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Santrauka

Verslo modeliai apibrézia jmonés bendraja veikimo logikg. Verslo modelis atskleidzia jmonés veiklos
procesus, kuriamg verte vartotojams, naudojamus isteklius, partnerius ir Kitus svarbius aspektus.
Verslo modelis gali Kisti, atsizvelgiant j rinkos, klienty ar aplinkos poky¢ius. Verslo modeliy poky¢iy
lgyvendinimas daznai yra sudétingas ir kompleksiskas procesas, reikalaujantis jvairiy jmones istekliy.
Tvarumas versle tampa vis svarbesniu aspektu, kurio siekia galutiniai klientai, Europos Sajunga ar
kitos organizacijos. Verslo modeliy poky¢iai, atlickami jtraukiant tvarumo iniciatyvas j verslo
modelj, gali padéti jgyti konkurencin] pranasumag ir uZtikrinti ilgalaike¢ ymonés sékmg. Tvarumo
brandos lygis imonéje apibrézia jimonés pozilri | tvarumg, tvarumo iniciatyvy taikymga kasdieningje
veikloje ar jtraukimg i jmonés strategija ir kultirg. Tvarumo branda jmon¢je gali biiti didinama,
jgyvendinant jvairias tvarumo iniciatyvas, orientuotas j socialinius, ekonominius, aplinkosaugos ar
kitus tvarumo aspektus. Svarbu paminéti, jog nors ir gali biiti pasiekiamas auks¢iausias tvarumo
brandos lygis remiantis jvairiais literatliros Saltiniais, taCiau negali biti pasiekiama auksciausia
tvarumo branda. Tvarumo iniciatyvy jgyvendinimas ir taikymas yra ilgalaikis procesas, kuris neturi
pabaigos, todél islaikomas démesys tvarumo iniciatyvoms gali padéti jmonéms pasiekti ilgalaike
s¢kme. Projekte atskleidziama verslo modeliy pokyciy ir tvarumo brandos sgveika teoriniu ir
praktiniu pozitriu. Projekte pateikiami verslo modeliy ir tvarumo brandos sgveikos empirinio
kokybinio tyrimo rezultatai, smulkiy ir vidutiniy, 1T sektoriaus jmoniy atzvilgiu. Tyrimo metu
iSsiaiSkinta, jog did¢jant jmonés tvarumo brandos lygiui, jgyvendinami verslo modelio pokyciai.
Tyrime dalyvavusios jmonés atkreipé démesj i didéjancig tvarumo dimensijos svarbag ir atlikti
poky¢iai verslo modelyje leido pasiekti teigiamy rezultaty. Tyrimo metu pastebéta, jog imonés
pirmiausia skiria démesj lengvai jgyvendinamoms tvarumo iniciatyvoms. Pagrindiniai verslo modelio
elementai, kuriuose atliekami pokyc¢iai did¢jant smulkiy ir vidutiniy, IT sektoriaus jmoniy tvarumo
brandai yra klientai, partneriai, vertés pasitlymas ir iStekliai. AuksStesnio nei vidutinio tvarumo
brandos lygio IT sektoriaus jmonése pastebimi verslo modelio pokyciai visuose verslo modelio
elementuose. Tvarumo brandos iniciatyvos §iy jmoniy atveju yra orientuojamos ] socialinj ir
ekonominj tvarumg. Dél skaitmeninés IT sektoriaus jmoniy specifikos, aplinkosaugai skiriamos
tvarumo iniciatyvos yra sunkiau jgyvendinamos, taciau Sioms iniciatyvoms taip pat skiriamas
démesys. Projekte atskleidziamas temos aktualumas, pateikiami teorinés ir praktinés jzvalgos bei
rekomendacijos tolimesniam temos vystymui. Didéjant tvarumo dimensijos aktualumui versle, esant
sudétingoms ir dinamiS$koms rinkos sglygoms, Sios temos aktualumas yra didéjantis.
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Summary

Business models define the overall operating logic of a company. The business model reveals the
company's business processes, the value it creates for customers, the resources it uses, the partners it
engages and other relevant aspects. The business model may be subject to changes in response to
changes in the market, customers, or the environment. Implementing changes to business models is
often a complex and intricate process, requiring a wide range of corporate resources. Sustainability
in business is becoming an increasingly important aspect for end customers, the European Union or
other companies. Changes in business models through the integration of sustainability initiatives into
the business model can help to gain competitive advantage and ensure the long-term success of the
company. The level of sustainability maturity in a company defines the company's approach to
sustainability, the application of sustainability initiatives in day-to-day operations or the incorporation
of sustainability initiatives into the company's strategy and culture. Sustainability maturity can be
improved by implementing a range of sustainability initiatives that focus on social, economic,
environmental, or other aspects of sustainability. It is important to note that while the highest level of
sustainability maturity can be achieved, according to various literature sources, the highest level of
sustainability maturity cannot be achieved. Sustainability initiatives are a long-term process with no
end in sight, and a sustained focus on sustainability initiatives can help companies achieve long-term
success. The project highlights the interaction between business model change and sustainability
maturity from a theoretical and practical perspective. The project presents the results of an empirical
study on the interaction between business models and sustainability maturity in relation to small and
medium-sized enterprises in the IT sector. The study shows that business model changes are
implemented as the level of sustainability maturity of a company increases. The companies
participating in the study pointed out the increasing importance of the sustainability dimension and
the changes made in the business model led to positive results. The study found that companies focus
primarily on easy-to-implement sustainability initiatives. The key elements of the business model
where changes are being made to increase the sustainability maturity of SMEs in the IT sector are
customers, partners, value proposition and resources. In IT companies with above-average
sustainability maturity, business model changes are observed in all elements of the business model.
Sustainability maturity initiatives for these companies are focused on social and economic
sustainability. Due to the digital nature of I T companies, environmental sustainability initiatives are
more difficult to implement, but these initiatives also receive attention. The project highlights the
relevance of the topic, provides theoretical and practical insights and recommendations for further
development of the topic. The increasing relevance of the sustainability dimension in business, in a
complex and dynamic market environment, makes this topic increasingly important.
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Ivadas

Verslo modeliy poky¢iai yra nei§vengiama ateitis, siekiant islikti kintangioje verslo rinkoje. Siuo
metu rinkoje susiformaves pozitiris j verslo modeliy poky¢ius siekiant tvarumo, yra matomas kaip
papildoma verté verslui, taCiau jau Siuo metu tvarumas padeda jmonéms augti, pasiruosti rinkos
poky¢iams ir kt. Verslo modeliy pokyc¢iai siekiant tvarumo gali padéti jmonéms didinti savo pajamas
bei verte rinkoje, taip pat didinti klienty rata, jy lojalumg. Verslo modelio pokytis, priklausomai nuo
imonés dydzioir verslo modelio kompleksiSkumo gali biiti iSskirtinai sudétingas procesas, kurio metu
jmoné turi priimti galimos nesé¢kmes rizika, turi skirti pakankamai ekonominiy, zmogiskyjy ir kity
iStekliy. Analizuojant esama literatiirg $ios temos kryptimi pastebima, jog tema yra ypac aktuali,
taCiau pateikiama informacija yra interpretuojama, néra tiesiogiai pritaikoma net panaSig veiklg
vykdancioms jmonéms. Taip pat, literatiiroje pastebimas koncepty, bendrinés informacijos trilkumas,
kadangi pateikiama informacija yra orientuota j konkrety jmonés atvejj, taciau nekuria pridétinés
vertés tyrimg analizuojantiems ar bandantiems pritaikyti. Verslo modelis daznai yra tapatinamas su
imonés ,,sekmés receptu®, todel verslo modeliy pokycius deréty jgyvendinti atsakingai, atsizvelgti |
lukescius, iSteklius bei skirti démesio galimoms rizikoms. Kadangi §ios temos aktualumas yra
didé¢jantis, svarbu nagrinéti ir ieSkoti naujy, pritaikomy modeliy ar informacijos, kuri galéty padéti
verslui vystytis. Tvarumo dimensija versle tampa vis svarbesniu aspektu. Tvarumo naudg gali jZzvelgti
tiek jmonés, Europos Sgjunga ar net galutiniai vartotojai, kurie atsakingai renkasi produktus ir
paslaugas. Tvarumo dimensija yra neatsiejama verslo dalis, kurios rezultatai apima visuomenes,
jmones, klientus ir aplinka, kurioje gyvename. Evans‘o ir kity (2017) teigimu, ilgalaiké jmonés
s€kmé yra svarbiausiy suinteresuoty Saliy, jskaitant ir visuomeng, gamting aplinka, konkuruojanciy
ir vienas kitg papildanc¢iy interesy subalansavimo pasekme, siekiant padidinti pranasumo ir tvaraus
konkurencingumo tikimybe. Autoriy teigimu, tvarumo sgvoka galéty buti apibréZiama kaip
pusiausvyra tarp objekto ir jj palaikancios aplinkos, kai jie sgveikauja tarpusavyje, taciau veikia
nekenkdami vienas kitam. Tvarumas, autoriy nuomone, apibrézia §j pusiausvyros taska. Tvarumo
branda apibrézia jmonés gebéjimg integruoti tvarumo iniciatyvas j savo kasdiening veikla, jmoneés
strategijg ar net kultiirg. Tvarumo brandos lygis apibrézia jmonés pasiektus tvarumo rezultatus ir
vykdomas iniciatyvas. Didéjantis tvarumo brandos lygis jmonéje, gali padéti jgyti ilgalaikiy
konkurenciniy pranasumy, atrasti aktualios informacijos apie klientus ar rinkas.

Sio projekto esmé, atskleisti verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos saveika. Siekiami rezultatai
gali padéti jmonéms kurti ar koreguoti turimas strategijas, siekiant islikti dinamiskoje rinkoje. Jmonés
siekis prisitaikyti ir i§likti rinkoje gali buti grindziamas tvariais verslo modeliais, ] tvaruma
orientuotomis veiklomis. Siuo darbu siekiama papildyti esama teoring informacija, i$nagrinéti
Lietuvoje veikiancias smukias ir vidutines jmongs, jy verslo modeliy pokycius, bei poziiiri j tvaruma.
Toks tyrimas leisty pateikti tolimesnes rekomendacijas, kaip jmonés, taikancios jvairias tvarumo
iniciatyvas, gali keisti savo verslo modelj atsizvelgiant j rinky pokyc¢ius ir taip uzsitikrinti ilgalaik¢
imongs se¢kme.

Projekto problema — kaip verslo modeliy poky¢iai ir tvarumo branda saveikauja tarpusavyje?

Paskutinius keleta mety, pasaulyje ir verslo aplinkoje apstu jvairiy poky¢iy — finansy rinky judéjimai,
palukany normy didéjimas, geopolitiniai neramumai pasaulyje ir kt. Verslo aplinka tapo dar
dinamiskesné¢ d¢l atsiradusiy technologijy, naujy jstatymy, draudimy, galimybiy bei sparciai
besikeiCianCiy vartotojy poreikiy. Tokie aplinkos poky¢€iai skatino jmones perzvelgti savo veiklos
ypatumus ir verslo modelius. Tokie pokyciai ver¢ia jmones jgyvendinti naujus ir tvarius verslo
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modeliy pokycius, siekiant islikti ir prisitaikyti rinkoje. Tvarumas versle yra vis labiau skatinamas
tarptautiniy verslo asociacijy, Europos Sajungos direktyvy ir kity organizacijy, todél verslas yra
skatinamas ieskoti tvariy sprendimy, kuriy jgyvendinimas gali wuZztikrinti veiklos sékme.
Atsirandancios inovacijos, greitéjantis technologijy tobul¢jimas, geopolitiniai, stichiniai ir kiti
veiksniai skatina jmones skirti daugiau démesio dinamiskai aplinkai, bati pasiruoSusioms priimti
greitus ir uztikrintus verslo modelio sprendimus, grindziamus tvarumo iniciatyvomis.

Projekto tikslas — atskleisti verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikg teoriniu ir praktiniu
pozitiriu.

Projekto objektas — verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveika.
Tyrimo uZdaviniai:

1. atskleisti verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikos problematika;

2. atlikti verslo modeliy, jy poky¢iy, tvarumo versle ir tvarumo brandos lygio tarpusavio sgsajy
teorinj pagrindima;

3. atlikti empirinj tyrimg siekiant iSsiaiskinti verslo modeliy pokyciy ir tvarumo brandos sgveika;

4. pateikti tyrimo iSvadas, rekomendacijas ir diskusinius klausimus.

Raktazodziai - verslo modelis; verslo modeliy poky¢iai; tvartis verslo modeliai; tvarumo branda;
tvarumo brandos lygiai.

