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SANTRAUKA

Jurgelevicius A. Inovaciniy projekty rizikos valdymas: telekomunikacijy jmoniy pavyzdziu. Inovacijy
vadyba ir technologijos magistro studijy programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas prof. dr. R. Stasys, Klaipédos
universitetas: Klaipéda, 2021. — 74 p., 5 priedai.

Magistro darbe nagriné¢jama tema — inovaciniy projekty rizikos valdymas Lietuvos
telekomunikacijy jmonése. ISkeltas tyrimo tikslas - nustacius, kokiais metodais atlieckamas inovaciniy
projekty rizikos valdymas Lictuvos telekomunikacijy jmonése, sudaryti optimaly inovaciniy projekty
rizikos valdymo modelj. Tyrime naudojamas kokybinio tyrimo metodas — pusiau struktiirizuotas
interviu. Duomenys analizuojami atlickant kokybing turinio analiz¢. Tyrimo rezultatai parodé, kad
Lietuvos telekomunikacijy jmonése naudojami tradiciniai projekty rizikos valdymo metodai. Paaiskéjo,
kad jmonés nenaudoja kiekybinés rizikos analizés metody. ISanalizavus tyrimo rezultatus sudarytas
inovaciniy projekty rizikos valdymo modelis, skirtas telekomunikacijy jmonéms ir pateiktos
rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: inovaciniai projektai; rizikos valdymas, telekomunikacijos.

SUMMARY

Jurgelevi¢ius A., Innovation Project Risk Management: The Case of Telecommunications Companies. The
final thesis for the Master's degree in Innovation Management and Technology. Advisor Prof. Dr. R. Sta8ys, Klaipéda
University: Klaipéda, 2021. — 74 p., 5 appendices.

The topic, examined in this Master's thesis is innovation project risk management at
Lithuanian telecommunications companies. The purpose of the research is to establish the methods of
innovation project risk management at Lithuanian telecommunications companies and create the most
efficient model for innovation project risk management. The study uses a qualitative research method —
a semi-structured interview. The data is analysed by conducting a qualitative content analysis. Research
results have shown that Lithuanian telecommunications companies use traditional risk management
methods for their projects. It became evident that companies do not use quantitative risk analysis
methods. The analysis of the research results was followed by constructing an innovation project risk
management model and offering recommendations.

Key words: innovation projects; risk management; telecommunications.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Inovacijos yra svarbios gerinant gyvenimo salygas ir gali paveikti
jvairius ekonomikos sektorius bei jmones (Oslo vadovas, 2018). Gebéjimas kurti inovacijas yra
organizacijy konkurencinio pranasumo $altinis (Atko¢itiniené, Siudikiené, Girniené, 2019). Inovacijos
yra neatsiejama telekomunikacijy sektoriaus dalis - didelé konkurencija vercia nuolat keisti verslo
strategijas ir tikslus, kurti naujus produktus bei ieskoti konkurenciniy pranasumy (Ludovico, Petrarca,
2010). Siuolaikinés telekomunikacijos apima daug skirtingy technologijy, paslaugy ir procesy, tokiy
kaip: internetas, televizija, fiksuotas ir judrusis telefono rysys, informacinés technologijos (IT),
programavimo paslaugos bei daugelis kity (Rendon, Vasquez, Banjumea-Arias et al., 2017).
Informacijos ir rySiy sektoriuje (Siam sektoriui priklauso telekomunikacijos) jmonés privalo nuolat
kurti ir diegti inovacijas, kad biity i$laikytas aukstas technologinis lygis ir neatsilickama nuo pasauliniy
tendencijy. Inovacijos yra kuriamos ir (arba) diegiamos inovaciniy projekty pagrindu (Kirstukas,
Vaznonis, Serva, 2013; Pogosian, Dzemyda, 2012; Melnikas, Jakubavicius, Leichteris, 2011).

Inovaciniai projektai inicijuojami, siekiant sukurti nauja produkta ar procesa bei turi
daugiau galimybiy susidurti su nesékme, taciau kartu ir didesnj potencialg uztikrinti verslo plétra
(Pogosian, Demyda, 2012). Inovaciniai projektai skiriasi nuo jprasty projekty ir pasizymi didesne
rizika, nes juos salygoja didesnis neapibréztumas (Spalek, 2016). Mokslinéje literatiiroje, rizika
neatsiejama nuo inovacijy ir inovaciniy projekty (Kezner, 2019; Kahn, 2018; Tidd, Bessant, 2018;
Shakov, Piterska, 2018; Kristiansen, Ritala, 2018; Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2017; Huff,
2016; Zuperkiené, Zuperka, Austiené, 2016 ; Spalek, 2016; Yakovleva, 2014; Bartkus, 2014; Pogosian,
Dzemyda, 2012; Ericsonn, Kastensson, 2011). Didelé rizika, paslaugy jvairové, kompleksiSkumas bei
mazg¢jantis produkto gyvavimo ciklas ver€ia telekomunikacijy jmones imtis visy priemoniy,
padedanciy uztikrinti inovaciniy projekty sékme, todél rizikos valdymas yra biitinas (Spalek, 2016).
Dél 8iy priezaséiy, atkualu tirti inovaciniy projekty rizikos valdymga telekomunikacijy jmonése.

Tyrimo naujumas. Uzsienio mokslinéje literatliroje gausu straipsniy, analizuojanciy
inovacijas (Clo, Florio, Rentocchini, 2020; Jyoti, Chahal, Rani et al., 2017; Van Minh, Badir, Quang et
al., 2017; Ali, Ibrahim, 2014; Bigliardi, Galati, 2013), inovacinius projektus (Abdilahi, Fakunle,
Fashina, 2020; Bahemia, Silince, Vanhaverbeke, 2018; Fernandez, Le Roy, Chiambaretto, 2017,
Andreadou, Guardiola, Fulli, 2016; Yami, Nemeh, 2014) ir inovaciniy projekty rizikos valdyma
telekomunikacijy srityje (Samimi, 2020; Chatfield, Borsella, Mantovani et al., 2017; Kosenko, 2017,
Gandini, Bosetti, Almici et al., 2014; Ludovico, Petrarca, 2010). Lietuvos telekomunikacijy rinka



Siomis temomis tyrinéta mazai: dauguma moksliniy straipsniy orientuoti j vartotojy pasitenkinima,
lojaluma (VySedvorskyté, Vilkaite-Vaitone, 2020), prekés zenklus (JusCius, Labanauskaité,
Montyvdaité, 2017), darbuotojy motyvacija (Bakanauskiené, Ubartas, 2009). Atliktas tyrimas praplecia
Lietuvos telekomunikacijy jmoniy iStirtuma inovacijy, inovaciniy projekty bei rizikos valdymo
kontekste. Tyrimo naujumag sglygoja nustatyti inovaciniy projekty rizikos valdymo metodai Lictuvos
telekomunikacijy jmonése.

Tyrimo problema. Lietuvos statistikos departamento 2016-2018 mety duomenimis,
inovacijas diegé 65,3 procentai jmoniy, kuriy ekonominés veiklos riisis - informacija ir rySiai.
Mokslinéje literatroje pateikiama daugybé rizikos valdymo techniky ir metody, taciau akcentuojama,
kad inovaciniy projekty rizikos valdymo metodai turéty buti pasirenkami atsizvelgiant j organizacija,
aplinka, inovacinio projekto tipa ir kitus veiksnius (Kezner, 2019; A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (toliau — PMBOK), 2017; Spalek, 2016). Nors Lietuvos telekomunikacijy jmonés
nuolatos diegia inovacijas, néra zinoma, kokiais metodais jgyvendinami inovaciniai projektai; kokios
rizikos veikia projektus; kokiais metodais valdomos inovaciniy projekty rizikos. Keliamas probleminis
klausimas: kokiais metodais atliekamas inovaciniy projekty rizikos valdymas Lietuvos

telekomunikacijy imonése?

Tyrimo objektas — inovaciniy projekty rizikos valdymas.
Tyrimo tikslas — nustacius, kokiais metodais atliekamas inovaciniy projekty rizikos valdymas Lietuvos
telekomunikacijy jmonése, sudaryti optimaly inovaciniy projekty rizikos valdymo modelj.
Darbo uzdaviniai:
1. Atlikti inovaciniy projekty ir rizikos valdymo mokslinés literattiros analize.
2. Atskleisti, kokius inovacinius projektus jgyvendina Lietuvos telekomunikacijy jmonés.
3. Issiaiskinti, kokiais metodais atlickamas inovaciniy projekty rizikos valdymas Lietuvos
telekomunikacijy jmonése.

4. Sudaryti optimaly inovaciniy projekty rizikos valdymo modelj.

Tyrimo metodologija. Mokslinei problemai istirti naudojama literatiiros Saltiniy analizé, Sintezé ir
apibendrinimas. Analizuojami ir interpretuojami viesai prieinami statistikos ir kiti antriniai duomenys.
Siekiant atskleisti inovaciniy projekty rizikos valdymo metodus naudojamas kokybinis empirinio

tyrimo metodas — pusiau struktiirizuotas interviu.



Darbo struktiira. Darbag sudaro jvadas, 3 skyriai, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros
sarasas ir 5 priedai. Darbo apimtis - 74 puslapiai. Darbe pateikti 10 paveiksly ir 23 lentelés. Literatiiros
sgrase — 79 saltiniai. Pirmajame skyriuje analizuojama moksliné literatlira pasirinkta darbo tema.
Antrajame skyriuje aprasoma empirinio tyrimo metodologija. Trefiajame skyriuje pateikiami
kokybinio tyimo rezultatai.



1. INOVACINIU PROJEKTU RIZIKOS VALDYMO TEORININE ANALIZE

1.1. Inovacijos samprata, klasifikacija ir bruozai

Inovacijos savoka yra plati, todél yra skirtingy $ios savokos interpretacijy ir koncepcijy
(Kahn, 2018). Lietuviy kalbos Zodyne, inovacija apibiidinama kaip “naujové”. Sis apibréZimas yra gana
lakoniskas. J. A. Schumpeteris (1934), vienas pirmyjy suformavo inovacijos sampratg ir teorijg. Jo
manymu, inovacijos - tai ekonomikoje nuolat biitini pokyc¢iai, kurie sugriauna nusistovéjusias normas ir
sukuria naujas galimybes ir poziirj (Sledzik, 2013). Oslo vadove (2018), pateikiama tokia inovacijos
sgvoka: “Inovacija yra naujas arba patobulintas produktas ar procesas (arba jy derinys), kuris Zenkliai
skiriasi nuo ankstesniy vieneto produkty ar procesy ir kuris yra prieinamas potencialiems naudotojams
(produkto atveju) arba kuris vieneto yra naudojamas (proceso atveju)”.
Kiti autoriai pateikia tokius inovacijy apibrézimus:
e Inovacija - bet kokio naujo produkto, proceso ar idéjos komercializavimas arba esamy
modifikavimas ir rekombinacija (Rothaermel, 2013).
e Inovacijos yra visos veiklos valdymas, kuri susijusi su idéjy generavimo procesu, naujy
(ar patobulinty) produkty kiirimu, gamybos procesais, jrangos gamyba ir rinkodara
(Trott, 2017).
e Inovacija - tai praktinis idéjos jgyvendinimas naujame jrenginyje ar procese (Schilling,
2013).
e Inovacija — tai seniai zinomi dalykai ir tik maZa dalis esminiy naujoviy. Dazniausiai
inovacija — tik mazas patobulinimas, kuris sukuria pridéting verte vartotojui (Bartkus,
2014).
e Inovacija — tai | rizikingus pokycius orientuotas procesas, kurio metu zinios kultiirinéje
aplinkoje paverCiamos konkurencingais produktais ar paslaugomis (Jakubavicius,
Jucevicius J., Juceviéius G. ir kt., 2008).
e Inovacija - produktas ar procesas, kuris naujas jmonei, o nebiitinai naujas pasauliui ar
rinkai (Hobday, 2005).
e Inovacija - pridétinés vertés naujoviy perémimas, jsisavinimas ir naudojimas
ekonominéje bei socialinéje srityse; prekiy, paslaugy, rinky atnaujinimas ir plétra; naujy
gamybos metody kirimas bei naujy valdymo sistemy ktrimas. Tai ir procesas, ir

rezultatas (Crossan, Apaydin, 2010).



¢ [novacijos nebiitinai yra susijusios su dideliu sprogimu ar dideliais laiméjimais. Dazniau
tai procesas, kuris remiasi pamazu jgyjamomis darbuotojy Ziniomis, kurias jie perima i$
vartotojy ir konkurenty (Kavanagh, Naughton, 2009).

e Inovacija - tai sékmingas produktas, kuris yra naujas konkreciu kontekstu ir laiku bei
kuria vartotojui ir tiekéjui pridéting verte (Kumar, 2013).

Inovacijos sukuriamos ir diegiamos tobulinant ir kuriant produktus ir (ar) procesus. Tai
galima pastebéti visuose pateiktuose inovacijy apibrézimuose, kuriuose naudojami raktiniai Zodziai:
modifikavimas, kiirimas, tobulinimas, rekombinacija, naujos zinios, naujas produktas ar procesas ir kt.
Inovacijos didina pridéting verte bei sukuria teigiamus poky¢ius. Sie poky¢iai gali paveikti jvairias
aplinkas, kontekstus, vartotojus. Skiriasi ne tik inovacijy aplinka, — apibrézimuose akcentuojamas
skirtingas naujumo lygis bei rezultatas. Vieny autoriy teigimu — inovacijos sugriauna nusistovéjusias
normas (Schumpeter, 1934), Zenkliai skiriasi nuo ankstesniy viencto produkty ar procesy (Oslo
vadovas, 2018), Kkity teigimu — inovacijos tai seniai zinomi dalykai ir maza dalis esminiy naujoviy
(Bartkus, 2014), tai nauja jmonei, o nebitinai nauja pasauliui (Hobday, 2005), tai naujas produktas,
kuris yra naujas konkrec¢iu kontekstu (Kumar, 2013). Vieny autoriy teigimu, inovacijos turéty apimti tik
produktus, kity — inovacijos gali apimti ir procesus, kuriy pagalba didinamas efektyvumas ir taip
uztikrinama pridétiné verté. Inovacijos yra kompleksiskos, todél negalima kategoriskai teigti, kad jos
apima tik tam tikrg sritj ar aplinka. Tai galima pastebéti skirtingose inovacijy klasifikacijose.

J. A. Schumpeterio (1998) klasifikacijoje akcentuojamas naujumas: naujy produkty
sukiirimas ir pateikimas ] rinkg ar naujos kokybés jiems suteikimas; naujy gamybos ir veiklos budy
suk@irimas; naujy rinky atradimas; naujy aprypinimo Saltiniy ir kanaly naudojimas; naujy verslo sriciy
jdiegimas, sukiirimas. B. Melniko, A. JakubaviCiaus ir E. Leichterio (2011) teigimu, inovacijos
klasifikuojamos pagal:

1. Turinj (produkto, technologinés, socialinés, kompleksinés).

2. Jgyvendinimo lygj (aplinka) (Zzmogaus, jmonés, iikio $akos, visuomenés ir valstybes,

ekosistemos, pasaulio).

3. Igyvendinimo mastg (vVienkartinés, daugkartinés).

4. Naujumo lygj (radikalios, modifikuojancios).

5. Organizacines ypatybes (vidaus organizacinés, tarporganizacings).

6. Pobudj (kiekybinés, kokybinés).

7. Galutinj rezultata (fundamentinés, eksperimentinés, bazinés, difuzinés, santykinés).

8. Poveikij (ekonomings, socialinés, ekologinés, kompleksings).



Tokia klasifikacija pateikiama ir kity autoriy darbuose (Kudokas, Jakubavicius, 2019;
Bartkus, 2014; Kirstukas, Vaznonis, Serva, 2013). Oslo vadove (2018), inovacijos skirstomos j dvi
pagrindines rasis: inovacijas, keifianCias jmonés produktus (produkty inovacijas), ir inovacijas,

kei¢ianc¢ias jmonés verslo procesus (verslo procesy inovacijas) (zr. 1 pav.).

Prekiuy Produkty L Paslaugy
inovacijos inovacijos inovacijos
A

A

Inovacijy rasys

A 4

Verslo proces Produkty ir
b ! verslo sistemu

inovacijos .
kiirimo procesu

Informacijos ir / \ Prekiy gamybos

Y

Valdymo procesuy [«

rysiy sistemy Platinimo ir Rinkoda.ros ir ar paslaugu
procesu logistikos procesy pardavimy teikimo procesu
procesu

1 pav. Inovacijy rasys
Salt.: Sudaryta autoriaus, remiantis Oslo vadovu, 2018.

Viena inovacija gali apimti ir abi inovacijy rasis. Pateikti inovacijy apibrézimai ir
klasifikacijos leidzia teigti, kad inovacijos apibiidinamos kaip procesas ir rezultatas. Inovacijy proceso
esmé — jgyti ir taikyti naujas zinias, tobulinti ir kurti produktus bei valdymo sistemas, kurios padeda
pasiekti rezultata. Rezultatas — tai pati inovacija - naujas ar patobulintas produktas arba procesas,
komercializavimas ir sukurta pridétiné verté. K. Kahn (2018) teigimu, inovacijos gali bati
apibidinamos ir kaip magstymo biidas (angl. mindset). J. Kristiansen ir P. Ritala (2018) taip pat
akcentuoja mastymo ir organizacinés kultiiros svarbg inovacinéje veikloje. Tinkami procesali,
organizaciné Kulttra, auksciausio lygio vadovy jsitraukimas daro didelg jtakg inovacijos sé¢kmei.

Daznai susiduriama su klausimu, kg i§ tikro galima vadinti inovacija. Vieni teigia, kad
inovacija turéty buti dar niekur nematytas ir nenaudotas produktas ar procesas, kuris yra naujas
pasauliui, kity teigimu — uztenka, kad tai bitu nauja bent jmonés mastu. K. Kahn (2018) teigimu,
daznai vyrauja klaidingas jsitikinimas, kad inovacija turi buti visiskai nauja ir radikalaus pobtdzio, o
nedidelés, laipsniskos inovacijos nesiskaito. Oslo vadove (2018), pateikiama tokia salyga: ,kad

produktas ar verslo procesas biity pripazintas inovacija, reikia bent jau, kad jis pasiZyméty viena ar



keletu savybiy, kurios Zenkliai skiriasi nuo jmonés anksciau sitlyty ar naudoty produkty arba verslo
procesy savybiy. Sios savybés turi bati svarbios jmonei ar i$oriniams naudotojams. PavyzdZiui, jmoné
gali tikétis, kad naujos ar pagerintos produkto (arba verslo proceso) savybés padidins naudotojams
teikiama nauda arba sustiprins jmonés konkurencine padétj rinkoje”. Sis teiginys patvirtina kity autoriy
i1Ssakytus teiginius, kad inovacijos ne visada privalo biti auksto lygio iSradimai, todél inovacijas galima
klasifikuoti pagal jy procesy ir rezultaty lygj bei naujuma.

T. Kogabayev ir A. Maziliauskas (2017), pagal naujumo lygj iSskiria §iuos inovacijy tipus:
pagrindinés (iSradimai arba nauji, prieS tai nematyti produktai); tobulinancios (mazi produkty
patobulinimai); netikros, dirbtinés (angl. fake) inovacijos (iSoriniai produkty pakeitimai, kurie 1§ esmés
nepakeicia vartotojy elgsenos).

A. Ericson ir A. Kastensson (2011) teigimu, yra 3 pagrindiniai inovacijy tipai:

1. Inkrementinés inovacijos — galutinis produktas tenkina dabartinius vartotojy poreikius ir

taikomi jprasti sprendimai.

2. Evoliucinés inovacijos - galutinis produktas tenkina dabartinius vartotojy poreikius,
taCiau taikomi nauji sprendimai arba atvirks$ciai, - galutinis produktas tenkina naujus
vartotojy poreikius, bet taikomi jprasti sprendimai.

3. Revoliucinés inovacijos — galutinis produktas tenkina naujus vartotojy poreikius ir
taikomi nauji sprendimai.

S. Filippov ir H. Mooi (2010) teigimu, inovacijos skirstomos j imitacines, inkrementines ir

radikalias. Si klasifikacija apima ir inovacijy procesa, ir rezultata (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Inovacijy tipai

Inovacijos tipas Imitacija Inkrementiné inovacija Radikali inovacija
NeapibréZtumas Mazas Vidutinis Didelis
Zemo Esamy Zemo lygio Nezymiis Zemo Radikaliis zemo
technologinio technologiniy produkty ar technologinio produkto technologinio
lygio inovacija procesy imitacija, mazai ar proceso produkto poky¢iai
pridétinés vertés ir naujy ziniy. patobulinimai
AukSto Analizuojami auksto lygio Tobulinami auksto Kuriami visiskai nauji
technologinio technologiniai produktai ar lygio technologiniai produktai ar procesai,
lygio inovacija procesai ir bandoma sukurti produktai ar procesai naudojant mokslinius
savo versija. tyrimus ir plétra.

Salt.: sudaryta autoriaus, remiantis Fillipov, Mooi, 2010.

H. Kezner (2019) teigimu, dauguma autoriy dazniausiai naudoja inkrementinés ir
radikalios inovacijos sgvokas. Tai galima pastebéti ir kity autoriy darbuose (Kristiansen, Ritala, 2019;

Tid, Bessant, 2018; Kahn, 2018). Pagrindinis skirtumas tarp inkrementiniy ir radikaliy inovacijy — jy
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gebéjimas iSardyti nusistovéjusias normas. Dél $ios priezasties radikalios inovacijos dar vadinamos
ardomiosiomis, nes jy galutinis rezultatas visiSkai pakeicia nusitovéjusias rinkos normas, gamybos
budus ir technologijas (Zubizarreta, Ganzarain, Cuadrado et al., 2020).

Pateikti inovacijy tipai rodo, kad inovaciné veikla gali buti jvairi: inovacija gali baiti nauja
tik paciai jmonei, kai sprendimas kopijuojamas ir pritaikomas saviems poreikiams arba kompleksiska ir
sudétinga veikla, kuriai reikalingi nestandartiniai jgtdziai ir zinios (Tidd, Bessant, 2018). Svarbu
paminéti, kad jgyvendinant radikalias inovacijas, vienas pagrindiniy veiklos elementy tampa moksliniai
tyrimai ir eksperimentiné plétra (MTEP). Tai kiirybiskas ir sistemingas darbas, atlieckamas siekiant
plésti turimas zinias (jskaitant zinias apie zmonijg, kultiirg ir visuomeng) ir rasti naujy tokiy ziniy
pritaikymo budy (Frascati vadovas, 2015). MTEP pagalba gaunamas pagrindinis inovacijy elementas —
naujos zinios. Naujy ziniy pagalba sukurtas produktas ar procesas padeda uztikrinti komercine nauda
Jmonei.

Biitent komercializavimas laikomas inovacijy pagrindu. Nesvarbu, ar tobulinami
organizaciniai procesai, ar kuriamas produktas, ar diegiama nauja jranga, kuri padeda jgauti pranasuma,
- tai daroma, siekiant padidinti organizacijos pelng. Vienas zymiausiy pasaulio iSradéjy buvo
amerikietis Thomas Edissonas, kuris per savo gyvenimg uZregistravo daugiau negu 1000 patenty. Jo
Bessant, 2018). Inovacijy komercinis pritaikymas padeda organizacijoms sukurti pridéting verte:
]gaunamas konkurencinis pranaSumas; pasitilomi patobulinti ar nauji produktai; uzdirbamas didesnis
pelnas (Kezner, 2019; Kumar, 2013; Rothaermel, 2013; Crossan, Apaydin, 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad inovacija — tai naujas arba patobulintas produktas ar
procesas. Inovacijos gali apimti jvairias aplinkas, vartotojus, skiriasi jy naujumo lygis. Inovacijos gali
buti apibiidinamos kaip procesas ir rezultatas: proceso esmé - jgyti ir taikyti naujas Zinias, tobulinti ir
kurti produktus bei valdymo sistemas, kurios padeda pasiekti rezultatq,; inovacijy rezultatas — tai
naujai sukurto arba patobulinto produkto ar proceso komercializavimas. Komercializavimas laikomas

inovacijy pagrindu.

