektorius, dél kuriy jie vystosi.

Kai kuriose industrijose technologinés inovacijos yra pati svarbiausia varomoji jéga norint islikti
konkurencingiems. Tokios jmonés veikla vykdo besiremdamos produktais ar technologijomis,
kuriuos sukiiré ar jdiegé per paskutiniuosius penkerius metus. Pavyzdziui garsios korporacijos
Johnson & Johnson 30% procenty nuo pardavimy sumos sudaro per penkerius paskutiniuosius metus
sukurti produktai, o nuo pelno skai¢iuojama net 45% tokiy produkty vertes.

Did¢jancia inovacijy svarbg i§ dalies lemia rinky globalizacija. PaZzangios ir inovatyvios jmonés daro
didel¢ jtaka maZziau paZangiose vietos rinkose ir priverc¢ia konkurentus pasitempti ir vystyti
inovatyvesne veikla, kad rasty biidy pranokti kitus, iSsiskirti. Produkto inovacijos padeda imonéms
18laikyti savo norimg marza, o investicija j proceso inovacijas — sumazinti kastus. Taip pat neabejoting
jtaka inovatyvumui turéjo skaitmenizavimas. Informacinés technologijos padé¢jo jmonéms daug
sparciau vystyti, kurti naujus produktus, o vis lankstesnés, kompiuterizuotos gamybos technologijos
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leido visa tai daug grei¢iau pristatyti klientams. Kartu IT (informacinés technologijos) bei
skaitmenizavimas leido grei¢iau pristatyti daugiau naujoviy, daugiau pasirinkimo varianty, kurie gali
atliepti platesnés auditorijos poreikius arba kaip tik, didesnio skaiciaus niSiniy auditorijy poreikius ir
aiskiai atskirti save nuo konkurenty. 2018 metais automobiliy gamintojas Toyota paleido j pasaulj net
22 kelioniniy automobiliy gamybines linijas su Toyota prekés zenklu (t.y. Camry, Prius, Highlanger
ir Tundra). Kiekvienoje $iy gamybos linijy buvo pristatyta po kelis skirtingus modelius (Camry L,
Camry LE, Camry SE ir t.t.), kuriy visi turéjo savo skiriamuosius bruozus lemiancius ir kainy lygj.
Taigi 1§ viso tais metais Toyota pristaté 193 skirtingus automobilius, kuriy kaina svyravo nuo 15
tiikst. JAV doleriy iki 85 tiikst. JAV doleriy bei sédimy viety skai¢ius svyravo nuo trijy iki aStuoniy.
Negana to, Toyota taip pat pristaté ir naujy prabangos segmento automobiliy besislepianciy po prekeés
zenklu ,,Lexus® (Toyota, 2018). Akivaizdu, kad Siuo metu inovatyvios kompanijos turi galimybe
pasiiilyti plataus profilio prekes ir uzpildyti ne vieng poreikiy nisa, bei aiskiai planuoti savo gamybos
procesa, kuomet anksc¢iau pristatyti toki kiekj naujy produkty reikalavo labai daug laiko ir labai
dideliy kaSty. Kuomet tokios korporacijos kaip Toyota aktyviai naudojasi naujausiomis
technologijomis ir pristato vieng naujieng po kitos, kartelé konkurentams uzkeliama itin aukstai. Taip
pat jauciamas didesnis kliento poreikis greitam gamybos terminui bei didesnis jautrumas produkty
senéjimui. Produkto gyvavimo ciklas sutrumpéjo nuo 4 iki 12 ménesiy programinei jrangai, nuo 12
iki 24 ménesiui kompiuteriniams prietaisams ir elektronikai ir nuo 18 iki 36 ménesiy dideliy gabarity
namy apyvokos jrangai.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog kuriose industrijose technologinés inovacijos yra pati
svarbiausia varomoji jéga norint islikti konkurencingiems dél augancios konkurencijos, rinky
globalizacijos bei skaitmenizacijos. Inovacijas kurti skatina vidiniai organizaciniai veiksniai, tokie
kaip MTEP skyriaus sukurta technologija, auksciausio lygio vadovy vizija, kad atéjo laikas
pokyciams, ar net jmonés darbuotojy iniciatyvos, bei iSoriniai veiksniai, tokie kaip augantys rinkos
poreikiai, konkurencija ar artimos srities, industrijos inovacijos.

2.3. Kliento jtraukimas j inovacijos kiirimo procesg

Klienta reikia sudominti (jtraukti), tada suprasti kuriame etape jis turi dalyvauti (kiirybiSkumas ir
jtraukimo biidai) ir tada kaip jo Zinias iSnaudoti (Ziniy integravimo mechanizmai).

2.3.1. Kliento jtraukimo j inovacijos kiirimo procesa svarba

Siuolaikiniame pasaulyje klientas nebéra tik paslaugos pirkéjas ir vartotojas, bet taip pat gali suteikti
imonei tiesioginés vertés jsitraukdamas j ty produkty ar paslaugy kiirimg. Per pastaruosius 30 mety
atliktos studijos nusako, kad klientai jvairiose industrijose yra pagrindinis produkto, proceso,
paslaugy ir technologijy inovacijy Saltinis (Baldwin ir kt., 2006; Franke ir von Hippel, 2003; Jappesen
ir Frederiksen 2006; Morrison ir kt. 2004). Klienty jtraukimo pavyzdziai pastebimi jvairiose srityse:
sporto inventorius, medicininé jranga, farmacija, chaminiai procesai, muzikos instrumentai, ir jvairiis
IT sprendimai. Ypac¢ industrinio sektoriaus inovacijose galima pastebéti glaudy ir dazng rysj tarp
pardavejo ir kliento, kuris neretai iSvirsta | bendradarbiavimg. Klientai suteikia Ziniy apie jy
neiSpildytus poreikius ir pageidavimus, sufleruodami apie naujy produkty kiirima ir seny produkty
tobulinimg. Inovacijy kiirimo kontekste daug démesio skiriama klienty jtraukimui j inovacijy procesa
kuriant naujus produktus, tam, kad jie buity labiau pripazinti rinkoje (Mahr, Lievens, Blazevic, 2014).
Egzistuoja dviejy tipy mastymas ir poziris j klienta kuriant inovacijas (Sanders ir Stappers, 2012):
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- Ekspertinis pozitris: Klientas tai rinkos poreikiy veidrodis, kurio nuomoné svarbi po
inovacijos sukiirimo arba kiirimo metu suteikiant atgalinj ry$j. Siuo atveju novatorius naudoja
savo turimas teorines zinias ir daugiau Ziniy jgyja darydamas prielaidg ir interviu su klientais
metu. Tada gautas zinias pritaiko generuojant naujas id¢jas, koncepcijas inovacijai sukurti.

- Bendradarbiavimu gristas poziiiris: Klientas — partneris kuriant inovacijas, turintis ekspertiniy
ziniy ir patirties. Cia kliento ir novatoriaus rolés yra besikei¢ian¢ios. Klientas yra savo srities
ekspertas, tad atlieka svarby vaidmenj kaip ziniy Saltinis, kol novatoriui belieka pritaikyti
jrankius ir tomis ziniomis pasinaudoti. Jy jsitraukimo lygis gali priklausyti nuo daugybés
faktoriy, tokiy kaip jgiidziy lygis, kiirybiskumo lygio, ir noro.

Manzini (2009) aiskina, kad nors inovacijy kiir¢jai i§ pradziy jauté poreikj labiau stebéti klientus, jy
reakcijg ir elgesj, tuo tarpu procesg vystant savarankiskai, pasitelkus organizacines Zinias, véliau buvo
suprasta, kad aktyvus kliento jsitraukimas suteikia daugiau informacijos. Buvo identifikuota, kad
klientas turi sukaupes savo unikalios patirties, kurios neturi niekas kitas, tad $i patirtis tapo nauja
sritimi analizei (Manzini, 2009). Taip atsirado nauja koncepcija — bendrakiira inovacijy procese.
Bendrakiira Siuo atveju yra kiirybingumu paremtas kiiréjo ir kliento rysys, kuomet dirbama kartu,
vienodai jsitraukiant j procesa (Rizzo, 2009).

Taciau informacijos ir tyrimy §ia tema Siek tiek pritriksta. Bandymai konceptualizuoti skirtingus
klienty jsitraukimo metodus arba nusako jsitraukimo intensyvuma (Bitner ir kt., 1997) arba yra
pritaikomi tik kurios nors vienos konkrecios industrijos kontekste (McColl-Kennedy ir kt. 2012). Be
nuoseklios koncepcijos sunku suprasti, kaip klienty jsitraukima gali lemti tam tikri veiksniai ir kokj
poveikj tai gali turéti inovacinés veiklos rezultatams. Visy pirma, literatiroje triiksta teorinio
pagrindimo, kuris paaiskinty jvairiy klienty jtraukimo mechanizmy skirtumus (Bogers ir kt. 2010) bei
pasiiilyty motyvuotus mechanizmy pasirinkimo sprendimus inovatyvioms, kurian¢ioms jmonéms
(Baldwin ir von Hippel 2011). Antra, analizuojant klienty jsitraukimo veiksnius, literatiiroje
daugiausia démesio skirta individualiems klientams. Inovacijy vadybos literatiroje apraSoma
nemazai tyrimy skirty klienty motyvacijai dalyvauti inovacijos kiirimo procese (Heidenreich ir kt.,
2015; Bettinga ir kt., 2018), taciau organizaciniai mechanizmai, skirti klienty jsitraukimui palengvinti
ir skatinti néra placiai iStyrinéti (Foss ir kt. 2011; Zhang ir kt., 2017). Atlikti tyrimai parodé
egzistuojant tam tikrus vartotojy bruoZus, kurie esant tam tikroms aplinkybéms gali pastimeéti
klientus bendrakiirai (Zare, Bettiga ir kt., 2019; Hoffman ir kt., 2010). Taciau néra pakankamai
informacijos apie tai, ar egzistuoja tam tikri vartotojo ,,profiliai“, kurie lemia kliento potencialg
prisidéti prie inovacijy kiirimo proceso.

Taigi, klientai jvairiose industrijose yra pagrindinis produkto, proceso, paslaugy ir technologijy
inovacijy Saltinis. Norint tinkamai pasirinkti ir sékmingai jtraukti klientus j technologinés inovacijos
kirimo procesq, svarbu suprasti, kaip klientg sudominti jsitraukti j inovacijos kiirimo procesq, j
kokius jo bruozus atkreipti démesj, tam, kad bity aisku, kuriame inovacijos kiirimo etape klientas
galéty dalyvauti, bei kaip, jam dalyvaujant, geriausia panaudoti jo turimas Zinias.

2.3.2. Kliento jsitraukimo motyvacija ir jsitraukimo lygiai

Inovacijy literatiiroje raSoma, kaip svarbu integruoti klientus kuriant inovacijas (Alam ir Perry, 2002;
Ettlie ir Rosenthal, 2011). Atviryjy inovacijy literatiiroje buvo istirta, kaip jmonés gali panaudoti
iSorines zinias, tokias kaip klienty suteikiamos Zzinios, inovacijy plétros skatinimui (Chesbrough,
2003; Laursen ir Salter, 2006), taciau neatsizvelgta j dinamiSka inovacijy proceso pobidj ir kaip vis

29



délto reikéty integruoti klientus ] kiekvieng inovacijy kiirimo proceso etapg. Klienty integravimas ]
inovacijy kiirimo procesg gali padéti jmonéms suprasti potencialius klienty poreikius ir pasinaudoti
klienty kompetencijomis, siekiant kurti aukStos vertés inovacijas (Lusch, Vargo ir O’Brien, 2007;
Michel, Brown ir Gallan, 2008). Naujausi tyrimai teigia, kad iSorinis bendradarbiavimas su klientais
ir jmonés vidiniai organizaciniai procesai yra glaudziai susij¢ (Grénroos, Voima, 2013; B. Hillebrand,
Biemans, 2004). Vidiniai organizaciniai mechanizmai gali suteikti svarbig parama klientui norin¢iam
prisidéti prie inovacijos kiirimo proceso. Teisingi vidiniai organizaciniai mechanizmai turi jtakos
gerinant klienty jsitraukimo procesg, siekiant motyvuoti klientus (Balka ir kt., 2014) arba
palengvinant klienty mokymasi, siekiant pagerinti jy gebéjima prisidéti (Hibbert ir kt., 2012).

Inovacijy kiirimas jtraukiant klientus reikalauja, kad novatoriai gebéty taikyti konkrecius jrankius ir
metodus, jtraukianéius vartotojus j kiirybinj procesa, nuo idéjos generavimo iki jgyvendinimo etapo.
Gamintojo - karé¢jo vaidmuo Siame sudétingame procese yra tarpininkauti tarp skirtingy interesy,
bandyti juos sujungti j vieng bendrg interesa ir palengvinti dalyviams idéjy generavima. Gamintojai
turi sukurti sistemas ir mechanizmus, kurie jgalina sékmingai jtraukti vartotojus j inovacijy kirimo
procesa. Visy pirma svarbu suprasti, kaip vartotoja sudominti, jtraukti j bendradarbiavima bei i kurj
etapa, remiantis tais bruozais, reikéty klientg jtraukti. Hanna ir Kiti (1995) atliktame moksliniame
darbe teigia, kad verslas-vartotojui (angl. B2B) inovacijy kiirimo veikla remiasi vidinémis jmonés
Ziniomis ir tyrimais, kai tuo tarpu verslas-verslui sektoriaus inovatoriai j procesg jtraukia klienta, kaip
pagrindinj informacijos $altinj. 2006 metais atliktame tyrime (Sanden ir kt, 2006) buvo nustatyta, kad
dauguma (51,8%) verslas-vartotojui (angl. B2C) verslo modelio kompanijy klientus jtraukia tik
rinkdami informacija apie juos ir jy poreikius, tuo tarpu verslas-verslui verslo modelio jmonése 46%
apklaustyjy teigé klienty Zziniomis besivadovaujantys kaip ekspertinémis, 11% klientus mato
partneriais kuriant inovacijas, ir septyni procentai dalyvavusiyjy tyrime atsake, jog juy sitlomi
produktai biina vystomi, kuriami ar tobulinami paciy klienty.

A.S. Cui ir F. Wu (2015) metais atliktame tyrime siekiant nustatyti klienty jsitraukimo j naujy
produkty kiirimo procesa poveikj rezultatui, buvo iSskirti trys kliento jsitraukimo tipai:

1. Kliento jsitraukimas dalyvaujant kaip informaciniam Saltiniui - KII (CIS, angl. customer
involvement as information source), kuomet inovatoriy komanda, atstovaujanti savo jmong, renka
informacijg 1S klienty ir jg pritaiko naujiems produktams kurti;

2. Kliento jsitraukimas dalyvaujant kaip bendrakiréjui - K]B (CIC, angl. customer involvement as
co-developer), kuomet klientas tobulina esamus arba kuria naujus produktus kartu su inovatoriy
komanda;

3. Kliento jsitraukimas dalyvaujant kaip inovatoriui KIN (CIN, angl. customer involvement as
innovators), kuomet klientams suteikiama galimybé kurti produktus savo nuozitra, o véliau tie
produktai yra patvirtinami ir platinami inovacijas kurianc¢ios jmonés.

Nors i pirmo zvilgsnio KII, KIB ir KIN tipai reprezentuoja skirtingo lygio isitraukima, verciau tai
laikyti skirtingomis jsitraukimo formomis, nes kiekvienas tipas reikalauja skirtingo klienty Ziniy
panaudojimo ir valdymo.

KII atveju inovatoriy komanda vykdo rinkos tyrimus, kad surinkty informacija apie tikslinés
auditorijos klienty poreikius, ir surinktas zinias patys jdarbina inovacijos kiirimo procese, derindami
su organizacijos technologinémis ziniomis. (Jeppesen, 2005). Klientai néra tiesiogiai jtraukiami ]
sprendimy priémima, jie tampa tik informacijos tiekéjais.
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KIB tipo atveju klientai tiesiogiai bendradarbiauja su jmone inovacijos kiirimo procese. Tokio
bendradarbiavimo tarp kliento ir jmonés atveju yra kombinuojamos kliento turimos Zinios ir
technologinés zinios — jmonés kompetencija (Bogers, Horst, 2014). Taip pat klientai prisideda ne tik
savo ziniomis, taciau ir sprendimy priémimu kuriant inovacija. Naujo produkto kiirimas vyksta
organizacijos viduje, taciau inovatoriy komanda ir klientai tampa lygiaverciais partneriais Siame
procese. Jmong¢ turi atidziai stebéti ir valdyti visg kiirybinj procesa.

KIN atveju visa inovacijos kiirimo atsakomybé¢ tenka klientui. Imon¢ suteikia visas reikalingas
technologines Zinias, platforma bei jrankius inovacijai kurti. Siuo atveju organizacijai nebitina
perimti ir jsisavinti kliento turimy ziniy ir informacijos, belieka sukurtg inovacijg inkorporuoti |
jmonés kuriamus produktus arba kaip naujg produkta.

2017 sie mokslininkai atskiru tyrimu i$siaisSkino, jog KJI tipo klientai yra naudingesni kuriant naujus
produktus kuomet atlickama gilesni ir didesnés apimties eksperimentai naujiems produktams kurti,
kai tuo tarpu KIB tipo klienty jtaka yra naudingesné kuomet inovacijy kiirimo proceso metu atlickama
maziau ekperimenty, pavyzdziui atlieckamas jrangos patobulinimas. Kontrastingas poveikis priklauso
nuo skirtingy KII ir KIB ziniy valdymo mechanizmy ir skirtingy i$Stukiy, su kuriais jie susiduria.

Pagrindinis i$8ukis taikant klienty jtraukimo kaip informacijos Saltiniy modelj, yra nesugebé¢jimas
kuriant naujus produktus kartu su Klientais yra didelio informacijos srauto apdorojimo ir efektyvaus
koordinavimo su klientais problemos. Imoné turi mokéti valdyti ziniy srauta inovacijos kiirimo
procese, kad galéty su $iais i8Suikiais susidoroti bei efektyviai panaudoti gautg informacija. Klienty —
informanty atveju, eksperimentinis mokymasis papildo informacija gautg i$ kliento ir jnesa naujy
1zvalgy inovacijy kiirimo procese, tuo tarpu mazesnis eksperimenty kiekis riboja K]I klienty indélj i
produkto rezultatus. Kalbant apie KIB, aukstesni eksperimentavimo lygiai apsunkina informacijos
apdorojima ir klienty koordinavima, kas gali pakenkti efektyviam klienty informacijos panaudojimui,
o ribotas eksperimenty skaicius padeda iSlaikyti démesj ir kryptingai veikti, iSvengti painiavos ir
konflikty ir taip efektyviau transformuoti klienty Zinias kuriant naujus produktus. Tyrimo rezultatai
rodo, kad Siy dviejy tipy klienty jtraukimo mechanizmai gali pagerinti naujy produkty kiirimo
rezultatus tik tuo atveju, jei jmoné sugebés identifikuoti ir susidoroti su kylan¢iais 1$§tkiais. Tre€iojo
lygio KIN atveju klientas pats atlieka visus pradinius Zingsnius inovacijos kiirimo procese ir véliau
viskas priklauso nuo gamintojo, kaip jis sugebés §j kiirinj komercializuoti.

Nors vis labiau sutariama, kad kuriant produkta reikia atsizvelgti i vartotojy poreikius, akivaizdu, kad
nepakanka vien paklausti vartotojy apie jy poreikius. Vartotojai daznai negali jvertinti savo poreikiy
ar numatyti savo pageidavimy (Riquelme 2001). Taigi, greta jprasty rinkos tyrimy metody, tokiy kaip
apklausos ir tikslinés grupés, Siandien produkty kiir¢jams sitilomi jvairiis metodai bendraujant su
esamais ir potencialiais vartotojais (Beyer ir Holzblatt 1998; Dixet al. 2004; Preece, Rogers ir Sharp
2002). Sios srities tyrimai ir kontekstinis dizainas suteikia pagrinda dizaineriams aplankyti vartotojus
ju darbo vietoje ir naudoti etnografinius stebéjimo ar labiau struktiirizuotus jrankius, kad suprasty
vartotojy aplinka. Pavyzdziui, vartotojai gali biiti pakviesti prisijungti prie dizaineriy ,,prie pieSimo
lentos* per vartotojy grupes arba asmeniskai bendardarbiauti kuriant dizaing (Namioka ir Schuler
1993; Tomes, Armstrong ir Clark 1997). Ne tokios intensyvios bendradarbiavimo formos yra
seminarai, idéjy generavimo uzduotys, naudotojy dienora$¢iai ir virtualios bendruomenés (,,Monk
2002; ,,Magnusson 2003). Vartotojy jtraukimas yra ypac sudétingas kuriant radikaliai naujus
produktus (Trott 2001).
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Viena naujausiy studijy tirianciy kliento jsitraukimo ] inovacijy proceso priezastis teigia, kad verta
placiau iStyrinéti lemti asmenybés bruozus, galin€ius paveikti vartotojy suvokimg ir poziiirj |
bendrakiirg, klienty motyvacija kurti ir klititis, kurios galéty trukdyti klientams dalyvauti inovacijy
kiirimo procese, juos demotyvuoti (Mandolfo, Chen, Noci, 2020). Asmenybés bruozai vaidina svarby
vaidmen] numatant ir paaiSkinant zmogaus elgesj. Visy pirma asmenybés bruozai yra pripazjstami
kaip vienas svarbiausiy komponenty, kuriuos reikia apzvelgti atlieckant gyvenimo apraSymo analizg
priimant naujg darbuotojg dirbti (Muchinsky, 2012). Antra, asmenybés bruozus galima vertinti
patikimai, juos galima prasmingai palyginti jvairiose situacijose ir zmoniy grupése. Ir tre¢ia, Zitrint
1§ psichologinés perspektyvos, asmenybés bruozai pasireiskia sprendziant problemas (Buss, 1996).
Kalbant apie technologiniy inovacijy kiirime dalyvaujancius spaustuviy atstovus, tai neretai yra savo
sriciy specialistai, techninio mastymo asmenys: technologai, gamybos vadovai, inZinieriai ir t.t.
InZinieriai yra jmonés darbo jéga, kurianti ir plétojanti inovacijas. Inzinieriai turi sugebéti gerai
bendradarbiauti su kity praktiniy sri¢iy atstovais, atstovaujanciais tokias disciplinas kaip rinkodara,
tyrimai ir plétra, taip pat su iSorés tiekéjais ir paslaugy teikéjais. Be to, Siandien inovacijos daznai
reikalauja ne tik unikaliy techniniy Ziniy, bet ir socialiniy Ziniy, kad Sios naujovés biity reikSmingos.
Todél $io darbo kontekste svarbu suprasti kokiais asmenybés bruozais pasizymi tokio tipo Zzmonés, ir
kokios savybés yra svarbios inovatoriui.