Projekto apribojimai. Empirinio tyrimo metu orientuojamasi j smulkias ir vidutines jmonés, kurios
daugelyje ekonomiky turi i$skirting svarba. Sios jmonés gali lengviau ir grei¢iau keisti verslo
modelius, lengviau priima pokycius, geba iSbandyti ir sukurti unikalius verslo modelius.

Projekte naudoti tyrimo metodai. Atlickama palyginamoji teoriniy sprendimy analizé, empirinis
tyrimas grijstas pusiau struktirizuotais interviu, surinkti duomenys yra lyginami siekiant jgyti
praktiniy jzvalgy.



1. Verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos saveikos problemos analizé

Remiantis Joyce‘o ir Paquin‘o (2016) nuomone, verslo modelio konceptas, kaip verslo teorija, néra
naujas — jis buvo nagrinétas jau 1955 metais, autoriaus Peter‘io Drucker‘io. Verslo modeliai pradéti
placiau nagrinéti ganétinai nesenai. Autorius pastebi, jog ir Siomis dienomis, verslo modeliai ir jy
apibrézimas yra abstrakti tema, dél kurios nesutaria daugelis autoriy ir mokslininky. Verslo modeliy
temoje pastebimas informacijos trukumas, taip pat vyrauja skirtingas verslo modeliy suvokimas ir
interpretavimas. Tai apsunkina verslo modeliy, kaip koncepto tobuléjima, aiSkuma ir platesnj
naudojima.

Verslo modelis literatiiroje yra apibudinamas jvairiai. Remiantis Baden-Fuller‘iu ir Haefliger‘iu
(2013), verslo modelis suvokiamas kaip sistema, kuri sprendzia problema — identifikuoja vartotojg ir
jo poreikius, uztikrina poreikiy tenkinimg, vartotojo pasitenkinimg bei monetizuoja verte.
Apzvelgiant Osterwalder‘io ir Pigneuriio (2010) nuomong, teigiama, jog verslo modelis, tai
pagrindimas, kaip jmoné kuria, teikia ir fiksuoja verte. Osterwalderio ir Pignuer‘io (2010) teigimu,
verslo modelis apima tokias dimensijas, kaip pagrindinés jmonés veiklos, vertés pasitilymas, santykis
su vartotojais, vartotojy segmentai, paskirstymo kanalai, pajamy ir iSlaidy srautai, partneriy tinklas ir
pagrindiniai organizacijos resursai. Teece‘as (2018) teigé, jog verslo modelis, tai budas, kuriuo jmoné
teikia verte savo klientams, skatina juos sumokéti uz gaunama verte ir vercia Siuos mokéjimus pelnu.
Autoriaus teigimu, verslo modelis apima klienty aptarnavimg ir i§ jy gaunamus pinigus.

Apzvelgiant autoriy pozitrj j verslo modelius, galima teigti, jog verslo modeliai atspindi verslo
veikimo principus, apima pagrindines verslo dalis, t.y. kuriamg verte klientui, pajamy ir iSlaidy
srautus, identifikuoja klienta ir kt. Atsizvelgiant j skirtingy autoriy pozitrj i1 verslo modeliy
koncepcijg, galima teigti, jog verslo modelio koncepcija yra ypac plati sistema, aiSkinanti
pagrindinius jmonés procesus, priklausanti nuo jmonés amziaus, rinkos, kurioje veikia, produkto ar
paslaugos, kuriuo teikiama verté klientams. Svarbu paminéti, jog jmonés, kurios veikia toje pacioje
rinkoje, siekia aptarnauti tg patj klientg ir yra tiesioginiai konkurentai, daznai veikia pagal skirtingus
verslo modelius. Imonés verslo modelis gali buti interpretuojamas kaip ,,sékmés receptas, kurj
naudodama jmoné gali islikti rinkoje, kurti vert¢ vartotojams ir generuoti pajamas bei pelng. Svarbu
pamineti, jog verslo modelio koncepcija yra abstrakti, literatiiroje néra pateikiamas teisingas ar
neteisingas verslo modelis, kadangi verslo modelio s¢kmé priklauso nuo daug kintamyjy. Taciau
literat@iroje galima pastebéti, jog apzvelgiant verslo modelj ir keic¢iant kai kurias verslo modelio dalis
galima padidinti jmonés pajamas, konkurencinguma ar kitus jmonés rodiklius. Verslo modelius
daZniausiai sudaro jmoniy jkiiréjai, savininkai ar auk$c¢iausio lygio vadovai, kadangi verslo modelis
yra ypaé¢ sudétinga ir kompleksiska sistema, aiSkinanti verslo veikimo logikg. Nagrinéjant verslo
modelio koncepcija pastebima, jog verslo modelis yra sudarytas i§ jvairiy daliy, apimanciy rinka,
vartotojus, verte klientams, todél svarbu pabrézti, jog Sie aspektai yra besikei¢iantys. Evans‘as ir Kiti
(2017) teigia, jog praktiskai pritaikomos verslo modeliy Kklasifikacijos vis dar néra, kadangi
klasifikacija yra aiSkinama dviem budais: teoriniais tipais ir klasifikavimo schemomis. Autoriy
teigimu, toks verslo modeliy skirstymas susiformavo atsizvelgiant j ekonomikos, strategijos ir
antreprenerystés teorijas. Siekiant, jog verslo modelis veikty tinkamai ir padéty organizacijai siekti
jos uzsibrézty tiksly, svarbu verslo modelj nuolatos perzitiréti, jsitikinti ar veikla vykdoma tinkamai,
atsizvelgti i rinkoje vyraujancias tendencijas.

Verslo modeliai ir jy pokyciai yra neatsicjama verslo dalis. Tinkamai parinktas verslo modelis
naujiems verslams padeda jeiti j rinkas, uzsitikrinti rinkos dalj bei pelnyti klienty pasitikéjima, o itin
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dideliems verslams iSlikti konkurencingiems ir pelnyti klienty lojaluma. Verslo modeliy analize ir
poky¢iai gali padétijmonéms suprasti verslo stiprigsias ir silpngsias puses, gali suteikti gairiy, kaip
galéty buti tobulinamas verslo modelis, siekiant aukStesniy rezultaty. Verslo modelio pokytis gali buti
sutelkiamas j skirtingas dimensijas, tokias kaip i$laidy maZinimas, naujy pajamy srauty paieska, plétra
ir kt.

Evans‘as ir kiti (2017) teigia, jog verslo modeliy pokyciy temoje triiksta tyrimy, atvejo analiziy,
jmonéms yra sudétinga suvokti verslo modeliy pokyc¢ius, naujoves, parengti ir vertinti alternatyvas
bei pasirinkti tinkamiausig verslo modelj. Autoriy teigimu, verslo modeliy poky¢iai yra grindziami
bandymu, eksperimentavimu, klaidomis ir mokymusi, siekiant naujy verslo modeliy gimimo bei
pabrézti verslo modelio, kaip analizés jrankio naudg verslui. Svarbu paminéti, jog verslo modeliy
pokyciai daznai yra siejami su rizika ir reikalauja dideliy iStekliy(Evans ir Kiti, 2017). Apzvelgiant
Shepherd‘o, Seyb‘o ir George‘o (2023) nuomong, galima teigti, jog iki Siol sukauptas zinias apie
verslo modelius galima naudoti kaip kognityvines schemas ir reprezentacijas, kurios padeda atrasti
naujas strateginio organizacijy valdymo ir antreprenerystés jzvalgas. Autoriy teigimu, kognityvinés
schemos gali biiti suvokiamos kaip pazinimo struktiiros, kurios yra sudarytos i$ koncepty ir rySiy tarp
ju, kurie formuoja vadybinj pozitrj j veikly dizaing, taip pat atspindi kritines sgsajas tarp koncepty ir
vertés kirimo santykiy. Atsizvelgus | autoriy nuomong, galima teigti, jog verslo modeliy pokyciai
yra sudétinga ir kompleksiné tema, kuri yra ypac svarbi $iy dieny verslui.

Verslo modeliy poky¢iai yra i$skirtinai svarbi dimensija, siekiant islikti rinkoje, kurti didesne verte
vartotojams, generuoti pajamas ir siekti aukstesniy rezultaty. Verslo modeliy poky¢iai praktikoje yra
sudétingi procesai, kuriy metu gali biti kei¢iamos ar papildomos esminés verslo dalys, tokios kaip
pajamy srautas, pagrindiniai partneriai ir klientai, pagrindiné kuriama verté ir kt. Svarbu paminéti,
jog verslo modeliy poky¢iy procesas yra kompleksiskas ir gali apimti tokias dalis kaip esamo verslo
modelio analizé, naujy galimybiy paieska, esamo verslo modelio trikumy Salinimas, pasiruo$simas
pokyciams, pokyciy igyvendinimas, rezultaty matavimas ir pan. Siekiant verslo modelio poky¢io,
monéms deréty atlikti rinkos tyrimus, jsitikinti jog poky¢iai yra aktualus ir suderinti su jmongés
strateginiais tikslais. Deréty jsitikinti, kad organizacijos turimas resursy kiekis atitinka pokycio
jgyvendinimui reikalingy resursy kiekj. Pabréziama, jog verslo modeliy pokyciai yra siejami su
ivairiomis rizikomis ir dideliais kiekiais resursy, todél planuojant verslo modeliy pokycius deréty
atsakingai apzvelgti esamg situacijg, jos privalumus ir trilkumus, iSanalizuoti kaip pokytis padés
jmonei pasiekti savo strateginiy tiksly. Verslo modelio pokytis, kuris daznai yra orientuotas j bent
vieng i§ pagrindiniy jmonés daliy, apima jvairiy jmonés veiklos procesy, zmogiskojo kapitalo,
finansiniy ar kity resursy pokytj, todél poky¢io daroma jtaka yra jau¢iama didziojoje jmonés dalyje.

Verslo modelio pokyciai skatina veikiancias jmones biiti inovatyvioms, priimti nestandartinius
sprendimus, iSnaudoti savo stiprigsias puses bei formuoti lanksty poziiirj j esamg rinkos situacija.
Verslo modeliy pokyc¢iai skatina yjmones susitelkti ties produkto ar paslaugos inovacijomis, atsizvelgti
1 ivairius veiklos efektyvumo didinimus, proceso inovacijas, ieskoti inovatyviy budy kurti verte
vartotojui ir kt. Remiantis Teece‘o (2018) nuomone, verslo modeliai yra tiesiogiai susij¢ su rinkoje
vyraujan¢iomis technologijomis, taciau verslo modeliai vystosi 1é¢iau, kadangi yra priklausomi nuo
jvairiy aplinkybiy, problemy ir jy sprendimy. Autoriaus nuomone, naujas verslo modeliy poky¢iy
antpludis jvyks jsitvirtinus daikty interneto(angl. 10T, internet of things) technologijoms. Verslo
modeliai ir jy poky¢iai yra tiesiogiai priklausomi nuo rinkos situacijos, ekonominés rinkos padéties,
technologijy vystymosi ir kity aplinkybiy. Teece‘o (2018) teigimu, verslo modelio sudedamosios
dalys néra modulinés, vienos dalies keitimas daro jtakg kitoms verslo modelio dalims. Kaip pavyzdj
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autorius pateikia jmonés sprendima keisti paskirstymo kanalg, t.y. vietoje tiesiogiai siun¢iamy siunty
pasitelkti trecigja Salj, tokig kaip ,,Amazon Marketplace“. Autorius pabrézia, jog toks jmonés
sprendimas gali turéti neigiamos jtakos prekés zenklui, kadangi jmoné keiianti siunty siuntimg j
tiekéjy priezitirag nebegalés uZtikrinti reikiamos kokybés, kurios nebuvimas gali turéti neigiamy
padariniy rezultatams. Verslo modeliy poky¢iai apima svarbiausiy jmonés procesy keitima, kuris
daznai yra sudétingas ir kompleksiskas. Svarbiausiy jmonés procesy keitimas reikalauja iSskirtiniy
imonés ziniy, skatina jmone¢ buti jsitikinus Siy pokyCiy svarba ir sékmés uZztikrinimu. Taciau
jgyvendinant verslo modelio pokycius islieka rizika, jog verslo modelio pokytis bus nesékmingas.
Planuojant verslo modelio pokycius, reikéty apgalvoti, kaip | Siuos pokycCius reaguos pagrindinés
jmonés suinteresuotos Salys, tokios kaip klientai, tiek¢jai, investuotojai, darbuotojai ir kt. Tai gali buti
sudétingas procesas, reikalaujantis papildomy konsultacijy ar ziniy. Svarbu paminéti, jog |
planuojamus jgyvendinti ar jgyvendintus verslo modelio pokycius gali sureaguoti konkurentai,
siekdami sutrukdyti sklandziam verslo modelio pokycio jgyvendinimui. Jgyvendintas verslo modelio
dedamyjy pokytis gali sukelti trumpalaikiy neigiamy aspektyimonés veiklai. Darbuotojai turi pakeisti
savo darbo jproCius, prisitaikyti prie naujy procesy, tai gali apsunkinti jy darba, gali sumazéti
darbuotojy pasitenkinimas darbu, atsiranda galimybé prarasti darbuotojus. Taip pat, igyvendintas
verslo modelio pokytis gali apsunkinti tiekimo grandines ar bendravimg su tiekéjais, tai gali turéti
jtakos galutiniams klientams. Jgyvendinant verslo modelio pokycius, yra rekomenduojama naudoti
aktyvig komunikacijg apie Siy pokyc¢iy poreikj, svarba ir tikimg rezultata.