1.2. Inovaciniy projekty samprata, bruozai

Ivairiy dydZziy organizacijos privalo nuolat keistis ir tenkinti vis naujus klienty poreikius,
norédamos islikti rinkoje. Pagrindinis buidas, kuriuo organizacijos gali augti ir konkuruoti — tai kurti ir
diegti inovacijas (Tidd, Bessant, 2018). J. Kirstuko, B. Vaznonio ir E. Servos (2013) teigimu,

inovacijoms diegti, kio subjektai privalo parengti ir jgyvendinti inovacinius projektus. E. Bartkaus
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(2014) teigimu, projektas - tai vienkartinis ir unikalus darbas, turintis aisky tikslg (rezultatg), iSreikstg
kokybés, trukmés, kasty (sgnaudy) ir projekto srities reikalavimais; aplinka, kurioje kuriamas ar
realizuojamas projektas, ir paprastai laiking organizacing struktira, kuri likviduojama projektui
pasibaigus. Projektas - tai laikina organizacija, skirta sukurti vieng ar kelis verslo produktus, pagal
sutartg verslo plang (Projects In Controlled Environments - PRINCE2, 2017). Projektu siekiama
igyvendinti teigiamus poky¢ius ir sukurti prideting verte (PMBOK, 2017). Siais laikais dauguma
organizacijy igyvendina jvairius projektus, 0 projekty valdymas tapo dominuojan¢iu problemy
sprendimo ir poky¢iy jgyvendinimo metodu (Huff, 2016).

H. Kezner (2019) teigimu, yra nedaug moksliniy tyrimy, kuriuose istirtas rySys tarp
inovacijy ir projekty valdymo. Inovacijoms kurti ir diegti reikia specialaus poziiirio, nes yra tam tikry
skirtumy tarp jprasty ir inovaciniy projekty. D¢l $iy skirtumy ilgg laikg buvo vengiama viename
sakinyje vartoti zodzius ,inovacija“ ir ,projekty valdymas®. Daugelyje moksliniy darby néra
pateikiama atskira inovacinio projekto savoka, o atskirai kalbama apie “inovacinj procesa” ir
“projekta” (Zuperkiené, Zuperka, Austiené, 2016; Yakovleva, 2014; Bartkus, 2014). Oslo vadove
(2018), kuris yra vienas i§ pagrindiniy dokumenty inovacijy tematika, projekto ar inovacinio projekto
sgvokos naudojamos retai. Vadove teigiama, kad nors inovacinio projekto sgvoka yra naudinga norint
suprasti, kaip vyksta inovacija, mazai tikétina, kad ji bus vienodai taikoma visy rii$iy organizacijose ar
instituciniuose vienetuose. Kai kurios organizacijos, ypa¢ didelés jmonés, turi didelius inovaciniy
projekty portfelius, tuo tarpu startuoliai bei smulkios ir vidutinés jmonés gali skirti visus turimus
iSteklius vienai inovacijai, nejvardydami jos kaip projekto (Oslo vadovas, 2018).

Nors ne daug autoriy pateikia inovacinio projekto sgvoka, o Oslo vadove (2018)
abejojama sgvokos reikalingumu, dauguma autoriy teigia, kad inovaciniai projektai skiriasi nuo jprasty
projekty (Kezner 2019; Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2017; Huff, 2016; Spalek, 2016;
Pogosian, Dzemyda, 2012; Ericsonn, Kastensson, 2011; Kapsali, 2011). B. Melniko, A. Jakubaviciaus
ir E. Leichterio (2011) teigimu, inovacinis projektas tai projektas, kuriame numatomas mokslo,
technikos ar technologiniy naujoviy jdiegimas, siekiant sukurti konkurencingus produktus, procesus ar
paslaugas. Inovacinis projektas turi apibrézta biudZzeta, jgyvendinimo laikotarpj ir aiSkiai nustatytus
tikslus ir uzdavinius, pagal kuriuos galima spresti, ar sukurty rezultaty ir poveikio ekonominé bei
socialiné nauda yra proporcinga panaudotiems iStekliams (Melnikas, Jakubavicius, Leichteris, 2011).
Kity autoriy teigimu, tai kompleksiné veiksmy sistema, kuri yra skirta svarbiausioms mokslo ir
technologijy karimo sritims (Kormishkin, Sausheva, Gorin et al., 2016; Frank, Mashevskaya, Ermolina

et al., 2016). Oslo vadove (2018), naudojama savoka ,,inovacijy projektas”. Inovacijy projektas yra
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veikly visuma, organizuojama ir valdoma siekiant konkretaus tikslo, numatant tam tikrus uzdavinius,
iSteklius ir laukiamus rezultatus.

Iprasti projektai ir inovaciniai projektai turi daug panaSumy: apibrézta biudzeta, isteklius,
laika; jais siekiama jgyvendinti teigiamus poky¢ius, sukurti arba patobulinti produktg. Vis délto, galima
pastebéti esminiy skirtumy tarp jprasty ir inovaciniy projekty. Lyginant su jprastais projektais,
inovacinius projektus daznai salygoja neapibréztumas. Inovacinio projekto pradinéje fazéje procesai
dazniausiai yra eksperimentiniai, retai laikomasi nustatyty gairiy. Tokiy projekty nesékmés tikimybé
yra didelé, todél projekto komanda turi mokéti valdyti rizikas. (Pogosian, Dzemyda, 2012; Ericsonn,
Kastensson, 2011).

Skiriasi inovaciniy projekty ir jprasty projekty unikalumo vertinimas. [prasty projekty
atveju, projektas laikomas unikaliu, jeigu skiriasi bent kazkokia jo savybé: pvz., gali biti atlickama ta
pati veikla, toje pacioje rinkoje, toje pacioje imongje ir gautas toks pats rezultatas, uztenka, kad skirtysi
komanda, naudojami jrankiai ar medziagos (PMBOK, 2017). Inovaciniy projekty atveju, siekiant
naujumo ir unikalumo, galutinis rezultatas turi pasizZyméti viena ar keletu savybiy, kurios Zenkliai
skiriasi nuo jmonés anksciau sitilyty ar naudoty produkty arba verslo procesy savybiy (Oslo vadovas,
2018).

Iprasti projektai skirstomi jvairiai: pagal klas¢ (monoprojektai, multiprojektai ir
megaprojektai); pagal tipg (kokioje sferoje jgyvendinamas); pagal trukme (trumpalaikiai; vidutinés
trukmés ir ilgalaikiai); pagal dydj ir kitus rodiklius. E. Bartkus (2014), inovacinius projektus jvardija
kaip vieng i§ jprasty projekty raSiy (mokymo-Svietimo projektai, tyrimy ir plétojimo projektali,
inovaciniai projektai, investiciniai projektai ir kombinuotieji projektai). Su tokiu teiginiu sunku sutikti,
nes kiekvienas inovacinis projektas dazniausiai apima visas nurodytas rasis: tyrimus, investicijas bei
nuolatinj mokymasi (nes siekiama naujy ziniy ir jy pritaikymo). Inovaciniai projektai dazniausiai
skirstomi pagal veiklos pobtudj ir inovacijos tipa.

B. Melniko, A. Jakubaviciaus ir E. Leichterio (2011) teigimu, pagal veiklos pobidj
inovaciniai projektai gali biiti: MTEP projektai; MTEP infrastruktiiros formavimo projektai ir inovacijy
diegimo projektai. MTEP projektai apima auksto lygio fundamentinius bei taikomuosius mokslinius
tyrimus, techning galimybiy studija bei eksperimenting plétra. MTEP infrastruktiros formavimo
projektai apima vidinés ir iSorinés aplinkos paruosima inovacinei veiklai. Sios projekty grupés
dazniausiai naudojamos tik radikaliy inovacijy ktrimui bei diegimui. Inovacijy diegimo projektai

apima visus inovacijy tipus (inkrementines ir radikalias inovacijas). Jie skirstomi j tris grupes:
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1. Technologiniy inovacijy diegimas (naujy ir patobulinty technologijy bei jrangos
jsigijimas ir diegimas, siekiant didinti veiklos efektyvuma, produktyvuma, prekiy
(paslaugy) kokybe, mazinti zalg aplinkai ir pan.).

2. Organizaciniy inovacijy diegimas (naujy ar reikSmingai patobulinty veiklos
organizaciniy struktiiry, valdymo metody ir Su tuo susijusiy technologijy diegimas,
siekiant didinti valdymo sprendimy veiksminguma, produkcijos ar paslaugy kokybe ar
darbo srauty efektyvuma).

3. Rinkodaros inovacijy diegimas (naujo ar reikSmingai patobulinto produkto dizaino ar
rinkodaros instrumenty, priemoniy diegimas ir pritaikymas, siekiant didinti produkcijos
ar paslaugy patraukluma ir jvaldyti naujas rinkas) (Melnikas, Jakubavicius, Leichteris,
2011).

Minétose klasifikacijose nepateikiami naujy produkty kiirimo inovaciniai projektai. H.
Kezner (2019) teigimu, yra 4 produkty kiirimo inovaciniy projekty tipai. Sie tipai tiesiogiai atspindi
inovacijy tipus (inkrementines ir radikalias):

1. Produkto papildymai, kokybés patobulinimai ir sgnaudy mazinimo pastangos. Tokio
tipo inovacijos gali buti jgyvendinamos greitai, naudojant esamus jmonés isteklius.
Pagrindinis tikslas - iSspresti problema ir padidinti vert¢. Trukumas yra tas, kad dél
menko naujumo tai gali tekti daryti daznai.

2. Asortimento plétimas arba to pacio produkto ,,nauja karta™ (angl. new generation). Tai
yra visiSkal naujy produkty suktirimas, kuriems gali prireikti technologinio proverzio.
Pagrindiné rizika — ar rinka priims naujg produkta.

3. Radikalus proverzis technologijose. Sio tipo inovacijos turi daug rizikos. Gali nepavykti
nustatyti, kada jvyks proverzis ir kokios bus su tuo susijusios iSlaidos. Net jei proverzis
ivyks, néra jokios garantijos, kad klientas gaus Sio sprendimo pridéting vertg. Jei
proverzis nejvyks, klientas vis tiek gali biiti patenkintas daliniu sprendimu.

4. Sudétinga sistema ar platforma. Sio produkto rizika yra didZiausia. Jei sudétingos
sistemos sukurti nepavyks, projektas greiCiausiai bus laikomas visiskai nepavykusiu.
Siai inovacijos formai reikia daug talentingy zmogiskyjy istekliy.

A. Kadareja (2013) pateikia panasia visy inovaciniy projekty klasifikacijg. Joje jtrauktas

mazai kur sutinkamas tipas “diferencinis inovacinis projektas™:

1. Inkrementiniai inovaciniai projektai - esamy produkty pakeitimai, projektai, kurie

paprastai yra orientuoti j esamy jmonés produkty pasiiilos pakeitimus ar patobulinimus;
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2. Diferenciniai inovaciniai projektai - nauji produktai toms pacioms rinkoms, vos

patobulinti produktai esamoms rinkoms;

3. Radikaliis inovaciniai projektai - nauji produktai naujoms rinkoms;

4. Proverzio (angl. breakthrough) inovaciniai projektai - nauji produktai, kuriantys naujas

rinkas, kurios paprastai reiSkia revoliucinius poky¢ius jmonése, rinkose ir pramonés
Sakose, o tai suteikia zymiai didesn¢ nauda klientams, palyginti su dabartiniais
produktais.

Akivaizdu, kad inkrementiniai ir diferenciniai bei radikaliis ir proverZio inovaciniai
projektai skiriasi nedaug. Daugelio autoriy darbuose §i klasifikacija yra susiaurinta iki inkrementiniy ir
radikaliy inovaciniy projekty. Pateikta inovaciniy projekty klasifikacija ir tipai rodo, kad inovaciniai
projektai, gali buti skirtingo lygio ir apimti jvairias aplinkas. Nuo inovacijos tipo gali priklausyti
inovacinio projekto valdymas. Inkrementinés inovacijos gali biiti kuriamos ir diegiamos standartiniais
projekty valdymo metodais — tokiems projektams daZniausiai nereikia atlikti moksliniy tyrimy.
Radikaliy inovacijy kiirimas ir diegimas reikalauja kitokiy vadybiniy jgidziy, nei ty, kurie reikalingi
inkrementinéms inovacijoms (Kristiansen, Ritala, 2018). Kai kurie projektai gali prasidéti kaip
inkrementiniai, o véliau iSsiplésti j radikalius. Tai gali lemti projekto vadovybés pasikeitima, nes ne
visi projekty vadovai turi jgidziy valdyti kiekvieno tipo inovacinj projekta. D¢l Sios priezasties biitina
tinkamai organizuoti inovaciniy projekty darbus, norint jdiegti kainos ir kokybés santykj atitinkantj,
suplanuotas funkcijas atliekantj inovatyvy produkta ar procesa.

Kiekvienas projektas turi gyvavimo ciklg ir tam tikrus procesus. TradiciSkai, projekto
gyvavimo ciklg sudaro Sios fazés: pradzia, organizavimas ir pasiruo§imas, darby atlikimas ir projekto
uzbaigimas. Projekto cikle ir fazése vyksta inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo, kontrolés ir
uzbaigimo procesai (PMBOK, 2017). Tradicinis projekty gyvavimo ciklas gali biti netinkamas
inovaciniams projektams. Kai kurios organizacijos projektuose naudoja produkty kirimo ciklo fazes
kartu su tradicinémis projekty gyvavimo ciklo fazémis. Organizacija, jgyvendinanti inovacinj projekta
turi pasirinkti tinkama cikla atsizvelgdama j inovacijos tipg ir ra$j (Kerzner, 2019). B. Melnikas, A.
Jakubavicius ir E. Leichteris (2011) pateikia, trijy faziy inovacinés veiklos projektinj ciklg. Inovacijy
nustatymo fazéje priimami sprendimai dél projekto jgyvendinimo ir parengiami projekto planai. Sioje
fazéje atliekami galimumo, ikiprojektiniai ir kiti tyrimai. Inovacijy nustatymo fazé yra pagrindas
projektui jgyvendinti. Jgyvendinimo faz¢ sudaro jvairis etapai, kurie priklauso nuo inovacinio projekto
masto. Pagrindiniai etapai: atliekami valdymo sprendimai, techniniai sprendimai, vykdomos derybos ir
sudaromos sutartys, uztikrinamas finansavimas, parenkamas personalas ir projektas paleidZiamas.

Eksploatacijos faz¢je atlickama inovacinés veiklos analizé, lyginami ikiprojektiniai ir jau gaunami
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ekonominiai rodikliai, sprendziamos jvairios problemos, kitaip tariant atlickamas inovacinio projekto

valdymas (Melnikas, Jakubavicius, Leichteris, 2011) (zr. 2 pav.).

Poreikin i Inovaciju
Ol"E!l ll!'ll’ " nustatymo fazé Inovacinis
galimybiy .
. projektas
formavimas
Yy
Eksploatacijos Igyvendinimo
fazé Eksploatacijos fazé
pradzia

2 pav. Inovacinés veiklos projektinis ciklas

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Melnika Jakubaviciy, Leichterj, 2011.

K. Bibarsov, G. Khokholova ir D. Okladnikova (2017) teigimu, ruoSiantis inovaciniam

projektui, butina atlikti tam tikrus zingsnius (zr. 3 pav.).

Problema
T

v

v

1. Generuojama inovaciné idéja ir [%
nustatomi projekto tikslai

2. Rinkos analizé, siekiant
»| igyvendinti inovacinj projekta

v

y

Pasirenkamas problemos
sprendimo biidas

Nustatomi ir jvertinami
kiekybiniai projekto rodikliai

v

3. Projekto sudarymas

y

4, Rizikos analizé

y

5.

Projekto igyvendinimo
metodo pasirinkimas

3 pav. Inovacinio projekto kiirimo koncepcija

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2017.
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Generuojant inovacinio projekto idéja, reikia atlikti rinkos tyrima. Sio etapo tikslas yra
iSsiaiSkinti inovacinio projekto jgyvendinimo galimybes ir suformuoti tikslus, kurie buty iSreiksti
kiekybiniais rodikliais. Kartais inovacinio projekto tikslas negali buti iSreikstas kiekybiniais rodikliais
idéjos formavimo ir kituose pradiniuose etapuose. Papildomai turi biti atlikta projekto rizikos analizé
(Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2017). Sie veiksmai atlickami dél inovaciniy projekty
neapibréztumo. H. Kezner (2019) teigimu, inovaciniai projektai turi daug nezinomuyjy, kurie daznai

aiSkas jprastuose projektuose (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Jprasty projekty ir inovaciniy projekty neapibréztumo skirtumai

Veiksnys Iprasti projektai Inovaciniai projektai
Kaina Gana gerai zinoma, iSskyrus galimus Paprastai nezinoma.
apimties poky¢ius.
Laikas Gana gerai zinomas ir kartais negali | Paprastai nezinomas. Sunku nuspéti, kiek laiko uztruks
biti keiciamas. padaryti proverzj. Reikalingi lankstas grafikai ir planai,
kad biity galima nukrypti nuo pagrindinio tikslo.
Apimtis/planas Daznai tiksliai apibrézta verslo Dazniausiai apibrézta per auksto lygio tikslus, o ne
plane. detaly plana. Inovatoriai nemégsta apibrézty
specifikacijy ir pageidauja laisvés kurti.
Darbo Daznai tiksliai apibrézta darby Galima suplanuoti tik auksto lygio veikla, kuri
paskirstymo grafike laipsniskai tobulinama t¢siant projekta.
struktiira
Reikalingi Istekliai ir jgiidziai jpaprastai yra Reikalingi istekliai ir jgiidziai gali buti nezinomi, kol
iStekliai ir lengvai nuspéjami. Kartais jie gali nebus pilnai jsigilinta j projekta. Jie gali keistis
igiidziai nevir§yti nustatyty normy. atsizvelgiant aplinkos pokycius.
Matavimai Paprastai naudojami tie patys Vienu metu turi bati stebimi bei matuojami su verslu
projekto matavimai, tokie kaip susije ir projekto veiklos matavimai.
laikas, kaina, apimtis ir t.t.
Metodologija | Iprastai naudojama nelanksti jmonés | Reikalingas didelis lankstumas ir inovaciniy priemoniy
projekty valdymo metodologija naudojimas.

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Kezner, 2019.

Ivairiuose S$altiniuose rizika yra neatsiejamas inovacijy ir inovaciniy projekty bruozas
(Kezner, 2019; Kahn, 2018; Tidd, Bessant, 2018; Shakov, Piterska, 2018; Kristiansen, Ritala, 2018;
Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2017; Huff, 2016; Zuperkiené, Zuperka, Austiené, 2016; Spalek,
2016; Yakovleva, 2014; Bartkus, 2014; Pogosian, Dzemyda, 2012; Ericsonn, Kastensson, 2011).
Naujumo siekis jgyvendinant inovacinius projektus lemia didesnj jy rizikos laipsnj. B. Melniko, A.
Jakubaviciaus ir E. Leichterio (2011) teigimu, yra nustatytas tiesioginis koreliacinis rysys tarp sickiamo
inovacinio projekto naujumo ir rizikos laipsnio. Taip yra dé¢l inovacinés veiklos pobtidzio: tokia veikla
yra orientuota j ateitj (kuri yra neapibrézta), tikintis galimo atlygio ir neiSvengiamai patiriant tam tikrus
kastus. Siekiant sukurti, patobulinti nauja produkta ar procesa rizika yra neiSvengiama (Melnikas,

Jakubavicius, Leichteris, 2011).
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Pagal pateiktas inovaciniy ir jprasty projekty sampratas bei bruozus galima teigti, kad nors
Inovaciniai ir jprasti projektai turi daug panasumy, jie skiriasi unikalumo vertinimu, klasifikacijomis,
procesais ir rizikos lygiu. Inovaciniai projektai neprivalo bti tik svarbiausioms mokslo ir technologijy
karimo sritims. Tai gali bati ir organizacijos produkto patobulinimas ar naujos technologijos jdiegimas,
kuris pasizymi naujumo pozymiu ir padeda gauti komercing verte. Atlikus literattiros analize, autorius
sitilo tokig sgvoka: inovacinis projektas — tai laikina veikla, kurig jgyvendinant sukuriama ir
(arba) jdiegiama inovacija. Igyvendinant inovacinj projekta siekiama gauti komercing nauda.
Inovacinio projekto bruozai priklausys nuo projekto specifikos, aplinkos bei inovacijos tipo. Bet kurio
tipo inovaciniai projektai pasizymés didesniu rizikos lygiu, nes organizacija, jgyvendinanti inovacinj
projekta, susidurs su naujais i§Stkiais ir zZiniomis.

Apibendrinant galima teigti, kad inovacinis projektas — tai laikina veikla, kurig
jgyvendinant sukuriama ir (arba) jdiegiama inovacija. Inovaciniai projektai jgyvendinami, siekiant
gauti komercine naudq. Inovaciniai projektai gali skirtis pagal veiklos pobudj ir tipg: tai gali biiti
radikalus projektas, kurio metu sukuriama visiskai nauja technologija arba inkrementinis projektas,
kurio metu patobulinamas organizacijos produktas. Rizika yra neatsiejamas inovaciniy projekty

bruozas. Inovacinio projekto bruozai priklauso nuo inovacinio projekto tipo.

1.3. Inovaciniy projekty rizikos valdymas

Atliekant jvairius tyrimus reikia jvertinti ir tinkamai iSanalizuoti visus galimus ateities
ivykius, susijusius su rizikos atsiradimu. Kuo inovatyvesnis produktas, naudojamos technologijos,
rinkodaros metodai, tuo sunkiau prognozuoti, ar jgyvendintas inovacinis projektas bus pelningas.
Pelnas gali bati gautas po ilgo laiko arba jo gali iSvis nebiiti. Organizacija turi biiti pasiruoSusi patirti
tam tikrus nuostolius. Dar prie§ pradedant jgyvendinti inovacinj projekta, biitina paruosti susiklos¢iusiy
situacijy poveikio scenarijus, nustatyti jy tikétinuma ir paruosti atsaka. Siam tikslui inovaciniame
projekte naudojamas rizikos valdymas (Maceika, Sostak, 2014).

Rizikos sgvoka yra labai plati ir daZniausiai vartojama, priklausomai nuo konteksto.
Rizika — tai 1) situacija, kelianti galima pavojy; 2) tikimybé, kad atsitiks kas nors nepageidaujamo ir
nemalonaus; 3) galimybé nukentéti arba ka nors prarasti; 4) finansinés netekties galimybé (The Oxford
dictionary, 2017). D. Hubbard (2020) teigimu, rizika — tai galimi nuostoliai, nelaimés ar Kkiti
nepageidaujami jvykiai, kurie matuojami tikimybe patirti tam tikro dydzio nuostolius.

Klasikas F. Knightas (1921) isskyré daznai sinonimiSkai vartojamas rizikos ir

neapibréztumo sgvokas. Neapibréztis yra tada, kai negalime nustatyti jvairiy ivykiy tikimybiy, tuo
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tarpu rizikg galima iSmatuoti. Kuo sunkiau apibrézti galimus dydzius ir nusakyti galimy rezultaty
tikimybes, tuo labiau pereinama nuo rizikos prie neapibrézties (Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018).

D. Hubbart (2020) teigimu, neapibréztis — kai egzistuoja daugiau nei viena tikimybé, bet
galutinis rezultatas nezinomas; rizika - neapibréZtumo busena, kai galimybés yra susijusios su
praradimu, suzalojimu, katastrofa ar kitomis nepageidaujamomis pasekmémis (t. y., gali nutikti kazkas
blogo). V. Aleknevicienés (2011) teigimu, negalima atskirti rizikos ir neapibrézties sagvoky, nes visada
egzistuoja tam tikra rezultaty nuokrypio tikimybe. Rizika yra neiSvengiama kiekvieno verslo dalis.
Nepageidaujami pavojai skverbiasi | verslo pasaulj ir gali uzklupti bet kuriuo metu: finansiné rizika,
pavyzdziui, infliacija, valiuty kursai ir t.t.; rinkos konkurencija; zmogiskasis faktorius, t. y. darbuotojy
veiksmai jmonéje, nelaimingi atsitikimai; stichinés nelaimés ir kt. (Stasytyté, Aleksiené, 2015). Visos
iSvardintos rizikos gali paveikti inovacinj projekta. H. Kezner (2019) teigimu, veiksmingas rizikos
valdymas yra labai svarbus inovacijy aplinkoje. Neefektyvus rizikos valdymas neleidzia laiku priimti
tam tikry kritiniy sprendimy, dél kuriy praleidziamos atsiradusios galimybés.

Kiekvieno projekto metu egzistuoja $i rizika:

1. Atskiry projekto komponenty rizika (neapibréztas jvykis ar salyga, kuris, jei jis jvyksta,

turi teigiamg ar neigiama poveikj vienam ar daugiau projekto tiksly).
2. Bendra viso projekto rizika (neapibréztumo poveikis visam projektui, atsirandantis dél
visy rizikos $altiniy) (PMBOK , 2017).

