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Straipsnio tikslas — remiantis jmoniy inovacijy strategijy tipy analize nustatyti, kurios inovacijy stra-
tegijos yra labiausiai budingos pereinamosios ekonomikos salims. Empiriniam tyrimui atlikti remtasi
2008 mety Visuomeneés inovacijy tyrimo (angl. Community Innovation Survey)’ mikrolygmens duomeni-
mis. Duomenys apima beveik 128 tukst. organizacijy inovacines veiklas (pvz., MTEP, jrengimy jsigijimas,
Ziniy jsigijimas, personalo mokymai), inovacijy tipus (pvz., produkto, proceso, organizacijos, marketin-
go), inovacijy tikslus (pvz., pagerinti tarpusavio komunikacijq, uzimti naujq rinkg, padidinti gamybinj
pajégumg, padidinti lankstumg, greiciau atsakyti j klienty poreikius), inovacijy pobadj (pvz., inovaci-
jos, plétotos jmonéje bendradarbiaujant ar imituojant; produktas naujas rinkai ar jmonei). Analizuota
60 inovacine veiklg apibadinanciy kintamyjy, taip pat tyrime naudotas organizacijy veiklos sektorius
nusakantis kintamasis bei jmoniy konkurencingumo rodikliai. Nustatyti sesi inovacijy strategijy tipai, jy
raiskos sesiolikoje Europos valstybiy, strategijy sektoriniai reprezentatyvumai ir sqrysiai su jmoniy kon-
kurencingumu. Galiausiai pagrjsta, kokios inovacijy strategijos ir kodél yra labiausiai budingos pereina-
mosios ekonomikos Salims.

Reiksminiai ZodZiai: inovacijy strategija, jmonés konkurencingumas, pereinamoji ekonomika, tkio
sektorius.

Nagrinéjamos problemos o pereinamosios ekonomikos Salys ilgai

iStirtumas buvo laikomos pritaikanciomis inovaci-
. . S . . jas, sukurtas modernesnése institucinése
Inovacijy strategiju bei ju tipologijy tyri- ) o i i
L . . . . .. Dbel organizacinése aplinkose (Maharajh,
muose daugiausia démesio tradiciskai ski-

riama technologinei dimensijai pazangiose
ekonomikose (Schmidt, Rammer, 2007),

! Europos Komisija, Eurostat, Visuomenés inova-
ciju tyrimo 2008 mety mikroduomenys. Eurostat neat-
sako uz rezultatus ir iSvadas, kurie(-ios) yra straipsnio
autorés produkcija / European Commission, Eurostat,
2008 Community Innovation Survey microdata. Euros-
tat has no responsibility for the results and conclusions
which are those of the author of the paper.
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Kraemer-Mbula, 2010; Shan, Jolly, 2011;
Paus, 2012). Egzistuojancioje mokslingje
inovacijy sistemy literatiiroje neivertintas
inovacinis potencialas maziau i$sivyséiu-
siose institucinése ekonominése aplinkose:
dauguma tyrimy orientuoti { brandzias insti-
tucines sistemas ir ju jtaka technologinéms
inovacijoms. Taigi strateginés alternatyvos



diegiamoms inovacijoms maziau pazan-
giuose kontekstuose nesulaukia pakanka-
mo démesio, nors nepaisant neuztektinai
iSplétoty inovaciju sistemy turi unikalig
aplinka, kuri padeda palaikyti specifines
organizacijy inovacines strategijas (Juce-
vicius ir kt., 2013).

Organizacijy inovaciniy strategijy perei-
namosios ekonomikos kontekste diskusija
jungia keleta teoriniy pozitriy: sisteminio
lygio teorijas (kapitalizmo jvairove, Hall,
Soskice, 2001; nacionalinés inovacijy sis-
temos, Lundvall, Johnson, 1992; regioninés
inovacijy sistemos, Cooke ir kt., 2004)
ir organizacijos lygio inovacijy teorijas
(inovacijy strategijos, Jaruzelski, Dehoff,
2010; atvirkstinée (angl. reverse) inovacija,
Govindarajan, Trimble, 2012).

Pirmoji teoriju kryptis akcentuoja kon-
tekstualius inovaciniy veikly kintamuosius,
ypatinga démesi skiriant makrolygiy ir
mezolygiy inovacijy parametrams. Daroma
fundamentali prielaida, jog organizacing
inovacing veikla daugiausia lemia nacio-
naliné, regioniné ir (ar) sektoriné inovacijy
sistema. Su inovacijomis susijusios veiklos,
jutipologija ir intensyvumas priklauso nuo
antrepreneriniy organizacijos dimensiju
egzistuojancioje institucingje, teisinéje,
organizacinéje ir i§ dalies kultirinéje
infrastruktiiroje (Jucevicius ir kt., 2013).
Toks pozitiris remiasi ir kai kuriais pries tai
minétais esminiais teoriniais konceptais —
nacionaline inovacijy sistema (Lundvall,
Johnson, 1992), regionine inovacijy sistema
(Cooke ir kt., 2004), kapitalizmo jvairove
(Hall, Soskice, 2001).

Kita inovacijy vadybos teorijy kryptis re-
miasi inovacijy proceso organizacine ir an-
treprenerine dimensijomis. Taigi, inovacijos
formuojasi ne tiek dél aplinkos veiksniy
(institucijy), kiek dél veiksmy ir sprendimy,

priimamy antrepreneriy ir organizaciju. Sie
veiksmai yra salyginai nepriklausomi nuo
iSorinés aplinkos ar jy potencialo ribotumo;
priesingai — stengiamasi naudotis galimy-
bémis, kylanc¢iomis dél specifiniy konteksty
ivairovés, pasipelnant i$ Siy ribotumy (Her-
rmann, 2008; Herrmann, Peine, 2011). Tam
tikra prasme verslo organizacijos netgi gali
formuoti kai kuriuos savo iSorinés aplinkos
aspektus, o ne tik biti jos veikiamos (Juce-
vicius ir kt., 2013).

Taigi pozilris | santyki tarp organizacijy
inovacijy strategijy ir ju isorine aplinkq
mokslininky darbuose skiriasi. Viena tyréju
grupé (dazniausiai institucijy ekonomistai
ar ekonomikos sociologai) laiko organiza-
cinius pasirinkimus neatskiriama iSorinés
aplinkos dalimi. Kita grupé (dazniausiai
vadybos ir verslo strategijos sri¢iy moksli-
ninkai) tiria organizacijy inovacijy strate-
gijas kaip potencialiai nepriklausomas nuo
iSoriniy apribojimy (pvz., nacionalinio ar
regioninio lygio), ypac globaliose rinkose ir
vertés grandinése (Jucevicius ir kt., 2013).

Straipsnio tikslas —remiantis jmoniy
inovacijy strategiju tipy analize nustatyti,
kurios inovacijy strategijos yra labiausiai
budingos pereinamosios ekonomikos $a-
lims.

Mokslinio tyrimo objektas —imoniy
inovaciju strategijos. Duomenys apima be-
veik 128 tiikst. jimoniy inovacines veiklas
(pvz., MTEP, irengimy isigijimas, ziniy
isigijimas, personalo mokymai), inovacijy
tipus (pvz., produkto, proceso, organizaci-
jos, marketingo), inovacijy tikslus (pvz.,
pagerinti tarpusavio komunikacija, uzimti
nauja rinka, padidinti gamybinj pajéguma,
padidinti lankstuma, greiéiau atsakyti i
klienty poreikius), inovaciju pobudi (pvz.,
inovacijos plétotos imoné¢je bendradar-
biaujant ar imituojant; produktas naujas
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rinkai ar imonei). Apklaustos imonés i§ 12
pagrindiniy ir 19 papildomy tikio sektoriy
16-0je Europos valstybiy: Airijoje, Bulgari-
joje, Cekijoje, Estijoje, Ispanijoje, Italijoje,
Kipre, Latvijoje, Lietuvoje, Norvegijoje,
Portugalijoje, Rumunijoje, Slovakijoje,
Slovénijoje, Vengrijoje, Vokietijoje. Ana-
lizuota 60 inovacing veikla apibiidinanciy
kintamuyjuy, taip pat tyrime naudotas jmoniy
veiklos sektorius nusakantis kintamasis bei
du imoniy konkurencingumo rodikliai.