Tvarumo versle uzuomazgos pastebétos jau 1960 metais, kai buvo filosofiskai keliami klausimai apie
tvarumo naudg verslui ir aplinkai. Tvarumo versle populiarumui jtakos tur€jo jvairios stichinés
nelaimés, priver¢iancios susimastyti apie Zzmogaus elgesj ir jo padarinius versle. Taip pat, pastebimas
Europos Sajungos ir individualiy valstybiy tvarumo skatinimas, priver¢iantis jmones keisti pozitirj }
jvairius verslo procesus, biti pasiruoSusiems tolimesniems pokyc¢iams ir atsizvelgti | jvairias
suinteresuotas $alis. Tvarumo iniciatyvos yra skatinamos i§ jvairiy jstaigy, taciau pastebimas ir
galutiniy vartotojy susidoméjimas tvarumu, tod¢l tai taip pat skatina jmones tapti tvaresnémis.

Shakeel‘o, Mardani, Chofreh‘o, Goni‘o ir Klemes‘o (2020) teigimu, siekiant ekonominiy, socialiniy
ir aplinkosaugos issukiy jveikimo, jmonéms reikalingas sisteminis, radikalus ir holistinis pozidris |
verslo procesus. Autoriy nuomone, tai yra priezastis, kodél jmonés yra skatinamos jgyvendinti verslo
modeliy pokyc¢ius, kurie biity orientuoti j tvarumg ir tvarias inovacijas. Joyce‘o ir Paquin‘o (2016)
teigimu, i§ Siuolaikiniy jmoniy yra tikimasi, jog jos aktyviai prisijungs prie tokiy problemy kaip
ekonominé ir socialiné nelygybé, finansinés krizés, jvairiy aplinkosaugos reiskiniy, atsakingo
vartojimo ir technologinés plétros problemy sprendimo. Evans‘o ir kity (2017) nuomone, tvarumas
versle turi blti vertinamas ne vien jmonés viduje, o turéty apimti ir jvairius iSorinius aspektus.
Autoriai aiskina, jog organizacijos rezultaty vertinimas negali biiti atlieckamas atsizvelgiant tik |
generuojama vert¢ vienai i§ suinteresuoty Saliy — daZniausiai akcininkus. Autoriy teigimu, tvarumas
versle apima papildomy suinteresuoty Saliy jtraukimg ] jmonés rezultaty vertinimg, kurios yra
svarbios jmonés strategijai, sékmei ir ilgalaikiam veikimui rinkoje. ,[Tvarumas versle] -
organizacijos gebé¢jimas palankiai nukreipti savo veiksmus | Zmoniy, planetos, pelno riipesCius ir
gerove taip, kad jmoné galéty sékmingai tenkinti savo ir savo klienty dabartinius bei biisimus
poreikius.“(Gupta, Czikonta ir Melewar, 2013).

Nagrinéjant tvarumo versle tema, literatiiros Saltiniuose galima pastebéti, jog tvarumo nauda verslui
ir aplinkai gali buti jvairialypé. Tvarumas versle S$iy dieny rinkose tampa vis aktualesnis, autoriy
teigimu, tai yra nei§vengiama ateitis. Siomis dienomis tvarumo versle iniciatyvos yra vertinamos
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teigiamai jvairiomis perspektyvomis, tiek kliento, tiek valstybés ar kity suinteresuoty asmeny
poziiriu. Svarbu paminéti, jog tvarumas, kaip sgvoka, daugelio Zzmoniy galvoje yra siejamas tik su |
aplinkosaugg orientuotais veiksmais, taciau toks pozitiris galéty biiti vertinamas kaip ypac¢ siauras.
Tvarumo versle dimensija apima 3 pagrindinius aspektus — ekonominj, socialinj ir aplinkosauginj.
Organizacijos poziiiriu, tvarumas versle gali padéti jmonéms padidinti verslo vertg, uztikrinti
palankesnj investuotojy ir klienty pozitri 1 jmonés veiklg. Apzvelgiant tvarumo versle nauda
jmonéms, tvarumo iniciatyvos gali padéti jgyti konkurenciniy pranasumy, sustiprinti savo pozicija
rinkose ar net sumazinti veiklos kastus. JvairiapusiS$ka nauda jmonéms gali bati pasiekta tik taikant
tvarumo iniciatyvas ilgalaikéje perspektyvoje. Tvarumas versle padeda jmonéms pasiruosti
ateinantiems rinkos pokyc¢iams, biti lankstiems ir prisidéti prie pasauliniy ar Salies lygio problemy
sprendimo. Pastebima, jog organizacijos j savo metiniy finansiniy ataskaity teikimg jtraukia ir
tvarumo ataskaitas, taip kuriama papildoma verté tiek jmonés, tiek suinteresuoty Saliy atzvilgiu.
Pagrindinis jrankis, naudojamas tvarumo rezultatams apzvelgti ir matuoti yra ,,Global Reporting
Initiative“(GRI) standartai. Sie standartai yra apima aplinkosaugos, socialiniy ir ekonominiy veikly
vertinimg ir yra pritaikyti jvairioms suinteresuotoms S$alims, tokioms kaip verslai, klientai,
investuotojai, politikai ir kt.

Tvarumo branda rodo jmonés démesio skyrimg tvarumo dimensijoms. DaZniausiai $ios dimensijos
yra socialing, ekonomin¢ ir aplinkosauginé. Tvarumo branda apibiidina jmonés gebéjimg spresti
jvairias problemas, susijusias su jmonés iSorine aplinka. Tai rodo jmonés prisid¢jimg prie
egzistuojanciy problemy sprendimo ar galimybiy iSnaudojimo. Tai gali biiti socialiniy bendruomeniy
jtraukimas ] yjmonés veiklg ar jvairiy renginiy, veikly rengimas Sioms bendruomenéms. Taip pat, tai
galéty biiti iniciatyvos susijusios su atsinaujinanc¢iy iStekliy naudojimu, tarkime elektros energija, kuri
sugeneruota naudojant atsinaujinancius Saltinius. Imonés tvarumo branda parodo jmonés pozilrj ir
atsakomybe j aplinkg. Jmonés tvarumo branda gali biti skirstoma j lygius, tai padeda identifikuoti
imongés pasiekimus ir rezultatus tvarumo iniciatyvy taikyme. Imonés tvarumo brandos lygis, yra
sudétingas ir kompleksiSkas procesas, kuris padeda jmonei suprasti savo tvarumo iniciatyvy taikymo
mastg bei padeda jvertinti konkurenty ar kity jmoniy tvarumo iniciatyvy rezultatus. Skirtingi autoriai
pateikia skirtingas tvarumo brandos stadijas ar lygius. Dazniausiai yra pateikiamos 4-5 tvarumo
brandos stadijos, kurios apima jvairiy tvarumo iniciatyvy taikyma. Pirmoje tvarumo brandos stadijoje
dazniausiai pastebimi tik pirmosios tvarumo uzuomazgos, kai paskutiniame tvarumo brandos lygyje
tvarumas yra pateikiamas kaip jmonés kulttiros dalis.

Tvarumo branda ir skirtingi lygiai gali biiti sunkiai pritaikomos jvairioms jmonéms. Priklausomai
nuo jmoniy veiklos, jy lokacijos, klienty ir kity aspekty, tvarumo iniciatyvy taikymas gali biiti
apribotas. Tarkime, paslaugy imonés, kurios nekuria ir neparduoda apciuopiamo produkto, tokioms
imonéms gali biiti sunku pasiekti tvarumo iniciatyvas susijusias su aplinkosaugos aspektu. Taip pat,
gamybinés jmones gali sudétingiau pasiekti socialinio tvarumo iniciatyvas, nes gamybiniy jmoniy
veikla daznai yra aiSkiai reglamentuojama ir vykdoma. Jgyvendinant skirtingas tvarumo iniciatyvas,
imonés turéty suprasti tvarumo vizija, siekiant jog tvarumo iniciatyvos biity jgyvendinamos
nuosekliai ir biity pasiekiami norimi rezultatai. Rekomenduojama jtraukti tvarumo iniciatyvas i
strateginius jmoniy tikslus. Pastebima, jog dabartin¢je rinkoje jmoniy suvokimas apie tvarumg yra
apribotas, tod¢l jimonés, planuojancios tvarumo iniciatyvas turéty jgyti tinkamy ziniy arba kreiptis |
jvairias jmonés ar jstaigas, kurios gali suteikti reikiamos informacijos. Taip pat iSlieka galimybé
vykdyti tvarumo iniciatyvas, kurios neturi tiesioginés ir pagristos naudos aplinkai ir yra naudojamos
tik klienty ar konkurenty démesio atkreipimui.
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Skirtingos tvarumo iniciatyvos reikalauja jvairiy jmonés iStekliy ir Ziniy. Tai gali padidinti jmonés
i8laidas, skatinti yjmone jgyti naujy Ziniy ar skirti daugiau zmogiskyjy iStekliy. Tvarumo iniciatyvy
taikymas gali biiti suprantamas kaip jmonés procesy pokytis, kuris gali sukelti jvairiy neigiamy
emocijy i jmonés darbuotojy, klienty ar savininky. Tarkime, darbuotojykasdieniniy procesy trukmeés
padidéjimas gali biiti susijgs su darbuotojo nepasitenkinimu jmonés procesais, taip pat, tai gali biti
susij¢ su darbuotojo efektyvumo sumaz¢jimu. Taip pat, skirtingy tvarumo iniciatyvy taikymas
reikalauja tinkamo darbuotojy suvokimo, kuris uZztikrinty tokiy iniciatyvy taikymg. Tai reikalauja
papildomy jmonés istekliy mokymams darbuotojams, nuolatinio ziniy atnaujinimo ir palaikymo,
papildomos kontrolés siekiant uztikrinti tvarumo iniciatyvy taikyma. Planuojamos tvarumo
iniciatyvos jmonés pozilriu gali biiti suprantamos kaip lengvai jgyvendinamos, taiau tai gali
pareikalauti Zenkliai daugiau iStekliy, negu buvo planuota. Netinkamai jgyvendinamos tvarumo
iniciatyvos gali sukelti neigiamg poveikj jmonés ir jos prekés zZenklo jvaizdziui, kuris gali turéti
trumpalaik] ar ilgalaikj poveikj jmonés rezultatams. Pastebima, jog tvarumo iniciatyvy taikymas yra
tiesiogiai susijes su Salies, kurioje veikia jmoné iSsivystymu. Labiau iSsivysCiusios Salys lengviau
jgyvendina tvarumo iniciatyvas dél jvairiy valstybiniy jstaigy, kuriy veikla yra susijusi su tvarumu.
Sios jstaigos gali suteikti papildomas nemokamas konsultacijas, gali padéti jmonéms tinkamai
paruosti tvarumo iniciatyvas ar skatinti dalyvauti renginiuose, kurie skirti tvarumo dimensijai. Taciau
labiau iSsivysCiusiose Salyse pastebimas platesnis tvarumo iniciatyvy taikymas skatina jvairias
rinkoje veikiancias jmones tapti tvaresnémis. Tai gali sukelti jmoniy norg pasiekti geresnius tvarumo
rezultatus negu kitos to paties sektoriaus ar rinkos jmonés. Taip imonés gali sutelkti démesj i tvarumo
iniciatyvy skai¢iy ar masta, neatsizvelgdami ; daromg poveikj aplinkai.

Isskirting jtaka verslo veikimui ir rezultatams turi verslo aplinka. Paskutiniy keliy mety pasauliniai
ivykiai rodo, jog verslai dirba sudétingomis salygomis, nuolat besikei¢ian¢ioje aplinkoje. Aplinkoje
apstu Salies ar rinkos dydzio aplinkos pasikeitimy, kurie gali turéti finansines, politines, sveikatos,
teisines ar Kitas priezastis. Svarbu paminéti, jog Siy dieny verslo aplinka yra nepastovi, kompleksiska
ir neprognozuojama. Reikéty pabrézti, jog organizacijoms norin¢ioms jsitvirtinti ar iSlikti rinkoje
deréty atsizvelgti j rinkos tendencijas ir turéti kritinj pozitir j rinkos situacijg.