PRINCE2 standarte (2017) nurodoma, kad rizikos turi biiti apibtidinamos tiksliai ir aiSkiai.
Kiekvieng rizika sudaro: prieZastis, jvykis ir pasekmé. Rizikos prieZastis - apibiidina rizikos Saltinj
(t.y. ivykj ar situacijg, dél kurios kyla rizika). Jie daZnai vadinami rizikos veiksniais, kurie savaime néra
rizika. Tai projekto vidiné ir iSoriné rizika; Rizikos jvykis — tai neapibrézta grésmé arba galimybé, kuri
gali nutikti; Rizikos pasekmé - tai pasireiSkusios rizikos pasekmés projekto tikslams. Rizika gali turéti
neigiamg arba teigiamag poveikj projekto tikslams. Grésmé - neapibrézty jvykiy grésmé, galinti turéti
neigiamg poveikj tikslams. Galimybé - neapibrézty jvykiy galimybé, galinti turéti teigiamg poveikj
tikslams. Teigiamas poveikis gali padéti jgyvendinti projekta sutarta apimtimi, sutartu laiku, kaina ir
kokybe. Galimybg galima atmesti. Gali buti iSnaudotos ne visos galimybés, nes gali bati tokiy
aplinkybiy kaip laikas ar i§laidos, kurios galutiniame taske turéty neigiama poveikj projekto tikslams.
A. Kadareja (2013) teigimu, inovaciniy projekty rizikos priezZastys gali biiti vidinés, iSorinés ir
pasléptos (angl. hidden). PMBOK standarte (2017) isskiriamos techninés, valdymo, vidinés ir iSorinés
projekty rizikos.

B. Melnikas, A. Jakubavi¢ius ir E. Leichteris (2011) isskiria tris pagrindinius

neapibréztumo Saltinius, lemiancius inovaciniy projekty rizika:
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1. Proceso rizika. Inovaciniai procesai yra itin jvairts, jiems butini i$skirtiniai vadybiniai
igiidziai. Proceso neapibréztumas atsiranda vadovams nesugebant adekvaciai valdyti
inovacijy kiirimo ar diegimo procesy, pritrikus iStekliy ar reikiamos kompetencijos.

2. Rinky neapibréztumas. Inovacinio projekto metu Zinias siekiama transformuoti j rinkoje
konkurencingus produktus. Tuo tarpu rinkos dazniausiai yra greitai besivystancios,
nuolat kintancios. Rinkoje atsirad¢ nauji konkurenty sukurti sprendiniai gali visiskai
patenkinti tam tikros vartotojy grupés poreikius ir sutrukdyti kitam, ne maziau naujy
Ziniy turin¢iam produktuli.

3. Techninis ir technologinis neapibréztumas. Siekis kurti naujus produktus daznai yra
neatsiejamas nuo naujy ziniy kiirimo ir taikymo. Inovacinj procesa skatinan¢ios naujos
zinios gali buiti gana specifinés (paavyzdziui, techninés ir technologinés zinios), todél
yra sunku iSkart jsitikinti tokiy ziniy naudingumu, pritaikomumu ir adekvatumu
esamiems poreikiams. Tai, kad naujos Zinios yra susijusios su naujai atrastomis
medziagomis ir technologijomis, dar nereiSkia, kad jos bus sékmingai pritaikytos.
Siekiant uztikrinti ziniy virsmg j produktus butinos papildomos Zzinios, kuriy poreikj
pradzioje yra sunku numatyti.

A. Kadareja (2013) pateikia vidines su pasléptomis ir iSorines inovaciniy projekty rizikas

(zr. 3 lentele).

3 lentelé. Inovaciniy projekty rizikos

Inovaciniy projekty rizikos

ISorinés
Neapibréztumas dél inovacinio produkto poreikio rinkai
Nepakankamas rinkos ir klienty supratimas
Nepagristai didelés ekonominés rizikos nustatymas
Rinkoje dominuoja jsitvirtinusios jimonés
Inovacinio projekto kaina

Vidinés ir pasléptos
Koordinavimo trikumas jmong¢je
Ilgas kiirimo laikas
Rizikai nepalanki kultiira
Kvalifikuoto personalo trikumas
Problemos iSrenkant idéjas

Neefektyvi rinkodara ir komunikacija

Labai nejprastos situacijos

Nepakankamas rinkos ir klienty supratimas

Informacijos tritkumas

Gebéjimo matuoti veikla ir rezultatus
trukumas

Europos Sajungos ar kitos politinés bendrijos
reglamentavimas

Nepakankamas planavimas ir matavimai

Konkurencinis spaudimas

Finansy nepakankamumas

Finansavimo iSlaidos

Nepakankamas vadovybés palaikymas

Valstybés teisinis reguliavimas

Prekés zenklo reputacija

Intelektinés nuosavybés problemos

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Kadareja, 2013.
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Jvairiuose Saltiniuose minimi ir kiti inovaciniy projekty rizikos Saltiniai bei prieZastys: tai
organizacijos branda, patirtis kuriant ar diegiant produktus; zmogiSkieji iStekliai; finansineé
organizacijos padétis; politiniai ir teisiniai veiksniai; aplinkos veiksniai (Shakov, Piterska, 2018;
Bibarsov, Khokholova, Okladnikova, 2018; Kupeshova et al., 2016; VVageris, 2005).

Rizikos pasireiskimo sriciy yra daug, taciau jos kiekviename inovaciniame projekte
skiriasi. Rizikos gali skirtis nuo inovacinio projekto tipo, aplinkos ir kity veiksniy. H. Kezner (2019)
teigimu, kuo sudétingesnis inovacijos tipas, tuo rizika ir neapibréztumas didesnis. Dél didelés rizikos
projekty vadovams gali buti sunku apibrézti reikalavimus, suprasti pokycius rinkoje, jvertinti laikg ir
sgnaudas, atlikti rizikos valdyma ir susidoroti su placiu suinteresuotyjy Saliy kiSimusi.

D¢l Sios priezasties siekiant efektyviai kovoti su gresianc¢iomis rizikomis, privalome jas
tinkamai valdyti, pasitelke rizikos valdymg (Stasytyté, Aleksiené, 2015). Rizikos valdymo esmé —
nustatyti ir jvertinti galimg verslo rizika, parengti priemones, padedancias jos iSvengti arba sumazinti
nenumatyty aplinkybiy poveikio tikimybe. Imonei rekomenduojama jdiegti tokia rizikos valdymo
sistema, kuri ne tik padéty sumazinti neigiamus rezultatus, bet ir leisty iSnaudoti ekonominio augimo
galimybes (Velickiené, 2015).

D. Hubbard (2020) teigimu, yra jvairiy formy rizikos valdymo metody, taciau pagrindinis
tikslas yra sumazinti rizika tam tikroje jmonés srityje, atsizvelgiant j galimybes, kuriy siekiama ir
ribotus iSteklius. Rizikos valdymas apima riziky, susijusiy su informacijos saugumu, investicijy
nepastovumu, normy laikymusi, konkurenty veiksmy ir kity riziky, dél kuriy gali biti patirta dideliy
nuostoliy, analiz¢ ir mazinimg. Tai, kaip mes suprantame ir apibiidiname rizika, daro didele jtaka,
rizikos analizei, rizikos valdymui ir sprendimy priémimui. T. Aven (2016) pateikia standartin;j rizikos

valdymo procesg (zr. 4 pav.).

Nustatyti kontekstg, pagal kurij bus atliekamas .| Identifikuoti rizikingus jvykius ir situacijas,
rizikos valdymas, nustatyti tikslus ir kriterijus i’ kurios gali paveikti veikly
T
v
Atlikti riziki ivyki iezasCiu i kmi . .
thikti rizikingy pvykiy [.Jrlezascu! ' pasekmiy »| Ivertinti rizikingu ivykiy tikimybg ir pasekmes
analize
T
v

A 4

Ivertinti rizikos reik§minguma Parinkti atsaks i rizikas

4 pav. Rizikos valdymo procesas

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Aven, 2016.
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Kadangi néra visuotiniai priimto inovaciniy projekty rizikos valdymo proceso, dauguma

projekty vadovy vadovaujasi projekty valdymo standartais. PMBOK standarte (2017) nurodoma, kad

pagrindiniai projekto rizikos valdymo procesai yra Sie:

1.

Rizikos valdymo planavimas - procesas, kuriame apibréziama, kaip vykdyti projekto
rizikos valdymo veikla.

Riziky identifikavimas - atskiry projekto riziky ir bendry projekto riziky Saltiniy
nustatymo procesas, riziky ir jy ypatybiy dokumentavimas.

Kokybiné rizikos analizé - svarbiausiy projekto riziky galimo atsiradimo ir poveikio
tikimybés nustatymas ir prioritetizavimas.

Kiekybiné rizikos analizé — rizikos vertinimas pasitelkiant matematinius modelius.
Atsako | rizikg planavimas — atsako ] rizikg bldy, strategijy pasirinkimas, nustatomi
veiksmai, kaip bus reaguojama i bendra projekto rizikos poveikj ir atskiry projekty
rizika.

Atsako ] rizikg jgyvendinimas - sutarty atsako j rizikas veiksmy jgyvendinimo procesas.
Rizikos valdymo steb¢jimas ir kontrolé - rizikos valdymo stebéjimo procesas, nustatyty
riziky sekimas, naujy riziky nustatymas ir analizavimas bei rizikos valdymo efektyvumo
vertinimas.

PRINCE?2 standarte (2017) pateikiamas panaSus j standartinj rizikos valdyma

procesas bei akcentuojama komunikacija (zr. 5 pav.).

1. Identifikuoti 2. Jvertinti
Nustatyti Tikimybe,
pagrindines poveikj
rizikas 5.
Komunikuoti
Visada
komunikuoti
visiems
projekto
dalyviams
4. Igyvendinti 3. Planuoti
Atlikti ir Koks bus atsakas
kontroliuoti
suplanuotus
veiksmus

5 pav. Rizikos valdymo procesas (PRINCE2 standartas, 2017)

Salt.: sudaryta pagal PRINCE2 standarta, 2017.

22



Visi zingsniai yra nuolatos kartojami. Kai atsiranda naujos reikSmingos informacijos,
reikia i$ naujo atikti visus zingsnius. Rizikos valdymo procesas priklauso nuo inovacinio projekto tipo,
organizacijos ir jos aplinkos, standarto pasirinkimo. Dauguma autoriy nurodo, kad rizikos valdymas
inovaciniuose projektuose turéty buti nuolatinis: rizika mazinama planuojant projekta, poto rizika turi

biti nuolat stebima ir valdoma jgyvendinant projektag. (PMBOK, 2017; Spalek, 2016; 1SO31000

standartas, 2018; Hubbard, 2020; Tidd, 2018).
Rizikos identifikavimo metodai. Egzistuoja daug metody, kurie gali biti naudojami

rizikai identifikuoti (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Rizikos identifikavimo metodai

Metodas

Metodo apibuidinimas

Delfi metodas

Informacija apie rizikingus jvykius gaunama i§ eksperty. Ekspertai dalyvauja
anonimiskai, taip iSvengiama SaliSkumo ir jtakos kitiems ekspertams. Siuo
metodu galima apibendrinti skirtingy eksperty nuomones.

SSGG analize ISnagriné¢jama jmonés viding ir iSorin¢ aplinka, galinti lemti rizikas
Senesniy projekty | Perzitirimi ankstesni projektai. Tokiu buaidu suzinoma, kokios grésmés ir
perzitréjimas galimybés juos paveiké ir padeda numatyti galimus projekto jvykius.

Rizikos registras

Rizikos registre uzfiksuojamos visos rizikos.

Rizikos greitieji
sarasai

Tai yra vieSai prieinami sgrasai, kuriuose rizika skirstoma pagal tipus ar Sritis ir
paprastai yra aktuali jvairiems projektams. Rizikos greitieji sarasai yra naudinga
pagalba, padedanti skatinti mastyma apie rizikos Saltinius plac¢iausiame kontekste.

Minciy lietus

Sis metodas skatina kirybiskuma, bendravimg ir efektyvia komunikacija, padeda
inovatyviai spresti problemas. Taikant §j metoda galima suzinoti, kokios yra
galimos neapibréZties ar pavojaus sritys, kokia rizika gali kilti, kiek tikétina ta
rizika, koks galimas rizikos poveikis ir t.t. Taciau minciy lietaus metu svarbu
vengti kritikos, uzrasyti visas idéjas, kurias véliau galima plétoti. Be rizikos
nustatymo, min¢iy lietus taip pat gali bati naudojamas siekiant suprasti
suinteresuotyjy Saliy nuomong¢ apie nustatyta rizika.

Rizikos
suskaidymas

Tai yra hierarchinis galimy rizikos S$altiniy skaidymas. Kiekvienas mazéjantis
lygis reiSkia vis iSsamesnj projekto rizikos Saltiniy apibréZimg. Struktiira veikia
kaip greita pagalba, padedanti projekto valdymo komandai galvoti apie galimus
rizikos Saltinius tikslams pasiekti. Tam galima naudoti PESTEL (angl. Political,
Economic, Social, Technological, Environmantal, Legal) analize

PESTEL analizé

Sis metodas padeda identifikuoti rizikas ir jvertinti iSorine aplinka

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018; PMBOK, 2017; PRINCE2 standartas,

Be iSvardinty metody,

2017.

rizikos identifikavimui gali bati naudojama ,Pavojy ir

funkcionalumo* analizé (angl. Hazard and Operability Studies — HAZOP) anketos, apklausos, interviu
(Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018). PMBOK standarte (2017) papildomai jvardijama pagrindiniy

priezasCiy analizé (angl. Root cause analysis) bei dokumenty analizé. Taip pat galima perzitiréti
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senesniy projekty iSmoktas pamokas, naudoti rizikos greituosius saraSus, rizikos registra, rizikos
suskaidymo metoda. R. Martinkutés-Kaulienés ir V.Stasytytés (2018) teigimu, organizacija turéty
taikyti tokius rizikos identifikavimo metodus ir priemones, kurios atitinka jos tikslus ir galimybes, taip
pat kurios adekvacios galimos rizikos atveju.

Kokybiniai rizikos analizés metodai. PRINCE2 standarte (2017) teigiama, kad rizika
reikia nustatyti (angl. estimate) ir jvertinti (angl. evaluate). Daznai kokybiniai rizikos analizés metodai
priskiriami rizikos identifikavimui. E. Bartkaus (2014) teigimu, kokybinés rizikos analizés pagrindinis
tikslas — nustatyti rizikos veiksnius, pagal projekto etapus ar darbus, kuriuos vykdant iskyla rizikos
pavojus arba nustatyti potencialias rizikos sritis ir tuo paciu identifikuoti visas galimas rizikas.
Kokybiné rizikos analizé yra atskiry projekto riziky prioritety nustatymo procesas tolesnei analizei ar
veiksmams atlikti, jvertinant jy atsiradimo ir poveikio tikimybe bei kitas charakteristikas. Véliau visas
démesys sutelkiamas j prioritetine rizika. Sis procesas atlickamas viso projekto metu. Kokybiniai
metodai taikomi tada, kai rizikg sunku iSreiksti kiekybiSkai arba kai triiksta duomeny kiekybiniam
vertinimui. Kokybiniai metodai ir technikos dazniausiai taikomos esant zinomam jvykiy pasireiskimo
dazniui, kad biity uztikrintas patikimas prognozavimas (Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018).

PMBOK standarte (2017), pateikiami $ie kokybiniai rizikos analizés metodai: rizikos
tikimybés ir poveikio vertinimas; duomeny apie rizika kokybés nustatymas. Rizikos tikimybés
vertinime atsizvelgiama | konkreCios rizikos atsiradimo tikimybe. Rizikos poveikio vertinime
atsizvelgiama ] galimg poveikj vienam ar daugiau projekto tiksly, tokiy kaip, iSlaidos, kokybé ar
rezultatai. Vertinamas kiekvienos nustatytos atskiros projekto rizikos tikimybé ir poveikis. Poveikis
gali biiti neigiamas arba teigiamas. Rizikos duomeny kokybés vertinime nustatoma, ar duomenys apie
individualig projekto rizikg yra tikslis ir patikimi, kaip kokybinés rizikos analizés pagrindas. Naudojant
nekokybiskus duomenis, galima atlikti kokybing rizikos analize, kuri mazai naudinga projektui. Jei
duomeny kokybé yra nepriimtina, gali tekti rinkti geresnius duomenis. PRINCE2 standarte (2017)
rekomenduojami Sie metodai:

1. Tiketinos vertés metodas. Siuo metodu rizika apskai¢iuojama derinant rizikos
poveikio kaing su rizikos atsiradimo tikimybe. Sis metodas naudingas, kai
reikalinga matavimo priemoné, kuri leidzia suteikti prioriteta tam tikroms
rizikoms. Pavyzdziui, jei rizikos kaina sieké 10 000 eury, o jos atsiradimo
tikimyb¢ jvertinta 25 proc., tai tikétina rizikos verte¢ 2500 eury. Taip jvertinus
visas rizikas, galima i$skirti prioritetus.

2. Tikimybiy medzio metodas. Tai grafinis galimy jvykiy, atsirandanciy dél tam

tikry aplinkybiy, atvaizdavimas. Tikimybiy medzio metodas gali buti naudojamas
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prognozuoti kokybinj rezultatg, kai naudojami istoriniai duomenys siekiant
nustatyti kiekvieno atvejo tikimybe. Tikimybiy medzio metodas padeda suprasti
projekto dalyviams ar sprendimy priéméjams galimy skirtingy rezultaty tikimybe,
priklausomai nuo tam tikry aplinkybiy.

Pareto analizé. Sis metodas surikiuoja rizikas pagal prioritetus. Pareto analizé gali
biiti naudojama siekiant sutelkti valdymo pastangas toms rizikoms, kurios gali
turéti didziausig jtaka projekto tikslams.

Tikimybés ir poveikio matrica. Matricoje yra riziky reitingavimo vertés, kurios
gali biiti naudojamos grésméms kokybiskai jvertinti. Tikimybés skalés yra
tikimybés matai, iSvesti i§ procenty, o poveikio skalés parenkamos taip, kad
atspindéty poveikio lygj projekto tikslams. Tikimybés ir poveikio matrica gali bati
naudojama rizikos laipsniui jvertinti ir pagrindiniy riziky valdymo prioritetams

nustatyti (Zr. 6 pav.).

Poveikis | Labai mazas | Mazas | Vidutinis Didelis Labai didelis

Tikimybé (0.05) (0.10) (0.20) (0.40) (0.80)
Labai didelé (0.90) 0.09 0.18
Didel¢ (0.70) 0.14
Vidutiné (0.50) 0.10 0.20
Maza (0.30) 0.12
Labai maZza (0.10) 0.08

6 pav. Tikimybés ir poveikio matrica

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal PMBOK, 2017; PRINCE2 standartas, 2017.

Matrica gali buti naudojama ir galimybéms jvertinti. Tikimybés ir poveikio matrica arba

kitur vadinama rizikos matrica yra vienas pagrindiniy kokybiniy rizikos analizés metody. Sis metodas
patogus tuo, nes vienoje vietoje galima matyti pagrindiniy riziky tikimybe, poveikj, suskirstyti jas pagal
atsako lygj ir t.t. Rizikos matricoje galima zZyméti rizikas spalvomis, pavyzdZiui, kriting rizikg (poveikis
didelis) — raudona spalva, vidutinio poveikio rizikg — geltona spalva, o paprasta rizikg (poveikis
nedidelis) — zalia spalva. Tokiu budu lengva matyti bendra projekto rizikg. Tokig matrica
rekomenduojama naudoti ir inovaciniy projekty rizikos valdyme (Shakov, Piterska, 2018). J. Bowers ir
A. Khorakian (2014) teigimu, kokybiné analizé paprastai yra pigi, lanksti ir greitai taikoma. Taciau
dazniausiai remiamasi individualiu Zzmogaus sprendimu ir nei§vengiama 3aliskumo. Salikumas gali

biti sumazinamas iki minimumo, naudojant sistemingus metodus, pavyzdziui, rizikos zemeélapius,
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jvykiy medzio analize (angl. event tree analysis), klaidy medzio analize (angl. fault tree analysis) ir kt.
Yra daugybé dar nepaminéty kokybiniy rizikos analizés metody. Organizacija pasirenka sau priimtinus
metodus pagal projekto lygi ir Kitas charakteristikas.

Kiekybiniai rizikos analizés metodai. Kiekybin¢ rizikos analizé — tai rizikos jvertinimas
skaiciais, naudojant matematinius modelius. Daugelis autoriy, nagrinéjanciy inovaciniy projekty rizikos
valdyma, pateikia bitent kiekybinius rizikos analizés metodus (Shakov, Piterska, 2018; Bibarsov,
Khokholova, Okladnikova, 2017; Nikolova, Rodionov, Afanasyeva, 2017; Batkovskiy, Konovalova,
Semenova et al., 2015; Nikolova, Kuporov, Rodionov, 2015; Bowers, Khorakian, 2014; Bartkus,
2014). Kiekybiniai rizikos analizés metodai yra sudétingesni uz kokybinius. Kiekybiniai rizikos
analizés metodai suteikia daugiau objektyvumo, taciau jie reikalauja daug duomeny. Paprastai jie
apima statisting istoriniy duomeny analize, surinktg i§ ankstesniy projekty sukauptos patirties duomeny
bazés. Kiekybiné analizé yra brangi ir reikalauja dideliy eksperty pastangy, taiau ji ypatingai
reikalinga didelio masto projektuose (Bowers, Khorakian, 2014).
jautrumo analizé; sprendimy medzio analizé; tikétina rizikos piniginé verté bei Monte Karlo
modeliavimas. PRINCE?2 standarte (2017), taip pat pateikiamas Monte Karlo modeliavimas bei tikétina
rizikos piniginé verté.

Jautrumo analizé. R. Martinkutés-Kaulienés ir V. Stasytytés (2018) teigimu, jautrumo
analizé dazniausiai taikoma projekto rizikoms vertinti. Sis metodas leidZia nustatyti rezultato
kintamuma, pasikeitus vienam parametrui, ir taip jvertinti projekto jautrumga jvairiems kintamiesiems.
Jautrumo analizés tikslas — iSrySkinti svarbiausius veiksnius, galinCius turéti daugiausia jtakos
projektui, bei patikrinti kiekvieno jy jtaka projekto rezultatams. Jautrumo analizé padeda nustatyti, kuri
individuali projekto rizika ar Kiti neapibréztumo Saltiniai turi didZziausig galima poveikj projekto
rezultatams (PMBOK, 2017). Jautrumo analizé naudojama norint gauti tiksly jvertinima, kaip pasikeis
projekto efektyvumas, pasikeitus vienam pradiniam parametrui. Kuo didesné $i priklausomybe, tuo
didesné projekto realizacijos rizika. Jautrumo analizé taikoma dviem atvejaiS: projekto rezultaty
jtakingiausiems faktoriams nustatyti; lyginamajai projekty analizei, kur nustatoma, kaip sunkiai
prognozuojami faktoriai veiks projekto efektyvuma. Jautrumo analizéje dazniausiai naudojami Sie
efektyvumo rodikliai, nusakantys projekto finansinj rezultata: vidiné gazos norma (VGN angl. IRR);
grynoji dabartiné verté (GDV, angl. NPV); pelningumo indeksas (Bartkus, 2014). Jautrumo analizés
etapai:

1. Atrenkamas pagrindinis rodiklis, pagal kurj bus nustatomas projekto jautrumas (pvz.,
VGN, GDV ir kt.).
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2. Parenkami veiksniai, kurie gali padaryti vienokig ar kitokig jtaka pagrindinio rodiklio
reikSmei.

3. ApskaiCiuojamas pagrindinis rodiklis, pakitus jvairiecims kitiems veiksniams,
parinktiems antrame etape (Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018).

Sprendimy medzio analizé. Sprendimy medziai naudojami siekiant atrinkti geriausius
veiksmus i§ keliy alternatyvy. Alternatyviis projekto veiksmai parodomi sprendimy medyje, naudojant
Sakas, kurios vaizduoja skirtingus sprendimus ar jvykius, kurie gali buiti susieti su projekto i$laidomis ir
rizikomis (nurodant grésmes ir galimybes). Sprendimy medzio $aky galiniai taSkai rodo konkretaus
sprendimo galutinj rezultatg, kuris gali buti neigiamas arba teigiamas (PMBOK, 2017). Sprendimy

medziai padeda surasti alternatyvius sprendimus, teikian¢ius didziausig nauda (7 pav).