Metodika

Empiriniam tyrimui atlikti remtasi 2008
mety Visuomeneés inovacijy tyrimo (VIT,
angl. Community Innovation Survey — CIS)
mikrolygmens (t. y. organizacijy lygmens)
duomenimis. Siekiant gauti duomenis ir taip
uztikrinti tyrimo kokybe, pasirasyta dvisalé
sutartis tarp Kauno technologijos universite-
to ir Europos Sajungos statistikos agentiiros
Eurostat (sutarties nr. CIS/2012/16). Tiesa,
agreguoti duomenys prieinami viesai, tac¢iau
jie yra Salies (makro)lygmens, todél tyrime
naudotasi mikrolygmens, t. y. neagreguo-
tais, duomenimis. VIT ir atitinkamuy, kartais
mazesnés imties apklausy (pvz., vienos
Salies ar tikio sektoriaus) duomeny naudo-
jimas organizacijy inovacijy strategijoms
(dar kitaip vadinamoms inovacijy rezimais,
rutinomis) identifikuoti yra patikima moks-
liné praktika, kurios rezultatai publikuojami
geriausiuose pasaulyje Zinomuose mokslo
leidiniuose (Hollenstein, 2003; Arundel ir
kt., 2007; Frenz, Lambert, 2009; Battisti,
Stoneman, 2010; Filippetti, 2011; Doran,
Jordan, O’Leary, 2012; Guisado-Gonzalez,
Guisado-Tato, Sandoval-Pérez, 2013).
Duomeny rinkimo metu 2012 metais VIT
2008 buvo geriausia pricinama duomeny
bazé inovaciju charakteristiky, sektoriy,
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imoniy ir valstybiy (toje pacioje duomeny
bazgje) reprezentatyvumo atzvilgiu, kas
pagrindzia tyrimo reikSminguma kity ana-
logisky tyrimy atzvilgiu. Be to, sudarant
metodika, esminis démesys buvo skiriamas
organizacijy inovacijy strategijoms. Juy sek-
toriniai profiliai ir konkurencingumas nusta-
tyti remiantis inovaciju strategiju turiniu,
specifika ir raiska. Siekta ne tik patikrinti
inovacijy strategiju raiska ,,véluojanciomis*
laikomose Salyse, bet ir sugretinti su rezulta-
tais kituose ekonominiuose instituciniuose
kontekstuose (pvz., Norvegija, Vokietija,
Ispanija, Italija, Portugalija).

Tiriamosios faktoriy analizés ir korelia-
cinés analizés metodai buvo derinti siekiant
nustatyti tipines inovacijy strategijas bei ju
raiSka imties ekonomikose. Pirma, faktoriy
analiz¢ buvo atlikta kiekvienoje valstyb¢je
atskirai, taip suformuojant nauja duomeny
masyva, apimanti kintamuyjy faktorinius svo-
rius visose imties valstybése bendrai. Antra,
su suformuoto masyvo duomenimis atliktos
pakartotinés faktoriy ir koreliacinés analizés,
taip nustatant inovacijy strategijy tipus ir
ju raiSka, matuojama faktoriniais jverciais.
Rezultaty patikimumas tikrintas post hoc
testais: MSA, KMO, Bartletto, bendrumais
(angl. communalities), Cronbacho a.

Empiriskai gauty inovaciju strategiju
konkurencingumai buvo nustatyti tiesinés
koreliacijos tarp strategiju raisku (t. y.
faktoriniy jver¢iu) ir organizaciju konku-
rencingumo indikatoriy (t. y. investicijy {
inovacijas, jimonés apyvartos) budu. Daryta
prielaida, kad stipresnés tarpusavio kore-
liacijos nurodo esant santykinai didesni
organizacinj konkurencinguma. Svarbu
pazyméti, kad ne visada jmoniy konkuren-
cingumas yra tiesiogiai susijes su konkreciy
inovacijy strategiju igyvendinimu. Vis délto
rezultatai rodo, jog labiau konkurencingos



inovacijuy strategijos sietinos su aukstesne
institucinés ekonominés aplinkos kokybe,
savo ruoztu tai liudija gana patikima inova-
cijy strategijy konkurencingumo ivertinima.

Hierarchinés klasteriy analizés metodas
taikytas siekiant suskirstyti imties valstybes
1 grupes atitinkamai su inovacijy strategiju
taksonomijomis jose. Naudotas Wardo klas-
teriy sudarymo metodas ir Euklido atstumo
kvadratas.

Inovaciniy strategiju sektorinis repre-
zentatyvumas nustatytas rangavimo budu,
pradedant nuo sektoriy, kur strategijos rais-
ka didziausia, iki sektoriy, kur ji maZziausia.

Inovacijy strategijy tipologija

Empirinio tyrimo metu analizuojant orga-
nizacijy inovacines strategijas buvo isskirti
Sesi tokiy strategijy tipai (1 pav.).

Pusiau atviros, Zinioms imlios lyderystés
strategijos (IS01) esmé yra komunikacijos
ir informacijos sklaidos gerinimas maZzinant

rizika ir technologinio, procesy, rinkos neti-
krumo laipsni. Ji apima inovatyviy produkty
ir (ar) paslaugy kiirima vykdant nuolatinius
mokslinius tyrimus bei eksperimenting
plétra pacioje organizacijoje. Organizacijos
pasitelkia universitety, valstybiniy ir vieSuju
tyrimy instituty bei konkurenty zinias ino-
vacijy kiirimo procese, gaudamos iSorinj
finansavima, pavyzdziui, i§ EK pagrindy
programuy (PP6 ir PP7). Sios inovacijy stra-
tegijos raiska didZiausia tokiuose pramonés
sektoriuose kaip kompiuteriy, elektroninés
ir optinés jrangos, masininés ir transporto
irangos gamyba bei profesiniy, mokslo ir
techniniy paslaugy teikimas. Si strategija
priskiriama prie labai konkurencingy ino-
vacijy strategijuy.

Lietuvoje nurodyto tipo inovacijy stra-
tegijos placiai jgyvendinamos lazeriy
pramong¢je. Lazerinés technologijos yra
viena i§ aukstyju technologiju sri¢iy, ku-
rioje Lietuva pirmauja pasaulyje. Lietuviy

Pusiau atvira, zinioms imli
lyderystés inovacijy strategija
(ISO1)

Ekspansyvi, marketingu grjsta
lyderystés inovacijy stragegija
(1S02)

Produkto marketingu ir mastu
grjsto sekimo inovacijy strate-
gija (1SO3)

| procesa ir kastus orientuota
inkrementiné inovacijy strate-
gija (1SO4)

Transformuojanti inovacijy
strategija (ISO5)

Atliepiamoji, j paslaugas
orientuota inovacijy strategija
(1S0O6)

1 pav. Inovacijy strategijy taksonomijos imties Salyse (Stankeviceé, 2013, p. 128)
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kuriami pikosekundiniai lazeriai sudaro
daugiau kaip 50 proc. pasaulinés rinkos, o
femtosekundiniai parametriniai Sviesos sti-
printuvai — net apie 80 proc. [domu tai, kad
daugelis dabar veikianciy lazeriy pramonés
imoniy buvo moksliniy tyrimy, vykdyty jau
nuo mazdaug 1970 mety, tasa. Mokslo istai-
gas palike mokslininkai ir inzinieriai, noréje
savo zinias bei patirti pritaikyti praktikoje, ir
yra §ios srities imoniy steigéjai (Kondratas,
Galvanauskas, 2012). Siandien daugeliui
$iy imoniy universitetai sudaro galimybes
ne tik naudotis turima infrastrukttra, bet
ir pritraukti reikiamy zmogiskyjy iStekliy.
Tiesa, lazeriy gamintojai pripazista, kad
veiklos sékminguma nemazai [émé steigéjy
ir véliau — paciy imoniy reputacija, na o
nacionalinés inovacijy sistemos trikumai
ne tik riboja veikla, bet ir skatina ieskoti
alternatyviy sprendimy. Kaip tik todél
mokslo ir verslo santykiai palaikomi su
JAV, Japonija, kuriy organizacijos yra itin
suinteresuotos ir pajégios isigyti gamina-
ma produkcija, taip pat su Kinija, kurios
lazeriy komponenty gamintojai sitilo gera
kainos ir kokybés santyki. Lietuvos lazeriy
gamintojy produkcija eksportuojama ir i
daugelj kity Saliu. Svarbiausias §ios srities
imoniy inovacijy strategijy bruozas — nuo-
latiniai moksliniai tyrimai ir eksperimentiné
plétra. IS kity imoniy jas isskiria ir tai, kad
glaudziai bendradarbiaujama su mokslo
institucijomis.