Bendrai literatiiroje yra iSskirti bruozai, kuriais galima apibtdinti kiekvieng inzinerinés pakraipos
specialista. Pasak Arup (2016) kiekvienas inzinierius pirmiausia siekia, kad jo kasdienis asmeninis ir
profesinis gyvenimas bity patogesnis, saugesnis ir kuo lengviau orientuojamas. Yra keletas
asmenybés bruozy, kuriais dalijasi dauguma inzinieriy, tarp jy - smalsumas, kritinis mastymas,
kiirybisSkumas, efektyvus bendravimas ir bendradarbiavimo dvasia.

1. Smalsumas

InZinieriai smalsiis, nes nori suzinoti, kaip ir kodél viskas veikia taip, kaip veikia. Daugelis inzinieriy,
i§siaiSking kokj nors veikimo principa, masto, kaip jie gali padaryti ta patj efektyviau, grei¢iau ir
geriau uz mazesnius kastus.

2. Kritinis mastymas

Inzinieriai turi analizuoti, vertinti ir sisteminti informacija, kad galéty objektyviai spresti problemas
ir rekomenduoti sprendimo budus. Kritinio mastymo jguidziais jie remiasi kiekviename savo darbo
etape, ypac kai reikia priimti sprendimus. Inzinieriai, galintys mastyti kritiSkai, geba greitai spresti

VW —

projekto rengimo metu.

3. Kirybiskumas

Kirybiskumas skatina inovacijas, todél inZinieriui tai labai svarbus bruozas.
4. Gebé¢jimas skleisti informacija

Bet kurios pramonés Sakos inZinierius gali turéti puikiy projekto idéjy, taciau tam, kad pasiekty tam
tikry pokyc¢iy ir naudos, jis turi gebéti iSdéstyti savo idéjas vadovybei, komandos draugams, klientams
ir Kitiems suinteresuotiesiems subjektams. Aiskus, struktiiruotas, rasytinis ir zodinis bendravimas yra
raktas ] jy generuojamy id¢jy ir komandos pranasumg.

5. Bendradarbiavimas
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Inzinieriai dirba su kitais inZinieriais, tiekimo grandinés valdyme, finansy ir projekty vadovais bei
komandy, siekiant uztikrinti integruotg plétra. Kuo lengviau inzinierius gali bendradarbiauti su
komanda, tuo didesné tikimybé, kad projektas ar produktas bus sékmingas.

Inzinieriai, kurie visam gyvenimui iSlieka smalsiis, tuo paciu jgydami astriy kritinio mastymo jgiidziy
kartu su galimybe aiSkiai pranesti apie savo idéjas kiirybiskai ir bendradarbiaudami, yra tie, kurie gali
ka nors pakeisti prisidédami prie inovacijy kiirimo procesy.

J.M. Williamson ir kity (2013) atliktame tyrime, aiSkinanCiame inzinieriy asmenybés bruozus
nustatyta, kad inzinieriai, lyginant su ne inzinierinio tipo asmenimis surinko daug maziau baly kalbant
apie reikluma, sazininguma, orientacijg i klienty aptarnavima, emocinj stabiluma, ekstravertiSkuma,
optimizma, ir Zenkliai daugiau, kai buvo vertinama vidiné motyvacija ir racionalus, tvirtas protas.

Asmenybeés bruozai, kuriuos turéty turéti inovatorius, taip pat yra tyrinéjami daug mety. George'as ir
Zhou (2001) teigia, kad darbuotojali, turintys aukstajj i$silavinimg ir tie, kuriems mokslai sekési, geba
geriau jvertinti naujus inovatyvius dalykus dél didesnio jautrumo ir platesnés gyvenimiskos patirties,
todel jie gali sugeneruoti nestandartinius sprendimus problemoms spresti ir kiirybisSkas idéjas,
pagerinancias dabarting praktika. De Vries ir Kiti (2016), apzvelgdami inovacijas viesajame sektoriuje
kurianéiy asmeny savybes, jvardijo darbuotojy autonomijos (jgalinimo), pareigy organizcijoje, Su
darbu susijusiy ziniy bei jgiudziy, kirybiskumo (rizikos prisiémimas, problemy sprendimas),
demografiniy aspekty veiksnius, pasitenkinima darbu, bei inovacijy jsisavinimg kaip svarbiausius
veiksnius kuriant inovacijas. Patikimumas (sukalbamumas) taip pat svarbus kai kalbama apie darbg
komandoje (Matzler ir kt., 2011). Patterson ir kt. (2009) nurodé darbuotojy bendradarbiavimo,
komunikacijos, artikuliacijos ir socialiniy geb¢jimy svarbg sékmingam inovacijos kiirimo procesui.

4 Lentele. Keturi kiirybiSkumo lygiai (sudaryta autoriaus pagal Sanders ir Stappers, 2018)

Lygis (skai¢iumi) Lygis Motyvacija Tikslas Pavyzdys
4 Kiryba Ikvépimas ISreiksti asmeninj Naujo recepto
ktrybiskuma suklirimas
3 Gamyba Igtdziy ir galimybiy | Pagaminti kg nors Gaminimas pagal
pritaikymas savo rankomis recepta
praktikoje
2 Prisitaikymas Tinkamumas Pasisavinti Jau pagaminto
patiekalo
papuosimas
1 Darymas Produktyvumas Kag nors daryti Prieskoniy lentynos
sutvarkymas

IS esmés, technologiniy inovacijy kiirimo procesas kartu su klientu apima ne inovatoriy, inZinerinés
srities specialisty ar technology jsitraukima j idéjy generavima ir projekto vystyma. Sia prasme
visiems klientams suteikiama galimybé kurti ir generuoti produkto technologinio dizaino idéjas,
taciau jy jsitraukimo laipsnis priklausys nuo jy jgtidziy, motyvacijos ir kiirybiSkumo lygio. Visi
zmongs yra kiirybingi, taciau ne visi zmones gali tapti kiiréjais. Sanders ir Stappers (2008) teigia, kad
7zmoniy gyvenime galima pastebéti keturis karybiSkumo lygius: Darymas, Prisitaikymas, Gamyba,
Kiiryba. Sie keturi lygiai priklauso nuo kiiréjo patirties ir susidoméjimo lygio tam tikrame kontekste.
6 lenteléje parodyta, kaip ,.kompetencija, susidoméjimas, pastangos ir graza auga su kiekvienu lygiu.
Zmonés vienu metu gyvena visais kiirybingumo lygmenimis jvairiuose kasdienio gyvenimo etapuose

tam tikruose kontekstuose. ,, Pavyzdziui, jie gali biiti auksciausiame kiirybiskumo lygyje gamindami
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maistq virtuvéje, bet prisitaikyti prie kity kurdami technologinius produktus. Zmonés, turintys auksto
lygio aistrq ir Zinias tam tikroje srityje, pakviesti tiesiogiai dalyvauti technologinés inovacijos
procese, tikrai gali tapti bendradizaineriais** (Sanders ir Stappers 2008).

Ferguson D.M. ir kity 2014 metais atliktame inzinieriy ir inovatyviy inZinieriy bruozy tyrime
pateikiami skirtumai iSskiriant kuo pasizymi inovatyvus inzinierius (7 lentel¢). Apibendrindami
tradiciniy inzinieriy aprasymus, jie negincija nusistovéjusios tvarkos ir néra linke bendradarbiauti. Jie
vengia rizikos, néra linke ieskoti ieSkantys naujy problemy sprendimo biidy, masto siaurai ir sutelkia
démesj ] nedidele ziniy ar kompetencijos sritj, o ne } platesne jvairesn¢ ziniy ir jgudziy baze.

5 Lentelé inovatyvaus ir neinovatyvaus inzinieriaus bruozai

Inovatyvus inZinierius Neinovatyvus inZinierius

Linkes bendradarbiauti Koncentruojasi siauroje savo ekspertiniy Ziniy bazéje

Linkes rizikuoti Siekia sumazinti rizikg jimonéje

Sprendimus priima ilgesnéje perspektyvoje Koncentruojasi problemy sprendime esamuoju laiku

Pasizymi atkaklumu Neiesko naujo biido problemoms spresti, verc¢iau renkasi
patikrintus ir iSbandytus, gerai veikian¢ius mechanizmus

Linkes keisti nusistovéjusias taisykles Laikosi nustatyty ir gerai veikianciy taisykliy

Pagrindiné verté suprantant tradiciniy ir inovatyviy inZinieriy bruozus, pageidavimus ir jgudzius
apima du aspektus. Pirma, jeigu problema yra gerai pazjstama jau valdoma, tradicinio tipo inZinierius
yra geras pasirinkimas problemai spresti. Tuomet problema bus iSspresta greitai ir veiksmingai.
Taciau antra, kai problema néra pazjstama, kai néra i§ anksto paruo$ty sprendimy ir kai problema
néra iki galo apibrézta, tradicinio mastymo konservatyvus inzinierius néra geriausias pasirinkimas
renkant komanda. NovatoriSkas inzinierius pasiZymi tuo, jog nori sulauzyti taisykles, rizikuoti, mesti
188ukj, mastyti ilgesnéje perspektyvoje ir gali procese islikti tol, kol ras naujg bidg iSspresti problema.
Tokia asmenybé taip pat bendradarbiaus su kitais specialistais, pasidalindami visomis apie savo sritj
sukauptomis Ziniomis geriausiam rezultatui pasiekti (Ferguson ir kt., 2014).

Taip pat ir Robert M. Pech (2016) po atlikto tyrimo susistemino ir jvardijo bruozus, kuriais turéty
pasiZymeéti inovatyvus inZinierius:

1. Aistra technologijoms ir inZinerijai
2. Didelis démesys detaléms

3. InZinerinis i$silavinimas

~

. Gebéjimas atpazinti technologinj rinkos poreikj ar nora, kuris gali biiti patenkintas

9]

. Geb¢jimas eksperimentuoti tiek su senomis, tiek su naujomis Ziniomis rinkos poreikiams patenkinti

6. Poreikis ir gebéjimas patikrinti teorijg praktikoje ir atvirSkciai

~

. Geb¢jimas interpretuoti jvykius, situacijg ir taikyti netradicinius sprendimo biidus

[oe]

. Gebéjimas racionaliai jvertinti nesékme

Ne)

. Gebéjimas bendradarbiauti su kolegomis, kurie turi papildomy technologiniy jgudziy
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10. Gebéjimas sukurti vizija, kurioje turimos inzinerinés zinios ir mokslas susijungia tam, kad ivykty
tam tikri patobulinimai

Taigi technologinés inovacijos kiirimo procese klientas gali pasireiksti kaip informacijos Saltinis
reflektuojantis apie rinkos poreikius, kaip bendrakiiréjas kuriant produktq kartu su inovatoriy
komanda arba pats savo sukurtq produktq pristatyti gamintojams ir palikti jiems tik jvesti produktq
rinkq. Kiekvienas jsitraukimo lygis yra palankesnis vienu ar kitu atveju priklausomai nuo konteksto
ir situacijos: KII tipo klientai yra naudingesni kuriant naujus produktus kuomet atliekama gilesni ir
didesnés apimties eksperimentai naujiems produktams kurti, kai tuo tarpu KIB tipo klienty jtaka yra
naudingesné kuomet inovacijy kiirimo proceso metu atliekama mazZiau ekperimenty, pavyzdZiui
atliekamas jrangos patobulinimas. [sitraukimo gyliui svarbu ne tik inovacijos, kuri bus kuriama,
pobiidis, taciau ir kliento, kuris jsitraukia, profilis. InZinerinio mgstymo klientai yra smalsis, kritiSkai
mastantys, motyvuoti, kiirybingi, gebantys interpretuoti ir skleisti informacijq bei bendradarbiauti,
taciau svarbu suprasti, kad inzinerinio mgstymo klientai gali pasizZyméti arba nepasizZyméti
novatoriskomis sqvybémis, kas gali padéti nuspresti kaip klientq vertéty jtraukti j inovacijos kiirimo
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iSnaudoti geriausiems rezultatams pasiekti.
2.3.3. Kliento Ziniy integravimo jrankiai

Literatiiroje ziniy valdymas nusakomas kaip pagrindiné organizacijos konkurencinio pranasumo ir
inovacijy kiirimo salyga. Zinios tai veikla, kuri apima visas organizacijos valdymo sritis ir veiklos
procesus (Jucevi¢iené, Sajeva, 2008). Vienas svarbiausiy aspekty inovacijos kiirimo procese taip pat
yra zinios. Inovacijy kiirimo kontekste ziniy valdymas tai kolektyvinés patirties ir jzvalgos gavimo
bei panaudojimo procesas, skatinantis inovacijy kiirimg per nuolatinj organizacinj mokymasi (Meso,
Smith, 2000). Siuolaikinés organizacijos vis labiau remiasi iSorinémis, klienty teikiamomis Ziniomis,
kaip priemone jveikti inovacijy kirimo klitis, tokias kaip maz¢janti masto ekonomija, létas
skverbimasis j rinkg ir kiirybiskumo trikumas (Anthony, Tripsas, 2016; Bockstedt ir kt., 2015,
Loebbecke ir kt., 2016). Organizacinés zinios yra nematerialus jmonés turtas ir $is turtas sukuria
pagrinding jmonés kompetencija (Hamel ir Prahalad, 1994). Shariqas (1997) teigia, kad Ziniy
valdymas galéty biti disciplina sprendzianti Su inovacijomis susijusias problemas verslo kontekste.
Technologijy amZiuje Ziniy prieinamumas didéja, tad svarbu suprasti, kaip jas efektyviai valdyti (Cho
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daug Ziniy, kurios galéty biti naudingos inovacijoms kurti, labai sunku is jy Zinias gauti*, - teigia
un. ,,Jei jmanoma sukurti mechanizmus, kaip pasisemti is kliento Ziniy ir idéjy tai galéty biti labai
naudinga produkto inovacijoms® (Yu, 2008). Klientai turi poreikiy ir pageidavimy, kuriy kartais
negali identifikuoti ir patys, taciau juos iSreiSkia per savo pirkimo jprocius. Tam, jog sukurty
aukstesnés vertés inovacijas, jmongs turi sugebéti nustatyti, jgyti ir suprasti savo klienty iSreikStus ir
pasléptus poreikius (Narver, Slater ir MacLachlan, 2004). Pavyzdziui, literatiiroje galima aptikti
prieSakiniy vartotojy arba vartotojy, kurie gali nuspéti potencialius rinkos poreikius, svarbg kuriant
inovacijas. Tokie klientai ir patys grei¢iau gaus naudos i§ inovacijy kirimo proceso ( Spann ir kt.,
2009). Galima numanyti, kad prieSakiniams vartotojams dalyvaujant inovacijos kiirimo procese,
daugelis naujy produkty, kuriuos jie kuria savo reikméms, patiks ir kitiems, i§ paskos sekantiems
vartotojams. Keletas atlikty tyrimy parodé, kad daugelis naujoviy, apie kurias rinkai praneseé
prieSakiniai vartotojai, yra vertinamos kaip komerciskai patrauklios ir (arba) gamintojai jas sékmingai
jvedé ] rinkg. Morisson atlikti (2004) prieSakiniy vartotojy tyrimai parodé, kad tam tikromis
charakteristikomis pasizymintys individai gali skurti ir i§vystyti radikaligja inovacija dar prie$ rinkai
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ir patiems gamintojams suprantant tos inovacijos poreikj (Morrison ir kt. 2004).Taciau jmonés neretai
sunkiai identifikuoja savo priesakinius vartotojus, taip pat neatrodo teisinga jtraukti per daug tokiy
klienty kuriant inovacija dél apsunkinto procesy koordinavimo.

Taip pat labai svarbu suprasti, kaip egzistuojancias zZinias sujungti su naujai ateinanc¢iomis klienty
ziniomis kuriant inovacijas ir gebéti jas panaudoti (Chen, 2008). Neuztenka klienty Zinias tik surinkti,
reikia jas tinkamai integruoti inovacijos valdymo procese. Svarbu suprasti ir tai, kad klientai nebutinai
yra linke Ziniomis dalintis su organizacija, tad pri¢jimas prie kliento turimy Ziniy taip pat reikalauja
jdirbio (Taherparvar, Esmaeilpour ir Dostar, 2014). Estrada ir kt. (2016) inovacijos proceso
apibrézimas nusako, kad sékmingam inovacijos kiirimo procesui svarbu pasikeitimas vidinémis ir
iSorinémis ziniomis (Estrada, Faems, de Faria, 2016). Klienty zinios visy pirma turi bati sujungiamos
su organizaciniais procesais, tuomet su jau turimomis organizacijos Ziniomis ir tuomet jos tai pat
tampa organizacijos ziniy dalimi, kurias galima panaudoti kuriant inovacijas (Bengtsson ir kt., 2017).
D¢l Sios priezasties iSkilo poreikis atpazinti ir pritaikyti mechanizmus padésiancius efektyviau
jitraukti klientg ir sukoordinuoti kiirybos procesg taip, kad biity gaunama didziausia visapusiska
nauda. Taciau dauguma tyrimy nukreipti j konkrecius vartotojo jtraukimo jrankius, kurie yra
pritaikomi tik tam tikruose inovacijos kiirimo etapuose, todél supratimas kaip jmonés bendradarbiauja
su klientais visame kiirybos procese yra ribotas. Taip pat, nors egzistuoja kelios studijos
apibréziancios skirtingus klienty vaidmenis inovacijos kiirimo procese, jos nenumato kaip tuos
vaidmenis integruoti. Empiriniai tyrimai parodé, kad tik nuo jmonés naudojamos sistemos arba
mechanizmo priklausys klienty ziniy integravimo sékmé inovacijy kiirimo kontekste (Foss, Laursen
ir Pedersen, 2011).

Taigi auganti klienty ir jmoniy sgveika turéty suteikti jimonéms daugiau galimybiy kartu kurti naujas
Zinias sujungiant organizacijos ir kliento kompetencijg ir atitinkamai diegti inovacijas (Bogers, Afuah
ir Bastian, 2010). Taciau inovacijy literatiroje nedaug kalbama apie veikla, kuria jmonés turéty
uzsiimti, kad paskatinty klienty integracija sékmingai plétojant inovacijas. Literatiiroje galima rasti

v v —

v v —

organizaciniy mechanizmy, reikalingy Siems is§tkiams jveikti, tematika. Pavyzdziui, norint glaudziai
bendradarbiauti su klientais reikalingas geras klienty koordinavimas (Stock, 2014), o tai padidina viso
inovacijy kiirimo proceso valdymo sudétinguma (Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft ir Singh, 2010).
Suteikus klientams per daug savarankiskumo, jmoné rizikuoja prarasti inovacijy veiklos kontrolg
(Gruner ir kt., 2014), pareikalauti esminiy organizaciniy poky¢iy (Hoyer ir kt., 2010) ir apriboti
galimybes panaudoti vidines technologines zinias (Magnusson, 2009). Kai kuriuose naujesniuose
tyrimuose buvo pradétas tirti inovacijas kuriancios jmonés darbuotojy vaidmuo ir nustatyta, kad jy
motyvacija ir kompetencija gali padéti geriau jgyvendinti klienty jtraukimg (Bartl, Fuller,
Mihlbacher, ir Ernst, 2012). Dalinai kliento jtraukima j inovacijos kiirimo procesg galima nusakyti
tuo, kaip organizacija geba integruoti i§ kliento gautas Zinias. Grant (1996) aprasé keturis kliento
ziniy integravimo jrankius (mechanizmus):

1. Taisyklés ir direktyvos yra neasmeniniai mechanizmai, tokie kaip, planai, tvarkaras¢iai, prognozes,
taisykles, standartizuotos informacijos ir komunikacijos sistemos. Taisyklés leidzia struktiiruotai
bendrauti grupéje, tad bendraujama nedaug ir efektyviai. Direktyvos, pasak Demsetz (1991) yra
puikus budas bendrauti tarp specialisty ir didelés tarpusavyje nesusijusiy specialisty arba ne
specialisty grupés. Tokios taisyklés ir direktyvos numato priemones, kuriomis neisreikstos zinios gali
biiti paverstos aiSkiai suprantamomis aiSkiomis Ziniomis. Pavyzdziui, kokybés inZinieriui yra labai
neefektyvu iSmokyti kiekvieng gamybos darbuotojg viso to, kg jis pats zino apie kokybés kontrole.
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Veiksmingesné priemon¢ integruoti savo zinias | gamybos procesg yra nustatyti kokybés kontrolés
procediiry ir taisykliy rinkinj.