60% | Didelé paklausa

(1 mln. Eur)
A) Kurti nauja
sistema (investicija
500 takst. Eur)

40% | Maza paklausa

1000-500=500 tukst. Eur

EMV=0.6x500=300 _
0.43-100=40 (400 tiikst. Eur) 400-500=-100 tikst. Eur
300-40=260 takst.

Kurti nauja
sistema ar tobulinti
sena?

Sprendimas,
paremtas pagal
EMY - A (260 tiikst.)

60% Didelé paklausa

(500 tukst. Eur)
B) Tobulinti seng
»| sistem3 (investicija
250 tukst. Eur)

EMV=0.6x250=150 40% | Maza paklausa
0.4x50=20 (300 tiikst, Eur)
150+20=170 takst.

I:' Sprendimas O Ivykio tikimybé < Galutinis sprendimo taskas

7 pav. Sprendimy medzio metodas

500-250=250 tiikst. Eur

A A A A

300-250=50 tiikst. Eur

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal PMBOK, 2017.

Sprendimy medis padeda formuoti pagrinding rizikos analizés strukttirg. Sprendimy medis
vaizduojamas kaip nuosekli sprendimy, lydimy neapibrézty jvykiy, eilé. Taigi jis atspindi neapibrézty

ivyki, kilusj dél galimy veiksmy siekiant priimti sprendima. Sis metodas gali biti taikomas kartu su
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tikétinos piniginés vertés metodu (angl. expected monetary value - EMV). Jo apskaic¢iavimg galima

pavaizduoti taip:

EMV = Jvykio tikimybé x jvykio galimas poveikis

7 paveiksle pateiktas apskaiciuotas EMV. Organizacija turi pasirinkti ar kurti nauja
sistema, ar tobulinti sengja. Nurodomos abiejy sprendimy i$laidos, bei jy galimy rezultaty alternatyvos.
Pagal alternatyvy tikimybe ir galimg poveikj apskai¢iuojamas EMV. Pasirenkamas tas sprendimas,
kurio EMV didesnis. Sis metodas lengvai parodo tikimybés ir poveikio piniginj santykj ir padeda
pasirinkti tinkamg sprendima.

Vienas pagrindiniy Kiekybiniy metody yra Monte Karlo metodas (PMBOK, 2017,
PRINCE2, 2017; Bowers, Kharakian, 2015). E. Bartkaus (2014) teigimu, Monte Karlo metodas
naudojamas kebliausiai prognozuojamuose projektuose. Monte Karlo imitacinis modeliavimas yra
laikomas viena i3 testavimo nepalankiausiomis salygomis metodo atmaina. Sis metodas leidzia sudaryti
daugybe scenarijy, kuriuose pradiniai parametrai kinta iki nustatyty apribojimy. Siekiant jvertini
rezultato kintamuma, jo parametrams suteikiami atsitiktiniai dydziai ir tikimybés; sudaromos gausios ir
lvairios parametry kombinacijos.

Monte Karlo imitacinio modeliavimo etapai:
Sudaromas prognozuojamas modelis.
Isrenkami pagrindiniai veiksniai, galintys paveikti projekto rezultatus.
Nustatomi pagrindiniy veiksniy tikimybés skirstiniai.
Nustatoma koreliaciné priklausomybé tarp kintamyjy.

Generuojami jvairiis scenarijai, pagristi numatytais apribojimais.

© g k~ w e

Atliekama imitacinio modeliavimo statistiné analizé (Martinkuté-Kauliené, Stasytyte,

2018).
PMBOK standarto (2017) teigimu, Monte Karlo metodas padeda nustatyti individualiy
projekty riziky ir kity neapibrézty jvykiy galima poveikj. Sis metodas gali biti atliekamas skirtingy
komponenty rizikoms jvertinti, pvz., projekto iSlaidoms ar tvarkaraséiui. Atliekant projekto islaidy
Monte Karlo modeliavimg rizikos analizei, naudojami projekto islaidy jvertinimai. Dazniausiai
modeliavimas atliekamas su programinés jrangos pagalba, kuri pakartoja modeliavimg daug karty, o
kiekvieno modeliavimo metu parenkami atsitiktiniai galimi parametrai. Monte Karlo metodas turi ir

privalumy ir trikumy (zr. 5 lentelg).
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5 lentelé. Monte Karlo metodo privalumai ir triikumai

Privalumai Trikumai
Padeda patobulinti sprendimy, susijusiy su Sukelia neapibréztuma (galimi kintamyjy nuokrypiai nuo
nedidelio pelningumo investicijomis, priémimag. baziniy lygiy).
Padeda identifikuoti galimybes. Analizuojant rizikg daroma prielaida apie vertinimo

modeliy tinkamuma

Isryskina projekto skyrius, reikalaujancius tolesniy | Sudétingas (neintutyvus, neaiskus ir sunkiai suprantamas).
tyrimy.

ISryskina investicijy trikumus, sudaro galimybe¢ Reikalauja daug sanaudy (zmogiskyjy ir finansiniy).
atlikti pataisas.

Galingas ir lankstus: taikomas praktiSkai betkokiai | Kyla koreliuoty kintamyjy problema (neteisingai nusta¢ius
projekto daliai. koreliacinius rySius, gaunami neteisingi rezultatai).

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Martinkuté-Kauliené, Stasytyté, 2018.

Monte Karlo modeliavimas, atsako i klausimg ,,kas jeigu“ ir parodo labiausiai tikétinus
scenarijus. Scenarijai taip pat gali bati naudojami ir ekstremaliy atvejy modeliavimui (pvz., jeigu
pasireiksty daugelis riziky) (PRINCE2 , 2017).

Yra dar daugybé kity kiekybiniy rizikos analizés metody. K. Bibarsov, G. Khokholova, D.
Okladnikova (2017) inovacinio projekto rizikai nustatyti vertina bendra verslo rizika; A. Shakov ir V.
Piterska (2018) inovaciniy projekty rizikos valdymui sitlo sekti NPV (GDV) rodiklj nuo projekto
pradzios iki pabaigos ir esant neigiamiems rezultatams projekta nutraukti. Kiti autoriai pateikia
sudétingas matematines formules (Batkovskiy, Konovalova, Semenova et al.,, 2015; Nikolova,
Kuporov, Rodionov, 2015). Néra metodo, kuris tikty kiekvienai organizacijai. Organizacija turi
pasirinkti rizikos analizés metodus pagal turimus i$teklius, kompetencijas ir inovacinio projekto tipa.

Atsakas j rizika. NustaCius potencialias rizikas ir jas jvertinus, jmonei reikia imtis
atitinkamy priemoniy, dar vadinamu atsako } rizika. Jvairts Saltiniai pateikia skirtingg kiekj atsako
priemoniy. R. Martinkuté-Kauliené (2018) pateikia 4; PMBOK standarte (2017) pateikiamos 5 atsako
priemonés grésméms, 5 — galimybéms ir 5 — bendrai projekty rizikai. PRINCE2 standarte (2017),
pateikiamos 6 atsako j rizikg rasys, Kurios skirtos grésméms ir galimybéms:

1. Grésmés vengimas, galimybés i$naudojimas. Sis atsako biidas yra skirtas neapibrézta
situacija padaryti apbirézta paSalinant rizika. Taq daznai galima pasiekti paSalinus
grésmés priezastj arba jgyvendinant galimybe sudariusia prieZastj. Sis atsako biidas gali
bati taikomas be papildomy iSlaidy, pakeic¢iant darby planavimg. Vis délto iSlaidos bus
patirtos, siekiant pasalinti visa likusig grésmiy ir galimybiy rizikg. Kai patiriamos
iSlaidos, jos turi biiti pagristos (atsako i rizikg iSlaidos turi biiti pagristos, kad padétis

biity aizki).
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Sumazinti grésmes, padidinti galimybes. Sis atsako biuidas apima aiskius veiksmus
dabar, siekiant pakeisti rizikos tikimybe ir (arba) poveikj. Mazinant grésmes bandoma
sumazinti grésmés tikimybe ir (arba) susvelninti poveikj, jei toks buvo. Galimybés
didinimas yra atvirkstinis procesas (bandoma didinti galimybés atsiradimo tikimybe ir
(arba) didinti poveikj). Sis atsako biidas reikalauja papildomy ilaidy. Atsako i§laidos
turi baiti pagrjstos likusios rizikos pasikeitimu.

Rizikos perkélimas, perdavimas, pasidalijimas (grésmés ar galimybeés). Siuo atsako bidu
yra siekiama dalj rizikos perduoti treciajai Saliai. Draudimas yra klasikiné perdavimo
forma, kai draudéjas prisiima rizikos iSlaidas, ta¢iau apdraustasis iSsaugoja kitus tikslus
nepaveiktus (pvz., laiko atidéjimas). Rizikos perdavimas gali biiti taikomas galimybéms,
kai trecioji Salis gauna naudg i§ iSlaidy, taciau pagrindinis rizikg prisiimantis asmuo
(organizacija) gauna dar vieng naudg Kitam projekto objektui. Vis délto, tai néra daznai
naudojama, dazniausiai naudojamas tik grésmiy perdavimas. Kai kuriy riziky negalima
perduoti, taCiau organizacija gali perduoti pacios rizikos valdyma treCiajai S$aliai.
Perdavimo islaidos turi buti pagristos likusios rizikos pasikeitimu; ar verta mokéti uz
tokj rizikos perdavima.

Rizikos pasidalijimas (grésmés ar galimybés). Rizikos pasidalijimo biidas savo pobuidziu
skiriasi nuo perdavimo. Siekiama, kad kelios Salys (jprastai tiekimo grandingje)
pasidalinty rizika pagal skausmo/gavimo (angl. pain/gain) dalj. Retai rizika gali biti
pasidalinta tokiu biidu: pagrindinis rizika prisiimantis asmuo (organizacija) visada turés
saugoti prekés zenkla ir reputacija). Tai gali buti sékmingas budas skatinti
bendradarbiavima rizikos valdymo veikloje, ypa¢ programose ir projektuose.

Rizikos prisiémimas (grésmés ar galimybés). Sis atsako budas reiskia, kad organizacija
prisiims betkokig rizika, su visu jos poveikiu, jei taip ivyks. Tokioms rizikoms valdyti
organizacija nesiima jokiy veiksmy. Organizacija nepatiria jokiy i$laidy, susijusiy su
rizikos valdymu nei dabar, nei ateityje. Kaip pavyzdj galima pateikti valiutos kursy
svyravimus, kurie gali daryti jtakg organizacijos pelnui. Organizacija gali nuspresti
pasinaudoti proga ir nedaryti jokiy apsidraudimo veiksmy, kurie apsaugoty marzas nuo
dideliy tarify svyravimy. Sis biidas netinkamas, jei galimas rizikos poveikis virsyja
organizacijos rizikos tolerancijos ribg.

. Nenumatyty atvejy planas (grésmiy ir galimybiy). Sis budas apima iSankstinio plano
parengima, nesiimant veiksmy dabar. Sis metodas leidzia susikurti veiksmy plana, jeigu

situacija netikétai pasikeisty. Pvz., pasirenkamas rizikos prisiémimas, taciau situacijai
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pasikeitus, prisiimta rizika gali visiSkai suzlugdyti projekta. Tokiu atveju biitinas
atsarginis planas. Nenumatyty atvejy planai gali buti taikomi visoms atsako j rizikas
kategorijoms, net siekiant i§vengti grésmes ir pasinaudoti proga, nes pirminis planas gali
baiti nesekmingas.

Atsakas j rizika yra sutarty reagavimo j rizika plany jgyvendinimo procesas. Sis procesas
uztikrina, kad sutarti atsako j rizikas veiksmai buty vykdomi taip, kaip planuota, siekiant pasalinti
bendra projekto rizikos poveikj, sumazinti atskiras projekto grésmes ir maksimaliai padidinti
individualias projekto galimybes. Sis procesas atliekamas viso projekto metu (PMBOK, 2017).

Rizikos valdymo ir steb&jimo procesas atliekamas jvairiy jrankiy pagalba. Sis procesas
daugiausiai priklauso nuo naudojamo standarto ir metody, kurie atskirai rekomenduoja jvairias
valdymo ir steb¢jimo priemones. Dazniausiai naudojamas rizikos registras, rizikos ataskaitos, iSmokty
pamoky registras ir kitos jvairios ataskaitos, kurios padeda surinkti visg informacija apie projekto
rizikas. Labai svarbus iSmokty pamoky registras. Reikia fiksuoti kiekvieng patirtj, nes ji gali
pasitarnauti kity projekty jgyvendinime. Perzitiréjus ankstesniy panaSiy projekty pamokas, galima
efektyviau suplanuoti rizikos valdymo procesa.

R. Martinkutés-Kaulienés ir V. Stasytytés (2018) teigimu, efektyvus rizikos valdymas
organizacijose daznai paremtas tam tikrais principais, padedanciais sukurti veiksmingg rizikos valdymo
sistema, derancia su organizacijos tikslais:

1. Proporcingumo. Rizikos valdymas turi buti proporcingas rizikos lygiui, kurj patiria
organizacija.

2. Suderinimo. Rizikos valdymas turi biti suderintas su kitomis organizacijos veiklomis.

3. Visapusiskumo. Rizikos valdymas turi biti visapusiSkas, siekiant, kad jis bity
efektyvus.

4. Ttvirtinimo. Rizikos valdymas turi biti jtvirtintas organizacijoje.

5. Dinamiskumo. Rizikos valdymas turi biti dinamiskas ir lankstus, reaguojant i naujai
atsirandancias ir besikeiciancias rizikas.

Kompleksinis rizikos valdymas tinkamas radikaliuose inovaciniuose projektuose, taciau
paprastesnés rizikos valdymo priemonés daznai gali biiti veiksmingesnés jgyvendinant Kkitus
inovacinius projektus (Bowers, Kharakian, 2014). Aplamai, pasirenkant inovaciniy projekty ir rizikos
valdymo standartg, cikla; identifikavimo, analizés, kontrolés, komunikacijos ir kitus metodus, biitina
atsizvelgti 1 organizacijos brandumg. Organizacijos brandumas — tai jgidziy ir geb¢jimy visuma,
leidzianti efektyviai jgyvendinti procesus. Jeigu nebrandi organizacija bandys diegti ar pritaikyti

sudétingus rizikos valdymo procesus, kurie taikomi brandziose organizacijose, ji nei§vengs problemy.
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Todél kiekviena organizacija, planuodama ir jgyvendindama Siuos procesus, turi pasirinkti tinkamus
metodus pagal savo brandg ir taikoma sritj. Sékmingas inovaciniy projekty rizikos valdymas priklauso
nuo daugelio jvairiy veiksniy. Tai aiSkiai apibrézta apimtis, galiojantys dokumentai, nesaliSkumas,
rizikos analizés proceso brandumas, darbuotojy kompetencija, patirtis ir jy vaidmuo organizacijoje
(Kezner, 2019; PMBOK, 2017; PRINCE2, 2017; Bowers, Kharakian, 2014; Vageris, 2005).
Apibendrinant galima teigti, kad rizikos valdymas yra biitinas, jgyvendinant inovacinius
projektus. Kiekviename inovaciniame projekte gali pasireiksti skirtingos rizikos. Rizikos gali skirtis nuo
inovacinio projekto tipo, aplinkos ir kity veiksniy. Kuo sudétingesnis inovacijos tipas, tuo rizika ir
neapibréztumas didesnis. Kadangi néra visuotiniai priimto inovaciniy projekty rizikos valdymo
proceso, dauguma projekty vadovy vadovaujasi projekty valdymo standartais. Rizikos
identifikuojamos, atliekama kokybiné ir kiekybiné rizikos analizé, poto parenkamas atsakas i rizikg.
Viso rizikos valdymo metu privaloma komunikacija. Inovacinio projekto rizikos valdymo metodai turi
biti pasirenkami, atsizvelgiant j organizacijos brandg, patirtj, kompetencijas bei inovacinio projekto

tipg ir sudétingumgq.
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2. INOVACINIU PROJEKTU RIZIKOS VALDYMO TELEKOMUNIKACIJU
IMONESE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Empirinio tyrimo metodologija

Siekiant i$siaiSkinti, kokiais metodais valdomos inovaciniy projekty rizikos Lietuvos
telekomunikacijy jmonése, biutina atlikti empirinj tyrimg. Empirinio tyrimo metodologija apima
metodus, technikas ir procediiras, kurios naudojamos rinkti ir analizuoti informacija (ZydZitnaite,
2011). Tyrimo metodologija sudaro moksliné problema, tyrimo tikslas ir uzdaviniai, hipotezés
(kiekybiniame tyrime), tyrimo etapai (strategija), procediros, naudojami metodai bei numatomy gauti
duomeny apdorojimo ir apibendrinimo biidy aprasymas (Tidikis, 2003).

Tyrimo strategija. Siekiant nustatyti, kokiais metodais atlickamas inovaciniy projekty

rizikos valdymas Lietuvos telekomunikacijy jmonése, bitina paruosti tyrimo strategija (Zr. 8 pav.).

I Etapas. Antriniy duomeny analizé

Apivelgiama Lietuvos telekomunikaciju rinka ir imoneés, siekiant pasirinkti tinkama tyrimo
metoda.

-

IT Etapas. Tyrimo metodikos sudarymas

Pasirenkamas ir pagrindziamas kokybinis tyrimo metodas - pusiau struktiirizuotas interviu.
Pasirenkami ir pagrindZiami informanty atrankos kriterijai, duomeny apdorojimo ir analizés
metodai. Sudaromas tyrimo instrumentas ir suformuojami interviu klausimai.

-

II1 Etapas. Tyrimo duomeny rinkimas

Atliekamas pusiau struktiirizuotas interviu, apklausiami 5 ekspertai.

-

IV Etapas. Tyrimo rezultaty analizé

Atliekamas garso jrasy transkribavimas. Atliekama kokybiné turinio analizé.

]

Rezultaty apibendrinimas ir i¥vady pateikimas

8 pav. Tyrimo strategija
Salt: sudaryta autoriaus
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Antriniy duomeny analizé. Teorinéje darbo dalyje iSanalizuota moksliné literatira,
nagrin¢janti inovacijas, inovacinius projektus bei jy rizikos valdymga. Didzioji dalis mokslinés
literatiiros yra bendriné — néra analizuojama tam tikra sritis ar rinka bei pateikiami biitent tai sriiai
tinkami inovaciniy projekty rizikos valdymo metodai. Lietuvos telekomunikacijy rinka néra placiai
tyrinéjama, ypac¢ inovaciniy projekty rizikos valdymo aspektu. Pagrindiné institucija, reguliuojanti
Lietuvos telekomunikacijy rinka yra Lietuvos Respublikos rysSiy reguliavimo tarnyba (toliau — RRT).
Kasmet RRT skelbia Lietuvos rySiy sektoriaus metines ataskaitas, taip pat kiekvieng ketvirtj - Lietuvos
elektroniniy ry$iy sektoriaus periodines ataskaitas. Sios ataskaitos gana patikimai atspindi Lietuvos
telekomunikacijy rinkg — ataskaitos rengiamos pagal elektroniniy rySiy tinkly ir paslaugy teikéjy RRT
pateikta informacijg apie vykdytg elektroniniy rySiy veikla. Ataskaitoje taip pat naudojami Lietuvos
statistikos departamento duomenys. Telekomunikacijos apima ir IT paslaugas, tokias kaip kibernetinio
saugumo sprendimai; jvairios programinés jrangos kiirimas ir diegimas; sistemy, naudojamy jvairiuose
sektoriuose kiirimas bei diegimas ir t.t. Siy veikly RRT j savo ataskaitas nejtraukia arba smulkiai
neiSskiria. Atskirai IT sektoriaus duomenis renka Lietuvos statistikos departamentas, kuris leidZia
jvairias IT sektoriaus apzvalgas bei duomenis pateikia oficialiame statistikos portale.

Lietuvos telekomunikacijy rinka yra nuolatos auganti — 2019 mety bendrosios elektroniniy
ry$iy sektoriaus pajamos buvo 12,2 proc. didesnés, palyginti su 2015 metais (RRT metiné veiklos
ataskaita, 2019). RRT dar nepaskelbé 2020 mety duomeny, taciau stebint jvairias ziniasklaidos
prognozes bei eksperty vertinimus, neabejojama, kad pajamos bus dar labiau iSaugusios. Pasauline
pandemija paskatino darba i§ namy, todél daugumoje namy tkiy atsirado poreikis naudotis aukStesnés
kokybés interneto paslaugomis. Jmonés prival¢jo pasiriipinti sprendimais, leidZianc¢iais saugiai
komunikuoti, dalintis jautriais duomenimis bei organizuoti darbg, todél iSaugo tam naudojamos
programinés jrangos bei kibernetinio saugumo sprendimy poreikis. 2019 m. Lietuvos statistikos
metras¢io duomenimis, 2019 m. pradzioje bent vieng kibernetinio saugumo priemon¢ naudojo 93 proc.
jmoniy. Programing jranga (jskaitant operacines sistemas) nuolat atnaujino 79,8 proc. jmoniy; 68,4
proc. jmoniy atsargines duomeny kopijas laiké skirtingose vietose; griezta tapatumo (autentiSkumo)
patvirtinimg slaptazodziu taiké 65,6 proc. jimoniy; 53,5 proc. vykdé tinklo prieigos kontrole; 28,3 proc.
testavo kibernetinj sauguma; 25,5 proc. taiké duomeny, dokumenty ar el. laisky Sifravimo metodus; 23,
6 proc. vertino IT rizikas; 22,5 proc. atliko registracijos byly analize po kibernetiniy incidenty
(Lietuvos statistikos metrastis, 2019). 2021 mety pradzioje, Zymioje Lietuvos jmonéje jvyko
kibernetinio saugumo incidentas, kurio metu buvo prarasta 110 tukstan¢iy vartotojy duomeny, tokiy
kaip asmens kodas, telefono numeriai, elektroninio pasto adresai ir kiti duomenys. Sis incidentas

parodé, kad kai kurios didelés jmonés netinkamai saugo savo duomenis ir nenaudoja patikimy
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kibernetinio saugumo sprendimy. Neabejojama, kad Sie jvykiai paskatins tokiy sprendimy naudojimg ir
dar labiau didins telekomunikacijy imoniy pajamas.

Pagal RRT elektroniniy rysiy veiklos ataskaita (2020), 2020 m. III ketvirtj veikla vykdé
124 paslaugy teikéjai, 1S kuriy daugiau kaip 40 proc. vykdé kelias elektroniniy rysSiy veiklas.
Pagrindinés elektroniniy rysiy veiklos bei jas vykdanciy paslaugy teikéjy kiekis nurodytas 6 lenteléje.

6 lentelé. Paslaugy teikéjy, faktiskai besivercianciy atitinkama elektroniniy rysiy veikla,

skai¢ius (sudaryta autoriaus, remiantis RRT elektroniniy ry$iy veiklos ataskaita, 2020)

Elektroniniy rysiy veikla Teikéjai
1. Mazmeninés judriojo telefono rySio paslaugos 21
2. Mazmeninés fiksuotojo telefono rysio paslaugos 32
3. Didmeninés vieSyjy rysio tinkly teikimo ir vieSosios telefono rysio paslaugos 21
4. Interneto prieigos, naudojant judriojo rysio technologijas, paslaugos 8
5. Interneto prieigos, naudojant fiksuotojo rysio technologijas, paslaugos 79
6. Duomeny perdavimo (iSskyrus interneto prieigos) paslaugos 17
7. Mokamos televizijos paslaugos 42
8. Radjijo ir televizijos transliacijy perdavimo paslaugos 2
9. Prieigos prie fizinés infrastruktiiros paslaugos 16
Viso: 124

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal RRT elektroniniy rysiy veiklos ataskaita, 2020.

Didziausia dalis paslaugy teikéjy teiké interneto paslaugas, naudojant fiksuotojo rySio
technologijas (79), mokamos televizijos paslaugas (42) bei mazmenines fiksuotojo telefono rysio
paslaugas (32). Sios paslaugos dominuoja, nes joms reikalingos maziausios investicijos bei paslauga
galima teikti pasirinktoje vietovéje (pvz., viename mieste). Siomis veiklomis uZzsiema ne tik rinkos
senbuviai, bet ir smulkios jmonés, kurios naudoja jau paruosta infrastruktiirg ir taip iSvengia dideliy
investicijy ] tinklo plétra. MaZziausiai paslaugy teikéjy teikia radijo ir televizijos transliacijy perdavimo
paslaugas (2) bei interneto paslaugas, naudojant judriojo rysio technologijas (8). PrieSingai nei fiksuoto
rySio paslaugos, Siy paslaugy teikimas privalo buti uztikrintas visoje Lietuvoje. Tam reikalingos didelés
investicijos ] infrastruktiirg (tinklo jranga, rySio bokstus ir t.t.), kuri turi dengti didZigja Lietuvos dalj.
Sias invesiticijas sau gali leisti tik didZiausi rinkos subjektai.