Ekspansyvios, marketingu gristos ly-
derystés strategijos (IS02) esmé yra naujy
rinky uzémimas didinant prekiy bei paslau-
gu gamybos pajégumus. Si strategija apima
naujy kainodaros metody kiirima, naujy dar-
bo metodu projektavima bei naujy iSoriniy
santykiy plétra, teikiant rinkai naujus origi-
nalius sprendimus. [gyvendinant strategija,
pagrindiniai organizacijy inovaciniy Ziniy
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Saltiniai yra valstybiniai ir vieSieji tyrimy
institutai. Sios strategijos didZiausia raiska
yra informaciniy ir komunikaciniy techno-
logiju, programavimo, telekomunikacijy
srityse bei didmeninéje ir mazmeningje
prekyboje. Si strategija priskiriama prie
konkurencingy inovacijuy strategiju.
Vienas 1§ IS02 inovacijy strategiju pavyz-
dziy yra naujas lkea katalogas-programélé,
paremtas papildyta realybe. Papildyta rea-
lybé — tai technologija, kuri leidzia realy
vaizda sulieti su dirbtiniu, t. y. | realybe
iterpiami papildomi objektai. Daznas varto-
tojas, ypac kainai jautrus, pries isigydamas
preke bando isivaizduoti, kaip ji atrodys
realybéje, ar derés prie kity realybéje
esanciy ir vartotojui svarbiy aspekty. Taigi
lkea, bendradarbiaudami su marketingo
agentiira McCann Erickson, sukiiré naujo
katalogo programélg, kuri leidzia jterpti
baldus i katalogo i esamag namy aplinka,
priderinus iSmaniojo telefono ar analogisko
prietaiso ekrang prie bet kurios namy vie-
tos (Porges, 2012; Griffiths, 2013). Kitaip
tariant, tokia inovacijy strategija isties yra
paremta naujais originaliais rinkodaros
sprendimais, kuriems igyvendinti butina ir
naujy iSoriniy santykiy plétra (Siuo atveju —
lkea ir McCann Erickson partneryste), ir
naujy darbo metody projektavimas. Kartu
pazymétina, kad tokios inovacijy strategijos
dazniausiai jgyvendinamos lyderiaujanciy
organizacijy — ir lkea, it McCann Erickson
priklauso §iai kategorijai. Be to, abidvi nu-
rodytos organizacijos nuolat siekia uzimti
naujas rinkas ($iuo metu démesys Vidurio
ir Ryty Europai), nors jau ir yra pasiekusios
globaliy masty — kiekviena savo srityje.
Taip pat pazymétina, kad, sutinkamai su
IS02 strategija, lkea kaip imoné turi daug
sasaju ir su Svedijos kaip valstybés politika.
Svedijos prekybos taryba, Visit Sweden,



Invest in Sweden agentiira, Svedy institutas
(Swedish Institute) pabrézia progresyvuma,
kuris apima keturias pagrindines savokas:
novatoriSkuma, atviruma (tolerancija),
ripinimasi kitais ir autentiSkuma (nati-
raluma). Idomu, kad ne tik Sios savokos,
bet ir Svedijos nacionalinés spalvos yra
stipriai integruotos i lkea veikla ir savgs
pozicionavima.

Produkto marketingu ir mastu gristo se-
kimo strategijos (IS03) esmé yra atnaujinti
pasenusius produktus arba procesus, page-
rinti prekiy ir paslaugy kokybe, padidinti
ju asortimenta, pateikti jas naujy vartotojy
grupéms. Si strategija apima nauju produkty
rinkodaros metody arba priemoniy kiirima,
naujy iSoriniy rysiy plétros metody vystyma
bei bendradarbiavima su kitomis jmonémis
arba institucijomis. Savo veikla grisdamos
Sia strategija, organizacijos igyja inovaciniy
ziniy i§ tiekéju ir dalyvavimo specializuoto-
se konferencijose, mugése, susirinkimuose
bei mokymuose. Organizacijy sukuriamos
inovacijos dazniausiai yra naujos joms pa-
&ioms, o ne rinkai. Sios strategijos didZiau-
sia raisSka yra didmeningje ir mazmeninéje
prekyboje, maisto produkty ir gérimy bei
tabako gamybos pramonés sektoriuose, taip
pat informaciniy ir komunikaciniy paslaugy
srityje. Strategija priskiriama prie mazai
konkurencingy inovacijy strategiju.

Nenuostabu, kad IS03 inovacijy strate-
gija labiausiai biidinga didmenininkams,
maisto produkty gamintojams ir pan. —
bitent Siuose sektoriuose gana patikimai
uztikrinama masto ekonomija, dél kurios
atsiperka marketingas, mazéja gamybos ar
pardavimo kastai, generuojamas didesnis
pelnas. Tiesa, naudojami marketingo meto-
dai néra nauji rinkoms: lojalumo kortelés,
naujienlaiskiai, ,,praminti“ reklamos kanalai
ir t. t. Visgi verta giliau paanalizuoti, kaip

tiekéjy turimos zinios virsta stambesniy
partneriy inovacijomis. Pavyzdziui, Tesco
kas ketvirti rengia proto Sturmo metodika
pagristus susirinkimus su pradedanciosio-
mis jmonémis. Per Siuos susitikimus 12
pradedanciyju imoniy atstovy bendrauja su
12 Tesco vadybininky tik po 5 minutes. I$
vienos pusés, imonéms naujokéms tai yra
galimybe tiekti savo produkcija, na o Tesco
gautas zinias ir idéjas, priklausomai nuo ju
kokybés ir tinkamumo, taiko savo veikloje,
siekdami atnaujinti pasenusius produktus
arba procesus, pagerinti prekiy ir paslaugy
kokybe, padidinti jy asortimenta bei pateikti
jas nauju vartotoju grupéms (Severs, 2014).

[ procesq ir kaStus orientuota inkre-
mentiné inovacijy strategija (1S04) reiskia
naujy prekiy ir paslaugy gamybos gebéjimy
plétra bei Siy produkty teikima rinkai, i$
esmés patobulinant logistikos, pristatymo
bei paskirstymo sistemas. Organizacijos
gamina produktus, kurie buvo sukurti kitose
imonése arba institucijose. Sie sprendimai
yra novatoriski tik pa¢ioms organizacijoms
ir reikalauja 1§ ju gebéjimo isisavinti Zinias,
technologijas, irenginius bei programing
iranga 18 iSorés. Pagrindiniai inovatyviy
ziniy Saltiniai yra klientai, vartotojai arba
tiekéjai, o inovaciné veikla daugiausia fi-
nansuojama i$ iSoriniy $altiniy, pavyzdziui,
ES fonduy. Sios strategijos didZiausia raiska
yra finansinéje ir draudimo veiklose, taip pat
cheminiy ir farmacijos pramonés sektoriuo-
se, guminiy, plastikiniy, kity naftos produk-
ty gamybos bei maisto produkty, gérimy
ir tabako produkty gamybos sektoriuose.
Strategija priskiriama prie vidutiniskai
konkurencingy inovacijy strategiju.