Shakeel‘o ir kity (2020) teigimu, ,,Pramoné 4.0“ revoliucija diktuoja pasikeitusius organizacijy
augimo ir konkurencingumo veiksnius. Autoriy teigimu, siekiant uztikrinti jmonés sékme, nepakanka
orientuotis  efektyvuma ir iSlaidy mazinimg — i$skirting svarbg jgyja inovacijy diegimas, kurios gali
padéti pasiekti jmonés rezultatus. Remiantis naujausiomis World Economic Forum (2023) pasaulio
aplinkos jZvalgomis, teigiama, jog po pasaulinés COVID-19 pandemijos pasaulinés rinkos peréjo i
krizés laikotarpj. Pandemija parodé, jog daugelis pasauliniy verslo procesy yra tarpusavyje artimai
susij¢, todél vieno proceso kitimas daro jtaka kitiems procesams. Karas tarp Ukrainos ir Rusijos daré
jtaka biitinosioms gyvenimo iSlaidoms ir spar¢iai auganciai infliacijai. Atsizvelgiant j finansy rinkas,
kuriose ilga laika vyravo lengvai jgyjamos paskolos, matomas stiprus palikany didéjimas,
apsunkinantis tiek gyventojy, tiek versly veiklg. Nagrin¢jant darbo rinkg pastebima, jog darbuotojai
yra linke atsakingai rinktis savo darbo vieta, turi aukstus likes¢ius darbdaviams, taip apsunkindami
darbuotojo paieSkos ir samdymo procesus. Svarbu paminéti, jog jauciamas darbuotojy
individualumas, darbuotojai yra labiau linke teikti produktusar paslaugas savarankiskai. Analizuojant
besikeiCiancius vartotojy poreikius, galima teigti, jog vartotojai prekes renkasi atsakingiau,
atsizvelgdami j daikto ar paslaugos kokybe, tarnavimo laika ir kitus aspektus. Pastebima, jog rinkoje
vyrauja vartotojy pasitikéjimas jvairiais nuomoniy formuotojais ir pasaulinémis tendencijomis, kas
skatina jmones islikti budriomis ir bati pasiruoSusioms priimti naujus sprendimus. Vartotojai yra
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linke pasirinkti labiausiai patraukly pasitilyma, neatsizvelgiant ilojalumg konkreciai jmonei ar prekeés
zenklui. Greitai besikeiCianti aplinka skatina jmones bendradarbiauti su vartotojais, skatinti juos
reikSti savo poreikius, esamy pasiiilymy privalumus ir trikumus. Pastebimas novatorisky imoniy
jsitraukimas j klasterius, bendruomenes ir grupes, taip siekiant tikslios ir aktualios informacijos
gavimo. Verslo aplinkos poky¢iai skatina jmones kurti naujus, tvarius pajamy Saltinius, siekiant
diversifikuoti rizika.

Tvariis verslo modeliai padeda jmonéms islikti besikeiciancioje rinkoje ir pelnyti ilgalaikj vartotojy
pasitikéjimg. Nagrin¢jant Evans‘o ir kity (2017) jzvalgas, galima teigti, jog tvarts verslo modeliai
gali biiti pasiekiami nebutinai per prekes ar paslaugas, bet pasitelkiant jvairias inovacijas. Autoriai
pabrézia, jog verslo modeliy pokyc¢iai tvarumo link turéty buti susij¢ su santykiy ir mainy su
suinteresuotomis Salimis valdymu. Tokie santykiai daro tiesiogine jtakg jmonés strategijai ir jos
elgsenai. Novatoriskos jmonés tokius santykius grindzia ilgalaikiu poziiiriu, kuris yra paremtas
abipusiu pasitikéjimu ir nauda suinteresuotoms Salims. Toks pozZiiiris keicia §iuo metu nusistovejusj,
trumpalaikj ir | sandorius orientuotg poziiirj. Tvarlis verslo modeliai daznai yra siejami su ziedinés
ekonomikos principais, siekiant pernaudoti turimus iSteklius, prailginti jy tarnavimo laikg. Tvariis
verslo modeliai daznai reikalauja papildomy sistemy ar jrankiy taikymo, kas gali reikalauti papildomy
imonés finansiniy ar kity iStekliy. Taip pat, naujy technologijy ar sistemy taikymas gali apsunkinti
imonés procesus, reikalauti papildomy ziniy jgijimo ar naujy darbuotojy samdymo. Tvariis verslo
modeliai ir jy taikymas daznai yra orientuotas j ilgalaikius jmoneés rezultatus, tod¢l jmonéms, kurios
siekia trumpalaikiy rezultaty ar proverzio, tokiy modeliy taikymas gali biiti netinkamas ir sud étingas.
Tvarly verslo modeliy taikymas reikalauja kompleksiniy Ziniy apie jmonés strategija, socialing,
ekonoming ir aplinkosauging tvarumo dimensijas, taip pat, reikalauja gebéjimo tinkamai apjungti
skirtingus jmongs tikslus ir juos derinti su jmonges strategija. Tvariy verslo modeliy jgyvendinimas
gali biiti Zenkliai sudétingesnis, nei yra planuojama, todél pries jgyvendinant tvarius verslo modelius,
rekomenduojama jsitikinti, jog jy taikymas padés jmonei pasiekti norimus rezultatus, nesukels
neigiamy klienty ar investuotojy reakcijy.

Nagrinéjant literatiirg pastebima, jog vis dar triikksta praktisSkai pritaikomos informacijos apie verslo
modelius, jy klasifikavima, verslo modeliy pokycius. Pabréziama, jog Si tema yra ypac aktuali Siy
dieny verslui, taip pat prognozuojamas aktualumo augimas grindziant besikeifiancia verslo ir
pasauline aplinkomis. Verslo modeliai ir jy poky¢iai yra itin plati tema, kuri yra koreguojama pagal
kiekvienos jmonés situacija, todél pritaikyti iki Siol sukauptg informacija yra sudétinga, trikstaplaciai
apibiidinty veiksmy ar veiklos modeliy, kurie galéty padétijgyvendinti su verslo modeliais susijusius
pokycius. Pastebima, jog literatiiroje pateikiama informacija apie verslo modeliy pokycius yra
pritaikoma tik konkreciam jvykiui. Pastebimas informacijos pritaikymo verslo sektoriams ar jimonés
veiklos tipams trukumas. Imonés tvarumo brandos lygiai gali padéti suprasti tvarumo iniciatyvy
taikymg, taciau tvarumo branda yra ilgalaikis jmonés procesas, reikalaujantis nuolatinio démesio,
ziniy, komunikacijos ir nuoseklaus tobul¢jimo galimybiy jzvelgimo. Tvarts verslo modeliai gali
suteikti jmonei papildomy naudy ilgalaikiu pozidriu, taciau daznai reikalauja papildomy jmonés
iStekliy, ziniy ir kity pokyc€iy, todél tokiy verslo modeliy igyvendinimas yra sudétingas ir
kompleksiskas. Bendru pozitriu, verslo modelio poky¢iai, tvarumo iniciatyvy taikymas gali biiti
suprantami kaip bendriniai jmonés pokyciai, kurie reikalauja papildomos komunikacijos, auksto lygio
vadovy jsitraukimo, tinkamo darbuotojy apmokymo. Verslo modeliy pokyciai yra siejami su
nes¢kmés rizika, kurios padariniai gali darytididele jtakg ijmonés finansiniams rezultatams, augimui
ar kitoms galimybéms, sumazinti konkurencinius pranasumus.
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2. Verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos saveikos teoriniai sprendimai
2.1.  Verslo modeliy, ju poky¢iy esmé, sandara ir klasifikacija
2.1.1. Verslo modelio samprata, sandara ir klasifikacija

Verslo modeliai, tai plati verslo ir vadybos mokslo Saka. Shakeel ir kity (2020) teigimu, verslo
modelis gali biiti apibréziamas kaip bendroji logika, kaip veikia verslas. Taip pat, autoriai teigia, jog
verslo modelis tai taktiskas ziniy ir jguidZiy rinkinys, apimantis verslo veiklas. Literatiiroje vyrauja
ivairiy verslo modelio, kaip sgvokos apibrézimy. Vieni autoriai i verslo modelj zitiri kaip i sistema,
kuri leidzia veikti imonei ir kurti verte klientams, kiti autoriai orientuojasi j konkrecias verslo modeliy
dalis, kaip pajamos, resursai, tiekéjai ar kt. Verslo modelis tai itin plati verslo mokslo Saka, todél
literat@iroje pastebima jvairiy Sios savokos apibrézimy. Remiantis Geissdoerfer‘io, Vladimirova‘os,
ir Evans‘o (2018) nuomone, 1 lenteléje yra pateikiami jvairiy autoriy verslo modelio sgvokos
apibrézimai.

1 lentelé. Verslo modelio savokos apibrézimai(Geissdoerfer, M, Vladimirova, D ir Evans, S, 2018).

Autorius Metai Apibrézimai
Knyphausen-Aufsess 2002 Verslo modelis yra supaprastinta pelno sickianéio verslo vaizdavimas,
ir Meinhardt susidedantis i§ esminiy jo elementy ir jy saveikos.
Casadesus-Masanell 2010
ir Ricart »Verslo modelis yra [...] jimonés jgyvendintos strategijos atspindys® (p. 195).
Osterwalder ir 2010
Pigneur »Verslo modelis apraSo, kaip organizacija kuria, teikia ir uzfiksuoja verte.” (p. 14)

“Verslo modelis suformuluoja loginius, duomeny ir kitus jrodymus, kurie palaiko
Teece 2010 | wvertés pasiiilyma klientui, ir gyvybinga pajamy ir i§laidy struktiira jmon¢je,
teikiancioje ta verte” (p. 179).

“Mes aprasome verslo modelius kaip supaprastintus elementy ir §iy elementy
Geissdoerfer et al. 2016 | tarpusavio saveikos vaizdavimus, kuriuos jmoné pasirenka tam, kad kurty,
pristatyty, uzfiksuoty ir mainyty verte” (p. 1218).

“Verslo modelis yra supaprastintas ir agreguotas atvaizdas jmonés atitinkamy
veikly. Jis apraso, kaip renkama informacija, produktaiir/ar paslaugos per jmonés
pridétinés vertés komponenta. Be to, atsizvelgiama j vertés kiirimo, strateginius,
taip pat klienty ir rinkos komponentus, siekiant aukstesnio tikslo - generuoti arba,

Wirtz etal 2016 tiksliau, uztikrinti konkurencinj pranaguma. Siam paskutiniam tikslui pasiekti
dabartinj verslo modelj visada reikéty kritiSkai vertinti dinamingje perspektyvoje,
turint omenyje, kad gali kilti poreikis verslo modelio evoliucijai arba inovacijai
del vidaus arba iSoriniy pokyciy laike” (p.41).

Massa et al. 2017 “Verslo modelis yra organizacijos apra§ymas ir tai, kaip $i organizacija veikia,

siekdama savo tiksly (pvz., pelningumo, augimo, socialinio poveikio, ...)” (p. 73).

Apzvelgiant lenteléje pateikiamus duomenis, galima teigti, jog literatiiroje galima rasti jvairiy verslo
modelio sgvokos apibrézimy. Verslo modelio sgvoka yra naudojama jau daugiau negu 50 mety, taciau
dalies autoriy poziiiris yra nepasikeites ir itin primityvus.

Analizuojant lenteléje pateikiamus apibrézimus, galima pastebéti, jog Knyphausen-Aufsess‘o ir
Meinhardt‘o (2002), pozitriu, verslo modelis yra pelno siekian¢io verslo vaizdavimas, apimantis
esminius jo elementus ir saveika. Sis savokos apibréZzimas galéty biti traktuojamas kaip abstraktus,
taCiau aiSkinantis verslo modeliy esme¢ — pagrindiniy verslo elementy ir jy sgveikos vaizdavimas.
Vertinant tokig sagvoka, deréty atkreipti démesj | tai, jog pirmg kartg girdint Sig sgvoka, nesusidirus
su verslo modeliais, gali biti sunku suvokti verslo modeliy esme. Casadesus-Masanell‘o ir Ricart‘o
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(2010) teigimu, verslo modelis yra jmonés jgyvendintos strategijos atspindys. Analizuojant autoriy
pozitrj, pastebima, jog autoriai verslo modelj tapatina su jmonés strategija. Toks verslo modelio ir
imongés strategijos tapatinimas néra visiSkai teisingas, taciau Sie du zodZziy junginiai turi sgsajy.
Imonés strategija daznai apima pagrindines verslo dalis, tokias kaip klientai, iSlaidos, pajamos,
tiek¢jai, resursai, vertés pasiiilymas ir kt., o tai gali biiti apzvelgiama ir kaip verslo modelio dalys,
padedancios suvokti kaip jimoné kuria vertg ir generuoja pajamas. Osterwalder‘io ir Pigneurio (2010)
teigimu, verslo modelis apima jmonés vertés kiirima, teikima ir uzfiksavima. Sis autoriy pozidris yra
daznai minimas jvairioje su verslo modeliais susijusioje literatiiroje. Autoriai j verslo modelj Ziiiri 1§
vertés dimensijos. Verslo modelis tai aprasas, kaip jmoné kuria, teikia ir uzfiksuoja vert¢ savo
klientams. Toks vertés pasiiilymas tuo paciu generuoja pajamas jmonei, taciau svarbu atsizvelgti, jog
vertés kiirimas yra unikalus, kiekvienoje jmonéje egzistuojantis procesas, kurj jvertinti itin sunku.