Pagal RRT elektroniniy rySiy veiklos ataskaita (2020), elektroniniy rysiy tinkly ir
paslaugy teikéjai investavo  placiajuoscio rySio tinklus (judriojo rySio 4G (LTE), Sviesolaidinémis
ry$io linijjomis gristus placiajuoscio rysio tinklus). Vien 2020 m. III ketvirt], investicijos j elektroniniy
ry$iy tinklo infrastrukttira sudaré¢ 21,4 min. Eur. Daugiausia 2020 m. III ketvirtj investavo didziausias
rinkos subjektas (42,2 proc. visy ketvirCio investicijy). Verta paminéti, kad Sio didziausio rinkos

subjekto ketvir¢io investicijos didesnés, nei daugumos paslaugy teikéjy metinés veiklos pajamos.
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Rinkoje dalyvaujanciy paslaugy teikéjy kiekis yra nemazas, taCiau pagal pajamas
dominuoja kelios jmonés. Pagal RRT elektroniniy rysiy veiklos ataskaitg (2020), 2020 m. III ketvirtj

elektroniniy rysiy rinkos pajamy struktiira pavaizduota 9 pav.

11.83%

19.20%

25.53%
m Teikéjas A Teikéjas B mTeikéjasC m Teikéjas D Teikéjas E  mKiti teikéjai

9 pav. Elektroniniy rysiy rinkos pajamy strukttira procentais 2020 m. 11 ketvirtj

Salt: sudaryta autoriaus, pagal RRT elektroniniy rysiy veiklos ataskaita, 2020.

Galima pastebéti, kad rinkoje dominuoja 3 paslaugy teikéjai, bendrai uzimdami 82,96
procentus visos telekomunikacijy rinkos. Didziausig rinkos dalj uzimg Teikéjas A — 37,96 procentus, o
antroje vietoje esantis Teikéjas B uzima 25,53 procentus rinkos. Teikéjas C uzima 19,20 procenty
rinkos ir yra trecias pagal dydj paslaugy teikéjas. Visy kity teikéjy individualios pajamos bendrame
rinkos kontekste nevirSija 4 procenty ribos ir zenkliai atsilieka nuo rinkos lyderiy. Toks pajamy
skirtumas vyrauja dél keliy priezas¢iy: didieji rinkos subjektai savo infrastruktiirg yra iSvyste visoje
Lietuvoje; turi platy paslaugy krepseli; nuolatos rinkai pasiiilo patobulintus ir naujus produktus. Taip
paslaugy teikéjai uzsitikrina didelius klienty kiekius ir susikuria konkurencinj pranasuma.

Telekomunikacijy jmonés nuolatos investuoja ] infrastruktiirg, tinklo jrenginius, taciau
galutiniai vartotojai $iy patobulinimy dazniausiai nepastebi, nebent tai zenkliai iSplécia paslaugos
teikiamumo galimybes. Labiausiai pastebimos produkty inovacijos, kurios yra lengvai suprantamos
galutiniam vartotojui — pvz., eSIM virtuali mobiliojo rySio kortelé, naudojama iSmaniuosiuose
laikrodziuose, leidzianti nesineSioti mobiliojo telefono ir atlikti skambuciy bei kitas rySio funkcijas;
naujos kartos 5G mobiliojo rySio technologija, pasizyminti deSimtis karty didesne interneto sparta,
mazesne delsa ir gerokai didesne tinklo talpa; daikty internetas — leidziantis montuoti jutiklius,

daviklius, skaitiklius jvairiose sistemose, nepriklausomai nuo jy vietos ir taip rinkti jvairius duomenis;
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TV paslaugos pasiekiamos betkokiame jrenginyje, be jokios papildomos jrangos, taip pasalinant
apribojimus, kurie kildavo dél reikalingy rySio kabeliy ar galinés jrangos. Minétas inovacijas
dazniausiai kuria ir diegia jau anks¢iau minéti 3 didZiausi rinkos subjektai. Sie paslaugy teikéjai
priklauso tarptautinéms jmoniy grupéms, kurios bendradarbiauja su zymiausiais technologijy ir rysiy
karéjais, tokiais kaip Cisco, IBM, Microsoft, Hewlett Packard ir daugeliu kity, todél juos pirmus
pasiekia naujausios technologijos ir sprendimai, kurie s€ékmingai pritaikomi Lietuvoje. Galima teigti,
kad Sie subjektai jgyvendina inovacinius projektus ir diegia radikalias inovacijas, kurioms buidinga
didelé rizika. Dél investicijy trakumo, mazesni rinkos subjektai diegia tik rinkoje pasiteisinusius
produktus ir technologijas, jprastai kopijuodami rinkos lyderius. Tokie subjektai diegia inkrementines
ir imitacines inovacijas, kurios pasiZymi mazesne rizika.

[$analizavus RRT ataskaitas bei Lietuvos statistikos departamento duomenis galima teigti,
kad Lietuvos telekomunikacijy rinka yra nuolat auganti. Imonés nuolatos investuoja i infrastruktiiros ir
paslaugy gerinima, taip pat pristato naujas paslaugas ir technologijas. Pagal pajamas rinkoje dominuoja
trys paslaugy teikéjai, kuriuos galima vadinti rinkos lyderiais. Sie subjektai turi visoje Lietuvoje
iSvystyta infrastruktirag, diegia naujas paslaugas. Tikétina, kad Sie subjektai diegia radikalias inovacijas,
kurios pasizymi didesne rizika. Mazesni rinkos subjektai uzima tik maza dalj rinkos. Tikétina, kad
tokios imonés dazniausiai diegia inkrementines inovacijas bei stengiasi neatsilikti nuo rinkos lyderiy.
Pagal nustatytus Lietuvos telekomunikacijy rinkos ypatumus pasirenkamas tyrimo metodas.

Kokybinio tyrimo pagrindimas. Atlikta Lietuvos telekomunikacijy rinkos apzvalga
parod¢, kad imtis yra maZza, nes paslaugy teikéjy skaiCius yra nedidelis. Kokybinis tyrimas padés
suprasti, kokiais metodais atlickamas inovaciniy projekty rizikos valdymas Lietuvos telekomunikacijy
jmonése. B. Bitino (2013) teigimu, kokybiniuose tyrimuose duomenys renkami zZodine forma, reiskiami
teiginiais ar kategorijomis ir vertinami subjektyviai. Tokiu atveju pabréziamas apraSymas ar
atskleidimas, o ne hipoteziy tikrinimas ar teiginiy patvirtinimas. Kokybiniai metodai naudingi, kai
siekiama gauti duomeny apie mazai tirta ugdymo reiskinj; suformuluoti sgvokas, nusakancias
zmogiskuosius fenomenus, taip pat atskleisti patirties atvejy prasme ir interpretacija. R. Tidikio (2003)
teigimu, kokybiniu tyrimu siekiama iStirti objektg per individy realios praktikos subjektyvius aspektus
ir iSsiaiskinti tam tikros grupés praktines problemas. Tam reikia socialiniy ziniy, duomeny
nagrin¢jamos problemos elementams apraSyti ir paaiskinti, pavyzdZiui, kokia praktiné veiklos patirtis
yra sukaupta. Taip pat butina turéti ziniy visa tai suprasti ir interpretuoti. L. RupSienés (2007) teigimu,
kokybiniame tyrime tyréjas pasirenka vieng arba kelis generalinés aibés vienetus (organizacija, reiskinj
ar kt.) ir siekia juos suprasti. Kokybiniai tyrimai daznai naudojami tuomet, kai imtis maza, taikomas

nestatistinis generalizavimas, o imties sudarymas yra netikimybinis tikslinis.
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Tyrimo metodai. Dél mazos generalinés aibés ir imties, pasirinktas kokybinio tyrimo
metodas — pusiau struktirizuotas interviu. Pusiau struktirizuotame interviu i§ anksto numatomi
butini ir galimi klausimai; procediira ir klausimai standartizuojami tik i$ dalies; grieztai
neformalizuojamas paSnekesys ir tarp klausé¢jo su respondentu biina laisvesné atmosfera (Tidikis,
2003). Tyréjas i§ anksto numato temas arba problemas, kurias aptars interviu metu, bet gali laisvai
keisti klausimy tvarkg ir uzduoti papildomy klausimy. Informanty atsakymai yra laisvi, neapriboti
pasitilytais atsakymy variantais. Taip gaunami i§samesni, susisteminti duomenys, 0 pats interviu lieka
neformalus, vyksta pokalbio forma (Rup$iené, 2007). Pusiau struktirizuotas interviu vykdomas su
Lietuvos telekomunikacijy sektoriaus ekspertais. Naudojamas individualus interviu tipas. Interviu yra
individualus, kai informantai apklausiami po vieng (Rups$iené, 2007). Individualus tipas daznai
naudojamas, nes suteikia iSsamiausig ir placiausig informacijg apie tiriamajj (Tidikis, 2003).

Tyrimo imtis. L. RupS$ienés (2007) teigimu, siekiant detaliai iStirti reiSkinj dazniausiai
kokybiniame tyrime pasirenkama mazesné imtis ir gilinamasi j jvairius patirties aspektus. V.
Zydzitnaités (2007) teigimu, atlickant kokybinj tyrima akcentuojamas ne tiriamyjy skaicius, o jy
atrankos kriterijai. Kokybiniam tyrimui aktualus gauto interviu teksto turinys — jo gilumas, iSsamumas,
nauja informacija, o ne tiriamyjy skaicius. Vadinasi, jei tyréjas apklausé penkis informantus ir
penktajame interviu tekste informacija pasikartoja, tuomet $estojo interviu vykdyti nereikia.

Tyrime naudojama kriteriné atranka. Kriteriné atranka taikoma tada, kai imties vienetai
1§ populiacijos atrenkami laikantis tyréjo nustatyty kriterijy. Kriterinés atrankos biidas yra labai
veiksmingas, taip surenkami kokybiski duomenys (RupS$iené, 2007). Informantas turi atitikti bent vieng
autoriaus nustatyta kriterijy:

1. Vadovaujamojo darbo patirtis telekomunikacijy srityje, ne maziau 5 mety.
2. Projekty valdymo patirtis, ne maziau 10 mety (butinas bent vienas projektas telekomunikacijy
srityje).

Nustatytais kriterijais siekiama apklausti srities ekspertus, turin€ius patirties inovaciniy
projekty rizikos valdymo ir telekomunikacijy srityse. Tyrime naudojamas eksperty metodas. Ekspertas
- specialy i$silavinimg ir tam tikros veiklos patirtj turintis asmuo, Kuris yra pasirenges spresti tos srities
veiklos uzdavinius, net tada, kai néra pakankamai duomeny. Tyréjo parinkti specialistai (teoretikai ir
praktikai) siiilo problemos sprendimo variantus arba vertina tyréjo pasiiilytus. Eksperty metodas geras
tuo, kad duoda medziagos hipotezei ir tada, kai problemos sprendimas labai sudétingas ar menkai
iSnagrinétas (Bitinas, 2013). R. Tidikio (2003) teigimu, i§ eksperty tyréjas gali gauti maksimalig ir
detalig informacija apie tiriamg objekta, aptarti ir patikrinti tyrimo hipotezes, jvertinti jvairias tyrimo

metodikas, susidaryti tikslesn¢ tyrimo proceso programg. Tyrimo metu siekiama iSsiaiskinti
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inovaciniuose projektuose naudojamus rizikos valdymo metodus Lietuvos telekomunikacijy jmonése,
todél atsakymams pateikti reikalingos specifinés zinios ir patirtis.

Pagal pateiktus atrankos kriterijus buvo atrinkti 5 informantai. Informantai buvo atrinkti i$
skirtingy telekomunikacijy jmoniy: mazesniy, uzimanciy nedidele rinkos dalj bei didziausiy, sektoriaus

lyderiy. Informanty charakteristikos pateiktos 7 lenteléje.

7 lentelé. Informanty charakteristikos

Informanto kodas Informanto patirtis

T1 23 mety darbo patirtis telekomunikacijy srityje. Projekty valdymas, produkty kirimas,
vadovavimas.

T2 30 mety darbo patirtis telekomunikacijy srityje. Vadovavimas, projekty valdymas.
22 mety patirtis telekomunikacijy, kibernetinio saugumo srityje. Vadovavimas, projekty

T3 valdymas, produkty kiirimas, kibernetinio saugumo ekspertas.

T4 13 mety darbo patirtis telekomunikacijy srityje, 23 mety projekty valdymo patirtis.
Vadovavimas, projekty valdymas, projekty valdymo konsultavimas.

T5 20 mety darbo patirtis telekomunikacijy srityje. Projekty valdymas, produkty kiirimas.

Salt.: sudaryta autoriaus

Tyrimo apribojimai. Tyrimo informantai parinkti i§ skirtingo dydzio jmoniy, kurios
uzima jvairig padéti Lietuvos telekomunikacijy rinkoje. Tyrime dalyvavo tik vienos jmonés, kurig
galima priskirti prie rinkos lyderiy, atstovas. Kity imoniy, kurias bty galima priskirti rinkos lyderiams
atstovai atsisaké arba nedavé atsakymo | tiesioginj kvietima dalyvauti interviu. Siy informanty
dalyvavimas galéty papildyti tyrima.

Tyrimo instrumentas. V. Zydzitinaités (2007) teigimu, pusiau struktiirizuota interviu turi
sudaryti 3-5 pagrindiniai klausimai, nes siekiama gauti kuo gilesn¢ informacija, o ne platesng.
Kiekvienas klausimas turi biiti pateiktas taip, kad skatinty informanta placiai pasakoti apie patirta
situacijg, atliktg veiklg bei pateikti pasakojimg iliustruojancius pavyzdzius. Pasakojimo metu, tyréjas
pateikia papildomus klausimus, praso patikslinimy (Zydzitinaité, 2007). Siekiant atlikti tinkamg
kokybiniy duomeny analize, visus klausimus reikia sugrupuoti j kategorijas. Remiantis pirmoje darbo
dalyje iSanalizuota moksline literatiira bei metodologinémis rekomendacijomis buvo sudarytas tyrimo
instrumentas. Klausimai buvo sugrupuoti j 5 pagrindines kategorijas: inovaciniy projekty igyvendinimo
patirtis telekomunikacijy sektoriuje; inovaciniy projekty valdymo metodai; inovaciniy projekty rizikos;
inovaciniy projekty rizikos valdymo metodai; inovaciniy projekty rizikos valdymo svarba. Pagal $ias
kategorijas sudaryti 5 pagrindiniai klausimai. Pagrindinius kKlausimus papildo tikslinamieji klausimai,

kurie padeda gauti gilesne informacijg (Zr. 8 lentele).
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8 lentelé. Interviu klausimai.

Kategorija Pagrindinis klausimas Tikslinamasis kKlausimas
Inovaciniai Apibadinkite, kokius Ar tai buvo naujas produktas rinkoje?
projektai inovacinius projektus
telekomunikacijy esate jgyvending? Ar buvo tokiy projekty, kuriuose buvo MTEP etapas, testavimas?
sektoriuje
Su kokiomis rizikomis Kokios vidinés ir iSorinés rizikos dazniausiai pasireiskia?
Ipovaci.ni.q . S'USidUri?tea o Kaip Sios rizikos veikia inovacinj projektq?
projekty rizikos | jgy vendmdqmz movacinius Ar yra buve, kad dél kazkokios rizikos pasireiskimo, nepavyko
projektus? jgyvendinti inovacinio projekto arba buvo zZenkliy pokyciy laiko
atzvilgiu?
Kaip identifikuojate rizikas?
Inovaciniy Nurodykite, kokiais Kokiais metodais analizuojate rizikas?
projekty rizikos metodais valdote Ar atliekate kiekybing rizikos analize?
valdymas inovaciniy projekty Ar vertinate finansines rizikas? Kokias?
rizikas? Ar pasiruosiate atsakq j rizikqg? Kokj?
Ar rizikos valdymas yra nuolatinis?
Inovaciniy Pagriskite, kodél svarbu Kodél tai svarbu?
projekty rizikos valdyti inovaciniy
valdymo svarba projekty rizikas? Ar rizikos valdymas uztikrina inovaciniy projekty sékme?

Salt.: sudaryta autoriaus

Tyrimo instrumente privaloma pagrjsti pagrindiniy klausimy ry$j su pateiktos tyrimo

problemos turiniu paaiSkinant, kg kiekvienu klausimu siekiama atskleisti, paaiskinti, pagristi, iSryskinti

(Zydzitinaité, 2007). 9 lenteléje nurodyti pagrindiniai klausimai, jy tikslas ir ry$ys su tyrimo problema.

9 lentelé. Pagrindiniy klausimy tikslas ir rySys su tyrimo problema

Pagrindinis
klausimas

Klausimo tikslas

Klausimo rySys su tyrimo problema

Apibidinkite, kokius
inovacinius
projektus esate
jgyvendine?

Atskleisti, kokie
inovaciniai projektai
jgyvendinami Lietuvos
telekomunikacijy rinkoje.

Atsakymai atskleidZia, kokie inovaciniai projektai jgyvendinami
dazniausiai, kokio tipo inovacijos yra kuriamos bei diegiamos.
Nuo inovacinio projekto ir jo tipo priklauso rizikos, todél Sis
klausimas padeda atskleisti platesnj rizikos reiSkimosi konteksta.

Su kokiomis
rizikomis
susiduriate,
jgyvendindami
inovacinius
projektus?

Atskleisti, su kokiomis
rizikomis susiduria
Lietuvos
telekomunikacijy jmonés,
igyvendindamos
inovacinius projektus

Atsakymai atskleidzia, su kokiomis vidinémis ir iSorinémis
rizikomis susiduria Lietuvos telekomunikacijy jmonés,
igyvendinancios inovacinius projektus, taip pat padeda suprasti,
kokioms rizikoms teikiamas didesnis démesys.

Nurodykite, kokiais
metodais valdote

Atskleisti, kokie rizikos
valdymo metodai

Atsakymai atskleidzia, kaip atlickamas inovaciniy projekty rizikos
valdymas: kokie metodai naudojami; kokie rizikos valdymo

inovaciniy projekty | naudojami inovaciniuose | Zingsniai atlickami; kaip atliekama rizikos analizé; kokie atsako j
rizikas? projektuose. rizikas biidai. Klausimas tiesiogiai susij¢s su tyrimo problema ir
tikslu.
Pagriskite, kodél Atskleisti inovaciniy Atsakymai atskleidzia inovaciniy projekty rizikos valdymo
svarbu valdyti projekty rizikos valdymo svarba.

inovaciniy projekty
rizikas?

svarba

Salt.: sudaryta autoriaus, pagal Zydzitnaite, 2007.
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Tyrimo etika. Tyrimo metu laikomasi mokslinés etikos principy. Visi informantai buvo
supazindinti su tyrimo procediiromis ir laisva valia dalyvauja tyrime. Buvo laikomasi geranoriSkumo
principo, ty., dalyviui budavo pateikiama tikslinamoji informacija. Siekiant gauti objektyvia
informacijg i§ informanto pasisakymo, buvo vadovaujamasi kokybiniams tyrimams biitinos salygos —
savo terminologijos ir iSankstiniy nuostaty neprimetimo (Bitinas, 2008). Tyrime néra atskleidziama
informacija, leidzianti identifikuoti privaty asmenj ar organizacijg. Apdorojant kokybinio tyrimo
duomenis respondentams suteiktas specialus kodas, kuris naudojamas cituojant informantus.

Tyrimo eiga: D¢l sutikimo dalyvauti interviu buvo tariamasi tiesiogiai kontaktuojant su
informantais elektroniniu pastu bei zinutémis socialiniame tinkle LinkedIn, kuriame galima matyti
eksperto turima patirtj ir kompetencijas. Informantams buvo pristatytas tyrimo tikslas bei tema.
Informantams pageidavus, tyrimo klausimai bei kita papildoma informacija buvo iSsiysta i§ anksto.
Gavus sutikimg, buvo suderinamas kiekvienam informatui patogus laikas. Visi interviu buvo atliekami
nuotoliniu biidu, naudojantis programa Microsoft Teams. Tik pokalbio garsas buvo jrasomas. Buvo
remiamasi interviu planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai ir i§ anksto apgalvota jy pateikimo
seka, taciau numatyta, kad tyrimo eigoje tyréjas gali papildomai uzduoti plane nejtraukty klausimy,
jeigu mano, kad taip galima buity praturtinti tyrimg. Interviu buvo atliekami 2021 mety kovo mén. 23 —
balandzio mén. 13 dienomis, interviu trukmé svyravo nuo 19 min. 51 sek. iki 45 min. 04 sek.,

transkribuoto teksto puslapiy skaicius svyravo nuo 5 iki 10 lapy (zr. 10 lentel¢).

10 lentelé. Interviu trukmé

Eil. Nr. | Informanto | Interviu data | Interviu trukmé | Transkribuoto teksto
kodas puslapiy skaifius
1. T1 2021-03-23 41 min. 11 sek. 8
2. T2 2021-04-07 19 min. 51 sek. 5
3. T3 2021-04-08 25 min. 37 sek. 7
4, T4 2021-04-12 45 min. 04 sek. 13
5. T5 2021-04-13 29 min. 51 sek. 6

Salt.: sudaryta autoriaus

Duomeny apdorojimas ir analizé. B. Bitino (2013) teigimu, kokybiniame tyrime
naudojamas transkriptas - sakytinis tekstas, i§ pradziy jrasytas techninémis priemonémis, po to tiksliai
pazodziui perteiktas rasytinio teksto pavidalu. Antroje transkribavimo pakopoje daromas jraso kalbinis
koregavimas (iStaisomos kalbos klaidos, paSalinami parazituojancio pobiidzio zodziai, jy junginiai ir
pan.). Sis koregavimas skiriamas tik respondenty pasisakymy kalbinei raiskai sutvarkyti ir jokiu biidu

nekeisti $iy teiginiy turinio (Bitinas, Kazlauskiené, 2009). Tai reiskia, kad koregavima turi atlikti pats
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tyréjas. Interviu, pokalbio pirminius duomenis tikslinga uzrasyti audiovizualinémis priemonémis, po to
juos struktiiruoti. Patikimumas reiskia, kad, panasiomis saglygomis atlikus pakartotinj tyrimg, bus gauti
analogiSki rezultatai. Tyrimo duomenys apdorojami pagal kokybinius Kkriterijus: duomenys
standartizuojami ir struktirizuojami ] kategorijas, atlickamas lyginamasis metodas, formuojami
teiginiai, remiantis surinktais duomenimis. I$skiriamos temos arba apibendrinamos idéjos, remiantis
surinktais duomenimis. Duomeny analizé naudojama vientisam, i§samiam Vvaizdui gauti (Tidikis,
2003). Kokybiné turinio analizé - kokybinio tyrimo strategija, paremta kategorijy iSskyrimu ir jy
jterpimu j kontekstg (Bitinas, 2013). 1. Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016) teigimu, reikia atlikti
S§iuos Zingsnius:

1. Atlikti kodavima. Bendruoju atveju atviras kodavimas — tai teksto skaidymas j
temas (subkategorijas), kurioms suteikiamas atitinkamas pavadinimas (Bitinas,
Kazlauskieng, 2009).

2. Sugrupuoti subkategorijas j kategorijas - atlikti aSinj kodavima. ASinis arba
teorinis kodavimas — tai rysiy tarp kategorijy nustatymas. Sis kodavimas reigkia
duomeny sujungima kategorijomis, kurios buvo suformuotas atvirame kodavime.

3. ApraSyti rezultatus. Apibudinti kategorijas, paaiskinti rySius tarp kategorijy (jeigu
tokie yra).

4. Interpretuoti gautus rezultatus. Interpretuojant tyrimo duomenis suteikti jiems
aiSkumo ir prasmeés, susieti juos su kontekstu.