Dar visai neseniai dauguma apriipinimo
logistikos srities verslininky buvo isitiking,
kad bruksninis kodas yra geriausia tech-
nologija, leidzianti valdyti ir kontroliuoti
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medziagu, pusgaminiy ar jau pagaminty
prekiy tiekimo procesa. Siuo metu jau ryski
pasauliné tendencija taikyti naujos kartos
identifikavimo ir apsaugos sistema, kuri {
visuma sklandziai integruoja visus imonés
veiklai svarbius procesus. Tai — radijo
daznio identifikavimas (RFID). Farmaci-
ninkams, vaisty gamintojams, gydytojams
siunty marsruto steb¢jimas ir patvirtinimas
gali buti gyvybés ir mirties klausimas.
Pavyzdziui, elektroniné sekimo sistema
»e-Pedigree® per RFID identifikuoja ir seka
medicinines siuntas nuo gamyklos iki pat
vaistiniy ir ligoniniy. Sistema padeda ne
tik i8spresti tradicinius paskirstymo klau-
simus, bet ir nustatyti padirbtus vaistus.
Ji taip pat suteikia duomeny, kurie leidzia
greitai ir veiksmingai atSaukti vaisty,
kelianc¢iy saugumo problemy, uzsakyma
(IBM Lithuania, n.d.). Atitinkamai su
1S04 strategijos dedamosiomis pateiktas
pavyzdys apima produkty, kurie buvo su-
kurti kity organizacijy, naudojima (pvz.,
RFID technologija nebuvo sukurta paciy
farmacininky ar mediky), taciau {sigytoms
technologijoms valdyti butina turéti Ziniy.
Taip pat ne paslaptis, kad ES struktiiriniai
fondai buvo panaudoti daugeliui svarbiy
organizacijy, istaigy procesy atnaujinti,
iskaitant ir gydymo istaigas, kas taip pat
budinga Siai inovacijy strategijai.
Transformuojanti inovacijy strategija
(IS05) nukreipta | kasty mazinima, rinkos
dalies ir organizacinio lankstumo didinima,
taip pat prekiy ir paslaugy gamybos pajé-
gumy didinima, gerinant komunikacija,
informacijos sklaida, produkty kokybe bei
uzkariaujant naujas rinkas. [gyvendindamos
i strategija organizacijos dazniausiai
idiegia tokius naujus darbo organizavimo
biidus kaip tiekimo grandinés vadyba,
verslo reinzinerija, ziniy vadyba, kokybés

82

vadyba ir pan. Strategija dazniausiai deri-
nama su kitomis inovacijy strategijomis.
Jos didZiausia raiska yra mediniuy, Siaudiniy
ir susijusiy produkty gamybos pramonés
Sakoje, taip pat kompiuteriy, elektroniniy
ir optiniy gaminiy, masinings ir transporto
irangos gamybos srityse. Strategija pri-
skiriama prie vidutiniSkai konkurencingy
inovacijy strategiju.

Transformuojancios inovacijy strategijos
pavyzdys galéty buti oro linijy bendrove
Norwegian Air Shuttle. Ji ikurta dar 1993 m.
ir vykdé skrydzius vakarinéje Norvegijos
pakrantéje kaip Braathens partneris. Taciau,
SAS isigijus Braathens, bendrové Norwe-
gian buvo iSstumta i§ vakarinés pakrantés
skrydziy verslo, taigi jai neliko nieko
kito, kaip 2002 m. pradéti savarankiskus
vietinius skrydzius. 2004 m. Norwegian
pasirasé sutarti su Sterling ir FlyNordic
vykdyti skrydzius Stokholmas—Oslas, ta-
¢iau nebrangios pigiy skrydziy bendrovés
paslaugos 1émé, kad greitai ji vykdé jau
13 skrydziy tarp Norvegijos ir Europos
miesty. I$ tiesy, 2005-ieji buvo pirmieji
metai, kai bendrové gavo pelno ir nuo tada
sparciai plétési. 2007 m. Norwegian isigijo
FlyNordic 18 Finnair ir, kas idomiausia,
isteigé savo banka (Bank Norwegian).
Bendrové, jau gerai zinoma dideliam poten-
cialiy keleiviy skai¢iui, pritrauké nemaza
ju dalj ir i banka, kas leido generuoti dar
didesni pelna. Siandien Norwegian yra
pripazinta geriausia Europos mazy kainy
oro vezéja, apdovanota uz geriausiag jungti
ir komunikacija skrydzio metu (dél koky-
bisko belaidzio rysio: pirmasis Europos oro
vezejas, pasitilgs tokia paslauga), aktyviai
perka naujausius lektuvus (Boeing 737-800,
Boeing 787-8 Dreamliner), nuolat didina
skrydziy asortimenta ne tik Europoje, bet
ir JAV, Tailande (Norwegian Air, 2014).



Be to, Norwegian isteigé ne tik banka, bet
ir Norwegian Cargo (kroviniy gabenimas),
Norwegian Holidays (virtuali kelioniy
agentlira). Apibendrinant teigtina, kad
transformuojanti inovacijy strategija gali
biiti gretintina su vadinamais klaustukais
BCG matricoje. IS05 strategija yra itin
rizikinga (nurodytu atveju pelnas — tik nuo
2005 m.), taciau jos sékmingas igyvendi-
nimas lemia dar didesnius organizacinius
pokycius, lemiancius dar didesng sékmg.

Atliepiamoji, | paslaugas orientuota
inovacijy strategija (IS06). Organizacijos,
igyvendinancios §ia inovacijy strategija,
pateikia rinkai nauja ar gerokai modifikuota
paslauga, kurios pagrindinis uzdavinys yra
sumazinti atsako vartotojams ir tiek&jams
laika. Si strategija nenumato esminiy
produkto dizaino arba pakavimo poky¢iu.
Pagrindiniai inovatyviy Ziniy Saltiniai yra
iSoriniai konsultantai, privacios laboratori-
jos arba privatiis tyrimy ir plétros institutai.
Pagrindinis finansavimas néra susij¢s su
vietos valdzios arba regiono mastu vykdo-
momis tyrimy programomis. Organizacijy
inovaciné veikla daugiausia apima masiny,
frangos bei programinés jrangos isigijima
ir diegima, taip pat mokymus, testavima,
industring inZinerija ir kt. Gamybos proce-
sai buvo sukurti ir i§vystyti kitose imonése
arba institucijose arba su jomis bendradar-
biaujant. Strategijos didziausia raiSka yra
finansiniy ir draudimo paslaugy srityse bei
komunikaciniy ir informaciniy technolo-
giju sektoriuje. Strategija priskiriama prie
mazai konkurencingy inovacijy strategiju,
taCiau yra geresné alternatyva, palyginti su
produkto marketingu ir mastu gristo sekimo
strategija.

IS06 strategijos igyvendinimo pavyzdziy
galima rasti moderniame tarptautiniame
klienty aptarnavimo centre Runway. Jo

veikla — jvairiy komunikaciniy paslaugu
teikimas vidutinéms ir dideléms daugelio
saliy korporacijoms. Inovacijy strategijos
pamatas — nebrangiy, taciau efektyviy ir
kokybisky paslaugy teikimas turtingoms ir
maziau lanks¢ioms rinkoms, tokioms kaip
Skandinavijos. Runway ikurta 2006 m.
Latvijoje ir plétési kartu su savo pagrin-
diniu (tuo metu) klientu — Norwegian
Air. Siandien Runway filialai ikurti ir
Lietuvoje, Estijoje, Ispanijoje, Ukrainoje,
o klientai yra ar buvo Global Advertising
Group, Samsung Group, Color Line, kt.
Tiesa, imoné isties semiasi naujy idéju 18
konsultanty, finansavimas visiskai néra su-
sijes su vietos valdzios arba regiono mastu
vykdomomis tyrimy programomis, o darbo
procesai, programing jranga buvo sukurti ir
iSvystyti kity organizacijuy. Visgi kokybés
valdymo sistemos ir priemonés, pazangi
programiné jranga sékmingai diegiamos
adaptuojant jas prie ijmonés reikmiy, o dé-
mesys lankstumui, efektyvumui, kokybei,
puiki IT infrastruktira, kvalifikuoti, jauni,
energingi, | rezultatus orientuoti darbuotojai
lemia Runway sékmg, kuri priklauso nuo
§io centro teikiamy paslaugy uzsakovy
pasitenkinimo jomis.