2. Seka (angl. sequencing) yra nuoseklus proceso veikly organizavimas, kai kiekvienas specialistas
atskirai yra jgaliotas daryti tai, kg reikia. Sio mechanizmo s¢kmé yra apribota kuriamo produkto
savybiy ir gamybos technologijos. Sekos biidu yra lengviau kurti i$ daugiau komponenty sudaryta
produktg nei kad gaminamg nenutriikstamoje gamybos linijoje.

3. Rutina yra veikla, kuri atlickama automatiskai, tuo paciu metu, atlikéjas jg supranta kaip savaime
suprantamg. Rutina pasizymi gebéjimu palaikyti individy bendravima, kuomet néra jokiy taisykliy,
direktyvy ar net reikSmingo Zodinio bendravimo.

4. Bendras problemy sprendimas ir sprendimy priéemimas iSsiskiria i§ kity mechanizmy tuo, jog
pasizymi itin glaudzia dalyviy komunikacija. Toks bendravimas padidina uzduoties kompleksiskuma
(Perrow, 1967) bei nepastovuma (Van de Ven, 1976) ir yra naudingas krizinése situacijose, kuomet
svarbu perduoti neisreikstas Zinias.

Maziausi kastai ir laiko sgnaudos pasireiskia naudojant pirmus tris, struktiiruotus mechanizmus, o
paskutiniame uztrunkama daugiau laiko, nes yra pasitelkiamas didelis asmeninés nestruktiiruotos
komunikacijos kiekis.

Literatiiroje yra ir daugiau ziniy integravimo mechanizmy apibrézimy, nusakanciy, kad efektyviausiai
Zinios integruojamos turint aiSkius proceso rémus, tai yra laiko valdyma, apklausas ir dalijimasi
informacija (Eisenhardt, 2002). Tokiu btdu laiko spaudimas skatina grei¢iau priimti sprendimus ir
rasti bendrg kalbg. Komandos nariai efektyviai komunikuoja ir tokiu biidu pasléptas Zinias pavercia
bendrosiomis (Jokiibauskiené, 2019). Kiti literatiiroje randami mechanizmai tai santykiy kapitalo
kiirimas, skatinantis pasitikéti kitais grupés nariais, bei absorbciniy gebéjimy kiirimas, ko pasekoje
lengviau perimti kity komandos nariy suteikiamas Zinias (Tiwana ir McLean, 2005). Sis mechanizmas
efektyviai pritaikomas bendrojo problemy sprendimo ir sprendimy priémimo atveju.

Taigi technologinés inovacijos kiirimo procese klientas gali pasireiksti kaip informacijos Saltinis
reflektuojantis apie rinkos poreikius, kaip bendrakiréjas kuriant produktq kartu su inovatoriy
komanda arba pats savo sukurtq produktg pristatyti gamintojams ir palikti jiems tik jvesti produktq j
rinkq. Kiekvienas jsitraukimo lygis yra palankesnis vienu ar kitu atveju priklausomai nuo konteksto
ir situacijos: K]I tipo klientai yra naudingesni kuriant naujus produktus kuomet atliekama gilesni ir
didesnés apimties eksperimentai naujiems produktams kurti, kai tuo tarpu K]B tipo klienty jtaka yra
naudingesné kuomet inovacijy kiirimo proceso metu atliekama maziau ekperimenty, pavyzdziui
atliekamas jrangos patobulinimas. [sitraukimo gyliui svarbu ne tik inovacijos, kuri bus kuriama,
pobiidis, taciau ir kliento, kuris jsitraukia, profilis. Inzinerinio mgstymo klientai yra smalsiis, kritiSkai
mgstantys, motyvuoti, kiirybingi, gebantys interpretuoti ir skleisti informacijq bei bendradarbiauti,
taciau svarbu suprasti, kad inzinerinio mgstymo klientai gali pasizZyméti arba nepasiZyméti
novatoriskomis sqvybémis, kas gali padéti nuspresti kaip klientq vertéty jtraukti j inovacijos kitrimo
pasiekti ir tai turi biti daroma struktiiruotai, naudojant Ziniy integravimo mechanizmus. Tai padeda
efektyviai isSnaudoti kliento dalyvavimq technologinés inovacijos kiirimo procese, sujungiant
organizacijos turimas zinias su kliento, kas ir yra pagrindinis tokio proceso sékmés garantas.
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Apibendrinant visus teorinius kliento jsitraukimo j technologinés inovacijos kiirimo procesq aspektus,
visy pirma reikéty apibrézti, jog néra vieningo technologinés inovacijos apibrézimo ir jis itin
priklauso nuo konteksto, kuriame inovacija yra nagrinéjama, taciau sio darbo kontekste technologiné
inovacija jvardijama kaip mokslinémis, praktinémis bei technologinémis Ziniomis pagristas,
sekmingas naujy technologijy, idéjy bei metody komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus
arba patobulinant jau egzistuojancius produktus ar procesus. Taip pat nuo konteksto priklauso ir
inovacijy klasifikacija, taciau sio projekto kontekste yra aktualus inovacijy skirstymas pagal
sukiirimo aplinkybes (atvirosios ir uzdarosios) bei sritj, kurioje jos kuriamos (mokslo, gamybos ir
paslaugy veiklos inovacijos).

Nors siame darbe tiriamas technologinés inovacijos kiirybos procesas kartu su spaustuvémis
(verslas-verslui), taciau spaustuves atstovauja asmenys, savo sriciy specialistai, todél svarbu
suprasti kaip vyksta inovacijy sklaida rinkoje. Inovacijy sklaidos etape jtakos turi ir nuomonés
lyderiy reakcija j naujove bei jy daroma jtaka kitiems, maziau inovatyviems vartotojams. Tali
asmeniniu lygmeniu galioja ir verslas-verslui segmente.

Kai kuriose industrijose technologinés inovacijos yra pati svarbiausia varomoji jéga norint islikti
konkurencingiems dél augancios konkurencijos, rinky globalizacijos bei skaitmenizacijos. Inovacijas
kurti skatina vidiniai organizaciniai veiksniai, tokie kaip MTEP skyriaus sukurta technologija,
auksciausio lygio vadovy vizija, kad atéjo laikas pokyciams, ar net jmonés darbuotojy iniciatyvos;
bei iSoriniai veiksniai, tokie kaip augantys rinkos poreikiai, konkurencija ar artimos srities,
industrijos inovacijos.

Geriausiai rinkos poreikj gali atliepti klientai, todél kliento jtraukimas j technologiniy inovacijy
procesq yra prasmingas zingsnis. Norint tinkamai pasirinkti ir sékmingai jtraukti klientus j
technologinés inovacijos kiirimo procesq, svarbu suprasti, kaip klientq sudominti jsitraukti j
inovacijos kiirimo procesq, j kokius jo bruoZus atkreipti démesj, tam, kad biity aisku, kuriame
inovacijos kitrimo etape klientas galéty dalyvauti, bei kaip, jam dalyvaujant, geriausia panaudoti jo
turimas Zinias.

Teorinés analizés metu buvo aptikta, kad technologinés inovacijos kiirimo procese klientas gali
pasireiksti kaip informacijos Saltinis reflektuojantis apie rinkos poreikius, kaip bendrakiiréjas kuriant
produktq kartu su inovatoriy komanda arba pats savo sukurtg produktq pristatyti gamintojams ir
palikti jiems tik jvesti produktq j rinkg. Kiekvienas jsitraukimo lygis yra palankesnis vienu ar kitu
atveju priklausomai nuo konteksto ir situacijos: KII tipo klientai yra naudingesni kuriant naujus
produktus kuomet atliekama gilesni ir didesnés apimties eksperimentai naujiems produktams kurti,
kai tuo tarpu KIB tipo klienty jtaka yra naudingesné kuomet inovacijy kitrimo proceso metu atliekama
maziau ekSperimenty, pavyzdZziui atliekamas jrangos patobulinimas. [sitraukimo gyliui svarbu ne tik
inovacijos, kuri bus kuriama, pobudis, taciau ir kliento, kuris jsitraukia, profilis. Inzinerinio mgstymo
klientai yra smalsis, kritiskai mgstantys, motyvuoti, kiirybingi, gebantys interpretuoti ir skleisti
informacijq bei bendradarbiauti, taciau svarbu suprasti, kad inzinerinio mgstymo klientai gali
pasizyméti arba nepasizyméti novatoriskomis savybémis, o jy jvertinimas gali padéti nuspresti kaip
klientq vertéty jtraukti j inovacijos kiirimo procesgq.

ovv -

ir tai turi biiti daroma struktitruotai, naudojant Ziniy integravimo mechanizmus. Tai padeda efektyviai
iSnaudoti kliento dalyvavimg technologinés inovacijos kiirimo procese, sujungiant organizacijos
turimas Zinias su kliento, kas ir yra pagrindinis tokio proceso sékmés garantas.
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3. MECHANIZMU JTRAUKIANCIU KLIENTUS | TECHNOLOGINIU INOVACLJU
KURIMO PROCESA TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo problematika. Klienty jtaka yra labai svarbi inovacijy kiirimo proceso metu. O Kklientai, t.y.
spaustuves ir kiti spaudos sektoriaus atstovai yra suinteresuoti proceso dalyviai, nes yra tiesiogiai
priklausomi nuo naudojamos technologinés jrangos. Literatiiroje yra nemazai informacijos susijusios
su klienty dalyvavimu inovacijy kiirimo procese, taciau nepakanka informacijos, kokie yra
egzistuojantys vartotojo jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesa mechanizmai.

Tyrimo tikslas. Tyrimu siekiama empiriskai nustatyti klienty jtraukimo ir jsitraukimo j technologinés
inovacijos kiirimo procesa principus spaudos sektoriuje.

Tyrimo kontekstas. Tyrimas atlickamas spaudos sektoriaus kontekste, siekiant iSsiaiskinti kaip
sékmingai jtraukti vartotojus i technologinés inovacijos kiirimo procesg Siame konkreciame
sektoriuje. Sio sektoriaus i$skirtiniai pozymiai:

- Pagrindinés inovacijos, kuriamos Siame versle yra technologinés ir verslo modelio inovacijos;

- Sektoriaus klientai yra spaustuvés, konstravimo jmonés, reklamos agenttiros su gamybinémis
patalpomis ir kt.;

- Sektoriaus tiekéjai ir technologiniy inovacijy kiir¢jai yra jrangos gamintojai, spausdinamyjy
medziagy gamintojai, daZzy gamintojai, priemoniy, skirty spaudiniy apdailai gamintojai ir kt.

Tyrimo metodika. Darbe pasirinkta naudoti dviejy pakopy kokybinio tyrimo metodg. Visy pirma
atliekama atvejo studija, kurios metu iStiriamas vienas raiSkos atvejis. Toks metodas numato gily
vieno ar keliy atvejy i$tyrima remiantis kuo daugiau socialinés informacijos $altiniy. Cia svarbiausia
koncentruotas démesys konkre¢iam atvejui (Telesiené, A., n.d.). Siam tyrimui pasirinkta
»Heidelberger Druckmaschinen AG* (toliau Heidelberg) yra Vokietijos tiksliosios mechanikos
inZinerijos jmoné, kurianti technologing jrangg spaudos sektoriaus jmonéms ir gyvuojanti 170 mety.
Si jmoné¢ yra didZiausia pasaulyje savo srities jmoné. Bendrové buvo pasirinkta todél, kad spaudos
masinos spausdintinés medijos industrijoje yra pagrindin¢ verslo priemone, aplink kurig sukasi visi
kiti procesai jmon¢je. Kad ir kokius galutinius gaminius parduoda spaustuve — spaudos masina visada
jeina ] spaustuves technologinj parka. Informacija atvejo analizei pasirinkta naudojantis vieSai
prieinamomis platformomis, informaciniais Saltiniais internete bei asmenine patirtimi. Taip pat
gilesniam tyrimui nuspresta pasitelkti interviu su jmonés atstovu Karsten Franz, kuris yra jmonés
naujy produkty vadovas, vyresnysis rySiy su klientais vadybininkas bei skaitmeniniy inovacijy
vadovas. Jmonés atstovo gimtoji kalba yra vokieciy, todél interviu buvo vykdomas angly kalba.

Taip pat, siekiant suprasti situacijg i§ kliento pusés, buvo nuspresta pasitelkti pusiau strukttiruotus
interviu su spaudos sektoriaus atstovais. Individualus interviu vykdomas dalyvaujant tyréjui ir
respondentui, kas yra geriausias buidas norint gauti svarbios, detalios informacijos (Lofland, L.,
Lofland, J 1995). Toks interviu metodas leidzia suprasti ne tik tai kas pasakoma, bet ir kaip pasakoma.
Tokia metodika taikoma siekiant istirti procesus, apie kuriuos yra pateikiama mazai informacijos.
Pusiau struktiiruotas interviu, kitaip nei grieZtai struktiiruotas, numato, kad tyrimg atliekantis asmuo
gali uzduoti papildomy klausimy, nepaisant to, jog tyrimas turi i§ anksto sudaryta plana, konkrecius
klausimus ir seka. Interviu metu gali biti taip, jog respondentas nukrypsta nuo klausimo ir atsakymas

39



nesuteikia tyrimui reikiamos informacijos. Tokiu atveju tyr¢jas turi galimybe pasnekova pakreipti
atgal, jam ripima tema. Taip pat pasitaiko atvejy, kuomet respondentas vengia atsakyti j tam tikra
klausimg, tuomet tyréjas turi galimybe nukreipti tiriamojo démesj j kitus ar uzduoti Salutiniy
klausimy. Pagal organizavimo pobiid] interviu gali biiti skirstomi :
— Interviu akis j akj, kuomet susitinkama gyvai, nesinaudojama jokiomis papildomomis
priemonémis, néra pertraukos tarp klausimo ir atsakymo;
— Interviu telefonu, kuomet tyré¢jas respondentg kalbina telefonu, nematant vienas kito. Toks
interviu taip pat leidzia neturéti pertraukos tarp uzduodamo klausimo ir gaunamo atsakymo;
— Interviu internetu tai toks interviu, kuomet naudojantis jvairiomis komunikacinémis
priemonémis yra uzduodami klausimai respondentui. Priklausomai nuo naudojamy
komunikaciniy priemoniy, tarp klausimo ir atsakymo atsiranda arba neatsiranda pertrauka (A.
Telesiené, 2020).

Dél pasaulinés pandemijos COVID-19 jtakos komunikacijai ir judéjimui Salyje, interviu buvo
organizuojami internetu. Tam buvo naudojamos kelios komunikacijos priemonés: socialiniai tinklai,
kuomet respondentas dalj atsakymy pateiké realiuoju laiku, o dalj — po pertraukos nuo klausimo;
konferencijy organizavimo platforma ,,Zoom*, kuri leido akis j akj kalbétis su paSnekovu, taciau per
nuotolj. Pastaruoju atveju tarpo tarp uzduodamo klausimo ir gaunamo atsakymo nebuvo. Abiem
atvejais tyrimo instrumentas buvo i§ anksto sudarytas atviry klausimy sarasas, remiantis teorinés
analizés rezultatais; klausimai uzduodami visiems respondentams ta pacia nustatyta tvarka, taciau su
galimybe uzduoti papildomus klausimus pagal poreikj. Tyrimo metu buvo apklausta 10 spaudos
sektoriaus atstovy.

atvejo analizé, klausimyno interviu sudarymas atvejo gilesnei analizei, klausimyno sudarymas
interviu su spaudos sektoriaus atstovais, tyrimo duomeny analizé ir apibendrinimas.

Tyrimo etika. Atliekant kokybinius tyrimus yra betarpiSkai bendraujama su savo srities specialistais
— asmenybémis, todél svarbu uZztikrinti, kad nebiity pazeidziamos jokios respondento teisés, svarbu
neatskleisti nepageidaujamos informacijos, atsizvelgti i paSnekovo poreikius. Kruk (2013) pateikia 6
etikos principus, kuriais buvo vadovautasi Siame darbe ir atlieckant tyrima:

— SaZiningumas: Tyrimo rezultatai yra pateikiami sgZiningai;

— Objektyvumas: Nepaveikiami respondento asmeniniai interesai;

— Vientisumas: Laikomasi pokalbio metu iskelty susitarimy;

— Kruopstumas: Risi tyrimo rezultatai turi buti atidZiai patikrinti;

— Atvirumas: Pasnekovui pageidaujant gali buti pateikti viso tyrimo rezultatai;

— Konfidencialumas: Visiems respondentams paliekama teis¢ neatsakyti | jiems nepatogius

klausimus bei nesuteikti tam tikry duomeny.

Tyrimo eiga: atvejo analiz¢, klausimyno interviu sudarymas atvejo gilesnei analizei, Klausimyno
sudarymas interviu su spaudos sektoriaus atstovais, tyrimo duomeny analizé ir apibendrinimas.
Tyrime nuspresta atlikti interviu su spaudos sektoriaus atstovais, technologiniy inovacijy kiiréjy
klientais, kadangi jie galéty biti potencialiis technologiniy inovacijy kiirimo partneriai spaudos
sektoriui. IS viso pavyko sudalyvauti 10 asmeniniy interviu, kurie vyko jvairiomis formomis: gyvu
pokalbiu, online pokalbiy platformoje MS Teams arba el. pastu. Pradedant interviu visi paSnekovai
buvo supazindinti su viso tyrimu kontekstu bei tikslu bei eiga.

40



Tyrime dalyvavo jmongs i§ jvairiy spaudos sektoriaus segmenty, pradedant knygy, katalogy
spausdinimu, baigiant reklaminés spaudos tiekéjais. Imonés placiau charakterizuojamos 8 lentel¢je
iSlaikant konfidencialumg. Spaudos sektoriaus bendrovés, kurias atstovavo respondentai, suzymeétos
S1-S7 zym¢jimu.

6 Lentelé Spaudos sektoriaus jmoniy charakteristikos

Spaudos sektoriaus ijmoné AprasSymas

S1 Nuo 1991 mety balandzio ménesio veikianti viena didziausiy Lietuvoje
veikianc¢iy knygy, katalogy, brositiry spaustuve. DidZioji jmonés pagaminamos
produkcijos dalis (vir§ 90% parduodama uzsienio rinkoje. Jy pranasumas itin
auksta kokybé ir orientacija j klientg. Spaustuvé yra inovatyvi, taikanti naujausias
technologijas, jy patalpose veikia gamintojy Heidelberger Druckmaschinen AG
sukurta viena naujausiy spaudos masiny Speedmaster XL 106-8 LE-UV. Si
spaustuvé pirmieji Baltijos Salyse buvo sertifikuoti spaudos kokybe apibrézianciu
ISO 12647 sertifikatu.

S2 Nuo 1991 mety veikianti lanks¢iy pakuociy spaustuvé, viena sékmingiausiy savo
srities spaudos sektoriaus imoniy Lietuvoje. Imoné gamina pakuotes maisto
pramonés sektoriui, todél laikosi itin griezty kokybés bei higienos standarty.
Spaustuvés komanda nuolat keliauja j susitikimus su Sveicarijos, Jungtinés
Karalystés, Vokietijos ir kity Saliy spaudos specialistais. Vienintelé Baltijos
Salyse $i spaustuvé naudoja ,,Zalesn¢* spaudos technologija ,,Equinox*,
inovatyvia, energija ir zaliavas taupancig inovacija.

S3 Nuo 1995 mety veikianti plataus profilio spaustuvé, gaminanti pakuotes, knygas,
brositiras, etiketes ir apdailos darbus. Imoné naudoja naujausias technologijas,
bendradarbiauja su didziausiais spaudos jrangos tickéjais: Heidelberger
Druckmaschinen AG, Horizon, Gidue, Indigo. Kiekvienais metais jmoné
dalyvauja seminaruose, konferencijose, parodose visame pasaulyje.

S4 Nuo 1998 m. veikianti jmoné, uzsiimanti popieriaus dekoravimu. [ Siy paslaugy
krepselj ieina visos spaudos taurinimo paslaugos: iskirtimas, dalinis UV
lakavimas, laminavimas, kongrevas, folijavimas ir kt. Imonés vizija — tapti
lyderiaujancia spaudos efekty paslaugg teikiancia imone Europoje.

S5 Nuo 2018 mety veikianti jmoné uzsiimanti pakuoc¢iy kiirimu. Jy konstruktoriy
komanda kuria pakuotes naujiems prekiy Zenklams ir naujina pakuotes esamiems
produktams. Veikia kartu su S4 jmone kaip testiné veikla, kuri savo sukurtus
produktus gamina S4 patalpose.

S6 Nuo 2018 mety veikiantis skaitmeninés spaudos startuolis. Imoné uzsiima spauda
ant tekstilés ir naudoja pazangiag DTG (angl. direct to garmet) technologija
spausdinimui tiesiai ant medziagos.

S7 Isteigta 1994 metais birzelio 1 dieng, pradéjusi savo veiklg nuo audiovizualiniy
jrasy tirazavimo ir platinimo. Po vieneriy mety jsisavinta nauja veiklos sritis —
reklaminé spauda. Siuo metu tai yra viena didZiausiy ir moderniausiy spaustuviy
Lietuvoje, saugios ir komercinés spaudos gamintojy lyderé Baltijos $alyse.
Imoneés veikla atitinka ISO 14298:2013 ,,Saugiojo spausdinimo procesy
vadybos* ir kity tarptautiniy standarty ir teisés akty reikalavimus

Darbuotojy skaicius jmonése varijuoja. Nedidelis keliy darbuotojy startuolis S6 yra maziausia
apklausta jmoné turinti vos kelis darbuotojus, taip pat kaip ir gretutiné¢ S5 pakuotés konstruktoriy —
dizaineriy jmoné turinti iki 10 darbuotojy. S4 jmoné taip pat biity laikoma maza — vidutine spaudos
sektoriaus atstove, kurios skaicius neperkopia 20 darbuotojy. S1 — S3 jmonés bei S7 — Lietuvos
spaudos sektoriaus milzinés, turincios apie 100, 150 ir 500 darbuotojy. Lietuvos spaudos sektoriy
atstovaujanciose jmonese vidutinis darbuotojy skai¢ius nesiekia 50, tad apklausti pavyko jvairaus
dydzio jmones. Skirtingas jmoniy amzius ir darbuotojy skaicius lemia skirtingg inovatyvumo lygj,
skirtingg patirt] naudojantis technologine jranga, skirtingai i§vystyta technologinj parka.
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Respondentai dalyvave tyrime yra savo srities specialistai, kasdieng dirbantys technologinéje
aplinkoje, spaudos sektoriaus gamybiniame padalinyje, uztikrinantys spaudos kokybe¢ naudojantis
technologinémis inovacijomis. Vadinasi $ie jmoniy atstovai nuolat naudojasi technologine jranga,
kurig kuria inovuojancios spaudos sektoriaus organizacijos. Apklaustyjy pareigos nurodytos 9
lentel¢je iSlaikant konfidencialuma.