Remiantis Teece‘o (2010) nuomone, verslo modelis apima loginius ir kitus jrodymus, kurie padeda
iSlaikyti pasitilyma klientui bei pajamy ir iSlaidy gyvybinguma jmonéje, kuri teikia vertg.
Analizuojant autoriaus poziiirj, galima teigti, jog autorius yra orientuotas ] balansg, tarp kuriamos
vertés klientams ir naudos jmonei. Sgvokos apibréZime autorius pabrézia, jog tokiam vertinimui
reikalingi jrodymai, tokie kaip loginiai, duomeny ar kiti, siekiant jog verslo modelyje pateikiama
informacija bty tiksli ir aktuali. Geissdoerfer‘io ir kt. (2016) teigimu, verslo modeliai apima
elementus ir jy tarpusavio sgveika, kuriuos jmoné pasirenka pati, jog kurty, teikty, uzfiksuoty ir
mainyty verte. Sis autoriy poziiiris apima dviejy poZidiriu junginj — atskiry elementy ir jy saveikos
poziiiris bei jmonés vertés kirimas, teikimas ir uzfiksavimas. Siy autoriy poziiiris j verslo modelius
yra platesnis, kadangi jis atskleidzia jmonés vertés kiirimg ir teikima, kuris priklauso nuo jmonés
pasirinkty verslo modelio elementy ir sgveikos tarp jy. Nagrinéjant autoriy poziiiri, galima teigti, jog
imongs priimami sprendimai dél jvairiy atskiry verslo modelio elementy, tokiy kaip resursai, klientai,
tiek¢jai ir kt. daro tiesioging jtakg jmonés generuojamai vertei klientams. Tokia sgsaja patvirtina, jog
verslo modelis tai aspektas, kuris gali apimti daugybe elementy, tadiau galutinis rezultatas yra
kuriama, teikiama ir fiksuojama verté.

Analizuojant Wirtz‘o ir kt. (2016) nuomoneg, verslo modelis atspindi jmonés pagrindines veiklas. Tai
aprasas, kuris apima produktus, paslaugas ir jvairig informacija per jmonés pridéting verte. Taip pat,
verslo modelis atspindi vertés kiirimo, strateginius, klienty ir rinkos aspektus, kurie padeda uztikrinti
konkurencinj pranasumg. Autorius papildo, jog dinamiSkoje aplinkoje ypac svarbu kritiSkai vertinti
verslo modelj, biiti pasiruosus verslo modelio pokyc¢iams ar inovacijoms dél vidiniy ar iSoriniy
poky¢iy. Apzvelgiant autoriaus nuomong, galima teigti, jog verslo modelis, tai platus itin svarbiy
imonés veikly rinkinys, apimantis produktus ar paslaugas, klienty, rinkos aspektus, siekiant uztikrinti
konkurencinj pranasumg. Konkurencinis pranasumas padedajmonei islikti rinkoje ir uztikrinti klienty
pasitikéjimg. Svarbu paminéti, jog autoriaus nuomone, verslo modelis yra ir turi biiti besikeiciantis,
atsizvelgiant j vidinius ir iSorinius organizacijos veiksnius, rinkos aplinkg ir kitus aspektus. Massa‘i
ir kt. (2017) teigimu, verslo modelis — tai organizacijos veikly apraSymas, kuris atskleidzia kaip jmoné
sickia savo tiksly. Tikslai gali buiti susij¢ su augimu, pelnu, socialiniu ar kitais aspektais. Toks
autoriaus pozitris parodo, jog verslo modelis turi atskleisti organizacijos kelig link tikslo.

Apibendrinant verslo modelio apibrézimg jvairiy autoriy poziiiriu, galima teigti, jog verslo modelis
gali apimti jvairius aspektus, kaip produktas, paslauga, klienty ar rinkos duomenys, jmonés strategija,
veiklos, siekiant vertés kiirimo, teikimo ir fiksavimo bei siekiant uztikrinti konkurencinj pranaSuma.
Apzvelgiant sgvokos apibréZimus, galima teigti, jog néra vieno teisingo verslo modelio apibréZimo,
kadangi jis skirtingy jmoniy atveju gali apimti skirtingus dalykus, biiti orientuotas j skirtingus jmoniy

17



tikslus. Todél ypac svarbu kritiSkai vertinti verslo modelj ir jo aspektus, siekiant sklandaus verslo
modelio ir jmonés veikimo.

Nagrinéjant verslo modelio sandara, galima pastebéti, jog skirtingi autoriai rekomenduoja skirtingus
modelius ar analizuojamus aspektus. Remiantis Inovacijy agenttira(2024), ilgus verslo plany
dokumentus $iomis dienomis kei¢ia Osterwalder‘io sukurtas verslo modelio drobés jrankis. Si verslo
modelio drobé buvo publikuota 2010 metais iSleistoje knygoje ,,Business model generation®, kurig
paras¢ Osterwalder‘is ir Pigneur‘is. Verslo modelio drobé néra naujas jrankis, ta¢iau Sis jrankis yra
priimtinas naudojimui net ir Siomis dienomis, kadangi jrankio naudojimas yra paprastas ir efektyvus,
taip pat, naudojant jrankj apzvelgiamos pagrindinés jmonés dalys, kurios leidzia plaiau jvertinti
imonés verslo modelj. Verslo modelio drobés jrankis yra pateikiamas 1 pav.

VERSLO MODELIO DROBE X5 roveci

agentara

Kas yra ar gali bati
jasy verslo pagrindiniai

theriai? Koki ikl " Kokios pagrindinés veiklos turi Kq naujo ir iSskirtinio sidlysite? Kokiq strategija santykio Koks yra jusy produkto ar
po‘rv lgjer‘\c\. 99'059 velkiosejie ' pati jgyvendinamos, siekiant Kokiq verte sukursite rinkai? karimui su klientu pasirinksite? paslaugos tikslinis klientas?
gali dalyvauti? ispildyti vertés pasidlyma? Kaip ir kiek bendrausite su Apibadinkite ji kuo detaliau.

savo klientais?

Kokiais kanalais pasieksite

Kokie pagrindiniai istekliai yra savo k“er.’t“.S?,K.‘é”e kanalai
reikalingi, siekiant jgyvendinti bus pagrindiniai? Kaip juos
veiklas ir vertés pasiulymaq? valdysite ir integruosite
tarpusavyje?
Kokios yra pagrindinés islaidos? Kokie istekliai ir veiklos yra Kiek jasy klientai yra pasirenge moketi uz produktg ar paslaugq? Kokie
brangiausios? Kokios islaidos fiksuotos, o kurios yra kintamos? yra skirtingi pajamy srautai ir kas sudaro bendrgsias pajamas?

1 pav. Verslo modelio drobé pagal Osterwalder ir Pignuer, 2010(Inovacijy agentiira, 2024)

Verslo modelio drob¢, gali biiti analizuojama kaip jrankis, padedantis suprasti jmonés veikla,
atskleidZiantis pagrindinius jmonés veiklos aspektus ir kuriama vertg. Verslo modelio drobé yra
lengvai pritaikomas ir suprantamas jrankis, leidZiantis ne tik perteikti informacijg kitam asmeniui ar
jmonei, bet tinkamas ir savo verslo modelio analizei, perzitrai ir geresniam elementy sgveikos
suvokimui. Svarbu paminéti, jog verslo modelio drobé yra sudaryta i§ 9 atskiry daliy, tokiy kaip
pagrindiniai iStekliai, pagrindinés veiklos ir kt., taciau $is jrankis gali padéti suvokti, kaip vienos
dalies keitimas turés jtakos visam verslo modeliui.

18



Verslo modelio drobé yra sudaryta i§ 9 skirtingy aspekty:

e Vertés pasitilymas — produkty ar paslaugy rinkinys, kuriuo siekiama sukurti verte konkreciai
vartotojy grupei.

e Santykiai su Kklientais — apibiidina kokio pobiidZio santykius su konkrecia klienty grupe
imon¢ kuria.

e Kanalai — jmonés komunikacijos aspektai, skirti pasiekti konkre¢ig vartotojy grupé ir teikti
vertes pasiiilyma.

e Kilienty segmentai — tai skirtingos vartotojy grupés, kuriuos jmoné pasiekia ir stengiasi
aptarnauti.

e Partneriai — apima jmonés partnerius, santykius su partneriais ir jy jtaka.

e Pagrindinés veiklos — svarbiausios veiklos, kurias jmoné atlieka siekiant, jog verslo modelis
s¢kmingai veikty.

e Pagrindiniai iStekliai — svarbiausi iStekliai, reikalingi siekiant, jog verslo modelis veikty
s€kmingai.

e Sanaudy struktiiros — apima visas iSlaidas, patiriamas siekiant, jog verslo modelis veikty.

e Pajamy struktiiros — pajamos, generuojamos i$ kiekvienos konkrecios vartotojy grupés.

Verslo modelio drob¢ padeda atskleisti pagrindines verslo modelio sandaros dalis ir parodyti sgveika
tarp ju. Sis jrankis padeda jmonei isigryninti savo pagrindinius verslo modelio aspektus ir juos
perteikti potencialiam investuotojui, klientui ar partneriui. Naudojant verslo modelio drobés jranki,
gaunamas rezultatas yra iSskirtinai vaizdingas ir paprastai suvokiamas, todél §ig informacijg galima
pateikti ir jmonés darbuotojams ar vadovams. Sio modelio taikymas gali biti archyvuojamas ir
sekamas jmonés judéjimas pagal verslo modelj. Sis jrankis yra orientuotas j jmonés kuriama verte
vartotojui, taip pat, kitos Sio modelio sudedamosios dalys yra orientuotos j klienta, todél tokio
modelio naudojimas daznai biina orientuotas j jmonés klientg. Tai padeda uztikrinti, jog vertés
pasiiilymas bus aktualus, pateikiamas klientams tinkamu laiku ir tinkamoje vietoje. Sis jrankis yra
vertinamas kaip vienas papras€iausiy ir universaliausiy jrankiy skirty verslo modeliams, kadangi jj
galima naudoti siekiant patikrinti verslo modelio aktualuma, naujai jsiktrusioms ir ilgai rinkoje
veikian€ioms jmonéms. Taip pat, §j jrankj gali naudoti jvairaus dydzio jmonés.

Fitriasari‘o (2020) teigimu, smulkios ir vidutinés jmonés privalo kurti ir naudoti verslo modelj,
siekiant jgyti konkurencinj pranaguma ir uZsitikrinti rinkos dalj. Sio tipo jmonéms labai naudinga
naudoti verslo modelio drobés jrankj, kadangi jis yra orientuotas j klientg ir vertés kiirima, kas tokio
tipo jmonéms yra ypac svarbu, siekiant vartotojy démesio ir pasitikéjimo, sklandesnio j&jimo j rinka.
Autoriaus teigimu, kadangi jrankio naudojimas yra paprastas, gali biti nesunkiai koreguojamas,
smulkioms ir vidutinéms jmonéms yra labai svarbu reguliariai perzitiréti verslo modelio drobe, biti
pasiruosusioms keisti jos sudedamasias dalis atsizvelgiant j rinka, vartotojus ar konkurentus.
Cosenz‘o ir Bivona‘os (2021) teigimu, smulkios ir vidutinés jmonés dazniausiai konkuruoja
orientuodamosi ] aukstg specializacija, daznai susijusig su specifiniais, techniniais ar ranky darbo,
strateginiais savininko ar verslininko ir artimy bendradarbiy gebéjimais, kurie paprastai neturi
reikSmingy vadovavimo jgudziy ir iStekliy. Nors ir riboti, Sie gebéjimai sudaro pagrindines
organizacijos kompetencijas, kurios, darydamos jtakg kritiniams konkreCios rinkos sékmés
veiksniams, gali suteikti jmonei konkurencinj pranasumg prie§ konkurentus. Tai rodo, jog verslo
modelio drobés naudojimas gali buti pritaikomas tiek stambioms, tiek smulkioms jmonéms, taciau
nepriklausomai nuo jmonés dydzio, gali teikti iSskirtinai daug vertés paciai jmonei.
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Analizuojant literatiiros Saltinius galima rasti ir kitokiy verslo modeliy sandaros modeliy. Vienas 1§
Ju pateikiamas 2 pav.