Be abejo, negalima teigti, kad konkre-
¢ioms imonéms yra budingos tik vieno-
kios ar kitokios inovaciju strategijos. IS
tiesy, faktiné praktika pralenkty bet kokius
mokslinius kategorizavimus. Vis délto
atlikta analizé paremta deskriptyviu, o ne
preskriptyviu poziiiriu (t. y. rezultatai gau-
nami stebint realybg, o ne modeliuojant ja
pagal pasirinkta teorija). Toks pozitris, savo
ruoztu, leido identifikuoti labiausiai tipines
inovacijy strategijas, kurios, nepaisant ga-
limo papildymo kitais inovacinés veiklos
elementais, praktikoje dazniau pasireiskia
kaip savarankiskos ir savitos.
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Bendras imties valstybiy
klasifikavimas pagal inovaciju
strategijy raiSka

Remiantis inovacijy strategijy taksonomi-

jomis VIT 2008 imtyje, ekonomikos buvo

sugrupuotos hierarchinés klasterinés anali-
zés budu (2 pav.).

Taigi valstybés salyginai suskirstytos {
dvi grupes. Mazesné grupé apima Latvija,
Lietuva ir Rumunija, o didesné — visas kitas
imties valstybes, i§skyrus Kipra, Norvegija
ir Slovakija (i8skirtys). Analizuojant tyrimo
rezultatus, nustatyti Sie désningumai:

+ Didesn¢je grupéje matomas pozityvus
pusiau atviros, Zinioms imlios lyderystés
strategijos (ISO1) ivertis (vidutiniskai) ir
negatyvus — mazesngje grupéje.

* Vidutiniskai didesnés grupés valstybiy
kontekstai néra palankils mazai kon-
kurencingoms inovacijy strategijoms
(marketingu ir mastu grista strategija

(IS03) ir { paslaugas orientuota strategija
(IS06)), skirtingai nuo mazesnés grupés
valstybiy.

Didesnés grupés valstybése transfor-
muojanti inovacijy strategija (IS05)
igyvendinama ribotai, taciau ji apskritai
nevykdoma mazesnés grupés valstybé-
se. Si strategija (kaip ir 1S03) daznai
taikoma kartu su kitomis inovacijy stra-
tegijomis. Pavyzdziui, Airijoje ar Slové-
nijoje Sios strategijos raiska yra artima
ISO1 (labai konkurencinga strategija)
raiskai, Norvegijoje — IS02 (konkuren-
cinga strategija) raiskai, Slovénijoje —
IS03 (mazai konkurencinga) raiskai,
Bulgarijoje — IS04 raiskai (vidutiniSkai
konkurencinga), Lietuvoje ar Rumu-
nijoje — IS06 (mazai konkurencinga)
raiskai. Kitaip tariant, transformuojanti
inovacijy strategija (IS05) derinama ir su
labiau konkurencingomis strategijomis
(dazniausiai — labiau ekonomiskai ir ins-

5 10
1

Atstumas tarp klasteriy

1|5 29 25
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2 pav. Imties valstybiy klasteriai pagal inovacijy strategijy taksonomijas jose
(Stankevice, 2013, p. 128)
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tituciSkai pazangiose ekonomikose), ir
su maziau konkurencingomis (dazniau-
siai — ,,véluojanciy™ Saliy imonése). Si
inovacijy strategija yra orientuota visy
pirma j vidinius jmonés pokycius, pla-
nuojant paskesnes inovacines veiklas,
todél ji néra laikoma visaverte inovaciju
strategija.

Ekspansyvi, marketingu grista lyde-
rystés strategija (IS02) aktyviai igy-
vendinama Norvegijoje ir Slovakijoje,
taip pat Vengrijoje. Taigi galima daryti
prielaida, kad §i strategija yra santykinai
retesné ir labai priklauso nuo imonés
kiirybinio potencialo ir marketinginés
kompetencijos.

I procesa ir kastus orientuota inkre-
mentiné inovacijy strategija (IS04)
igyvendinama mazesnés grupés valsty-
bése, taciau didesnés grupés valstybése
Sios strategijos raiska jvairuoja (pvz.,
Rumunijoje, Slovakijoje, Ispanijoje —
zemas raiSkos jvertis, o Kipre, Lietu-
voje, Vokietijoje — aukstesnis). Svarbu
pazymeéti, kad $iai strategijai budingos
tokios inovacinés veiklos kaip iSoriniy
ziniy, masiny ar programinés irangos
igijimas ne itin prisideda prie inovaty-
vumo didinimo ir yra nukreiptos i kasty
mazinima labiau negu naujovés kiirima.
Prie pana$iy iSvady priéjo Guisado-
Gonzalez ir kt. (2013), iSanalizaveg
2000 m. atlikto Technologiniy inovaciju
tyrimo Ispanijos svetingumo sektoriaus
imonése duomenis. Mokslininkai paro-
de, kad masininés irangos igijimas turi
statistiSkai reik§minga neigiama rysi su
inovacine veikla. Taigi remiantis $ios
strategijos charakteristikomis galima
teigti, kad §i inovaciju strategija neturi
potencialo smarkiai padidinti imonés
inovatyvuma.

Tyrimas parodé, kad ir labiau, ir maziau
pazengusiose Salyse igyvendinamos skirtin-
gos inovacijy strategijos. Taciau mazesnés
grupés ekonomikoms, iskaitant Lietuva,
blidingos mazai ir vidutiniSkai konkuren-
cingos inovacijy strategijos, o didesnés —
vidutiniskai ir labai konkurencingos ino-
vacijuy strategijos. Taip pat svarbu atkreipti
démesi, kad ekspansyvi, marketingu grista
lyderystés strategija (IS02) taikoma reciau,
be to, rezultatai rodo, kad ji jgyvendinama
gana skirtingose (ekonomiskai bei insti-
tuciskai) rinkos ekonomikose. Panasiai |
procesa ir kaStus orientuota inkrementiné
inovacijy strategija (IS04) néra budinga tik
,,veluojancioms* Salims; be to, §i strategija
nukreipta | kasty mazinima labiau per nova-
ciju diegima nei ju kiirima. Taigi nei IS02,
nei [S04 inovacijy strategijos toliau detaliau
neanalizuojamos. [§samiau netiriama ir
IS05 inovacijy strategija, kurios konku-
rencingumas daugiausia priklauso nuo to,
su kokiomis dar inovacinémis veiklomis ji
yra derinama.

Pereinamosios ekonomikos konteks-
tui budingos inovacinés strategijos

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, i§
pirmiau iSskirty inovaciniy strategiju toliau
detaliau analizuojamos tos strategijos, ku-
rios yra blidingiausios biitent ,,véluojanciy™
Saliy kontekstui: 1) pusiau atvira, Zinioms
imli lyderystés strategija (IS01), 2) produk-
to marketingu ir mastu gristo sekimo stra-
tegija (IS03) ir 3) atliepiamoji, { paslaugas
orientuota inovacijy strategija (IS06).
Pusiau atvira, Zinioms imli lyderystés
strategija (1S01) numato inovatyviy produk-
ty ir (ar) paslaugy kiirima bendradarbiaujant
su kitomis organizacijomis ir institucijomis.
Dazniausiai organizacijos igyja naujy ziniy
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i$ universitety arba kity aukstojo mokslo
institucijy, vieSyjy tyrimy instituty, konku-
renty arba kity toje pacioje pramonés Sakoje
veikianéiy organizacijy, veikdamos kaip
mokslo tyrimy programu (pvz., PP6 ar PP7)
partneriai. Strategija numato glaudy priva-
taus ir vieSojo sektoriy bendradarbiavima,
kuris paremtas iSoriniu finansavimu (i§ ES
fondu). Pavyzdziui, Slovénijos inovacing
veikla ir ilgalaiki ekonominj augima uZztikri-
na bitent bendradarbiavimas tarp imoniy /
sektoriy bei su vieSuoju sektoriumi, kuris
yra pagrindinis mokslo ir technikos Ziniy
$altinis (OECD, 2012). Svietimo ir mokslo
institucijy bei pramonés bendradarbiavimas
yra vienas esminiy §ios strategijos sékmg
lemianciy veiksniy, todél Sia tema aktyviai
diskutuojama, ypac besivystanciose Salyse
(pvz., Medeiros Rocha ir kt. (2012) studijoje
nagrinéjamas Brazilijos atvejis, o Temel ir
kt. (2013) pateikia Turkijos pavyzdi) arba
mazy ir vidutiniy jmoniy kontekste (pvz.,
Hemert, Nijkamp, Masurel (2013): Olan-
dijos 243 MV]). Taip pat svarbu atkreipti
démesij, kad siekiant pelno augimo, ben-
dradarbiavimas su universitetais bei tarpu-
savio jsipareigojimas turi biiti gana auksto
lygio; be to, siekiant sékmingos inovacinés
veiklos, bitina bendradarbiauti ir su kon-
kurentais. Taigi neatsitiktinai analizuojant
konkrec¢ius orientacijos { technologiju to-
bulinima strategijos taikymo atvejus teigta,
kad tolesné tokio pobiidzio strategiju sékmé
priklausys nuo institucionalizuoty inovaciju
sistemy formavimosi.