7 Lentelé Imoniy atstovy charakteristikos

Atstovaujama jmoné Respondentas Pareigos
R1 Direktorius
s1 R2 Ggmybos procesy ir jrangos
priezitiros vadovas
R3 Technologas
S2 R4 Kokybés technologas
R5 Technologas
5% R6 Gamybos vadovas
S4 R7 Direktorius
S5 R8 Pakuociy konstruktorius
S6 R9 Gamybos vadovas
S7 R10 Vyresnysis technologas

IS viso tyrime dalyvavo 10 respondenty i§ 7 skirtingy spaudos sektoriaus imoniy.
3.2. Tyrimo rezultatai

3.2.1. Imonés Heidelberger Druckmaschinen AG atvejis

Informacija apie jmon¢

Atliekant atvejo analize remiamasi ,,Heidelberger Druckmaschinen AG* internetiniame tinklapyje
pateikta informacija bei kituose internetiniuose Saltiniuose randama informacija apie jmong. Taip pat
gilesnei analizei pasirinktas instrumentas — pusiau struktiiruotas interviu su jmonés atstovu.

,Heidelberger Druckmaschinen AG* (toliau Heidelberg) yra Vokietijos tiksliosios mechanikos
inzinerijos jmoné, jsiktirusi Vokietijoje ir gyvuojanti nuo 1850-yjy mety.

8 Lentelé Imonés Heidelberger Druckmaschinen AG duomenys

Heidelberger Druckmaschinen AG

Imonés amzius 170 mety
Darbuotojy skaicius 11,5 tukst.
Metiniai jmonés pardavimai 2,349 mln. doleriy
Uzimama globalios rinkos dalis 41%

Imon¢ uzima beveik pus¢ pasaulinés rinkos ir yra pati didZiausia ofsetinés spaudos technologinés
Jrangos gamintoja pasaulyje. Daugiausia jmoné veikia Vokietijoje ir Kinijoje, taciau jy padaliniy
galima rasti daugiau nei 170 pasaulio $aliy (8 pav.).
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Siauriés Amerika
18%

Europa, vidurio
Europa, ir Afrika Ryty Europa
11%

m Siauriés Amerika M Ryty Europa
Azijos ir Ramiojo Vandenyno Salys & Piety Amerika

W Europa, vidurio Europa, ir Afrika

8 pav. Heidelberger Druckmaschinen AG pasiskirstymas pasaulio rinkoje

Ofsetiné spaudos technologija yra dazniausiai naudojama aukstos kokybés jvairiaspalviams
gaminiams spausdinti, tokiems kaip knygos, katalogai, zurnalai, plakatai ir etiketés. Spaudos apdailos
metodai ir medziagos, tokie kaip lakai, specialiis kvapikliai ar kitokie nauji sprendimai, taip pat tampa
vis svarbesni §ios jmonés veikloje.

Siandien, be spausdinimo maginy, jmoné taip pat parduoda jrenginius, skirtus spausdinimo plokstéms
eksponuoti, ir spaudos lapams apdoroti po spaudos (angl. postpress), t.y. popieriaus pjausymui,
lankstymui ir perforavimui. Taip pat tarp jmonés sitilomy paslaugy ar jrengimy yra programinés
irangos komponenty, skirty integruoti visus spaustuveje vykstancius procesus.

Heidelberg daugiau nei 15 mety praleido transformuodami savo sitilomus produktus, paslaugas ir
verslo modelj, kad klientams galéty suteikti didziausia pridéting verte (IOTIRAN, 2018). Si iniciatyva
kilo 1§ vizijos, kad plataus profilio, iSmanios ir tarpusavyje sujungtos paslaugos gali revoliucionuoti
spausdinimo masiny verslg padedant spaustuvéms dirbti produktyviau ir nasiau. 1990 metais
Heidelberg pirmg karta prijungé savo gamintg ir aptarnaujamg kliento spaudos masing prie
informacinio debesies, j kurj tiesiai i§ spaudos masinos atkeliavo informacija apie gedima. Tuo metu
buvo galima iSgauti vos kelis dalykus apie spaudos masinos biikle, taciau jmoné nesustojo ir tobuléjo
toliau. 2002-aisiais Heidelberg savo sitilomose spaudos masinose jau buvo jdiege kelis tukstancius
informacijg skaitanciy sensoriy, kurie galéjo iSsiysti | informacinj debesj labai i§samig informacija
apie spaudos masinos bukle. 2004-aisiais jau buvo galima i$siysti informacijg i$ spaudos masinos
tiesiai | techninio aptarnavimo skyriy, taip kiek jmanoma taupant gedimo paSalinimo laika.
Nuotolinés diagnostikos paslauga buvo pripazinta vartotojy, tad iSmaniy paslaugy jgalinimas
technologiniuose jrengimuose tapo pagrindine Heidelberg tyrimy ir plétros kryptimi. Siuo metu
Jmonés inzinieriai gali iSspresti apie 70% elektronikos gedimy bei atsakyti 1 90% uZduodamy
klausimy net nevykdami j vieta. Taip pat toks skaitmeninis tinklas leidzia labai glaudziai ir
operatyviai bendrauti su klientais ir matyti realig situacija technologinés jrangos parke (IOTRIAN,
2018). Ateityje Heidelberg inovacijy kiirimo komanda siekia gebéti surinkti dar daugiau duomeny i§
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savo gaminamos jrangos ir tuo paciu vis glaudziau bendradarbiauti su savo klientais, kad padéty jiems
uztikrinti verslo sekme. Sis atvejis parodo, kad Heidelberg nevengia naudotis klienty suteikiama
informacija ir mato tame didele prasme bei priemone tobuléti.

2018 metais duris atvéré naujas jmonés Heidelberg spaudos pramonés inovacijy centras Wiesloch-
Walldorfo gamyklos patalpose. Buvusi gamybos salé buvo pertvarkyta taip, kad ten galéty jsikiurti
moderniausias pramonés plétros centras. I§ viso Europos plétros tinklas apima Wiesloch-Walldorf,
Kylj, Ludwigsburga ir Veidena Vokietijoje bei Sankt Galene Sveicarijoje. Jmoné turi 3800 aktyviy
patenty, jvairiy tarptautinés vystomojo bendradarbiavimo sutarciy, pvz. su ,Fujifilm®,
bendradarbiaujama su pagrindiniais su pramone susijusiais universitetais. Bendrovéje dirba 950
kuréjy, prisidedanciy prie inovacijy kiirimo, dirbanciy Siose srityse:

- Spausdinimas, procesai skirti pasiruoSimui spaudai ir pospaudiminiai procesai;
- Spaudos technologija (ofsetiné, skaitmenin¢ ir fleksografine;

- Valdymo sistemos, operatoriaus sgsaja, darbo eigos ir matavimo sistema;

- Eksploatacinés medziagos (spaudos dazai).

68 proc. siy darbuotojy turi magistro arba daktaro laipsnj spaudos srityje. Pagrindiniai jgiidziai:

Skaitmeninimas ir vaizdo apdorojimas

Elektronikos ir programinés jrangos kiirimas

Procesy inzinerija ir chemija

Masiny gamyba (masinos valdymo sgsajos, skaitmeninis modeliavimas)

Atidarydami naujajj inovacijy centrg, Heidelberg sieké paspartinti skaitmenizavimg spaustuvése bei
pacioje jmong¢je. ,,Grafikos pramonés skaitmeninimas vyksta sparciu greiiu, ir mes aktyviai
vykdome §j procesg jgyvendindami strategija ,,Heidelberg goes Digital“ (liet. Heidelberg
saitmenizuojasi) , todél misy naujasis inovacijy centras vaidina pagrindinj vaidmenj saugant
Heidelberg ir visos spaudos pramonés ateitj. Miusy lyderysté technologijy srityje ir toliau auga dél
neprilygstamai aukstos kvalifikacijos darbuotojy, kuriy Siuo metu turime apie 1000. Inovacijy centre
vykstantys procesai yra artimi miisy gamybos operacijoms, 0 tai taip pat skatina tarpdisciplininj
plétros procesa “, - viename interviu aiskina Stephanas Plenzas, Heidelbergo valdybos narys,
atsakingas uz skaitmenines technologijas. Siuo metu apie 135 mln. Eur Heidelberg korporacija
iSleidzia veiklos plétrai ir tai sudaro apie 5% jmonés pardavimy (2018). Pasak A. Telesienés (2020).

Viena Vokietijos spaustuviy Duckstudio Gruppe, jkurta 1977 metais savo internetiniame puslapyje
raso: ,,Mes naudojame rinkoje pirmaujancia ,,Heidelberger Druckmaschinen AG* technologija. Kaip
Sios jmoneés klientas, mes esame viena i§ 12 spaustuviy Europoje, bendradarbiaujanciy su
Heidelberger Druckmaschinen, siekiant kartu kurti technologines inovacijas iki jy paleidimo j rinkg.*
Tai aiskiai atskleidzia faktg, jog Heidelberg is tiesy bendradarbiauja su klientais kurdami
technologines inovacijas.

Taip pat 2018 metais, gruodzio 4 dieng ,,Open Invention Network,, (toliau OIN, liet. arviryjy isradimy
bendruomené) paskelbé, kad prie jy prisijungia Heidelberger Druckmaschinen. OIN vienas didziausiy
patenty biury pasaulyje.
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9 pav. Heidelberg inovacijy centras Wiesloch-Walldorf. Ofsetiné spaudos masina

Labai svarbu neatsilikti nuo dinamikos ir vis labiau augancio tempo skaitmenizavimo procese, todél
Heidelberg vis dazniau | pagalbg pasitelkia ,,Agile metodus, tokius kaip SCRUM. Tai leidzia
inovatoriy komandoms greitai ir lanks¢iai reaguoti j besikei¢iancius spaudos sektoriaus poreikius ir
ankstyvoje stadijoje | plétros procesa jtraukti naujausias rinkos tendencijas. Produktai greiciau
pasiekia rinkos brandg ir veliau gali bti toliau optimizuojami konkretiems rinkos segmentams
bendradarbiaujant su klientais. ,,Heidelberg taip pat sukiiré savo plétros procesa, kad uztikrinty
inovacijy atvirumg. Tai reiskia, kad klientai, tiekéjai, partneriai ir darbuotojai gali biiti integruoti |
technologiniy inovacijy kiirimo procesa, kai to reikia. Tai padeda sumazinti ekonomines sanaudas
efektyviai atitinkant kliento poreikius.

Nepaisant daugybés COVID-19 pandemijos issiikiy pasaulyje, j pavir$iy iSkilo vienas aiSkus socialiai
nutolusios aplinkos pranasumas - informacija zmonéms dabar prieinama greiciau ir lengviau nei bet
kada anksciau. ,,Heidelberg®, reaguodamas ] Sig besikeiian¢ig dinamika verZiasi | priek],
igyvendindamas kuirybiskus ir dinamiskus sprendimus tiek JAV, tiek visame pasaulyje, kad palaikyty
savo klientus visuose: prekybos, pakavimo ir etikeCiy spausdinimo segmentuose. Daug démesio
skirdami esamy klienty problemy pasalinimui, ,,Heidelberg® palengvina klienty jsitraukimg j
vystomy inovacijy aplinka suteikdami jiems naujas virtualias patirtis. Viena tokiy vartotojy jitraukimo
platformy yra Heidelberg rengiamas virtualus inovacijy apzvalgos renginys ,.Innovation week* (liet.
Inovacijy savaité), ar kiti panaSts susitikimai su klientais kaip kad ,,Printing United* ,,Insight Days*
ir zinoma nuotolinés jrangos demonstracijos.

Interviu rezultatai

Pokalbio su jmone Heidelberg pradzioje, atstovas jvardijo, kad skaitmenizacija Siuo metu yra
pagrindinis jmonés inovacijy variklis ir taip iSliks ateityje. Pagrindinis klausimas yra ,,kaip atrodys
ateities spaustuve?*.

Interviu vyko su imonés atstovu, kuris galé¢jo suteikti iSsamios informacijos apie imonéje vykdoma
inovacing veikla. Atstovas imongje dirba jau 25 metus ir jo pareigos yra naujy produkty vadovas,
vyresnysis rysSiy su klientais vadybininkas bei skaitmeniniy inovacijy vadovas. Respondentas baigé
studijas Vokietijoje, elektronikos inZinerijos srityje, oziniy gilinimuisi buvo pasirinkes rysius su
vartotojais. Pirmas jo projektas Heidelberg jmonéje buvo pirmoji elektroninio pasto sistema jmonés
vidinéms reikméms patenkinti. Taip pat, be atstovavimo Heidelberg, pasnekovas désto universitete
dizaino mastysenos metodus (angl. , design thinking*) bei vizualing komunikacija. Tad verta
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pabrézti, jog imonés atstovas yra kompetentingas atsakyti j tyrimo metu uzduodamus klausimus ir
sukaupes didele patirtj dirbdamas Sioje imongje bei uz jos riby.

Siuo metu kasdieniné respondento veikla yra susijusi su rysiy su klientais vadyba. Heidelberg turi
stipry jrangos prieziiiros serviso padalinj savo jmongje. Po kiekvieno apsilankymo ir jrangos apziiiros,
klientui yra uzduodami klausimai apie serviso paslaugy kokybe, jo patirtj ir t.t. ,,Galbiit ne kiekvieng
dieng ", sako respondentas: ,,<...>taciau kartq per 90 dieny uzduodame klausimus apie visq
aptarnavimo laikotarpj. Turime uzduoti protingus klausimus, kad is to turétume didziausios naudos .
Tokia kasdienine praktika jmoné uzsiima norédama pasilyginti su kitais rinkos Zzaidéjais bei nuolat
tobuléti.

Kalbant apie inovacijy kiirimo procesg jmon¢je, atstovas patvirtino, kad klientai Siame procese yra
labai svarbus aspektas. Imoné jau daugybé mety bendradarbiauja su savo klientais ir turi artimiausig
klienty ratg, kuriuos vadina idéjiniais klientais (angl. concept customers). IeSkant informacijos apie
imong internete buvo teke aptikti, kad Heidelberg turi 12 klienty grupe, su kuriais kartu kuria
technologines inovacijas, tad atstovas patvirtino, kad tai ir yra vadinamieji idéjiniai klientai. Si grupé
klienty yra uzdara bei stabiliai auganti, taciau vis dar nedidelé. Taip pat tiesioginis rySys su visais
klientais yra itin svarbus ir nuolat palaikomas. Siuo metu, COVID — 19 pandemijos kontekste klientai
néra lankomi, taciau stengiamasi kontaktuoti su jais Skype, Teams ir kitose platformose.

Visy pirma, suzinojus, kad Heidelberg aktyviai jtraukia klientus j jmonés veikla, respondento buvo
paklausta, kokius klientus jie kviecia dalyvauti technologinés inovacijos kiirimo procese. Atstovas
atsaké, kad sprendimas, kokius klientus jtraukti j inovacing veiklg yra priimamas pagal tai, kokius
procesus spaustuvé turi po savo stogu bei kokius produktus jmoné parduoda. Tuomet jie yra pagal tai
kategorizuojami ir parenkami konkrediai problemai spresti (“<..>jeigu mums reikéty iSspresti
pakuotés problemq, kreiptumémés j pakuotes gaminancius klientus ). Tuomet yra susisiekiama su
klientais, kurie ,,sékmés atveju® jau yra tarp id¢jiniy klienty, arba, jeigu ne, tuomet ieSkoma
potencialiy partneriy pardavimy krepselyje.

Sprendimg lydi psichologinio klientg atstovaujancio darbuotojo portreto sukiirimas (angl. persona).
Psichologinis darbuotojo portretas tai yra kliento atstovo, kaip personazo apibtdinimas, i$skiriant jo
svarbiausias savybes (,,galvok apie tai kokie jie, koks amzius, ar jie turi Seimgq, ar jie gyvena mieste
ar uz miesto, kokie jy pasiekimai ir kokie jy skausmai.”). Tuomet, turint sudarytg portreta, yra
sudéliojama jo dienos rutina nuo pat to momento, kai darbuotojas atsikelia ir priklausomai nuo
psichologinio portreto, kiekvienas darbo dieng pradeda skirtingai (;,, <...> galbiit nuo puodelio kavos,
o galbiit tuo metu jis jau skaito pirmus laiskus pasiémes j rankg mobilyjj telefong, o galbiit galvoja :
kazin kaip sekési dirbti naktinei pamainai. ©). Dienos rutinos planavimas pasibaigia ties paskutine
kliento atstovo darbo dienos akimirka. Tuomet, iSanalizavus kliento atstovo darbo dieng, yra
surandamos sgsajos (angl. touchpoints) tarp kliento rutinos ir gamintojo sitilomy produkty (;, <...>
galime isspresti problemq tik su tais produktais, kuriuos parduodame ), kuomet kiekvienos sgsajos
taske iSaiskéja, ar su dabar turimais produktais jmon¢ geba padéti jam, ar dar ne. Stengiamasi ieSkoti
dienos pasiekimy (angl. gain points) ir skausmy (angl. pain points), kurie yra dar svarbesni norint
atrasti problemas, kurias reikia i§spresti.
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Alice ir Eddy (Spaudos paruoSimo specialistas ir IT specialistas)
Dave ir Fred (Fjovéjas ir lankstytojas — k!fjuotojas)/

Paul ir Harry (Spaudéjas ir spaudéjo padéjéjas)

Garry ir Bill (Gamybos vadovas ir direktorius)

10 pav. Kliento profilis, kurj sudaro kliento atstovy psichologiniai portretai (Sudaryta autoriaus)

Ir tik tada yra atsirenkama, su kuriais i§ Siy klienty planuojama toliau dirbti kartu.

Sekantis Zingsnis yra pasiruoSimas interakcijai su klientu, tai yra pasiruoSimas interviu. Interviu
klausimai yra sudaromi priklausomai nuo to, kaip giliai gamintojas jau supranta problema, kurig
reikia i$spresti. Jeigu problema yra aiski (,, <...> kad jy lankstymo masina visada sustoja kas 10.000
lapy ) klausimai, kurie uzduodami interviu metu yra tikslesni, taciau jeigu problema vis dar néra
aiSkiai suprantama arba kai gamintojas galvoja apie tam tikros pakraipos strateginj projekta,
pavyzdziui, kaip sujungti visg spaustuvés technologinj parka j vieng visumg, tuomet gamintojas turi
uzduoti platesnius klausimus ir vengti kliento nuomone¢ salygoti savo uzduodamais klausimais
(,,negali nusitempti kliento kartu su savimi uzduodamas klausimgq *).

Interviu visada yra atlickami su vienu klientu vienu metu. Klientg interviu metu gali atstovauti keli
zmonés, kuriy sudaryti portretai (10 pav.) turéjo tam tikry sgsajy sugamintojo parduodamais
produktais bei buvo jvertinta jy dalyvavimo svarba (,, <...> galbiit norime pakalbéti su Alice, Paul ir
Harry*).

Respondentas pabrézé, kad 1§ gamintojo pusés visada dalyvauja ne maziau 2, bet ne daugiau nei 4
atstovai:
— Klauséjas, kuris uzduoda klausimus, stebi kliento emocijas, ir bando suprasti ne tik tai, kg
respondentas sako, bet ir kaip jis tai pasako, kokio gylio yra problema;
— Stebétojas, kuris stebi respondenta, uzsiraso jo emocijas ir svarbiausias frazes;
— RaSytojas arba du raSytojai, kurie uZsiraso visus kliento atsakymus, nes interviu dazniausiai
biina nejraSomi.

Klientas darosi emocionalus

Klientas pradeda pasakoti istorijas

svarbiausi kliento paminéti

Rysio su respondentu mezgimas aspektai

Projekto pristatymas

Tyréjo prisistatymas Apibendrinimas iv padéka

11 pav. Interviu su Kklientais eiga
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Interviu turi strukttrg ir plana, siekiant geriausiai atskleisti pasnekova (11 pav.).

Visy pirma tyréjas prisistato pats bei pristato vystoma projekta. Tuomet klausimai yra déliojami taip,
kad biity uzmezgamas glaudesnis rySys su respondentu, tol kol jis pats pradeda pasakoti s¢kmés,
nesékmeés istorijas, savo patirt] ir pradeda reiksti emocijas (,, Mes stengiamés nebeklausti savo klienty,
kq jus norétuméte, kad mes sukurtume. Mes klausiame kokiy jis turite problemy. Tokiu biidu
stengiames klientq privesti prie ribos, kuomet jis tampa emocionalus ir pradeda pasakoti istorijas, ).
Tuomet galima i$sigryninti tai, kas klientui i§ tiesy svarbu ir iSskirti svarbiausius aspektus. Interviu
pabaigoje respondento yra perklausiama, ar tikrai buvo gerai suprastos jo pagrindinés mintys, visi
svarbiausi aspektai uzfiksuojami ir uzbaigiamas pokalbis. Toks kompleksinis ir gerai iSvystytas
kliento jtraukimo mechanizmas rodo, jog gamintojas bando itin giliai pazinti klientg atstovaujancius
zmones, kad galéty suprasti problema, jos gylj.