- BUSINESS PROCESSES

...............

STRATEGY RESOURCES

BUSINESS
MODEL

. " .

ORGANIZATIONAL
FINANCES o STRUCTURE

INFORMATION

2 pav. Verslo modelio sandaros schema(Romero, Lara, ir Villalobos, 2021).

Romero, Lara‘os, ir Villalobos‘o (2021) teigimu, verslo modelis atspindi jmonés veikla, jos valdomus
duomenis ir Kitus modelius. 2 pav. matomoje schemoje pateikiama, jog iSskirting svarbg Siame
modelyje turi dalis, kurioje jmoné turi atsakyti kodél vykdo tam tikrus veiksmus(strategy — strategija).
Autoriai pabrézia, kad itin svarbu kokius veiksmus ir kaip jmoné atlicka(business process — verslo
procesai), ka naudoja vertés karimui ir teikimui(resources — iStekliai), kas atlicka vertés
karimg(organizational structure — organizacijos struktara), kiek visa tai kainuoja(finances — finansai)
ir apima reikalinga informacija ar informacijos mainus siekiant jvykdyti verslo modelj(information —
informacija, duomenys).

Apzvelgiant Romero ir kt. (2021) pateikiama verslo modelio sandaros schema, galima teigti, jog ji
turi tik dalj panasiy sudedamyjy daliy, lyginant su verslo modelio drobés jrankiu. Panastis ar tapatis
aspektai biity finansai ir iStekliai. Analizuojant kitas schemos sudedamasias dalis, autoriai i verslo
modelj jtraukia organizacing struktiirg, tod¢l galima daryti prielaida, jog toks verslo modelio jrankis
turéty bti tinkamas dideléms verslo imonéms, turincioms pla¢ig organizacing struktiirg. Apzvelgiant
informacijos ir duomeny sgsajas su verslo modeliu, galima teigti, jog tai, neiSvengiama verslo
modelio dedamoji dalis, kadangi norint sékmingai veikti pagal verslo modelj, reikia turéti
pakankamai informacijos apie rinkg, klientus, konkurentus, produkta ir kt. Pabréziama, jog viena
svarbiausiy verslo modeliy daliy — imonés strategija, kuri leidzia suvokti priezastis, kodél jmoné
atlieka konkrecius veiksmus. Lyginant §ig schemg su verslo modelio drobés jrankiu, galima teigti,
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jog sios schemos pildymas turéty buti kur kas sudétingesnis ir ilgesnis, taciau didelés imonés atveju
tai gali padéti atrasti naujy ziniy apie jmon¢ ar verslo modelj. Tac¢iau, verslo modelio drobés jrankis
yra lengviau pritaikomas ir suprantamas, efektyviau naudojamas, todél jmoné gali dazniau perzitiréti
verslo modelj, jsitikinti, jog veikia norima kryptimi, o atsiradus poreikiui, nesunkiai iStestuoti naujas
id¢jas ar verslo modelio pokycius.

Apibendrinant, verslo modeliy sandaros sudedamosios dalys yra priklausomos nuo autoriaus, nuo
jmonés dydzio ar kity rodikliy. Pastebima, jog verslo modelio drobés atveju jrankis yra universalus,
tinka daugeliui jmoniy, lengvai pritaikomas ir suprantamas jrankis. Apzvelgiant Romero ir kt. (2021)
pateikiamg schema, galima teigti, jog tokia schema yra sudétingesné, ja pakeisti ar tobulinti bty
sunkiau nei naudojant verslo modelio drobés jrankj.

Verslo modeliy klasifikacija

Remiantis Romero ir kt. (2021) jzvalgomis, smulkios ir vidutinés jmonés, veikiancios pagal konkrety
verslo modelj, yra orientuotos j i§likimg ir jsitvirtinimg rinkoje, todél ilgalaikiams sprendimams néra
skiriamas prioritetas. Smulkios ir vidutinés jmonés, atsizvelgiant j verslo modelio taikyma,
dazniausiai turi du pasirinkimus, arba sé¢kmingai jsitvirtinti rinkoje ir augti, arba zlugti ir neprisidéti
prie ekonomikos augimo. Sékmingai sudarytas ir naudojamas verslo modelis tokioms jmonéms gali
padéti kurti tinkamus ir jvairius santykius, kurie gali padéti jgyvendinti jmonés strategija.

Verslo modeliai daznai yra unikali verslo dalis, kuri i8siskiria i§ rinkos konkurenty ir tenkina rinkos
vartotojy poreikius bei teikia naudg jmonei. Verslo modelis, imonés viduje yra sudarytas i§ jvairiy
dedamyjy, kaip strategija, finansai, vertés pasiiilymas, santykiai su klientu ar kanalai. Siy daliy
tarpusavio sgveika leidzia verslo modeliui veikti sékmingai. Kiekviena jmoné, turinti savo unikalias
Zinias bei jgiidzius, geba formuoti unikaly verslo modelj, kuris teikia naudg jmonei. Taciau, siekiant
Klasifikuoti verslo modelius j skirtingas grupes, deréty analizuoti jvairius verslo modelius ir nagrinéti
panasumus bei skirtumus. Svarbu paminéti, jog daugelis unikaliy modeliy neturéty biti
klasifikuojami j grupes, tac¢iau daugelis modeliu turi tam tikry pasikartojimy, todé¢l klasifikavimas |
grupes leidZzia juos geriau suprasti, analizuoti bei palyginti. Schwarz‘as ir Legner‘is (2020) teigia, jog
verslo modeliy klasifikavimui, analizei ir palyginimui yra skirta net keli jrankiai, tokie kaip verslo
modelio drobé, STOF modelis, ar kiti jrankiai. Autoriy teigimu, $ie jrankiai padeda suvokti verslo
modelius, kaip konceptualius, suprasti verslo modeliy sandarg ir jgyvendinimo aspektus. Landberg‘o
ir Blomgren‘o (2023) teigimu, STOF modelis skirsto verslo modelj | keturias dedamasias:
aptarnavimo sritis, technologiné sritis, organizaciné sritis ir finansiné sritis. STOF modelis, sudarytas
18 81y 4 daliy, leidZia klasifikuoti ir atskirti verslo modelius atsizvelgiant j keturias dimensijas. Autoriy
teigimu, originaliai $is modelis buvo skirtas elektroninés komercijos verslo modeliams, taciau
pradéjus naudoti placiau, Sis modelis pradétas naudoti kaip jrankis verslo modeliy analizei ir
skirstymui.

4 STOF modelio dimensijos(pagal Landberg ir Blomgren, 2023):

e Aptarnavimo sritis — §i sritis yra STOF modelio pradZia. Aptarnavimo srities branduolys yra
kuriama verté vartotojui. Sekancios sritys yra tiesiogiai priklausomos nuo aptarnavimo srities,
kadangi ji apibrézia iSskirting verte kuriama vartotojui, vartotojo poreikj ir patirtj. Sioje
dimensijoje, verslo kuriama verté gali prasilenkti su teikiama verte vartotojui dél vidiniy ir
iSoriniy aspekty.
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e Technologiné sritis — §i dimensija apima technologijas, kurias biitina jdiegti, norint kurti vertg
vartotojui. Tai apima visus biitinus technologinius sprendimus, jog verté bty kuriama ir
pasiekty vartotojg. Tai gali apimti tiek apliuopiamas technologijas, kaip davikliai ar kiti
jrenginiai, tiek neapéiuopiamas technologijas kaip ,,Blockchain® technologija ar kt.

e Organizacin¢ sritis — §i dimensija apima jmonés verslo modelio ir vertés pasitilymo
suinteresuotas Salis. Tai apima jvairius tiekéjus, resursus ir galimybes, Kkuriy tinkamas
iSnaudojimas leidzia kurti vertg vartotojui. Autoriai pabrézia, jog tinkamam vertés pasitilymo
kiirimui rekomenduojama jtraukti partnerius ir suinteresuotas Salis.

e Finansingé sritis — $i dimensija apima jmonés pajamy generavimo srautus ir investicijas. Tai
yra rezultatas, kai naudojant tinkamas technologijas ir organizacinius sprendimus, kuriama
verté vartotojui ir taip generuojamos pajamos. Si dimensija apima tiek pajamy generavimo
srautus, tiek i§laidy ar investicijy srautus.

A 4

Aptarnavimo sritis <

F 3
2
A 4

Technologiné sritis Organizacing sritis

A 4
F Y

Finansiné sritis

3 pav. STOF modelis(Landberg ir Blomgren, 2023).

STOF modelis tai jrankis, skirtas verslo modeliams pagal keturias dimensijas klasifikuoti. Sios, 3
pav. pateikiamos dimensijos, padeda klasifikuoti verslo modelius pagal kuriamg verte, vertei kurti
naudojama technologija, organizacine struktiira arba pajamy, i§laidy ir investicijy srautus. Sio jrankio
taikymas padeda iSsamiai iSanalizuoti pagrindines verslo modelio dalis, suvokti, kaip veikia verslo
modelis ir suprasti modelio dimensijy tarpusavio saveika. Sis jrankis padeda suvokti verslo modelio
panaSumus ir skirtumus, taciau leidZia skirtingus verslo modelius palyginti pagal vieng i§ dimensijy,
pvz. pajamy gavimo srautg. Tai leidzia lyginti skirtingus verslo modelius, turinCius tokj pat pajamy
generavimg, tai gali padéti keisti esama verslo modelj, atrasti naujy, unikaliy verslo modeliy ir
modeliuoti, kokia jtaka kitoms dedamosioms turéty unikalaus modelio jgyvendinimas. Sis jrankis,
kaip verslo modeliy klasifikavimo ir analizavimo jrankis, gali padéti atskleisti ir formuoti jmonés
strategija, kadangi modelyje apZvelgiamos pagrindinés verslo veikimo gairés. Sis modelis dél
paprasto naudojimo, lengvai suprantamo vizualaus pavaizdavimo yra vertinamas tiek jmoniy
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konsultanty, tiek klienty ar suinteresuoty Saliy — perzvelgus tinkamai uzpildyta model; galima
susidaryti vaizdg apie jmonés judéjimo kryptj, jos iSskirtinumus, finansines galimybes.

Atsizvelgiant | smulkigsias ir vidutines jmones, tokio modelio taikymas gali padéti iSsiaiskinti, kokj
vertés pasiiilyma reikéty sukurti, jog biity tenkinami tiek jmonés, tiek klienty poreikiai. Rinkoje
pastebima, jog dazniausiai naujai jsikiirusios smulkiosios ir vidutinés jmonés siekia jsitvirtinimo
rinkoje naudodamos unikalig ir rinkoje nematyta technologija, geba kitaip generuoti pajamas,
sumazinti savo islaidas ar dél maZos jmonés struktiiros turéti efektyvesnj jmonés valdyma. Sie
aspektai gali padéti smulkioms ir vidutinéms jmonéms suprasti savo ir konkurenty silpngsias ir
stiprigsias vietas, jZvelgti potencialias galimybes bei atveria galimybes verslo modelio inovacijoms
bei pokyCiams. Labai mazoms jmonéms toks modelio taikymas gali buti per sudétingas dél
nepakankamos informacijos apie rinka, klientus ir kitus aspektus, bei dél maZos organizacinés
struktiiros gali biti sunku lyginti ar analizuoti tokj verslo modeli. Smulkiosioms ir vidutinéms
imonéms STOF modelio taikymas gali padéti prisitaikyti prie rinkos ir biiti pasiruoSusioms greitiems
poky¢iams — $is modelis yra kompleksiSkas bei apima visy dimensijy tarpusavio sgveika, todél gali
biiti naudojamas prognozuoti, kaip atrodyty vertés pasiiilymas klientams naudojant kitg technologija,
vidutiniai verslai, — duomeny apie rinkg trikumas. Taciau, Siomis dienomis informacijos apie rinkas
ir jy specifikg galima rasti jvairiuose Saltiniuose, todél aktyvioms ir besidomin¢ioms jmonéms tai
galéty buti galimybée atviriau bendrauti su klientais, tiekéjais ar net konkurentais, uzsiimti bendrakiira.
Taip pat, §io modelio taikymas smulkiesiems ir vidutiniams verslams gali biiti vykdomas palaipsniui,
atitinkamai su generuojamos informacijos kiekiu.