Dazniausiai | technologiju tobulinima
orientuoty organizacijy inovacinés veiklos
yra inkrementinés, nors pasitaiko ir radika-
liy poky¢iy, ypac organizacinio lygmens.
Taigi dauguma $io tipo inovaciniy strate-
gijy yra paremtos industriniu mokymusi,
adaptavimu, imitavimu ir laipsni§komis
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technologinémis inovacijomis. PavyzdZiui,
Slovénijoje, kur ISO1 inovacinés strategi-
jos raiSka yra viena didziausiy, transporto
pramonéje aktyviai bendradarbiaujama su
tokiomis MNK kaip Renault, Goodyear,
Johnson Controls, Hella, elektronikos
pramonéje — Siemens, Gorenje, farmacijos
pramonéje — Novartis (pvz., LEK, viena
Slovakijos didziausiy novatoriy farmacijos
srityje, tapo Novartis dukterine bendrove
(OECD, 2012)). Kita vertus, pasaulinés
niSos strategija, t. y. kitas orientacijos { tech-
nologijuy tobulinima variantas, ,,véluojan-
¢iose™ ekonomikose pasitaiko reciau. Kaip
pavyzdi galima pateikti Slovakija, kur ISO1
raiska taip pat didelé ir kur LCD gamintojai
yra §ios srities lyderiai pasauliniu mastu
(ERA-PRISM, 2013). Kartu abiejose vals-
tybése imonés novatorés bendradarbiauja
sumokslo institucijomis, ypa¢ Slovénijoje.
Nors CIS 2008 tyrimas neapima klausimy
apie patentus bei intelektinés nuosavybés
teisiy apsauga, Sie klausimai yra svarbiis
palaikant bendradarbiavima ir partnerys-
te¢ mokslo tyrimu programose (Breschi,
Malerba, 2011). Kitas svarbus aspektas
igyvendinant tokio tipo inovacijy strate-
gijas yra zmogiSkojo potencialo (aukstos
kvalifikacijos ir iSsilavinusiy darbuotojy)
turéjimas, kas tiesiogiai lemia inovacinés
veiklos vykdyma bei patenty registravima.
Pavyzdziui, Spithoven (2013) nustate, kad
patenty registravimas labai priklauso nuo to,
kiek mokslinius tyrimus ir eksperimenting
plétra vykdancio personalo turi mokslo
daktaro kvalifikacija.

Remiantis jmoniy sektoriniu pasiskirsty-
mu galima matyti, kad strategija daugiausia
reiskiasi tokiose pramonés Sakose kaip
kompiuteriy ir ju jrenginiy gamyba, elek-
troniniy ir optiniy produkty gamyba, elekt-
rinés jrangos gamyba, masininés irangos



gamyba, transporto priemoniy, priekabuy,
puspriekabiy ir kito transporto gamyba.
Profesiné, moksling ir techniné veikla yra
dar viena sritis, kur Sios strategijos raiska
didelé: strategija igyvendinama jmonése,
kurios teikia architektiirines ir inzinerines
paslaugas, vykdo techninj testavima ir
analiz¢, mokslo tyrimus ir eksperimenting
plétra, uzsiima reklama bei rinkos tyrimais.

Atliktas tyrimas parodé, kad i§ visu
analizuojamy Saliy §i inovacijy strategija
daugiausia taikoma Vokietijoje. Neatsi-
tiktinai §i valstybé pirmauja pagal daly-
vavima PP6. EK statistikos duomenimis,
7449 mokslininky i§ Vokietijos dalyvavo
3027 projektuose, ir tai sudaré 82 proc. visy
PP6 projekty bei 19 proc. bendro biudzeto
(Uckel, 2007). Vertinant dalyvavima PP7
programoje, taip pat galima pastebéti, jog
daugiausia paraisky mokslo projektams
buvo i§ Vokietijos (EC, 2011). Empirinio
tyrimo rezultatai parod¢, kad i technologiju
tobulinima orientuoty inovacijy strategiju
raiska taip pat didelé tokiose Salyse kaip
Ispanija, Vengrija, Italija, Slovénija ir
Slovakija. Maziausiai $i strategija igyven-
dinama Latvijoje, Lietuvoje ir Rumunijoje.

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad
produkto marketingu ir mastu gristo se-
kimo strategija (IS03) susijusi ne vien su
marketingo inovacijomis, bet taip pat gali
apimti produkto inovacijas bei mazesniu
mastu — proceso ir organizacines inovacijas.
Visgi daugiausia taikomos marketingo ino-
vacijos: pirma karta panaudotas naujas re-
klamos biidas, sukurtas naujas prekés Zzenklo
ivaizdis, ivestos naujos vartotojy lojalumo
kortelés ir pan. Taip pat gali biiti naudojami
naujo pobudzio iSoriniy santykiy plétojimo
btidai, pavyzdziui, pirma karta jsitraukiama
1aljansus, partnerystés rysius, pasinaudoja-
ma subrangovy paslaugomis ir kt.

Empirinio tyrimo duomenys parodé,
kad siy strategiju pagrindinis rezultatas yra
pacioms organizacijoms naujos inovacijos
(r=0,443, p=0,085), o ne rinkos naujoveés
(r=0,253,p=0,345). Siekdamos realizuoti
savo produkcija, organizacijos iesko laisvy
rinky ir vartotojy segmenty, nes pagrindines
rinkas ir vartotojuy grupes jau valdo kitos
imonés. Siuo atveju ne maziau svarbios
tampa jvairios imitavimu grindziamos
veiklos. Pagrindiniai ziniy imitacinéms
inovacijoms $altiniai yra irangos, technolo-
giju bei medziagy teikéjai, taip pat nemazai
ziniy igyjama dalyvaujant profesinése
konferencijose, prekybos mugése, moky-
muose ir kt. Inovacinés veiklos skatinimo
mokymai (personalo) yra ypa¢ populiartis
tarp organizacijy. Beje, kitais empiriniais
tyrimais (pvz., Hurmelinna-Laukkanen,
2012) nustatyta, kad iSoriniy ir vidiniy zZiniy
bazés organizacijoje stiprinimas turi teigia-
ma poveiki jos absorbciniams gebéjimames,
ypac gebé&jimui igyti naujy ziniy, ir tai savo
ruoztu skatina inovacijas.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teig-
ti, kad pagrindiné klitis, trukdanti Sioms
organizacijoms tapti rinkos lyderémis, yra
didesnio asortimento ir geresnés kokybés
prekiy arba paslaugy stoka bei negebé-
jimas greitai reaguoti i rinkos pokycius,
laiku pateikiant atnaujintus produktus arba
procesus. Paananen (2012) tai paaiskina
tuo, kad Sios organizacijos turi finansiniy
apribojimy, kurie lemia ju ,,atsilikima*.
Kaip parodo Bulgarijos pavyzdys, pagrin-
diniai inovacijy barjerai Salyje yra buitent
finansavimo ir kvalifikuoto Zmogiskojo
kapitalo trikumas (CORDIS, 2007). Taigi
reikéty atkreipti démesy, kad ,,véluojanciy™
Saliy kontekste reikia pradinio kapitalo, kad
buty galima sukurti inovatyvy produkta,
skirta specifiniams poreikiams tenkinti. Dél
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finansinio kapitalo ir kartais Zzmogiskojo
potencialo stokos pereinamosios ekono-
mikos Saliy imonéms tai igyvendinti biina
gana sunku.