Atlikus transkribavimg, buvo gauti 39 puslapiai teksto. Buvo atliekamas teksto
koregavimas, siekiant istaisyti kalba, nekeiCiant pasisakymy ésmés. Buvo atliktas atviras ir asinis
kodavimas. Turinio analizé atlikta pagal subkategorijas, kurios sudarytos, vadovaujantis PRINCE2
(2017) standartu. Siame standarte nurodyti inovaciniy projekty rizikos valdymo pagrindiniai Zzingsniai:

1. Riziky identifikavimas.

2. Rizikos jvertinimas.

3. Atsako planavimas.

4. Paruosty veiksmy jgyvendinimas ir kontrolé.

5. Komunikacija viso inovacinio projekto metu.

Papildomai buvo siekiama issiaiskinti, kokios vidinés ir iSorinés rizikos pasireiskia
telekomunikacijy jmoniy jgyvendinamuoSe inovaciniuose projektuose, kaip jos veikia inovacinius
projektus. Siekiant susieti rizikos valdymg su kontekstu, buvo aiSkinamasi, kokius inovacinius
projektus jgyvendina telekomunikacijy jmonés, koks informanty poziiiris | inovaciniy projekty rizikos

valdyma. Pagal Siuos kriterijus buvo i$skirtos papildomos subkategorijos:
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Inovacinio projekto tipas.
Naujumo lygis.
MTEP, testavimas inovaciniuose projektuose.

Vidinés inovaciniy projekty rizikos.

o ~ 0w DN oE

ISorinés inovaciniy projekty rizikos.

6. Pasireiskusiy riziky poveikis.

Remiantis loginiu mastymu, informanty teiginiai buvo siejami su visomis nurodytomis

subkategorijomis, kurios atitinkamai sugrupuotos ] kategorijas. Gauti rezultatai interpretuojami ir

siejami su konktekstu.
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3. INOVACINIU PROJEKTU RIZIKOS VALDYMO TELEKOMUNIKACIJU
IMONESE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Visi informanty atsakymai buvo suskirstyti j subkategorijas ir kategorijas. Jos aprasomos
ir apibiidinamos pagal informanty pateiktus atsakymus ir paaiSkinimus. Literatiiros analizé¢je buvo
nuolat akcentuojama, kad inovaciniy projekty rizikos valdymas priklauso nuo inovacinio projekto tipo,
aplinkos, naujumo. Dél $iy priezasCiy buvo siekiama iSsiaiskinti, kokius inovacinius projektus
igyvendina telekomunikacijy jmonés. Informanty teigimu, dazniausiai telekomunikacijy imonése
jgyvendinami inovaciniai projektai yra naujy produkty (paslaugy) karimo ir diegimo, infrastruktiiros

plétimo, paslaugy tobulinimo bei migracijos projektai (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Informanty pasisakymai apie jgyvendintus inovacinius projektus

Kategorija Subkategorija Citata
Inovaciniy Inovaciniy T1: kiekvienas naujas produktas, kiekvienas naujas projektas,
projekty bruozai projekty tipas kiekvienas naujas funkcionalumas, kuris atne$a pinigus naujus, gali

biti vadinami inovaciniais, nes mes visi kalbam apie tai, kad kazka
gerinam tam, kad atneSty nauda, o nauda finale pereina j pinigus
jmonéje.

T1: Tai praktiskai visi projektai, kurie yra telekomunikacijose yra
inovaciniai, bet jie yra skirtingy tipy, skirtingy pakraipy. Man sekési
dirbti nuo inzineriniy, nuo tinklo statybos, nuo vadovavimo kaip plésti
ir statyti ir pakeisti jrangg tinkle.

T1: iki paslauginio projekto, kada tu sukuri kazkokia naujg paslauga,
kazkokj nauja mokeéjimo plang

T2: viskas buvo sakysim nuo techninio jgyvendinimo ir iki paslaugy
suformavimo.

T3: buty galima imti vieng i§ paslaugy kibernetinio saugumo audito
paslauga, kuri yra kompleksing, i$ keliy daliy susidaro ir i§ principo tai
yra inovacinis produktas, kurj jdiegém ir paleidom i rinka

T4: Naujy produkty kiirimo, migracijos projektai.

T4: budavo kazkieno sukurta inovacija ja tekdavo nupirkt ir jdiegti,
adaptuoti ir pritaikyti telekomunikacijy srityje

TS: virtualiy serveriy paslaugos kirimo ir diegimo projekta, kuris
manau tam laikotarpiui buvo pakankamai inovatyvus.

Salt.: sudaryta autoriaus

Informanty atsakymai leidzia teigti, kad telekomunikacijy rinkoje jgyvendinami
inovaciniai projektai yra jvairis ir neapsiriboja vieno tipo projektais. Visi informantai labiausiai
akcentavo naujy produkty kiirimg ir diegimg: ,kada tu sukuri kazkokig naujg paslauga” (T1), ,,nuo

techninio jgyvendinimo ir iki paslaugy suformavimo” (T2), ,,i§ principo tai yra inovacinis produktas,
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kurj jdiegém ir paleidom j rinkg” (T3), ,,Naujy produkty karimo” (T4), ,,paslaugos kiirimo ir diegimo

projekta” (T5). Inovaciniy projekty naujumo lygis buvo jvairus — nuo visiskai naujy produkty rinkoje,

iki technologijos pakeitimo ar produkto patobulinimo (Zr. 12 lentelg).

12 lentelé. Informanty pasisakymai apie jgyvendinamy inovaciniy projekty naujumo lygj.

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Naujumo lygis T1: Buvo tokiy, kur mes i§ esmés technologijas pakeitém, produktas
projekty bruozai pasiliko tas pats, bet buvo ir tokiy, kur mes pakeitém visag mokéjimo
telekomunikacijy logika ir visg supratimg apie tai, kaip reikia mokéti, ka reikia.

rinkoje T2: Galima pavadinti taip sakykim, kad tai buvo pakankamai naujas.

Tai tiem Zmoném, kurie sakysim dirbo toj srity tai kazkas nebuvo tokio
naujo, bet kadangi rinkoj paslaugy ty trtko, tai i$ rinkos pusés galima
sakyti - taip.

T3: Yra panasts produktai, tokj kokj darom mes, tokio produkto néra,
tokios kompleksijos, kad biity kibernetinio saugumo auditas, biity
daromas bitent i§ tokiy sudétiniy daliy ir, kad jisai bty
standartizuotas. Paprastai visi daro labai nedidel¢ jo dalj arba daro
kiekvienam klientui individualiai skaiciuoja, bet taiko kitokias
metodikas, negu mes taikom ir kitaip yra apsiraS¢ ir pateike. Tai
panasiy yra, lygiai tokiy paciy ne.

T4: Taip. Budavo, kaip ir sakiau nauji produktai, migracijos arba
atnaujinimy.

T5: technologine prasme ir segmento prasme tai buvo visiskai naujas
dalykas.

Salt.: sudaryta autoriaus

Pagal informanty atsakymus galima teigti, kad inovaciniai projektai telekomunikacijy

rinkoje dazniausiai yra inkrementiniai, t.y. diegiamas patobulintas arba panasus produktas rinkoje:

“Buvo tokiy, kur mes i§ esmés technologijas pakeitém, produktas pasiliko tas pats” (T1), “tiem

zmoném, kurie sakysim dirbo toj srity tai kazkas nebuvo tokio naujo” (T2), “i§ rinkos pusés galima

sakyti - taip” (T2), ,,Yra panasus produktai, tokj kokj darom mes, tokio produkto néra” (T3),

“technologine prasme ir segmento prasme tai buvo visiSkai naujas dalykas” (T5). Vienintelis

informantas paminéjo tokj inovacinj projekta, kurj biity galima priskirti prie radikaliy: “buvo ir tokiy

kur mes pakeitém visg mokéjimo logika ir visg supratima apie tai, kaip reikia mokéti” (T1).

Inkrementiniai inovaciniai projektai pasitaiko dazniau, nes daugelio informanty teigimu,

jie adaptuoja ir jdiegia jau kity gamintojy sukurtus produktus, o patys retai kg kuria. Tai galima

pastebéti informanty atsakymuose apie MTEP bei testavimo naudojimg inovaciniuose projektuose (zr.

13 lentelg).
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13 lentelé. Informanty pasisakymai apie MTEP ir testavimy taikyma inovaciniuose projektuose

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy MTEP, T1: Moksliniy tyrimy mes nedarém, nes mes daZzniausiai naudojam, o
projekty  bruozai | testavimas nekuriam kazkokio naujo produkto biologinio kazkokio arba kazkokios
telekomunikacijy technologijos neiSradinéjam, nes kaip telekomunikacijy kompanijos, tai
rinkoje mano projektuose biidavo jau sukurti dalykai kazkur tai,

T1: Galima sakyti aukStam levelyje (lygyje) tikrai nebuvo jokiy tokiy
dalyky kaip researchas (tyrimai) kaip vadiname, kad tu kazka tai kuri.
Kazkokias naujas technologijas, tu jas daugiau jdiegi ir pritaikai jas.
T3: Ne, moksliniy tyrimy nereikéjo, ¢ia daugiau praktiné patirtis yra
nes a$ 20 mety dirbu kibernetinio saugumo srityje ir daugiau savo
prakting patirtj panaudojau. Kadangi mes naudojames gamintojy
jrankiais daryti ta paslaugg, tai gamintojai yra jdiege pas save
naujausias technologijas, tokias kaip ten nulinio pasitikéjimo metodika
arba ten kitokios metodikos, tai mes i§ jy perimam kartu su tuo vat
produktu pritaikydami jj, naudodami jj paslaugoje, derinantis
technologijas, bet patys netaikom moksliniy tyrimy, nebuvo prasmes.
T4: versle ne, neteko susidurti, kad biity moksliniai tyrimai daromi.

T4: budavo ir toks kartais etapas, kai gamintojai pateikdavo net gi
nemokamai savo tokius sprendimus, su testine aplinka ir badavo i$
vadovybés praSymas iStestuoti, palyginti, pateikti privalumus,
trakumus, daugiau toks pilotinis etapas, kada dar néra priimtas
galutinis sprendimas, kurj produkta galutinai diegti, kurio gamintojo
galbtt produkta. Biidavo toks etapas kartais irgi jsivertinti galimybes.
T5: Ne, $ito nebuvo. Teko susidurti su tokia sritimi. Zinau kas tai yra,
Siam momentui jeigu ziuréti telekomunikacines veiklas, tai kur galéty
biti ir kur teko girdéti, kad tai buvo tai radijo rysio sakykim kai yra
paslaugos teikiamos.

Salt.: sudaryta autoriaus

Daugumos informanty teigimu, MTEP veikla néra atliekama telekomunikacijy jmonése
arba jiems su ja neteko susidurti: ,,Moksliniy tyrimy mes nedarém” (T1), ,Ne moksliniy tyrimy
nereikéjo” (T3), ,,neteko susidurti, kad bty moksliniai tyrimai daromi” (T4). Tik vienas informatas
pamingjo, kad Zino, kur tai gali biiti naudojama: ,,jeigu ziuréti telekomunikacines veiklas, tai kur galéty
bati ir kur teko girdéti, kad tai buvo tai radijo rySio sakykim kai yra paslaugos teikiamos” (T5). Tai
galima paaiskinti tuo, kad dauguma telekomunikacijy jmoniy jdiegia kity gamintojy produktus, kuriuos
kurdami patys gamintojai atlicka MTEP veikla.

Isanalizavus informanty pateiktus atsakymus galima teigti, kad telekomunikacijy jmonése
jgyvendinami inovaciniai projektai yra jvairaus tipo, skiriasi jy naujumo lygis. DaZniausiai tai yra
naujy produkty kiirimo ir diegimo projektai, taciau buina ir produkty, technologijy bei infrastrukttiros
patobulinimo inovaciniai projektai. MTEP veikla néra vykdoma arba vykdoma retai — dazniausiai
jmonés testuoja jvairiy gamintojy sukurtus produktus, siekdamos pasirinkti geriausig technologija ar

jranga, kurig véliau jdiegia ir naudoja paslaugoms teikti.

46




Telekomunikacijy jmoniy jgyvendinamuose inovaciniuose projektuose pasireiskia jvairiy
riziky. Tradiciskai, jos buvo iSskaidytos i vidines ir iSorines. Informantai jvardijo jvairias vidines

rizikas, pasireiSkiancias telekomunikacijy jmoniy jgyvendinamuoSe inovaciniuose projektuose (zr. 14

lentele).
14 lentelé. Informanty pasisakymai apie inovaciniy projekty vidines rizikas
Kategorija Subkategorija Citata
Inovaciniy Vidinés rizikos T1: aktualiausias yra personalas: jie gali susirgti, jie gali iSeiti atostogy,
projekty rizikos jie gali nuspresti palikti darboviete. <...> atsiranda niuansas, kad jis turi

biti uzsakytas, jisai turi biti laiku prieinamas, neturéti kity jokiy darby,
T1: finansiniai jsipareigojimai ir finansiné rizika buvo per daug didelé.
T2: nesu susidiires, kad biity tokios vidinés, kuriy negalétum
pakankamai greit eliminuoti

T3: Tai vidines labiausiai aisku reikia vertinti personala, kad nebiity
sumazéjimo kazkokio tai, personalo poreikiai ir aiSku procesus
sudélioti teisingai, kad nebuty informacijos kazkokiy nesutapimy,
prasilenkimy, ar ten kazkokiy tai standartizuoty procesy, nes jeigu
kazko nestandartizuosi tai paskui gali praleisti,

T4: O vidinés visg laika realiai pelningumas, Cia labiau vidiné rizika.
T4: visokiy riziky aiSku badavo ir komandinis darbas ir
bendradarbiavimas tarp padaliniy,

T4: ta pati IT rizika, kuri visg laikg yra, tai yra IT sprendimai, klaidos
T4: verslo, komunikacijos, valdymo, resursy, saugos, naudos

T5: kompetencijos arba nebuvimo, arba sakykim taip kaitos, kai
zmogus iSeina kompetentingas

Salt.: sudaryta autoriaus.

Analizuojant informanty atsakymus galima pastebéti, kad dazniausiai vidiné rizika yra
susijusi su personalu, jo prieinamumu ir kompetencijomis: ,,aktualiausias yra personalas” (T1), ,,jisai
turi bati laiku prieinamas, neturéti kity jokiy darby” (T1), ,,vidines labiausiai aiSku reikia vertinti
personalg” (T3), ,tai yra IT sprendimai, klaidos®, ,komandinis darbas ir bendradarbiavimas tarp
padaliniy“ (T4), ,.kompetencijos arba nebuvimo, arba sakykim taip kaitos, kai Zzmogus iSeina
kompetentingas” (T5). Ligos, atostogos, darbuotojy kaita ir jy klaidos nurodomos kaip pagrindinés
personalo rizikos. Informantai taip pat akcentavo ir kitas vidines rizikas: finansing, pelningumo,
procesy, verslo, komunikacijos, valdymo, resursy, saugos, naudos. Vieno informanto teigimu, vidinés
rizikos pasitaiko, tac¢iau jy nejvardino ir nesureik§mino: ,,nesu susidiirgs, kad biity tokios vidinés, kuriy
negalétum pakankamai greit eliminuoti” (T2). Vidinés rizikos, pasireiSkianéios telekomunikacijy
jmoniy jgyvendinamuose inovaciniuose projektuose néra kazkuo i$skirtinés. Galima daryti prielaida,
kad su panaSiomis vidinémis rizikomis susiduriama ir kituose sektorivose. Visi informantai daugiau

akcentavo iSorines rizikas ir pateikeé Siy riziky pavyzdziy (Zr. 15 lentele).

47




15 lentelé. Informanty pasisakymai apie inovaciniy projekty iSorines rizikas

Kategorija

Subkategorija

Citata

Inovaciniy

ISorinés

projekty rizikos rizikos

T1: kada keliy tiekéjy jranga daro kazkokj vieng funkcionalumg arba vieng
paslauga. Tie tiekéjai, turi kiekvienas savo standartus ir reikia bati
uztikrintam, kad technologiniam lygyje, technologinéje srityje viskas bus
suderinta ir kad visi suprogramuos tvarkingai

T1: pries tai ji buvo kaip rizika, nes visas pasaulis kalb&jo, kad triiksta
konteineriy ir gali kroviniai véluoti,

T1: integruoja ja trecia Salis, tai irgi gali atsirasti, kazkokiy niuansy trecioj
Saly, kad kazko nemoka, kazko nezino, gali tai uztrukt, tai viskas yra
i8sprendziama, bet tuomet tada ir atsiranda laikas ir pinigai ir kokybeé.

T1: visi GDPR (liet. - BDAR Bendrasis Duomeny Apsaugos Reglamentas)
saugumai

T2: mano atveju, tai rizikos buvo, kuriy galbtit nebuvome jverting visiskai,
tai kity technologijy vystymasis.

T2: Jeigu rinkoje atsiranda patrauklesné paslauga ar ne, ar tai sakysim
kokybés, ar tai kainos atzvilgiu, tai klientas visados renkas patogesng
priimtinesne paslauga

T2: visuomené pradeda prieSintis, tada jsikiSa visuomenés sveikatos
centras ir tada jau kazkaip nelabai gali suvaldyti

T3: susidaréem rizikas: ekonomines rizikas, konkurencines rizikas,
technologines rizikas

T3: tai Cia iSorinés turbiit kg labiausiai reikty vertinti tai jstatymai pas mus
yra labai greitai Kintantys, <...>. Konkurentai ai§ku irgi vietoje nemiega,
tai visg laika reikia perzitiréti konkurenting aplinka ir jg jsivertinti, klientai
aisku

T4: turbiit viena tokiy sakyCiau rimciausiy riziky buvo bitent
konkurencija, konkurenty veiksmai, rySium su analogiSkos inovacijos
paleidimu.

T4: toliau technologinés rizikos, gali neveikti vienokie ar Kkitokie
sprendimai, ta pati IT rizika, kuri visg laikg yra, tai yra IT sprendimai,
klaidos, gedimai, vélavimai ko nemégsta vadovali,

T4: saugos, naudos, tiekéjy, techninés,

T5: tai rinkos poreikio netikslus nustatymas. Ta prasme rizika, kad nepirks
tos paslaugos. Viena didziausiy riziky ir toliau kita rizika pakankamai
didelé tai saugumo rizika.

TS: esant ty technologijy paketimams, galéjo dingti kazkoks tai
funkcionalumas paslaugos arba net gi padidéti paslaugos kazkokios tai
sanaudos arba i$laidos SuU tUO Susijusios

Salt.: sudaryta autoriaus.

Daugumos informanty nuomone, pagrindinés iSorinéS rizikos yra susijusios su

konkurentais, jy veiksmais ir diegiamomis technologijomis: ,,kokybés ar tai kainos atzvilgiu tai klientas

visados renkas patogesne priimtinesn¢ paslauga” (T2), ,.konkurentai aisku irgi vietoje nemiega, tai visg

laikg reikia perzitréti konkurenting aplinkg ir ja jsivertinti” (T3), ,,viena tokiy sakyciau rimc¢iausiy

riziky buvo biitent konkurencija, konkurenty veiksmai, rySium su analogis$kos inovacijos paleidimu

2

(T4), ,tai rinkos poreikio netikslus nustatymas. Ta prasme rizika, kad nepirks tos paslaugos.” (T5).
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Informantai akcentavo, kad dél konkurenty veiksmy ir jy kuriamy produkty gali sumazéti diegiamos
inovacijos pardavimai ir inovacija gali neatsipirkti. Dauguma informanty akcentavo technologing
rizikg. Technologinés rizikos gali buti jvairios: IT rizika, jvairiis gedimai, nesklandumai kylantys dél
problemy diegiant jvairias sistemas ar net kity partneriy veiksmai dél kuriy gali pablogéti produkto
kokybé. Verta paminéti, kad technologinés rizikos gali buti ir vidinés: gedimai ir kKlaidos galimos ir
pacios telekomunikacijy jmonés viduje, tac¢iau gali jvykti ir dél iSoriniy veiksniy. Informantai
akcentavo kibernetinio saugumo rizikg, kuri tapo aktuali pastaruoju metu, kai didelés jmonés prarado
didelius kiekius duomeny. Sia rizika taip pat galima priskirti ir prie vidiniu, ir prie iSoriniy: duomenis
bando pasisavinti asmenys i$ iSorés, taciau dazniausiai duomenys prarandami dél Zmoniy kaltés, kurie
nesiima visy saugumo priemoniy. Pavieniai informantai akcentavo teisines rizikas, kylancias dél
nuolatiniy jstatymy poky¢iy, taip pat akcentuojama ir visuomenés pasipriesinimo rizika. Informantai
akcentuoja rizikas, kurios kyla jau po inovacinio projekto jgyvendinimo. Esant technologiniams
pasikeitimams ar padidéjus sanaudoms, gali pasikeisti produkto savybeés ir kaina. Sie komponentai yra
tiesiogiai susije SU inovacijos komercine nauda.

Informanty teigimu, tiek vidinés, tiek iSorinés rizikos gali neigiamai paveikti inovacinius

projektus ir priversti atlikti tam tikrus veiksmus (zr. 16 lentele).

16 lentelé. Pasireiskusiy riziky jtaka inovaciniams projektams

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Pasireiskusiy T1: Yra daug tokiy, yra net sustojusiy projekty, kuriuos pastabdé ir net

projekty rizikos riziky jtaka nepradéjo dél tam tikry riziky ir kur net nedalyvavo kazkokiam kiirime,
inovaciniams nes finansiniai jsipareigojimai ir finansiné rizika buvo per daug didelé.
projektams T1: gali tai uztrukt, tai viskas yra iSsprendziama, bet tuomet tada ir

atsiranda laikas ir pinigai ir kokybé.

T1: jeigu pasidarys uz dvigubai brangiau, tai business case (verslo
plano) nebebus ir tu padarysi, veiks, bet tu negausi biznio, negausi
pelno.

T1: ne vien tik tai finansiskai nukencia, bet ir jvaizdis visas gali
nukentét ir Cia yra labai svarbu, kiek jmoné gali sau leisti tai.

T1: tu gali pakenkti. Tu gali uzdéti milziniskas baudas

T3: tai ¢ia jmonés reputacijai yra nu begaliné Zala padaryta.

T4: projekty buvo tikrai ne vienas, o deSimtimis skai¢iuodavom tai
tikrai budavo ir sprendimai priimami nukélimo pavyzdziui projekto dél
jvairiausiy riziky arba problemy

T4: dél kai kuriy riziky jvertinimo tekdavo biudzetus didinti netgi
projekty.

T5: Nu kaip ir i§ ty jvardinty riziky rinkos poreikis ir jvertinimas gali
neatitikti, tai teko susidurti su tokia situacija, kai nebuvo poreikio ir
teko poto atitinkamai uzdaryti tg paslauga, produkta

Salt.: sudaryta autoriaus.