Nagrin¢jant literatlira, galima rasti jvairiausiy, unikaliy ir i$skirtiniy verslo modeliy. Dabartingje
rinkoje galima rasti jmoniy, kurios veikia pagal ypa¢ tradicinius verslo modelius, tokius kaip verslas -
verslui, fiziniy daikty nuoma, produkty pardavinéjamas fizingje parduotuvéje. Svarbu paminéti, jog
verslo modeliai kinta kartu su rinka — atsiradus naujiems rinkos poreikiams ar technologijoms, kartu
keiCiasi ir rinkoje vyraujantys verslo modeliai. Atsizvelgiant j §j faktg, galima teigti, jog verslo
modeliy klasifikacija yra ypa¢ abstrakti ir sunkiai apCiuopiama tema. Verslo modeliai gali biti
iSskirtinai unikaltis ir tikti tik vienai, verslo modelj sukiirusiai jmonei. Pradéjus placiau naudoti
kompiuterius, telefonus ir interneta, atsirado nauji verslo modeliai, kurie apima duomeny, socialiniy
tinkly, reklamy, prenumeraty, daikty interneto (angl. IoT, internet of things ) ir kitais aspektais grjsty
verslo modeliy naudojimg. Lambert‘o (2015) teigimu, literatliroje apie verslo modelius labai truksta
sisteminio poziario j klasifikacijas, daugelis klasifikacijy yra egzistuojanciy versly veiklos
apibtidinimai, o paciu geriausiu atveju — tai bendrosios verslo modeliy tipologijos. Autoriai pabréZzia,
jog tai néra nauja problema mokslo srityje, kadangi verslo modeliy tematikoje naudojami sudétingi
terminai ir s3sajos, o tai sunkina temos supratimg ir didina interpretavimo galimybes. Kaip
pavyzdZzius autoriai pateikia tokius verslo modelius: platintojo modelis, gamintojo modelis,
infrastruktiiros tiekéjo modelis ir kt. Tai yra ganétinai primityvis, taciau vis dar rinkoje egzistuojantys
verslo modeliai. Sie verslo modeliai apima verslo veikimo tipg — platintojas paskirsto prekes
atitinkamoje Salyje ar lokacijoje, gamintojo modelis yra orientuotas j produkty gamybg ar paslaugy
tiekima, taip pat infrastruktiiros tickéjas leidzia naudotis sukurta, daznai itin brangia infrastruktiira uz
atitinkamg sutartg mokest;.

Sio projekto 1 priede yra pateikiamas jvairiy verslo modeliy klasifikavimo pavyzdziy sarasas,
sudarytas Weking‘o, Hein‘o, Bohm‘o ir Kcmar‘o (2018). Sis sarasas buvo formatuojamas ir verslo
modelio apibrézimai veréiami naudojant OpenAl (2023). Sis sarasas rodo, jog verslo modeliy yra
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ypa¢ daug, jie visi yra savotiSkai unikalls ir skirtingi, tod¢l verslo modeliy klasifikavimas gali
priklausyti nuo rinkos, autoriaus, laikotarpio ir kity aspekty.

2.1.2. Verslo modelio pokytis ir jo svarba jmonei

Siekiant ilgalaikés jmonés sékmés, nuolatinio vertés pasiiilymo aktualumo ir vartotojy poreikiy
tenkinimo, verslo modelis turi biiti nuolatos perzitirimas, jsitikinant, jog jis veikia tinkamai, skirtingi
verslo modelio aspektai yra susije ir verslo modelis veikia kaip visuma. Besikei¢iant jvairiems rinkos
ir vartotojy aspektams, svarbu atitinkamai perzitiréti verslo modelio sandarg, norint uztikrinti, jog
modelio veikimas atitinka jmonés ir vartotojy poreikius, iSsiskiria iS rinkoje veikian¢iy konkurenty.

Evans ir kity (2017) teigimu, dél atvejy analizés trilkumo, sunku suprasti, kaip atlikti verslo modeliy
poky¢ius, kaip diegti naujoves ir tada tinkamai jvertinti ir pasirinkti tinkamiausig verslo modelj.
Nagrin¢jant verslo modeliy pokycius siekiant tvarumo, tai yra dar sudétingesnis procesas,
reikalaujantis preliminariai jvertinti tvarumo iniciatyvas ir jy poveikj jvairioms jmonés dalims.
Nagrin¢jant Shepherd ‘o, Seyb‘o ir George‘o (2023) pozilri, turimy ziniy apie verslo modelius ir jy
pokyCius integravimas ir interpretavimas atveria naujas galimybés strategijai ir verslumui.
ISsiaiskinus, jog verslo modelis néra nuoseklus ir turi spragy, tikimasi, jog jmonés vadovas priims
sprendimg atlikti verslo modelio pokycius, kurie gali buti tiek laipsniski, tiek radikalis, siekiant
verslo modelio elementy tarpusavio darnos. Tokie verslo modeliy pokyciai yra kritiskai svarbis
imonés iSlikimui ir veiklos rezultatams. Autoriy teigimu, kai kurie jmoniy antrepreneriski vadovai
néra linke atlikti verslo modeliy poky¢iy, net jeigu jie yra reikalingi. Vyrauja situacijy, kai jmoniy
vadovams reikia priimti sprendimg ir visiSkai pakeisti esamg verslo modelj, siekiant pakeisti jmonés
judéjimo kryptj ir atlikti naujg hipotezés testavima.

Teece‘o (2018) teigimu, rinkoje vyraujancios technologijos kinta ypaé sparciai, taciau verslo
modeliams pasivyti tokig technologinio tobuléjimo sparta gali biti labai sudétinga, nes verslo
modeliai ir jy sékmé labiau priklauso nuo konteksto, o ne naudojamos technologijos. Kaip pavyzdj
autorius pateikia daikty interneto galimybes, kurios leidZia rinkti duomentis i$ jvairty fiziniy objekty,
gauti informacijg apie jy bukle, o tai gali padéti pereiti nuo vienkartinio pardavimo verslo modeliy
prie nuomos pagal verslo modelj naudojima. Toks verslo modelio pokytis biity skatinamas atsiradusiy
technologijy, taciau leidziantis atlikti verslo modelio turinio ir elementy pokyc¢ius. Autorius pabrézia,
jog verslo modelio elementai néra moduliniai, todél vieno elemento keitimas ar tobulinimas darys
itakg kitiems verslo modelio elementams, todél verslo modeliy pokyciai turéty buti jgyvendinami
atsakingai ir atsizvelgiant ] visg verslo modelio veikimo principg ir darng. Shakeel ir kity (2020)
teigimu, dél didéjancios tvarumo temos aktualumo pasaulyje, tai tampa vienu i§ svarbiausiy verslo
modeliy poky¢€iy, siekiant tvaresniy sprendimy.

Verslo modeliy pokyciai, tai neiSvengiamas jmonés procesas siekiant iSlaikyti jmonés
konkurencinguma rinkoje, tenkinti vartotojy poreikius ir uztikrinti ilgalaik¢ jmonés sé¢kme. Verslo
modeliy pokyciai jmonéms gali padéti pritraukti naujy klienty, islaikant esamus jmonés klientus bei
gerinant bendrg jmonés vertés pasitilyma jiems. Verslo modeliy poky¢iai gali padéti didinti rinkos
dalj, pasinaudoti esamomis rinkos galimybémis ir jveikti esamas rizikas. Toks jmonés jud¢jimas gali
padéti aplenkti konkurentus, rinkai pasiiilyti geriausig vertés pasiiilyma, kuris tenkinty vartotojy
poreikius. Diegiant pokyCius verslo modelyje, tai gali padéti iSsiskirti i kity rinkos zaidéjy ir taip
jgyti konkurencinj pranasuma. Verslo modeliy pokyciai gali padéti jmonéms didinti savo pajamas,
atrasti naujy pajamy generavimo srauty, optimizuoti savo finansines operacijas didinant bendra
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imongs veiklos rezultatg. Verslo modeliy pokyciai taip pat gali padéti sumazinti jmongs iSlaidas, taip
suteikiant jmonéms daugiau lankstumo ir atveriant naujy plétros galimybiy. Tai yra svarbu, kai rinkos
patiria stagnacija, nuosmukius ar iSskirtines krizes. Verslo modelio nuolatinis perzitir¢jimas ir
poky¢iy jgyvendinimas skatina jmones biiti greitas, biiti pasiruoSusias pakeisti veikimo logika, priimti
greitus sprendimus, atsizvelgti ] iSoring aplinkg ir taip tapti labiau prisitaikancioms ir lankstesnéms.
Verslo modeliy pokyciai gali skatinti jmones ieskoti naujy tiekéjy, partneriy ar net jungti pajégas su
konkurentais, tai gali padéti sukurti patikima ir ilgalaikj partneriy rata aplink jmong, dalintis
generuojama patirtimi, grei¢iau suprasti ir jvertinti rinkos pokycius bei didinti prekés Zzenklo
Zinomuma.

Balocco, Cavallo, Ghezzi‘io ir Barbegal-Mirabent‘o (2019) teigimu, verslo modeliy poky¢iai turéty
biti jgyvendinami pagal 3 pagrindinius etapus. Verslo modelio poky¢io schema pagal autorius yra
pateikiama 4 pav.

0. Strateginis .

- g o Ankstesniy etapy
poky¢io poreikio (¢ ——— 57 —————————— oo NI — — — —
indentifikavimas | | p ]|

|
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L ! |
I |
I |
I |
I |
! |
|
A 4 A 4 v

2. Tmoneés klienty
ruosimas pokyciams
it testavimas

1. Imonés ruosimas
pokyciams

eigiamas griztamasis
1ySys?

A 4

3. Verslo modelio
poky¢io < TAIP
lgyvendinimas

4 pav. Verslo modelio poky¢io schema(Balocco, Cavallo, Ghezzi ir Barbegal-Mirabent, 2019).

Apzvelgiant 4 pav. pateikiama verslo modelio pokyc¢io schemg pagal Balocco ir kt. (2019), galime
pastebéti, jog verslo modelio pokytis prasideda ties strateginiu verslo modelio poky¢io poreikio
identifikavimu. Siinformacija gali biti gaunama tiek i§ jmonés vidaus, nusprendus tobulinti konkrety
procesa ar jy grupg, tiek i§ jmonés iSorés — atsirandanciy technologijy, konkurenty, rinkos ypatybiy.
Taip pat, toks poreikio identifikavimas gali biiti susijgs su klientais, kai klientai atvirai dalijasi, kas
galéty buti tobulinama, koks jy poreikis néra iki galo patenkintas ir kt. ki galo identifikavus poreikj,
pereinama prie kito schemos etapo — jmonés ruosimo pokyc¢iams. Tai gali buti susije su programinés
jrangos diegimu, jmonés struktiiros pokyciais, naujais jrengimais ar kitais aspektais, kurie reikalauja
pasirengimo. Atlikus jmonés pasirengimo poky¢iui veiksmus, pereinama prie jmoneés klienty ruosimo
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pokyciams ir poky¢iy testavimo. Tokiu biudu atsizvelgiama ] bene svarbiausig jmonés aspekta —
imonés klientus, komunikuojami laukiami poky¢iai, supazindinama su poky¢iy nauda ir poreikis bei
pradedamas testuoti pokycio veikimas. Kadangi verslo modelio pokytis yra sudétingas ir
kompleksiskas procesas, visada rekomenduojama pokyt] iStestuoti ir tik jsitikinus, jog pokytis veikia
tinkamai — iki galo jgyvendinti ir jdiegti pokyt]. I§testavus ir paruosus jmonés klientus pokyciams,
pereinama prie griztamojo rySio etapo. Siekiama surinkti informacija apie verslo modelio pokycio
naudg jmonei, klientams, darbuotojams ir kitoms suinteresuotoms Salims. Surinkus duomenis
stebima, ar bendras grjztamasis rySys yra teigiamas. Jeigu rySys yra teigiamas, pereinama prie
paskutinés schemos dalies — verslo modelio pokycio jgyvendinimo. Jeigu vis délto surinkti duomenys
apie griztamajj ry$j yra neigiami, jmon¢ turéty sugrizti prie ankstesniy schemos etapy ir atlikti
korekcijas.