Svarbu pazymeéti, kad i vartotoju poreikiy
tenkinima orientuotos strategijos nebran-
dziose ekonomikose ne tik priklauso nuo
pradinio kapitalo dydzio, bet ir produkcijos
masto. Neatsitiktinai dauguma sékmingy
Bulgarijos imoniu, tenkinanciy specifinius
vartotoju poreikius (pvz., ginklai, roziy
sultys), yra stambios eksportuotojos, reali-
zuojancios produkcija daugelyje valstybiy,
taip pasiekdamos masto ekonomija (Invest
Bulgaria Agency, 2013). Taigi gerosios
praktikos analize pagristos izvalgos, kad
orientacijos i vartotojus strategijos yra
itin paplitusios masto ekonomija uztikrinti
leidzianciose rinkose ir kad mazy atviry
ekonomiky jmonés §iuo poziliriu néra itin
palankioje padétyje, gali buti patvirtintos
tyrimo rezultatais. Taip pat patvirtinta,
kad Sio tipo strategijas igyvendinanc¢ioms
organizacijoms butina sékminga vietinés
paklausos internalizacija.

I vartotojy poreikius orientuotos inova-
cijy strategijos raiska didziausia yra tokiose
Salyse kaip Norvegija ir Kipras. Ta¢iau Siose
Salyse vis délto dominuoja kitos inovacijy
strategijos, o Bulgarijoje, Airijoje ir Lie-
tuvoje $i inovacijy strategija yra gyvybin-
giausia. Pazymétina, kad Bulgarijos nacio-
nalinés inovacijy sistemos plétra daugiausia
palaiko dalyvavimas Europos inovaciju
tinkluose (CORDIS, 2007). PavyzdZiui,
kompanija LB Bulgaricum yra technologiju
lyderé Bulgarijos pieno produkty gamybos
sektoriuje (InvestBulgaria Agency, 2013).
Kompanija pripazistama praktinés patirties
(know-how) ir technologiju eksporto lydere,
kuri jau 30 mety jogurty ir pieno produkci-
jos gamybos technologijas pagal licencijas
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eksportuoja i Japonija, Vokietija, Sveicarija,
Nyderlandus, Kipra, Suomija, Filipinus,
Pranciizijg ir Austrija.

Vengrijoje, Portugalijoje, Cekijoje ir
Vokietijoje i vartotojy poreikiy tenkinima
orientuota strategija yra maziausiai gyvy-
binga. Atsizvelgiant | sektorini pasiskirs-
tyma, orientacija i vartotojy poreikius kaip
inovacijy strategija dazniausiai pasitaiko
didmeningje ir mazmeninéje prekyboje.
Taip pat $i strategija yra aktuali maisto pro-
dukty, gérimy ir tabako produkty gamyboje,
informaciniy ir komunikaciniy technologiju
pramong¢je, kuri apima telekomunikacijy,
kompiuterinio programavimo, konsultavi-
mo bei informaciniy paslaugy veiklos sritis.

Si inovacijy strategija yra mazai konku-
rencinga, taciau labai priklauso nuo esamos
specializacijos, kompetencijos, todél ji
daznai taikoma kartu su kitomis inovacijy
strategijomis. Pazymétina, kad kai bandoma
derinti tarpusavyje maziau konkurencingas
strategijas, pavyzdziui, marketingu ir mastu
gristo sekimo strategija (IS03), su i procesa
ir kastus orientuota inkrementine inovacijy
strategija (IS04) arba su i paslaugas orien-
tuota inovacijy strategija (IS00), strategijos
(ir visos ekonomikos) inovatyvumas yra
abejotinas (pvz., Lietuvos, Kipro ar Latvijos
Saliy atvejai). Priesingai, kai ISO3 derinama
su labiau konkurencingomis strategijomis
(pvz., sulS01 ir IS05 Airijoje ir Slovénijoje
arba su IS02 Norvegijoje), ekonomikos ino-
vatyvumas yra didesnis. Taigi galima daryti
i§vada, kad siekiant didZiausio inovatyvumo
reikéty derinti | vartotoju poreikiy tenkini-
ma orientuota strategija su labiau konku-
rencingomis strategijomis. Esant dideliam
atotrikiui tarp IS03 ir konkurencingesniy
strategijy raiSkos, strategiju derinimas
,veluojanciose™ ekonomikose neturés pa-
lankaus efekto ekonomikos inovatyvumui.



Remiantis empirinio tyrimo rezultatais,
atliepiamaqjq, | paslaugas orientuotq ino-
vacijy strategijq (IS06) igyvendinancios
imonés teikia rinkai naujas arba i§ esmés
patobulintas paslaugas. Siekdamos igyven-
dinti paslaugy inovacijas, organizacijos dél
naujy Ziniy ir informacijos kreipiasi i iSori-
nius konsultantus, komercines laboratorijas
bei privacius mokslo ir tyrimy institutus.
Jos taip pat aktyviai dalyvauja tyrimuo-
se, testavimo, nesudétingos programinés
irangos kiirimo ir diegimo bei industrinés
inzinerijos procesuose. Mazesniu mastu
organizacijos isitraukia | sudétingos ma-
Sininés irangos, kompiuterinés irangos bei
programinés jrangos kiirima ir diegima.
Siy organizacijy inovacijy strategijos yra
mazai remiamos i$ vietiniy arba regioniniy
fondy, taciau daugiau finansavimo gaunama
i$ ES (r = 0,352, p = 0,392) bei centrinés
valdzios institucijy (r = 0,339, p = 0,235).
Pagrindinis rezultatas, kurio siekiama jgy-
vendinant tokio pobiidzio strategijas, yra
greitesnis reagavimas | rinkos pokyc¢ius bei
geresnis vartotoju poreikiy tenkinimas. Tai
dazniausiai pasiekiama jgyvendinant orga-
nizacines inovacijas. Bettencourt ir Brown
(2013) paslaugu inovaciju tyrimai, atlikti
1 produktus orientuotose bendrovése, taip
pat parodé, kad tokiy jmoniy pagrindinis
tikslas neturéty biiti susietas su inovatyviy
paslaugy kirimu. Sios imonés turéty labiau
ripintis specifiniais vartotoju poreikiais
arba pasitlyti vartotojams kuo platesni
asortimenta.

I rinkos tendencijy i$naudojima orien-
tuotos inovaciju strategijos sulaukia ypac
didelio démesio besivystanciose Salyse
(Cali, Ellis, Velde, 2008; Buera, Kaboski,
2012; Thakur, Hale, 2013). Idomu tai, kad
vykdydami inovacing veikla paslaugy teiké-
jai daugiausia remiasi vidiniais arba viesai

prieinamais informacijos Saltiniais, ir tai,
kaip rodo tyrimai, yra gana efektyvus spren-
dimas. Pavyzdziui, Doran, Jordan ir O’Le-
ary (2012) tyrimai, kurie rémési 2006 m.
Airijos inovaciju tyrimo duomenimis,
atskleidé, kad tik vietiniy ir tik tarptautiniy
santykiy plétojimas turéjo teigiama poveiki
inovacinei veiklai, o vietiniy ir tarptautiniy
santykiy palaikymas nebuvo toks efektyvus.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezul-
tatais teigtina, kad i rinkos tendencijy iSnau-
dojima orientuoty inovacijy strategijy raiska
didziausia yra Kipre, truputi mazesné — La-
tvijoje, Slovakijoje, Cekijoje. Pazymétina,
kad 2012 m. paslaugy teikimas Kipre sudaré
apie 80,9 proc. bendrojo vidaus produkto
(CIA, 2012). Rinkos tendencijy iSnaudoji-
mu savo inovacijy strategijas retai grindzia
Lietuvos, Bulgarijos, Airijos, Slovénijos ir
Ispanijos imonés.