12 pav. Min¢iy $turmo technika ir sudarytas idéjy zemélapis fizinéje ir elektroninéje erdvéje. Imonés
Heidelberg pavyzdys

Imonés Heidelberg atstovai vienu metu gali paraleliai vykdyti keleta tokio tipo interviu su skirtingais
klientais, todel véliau tyréjai susirenka kartu vieSbutyje ir surenka ir sustruktiiruoja visa i§ klienty
gauta informacija. Heidelberg atstovas pasakoja, kad po interviu visi projekto grupés nariai turi daug
informacijos, taciau vis dar néra atsake sau j klausima, kokig problema sprendzia (,, <...> visa dar
esame probleminéje erdvéje ). UZsiduodant teisingus klausimus yra iSkeliama problema arba kelios
problemos. Prie§ pradedant galvoti, kokj techninj sprendima gamintojas gali pasitlyti klientui, yra
uzsiduodami tiksliniai klausimai, informacijos srautas vél yra iSpleCiamas (,, kiekvienas klausimas
prasideda ZodZiais ,, kaip mes galétume...*) ir generuojamos idéjos problemai spresti naudojantis
min¢iy Sturmo (angl. brainwriting) techinka, kuomet visos idéjos yra uzraSomos ant spalvoty lapeliy
ir véliau kategorizuojamos keliais etapais sudarant idéjy zemélapj (12 pav.) . Tokio metodo
privalumas yra tai, kad kiekvienas tyr¢jas individualiai iSraSo savo mintis, jam jtakos nedaro kity
procese dalyvaujan¢iy Zmoniy nuomone ar reakcija. Respondentas pazymi, kad toks procesas privalo
biiti atliekamas iSkart po susitikimy su klientais tam, kad informacija buity kuo naujesné, nes po kurio
laiko didelé dalis informacijos, ypa¢ emocinés, prarandama.

Respondento paklausus, k3 jis mano apie tokio tipo veikla, taciau kartu su specialistais, praleidziant
interviu, jis atsaké, jog tai labai gera idé¢ja, taciau problema galéty biiti spaustuviy atstovy nenoras
jsitraukti ] tokj procesg ir susirinkti j grupe su kitais Heidelberg klientais arba negal¢jimas jy taip
gerai pazinti ir atskleisti, kaip kad bendraujant atskirai. Taciau tai biity itin gera praktika turint
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omenyje, kad projekto pradzioje yra stengiamasi kuo grei¢iau nuo id€jy fazés pereiti prie prototipo
fazés ir pristatyti jj klientui. Tad $is procesas biity paspartinamas pakvietus klientus dalyvauti realioje
grupéje, iSsigryninti problemg ir generuoti idéjas problemai spresti. Taip pat paminéjo, kad id¢jiniy
klienty grup¢je esantys klientai kartais yra pakvieciami dalyvauti darbo grupése, taciau jo praktikoje
tokia patirtis nepasitaiké. Si klienty grupé yra pasirasiusi konfidencialumo sutartis bei yra ilgamediai
ir iStikimi klienai (,, Heidelberg fanai“).

Toliau sekantis inovacijos kiirimo etapas, kaip ir paminéjo respondentas, yra prototipo testavimas. Jis
atlieckamas sukuriant kuo primityvesnj prototipg ir leidziant klientui jj iStestuoti, juo naudotis (,, <...>
Stai mes taip jus supratome, imkite, naudokités. “). Ir tuomet labai svarbu iSklausyti klientg ir leisti
jam dalintis nuomone (,, niekada nejsimylék savo prototipo **). Toks pozitris yra vienas i§ pagrindiniy
skirtumy Heidelberg jmonés pries 10 mety ir dabar.

Kaip vieng i§ iliustratyviy kliento jtraukimo ] inovacijos kiirimo procesg svarbos pavyzdziy,
respondentas jvardijo situacijg, kuomet buvo sukurtas klijavimo — lankstymo jrengimas, turintis
dideles technologines galimybes, taciau buvo visiskai nejvertintas klienty (,,jis galéjo daryti viskq,
bet klientui nereikéjo visko ). Po rinkos tyrimo paaiskéjo, kad klientui reikalinga tik 30% funkcijy,
kurias tuo metu galéjo suteikti gaminamas jrengimas. Tai iliustruoja situacija, kuomet kuriant
inovacijas yra nesuprastas kliento poreikis bei ekonominés galimybés (,,tai buvo pats geriausias
jrengimas pasaulyje, bet niekas nenoréjo jo pirkti, nes jis buvo nezmoniskai brangus ). Tal buvo
pamoka jmonei, kaip svarbu jtraukti klientq kuo ankstesniame projekto kiirimo etape.

D¢l Sios priezasties gimé projektas ,,Heidelberg Assistant™. Tai skaitmeninimo sprendimas, kuris
atveria kelig kurti ir uztikrinti sklandy naujy bendrovés skaitmeniniy verslo modeliy veikima.
Klientams, naudojantiems ,,Heidelberg Assistant”, naudinga skaidri proceso eiga bei iSmani ir
efektyvi spaustuvés veikla. Kiekvienas vartotojas turi asmening prieiga prie klienty portalo ir gauna
spaustuveés paslaugy ir priezitiros biiklés ataskaita, jskaitant duomenimis pagrista gedimy numatyma
1 priekj. Vartotojams taip pat naudinga prieiga prie didZiausios sektoriaus Ziniy duomeny bazes.
Heidelberg naudoja Sig platforma kaip irankj geriau suprasti rinkos poreikius, iSplésti esamas didziyjy
duomeny programas, tokias kaip ,,Predictive Monitoring* ir ,,Performance Consulting*. Tyrimo
respondentas pabreézia, kad ,,Heidelberg Assistant* Siuo metu turi apie 3000 vartotojy, deSimteriopai
daugiau nei pries tris metus. 60% vartotojy jungiasi j platforma kiekvieng ménesj, o tai itin auksti
rezultatai duodantys nesuskaic¢iuojama nauda (,, <...> konkurentams tai lyg visai kitas pasaulis. O to
pagrindiné priezastis yra, kad klientai is tikryjy tai naudoja! [Sypsosi] ).

Siuo jrankiu gamintojai peréjo j itin auksta klienty jtraukimo j jmonés veikla lygj, jtraukdami klienta
1 Heidelberg ekosistema (,, <...> sunku is jos istritkti ).

Respondento buvo paprasyta jvardyti nesékmés istorijg itraukiant klientus ] inovacine veikla.
Heidelberg atstovas pripaZino, kad néra buve tokios situacijos, kuomet kliento jtraukimas buvo
nepasiteisings. Respondentas jvardijo, kad yra buvg situacijy, kuomet pats interviu néra lengvas, arba
interviu atmosfera néra pozityvi, taciau i$ tokiy situacijy iSmokstama dar daugiau ir gaunama dar
daugiau naudingos informacijos (,,jeigu klientas nepatenkintas, tai mes tik dar daugiau is jo
suzinome*). Nesékme respondentas galéjo jvardyti tik situacijas, kuomet buvo nuspresta nejtraukti
kliento, jie buvo jtraukiami per vélai arba interviu buvo prastai organizuojamas ir nepad¢jo atskleisti
pasSnekovo.
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Respondentas taip pat buvo papraSytas jvardyti kliento jtraukimo j technologinés inovacijos kiirimo
s¢kmes istorija. Heidelberg atstovas papasakojo, kad tai buvo vienos dienos darbo grupé kliento
patalpose, lydima jvairiy testavimy, bandant suprasti problemg ir véliau sugeneruoti idéja.
Respondentas negaléjo atskleisti, kokia tai buvo inovacija, taciau tai sékmingas darbo grupéje su
klientu pavyzdys. Siuo atveju inovacijos kiirimo procese dalyvavo tik vienas klientas. Nuo to laiko
yra organizuojami metiniai susitikimai su $iuo klientu siekiant i$siaiskinti, ar viskas veikia tinkamai,
ar galima kg nors patobulinti. Tai yra pavyzdys, kad klientas j inovacijy kiirimo procesg jtraukiamas
nuo pacios pradzios, iki proceso pabaigos ir iki §iol su juo yra palaikomas rysys.

Nors pagrindinis jmonés inovacijy procesas jtraukiant klientus nesikeiCia, Heidelberg kartais
organizuoja ir kitokio pobiidzio susitikimus, tokie kaip hekatonai (angl. heckathon), darbo grupés su
klientais (angl. workshop).
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13 pav. Kair¢je puséje senas inovacinés Heidelberg veiklos modelis, desSinéje —naujas (Saltinis Heidelberg)

Ankstesnis Heidelberg inovacinés veiklos modelis pasizyméjo planavimu nuo pradZzios iki pabaigos
be tarpiniy prototipo testavimo etapy (““<...> buvo aisku, kad po dviejy mety viskas atrodys taip ir
ne kitaip ). Siuo metu mastymas visiskai pasikeité, kad biity galima pla¢iau suprasti esamg situacija,
daugiau bendrauti su klientais. 13 paveikslo deSinéje matomas tikro inovacinio projekto plano
pavyzdys (aut. past. paveikslo kokybé suprastinta islaikant konfidencialumg). Cia galima pamatyti
kliento atstovy psichologinius portretus, interviu plang ir struktiirg, informacijos siauréjimag problemai
suprasti bei 1déjy Zemélapj. Tai yra itin didelis patobulinimas inovacijy kiirimo procese, kuriame dar
kartg iSrySkinama nenuginc¢ijama kliento dalyvavimo Siame procese svarba.

Taigi apibendrinant interviu su Heidelberg jmonés atstovu galima matyti, kad inovacijy ktrimo
procesa imonéje sudaro maziausiai 6 zingsniai (14 pav.).
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INFORMACIJOS
(PER)RINKIMAS

POREIKIY SUVOKIMAS IR

TESTAVIMAS PROBLEMOS INDENTIFIKAVIMAS

PROTOTIPAVIMAS IDEJY GENERAVIMAS

14 pav. Inovacijy kiirimo veiklos etapai jmonéje Heidelberg
Inovacijos kiirimo procesas susideda is:

- Informacijos surinkimo. Siame etape yra kruop$¢iai ruosiamasi interakcijai su klientais:
atrenkami klientai pagal jmonés profilj ir kuriamus produktus; sudaromi kliento atstovy
psichologiniai portretai; iSsiaiSkinama klienty darbo dienos rutina ir randami sglycio taskai
su gamintojo kuriamais produktais; pagal saly¢io taSkus, jvertinus psichologinius portretus,
yra pasirenkami kliento atstovai, kuriuos geriausia jtraukti j inovacijos kiirimo procesa;
suorganizuojami gerai apgalvoti interviu;

- Poreikiy suvokimo ir problemos identifikavimo. Siame etape visi tyréjai susirenka kartu ir
i§ kliento arba klienty grupiy gautg informacijg pristato visiems, o véliau sistemina tol, kol
supranta problema.

- Idéjy generavimo etapo. Siame etape tyréjai uzduoda sau tikslinius klausimus, kurie padeda
atrasti problemos sprendimg, naudodami minc¢iy Sturmo technika.

- Prototipavimo. Siame etape siekiama kuo grei¢iau nuo idéjos pereiti prie kuo primityvesnio
prototipo.

- Testavimo. Siame etape prototipas duodamas klientui pabandyti. Prototipa stengiamasi
padaryti kuo labiau primityvesnj, kad klientas bandyty juo naudotis ir tuomet yra stebima,
kaip jis juo naudojasi ir pagal tai atliekami patobulinimai.

- Jeigu matoma, kad prototipas neatitinka kliento poreikiy, vadinasi informacija buvo
suinterpretuota netinkamai ir gali tekti apsukti dar vieng rata, perrinkti gautg informacija,
pries tai pasitelkus daugiau Saltiniy. Jeigu testavimo fazé praeinama sékmingai, toliau seka
komercializavimo etapas.
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Tad apibendrinant jmonés Heidelberg naudojamq technologinés inovacijos kiirimo modelj galima
teigti, kad klientas yra itin svarbus inovacijy kiirimo proceso dalyvis, o jrangos gamintojas turi biiti
geras mentorius ir gebéti atskleisti is kliento ir apie klientg gaunamq informacijq visuose projekto
etapuose. Taciau tokiame procese dalyvauja tik labai kruopsciai atrinkti, istikimi Heidelberg jrangai
daugiameciai klientai ir dirbdami 170 pasaulio Saliy jie j savo inovacijy kitrimo procesq pirmiausia
jtraukia klientus is 12 idéjiniy klienty grupés. Tai rodo, kad nors Sios jmonés inovacijy procesas
atrodo labai atviras klienty jsitraukimui, vis tiek egzistuoja griezti susitarimai bei labai svarbus
besqlygiskas pasitikéjimas.

3.2.2. Klienty pozitirio analizé

Atliekant interviu su spaustuviy atstovais buvo uzduodami klausimai apie nauda, kurig jie mato
spaustuvei, o kurig jrangos gamintojui jtraukiant klientus j inovacijy kiirimo procesg. Taip pat
paprasyta jvardinti, kas juos pacius ir jy jmon¢ motyvuoty dalyvauti jrangos kiirimo arba tobulinimo
procesuose. Noréta iSsiaiskinti ir kokiame inovacijos kiirimo etape bei kokia forma jie j §j procesa
jsitraukty / nejsitraukty.

Visy pirma respondenty buvo paprasyta atsakyti ar jiems yra teke bet kokia forma dalyvauti kuriant
technologines inovacijas. Beveik visi apklaustieji atsake, jog dalyvauti néra tekg. 318 10 respondenty
dalyvavo naujo technologinio jrengimo idéjy generavimo etape, kurime ir testavime Kuriant
jrengimus, kuriuos véliau pritaiké savo spaustuvés reikméms. Visy jy postimis dalyvauti tokiame
procese buvo problemos, su kuriomis buvo susidurta spaustuvés kasdienybgje, ir tai, jog nepavyko
problemos iSspresti jau egzistuojanc¢iomis priemonémis. Taciau visi Sie trys atvejai buvo atlieckami
pagal spaustuvés uzsakyma, kartu ieskant sprendimo, taciau nesidalinant sukurta technologija su
rinka. Proceso rezultatas buvo jranga, adaptuota pagal specialius spaustuvés poreikius, ir ta jranga
§iuo metu yra naudojama spaustuviy technologiniuose parkuose. Sie jrengimai jgalina spaustuves
geriau organizuoti gamybos procesus ir patenkinti specialiuosius galutiniy vartotojy poreikius,
suteikia pranaSumo rinkoje. Todél, pasak kai kuriy respondenty, ,, viskas atliekama tyliai, kad niekas
nesuzinoty “.

Keli respondentai papasakojo, jog neretai tenka dalyvauti diegiant naujas technologines inovacijas jy
gamybinése patalpose. Tuomet jprastai j cecha atvyksta gamintojo atstovai, yra atlieckami jvairlis
bandymai, testuojamos medZiagos, siekiama jrangg maksimaliai pritaikyti kliento poreikiams,
atliekami komplektacijos patobulinimai, véliau spaustuvé neretai biina papildomai lankoma, praSoma
suteikti grjztamajj rysj. Cia pasireiskia inovacijy kirimo modelis, kur kliento nuomoné tampa svarbi
po inovacijos paleidimo ] rinka, teikiant grjztamaji rysj, o ne anksciau.

Sekantys klausimai buvo uzduodami siekiant i$siaiskinti, kokig spaustuvés mato nauda gamintojui,
ir kokig naudg mato sau, dalyvaujant naujy technologiniy produkty kiirimo procesuose.

Spaustuvés atstovai kaip realig naudg jrangos gamintojui mato (11 lentele):

- Klienty zinias, suteikiamg informacijg apie problemas su kuriomis susiduriama, bei galutinio
vartotojo poreikius

- Realias bandymo sglygas ir atgalinj rysj

- Ekonoming¢ nauda
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Vis délto labiausiai jrangos gamintojai, klienty nuomone, vertinty zinias, kurias klientai atsineSa |
inovacijos kiirimo procesg. Zinios §iuo atveju yra kliento, kaip specialisto kompetencija, kuri kyla
susiduriant su jvairiomis problemomis kasdieniniame spaustuvés veikimo mechanizme
(., Spaustuvéms yra reikalingas klientas, kad jis galéty padeéti pajausti rinkos poreikius. ).

Taip pat klientai pastebi, jog imonei naudinga jtraukti klientg dél realiy testavimo salygy suteikimo,
nes klientas, kasdieng susiduriantis su technologine jranga, bus realiausia testavimo platforma ir galés
suteikti griztamajj ry$j apie galimus produkto patobulinimus (,, Gali vertinti realiomis sqlygomis kaip
produktas veikia, ar atitinka teorinius skaiciavimus, ar atliekami pakeitimai, kitrimo procese, duoda
norimg naudq “, ,,<...>ji gauna atgalinj rysj. ).

Taip pat buvo iSsakyta ir prieStaringa nuomong¢, jog klientai gali procesui ne padéti, bet pakenkti
(,, <..>spaustuviy atstovy nuomonés gali nepadéti sukonkretinti, apibrézti naujai kuriamos ar
tobulinamos jrangos charakteristiky, o tik uzduoti dar daugiau klausimy ar techniniy reikalavimy. ).

9 Lentelé Nauda technologinés jrangos gamintojui jtraukti klientg j inovacijos kiirimo procesa spaudos
sektoriuje

Kategorija Subkategorija Respondentas | Atsakymas
Nauda jrangos Klienty zinios R1 ., Spaustuvems yra reikalingas klientas, kad jis galéty
gamintojui padéti pajausti rinkos poreikius. *

R3 .»Manau, kad klientai geriausiai zino savo poreikius, nes

Jjie gauna uzklausas is galutiniy vartotojy ir palaipsniui
susiformuoja nuomone — kas galéty biiti patobulinta
technologijoje ar jrangoje, kad biity patenkinti galutinio
vartotojo poreikiai. Todél jie gali savo unikalig patirtj
atnesti gamintojui ir noriai ja dalintis siekdami patenkinti
ir savo interesus. “

R6 ., Ne kg maziau svarbus ir produkto ar technologijos
tobulinimas atsizvelgiant j realias gamybos sqlygas kurias
gali sukurti tik kliento aplinka. **

R8 ,, Galimybés tobuléti kartu su klienty poreikiais spaudos
srityje.
R9 ., Esamos spaustuves, kurios savo srities rinkoje yra ne

vienerius metus, turi patirties, supranta technologines
jrangos ir spaudos proceso charakteristikas - gali
teigiamai padéti vystyti naujos jrangos kiirimo procesq.
Kadangi Sios spaustuves atstovai (dazniausiai
technologai) puikiai supranta ne tik jrangos
charakteristikas, bet ir jrangos limitus — kur jrenginys yra
silpnas.  ; ,, Taciau toks procesas, kai spaustuviy atstovai
isreiksty esamas opias problemas is galutiniy klienty
pusés biity tikrai naudingas.

Realios bandymo | R1 ., Iranga yra brangi, testai taip pat brangis. Tam, kad
salygos galéty atlikti testus, gamintojui reikéty savo nuosavybéje
turéti spaustuve. “; ,,Jeigu tu bendradarbiauji su keliomis

spaustuvemis, tu turi didele darby imtj ir uz jg gamintojui
reikia mokéti labai mazus pinigus.

11 Lentelés tesinys 55 puslapyje
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11 lentelés tesinys

Realios bandymo
salygos

R2

,, Gali vertinti realiomis sqlygomis kaip produktas veikia,
ar atitinka teorinius skaiciavimus, ar atliekami pakeitimai,
kitrimo procese, duoda norimg naudg. Kitu atveju kiréjas
galéty pasikliauti tik skaic¢iavimais, laboratoriniais
tyrimais/bandymais. Visa tai niekada neatitiks realiy
sqlygy, kuriomis produktas veiks.

R6

., <...> kurj praktiskai gali isbandyti galutinis produkto
vartotojas. Ne kq maziau svarbus ir produkto ar
technologijos tobulinimas atsizvelgiant j realias gamybos
sqlygas kurias gali sukurti tik kliento aplinka. *

R10

,, Gamintojui tai labai didelé nauda, tai yra nemokama
platfotma testavimui. “

Atgalinis rySys

R2

., Produktq kurianciai jmonei pagrindiné nauda yra ta, kad
ji gauna atgaling rysj.

R8

‘

,» <...>gery atsiliepimy/feedback ‘o.

R10

‘

,,Feedbackas irgi svarbu labai.

Ekonominé
nauda

R1

,,. Jeigu tu bendradarbiauji su keliomis spaustuvémis, tu
turi didele darby imtj ir uz jg gamintojui reikia mokéti
labai mazus pinigus. Tai Sitas motyvas yra ekonominis.

R4

,, IS esmés, pagrindine nauda ta, kad tu taip gali gauti
uzsakymg, o gautas uzsakymas reiskia gautas pajamas.

R6

,, Kuriamos technologijos turi turéti praktinj-ekonoming
pasiteisinimgq, kurj praktiskai gali isbandyti galutinis
produkto vartotojas. *

R7

Gamintojui visy pirma nauda padaryti klientq laiminga
kuris budamas patenkintas sumokés uz patobulinimus,
inovacijas.

R8

,, <...> Sis aspektas galioja tik tada, kai klientas
(spaustuvé) uzsisako inovacijq/produktq. Tuomet
gamintojas yra suinteresuotas patenkinti uzsakovo
likescius ir jam naudinga ji jtraukti j kiirybinj procesg,
kad darbas buty atliktas tikslingai ir pagal nustatytas
sqglygas.