49




Informanty teigimu, dél riziky tenka sustabdyt inovacinius projektus ar net juos atSaukti:
,»yra net sustojusiy projekty” (T1); ,.badavo ir sprendimai priimami nukélimo pavyzdziui projekto”
(T4); ,kai nebuvo poreikio ir teko poto atitinkamai uzdaryti tg paslauga, produktg sustojusiy projekty”
(T5). Dél riziky gali nukentéti galutinio produkto kokybé arba jmoné gali susigadinti savo jvaizdj,
reputacijg ir gauti baudas. Galima daryti prielaidg, kad dazniausiai inovaciniai projektai atSaukiami
arba nukéliami dél finansiniy priezas¢iy. Net ir jgyvendinus inovacinj projekta, sukurtas produktas gali
buti atSauktas, nes pasikeitus jvairioms aplinkybéms sukurta inovacija gali neatsipirkti. Atliekant
rizikos analize ir vertinant finansinius rodiklius siekiama jSsiaiSkinti ar inovacija atne§ komercing
naudg. ISanalizavus informanty atsakymus galima teigti, kad inovacinius projektus veikia ir vidinés, ir
iSorinés rizikos. Dauguma vidiniy riziky susijusios su personalu, o iSorinés rizikos dazniausiai
susijusios su konkurentais ir technologijomis. D¢l pasireiSkusiy riziky inovaciniai projektai biina
nukeliami, sustabdomi ar net atSaukiami. Analizuojant informanty pateiktas rizikas bei jy poveikj,
galima daryti prielaida, kad inovaciniy projekty rizikos valdymas yra biitinas. Dauguma informanty
pateikia svarius argumentus:

»svarbu tam, kad pasiektum rezultatg. <..> Tu susikirsdamas, nejzitrédamas, kas gali
atsitikti, kaip tu gali ta produkta padaryti, kaip jisai veiks ir ar jisai veiks ir ar jis pilnai iStestuotas ar
atitinka visi GDPR (BDAR Bendrasis Duomeny Apsaugos Reglamentas) saugumai dabar aktualiis
tokie, tai tu praleides kazkokj tai dalyka, nesuvaldes tos rizikos, tu gali pakenkti. Tu gali uzdéti
milziniSkas baudas ir kazkas tai tokio, nes tiesiog kaip ¢ia papras€iau bandau pasakyti. Jei nevaldysi
rizikos, negalvosi. <...>, niekada nezinosi jeigu butum valdgs rizikg ir investaves po dvi valandas j
savaite Sitam reikalui, galbiit tu biitum visas neseékmes, kurios atsitiko ir kurie pareikalavo i$ taves 3-4
savaiCiy papildomai, sutaupyt. <...> Bet yra trys dedamosios, kokybé laikas ir pinigai projekte. Turi tas
fiksuotas, turi tikrai tai valdyti, kad zinoti. Uz sutartos kokybés uz sutarta biudzetg ir su tais visa
kokybe vienoda ir laike. Cia tiesiog yra privalomas dalykas. Dar vienas dalykas, jmonéje ne vienas
projektas sukamas, jie tarpusavyje susijg, tai jeigu vienam matai rizikg ir nebereikés kazkokiy tai
resursy, bet tie resursai bus reikalingi po mety, tai tu turi atlaisvint tuos resursus, kad j kitus projektus
nueity. Cia yra maZas dalykas, kuris uZsisuka. Gali pasakyti ai ¢ia mano projektas nejvyko, resursai
atsilaisvina, bet juos reikia kitur jdarbinti, kad jie neSty pinigg. Jeigu jy nejdarbinsi tai mokeési
atlyginimg veltui, ne veltui, Zmogui uZz tai, kad jis neatliks jokio darbo. Ir ¢ia ta rizika, viskas apie
projekta, kad laiku pasidaryty. Jeigu laiku pasidaro, laiku pradedi uzdirbti ir laiku viskas atsitinka.”
(T1);

»lodél, kad vienas dalykas, tai, kai tu pradedi, nu iSviso nori kazka padaryti, tai

nenusimates rizikos tu negali gauti rezultato. AS neZinau, ¢ia tada turi buti labai didelis se¢kmes
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faktorius turbiit, kad nesverdamas, neplanuodamas, neprognozuodamas, nejvertindamas rizikos,
neapsiraSydamas scenarijy, viskas labai graziai ir tobulai praeity. Ta prasme vis tiek buna, jeigu per
létai procesas vykdysis, tai jau bus tam tikros vienos rizikos, jeigu per greitai vystysis, reikia vertinti ir
optimistinj scenarijy ir pesimistinj scenarijy, nes jeigu tarkim tu iSeini su nauja paslauga ir ten nezinau
ten anonsavus ten 120 ty paslaugy reikty padaryti, tai reikia irgi jsivertinti rizikas kaip suvaldyti tg
procesa, tai dél to turbiit ¢ia ir yra vadovy didziausia praktiné patirtis, kad jie turi buti pasiruose
scenarijy kaip reaguoti tiek vienu, tiek kitu atveju. AS darau ir tokj, ir tokj scenarijy, visg laikg biinu
numacdiusi ir optimistinj ir pesimistinj scenarijy, nes optimistinis yra turbtt dar rizikingesniS negu
pesimistinis scenarijus ir ten daugiau yra riziky ir gali labai greitai susigadinti. <...> Tai i§ principo tu
gali vardg susigadinti labai greitai ir i§ naujo nepadarysi tokioS pacios paslaugos arba panaSios
paslaugos. Tai biitina yra nusimatyt scenarijus, visus supazindinti yra biitina, nes jeigu zino tiktai
vadovas, tai darbuotojams biina labai daug streso, jeigu kas nors vyksta ne pagal plang tada irgi tokio
labai daug atsiranda neramumo pas darbuotojus. Tai geriau yra kartu aptarti, kartu nusimatyti, gauti
tre¢ig nuomong, visalaika yra gerai, kai dar kas nors i§ Sono, ty daugiau nuomoniy sueina, tada daugiau
pamatai riziky, daugiau sugeneruoji scenarijy ir i§ principo jeigu viskas yra laiku padaryta ir apkalbéti
tie dalykai, kaip kokioj situacijoj bus reaguojama, tai tada néra problemos, kaip kad ir kas bejvykty. Tu
jau turi kelis kelius, kaip daryti vienu ar kitu atveju.” (T3);

,Kad inovacijos atne$ty maksimaly pelng ir kad buty kuo maziau rizikos, nes pagal
amerikie¢iy tyrimus, vir§ 60 procenty visy riziky yra susijusiy su komunikacija ir pelningumu, tai
turbiit del to reik valdyt, kad biity gera komunikacija ir biity pelningi projektai.” (T4);

»lodel, kad tai yra daug nezinomyjy dalyky yra. Tu neZinai, koks rinkos poreikis, yra i$
tikryjy, tu gali spéti koks jisai gali biiti, tyrimus gali daryti, bet kol nepaleidi paslaugos ar produkto
grynai ] rinka, tol nesuZinai atsako ] jj faktinio. Ir kuo greiciau gali ta padaryti, su mazesném
investicijom, tuo lengviau tu gali tada stebéti” (T5).

Galima teigti, kad rizikos valdymas padeda pasiekti rezultata, t.y., pelna ir komercing
naudg. Rizikos valdymas padeda pasiruosti netikétiems jvykiams ir juos efektyviai suvaldyti.
Informantai akcentuoja, kad nevaldant riziky didinamas inovaciniy projekty neapibréztumas ir
nesékmés tikimybé, todél rizikos valdymas yra bitinas. Metodologijoje nurodyta, kad inovaciniy
projekty rizikos valdyma sudaro Sie zingsniai: riziky identifikavimas; rizikos jvertinimas; atsako
planavimas; paruosty veiksmy jgyvendinimas ir kontrolé; komunikacija viso inovacinio projekto metu.
Informantai jvardino pagrindinius metodus, kuriais identifikuoja inovaciniy projekty rizikas (zr. 17

lentele).
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17 lentelé. Informanty pasisakymai apie naudojamus rizikos identifikavimo metodus

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Rizikos T1: Pirmiausia reikia tas rizikas sudélioti ir a$ kaip pats mokinausi, tai
projekty rizikos identifikavimas buvo riziky déliojimas, riziky suraS§ymas buvo vienas i§ didesniy
valdymas moduliy, kad suprasti kas yra tos rizikos ir ka su jom daryti ir kaip jas

klasifikuoti. Tai kiekvienas projektas, kiekvienas produktas ar
projektas turi savo labai specifikas ir kaip jis jsigyvendina ir galima
sakyti susiraSius zingsnius, kas po ko eina, tu gali prie jy prirasyti i$
karto, kad tas zingsnis bus nesékmingas, dél kokiy priezasCiy gali
atsitikti.

T1: Tu jas suraSai, <..> komanda irgi iSpasakoja kokias rizikas mato
tam tikruose Zingsniuose

T2: Na galima pasakyti tiek i§ asmeninés patirties tiek i$ kolegy
patirties, <...>. Vis tiek kolegos tarpusavy bendrauja, vis tiek jie zino
<..> kur gali buti kazkokie pavojai, tai ne vien tik i§ asmeninés
patirties, bet ir i$ kolegy patirties.

T2: galbut elementari SWOT (SSGG - stiprybiy, silpnybiy, galimybiy,
grésmiy) analize 1§ Sity dalyky,

T3: pradziai paleidziant taikéme SWOT (SSGG), paskui uzsipildém,
susidarém rizikas: ekonomines rizikas, konkurencines rizikas,
technologines rizikas, finansines rizikas, personalo rizikas,

T3: yra tas business model canvas toks kuriam apsirasai ten
pagrindinius savo partnerius, pagrindinius konkurentus,

T4: reikejo jas visy pirma identifikuoti, jvardinti, surasyti,

T4: realiai buvo naudojami tokie paprasti kaip ir $abloniukai ir projekty
vadovy budavo pareiga supildyti suvesti ir poto to Sablono pagrindu
pristatyti

T4: tiek projekty vadovas, tiek komandos nariai vienokiu ar kitokiu
formatu biidavo jtraukiami j rizikos vertinima, identifikavimag

T4: kaip ir pagal PMBOK kai naudojam istorinius duomenis, istorinius
projektus, tai daugiau kaip sakyti Zmoniy patirtis, komandos nariy
patirtis, projekty savininko vaidmenyje dirbanciy vadovy patirtis

T4: rizikos registras biidavo tik tai jos identifikuotos

T5: Yra SWOT (SSGG) metodas kai tu jsivardini pagrindines ten dalis
rinkos analizei

T5: Canvas verslo modeliavimo grynai schema.

T5: Isivardinamos rizikos

Salt.: sudaryta autoriaus

Daugumos informanty teigimu, inovaciniy projekty rizikos identifikuojamos, pasitelkiant

komandos ir darbuotojy patirti: ,,susirasius zingsnius, kas po ko eina, tu gali prie jy prirasyti i$ karto,

kad tas zingsnis bus nesékmingas,” (T1), ,komanda irgi iSpasakoja kokias rizikas mato tam tikruose

zingsniuose™ (T1), ,vis tiek jie zino <...> kur gali buiti kazkokie pavojai, tai ne vien tik i§ asmeninés

patirties, bet ir i§ kolegy patirties. (T2), ,,uzsipildém, susidarém rizikas* (T3), ,,komandos nariai

vienokiu ar kitokiu formatu btdavo jtraukiami j rizikos vertinimg identifikavimg® (T4), ,,Zmoniy

patirtis, komandos nariy patirtis, projekty savininko vaidmenyje dirbanciy vadovy patirtis” (T4).

Rizikoms identifikuoti taip pat naudojamas SSGG metodas: ,galbit elementari SWOT (SSGQG)
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analizé” (T2), ,taikéme SWOT (SSGG)*“ (T3), .,Yra SWOT (SSGG) metodas* (T5). Sis metodas

leidzia identifikuoti vidines ir iSorines rizikas, taip pat padeda nustatyti ne tik inovacinio projekto, bet ir

konkurenty keliamas rizikas. PanaSaus pobiidzio identifikavimo metodas yra Business Canvas modelis,

kurj jvardino keli informantai.

Identifikavus inovaciniy projekty rizikas, turi buti atlickamas rizikos vertinimas. Skiriama

kokybing ir kiekybin¢ rizikos analizé bei finansinis vertinimas. Sios subkategorijos buvo analizuojamos

atskirai. Informanty pasisakymai apie kokybinius rizikos analizés metodus pateikti 18 lenteléje.

18 lentelé. Informanty pasisakymai apie naudojamus kokybinius rizikos analizés metodus

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Rizikos kokybiné | T1: jvertini tikimybe ir koks bus poveikis.

projekty rizikos | analizé T1: Sudaugini ir atmeti visas tas kurias nusistatai, kad ¢ia yra mazos ir
valdymas nejdomios, kur nereikia kreipti, o kur yra riba nuo kurios reikia kreipti.

Cia irgi kiekvienas gali susigalvoti savo jmonéje, <...>, kurioj skaléj,
tai sakysim, nuo kurios vietos tu jau nebezitiri, o0 nuo kurios vietos tu
jau kreipi, kur jau yra ne zalias, o raudonas ir geltonas.

T1: Pagal patirtj ir tikimybe, Cia kitaip nejvertinsi.

T2: jeigu jzvelgi grésme, darai prielaida, kad kazkurioj vietoj ten
projektui gali buti kazkokia gresmé, tai visados tu galvoji, taries,
susiderini, tai tu gali eliminuoti tg grésme.

T3: Zitrint kokios, kartais koeficientai yra

T3: mes daugiau vertinam balais, nusistatom balais, jsiraSom kriterijus,
nusistatom baly sistemg ir vertinam kokiais balais gali biiti tam tikros
rizikos ir tada tos, kurios yra, i$skiriam j prioritetus, kurios yra auksto
prioriteto, kurios yra vidutinio, kurios yra Zemos ir tada pagal tai, pagal
prioritetus

T3: Cia turbiit pagal prakting patirtj daugiau tai vertinam

T4: tikimybe paskaiciuoja ar raudong, geltona, Zalig nuspalvoja, Cia jau
buvo daugiau projekty vadovy praktiskai.

T4: kaip jvertinsi kirybiskumo daugiau algoritmas galima sakyti
jsijungdavo

T4: reikia vertinti, tai ir, kad projekty vadovas galéty efektyviai
komunikuoti, kurios kritinés, kuriosS nekritinés, grynai prioritety
nustatymui vadinasi pagal standartg prioritety nustatymui. Turi vertinti
tam, kad atsakyti kokia prioriteto rizika ar kritiné, pavyzdziui raudona
ar ten galbiit ne tokia kritiné galim palikt véliau, jvertinti galbiit po
ménesio projekto eigoje, jeigu nesvarbios palieckam véliau,
fokusuojames j tai kas yra kritiSka,

T4: paprasCiausias yra tas vadinamas kokybinis, <..>. Reiskia
nereikalauja daug laiko ir pastangy ir projekty vadovas su komanda,
tais kertiniais zmonémis gali vertinti tikimybe, jtaka. PRINCE2 dar
Siek tiek akcentuoja artuma (proximity), tai yra, kuriame etape projekto
gali, tikétina rizika jvykti,

T5S: nesu projekty vadovas, o uzsakovas. Tai maciau tuos vertinimus
pakankamai detalius.

T5: Nu vat nezinau i$ tikryjy, gal a$ to nepasakysiu.

Salt.: sudaryta autoriaus
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Atlikus kokybing rizikos analize, rekomenduojama atlikti kiekybine rizikos analize. Vis

délto, informanty atsakymuose pateikiama kitokia nuomoné (zr. 19 lentele).

19 lentelé. Informanty pasisakymai apie naudojamus Kiekybinius rizikos analizés metodus

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Rizikos kiekybiné | T1: AS nesu nei vienam projekte dalyvaves, kur darytumém kazka tai
projekty rizikos analize kito negu tikimybé ir jtaka. Galima pasisamdyti. Cia tikriausiai
valdymas konsultanty daugiau yra dalykas, kad jeigu konsultantai kazka daro, tai

jie 1 sudétingus projektus. Tai jie tada suskaiciuoja labai daug visokiy
dalyky teoriSkai ir jie pateikia, bet man neteko tokiais terminais
projekty metu kalbéti

T1: kur labai priklauso nuo kazkokiy pasauliniy jvykiy, simuliuoti
kazkokias situacijas — galbuit, bet realybéje, kada tu darai zemiskus
dalykus, nors Kkartais atrodo, kad nezemiski, tai neteko man
pasinaudoti.

T2: Ne

T2: AS matau didesne problemga iSeities duomeny teisingy surinkime ar
kaip ¢ia pavadinti, negu kokiu metodu jie bus apdoroti.

T3: Galbit tikimybes vertinat rizikos pasireiskimo ar neZinau netgi
simuliacijas atliekat, kaip Monte Karlo metodas? Ne, Sito mes
netaikome.

T3: dar yra per mazai duomeny, kad daryt kazkokia didelg statisting
analizg ir vertinti ] ateit].

T4: Monte Karlo analizé kur vat kalba ¢ia yra kiekybiné. Kiekybinés
rizikos vertinimui reikia turéti tam jrankius, praktiskai.

T4: kiekybinis rizikos vertinimas, tai yra jvertinti rizika pinigais. Cia
jau yra daug daug sunkiau, nes i$ tikro reikia daug sofistikuoty jrankiy,
dauguma jmoniy to neturi dazniausiai ir labai sunku yra projekty
vadovus priverst tg daryti.

T4: O Monte Karlo arba tornado diagrama tai ¢ia yra i§ tikryjy
statistinis modeliavimas, tai ten yra i§ tikryjy daug daugiau duomeny,
kuriuos irgi reikia kaupti, tai yra pastangos ir laikas ir tam tikras turi
biti jau irgi mechanizmas skaiciavimo, kuris atliekamas jau statistikos
pagrindu i$ tikryjy, tai ¢ia gana sofistikuoti dalykai ir tiktai labai dideli
projektai gali sau tg leisti, a§ net nezinau, Lietuvoje ne tiek daug
jmoniy yra, kurios tai gali ko gero pasidaryti, nes ¢ia su exceliu
nesusiprogramuosi taip lengvai, ¢ia reikia daug gana ziniy turét.

T4: daug jmoniy to nedaro ir gal net ir i§ pragmatinés pusés Zzitirint tos
vertés néra tiek daug.

Salt.: sudaryta autoriaus

Visy informanty teigimu, jie nenaudoja sudétingy kiekybinés rizikos analizés metody.

Informantams buvo minimas Monte Karlo metodas, kurj akcentuoja jvairtis standartai ir moksliniai

Saltiniai, tadiau informantams $io metodo taip pat neteko naudoti: ,,man neteko tokiais terminais

projekty metu kalbéti” (T1), ,,neteko man pasinaudoti“ (T1), ,,Ne, $ito mes netaikome* (T3), ,,daug

jmoniy to nedaro* (T4). Kiekybiné rizikos analizé nenaudojama dél jvairiy priezas¢iy — akcentuojama,

54




kad tokia analizé atlickama labai sudétinguose inovaciniuose projektuose, bitinas didelis kiekis

duomeny, kuriuos bty galima apdoroti. Tik vienas informantas paminéjo kazkokj kita kiekybinés

rizikos analizés metoda: ,tornado diagrama tai ¢ia yra i§ tikryjy statistinis modeliavimas” (T4).

Informantai akcentuoja, kad tokiai analizei atlikti reikia turéti daug ziniy ir kompetencijy, galbit net

pasitelkti konsultantus, kurie galéty tokig analiz¢ atlikti. Apie tai buvo uZzsiminta ir literatiiros analizéje.

Buvo akcentuojama, kad rizikos valdymo metodai turi atitikti jmonés dydj, inovacinio projekto dydj,

tipg bei darbuotojy kompetencijas. Daugumos informanty teigimu, inovaciniy projekty rizikos

vertinamos atsizvelgiant j finansus: sudaromas verslo planas bei atlickama finansiniy ir ekonominiy

rodikliy analizé (zr. 20 lentele).

20 lentelé. Informanty pasisakymai apie naudojamus finansinés rizikos analizés metodus

Kategorija

Subkategorija

Citata

Inovaciniy

Finansinis rizikos

projekty rizikos vertinimas

valdymas

T1: Business case (verslo plane), a§ darau prielaida, kad jeigu a$
turésiu tokj produkta, tai uz tokia kaing jis veiks taip taip , a§ uzdirbsiu
ir tada gerai, ko man reikia produkte, kad jis pasidaryty uz tokig kaina,
nes kitaip jeigu pasidarys uz dvigubai brangiau, tai business case
(verslo plano) nebebus ir tu padarysi, veiks, bet tu negausi biznio,
negausi pelno.

T2: ar sugebési uzsitikrinti sakysim piniginius pajamy srautus

T3: Kiekvienos rizikos wvertinam, kaip galéty atsiliepti jmonés
jvaizdziui, kaip galéty atsiliepti pinigais

T3: visus ten finansinius rodiklius, tas kas jmonés pelningumui turi
reikSme: yra sanaudos, pajamos, ten investicijy graza (ROI) ir taip
toliau, visokius Situos i§vestinius standartinius ekonominius rodiklius.
T3: O finansinius rodiklius kokius vertinat? NPV (GDV) skaiciuojat,
IRR (VGN) ar kazkq placiau turbut? Taip. 1§ principo turim tokius
rodiklius nusimatg

T3: visa laikg biinu numaciusi ir optimistinj ir pesimistinj scenarijy, nes
optimistinis yra turbit dar rizikingesnis negu pesimistinis scenarijus
T4: pagrista verslo planu, finansiniais srautais, pelningumu

T4: Pelnas, pelnas, pagal verslo plang, taip. Ar bus nauda ar nebus
nauda i§ projekty. Tai ¢ia vél kaip pazitrési, galbut pragmatiskumas
Sitoj situacijoj nugalédavo, bet nebuvo tokios labai grieztos sistemos,
bet aiSku Sablonai buvo, duomenis suvesdavo, projekty vadovas ten
savo nuoziiira

atitinkamai ir eksploatacinés naudos.

T5: finansiné dalis yra ir buvo stebima pilnai nuo pradzios jdiegimo,
kada pasitvirtinama ir atitinkamai stebima kiek visos investicijos, visi
diegimo kastai jtraukiami j tos paslaugos kasty dalj <...>. Tam buvo
naudojamas tokios activity based cost ABC metodologija, jinai dar
kartais vadinama Account based cost irgi tas pats abreviatiira ABC, tik
tai account based cost yra per klienta, o activity jau yra per veikla arba
mes buvom pasidarg ja biitent per paslaugos dalj

Salt.: sudaryta autoriaus
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Visy informanty teigimu, inovaciniy projekty metu yra sudaromas verslo planas ir
jvertinami finansiniai ir ekonominiai rodikliai: ,,Business case (verslo plane)” (T1), ,,piniginius pajamy
srautus® (T2), ,.finansinius rodiklius” (T3), ,,investicijy graza” (T3), ,.,ekonominius rodiklius* (T3),
,pelnas, pagal verslo plang“ (T4), ,.finansiné dalis* (T5). Tik keli informantai nurodé konkrecius
metodus ar rodiklius: ,,ROI (Return on investment — investicijy graza)” (T3), ,,optimistinj ir pesimistinj
scenarijy” (T3), ,.activity based cost ABC metodologija, jinai dar kartais vadinama Account based
cost” (T5). Kalbédami apie pagrindines rizikas, informantai daugiausiai akcentavo finansines rizikas.
Pagal informanty atsakymus galima teigti, kad finansiniams ir ekonominiams rodikliams yra skiriama
daug démésio ir stebima ar jgyvendintas inovacinis projektas atnes komercing nauda.

Atlikus rizikos analiz¢, rekomenduojama suplanuoti atsakg. Visy informanty teigimu,
blidavo suplanuojamas atsakas j rizikas. Informanty atsakymuose galima pastebéti jvairiy atsako j
rizikas planavimo formy. Informanty teigimu, dazniausiai yra paruoSiamas atsarginis planas: ,,2 planai
vienas yra jei nepavyks, o kitas, kad jos nebiuity.” T1, ,,tada turi jau plang i§ karto Zinoti, kg mes darom”
(T1), ,,Planas B visados yra.” (T1), ,,budavo atsarginiai variantai* (T2), ,.kiekvienam rizikingui dalykui
turim atsarginj plang* (T3), ,,turim priskirtg atsakingg asmenj kas turi sureaguoti, kaip turi sureaguoti*
(T3), ,,Tai visglaikg buidavo kas jeigu. Tai reiSkia biidavo ruoSiamas planas® (T4). Taip pat naudojamos
ir kitos atsako ] rizikas formos: rizikos sumazinimas: ,,bandome mazinti“ (T4), ,,sumazinti vienokj ar
kitokj poveikj arba tikimybe* (T4), ,,buvo skaidyti investicijas j kiek jmanoma smulkesnes dalis“ (T5);
rizikos prisiémimas: ,kiekvienam projekte biina, kad tu prisiemi rizikg kazkokig“ (T1), ,tai yra
vadinamoji accept atsako strategija“ (T4); rizikos vengimas: ,,kad jos nebiity” (T1), ,kazkokia gresmé
tai visados tu galvoji visados, taries, apsiderini tai tu gali eliminuoti tg grésme.* (T2). Kaip ir riziky
identifikavimo bei analizés etapai, atsako j rizikg paruoSimas priklauso nuo darbuotojy patirties —
zinodami, kokios rizikos yra aktualiausios ir labiausiai tikétinos, jie atitinkamai parenka ir taiko atsako

priemones (zr. 21 lentelg)..

56



21 lentelé. Informanty pasisakymai apie atsakg j rizikas

Kategorija

Subkategorija

Citata

Inovaciniy

Atsako | rizikas

projekty rizikos planavimas

valdymas

T1: kiekvienas turi paruosti kas bus, jeigu atsitiks ta rizika. Bet pries tai
ka mes darom, kad iSvengtumém tos rizikos: 2 planai vienas yra jei
nepavyks, o kitas, kad jos nebuty.

T1: pasidarai plana, kaip mes jas seksim ir jeigu pamatom, kad viskas
jau tikrai turésim Sitg reikala, nu tada turi jau plang i§ karto zinoti, ka
mes darom, nes kartais to B plano ir neturim, ne paslaptis.

T1: reikia ne vien tik tai tg sekimo plang turéti, bet turéti ir jau plang B,
kurio niekas nemégsta.

T1: Planas B visados yra. Ar jis yra teisingas, ar jis yra suplanuotas - ne
visados taip biina, nes turétum daryti tada du projektus, bet plang B tu
turi Zinoti, kg tu darysi jeigu atsitiks tai.