Remiantis sektoriniu pasiskirstymu, i
rinkos tendenciju iSnaudojima daugiausia
orientuotos imonés, teikiancios finansines
ir kitas paslaugas, susijusias su draudimu,
pensiniy 1éSy kaupimu, socialine apsauga
ir kitomis finansinémis bei draudimo vei-
klomis. Informaciniy ir komunikaciniy
technologiju sektoriuje, kuris apima teleko-
munikacijas, kompiuterinj programavima,
konsultavima bei susijusias informacijos
teikimo paslaugas, $ios inovacijy strategijos
raiska taip pat yra didelé.

I rinkos tendenciju iSnaudojima orien-
tuota inovacijy strategija yra maziau kon-
kurencinga nebrandZziose ekonomikose,
tadiau biina ir s¢kmés atveju. Kaip pavyzdj
galima pateikti Latvijos kompanija Data
Pro Grupa (1IAAA, 2013), kurios misija yra
gerinti gyvenimo kokybeg taikant informaci-
nes ir komunikacines technologijas dviejose
gyvenimo srityse — Svietime ir sveikatos
apsaugoje. Kompanija siekia dviejy pa-
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grindiniy tiksly: kurti ir diegti inovatyvius
mokymo sprendimus remiantis bendromis
Svietimo tendencijomis bei Kkurti ir diegti
informacines ir komunikacines technologiju
naujoves medicinos ir sveikatos apsaugos
srityje. Kita Latvijos kompanija Digital
Mind siekia padéti organizacijoms valdyti
verslo informacija. Kompanijos vizija yra
sukurti darbo aplinka, kurioje organizaci-
jos stiprins savo konkurencini pranaSuma
veikdamos patogesnémis salygomis ir tap-
damos dar sékmingesnés ir efektyvesnés.
Digital Mind darbuotojy profesionalumas
ir ilgameté patirtis leidZia suvokti klienty
poreikius, pasitilant geriausias juy poreikius
tenkinancias technologijas, kurios jiems
sukuria vertg. 2010 metais Digital Mind
buvo pripazinta kaip didziausio pajamuy
augimo pasiekusi organizacija informaciniy
technologijy srityje Baltijos regione.

Taigi ne tik gerosios praktikos pavyz-
dziai, bet ir empiriniai duomenys rodo, kad
»veluojancios™ Salies kontekstas su visais jo
lemiamais apribojimais suteikia pakankamy
prielaidy inicijuoti { rinkos tendencijy iSnau-
dojima orientuotas inovacines strategijas.
Vis délto, siekiant palaikyti ir toliau plétoti
turima lokaliai specifing, bet globaliu porei-
kiu charakterizuojama kompetencija, biitina
stiprinti nacionaling inovacijy sistema, kuri
ilgainiui gali igyti ir globalizuotos inovaciju
sistemos bruozy.

ISvados

Mokslinés literatiiros analizé leido iSskirti
pagrindines inovacines strategijas ir jos
adaptuotos pereinamosios ekonomikos
sistemy kontekstui, iliustruojant konkre-
¢iy organizacijy praktiniais pavyzdziais.
Atlikus empirinj tyrima, nustatytos SeSios
inovacinés strategijos, taciau tik trys is
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ju yra labiausiai buidingos nebrandzioms
ekonominéms institucinéms aplinkoms ir
(ar) turi potencialo pakelti organizaciju
inovatyvumo lygi. Sios inovacinés stra-
tegijos yra: 1) pusiau atvira, zinioms imli
lyderystés strategija (orientacija i technolo-
giju tobulinima); 2) produkto marketingu ir
mastu gristo sekimo strategija (orientacija
1 vartotoju poreikiy tenkinima); 3) atlie-
piamoji, i paslaugas orientuota inovaciju
strategija (orientacija i rinkos tendenciju
iSnaudojima).

I8 trijy varianty labiausiai konkurencinga
inovacing strategija (t. y. orientuota i tech-
nologijy tobulinima, ypac — pasaulinés nisos
strategijos variantas) leidzia jgyvendinti
privataus sektoriaus ir aukstojo mokslo ins-
titucijy partnerysté, kuri daznai yra remiama
i§ iSorés, pavyzdziui, ES fondy. Kaip pavyz-
di galima paminéti Bulgarija: nors Salies
bendra inovacijy strategiju kompozicija
panasi { Rumunijos, Latvijos, Lietuvos, o
imoniy novatoriy Salyje, anot VIT 2008,
téra 27,1 proc., taciau remiantis skirstymu
pagal inovacijy strategijy taksonomija Bul-
garija skirtina prie vadinamyju instituciskai
pazangesniy valstybiy. Taip yra dél to, kad
Bulgarijoje aktyviau jgyvendinamos i tech-
nologijy tobulinima orientuotos inovacijy
strategijos negu Rumunijoje, Lietuvoje ar
Latvijoje. Visgi orientacijos | technologiju
tobulinima strategijos mazai susijusios su
specifiniais pereinamyjy ekonomiky kon-
teksto pranasumais, o ju tvarumas, nesant
iSorinio finansavimo, nemazai priklauso nuo
to, kiek sparciai Sios Salys sugeba sukurti
technologines kompetencijas palaikancia
inovacijy sistema.

Maziau konkurencingos, ta¢iau turin¢ios
stipry inovacini potenciala (ypa¢ — nebran-
dziose ekonomikose) yra orientacijos {
rinkos tendencijuy iSnaudojima inovacinés



strategijos. Sio tipo inovacinés strategijos
nukreiptos { globaliai aktualiy problemy
sprendima, taciau bitent apribojimy aplin-
kos kartu su stipria vietine kompetencija
konkrecios problemos srityje yra labiausiai
palankios rasti atitinkamy sprendimuy. Visgi
tokio pobudZzio inovaciniy strategijy ilga-
laikiam tvarumui uZztikrinti biitina stiprinti
nacionaling inovaciju infrastruktiira, taip
uzkertant kelia vietinés kompetencijos ,,emi-
gracijai“ | palankesnius ekonominius insti-
tucinius kontekstus, kas, beje, ir matoma
Siandienéje praktikoje. Taigi pereinamosios
ekonomikos negali remtis vien vadybinio
pobiidZio inovacijy strategijomis. Biitina
lygia greta stiprinti formaliasias ir nefor-
maligsias inovacijy sistemos institucijas,
labiausiai lemiancias absorbciniy gebéjimy
kokybe ir unikaliy kompetencijy testinuma.

I§ triju alternatyvy maziausiai konku-
rencingos esancios | vartotojy poreikiy
tenkinima orientuotos strategijos. Juy sekmé
daugiausia priklauso nuo jau esamos kom-
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ORGANIZATION-LEVEL INNOVATION STRATEGIES: TYPES AND EXTENT

Inga Stankevicé

Summary

The paper is aimed at the identification of innova-
tion strategies that are most typical of transition
economies. For the investigation of innovation
strategies, Community Innovation Survey (CIS)
2008 microdata from 16 European countries, col-
lected by Eurostat, were used. The data include in-
novation activities (e. g. R&D, acquisition of ma-
chinery equipment or external knowledge, training,
etc.), types of innovations (e.g. product, process,
organisational, marketing, etc.), objectives of in-
novating (e. g. to improve communication and in-
formation sharing, to increase production capacity
or flexibility, to enter new markets, etc.), innova-
tion complexion (e. g. developed by the enterprise
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or enterprise group or developed other enterprises
and/or institutions; product new-to market or new-
to firm, etc.). The analysis includes 60 such vari-
ables; in addition, the variable that describes the
sectoral embeddedness was used, and two firm
competitiveness indicators were also employed.
Six innovation strategies were identified, as well
as their extents in 16 European countries, their sec-
toral coverage and their linkages with firm com-
petitiveness. Ultimately, it is substantiated which
innovation strategies and why are most typical of
transition economies.

Keywords: innovation strategy, firm competi-
tiveness, transition economy, industrial sector.