R10

., Klientas suinteresuotas ,vadinasi, rezultatais, jeigu
kreipiasi j gamintojq kurti kazkq. “

Neigiami
aspektai

R9

., <...>spaustuviy atstovy nuomonés gali nepadéti
sukonkretinti, apibrézti naujai kuriamos ar tobulinamos
jrangos charakteristiky, o tik uzduoti dar daugiau
klausimy ar techniniy reikalavimy.

Respondentams jvertinus naudg, kurig jy nuomone gauna gamintojas i§ inovacijos kiirimo proceso
kartu su klientu, jie buvo paprasyti jvertinti naudg, kurig klientas (Spaustuvé) galéty gauti
bendradarbiaujant su jrangos gamintojais (12 Lentel¢).
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10 Lentelé. Nauda klientui bati jtrauktam j technologinés inovacijos kiirimo procesa spaudos sektoriuje

Kategorija

Subkategorija

Respondentas

Atsakymas

Nauda klientui

Zinios, patirtis

R1

,» Nes jie yra issiaisking kazkokius racionalius
dalykus ir jiems norisi patirti daugiau. Jie tikisi ir
jdomumo, ir jmonéje sékmés ir tada yra galimybé
keisti pasaulj. * ; ,, Imoné dalijasi duomenim,
reiskia savo pastabas.

R2

., Klientas jsitraukdamas j produkto kiirimo
procesq, savo ruoztu, gauna teorines zinias, kurias
gali pritaikyti praktikoje savo parduodamo
produkto technologiniame procese. “ ; ,,. [gauti
Ziniy apie jrangq, geriau jq suprasti ir geriau jg
iSnaudoti galimybes kuriamos arba analogiskq
funkcijq atliekancios jrangos/jrengimo.

R5

., <...> privedant prie to, kad tai labai atsispindéty
darbe ir jmonei. *

R6

,» Taip pat, jtrauktiems darbuotojams biity gera
patirtis prapleciant Zinas ir kompetencijas. *

R7

., Spaustuve kiirimo procese su gamintoju jgauna
visas Zinias apie jrengimus ar technologijas.

PranasSumas
rinkoje

R1

,, Jie taip pat tikisi, kad inovacijos pades jy
verslui,

R2

., Taip pat, klientas gali padéti sukurti jrengimgq,
prietaisq, kuris gali iSspresti jo technologiniam
procese atsirandancias problemas, trukdzius.

R4

., Klientui nauda ta, kad gali susikurti savo norimg
produktq.

R5

., Augty motyvacija tobuléti kaip asmenybei,
atsirasty naujy tiksly ir naujy idéjy, privedant prie
to, kad tai labai atsispindéty darbe ir jmonei.
Naujy resursy ieskojimas ir naujy idéjy jdiegimas,
manau, pagerinty jmonés tiek finansinius, tiek
laiko, tiek motyvacijos ir personalo augimo
litkescius.

R6

,,Sékmingai jdiegus inovacijq atsiranda galimybé
pirmiesiems rinkoje pasiiilyti tam tikrq naujq ar
patobulintg produktq. *

R7

., Spaustuvé patenkintu savo poreikius tokius kaip
greitis; kokybé kas darytu spaustuve pranasesne
rinkoje.

R9

., Spaustuves, kurios dalyvauty tokios jrangos
inovacijos procese buty it jsipareigotos tokig
jranggq jsigyti. Tai gana paprasta, nes jau lyg zinai
kokia jranga bus sukurta ir kuo Si bus geresné uz
konkurenty. Spaustuvés prisidéjusios prie tokio
proceso uzsitikrinty, kad § jy norus bus bent
dalinai atsizvelgta, todél tokia jranga padés
spaustuvems ispildyti klienty poreikius, todél tokig
jrangq spaustuvés noreéty jsigyti. “

12 lentelés tesinys 57 puslapyje
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12 lentelés tesinys

Bendradarbiavimu | R3 . <...> gali uZmegzti glaudesnj rysj su jrangos
gristas rySys su gamintojais, tapti parneriu. Versle visada svarbus
gamintoju asmeninis kontaktas.

R4 ., Taip pat, ¢ia ir skaidrumo dalykas, pavyzdziui,

Jei kokiq jrangq kuri, spaustuvé zino, kokios ten
dalys dedasi ir pan., ir gali adekvaciai vertinti
kaing, nes zino uz kq moka.

R8 ,,Imonés, gamintojo, atskaitingumas , pavyzdziui
terminy atzvilgiu “

R9 ., Spaustuves prisidéjusios prie tokio proceso
uzsitikrinty, kad j jy norus bus bent dalinai
atsizvelgta

Realizuotas R1 ,, Taip pat galbit jie jrangg perka uz savikaing,
sandoris pavyzdziui. “
R9 ., Spaustuves, kurios dalyvauty tokios jrangos

inovacijos procese buity it jsipareigotos tokig
jrangq jsigyti. Tai gana paprasta, nes jau lyg zinai
kokia jranga bus sukurta ir kuo Si bus geresné uz
konkurenty.

Neigiami aspektai | R1 ., Santykio minusas galéty biti nepagristi arba
nesuderinti litkesciai bendravimui.

R10 ., Arba susimoki pinigus ir tau kazkq daro arba tu
perki kas yra rinkoje, man sunku jsivaizduoti tokj
santykj.

Susisteminus respondenty atsakymus ] §j klausimg galima pastebéti, kad iSsiskiria keturios atsakymy
subkategorijos vertinant kliento gaunama nauda:

- Naujos Zinios, patirtis

- PranaSumas rinkoje

- Bendradarbiavimu grjstas rySys su gamintoju

- Galimybe realizuoti sandorj geresnémis sglygomis

Akivaizdu, kad dominuoja asmeniniai interesai. Tiesa, kad inovacijy kiirimo procese jprastai
dalyvauja ne visa jmoné, bet jmonés atstovas, turintis technologiniy ziniy, kurias galéty jdarbinti. Tad
Siems atstovams, kaip asmenybéms svarbi patirtis ir zinojimas, kad tai teigiamai atsilieps
tolimesniuose karjeros etapuose, o tuo tarpu ir jmonéje, kurig jie atstovauja ( ,, <...> privedant prie
to, kad tai labai atsispindéty darbe ir jmonei. ).

Labai svarbus ir Zinojimas, kad galés galutiniam vartotojui pasitlyti kazka, ko negali kitos spaustuves
(,, Sekmingai jdiegus inovacijg atsiranda galimybé pirmiesiems rinkoje pasiilyti tam tikrq naujq ar
patobulintq produktq. ). Siuo pozitiriu, dalyvaujant technologinés jrangos kiirimo procese, klientas
dalyvauty kurdamas tai, kg véliau galéty pritaikyti savo technologinio parko ir kompetencijos riby
praplétimui. Toks pozZiiiris yra logiSkas, nes klientas atsineSa ekspertines Zinias i§ savo atstovaujamos
srities, tad ir problemos, 1§ kuriy véliau gimsta patobulinimai, yra i$ tos srities, kurig ekspertas
supranta geriausiai. Tokiu atveju geriausias sprendimas biity sudaryti komanda, kurioje dalyvauty
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klientai, su tikslu sukurti produkta savo reikméms, todél tai sunkiai galéty biti tarpdisciplininé
komanda sudaryta i§ daug skirtingo profilio jmoniy, nes nesutapty klienty interesai. RysSiy
praplétimas, tinklaveika taip pat yra svarus interesas versle. Tai gali sglygoti sékmingg sutarCiy
pasiraSyma ateityje, geresnes salygas ar tiesiog galimybe greitai dalintis informacija ateityje.

Apklaustieji jvardijo Ir tai, kad galimas tokio bendradarbiavimo finiSas yra sudarytas pirkimo —
pardavimo kontraktas arba geresnés salygos perkant jrangg ateityje (,, Taip pat galbiit jie jrangq perka
uz savikaing, pavyzdziui. *).

Buvo pastebéta ir neigiamy tokio santykio aspekty tokiu atveju, jeigu bus jvykusios pasirinkimo
klaidos. Tuomet klientas tikisi daugiau nei gamintojas jam gali suteikti, ir atvirk$¢iai (,, Santykio
minusas galéty biti nepagristi arba nesuderinti likesciai bendravimui.*). Tuo tarpu paskutinis
respondentas tokiame santykyje su gamintoju, i$vis nemato naudos klientui (,, Arba susimoki pinigus
ir tau kazkg daro arba tu perki kas yra rinkoje, man sunku jsivaizduoti tokj santykj. ).

Spaustuviy atstovy buvo paklausta, kas juos asmeniSkai motyvuoty dalyvauti naujy spaudos
sektoriaus technologiniy produkty kiirimo procese (13 lentele).

11 Lentelé. Motyvacija klientams dalyvauti naujy technologiniy produkty kiirimo procese

Kategorija Subkategorija Respondentas | Atsakymas
Motyvacija Apsikeitimas R1 ., Problemy sprendimas , kuriy negebi isspresti vienas. ** ;
klientui Ziniomis ,, Gamintojas turi vienq informacijq, tu turi kitg
informacijq ir tai galéty biiti tos informacijos apsikeitimo
klausimas.
R2 ,»Noras suzinoti naujy dalyky, jsigilinti j naudojamgq

technologijq, jrengimq. Pasidalinti savo patirtimi“

R3 ., <...>Zinojimas, kad jgysiu naujy Ziniy, naujos patirties.
Galbut isgirsiu naudingos informacijos is kity
dalyvaujanciy tame procese.

R6 ,, Taip pat, jtrauktiems darbuotojams biity gera patirtis
prapleciant Zinas ir kompetencijas.

R7 ,, DidZiausia motyvacija — Zinios. Zinios apie jrengimus
apie procesus apie technologijas. *

R8 ,, Labiausiai motyvuoja zinios ir supratimas, taigi jei biity
galimybé biti jtrauktai j spaudos sektoriaus technologiniy
produkty kiirimo procesq, priimciau viskq kq galiu, nuo
konstrukciniy Ziniy iki idéjy generavimo metody, kuriy
galbiit savo jmonéje dar nenaudojame. Patirties
pasidalinimas yra viena is galimybiy tobuléti ir augti ne
tik kaip Zzmogus, bet su komanda darbinéje aplinkoje.

., <...> komandoje gali biiti ir konstruktoriy, technology,
kokybés uztikrinimo ir kity specialisty kurie atlieka
reikalingq specifinj darbg kiirybos proceso metu, todél
manau, kad buty jdomu pasidalinti Ziniomis . **

13 lentelés tesinys 59 puslapyje
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13 lentelés tesinys

Apsikeitimas R9 ., <...>, pasakyti problemas, kylancias su dabartine jranga,
Ziniomis taciau ir pasidalinti kontaktais, patirtimi, uzmegzti
kontaktus su kitomis spaudos paslaugy sektoriaus
atstovais, turinciais galbiit kitokiq patirtj ar sprendimg
klausime, kuriame neturime patirties ar atsakymo mes. * ;
,, haudinga patirties pasidalinimo vieta, kurioje net
neabejoju — noréty dalyvauti daugelis spaustuviy is viso

pasaulio.
Pranasumas R5 ,,atrasti ir sukurti sistemgq, kuri leisty atlikti kuo maZiau
rinkoje brokavimo akty ir klienty neigiamo atgalinio rysio. *
R6 ,, pirmiesiems rinkoje pasiilyti tam tikrg naujg ar
patobulintg produktq. *
R10 ,,INa, nebent jeigu zZinotum, kad rinkoje biitum

pranasesnis, niekas kitas negalés daryti o tu galési tq
produktq sukurti, pasitilyti klientui ko niekas kitas negali.

Neigiami R10 ., Siaip tai mane varzo konfidencialumas, as esu pasirases,
aspektai kad negaliu niekam dalinti Ziniy, kq kuriu, ir tai kas
kuriama tai tik Sitai jmonei.

Atsakymai i§ dalies sutapo su tuo, kokias naudas klientai i§skyré spaustuvei kalbédami apie
dalyvavimg tokiame procese. Apklaustus spaustuviy atstovus asmeniSkai labiausiai motyvuoty
Zinios, kurias jie jgauty dalyvaudami tokiame procese (,,<...>zZinojimas, kad jgysiu nawjy Ziniy,
naujos patirties. Galbiit isgirsiu naudingos informacijos is kity dalyvaujanciy tame procese. ), taip
pat ir pasidalinimas patirtimi (,, Problemy sprendimas , kuriy negebi isspresti vienas. *“ ; ,, Gamintojas
turi vienq informacijq, tu turi kitg informacijq ir tai galéty biti tos informacijos apsikeitimo
klausimas. *), bei zinojimas, kad dalyvavimo technologinés inovacijos kiirimo proceso rezultatas bus
pranaSumas prie§ konkurentus (,,pirmiesiems rinkoje pasiilyti tam tikrq naujq ar patobulintg

«

produktqg. ). Tafiau buvo pastebéta ir tai, kad kartais toks santykis yra nejmanomas dél
konfidencialumo suvarzymy (,,<...> as$ esu pasirases, kad negaliu niekam dalinti Ziniy, kq kuriu, ir
tai kas kuriama tai tik Sitai jmonei. ).

12 Lentelé. Inovacijos kiirimo proceso etapai, kuriuose klientai noréty dalyvauti

Kategorija Subkategorija | Respondentas Atsakymas

Idéjy Kompetencija | R3 ., I8 paciy keisciausiy idéjy gali gimti kazkas naujo, kad
generavimo idéjq sujungi su kompetencija. AS manau, kad mano rolé
etapas galéty buti labiau kaip idéjy generatoriaus, o tada tie,

kurie turi didesnés patirties, galéty jvertinti ar isvis
jmanoma jq jgyvendinti. Ir tinkamai pakreipti. *

Didziausias R9 ,, iSdéstomos visos mintys ir idéjos kq naujai kuriamoje ar
Ziniy srautas tobulinamoje jrangoje reikéty pakeisti, patobulinti ar kuo
Si jranga turéty biiti pranasesné.,,

Neigiami R4 ,,nelabai noréciau dalyvauti, nes nelaikau saves kiirybiska,
aspektai kad sugalvoti naujg produktg.
R8 ,,idéjy kurimo ir generavimo procese dalyvauti yra
nebiitina. “

14 lentelés tesinys 60 puslapyje
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14 lentelés tesinys
Idéjy atrankos | Sprendimy R8 ,, <...> uzduodamas ,,tonas *“ — sqlygos, kq, dél ko, kam,
etapas priémimas per kiek laiko, uz kiek mes kuriame?. Tokiu principu yra
atmetamos nejgyvendinamos/netikslingos idéjos,
paliekamos geriausios ir labiausiai patikusios,

R9 ,,kadangi bitent Siuose etapuose yra isdéstomos visos
mintys ir idéjos kg naujai kuriamoje ar tobulinamoje
jrangoje reikéty pakeisti, patobulinti ar kuo Si jranga
turéty buti pranasesné.

Testavimo Patirties R1 ., Svarbu kogero suvokti jégy santykj, kuris biina labai
etapas jgyjimas stipriai gamintojo puséje.

R7 ., didZiausia patirtis procese, gamyboje.

Geriausios R6 ., Tq atlikti biitume pajégiis dél turimos darbuotojy
galimybés patirties, imonés gamybinés infrastruktiiros ir poziario j
inovacijas “

R8 ,,0 tokiy perZiiiry metu klientas gali issakyti nuomone,
pastebeéti klaidas ar tiesiog susipaZinti su
inovacija/technologija. Esant reikiamybei gali teikti ir
tobulinimo galimybes.

Sprendimy RS ,,Mano nuomone, biitent Sioje stadijoje yra geriausiai
priémimas atsirenkamas produkto genialumas ir geriausios savybés.
Kompetencija R4 ., labiau mégstu technologinius dalykus, o ne kiirybinius,
tai visas testavimas, bandymai, gaminio tobulinimai man
labiau patinka. “
Neigiami R9 ., kadangi Siame procese jau yra apibrézta jrenginio
aspektai techninés sqlygos, gaminiui yra priimti techniniai
sprendimai ir pagamintas prototipas ar patobulinimas. Sis
zingsnis svarbus tik gaminio vystytojui*
Produkty Asmeniniai R4 ., labiau mégstu technologinius dalykus, o ne kiirybinius,
tobulinimo bruozai tai visas testavimas, bandymai, gaminio tobulinimai man
etapas labiau patinka.
Sprendimy ,,galima spresti kylancias problemas “
priémimas R9
Nedalyvauty Ekonominiai R10 ., Nedalyvautume dél grynai ekonominiy sumetimy. Labai
aspektai ilgas ir sudétingas procesas, as nejsivaizduoju kiek cia
uztrukty ir kiek reikéty investuot laiko ir pinigy *

Sekanciu klausimu respondenty buvo paprasSyta

atsakyti, kokiuose inovacijos kiirimo etapuose jie

save jsivaizduoja, jeigu turéty galimybe sudalyvauti tokiame procese (14 lentelé):

- idéjy ktrimo ir generavimo 3

- idéjy atrankos 3

- produkty testavimo 6

- produkty tobulinimo 3

Paaiskéjo, kad idéjuy generavimo etape klientai matyty prasme dalyvauti dél kompetencijos trikumo
dalyvauti tolimesniuose etapuose (,,<..>tie, kurie turi didesnés patirties, galéty jvertinti ar iSvis
jmanoma jq jgyvendinti®‘), arba dél to, jog Siame etape tikétysi pasisemti daugiausiai ziniy (', <...>

., isdéstomos visos mintys ir idéjos kq naujai kuriamoje ar tobulinamoje jrangoje reikéty pakeisti,
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patobulinti ar kuo $i jranga turéty biiti pranasesné.,,). Tuo tarpu Siame etape nedalyvauty dél to, jog
stokoja kiirybiSkumo arba tiesiog nemato tame prasmés.

Idéju atrankos ectape respondentai dalyvauty dél galimybés labiau prisidéti prie viso proceso
svarbiausiy sprendimy priémimo ir tolimesnés eigos numatymo (,, <...> wuzduodamas , tonas" —
sqlygos, kq, dél ko, kam, per kiek laiko, uz kiek mes kuriame? ) .

Testavimo etape respondentai noréty dalyvauti dél didziausios jgyjamos patirties Siame procese
(., Svarbu kogero suvokti jégy santykj, kuris buna labai stipriai gamintojo puséje. ) , dél to, jog mato
dalyvavima tokiame etape kaip realiausig galimybe kuriant inovacijas bei dél to, jog yra pakankamai
kompetetingi vertinti produkta (,, Tq atlikti biittume pajégiis dél turimos darbuotojy patirties, jmonés
gamybinés infrastruktiiros ir poziirio j inovacijas ), bei tikédamiesi padéti gamintojui priimti
svarbius sprendimus. Taciau klientai jzvelgia ir kitg $io etapo puse, kad nauda Siame etape kuriama
tik gamintojui, tuo tarpu klientui realios naudos néra.

Vienas i§ respondenty jauciasi stipriausias dalyvaudamas produkty tobulinimo ctape (,.labiau
mégstu technologinius dalykus, o ne kirybinius **) bei vienas i§ respondenty biitent $j etapg jzvelgia
kaip svarbiausig priimant sprendimus.

I$girsta ir nuomongé, kad vis délto, inovacijy kiirimo procese dalyvauti i$vis neverta dél ekonominiy
ir laiko sumetimy. Respondentas jvardija, jog procesas ilgas ir sunkus, tad reikalaujantis dideliy
investicijy.

Galiausiai tyrimo metu buvo siekiama suprasti, kokia forma klientai noréty biiti jtraukiami
technologinés inovacijos kiirimo procesa: Kaip rinkos nuomonés atstovai, kaip bendrakirejai
dalyvaujant kuriant komandoje kartu su jrangos gamintojais, ar galbtt sukurti savo produkta,
pirmuosius inovacijos kiirimo proceso Zingsnius praeiti paciam ir tik tuomet savo produkta ,,atnesti*
gamintojui komercializuoti (15 lentel¢).

13 Lentelé. Klienty jtraukimas j technologinés inovacijos kiirimo procesa

Kategorija Subkategorija | Respondentas Atsakymas

Informacijos Mazesné R1 ,,Jeigu esi testuotojas, tai atgalinio rysio procese tu

suteikimas, atsakomybé esi lyderis, jeigu per atgalinio rysio prizme.

rinkos poreikiy S . . ;

atstovavimas R4 ., kadang.l tai n.era .ka‘zkokisprendlmas, o tik
nuomonés pasidalinimas.

Kompetencija R2 ,,nemanau, kad biciau pakankamai

kompetentingas kurti naujg produktq

Darbas Pasidalinimas R1 ,,nes turi tai, ko gamintojas nori, o jie turi, tai ko

komandoje patirtimi nori spaustuve. Globalizacijos pasekmé yra tai, kad
reikia per dideliy kaSty inovacijai sukurti.

R3 ,,galéciau isgirsti kazko naujo ir is kity.

R5 ., Vél gi, manau, kad esant grupéje zmoniy, kur
tikrai yra kelios skirtingos nuomoneés, is ko gimsta
diskusija yra daznai gaunamas geras galutinis
produktas.

15 lentelés tesinys 62 puslapyje
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15 lentelés tesinys

Pasidalinimas R7 ., Paprasciausiai, tik diskusijoje arba komandoje
patirtimi galima surasti sprendimus arba sugalvoti
patobulinimus.
R6 ,, Bet pirmenybe teiktuméme praktiniam produkto
testavime/tobulinime. **
R8 ,, pasidalinti patirtimi bei pasisemti Ziniy is kity
Saltiniy. “
R9 ., <...> pagalba gamintojui, suprantant klienty

litkescius ir problemas su kuriomis susiduria
spaustuve, bet ir didziulé nauda spaustuvéms
pasidalinant patirtimi, kontaktais, o galbiit
iStekliais ar netgi nenaudojama ar mazai
naudojama jranga.