T1: kiekvienam projekte biina, kad tu prisiemi rizika kazkokia, nes yra
skirtingi zmonés, skirtingos patirtys ir vieniems atrodo kai kurie
dalykai labai baisiis i§ ankstesniy patiréiy, kitiems, kurie tai praéjo ir
iSsisuko atrodo viskas gerai, mes darysim ir tas prisiémimas yra viskas
apie finansus, kiek jmoné gali sau leisti tai padaryti.

T2: Nu budavo atsarginiai variantai, nes jeigu jzvelgi grésme, darai
prielaida, kad kazkurioj vietoj ten projektui gali biiti kazkokia gresmé,
tai visados tu galvoji, taries, susiderini, tai tu gali eliminuoti tg grésme.
T3: Turim. Kiekvienam rizikingui dalykui turim atsarginj plang. Tai
turim priskirtg atsakingg asmenj kas turi sureaguoti, kaip turi
sureaguoti, netgi paprastai ne vieng, 0 pagal kelis scenarijus esam
apsirase kiekviena atvejj, kas biity, jeigu biity

T3: turi biti pasiruo$¢ scenarijy kaip reaguoti tiek vienu, tiek kitu
atveju.

T4: tai projekto vadovo yra pareiga ar mes nieko nedarom, tai yra
vadinamoji priémimo (accept) atsako strategija, ar vis tik bandome
mazinti, dazniausiai tipiné mitigate (sumazinti) ta yra ar reduce
(sumazinti) vadina PRINCE atrodo vadina reduce (sumazinti),
PMBOK mitigate (sumazinti), bet principas tas pats, reiSkia sumazinti
vienokj ar kitokj poveikj arba tikimybe ir jeigu taip ziurét pats
vertinimas, a$ atsakysiu labai paprasti dalykai, reikia tik padaryti,
nezinau kaip dar aiSkiau pasakyti, nes daznai labai nedaro, to nedaro
papras¢iausiai Zmones.

T4: yra accept actively (priimti aktyviai), vadinasi pagal PMBOK ir
pagal PRINCE taip pat. Tai ¢ia yra kriziy valdymui. <..>. Tai visglaika
biidavo kas jeigu. Tai reiSkia budavo ruoSiamas planas, rollbackas
(atsarginis planas) vadinamas ir toliau kg darom, <...> ir kai kuriom
btudavo net gi atskirai pasiruoSiami tam tikri darbai, darby suvaldymo
planas.

T5: tai buvo skaidyti investicijas j kiek jmanoma smulkesnes dalis. Tai
yra, kad turéti galimybe, jeigu bus nejvykdytas, nu ta prasme rinkos tas
poreikis neatitiks planuojamo, kad turéti sakykim galimybe i§ karto
sustabdyti plétrg paslaugos ir tokiu budu suvaldyti tg rizikg, kad bus
patirtas nuostolis

Salt.: sudaryta autoriaus
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Atlikus inovaciniy projekty riziky identifikavimg ir vertinimg bei paruoSus atsako

veiksmus, biitina jgyvendinti paruostus planus ir atlikti kontrolg. Informanty teigimu, rizikos valdymas

yra reguliarus viso inovacinio projekto metu (zr. 22 lentelg).

22 lentelé. Informanty pasisakymai apie rizikos valdymo jgyvendinimg ir kontrole

Kategorija Subkategorija Citata

Inovaciniy Igyvendinimas ir | T1: Taip. Jj reikia teoriskai daryti nuolat, vél gi gyvenimas biina jvairus
projekty rizikos kontrolé ir jeigu ten einasi kaip per sviesta, tu tg projekta kartais ir pamirsti, kad
valdymas jisai ten eina ir graziai, greitai viskas pasidaro, o kartais btina, kad

kiekvienam zingsnyje biina problema.

T3: su kiekvienu projektu, su kiekvienu paslaugos diegimu mes tas
rizikas turim omenyje ir visglaikg sveriam. Néra taip, kad nu kadangi
Sitas biznis yra labai dinamiskas, tai néra taip, kad tu kazkurioj tai
vietoj jvertinai, paskui grizai po mety dar kartg patikrinai ir jvertinai.
Dabar yra tas toks augimo etapas, tai nuolat jas perzitrim. Kiekvienu
momentu Zitirim.

T4: Projekty valdymo standartai sako, kad turéty biti nuolatinis, Zodis
gal per daug netikslus, bet reguliarus. Viso projekto vykdymo metu ir
tikrai vienokiu ar kitokiu formatu visa laika tai vykdavo, tik
priklausomai nuo projekto savininko poreikiy, interesy ir projekto
prioritety svarbos biidavo dazniai skirtingi. Bidavo, kad ir kartg i
ménes] perzilrimos rizikos, biidavo, kad ir kas antra dieng rizikos
perzitrimos ir tai Iémé aisku savininko ir strateginé projekto svarba ir
taip pat paciy vadovy, projekto savininko vaidmenyje dirbusiy pozitris
i ta riziky valdyma, jy stebésena, jsitraukima ir prasyma parodyti i$
projekty vadovo, kokia yra situacija su riziky valdymy, ka galéty
vadovas nuveikti $ituo klausimu.

T4: Taip, Siaip vadovai biidavo pakankamai brandis ir patyrg, tai jie
papraSydavo, jeigu reikia dazniau ir vykdavo tada dazniau riziky
perzitra

T5: kaip buvo valdoma ta rizika, nes ¢ia ir finansiné dalis yra ir buvo
stebima pilnai nuo pradzios jdiegimo, kada pasitvirtinama ir
atitinkamai stebima kiek visos investicijos, visi diegimo kastai
jtraukiami j tos paslaugos kasty dalj ir poto visam laikotarpyje, penkiy
mety laikotarpyje, numatytas stebéti ir buvo stebima pilnai.

Salt.: sudaryta autoriaus

Daugumos informanty teigimu, inovaciniy projekty rizikos valdymas atliekamas viso

projekto metu: ,Jj reikia teoriSskai daryti nuolat™ (T1), ,tas rizikas turim omenyje ir visglaika

sveriam,“(T3), ,,nuolat jas perzitirim.*“(T3), ,,vienokiu ar kitokiu formatu visg laikg tai vykdavo*(T4),

,stebima pilnai nuo pradzios jdiegimo® (T5). Nuolatos perzitrimos rizikos, finansiniai rodikliai bei

atsako priemonés. Kontrolés daznis priklauso nuo inovacinio projekto ir jo riziky: jeigu pasireiskia

daug riziky, kurios yra kritinés, tuomet rizikos perzitirimos dazniau. Kaip ir visuose rizikos valdymo

etapuose akcentuojama darbuotojy patirtis — projekty vadovai nusprendzia, kaip reguliariai reikéty
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vertinti rizikas. Atliekant inovaciniy projekty rizikos valdyma, svarbu komunikuoti su visais projekto

dalyviais. Informantai komunikacija akcentuoja skirtinguose rizikos valdymo kontekstuose (zr. 23

lentele).

23 lentelé. Informanty pasisakymai apie komunikacija
Kategorija Subkategorija Citata
Inovaciniy Komunikacija T1: yra kas uzsibrézia, kad atitinkamas zmogus, kas x laiko kalbés su
projekty rizikos tiekéju, ar viskas gerai su pristatymu, ar néra jokiy uzlaikymy.
valdymas T1: tu jvertini su komanda ir komanda irgi iSpasakoja

T1: kaip tu detaliai sau tg nora iSpasakosi, taip tu gali gauti rezultata,
nes galima pre rezultato prieiti jvairiai.

T1: reikia labai gerai pasiruosti tg visg plana, kad visi Zinoty ir visi biity
rezervave savo valandas ir reikia, kad visi resursai biity prisijunge.

T2: jeigu susitari su to projekto Zzmonémis,

T2: Vis tiek kolegos tarpusavy bendrauja,

T3: visus supazindinti yra bitina, nes jeigu zino tiktai vadovas, tai
darbuotojams biina labai daug streso, jeigu kas nors vyksta ne pagal
plang tada irgi tokio labai daug atsiranda neramumo pas darbuotojus.
Tai geriau yra kartu aptarti, kartu nusimatyti, gauti tre¢ig nuomong,
visalaikg yra gerai, kai dar kas nors i§ Sono, ty daugiau nuomoniy
sueina, tada daugiau pamatai riziky, daugiau sugeneruoji scenarijy ir i§
principo jeigu viskas yra laiku padaryta ir apkalbéti tie dalykai, kaip
kokioj situacijoj bus reaguojama, tai tada néra problemos, kaip kad ir
kas bejvykty.

T4: vir§ 60 procenty visy riziky yra susijusiy su komunikacija ir
pelningumu

T4: ta prasme ¢ia buvo labai vadovavimo ir vadovy kulttira ar vadovai
linke dalyvauti, jsitraukti ir bendradarbiauti ir siekti kartu bendro tikslo
T4: riziky aisku badavo ir komandinis darbas ir bendradarbiavimas tarp
padaliniy

T4: Jeigu labai daug daznai nepraso, tai maziau démesio skiri, natiiralu,
jeigu labai praso skiri daugiau démesio, nes praSo taves atsiskaityti,
papasakoti kg padarei ir galbit net padéti suvaldyti vienokig ar kitokig
rizika.

T4: bet i§ kitos pusés kai pagalvojus, visos tos Salys biidavo
patenkintos

T4: jeigu priimam sprendima tos rizikos jau valdymo veiksmam, tada
igyvendinti jau turi projekto vadovas, jgyvendinti ir komunikuoti,
komunikuoti apie rizikas. Projekty vadovo yra pareiga komunikuoti

T5: buvo dalyvauta projektuose derybose su gamintojais

Salt.: sudaryta autoriaus

Informanty

teigimu,

komunikacija vykdoma su visomis inovacinio projekto

suinteresuotosiomis Salimis: komanda turi biiti informuota apie rizikas, apie riziky valdymo procesus,

paruostg atsakg. Taip pat komanda padeda identifikuoti pagrindines rizikas ir yra jtraukiama j rizikos

valdyma; turi buti komunikuojama su partneriais, tiekéjais, kurie atlieka tam tikrg inovacinio projekto

dalj, taip gali buti iSvengiama nesklandumy arba jiems galima pasiruosti i$ anksto. Komunikacija turi
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pasirtipinti projekty vadovas: ,,jeigu zino tiktai vadovas, tai darbuotojams biina labai daug streso,* T3;
Hturi projekto vadovas, jgyvendinti ir komunikuoti, komunikuoti apie rizikas. Projekty vadovo yra
pareiga komunikuoti.* T4,

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad inovaciniy projekty rizikos
valdymas yra butinas, siekiant uztikrinti maksimaly pelng, naujy produkty kokybe, jmonés reputacija.
Telekomunikacijy jmonés atlieka tradicinius rizikos valdymo zingsnius: rizikos identifikavima,
vertinimg, atsako parengima, veiksmy jgyvendinimg ir kontrolg, komunikacijg. Rizikos valdymo metu
naudojami jprasti metodai, tokie kaip SSGG analizé identifikavimo zingsnyje; tikimybés ir poveikio
jvertinimas kokybinés rizikos analizés metu; vertinami finansiniai ir ekonomiai rodikliai, tokie kaip
GDV, VGN, ROI; naudojamos jprastos atsako strategijos (prisiémimas, sumazinimas, vengimas,
atsarginiai planai). Telekomunikacijy jmonése dazniausiai néra atlickama kiekybiné rizikos analizé,
néra naudojami tokie metodai kaip Monte Karlo analizé ar tornado diagrama. Kiekybiné rizikos analizé
naudojama tik itin radikliy inovaciniy projekty atvejy. Tam reikia specialiy analizés jrankiy, kurie gali
brangiai kainuoti, butina rinkti daugybe duomeny, taip pat reikalingos specialios darbuotojy zinios arba
konsultanty pagalba. Inovaciniy projekty rizikos valdymui svarbi komunikacija — butina komunikuoti
su visomis suinteresuotosiomis Salimis, taip pat ir su darbuotojais. Inovaciniy projkety rizikos
valdymas atliekamas viso projekto metu — bitina nuolat perzitréti rizikas, jas i§ naujo jvertinti,
perzitréti atsako planus, sekti finansinius ir ekonominius rodiklius. Finansinis vertinimas turi biiti
atliekamas jau eksploatuojant inovacijg, kad jgyvendinus inovacinj projekta buty gauta komerciné
nauda. Telekomunikacijos priklauso nuo technologijy ir partneriy, todél jvykus dideliems
technologiniams pokyc¢iams gali pasikeisti produkto savybés ar padidéti produkto eksploatavimo
sgnaudos. Tyrimo rezutatai iSrySkino tai, kad inovaciniy projekty rizikos valdymas priklauso nuo
darbuotojy kompetencijy: visuose rizikos valdymo Zingsniuose svarbi projekto vadovo ir komandos

patirtis bei gebéjimai. Nuo to priklauso rizikos valdymo ir viso inovacinio projekto sékmeé.

3.2. Inovaciniy projekty rizikos valdymo modelis telekomunikacijy jmonése
(tyrimo rezultaty apibendrinimas)

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ buvo suformuoti pagrindiniai inovaciniy projekty
rizikos valdymo zingsniai. Vis délto, buvo akcentuojama, kad rizikos valdymas priklauso nuo
inovaciniy projekty tipo ir aplinkos. Analizuojant literatiirag nepavyko rasti inovaciniy projekty rizikos
valdymo modelio, skirto telekomunikacijy jmonéms. Atlikus kokybinj tyrimg paaiSkéjo, kad

telekomunikacijy jmoniy jgyvendinamuose inovaciniuose projektuose turéty biiti atliekami papildomi
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rizikos valdymo zingsniai, siekiant sumazinti neapibréztumg. Remiantis literatiira ir kokybiniu tyrimu
buvo suformuotas inovaciniy projekty rizikos valdymo modelis, skirtas telekomunikacijy jmonéms.
Modelis skirtas naujy produkty kiirimo ar tobulinimo inovaciniams projektams, nes Sie inovaciniai
projektai jgyvendinami dazniausiai ir atneSa didziausig komercine vertg.

Inicijavimo fazéje reikéty atlikti rinkos tyrimg — jvertinti konkurencing aplinka, galima
produkto paklausg ir orientuotis j vartotojy poreikius. Taip pat butina jvertinti technologijas, kurios bus
naudojamos produkto kiirime ir eksploatavime. Bitina jsitikint technologijos perspektyva, atidziai
pasirinkti technologinius partnerius. Sie veiksmai padés uZtikrinti, kad kuriamas produktas biity
paklausus ir technologiSkai naujas. Planavimo faz¢je identifikuojamos inovacinio projekto rizikos,
atliekama kokybiné analiz¢, finansiniy rodikliy vertinimas bei suplanuojamas atsakas. Jeigu inovacinis
projektas radikalus arba jmoné¢ turi galimybiy ir reikalingy kompetencijy — atlickama kiekybiné rizikos
analizé. Rizikos ir identifikavimo metodus batina pasirinkti pagal darbuotojy kompetencijas ir
inovacinio projekto sudétinguma. Planavimo faz¢je atliekami rizikos valdymo veiksmai sudaro
pagrindg inovacinio projekto sékmei — nustatomos pagrindinés rizikos, jy pasireiSkimo tikimybé ir
galimas poveikis. Igyvendinimo ir Kontrolés fazéje i§ naujo perzilirimos visos rizikos, atlickamos
pakartotinés analizés, perzitirimi atsako planai, sekami finansiniai rodikliai. Vykdomi suplanuoti atsako
planai, esant poreikiui paruosiami nauji arba koreguojami esami. Visi Sie veiksmai atliekami tiek karty,
kiek reikalauja inovacinio projekto sudétingumas. Sj daznj turéty nustatyti projekto vadovas.
Uzbaigimo fazéje butina uZzfiksuoti visas iSmoktas pamokas ir jgautg patirtj, kurig biity galima
panaudoti kity inovaciniy projekty metu: pasireiSskusias rizikas; pasiteisinusius ir nepasiteisinusius
atsako planus ir visg kita informacija, kuri gali buti naudinga ateityje. Taip pat jvertinami visi
inovacijos suktirimo ir jdiegimo kastai, kurie lyginami su inovacinio projekto pradzioje nustatytais
rodikliais. Inovacijos eksploatavimo fazéje ir toliau nuolat atlieckamas finansinis vertinimas, kurio metu
sekamas inovacijos atsipirkimas ir gauta komerciné nauda. Jeigu inovacija neatneSa komercinés
naudos, vadovybé svarsto ar verta toliau eksploatuoti sukurta produkta. Viso inovacinio projekto
rizikos valdymo metu privaloma komunikuoti suinteresuotosioms S$alims ir darbuotojams apie
pagrindines rizikas, jy tikimybe ir poveikj. Paskirstomos atsakomybés ir nurodomi tikslis veiksmai,
procediiros, kaip reaguoti j rizikas ir jas suvaldyti. Tokiu budu iSvengiama streso ir jvairiy
nesusipratimy.

Visi inovaciniy projekty rizikos valdymo metodai pasirenkami pagal organizacijos branda
ir darbuotojy kompetencijas. Modelyje nurodyti metodai yra vieni pagrindiniy, kuriuos naudoja

dauguma telekomunikacijy jmoniy arba kuriuos rekomenduoja projekty valdymo standartai (zr. 10
pav.).
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Komunikacija (viso inovacinio projekto, rizikos valdymo ir inovacijos eksploatacijos metu)

Inicijavimas

2. Technologijy vertinimas
(technologiju potencialas; jrengimo
sudétingumas; cksploatavimo ypatumai:
testavimas)

1. Rinkos tyrimas
(galima paklausa: vartotoju poreikiai:
konkurenciné aplinka)

. 4

Planavimas
1. Riziku 2. Kokybiné . .. 4. Atsako
. . . . ., 3. Finansinis .
identifikavimas rizikos analizé vertinimas planavimas
(SSGG: senesniy (Tikimybe, N (Pristimti:

. vem . (vertinami e - L.
projekty perziiira; poveikis: rizikos finansiniai bei sumazinti: perleisti;
komandos nariy matrica: kritines. ‘ o vengti: atsarginis
o e ckonominiai o
patirtis: riziky vidutings ir ne o planas: rizikos
T DA rodikliai) o
registras) kritinés rizikos) savininkas)
*Kiekybiné rizikos analizé (turint galimybes) (Jautrumo analizé: Monte Karlo analizé:
Tornado diagrama)

L 4

Igyvendinimas ir kontrolé

.. 2. Kokybiné 3. Finansinis 4. Atsako
1. Riziky .. .. .. . ..
er¥ifiréiimas rizikos analizé vertinimas igyvendinimas
Zirejl . . . .
p oo ! (Pakartotinai (Pakartotinai (Vvkdomas
(perziiirimos . L . . . -
rizikos: vertinama tikimybé. vertinami suplanuotas atsakas.
. . poveikis: finansiniai bei i naujo perzitirimi
koreguojamas riziky . .. o - I
- koreguojama rizikos ckonominiai galimi atsako btdai,
registras) T Sy S .
matrica) rodikliai) atsarginiai planai)

*Kiekybiné rizikos analizé (turint galimybes) (Jautrumo analizé: Monte Karlo analizé:
Tomado diagrama)

. 4

Uzbaigimas

1. Igautos patirties kaupimas
(uzfiksuojamas igvvendinimo metu
idmoktos pamokos)

2. Finansinis vertinimas
(Pakartotinai vertinami finansiniai bei
ekonominiai rodikliai)

L 2

Inovacijos eksploatacija

1. Finansinis vertinimas
(Vertinami finansiniai bei ckonominiai rodikliai, stebimas produkto atsipirkimas)

10 pav. Inovaciniy projekty rizikos valdymo modelis telekomunikacijy jmonése

Salt.: sudaryta autoriaus
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Naudodamos tokio tipo inovaciniy projekty rizikos valdymo modelj, telekomunikacijy
imonés taikyty jvairiapusiska rizikos valdyma ir taip sumazinty projekty nesékmés tikimybg. Nuo pat
inovacinio projekto pradzios iki jau sukurto produkto eksploatavimo galo stebimos rizikos ir finansiniai
rodikliai, kurie padeda uztikrinti komercing nauda.

Pateiktas inovaciniy projekty rizikos valdymo modelis ir nurodyti metodai yra
rekomendacinio pobiidzio. D¢l anks¢iau minéty tyrimo apribojimy, modelj bty galima patobulinti ir
papildyti. Tam reikéty gauti tyrime nedalyvavusiy telekomunikacijy jmoniy atstovy atsakymus, taip pat
iSanalizuoti jvairiy, jau jgyvendinty inovaciniy projekty duomenis. Modelis gali biiti koreguojamas

atsizvelgiant j jmonés dydj, jgyvendinamus inovacinius projektus ir darbuotojy kompetencijas.
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ISVADOS

1. Nustatyta, kad nepriklausomai nuo inovacijos sudétingumo ar technologijy lygio, jgyvendinant
inovacinius projektus svarbiausia gauti komercine nauda. Inovaciniy projekty rizikos valdymui
néra sudaryty atskiry metody, todél naudojami projekty valdymo standartai bei bendrieji rizikos
valdymo metodai. ISrySkinti pagrindiniai inovaciniy projekty rizikos valdymo etapai: rizikos
identifikavimas; rizikos jvertinimas; atsako planavimas; paruosty veiksmy jgyvendinimas ir
kontrolé; komunikacija viso inovacinio projekto metu. Inovaciniy projekty rizikos valdymo
metodai turi biiti pasirenkami, atsizvelgiant j organizacijg, inovacinio projekto tipg ir darbuotojy
kompetencijas.

2. Lietuvos telekomunikacijy jmonés jgyvendina naujy produkty kirimo ir (ar) diegimo;
infrastruktiiros plétimo; paslaugy tobulinimo; migracijos projektus (peréjimas IS vienos
technologijos | kitg) inovacinius projektus. Dauguma inovaciniy projekty yra inkrementiniai —
jmonés nekuria naujos technologijos, 0 diegia didziausiy pasaulyje gamintojy sukurtus
sprendimus ir juos pritaiko Lietuvos rinkai. Lietuvos telekomunikacijy jmonés neatlicka MTEP,
ta¢iau taiko jvairiy technologijy testavimus, siekdamos rasti geriausius sprendimus, kurie véliau
naudojami jmonés sukurtuose produktuose.

3. Kokybinis tyrimas parod¢, kad daugumoje Lietuvos telekomunikacijy jmonés atlieka tradicinius
rizikos valdymo etapus: rizikos identifikavimas, rizikos vertinimas, atsako parengimas,
suplanuoty veiksmy jgyvendinimas ir kontrolé bei komunikacija. Yra ir tokiy jmoniy, kurios
neatlieka metodiSko rizikos valdymo. Nei viena jmoné nenaudoja kiekybinés rizikos analizés
metody, nes neturi tam skirty specialiy analizés jrankiy, analizei atlikti batina rinkti daugybe
duomeny ir reikalingos specialios darbuotojy Zinios. Imonés, norédamos gauti komercine
naudg, seka finansinius ir ekonominius inovacinio projekto rodiklius, kad biity gaunama
komerciné nauda. Prie§ inovacinj projekta telekomunikacijy jmonés jvertina technologijy
potencialg ir tokiu biidu atlieka papildoma rizikos valdymo etapa. Rizikos valdymas atliekamas
Vviso inovacinio projekto metu, o finaninsinis ir ekonominis vertinimas atlieckamas jau uzbaigus
inovacinj projektg ir pradéjus eksploatuoti inovacijg. Inovaciniy projekty rizikos valdyma lemia
darbuotojy patirtis ir kompetencijos, kurios pasireiskia visuose rizikos valdymo zingsniuose.

4. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus, sudarytas inovaciniy projekty rizikos valdymo
modelis, skirtas telekomunikacijy jmonéms. Modelis turéty buti taikomas, atsizvelgiant i

inovacinio projekto tipg ir organizacijos ypatumus.
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REKOMENDACIJOS

Pasirinkti inovacinio projekto rizikos valdymo modelj, sukurti kiekvienam darbuotojui aiskias
proceduras.

. Uztikrinti nuolating komunikacijg viso inovacinio projekto metu, visoms suinteresuotosioms
Salims.

Naudoti tik tokius rizikos valdymo metodus, kuriems pakanka kompetencijy. Vengti pertekliniy
veiksmy, kurie generuoja nedidele nauda.

. Nuolat plésti ir tobulinti inovaciniy projekty rizikos valdymo Zinias ir kompetencijas.

Kaupti ir dokumentuoti jgyvendinty inovaciniy projekty rizikos valdymo duomenis
(pasireiskusias rizikas, naudotus atsako planus), iSmoktas pamokas ir panaudoti tai ateities

inovaciniuose projektuose.
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