Kompetencija R4 ,, nesu kirybiska, tai vienai generuoti idéjas biity
sunku. ,,

Neigiami R10 ., Nesusitaria, prasideda ,, pasirasyk kad neskelbsi

aspektai visokie tokie, labai nepatogu. *

Klientai save jsivaizduoja arba suteikiant reikiamos informacijos gamintojui, arba kuriant produkta
kartu su gamintojo atstovy bei kity spaustuviy specialisty komanda.

Informacijos suteikty ir rinkos poreikius atstovauti pasirinkty tie respondentai, kurie mano, jog neturi
auksStesnés kompetencijos dalyvauti sekanciuose proceso etapuose (,,nemanau, kad biiciau
pakankamai kompetentingas kurti naujq produktq ) ir nenoréty priimti svarbiy sprendimy (,, kadangi
tai néra kazkoks sprendimas, o tik nuomonés pasidalinimas. *).

Didziausiu darbo komandoje privalumu spaustuviy atstovai mato darbg komandoje su gamintojais ir
Kitais savo sri¢iy specialistais, nes tai yra puiki platforma pasidalinti patirtimi (,,nes turi tai, ko
gamintojas nori, o jie turi, tai ko nori spaustuve “, ,, Paprasciausiai, tik diskusijoje arba komandoje
galima surasti sprendimus arba sugalvoti patobulinimus “, ,, <...> pasisemti Ziniy is kity Saltiniy. *),
tai pat jaustysi kity dalyviy palaikymas (,, nesu kiirybiska, tai vienai generuoti idéjas biity sunku. ,,),
bet egzistuoja ir neigiami darbo komandoje aspektai, nes yra rizika nesusitarti, nesusikalbéti.

Tad apibendrinant kokybinio tyrimo spaudos sektoriaus klienty segmente rezultatus galima pastebéti,
kad tik nedaugeliui Lietuvos spaustuviy yra teke dalyvauti technologiniy inovacijy kiirimo procese, o
Jjeigu yra teke, tai tik savoms reikméms patenkinti ir specializuotai jrangai kurti.

Klienty nuomone, gamintojas jtraukdamas klientus j inovacijy procesq, turéty vertinti gaunamas
Zinias bei realias sqlygas prototipy testavimui kliento aplinkoje, ko pasekoje klientas galéty suteikti
ir kokybiskq griztamgjj rysj. To pastimétas gamintojas galéty patobulinti savo kuriamq produktqg.
Taip pat buvo issakyta ir priestaringa nuomoné, jog klientai gali procesui ne padéti, bet pakenkti.

Tuo tarpu klientas taip pat gauty patirties ir Ziniy, ne tik kaip spaustuvé, taciau ir kaip asmenybé, bei
turéty galimybe realizuoti savo patirti. Tokio santykio privalumas klientui biity ir konkurencinis
pranasumas, jei nutarty sukurtqg produktq jsigyti pats, o galbiut galéty gauti ir geresnes sqlygas
pirkimui realizuoti dél inovacijos kiirimo proceso metu suformuoto bendradarbiavimu gristo rysio su
jrangos gamintojais. Taciau klientui svarbu, kad biity tinkamai suderinti ir pateisinti jo litkesciai, nes

priesingu atveju nauda klientui mazéja.
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Visos jvardintos naudos klientus ir motyvuoty dalyvauti inovacijy kiirimo procese, taciau labiausiai
motyvuoty zinios bei patirtis, kurias jgyty tokiame santykyje su gamintoju, bei Zinojimas, kad
dalyvavimo technologinés inovacijos kiirimo proceso rezultatas bus pranasumas pries konkurentus.
Taciau buvo pastebéta ir tai, kad kartais toks santykis yra nejmanomas dél konfidencialumo
suvarzymy.

Nors respondenty atsakymai apie etapq, kuriame sutikty dalyvauti, pasiskirté pakankamai tolygiai,
vis délto daugiausia respondenty jvardijo, kad noréty dalyvauti prototipo testavimo etape dél
didZiausios jgyjamos patirties Siame procese, dél to, jog mato dalyvavimg tokiame etape kaip
realiausiq galimybe kuriant inovacijas bei dél prieZasties, jog yra pakankamai kompetetingi vertinti
produktq ir padéti gamintojui priimti svarbius sprendimus. Taciau klientai jzvelgia ir kitg Sio etapo
puse, kad nauda Siame etape kuriama tik gamintojui, kai tuo tarpu klientui realios naudos néra.

Klientai save jsivaizduoja arba suteikiant reikiamos informacijos gamintojui, arba kuriant produktg
kartu su gamintojo atstovy bei kity spaustuviy specialisty komanda.

Tad apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus galima teigti, kad gamintojui klientas yra itin
svarbus inovacijy kiirimo proceso dalyvis, kai tuo tarpu gamintojas privalo mokéti atsirinkti, kokj
klientq jtraukti j inovacijos kiirimo procesq, Zinoti, kaip tinkamai atskleisti is kliento ir apie klientg
gaunamq informacijq bei jq integruoti visuose projekto etapuose. Taciau tokiame procese, gamintojo
teigimu, dalyvauja tik labai kruopsciai atrinkti, daugiameciai klientai is nedidelio rato. Tai rodo, kad
nors Sios jmonés inovacijy procesas atrodo labai atviras klienty jsitraukimui, vis tiek egzistuoja
griezti susitarimai bei labai svarbus besqlygiskas pasitikéjimas.

Tuo tarpu klientai save mato ne tik suteikiant reikiamos informacijos gamintojui, taciau ir kuriant
produktq kartu su gamintojo atstovy bei kity spaustuviy specialisty komanda. Abiem atvejais ir
klientas, ir gamintojas jtraukdamas klientus j inovacijy procesq, turéty vertinti gaunamas zinias ir
dalijimgsi jomis bei glaudesnj abipusj rysj. Gamintojas taip pat gauna realias sqlygas prototipy
testavimui kliento aplinkoje, taciau isgirsta ir nuomoné, kad klientai gali procesui ne padéti, bet
pakenkti. Taip pat svarbu, kad buty tinkamai suderinti ir pateisinti kliento litkesciai, nes priesingu
atveju nauda klientui mazéja.

Labiausiai klientq jsitraukti motyvuoty Zinios bei patirtis, kurias jgyty tokiame santykyje su
gamintoju, bei Zinojimas, kad dalyvavimo technologinés inovacijos kirimo proceso rezultatas bus
pranasumas pries konkurentus. Taciau buvo pastebéta ir tai, kad kartais toks santykis yra
nejmanomas dél konfidencialumo suvarzymo. Daugiausia respondenty jvardijo, kad noréty dalyvauti
prototipo testavimo etape dél didZiausios jgyjamos patirties Siame procese, dél to, jog mato
dalyvavimg tokiame etape kaip realiausiq galimybe kuriant inovacijas bei dél priezasties, jog yra
pakankamai kompetetingi vertinti produktq ir padéti gamintojui priimti svarbius sprendimus. Taciau
klientai jZvelgia ir kitg Sio etapo puse, kad nauda Siame etape kuriama tik gamintojui, kai tuo tarpu
klientui realios naudos néra.
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4. TEORINIU IR PRAKTINIU ASPEKTU SASAJA: KLIENTO ITRAUKIMO
MECHANIZMAI

Siame darbe buvo siekiama atsakyti j klausima: Kaip jtraukti spaudos sektoriaus klientg j
technologinés inovacijos kiirimo procesg taip, kad bty pasiekta geriausiy rezultaty?

Atlikus i§samig teoring kliento jtraukimo j technologinés inovacijos kiirimg analiz¢ galima matyti
kelis teorinius kliento jsitraukimo aspektus , kurie priklauso nuo inovacijg kurian¢ios jmongés poziiirio
(ekspertinis ar gristas bendradarbiavimu), kliento jtraukimo formos (kaip informacijos Saltinis
reflektuojantis apie rinkos poreikius: K/I, kaip bendrakiiréjas kuriant produktq kartu su inovatoriy
komanda: K/B arba pats savo sukurtq produktq pristato gamintojams ir palieka jiems tik jvesti
produktq j rinkg: KIB), nuo paties technologinés inovacijos procese dalyvaujancio kliento atstovo
budo bruozy (inovatyvus inZinierius, neinovatyvus inzinierius) ir nuo pasirinkty kliento ziniy
integravimo mechanizmy, kas padeda strukturuoti ir efektyviai panaudoti i§ kliento ir apie klientg
gaunamas zinias (Taisyklés ir direktyvos, Sekos, Rutina, Bendras problemy sprendimas ir sprendimy
priéemimas, laiko valdymas, apklausos, dalijimasis informacija, santykiy kapitalo kiirimas,
absorbciniy gebéjimy kirimas ir kt.)

Spaudos sektoriaus technologiniy inovacijy kiirimo proceso tyrimo dalyje pasirinkta naudoti dviejy
pakopy kokybinio tyrimo metoda. Visy pirma, buvo atlikta atvejo studija, kurios metu iStirtas
didziausios pasaulyje technologinés spaudos jrangos gamintojos Heidelberger Druckmaschinen AG
inovatyvumo apraiskos bei technologinés jrangos inovacijy kiirimo procesas. Visy antra, Siekiant
suprasti situacijg i$ kliento pusés, buvo atlikti 10 pusiau struktiruoty interviu su spaudos sektoriaus
atstovais.

Visy pirma, jvertinus spaudos sektoriaus klienty (spaustuviy) patirti bei nuomong apie technologinés
inovacijos kiirimo procesg buvo pastebéta, kad klientai yra itin pozityviai nusiteike dalyvauti tokiame
procese. 9 1§ 10 respondenty teigiamai jvertino visus uzduotus klausimus ir pateiké pozityvius
atsakymus ir tik vienas respondentas i§ esmés nemato prasmés tokiame procese dalyvauti dél
asmeniniy priezas¢iy bei jmonés finansiniy iStekliy. Dél tokios pozityvios reakcijos i interviu metu
uzduotus klausimus galima teigti, kad spaudos sektoriaus klientai mano, jog inovacijy karimo
procesas turéty biiti paremtas jrangos gamintojo pozitiriu, kad tai procesas grjstas bendradarbiavimu.

Kliento jtraukimo formos, kurias pavyko atpazinti yra kliento jsitraukimas kaip informacijos Saltinis
reflektuojantis apie rinkos poreikius: K71, ir kaip bendrakiiréjas kuriant produktq kartu su inovatoriy
komanda: KJ/B. Né vienas klientas nesiryzty kurti inovacijos pats ir atiduoti ja gamintojui
komercializuoti.

Kadangi kokybinis tyrimas leidZia ne tik iSgirsti ir suprasti, kg respondentas sako, taciau ir perduoda
emocijas, tai leidzia susidaryti tam tikrg prielaidg apie respondento biido bruoZzus. Susisteminus gauty
atsakymy pobiidj buty galima numanyti, kad didzioji dauguma apklaustyjy yra inovatyvis. Jie
pasizymi pozityvia reakcija j bendradarbiavimg, pasizymi atkaklumu (,, Nes jie yra iSsiaiskine
kazkokius racionalius dalykus ir jiems norisi patirti daugiau. Jie tikisi ir jdomumo, ir jmonéje sékmés
ir tada yra galimybé keisti pasaulj.*“ ; ,, Klientui nauda ta, kad gali susikurti savo norimg produktq.
“ ., Sékmingai jdiegus inovacijq atsiranda galimybé pirmiesiems rinkoje pasiiilyti tam tikrg naujg
ar patobulintq produktq. ; ,, DidZiausia motyvacija — Zinios. Zinios apie jrengimus apie procesus
apie technologijas. *; ,, pirmiesiems rinkoje pasiilyti tam tikrq naujg ar patobulintq produktg. ).
Taciau buvo galima jZvelgti ir prieStaringg nuomone, kuri pasireiSké negatyviais atsakymais apie
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polinkj inovuoti, demonstruojant nenorg rizikuoti ir siaurg ekspertiniy ziniy bazg¢, kuria nenorima
dalintis (,, Arba susimoki pinigus ir tau kazkq daro arba tu perki kas yra rinkoje, man sunku
isivaizduoti tokj santykj.*; ,, Siaip tai mane varzo konfidencialumas, as esu pasirases, kad negaliu
niekam dalinti Ziniy, kq kuriu, ir tai kas kuriama tai tik Sitai jmonei. ).

Nors interviu metu nebuvo uzsuodami konkretiis klausimai susij¢ su ziniy integravimu, taciau pagal
respondenty atsakymus galima daryti prielaidg, kad priklausomai nuo to, kaip bity ] procesa
jtraukiami $ie klientai, reikéty pritaikyti ir mechanizmus. Kadangi Sie klientai turi nedaug patirties
inovacijy kiirimo procese, reikéty taikyti ziniy integravimo mechanizmus, kurie leisty bendrauti
struktiiruotai, ir efektyviai, kad buty iSvengta blasSkymosi, nesusikalbéjimo ir nesutarimy, pavyzdziui:
taisykles ir direktyvos, seka, rutina, laiko valdymas ir kt.

Visy antra, pokalbio su jrangos gamintojais metu pasitvirtino teorinés analizés metu padaryta
prielaida, kad nors Siame darbe tiriamas technologinés inovacijos kiirybos procesas kartu su
spaustuvémis (verslas-verslui), ta¢iau spaustuves atstovauja asmenys, savo sri¢iy specialistai, todél
sprendziant, kokj klientg jtraukti j inovacijy kiirimo procesg svarbu suprasti jo atstovy, zmoniy
dirbanéiy jmonéje, biido bruozus, kuo jie pasizymi kaip specialistai, jy dienos ruting nuo darbo
pradzios iki pabaigos. Taip pat papildomai interviu metu buvo atskleista i$ kliento ir apie klientg
gautos informacijos iSkodavimo biido svarba bei tai, jog klientai pasirenkami ir pagal imonés profilj,
gaminama jrangg, kas nebuvo placiai iSnagrinéta teorinés analizés metu.

Teorinés analizés metu buvo aptikta, kad technologinés inovacijos kiirimo procese klientas gali
pasireiksti kaip informacijos Saltinis reflektuojantis apie rinkos poreikius, kaip bendrakiir¢jas kuriant
produkty kartu su inovatoriy komanda arba pats savo sukurta produkta pristatyti gamintojams ir
palikti jiems tik jvesti produkty j rinka. Heidelberg imonés atveju iSrySkéjo kliento jtraukimas, kaip
informacijos Saltinio (KII) ir kaip partnerio, bendrakiir¢jo, kuriant inovacijg kartu su jrangos
gamintojais (KIB), nors tokio mechanizmo problema galéty biiti spaustuviy atstovy nenoras jsitraukti
1 tokj procesa ir susirinkti j grupe su kitais Heidelberg klientais arba negaléjimas jy taip gerai pazinti
ir atskleisti, kaip kad bendraujant atskirai. Tokio atvejo, kai klientas sukuria inovacijg ir pristato ja
jrangos gamintojui komercializuoti, jmonés Heidelberg praktikoje nepasitaiké. Galima manyti, kad
spaustuvés yra nepakankamai kompetetingos sukurti technologinés jrangos inovacija, taip pat, matant
Heidelberg inovacijy kiirimo procesa pabréZtina tai, jog inovacinés veiklos vystymas reikalauty
dideliy spaustuvés investicijy ir kompetencijy. PanaSia nuomone iSsaké ir vienas i§ apklausty
spaustuvés atstovy. Taip pat pastebétas dar vienas naujas aspektas, kuomet klientas j inovacijy kiirimo
procesa yra jtraukiamas nuolat, palaikant kasdienin; glaudy ryS$j ir suteikiant iSvystyta klienty
platforma palengvinancig klientui atgalinio rySio suteikimg. Interviu su jrangos gamintojais metu
nebuvo pabrézta kliento atstovo kaip inZinieriaus ar inovatyvaus inzinieriaus pranaSumai vienas pries
kita, taCiau svarbu tinkamai panaudoti ziniy integravimo jrankius, tokius kaip teisingai paruosti
interviu, apklausos ir rutina, kuomet atgalinio rysio suteikimas klientui tampa savaime suprantamu
veiksmu naudojant ,,Heidelberg Assistant platformg. Vertinant Heidelberg klienty jtraukimo j
technologiniy inovacijy kiirimo procesa variklj, galima pastebéti, kad svarbiausia yra suprasti ir
identifikuoti darbuotojo bruoZzus ir tuomet, remiantis jais, gebéti tinkamai kiekvieng i$ jy jtraukti.

Taigi apibendrinus teorinius bei praktinius technologinés inovacijos spaudos sektoriuje kiirimo
aspektus sitilomi trys klienty jtraukimo j inovacijy procesa mechanizmai (15 pav.). Tarptautiniy
zodziy zodyne (Tzz, n.d.) pateikiamas zodzio ,,mechanizmas* apibtidinimas: mechanizmas [pranc.
mécanisme < gr. méchané — jrankis, statinys]: 1. kiny sistema, kurioje vieno arba keliy kiety kiiny
judesys paverc¢iamas tam tikru kity kiety kiiny judesiu; 2. visuma tarpiniy buiviy ir procesy, kuriuos
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patiria kuris nors fizinis, cheminis, fiziologinis ar kt. reiskinys, pvz., chem. reakcijos A, mgstymo A;
3*. tam tikra sistema, pvz., valst. valdymo A. Binkauskas (2012) isskiria, kad geras mechanizmas
yra tas, kuriuo naudojantis atlickama maZiau nenaudingo darbo. Siame darbe buvo siekiama i3skirti
mechanizmus, kuriais vadovaujantis biity lengviau vykdyti technologiniy inovacijy kiirimg spaudos
sektoriuje, efektyviai pasirenkant ir jtraukiant klientus Siam procesui gerinti. Klienty jtraukimo j
technologinés inovacijos kiirimg mechanizmai susideda i$ to, koks yra gamintojo arba inovatoriaus
poziiiris j inovacijy kiirimo procesg, kokia forma klientas yra jtraukiamas ] inovacijy kiirimo procesa,
kokie jo pagrindiniai biido bruozai, bei kokie ziniy integravimo jrankiai labiausiai suderinami su pries
tai iSvardintais aspektais.

GAMINTOJO POZIURIS Ekspertinis poziris ; o
grjstas poZilris

= ‘,

[ Bendradarbiavimu ]

|SITRAUKIMO FORMA ] ] [ KIN KB
; ; ¥ L
KLIENTO ATSTOVO Inovatyvus| |Neinovatyvus Neinovatyvus Inovatyvus
TIPAS inZinierius inZinierius inZinierius inZinierius
;—J —J —
: A Taisyklés ir
) e )

Bendras

e ) e s ) e
ZINIY INTEGRAVIMO P di
RANKIAI sprendimy
l priémimas
——Qalijimasis informacija) - Rutina '
- Laiko spaudimas ’
Y Y Y
GR|STAS GR|STAS
ﬂ‘éiﬁl%g;‘g?mhﬂo EKSPERTINIS BENDRADARBIAVIMU - BENDRADARBIAVIMU -
STRUKTURUOTAS NESTRUKTURUOTAS

15 pav. Kliento jtraukimo mechanizmai j technologinés inovacijos kiirimo procesa spaudos sektoriuje

1. Ekspertinis. Sis mechanizmas grjstas ekspertiniu pozitriu, kuomet klientas j inovacijy procesa
jtraukiamas bendraudamas su novatoriais, teikdamas jiems pagalba per dalijimasi savo turima
informacija bei naudojantis interviu bei apklausos tipo kliento Ziniy integravimo jrankiais. Cia
klientas gali buti jtrauktas j procesg arba kaip informacijos $altinis (K]I) suteikiantis informacijos
apie rinkos poreikius, arba kaip novatorius (KIN), kuris be iSankstinio bendradarbiavimo su
technologinés inovacijos kiiréjais — gamintojais, sukuria inovacija ir perduoda gamintojui jg tik
komercializuoti. Sis jtraukimo mechanizmas tinkamas ir inovatyviems, ir neinovatyviems
inZinieriams.

2. Gristas bendradarbiavimu - struktiruotas. Sis kliento jtraukimo j inovacijos kiirimo procesa
mechanizmas gristas bendradarbiavimu. Toks technologinés inovacijos kiiréjo pozitris apibrézia,
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kad klientas yra partneris turintis ekspertiniy ziniy, kliento ir novatoriaus rolés yra besikeiciancios.
Klientas yra savo srities ekspertas, tad atlieka svarby vaidmenj Siame santykyje, o novatoriui belieka
pritaikyti Ziniy integravimo jrankius, kad galéty tomis Ziniomis pasinaudoti. Sis mechanizmas
apibrézia kliento jtraukimg kuomet kliento atstovas yra neinovatyvus, koncentruojasi siauroje savo
ekspertiniy Ziniy bazéje, néra linkes rizikuoti, sprendzia problemas esamuoju laiku, patikrintais
budais ir laikosi numatyty, gerai veikianciy taisykliy. Kuomet kliento atstovas yra neinovatyvus savo
srities ekspertas — inzinierius, ta¢iau bendradarbiavimas yra asmeninis, kuriant kartu su novatoriy
komanda (K/B), Zinias integruoti reikéty per racionalius Ziniy integravimo jrankius, tokius kaip
taisyklés ir direktyvos, kur bendraujama nedaug, bet labai efektyviai. Seka ar rutininiai veiksmai
mazina klienty tarpusavio priklausomybe, tod¢l jie gali daugiau dirbti individualiai.

3. Gristas bendradarbiavimu - nestruktiiruotas. Sis kliento jtraukimo j inovacijos kiirimo procesa
mechanizmas grjstas bendradarbiavimu. Toks technologinés inovacijos kiiréjo pozitris apibrézia,
kad klientas yra partneris turintis ekspertiniy ziniy, kliento ir novatoriaus rolés yra besikeiciancios.
Klientas yra savo srities ekspertas, tad atlicka svarby vaidmenj Siame santykyje, o novatoriui belicka
pritaikyti ziniy integravimo jrankius, kad galéty tomis ziniomis pasinaudoti. Kuomet klientas yra
inovatyvus inzinierius, jis yra linkgs bendradarbiauti, rizikuoti, sprendimus priima ilgesnéje
perspektyvoje ir pasizymi atkaklumu. Jis taip pat bus linkes keisti nusistovéjusias taisykles. Tokiam
klientui tikty dirbti komandoje (K/B), kuomet yra naudojamasi bendro problemy sprendimo ir
sprendimy priemimo kliento Ziniy integravimo jrankiais, tokiu atveju Ziniomis dalinamasi gausiai,
daug diskutuojama, kas paskatina pasléptas Zinias transformuoti j bendrgsias. Taciau tokiu atveju,
kuomet tarpusavio bendradarbiavimas yra intensyvus ir artimas, reikalingas ir laiko planavimas, kad
laikas biity iSnaudojamas efektyviai ir sprendimas vis tiek buity priimamas greitai. Dél tos pacios
prieZasties tinkamas ir taisykliy ir direktyvy Ziniy integravimo jrankiy pasirinkimas. Sis mechanizmas
bty tinkamas jtraukiant itin patyrusius klientus, kurie supranta patj inovacinés veiklos procesa, kad
blaSkymasis biity kuo labiau sumazinamas ir biity jmanoma prieiti bendro sutarimo.
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ISVADOS

1. Norint iSlaikyti spaudos sektoriaus patrauklumg ir pelninguma, privalu neatsilikti nuo
naujausiy klienty poreikiy ir jausti rinkos pulsg. Nors iki §iol tradicinés spaudos technologijos
visuomet buvo pranaSesnés uz skaitmenines, §iuo metu vartotojy poreikiai kinta, o spaustuvés
skuba prie jy prisitaikyti ir pirmieji pajaucia pokycio signalus. Klienty jtaka yra labai svarbi
inovacijy kirimo proceso metu. Egzistuoja dvi pagrindinés priezastys, dél ko vartotojai
jsitraukia j inovacijy kiirimo procesa. Pirma, jie daznai jau turi gerosios praktikos Ziniy, kurias
surinkti ir perkelti j kita organizacijg tai organizacijai brangiai kainuoja. Antra, daugeliu
atvejy klientai yra pagrindiniai inovacijy naudos gavéjai. Gamybinés jrangos technologiniy
inovacijy spaudos sektoriui atveju, galioja abi Sios sglygos, nes zinios apie jrangos tobulinimag
yra labai brangios, kaip ir pati jranga. O klientai, t.y. spaustuves ir kiti spaudos sektoriaus
atstovai yra suinteresuoti proceso dalyviai, nes yra tiesiogiai priklausomi nuo naudojamos
technologinés jrangos. Belieka iSsiaiskinti, kokie yra egzistuojantys klienty jtraukimo |
inovacijy procesg mechanizmai, kad tai atnesty didziausig abipuse¢ naudg tick gamintojui, tiek
klientams — vartotojams. Siame darbe siekiama tai issiaiskinti ir pateikti rekomendacijas.

2. Teorinés analizés metu buvo aptikta, kad technologinés inovacijos kiirimo procese klientas
gali pasireiksti kaip informacijos Saltinis reflektuojantis apie rinkos poreikius, kaip
bendrakiréjas kuriant produktg kartu su inovatoriy komanda arba pats savo sukurtg produkta
pristatyti gamintojams ir palikti jiems tik jvesti produktg j rinkg. Kiekvienas jsitraukimo lygis
yra palankesnis vienu ar kitu atveju priklausomai nuo konteksto ir situacijos: KII tipo klientai
yra naudingesni kuriant naujus produktus kuomet atlickama gilesni ir didesnés apimties
eksperimentai naujiems produktams kurti, kai tuo tarpu KIB tipo klienty jtaka yra naudingesné
kuomet inovacijy kiirimo proceso metu atlickama maziau ekSperimenty, pavyzdziui
atlickamas jrangos patobulinimas. [sitraukimo gyliui svarbu ne tik inovacijos, kuri bus
kuriama, pobidis, taciau ir kliento, kuris jsitraukia, profilis. InZinerinio mastymo klientai yra
smalsts, kritiSkai mastantys, motyvuoti, kiirybingi, gebantys interpretuoti ir skleisti
informacijg bei bendradarbiauti, taiau svarbu suprasti, kad inZinerinio mastymo klientai gali
pasizymeti arba nepasizyméti novatoriSkomis savybémis, o jy jvertinimas gali padéti
nuspresti kaip klientg vertéty jtraukti | inovacijos kiirimo procesa. Vis délto §j procesa seka
daroma strukttruotai, naudojant Ziniy integravimo mechanizmus. Tai padeda efektyviai
iSnaudoti kliento dalyvavimg technologinés inovacijos karimo procese, sujungiant
organizacijos turimas Zinias su kliento, kas ir yra pagrindinis tokio proceso sékmés garantas.

3. Empiriskai iSanalizavus technologiniy inovacijy kiirimo proceso aspektus tiek i§ gamintojo,
tiek i§ kliento pusés, buvo pastebéta, kad gamintojui klientas yra itin svarbus inovacijy kiirimo
proceso dalyvis, o jrangos gamintojas turi biiti geras mentorius, pasirinkti tinkamus jrankius
ir gebéti atskleisti 1§ kliento ir apie klienta gaunamg informacija visuose projekto etapuose.
Taciau atliktas tyrimas atskleidé, kad tokiame procese dalyvauti atrenkami tik siauras
patikimy klienty ratas, bei egzistuoja griezti susitarimai, kad bty uZtikrintas
konfidencialumas ir pasitikéjimas. Kadangi j ta klienty rata, kuris jtraukiamas j technologiniy
inovacijy kiirima, patekti yra sunku, nenuostabu, kad tik nedaugeliui Lietuvos spaustuviy yra
teke tokiame procese dalyvauti. Klienty nuomone, gamintojas jtraukdamas klientus j
inovacijy procesg, turéty vertinti gaunamas zinias bei realias sglygas prototipy testavimui
kliento aplinkoje, ko pasekoje klientas galéty suteikti ir kokybiska grjztamajj rysj. Taip pat
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buvo iSsakyta ir priestaringa nuomong, jog klientai gali procesui ne padéti, bet pakenkti. Tuo
tarpu klientas taip pat gauty patirties ir Ziniy, ne tik kaip spaustuve, taciau ir kaip asmenybe,
bei turéty galimybe realizuoti savo patirti. Tokio santykio privalumas klientui buty ir
konkurencinis pranasumas, geresnés salygos sukurtai inovacijai jsigyti, dél sukurto
bendradarbiavimu grjsto ry$io su jrangos gamintojais. Taciau klientui svarbu, kad biity
tinkamai suderinti ir pateisinti jo likes¢iai, nes prieSingu atveju nauda klientui mazéja. Visos
jvardintos naudos klientus ir motyvuoty dalyvauti inovacijy kiirimo procese, taciau labiausiai
motyvuoty Zinios bei patirtis, bei jgautas pranaSumas prie§ konkurentus. Taciau buvo
pastebéta ir tai, kad kartais toks santykis yra nejmanomas dé¢l konfidencialumo suvarzymy.
Nors respondenty atsakymai apie etapa, kuriame sutikty dalyvauti, pasiskirté pakankamai
tolygiai, vis délto daugiausia respondenty jvardijo, kad noréty dalyvauti prototipo testavimo
etape dél didziausios jgyjamos patirties Siame procese, dél to, jog mato dalyvavimg tokiame
etape kaip realiausig galimybe kuriant inovacijas bei dél priezasties, jog yra pakankamai
kompetetingi vertinti produkta ir padéti gamintojui priimti svarbius sprendimus. Taciau
klientai jzvelgia ir kit $io etapo puse, kad nauda Siame etape kuriama tik gamintojui, kai tuo
tarpu klientui realios naudos néra. Klientai save jsivaizduoja arba suteikiant reikiamos
informacijos gamintojui, arba kuriant produkta kartu su gamintojo atstovy bei kity spaustuviy
specialisty komanda, kas i§ dalies sutampa su jrangos gamintojy vystomu technologiniy
inovacijy kiirimo procesu.

Po iSsamios teorinés kliento jtraukimo j technologinés inovacijos kiirima analizés buvo
pastebéti keli kliento jsitraukimo aspektai, kurie priklauso nuo inovacija kurian¢ios jmonés
pozitrio (ekspertinis, gristas bendradarbiavimu), nuo kliento jraukimo formos (K/I, KJB,
KIN), nuo paties technologinés inovacijos procese dalyvaujancio kliento atstovo biido bruozy
(inovatyvus, neinovatyvus) ir nuo pasirinkty kliento ziniy integravimo mechanizmy. [vertinus
spaudos sektoriaus klienty (spaustuviy) patirtj, buvo pastebéta, kad klienty nuomone,
inovacijy kiirimo procesas turéty biiti paremtas jrangos gamintojo poZitiriu, kad tai procesas
gristas bendradarbiavimu, taCiau gamintojai taiko ekspertinj poziirj. Taip pat pavyko
atpazinti K]I ir KIB jsitraukimo formas, bei kad didzioji dauguma apklaustyjy yra inovatyvis.
Vertinant klienty jtraukimo j technologiniy inovacijy kiirimo procesg variklj, galima pastebéti,
kad svarbiausia yra suprasti ir identifikuoti darbuotojo bruozus ir tuomet, remiantis jais, gebéti
tinkamai kiekvieng 1§ jy jtraukti. Taigi apibendrinus teorinius bei praktinius technologinés
inovacijos spaudos sektoriuje kiirimo aspektus siiilomi trys klienty jtraukimo j inovacijy
procesa mechanizmai: 1. Ekspertinis. Grijstas ekspertiniu pozitiriu, dominuoja KII, KIN
jsitraukimo formos, bei interviu, apklausy ir dalijimosi informacijos Ziniy integravimo
mechanizmai, taikant juos inovatyviems ir neinovatyviems inzinieriams. 2. Grijstas
bendradarbiavimu - struktiiruotas. Pasizymi bendradarbiavimo pozitriu, dominuoja KIB
jsitraukimo forma bei tinkamas neinovatyviems klientams, kai yra naudojamos taisyklés ir
direktyvos, seka, rutina ir kiti maZinantys tarpusavio priklausomybe¢ Ziniy integravimo
jrankiai. 3. Grijstas bendradarbiavimu - nestruktiiruotas. Pasizymi bendradarbiavimo
pozitiriu, dominuoja KJB jsitraukimo forma bei tinkamas inovatyviems klientams, kai yra
naudojami taisyklés ir direktyvos, bendro problemy sprendimo ir sprendimy priémimo, laiko
valdymo kliento ziniy integravimo jrankiai.
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PRIEDAI

1 Priedas. Technologines inovacijas kurianc¢ios jmonés interviu klausimynas (lietuviy k. )

Imonés interviu
Mildos Miklasevicittés baigiamojo magistrinio projekto tyrimo tikslais

Ivadas

Esu Milda Miklaseviciuté, Kauno Technologijos universiteto Inovacijy valdymo ir antreprenerystés
studijy programos magistranté. Atlieku tyrimg tema: Klienty jtraukimo ] technologiniy inovacijy
kiirimo procesg mechanizmai spaudos sektoriuje. Kuriuo siekiu iSsiaisSkinti ir pateikti
rekomendacijas:

— Klienty jtraukimo j inovacijy procesg priezastys

— Inovacijos kiirimo etapai, kuriy metu geriausia jtraukti klientus

— Tai, kokio tipo klientai turéty bati jtraukti, t.y. reikalavimai apie Zinias apie gaminj, produkto

naudojima, galimybes ir kt.
— Priemonés, metodai, kaip j procesg jtraukiami klientai

Sio interviu tikslai

Inovacijas kurian¢iy jmoniy interviu yra atliekamas siekiant gauti informacijos apie klienty jtraukima
j imonés inovacijy kiirimo procesa poligrafijos sektoriuje. Sis interviu bus vykdomas su jmonémis,
kurian¢iomis technologines inovacijas poligrafijos sektoriui. Pokalbius sudarys $ie elementai:
— Respondento jsitraukimas j technologiniy inovacijy kiirimg jmonéje;
— Darbiné patirtis (metais) poligrafijos sektoriuje;
— Akademiné¢ patirtis (metais) poligrafijos sektoriuje;
— Trumpas apibendrinimas — jvardinti ir trumpai apibadinti inovacijas ar projektus, kuriuose
dalyvavo respondentas bei buvo jtraukti jmonés klientai. Trumpai pasidalinti jy
s¢kmés/nesékmes istorija;

Interviu bus vykdomas e. pastu, virtualiu pokalbiu biidu arba gyvu pokalbiu, atsizvelgiant j technines
galimybes, pasnekovo pageidavimus ir atstumgq.

Visi interviu bus jrasomi, dalyvaudami Siame pokalbyje suteikiate tam leidimq.

INTERVIU KLAUSIMAI

Informacija apie atstovaujama jmone:

— Gaminami produktai
— Imonés klientai
— Rinka, kurioje veikia jmoné
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Imonés amZius metais
Imong¢je dirbanciy darbuotojy skaicius

Informacija apie respondenta:

Amzius;

ISsilavinimas ;

Patirtis prie§ atvykstant dirbti j jmong;

Karjera jmon¢je, dabartiné pozicija,

Respondento patirtis jtraukiant klientus j inovacijy kiirimo procesa;

Imonés patirtis:

Aprasykitelpapasakokite ir patikslinkite, jei reikia

Vizija: kodél jmoné jtraukia klientus j inovacijy kiirimo procesg?

Imtis: ar vadovaujatés tam tikrais klienty jtraukimo kriterijais, standartais, normomis? Pvz.:
dalyvaujanciy klienty skai¢ius, produkto kategorijos, dalyvavimo apribojimai ir kt. Jei taip,
tai kodeél?

Ar galite pateikti pastaryjy 5 mety klienty dalyvavimo kuriant inovacijas pavyzdziy?

Pliusai ir minusai dalyvaujant klientams. Nurodykite.

Sékmeés/nesékmeés analizé:

Ivardykite sékmingiausiq projektq dalyvaujant Klientams ir didziausiq nesékme, kurig patyréte
dalyvaujant klientams. Kiekvienu atveju apibidinkite:

Projekto tema, kodél jis buvo pradétas. Nurodykite.

Ar kliento dalyvavimas buvo planuotas nuo pradziy? Kodel?

Kokiuose projekto etapuose klientai dalyvavo? Kodél?

Kokie klientai dalyvavo? Apibudinkite juos. Kodél?

Kokiu biidu klientai buvo jtraukti j inovacijos kiirimo procesg. T.y. kokios naudojamos
priemongés, metodai, platformos?

Kuo norétuméte pasidziaugti vertindami klienty dalyvavimg ir kg jvardintuméte, kaip
nesékme? Kodél?

Kaip manote, kokios buvo §io projekto s¢kmés/nesékmés priezastys? Ka imoné galéjo daryti
kitaip?

Kaip $§ig patirtj pritaikytuméte ateities projektuose?

Apibendrinimas

Ar dar liko Siame interviu neaptarty punkty, kuriuos iSskirtuméte kaip svarbius paminéti?
Pasidalinkite.
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Asmens duomenys

— Ar sutinkate, kad §io interviu metu surinkta informacija bus vieSinama mokymosi tikslais?
— Ar sutinkate, jog jmongs, kurig atstovaujate, pavadinimas biity vieSinamas mokymosi tikslais?

2 Priedas. Technologines inovacijas kuriancios imonés interviu klausimynas (Angly k. )
Introduction

My name is Milda Miklaseviciute, and I am working on my Master's Thesis this year on Innovation
Management and Entrepreneurship study program at Kaunas University of Technology. | am doing
a research on the topic: Mechanisms of customer involvement in the process of creating
technological innovations in the printing sector. In which | seek to clarify and make
recommendations based on these topics:

— Reasons for involving customers in the innovation process

— Stages of innovation development, during which it is best to involve customers

— The kind of customers to involve, requirements product knowledge, product usage,

capabilities, etc.
— Tools, methods of involving customers in the process

Objectives of this interview

Interviews with innovative companies are conducted to obtain information about the involvement of
customers in the company's innovation process in the printing sector. This interview will be held with
companies developing technological innovations in the printing sector. Conversations will consist of
the following elements:
— Respondent‘s personal participation in the development of technological innovations in the
company;
— Work experience (years) in the printing sector;
— Academic experience (years) in the printing sector;
— Brief summary - identify and briefly describe the innovations or projects in which the
respondent participated and the company's customers were involved. Briefly share their
success / failure story;

The interview will be held e. by mail, virtual chat, or live chat, depending on technical capabilities,
interlocutor preferences, and distance.

All interviews will be recorded and by participating you give your permission.

INTERVIEW QUESTIONS

Information about the represented company:
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Manufactured products

Customers

The market in which the company operates
Company age (years)

Number of employees

Information about the respondent:

Age;

Education;

Experience before coming to work in the company;

Career in the company, current position;

Respondent's experience in involving clients in the innovation development process;

Company‘s experience:

Describe and specify if necessary

Vision: why does the company involve customers in the innovation process?

Sample: do you follow certain criteria, standards, norms for customer involvement? For
example: number of participating customers, product categories, participation restrictions, etc.
If so, why?

Can you provide examples of customer involvement in innovation over the last 5 years?
Pros and cons of customer involvement. Please specify.

Success / failure analysis:

Name the most successful project with customer involvement and the biggest failure you have
experienced with client involvement. In each case, describe:

The topic of the project, why it was started. Please specify.

Was the client's participation planned from the beginning? Why?

In which stages of the project did the clients participate? Why?

Which customers were involved? Describe them. Why?

How customers were involved in the innovation development process. T.y. what tools,
methods, platforms are used?

What would you like to be happy about when evaluating customer participation and what
would you call a failure? Why?

What do you think were the reasons for the success / failure of this project? What could the
company have done differently?

How would you apply this experience to future projects?

Summary

Are there any points not covered in this interview that you would like to highlight as important
to mention?

Personal data

Do you agree that the information gathered during this interview will be made public for
learning purposes?
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— Do you agree that the name of the company you represent should be made public for learning
purposes?

3 Priedas. Spaudos sektoriaus atstovy patirtis ir motyvacija dalyvaujant technologinés
inovacijos kiirimo procese. Interviu klausimynas

Interviu
Mildos Miklasevicittés baigiamojo magistrinio projekto tyrimo tikslais

Ivadas

Esu Milda MiklaSeviciute, Kauno technologijos universiteto Inovacijy valdymo ir antreprenerystés
studijy programos ll-osios studijy pakopos studenté. Rengdama baigiamajj magistro projekta atlieku
tyrimg tema: Klienty jtraukimo } technologiniy inovacijy kiirimo procesa mechanizmai spaudos
sektoriuje, kuriuo siekiu issiaiskinti kliento jsitraukimo j konkrety technologinés inovacijos kiirimo
proceso etapa patirtj bei motyvacija.

Sio interviu tikslai

Interviu su spaustuviy atstovais yra atlickami siekiant gauti informacijos Siomis temomis:
— Jy, kaip jrangos gamintojo klienty patirtis jsitraukiant j technologinés inovacijos kiirimo
procesa spaudos sektoriuje;
— Nauda, kurig jy manymu suteikia kliento ir inovatoriaus bendrakiira;
— Motyvacija jsitraukti j technologiniy inovacijy kiirimo procesa, konkrec€ius proceso etapus;

Interviu bus vykdomas el. pastu, virtualiu pokalbiu biidu arba gyvu pokalbiu, atsizvelgiant j technines
galimybes, pasnekovo pageidavimus ir atstumq.

Visi interviu bus jrasomi/issaugomi, dalyvaudami siame pokalbyje suteikiate tam leidimg.

=

Trumpai prisistatykite. Jlisy amzius, pareigos atstovaujamoje jmongje.

2. Pasidalinkite savo patirtimi, ar yra teke¢ dalyvauti technologinio produkto/jrangos kiirimo
(arba esamo/-s tobulinimo) procese spaudos sektoriuje?

3. Kaip manote, kokia nauda jmonei (gamintojui) jtraukti klienta (spaustuve) i naujy produkty
kiirimo (arba esamy produkty tobulinimo) procesa spaudos sektoriuje?

4. Kaip manote, kokia nauda klientui (spaustuvei) buti jtrauktam j technologinés inovacijos
kiirimo procesa spaudos sektoriuje?

5. Kas jus motyvuoty, arba motyvavo dalyvauti naujy spaudos sektoriaus technologiniy
produkty kiirimo procese?
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6. Kurioje naujy produkty kiirimo (arba esamy produkty tobulinimo) proceso stadijoje
dalyvautumeéte/nedalyvautumete (z.y. idéjy kiirimo ir generavimo, idéjy atrankos, produkty

testavimo, produkty tobulinimo)? Kodél?

7. Kokia forma norétuméte/nenorétuméte buti jtraukti j naujy produkty kiirimo (arba esamy
produkty tobulinimo) procesa? Pvz: suteikdami savo nuomong apie jmonés kuriamus
produktus; kurti kartu su jmonés inovatoriy komanda, kurti produktq savo nuoZiiira ir véliau

perduoti juos tobulinti bei platinti gamintojui.
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