Verslo modeliy poky¢iy jgyvendinimas ir jy sudétingumas tiesiogiai priklauso nuo jmonés dydzio,
jmonés amziaus, jmonés polinkio pokyciams, rinkos, vartotojy poreikiy ir kity aspekty. Svarbu
paminéti, jog verslo modeliy poky¢iy jgyvendinimas yra susijgs ir su paties pokycio sudétingumu bei
apimtimi. Verslo modeliy pokyc¢iai smulkiosiose ir vidutinése jmonése gali priklausyti nuo jvairiy
faktoriy ir skirtis nuo dideliy imoniy bei korporacijy. Remiantis Leppanen‘o, George‘i ir Alexy
(2021) teigimu, verslo modeliy tyrimuose daznai iSskiriama riba, kuri priklauso nuo jmonés dydzio.
Autoriy teigimu, smulkios ir vidutinés jmonés yra laikomos greitesnémis ir lankstesnémis uz dideles
imones. Autoriai pabrézia, jog smulkiy ir vidutiniy jmoniy turimi riboti iStekliai, trilkstamas galios
pripazinimas, pasitik¢jimas ir neegzistuojanti klienty bazé suteikia galimybe Sioms jmonéms
i8bandyti jvairius verslo modelius ir jy pokycCius. Remiantis autoriy nuomone, didelés jmonés,
igyvendinant verslo modeliy pokycius, susiduria su sunkumais, kadangi siekiant verslo modeliy
poky¢iy gali tektikeisti ir jmonés organizacing struktiira bei kitus aspektus. Siekiant s¢kmingo verslo
modeliy pokyciy jgyvendinimo didelése jmonése, tai reikalauja zymiai daugiau pastangy, iStekliy,
vadovavimo ir laiko, lyginant su smulkiomis ir vidutinémis jmonémis. Tod¢l smulkiose ir vidutinése
imonése verslo modeliy poky¢iai gali buti jgyvendinami kur kas lengviau ir greiiau. Autoriai teigia,
jog technologiSkai griaunanti aplinka suteikia naujiems rinkos dalyviams galimybe sukurti rinka.
Smulkiosios ir vidutinés jmonés turi geresnius informacijos jsisavinimo jgudzius, dél palankios
organizacinés struktliros geba grei¢iau diegti naujoves. Tai lemia, jog smulkiosios ir vidutinés jmonés
idiegs naujus verslo modelius, pasirinks kitokig verslo modeliy sandara, kurig igalina naujos
technologijos, kurios gali padétipasiekti geresnj efektyvuma. Autoriai diskutuoja, jog didelés jmonés
daznai turi didesnes galimybes pasinaudoti iStekliais diegiant naujoves, taciau paprastai tokios jmonés
fokusuojasi j esamas galimybes ir tobulinanéias inovacijas. Clauss‘o, Abebe, Tangpong‘o ir Hock‘o
(2019) teigimu, verslo modeliy pokyciai tiesiogiai susij¢ su jmonés dydziu, strateginiy sprendimy
priemimo greicio ir gebéjimo keistis bei prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy. Dazniausiai Siuos aspektus
dél nesudétingos organizacinés struktiiros geriau iSnaudoja smulkios ir vidutinés jmonés.

2.2. Tvarumo poveikis versle, jmonés tvarumo branda ir sasajos su dinamiska jmonés aplinka
2.2.1. Tvarumo poveikis versle

Tvarumas versle yra jau kurj laikag naudojamas terminas, taciau net ir Siomis dienomis tvarumo
iniciatyvos tampa vis aktualesnés tiek verslui, tiek galutiniam vartotojui. Shakeel ir kity (2020)
teigimu, siekiant konkuravimo su ekonominiais, socialiniais ir aplinkosauginiais veiksniais, jmonéms
reikia radikalaus, sisteminio ir holistinio pozitirio ] verslo praktikas. D¢l Sios priezasties, jmonés
nuolat patiria spaudima, orientuotg i verslo modeliy pokycius susijusius su tvarumu. Evans ir kity
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(2017) teigimu, ilgalaikeé jmonés sékme yra svarbiausiy suinteresuoty Saliy, jskaitant ir visuomene,
gamtine¢ aplinka, konkuruojanciy ir vienas kitg papildanciy interesy subalansavimo pasekme, siekiant
padidinti pranaSumo ir tvaraus konkurencingumo tikimybe. Autoriy teigimu, tvarumo sgvoka galéty
biti apibréziama kaip pusiausvyra tarp objekto ir jj palaikancios aplinkos, kai jie sgveikauja
tarpusavyje, taciau veikia nekenkdami vienas kitam. Tvarumas, autoriy nuomone, apibrézia §j
pusiausvyros taska. Autoriy nuomone, tvarumo ataskaitos tampa vis labiau populiarios ir jos turéty
perZengti vieng suinteresuota Salj, kuri daZniausiai yra akcininkai ir turéty buti skirta visoms
suinteresuotoms S$alims, kurios yra strategiSkai svarbios jmonés sékmei ir sé¢kmingam iSlikimui
rinkoje. Markovic, Koporcic, Samara‘os ir Barkemeyer‘io (2023) teigimu, tvarumg versle apibrézia
kaip jmonés gebejimg savo veiksmus palankiai nukreipti j zmoniy, aplinkos ir pelno riipescius taip,
jog imoné sékmingai galéty tenkinti dabartinius ir busimus savo klienty poreikius. Trys tvarumo
versle dedamosios pagal Net0(2022) yra pateikiamos 5 pav.

Socialine lygybe

Pakenciamas Teisingas
Tvarumas
Ekonominis ,
perspektyvumas Aplinkosauga
Perspektyvus

5 pav. Trys tvarumo versle dedamosios(Net0, 2022).

Apzvelgiant 5 pav. pateikiamg tvarumo versle sandaros schema, galima teigti, jog ja sudaro trys
pagrindinés dedamosios — ekonominis perspektyvumas, aplinkosauga ir socialin¢ lygybe. Svarbu
atkreipti démesj, jog tvarumas yra pasickiamas tik esant visoms trims dimensijoms. Esant tik dviem
dedamosioms, pavyzdziui ekonominiam perspektyvumui ir aplinkosaugai verslas yra perspektyvus,
esant aplinkosaugai ir socialinei lygybei verslas yra teisingas, o esant socialinei lygybei ir
ekonominiam perspektyvumui, verslas yra tik pakenc¢iamas. Tod¢l ypac¢ svarbu, jog verslas, siekiantis
tvarumo skirty démesio ne vienai i§ tvarumo iniciatyvy, o visoms trims dimensijoms.
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Ivairios tvarumo iniciatyvos priver€ia verslg perzvelgti savo atliekamus veiksmus, priimamus
sprendimus per tvarumo dimensijg. DazZnai §iai analizei pasitelkiama ekologiné tvarumo dedamoji,
kai vertinamas jmonés CO2 pédsakas, naudojami zemés istekliai, jtaka klimatui ir kt. Tvarumas versle
taip pat yra vertinamas per ekonoming¢ prizme, kai siekiama issiaiSkinti i§laidy ir pajamy tvaruma,
stengiamasi atsizvelgti } ilgalaikius ateities planus, tobulinamus jmonés veiklos procesus, kurie
mazina jmong¢s iSlaidas, uztikrina atsakingg vartojimg ir iStekliy panaudojima. Labai svarbi dimensija
tvarumo versle —socialiné atsakomybé, kurios poveikj jaucia jmonés viduje ir iSoréje esantys zmones.
Imonés daznai vertina savo tiekimo grandines, siekiant jtraukti daugiau tvariy sprendimy, kaip
optimaliy atsargy palaikymas, atsakingas produkty uzsakymas, transportavimas ir sandéliavimas,
uztikrinant produktui reikalingas salygas, taciau kuo labiau iSvengiant nebiitinyjy iSlaidy ir jtakos
aplinkai bei visuomenei. Tvarumas ir jo iniciatyvos versle skatina verslg dalintis savo turima
informacija su kitais rinkos Zaidéjais, burtis j grupes bei klasterius, padétivieni kitiems siekti tvarumo
ir taip gauti papildomos vertés. Svarbu paminéti, jog tvarumo iniciatyvos versle didina klienty
pasitikéjima ir lojaluma konkreciai jmonei ar prekés Zenklui, kadangi vartotojas naudodamas
produktaar paslauga jauciasi prisidedantis prie tvarumo iniciatyvos. Toks vartotojo ir jmonés santykis
didina prekés Zenklo zinomuma, padeda stiprinti konkurencinius pranasumus. Imonés ir klienty
santykio palaikymas gali jmonéms atnesti papildomos vertés iSgirstant kliento jzvalgas apie pati
produktg ar paslaugg, jpakavimg, siuntimg ar paslaugos teikimg ar kitus jmonés veiksmus. Palaikant
artimus santykius tarp jmonés ir vartotojy, galima pasiekti tokj taska, kai jmonés ir vartotojy
bendrakiiros metu generuojamos realiai jgyvendinamos ir vert¢ kuriancios tvarumo iniciatyvos,
kurios patikrintos su iStikimiausiais ir artimiausiais klientais. Pasikartojantys tokie ir panasis verslo
sprendimai tvarumo link gali padéti ilgalaikéje perspektyvoje uzsitikrinti vartotojy lojaluma, rinkos
dalj, konkurencinj pranasumg ar net rinkos lyderio pozicijg. Tokie jmonés atsakomybe ir pozitir]
rodantys veiksmai gali padéti pritraukti naujy klienty, partneriy, tiekéjy ar net investuotojy.

Pastebima, jog tvarumas versle tampa ne tik puikia iniciatyva, bet ir nei§vengiama ateitimi (Prasanna
et al., 2019). Autoriai pabrézia, jog tvarumo iniciatyvos ir ataskaity rengimas pamazu tampa
neiSvengiama ateitimi, kai visos ateities jmonés sickdamos iSlikti versle turés skiri démesio Sioms
dimensijoms. Smulkiosiose ir vidutinése jmonése, kuriose daznai stinga jvairiy resursy, tvarumo
iniciatyvos buna jdiegiamos dél siekiamybes islikti rinkoje. Smulkiosiose ir vidutinése jmonése
neretai galima jzvelgti ziedinés ekonomikos uzuominy, Kai stengiamasi kiekvieng turimg istekliy
iSnaudoti itin efektyviai, sumazinti atlickas ir iSmetamus panaudojamus resursus. Smulkios ir
vidutinés jmonés daznai samdo darbuotojus atsizvelgiant j jmonés lokacija, stengiasi suteikti
darbuotojams tinkamas salygas, todél Siy imoniy gyvavimas yra itin svarbus vietinéms
bendruomenéms. Smulkios ir vidutinés jmonés dél greitos informacijos sklaidos ir nesudétingos
Jmongés organizacinés struktliros yra greitesnés ir lankstesnés negu didelés jmonés, todél tvarumo
iniciatyvy diegimas yra paprastesnis, greitesnis ir lengvesnis. Taciau smulkios ir vidutinés jmoneés
daznai turi finansiniy iStekliy stygiy, todél tvarumo inciatyvy diegimas gali nebiiti prioritetas, bei
daugelis tvarumo skai¢iavimo ir matavimo jrankiy yra orientuoti j didelj kiekj jvairiy duomeny, kuriy
smulkios ir vidutinés jmonés daznai neturi. Smulkiy ir vidutiniy jmoniy tvarumo iniciatyvos kur kas
stipriau daro jtakg vartotojams ir jy pasitenkinimui, kadangi smulkios ir vidutinés imonés daZznai turi
artimesnj rysj su vartotojais, gali geriau iSkomunikuoti tvarumo iniciatyva ir jos naudg vartotojams.

2.2.2. Imonés tvarumo branda

Tvarumo versle iniciatyvy jvairiose pasaulio rinkose pastebima vis daugiau. Imones skiria démesj,
pastangas ir iSteklius tvarumo iniciatyvoms jgyvendinti. Taip pat, novatoriski vartotojai yra linke
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ieSkoti jmoniy, kurios taiko tvarumo iniciatyvas veiklose, pateikia savo tvarumo ataskaitas ar kitaip
uztikrina tvarius sprendimus. Imonés tvarumo iniciatyvy taikymo lyg] apibrézia jmonés tvarumo
branda.

Salvador‘o, Sgberg‘o, Jargensen‘o, Schmidt-Kallesge ir Larsen‘o (2023) teigimu, pastebimas jmoniy
pozitiris, jog dabartinis, ypac intensyvus prekiy ir paslaugy gamybos tempas néra tvarus. Jmonés
pritaria, jog deréty didinti konkurencingumga, atsizvelgiant j socialines, aplinkosaugines ir
ekonomines tvarumo dedamasias. Autoriai teigia, jog jmonés pastebi poreikj skirti daugiau démesio
bendrai kuriamai vertei ir daromai jtakai, tuo pat metu maziau démesio skiriant trumpalaikei
ekonominei grazai. Ramanauskaité, StaniSkiené ir Stankevicituté (2023) teigia, jog jmonés tvarumo
branda gali buti apibréZiama kaip pusiausvyra, tarp ekonominés naudos, aplinkosaugos ir socialiniy
problemy, atsizvelgiant | ateities karty poreikius. Autoriy teigimu, jmoniy tvarumas pasizymi
orientacija ] ilgalaikiSkuma bei suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimg. Autoriy nuomone, trijy
sluoksniy verslo modelio drobé turéty biiti taikoma trumpalaikiu ir ilgalaikiu jmonés pozitiriu,
skiriant démesj jmonei, suinteresuotoms Salims ir visuomenei. Tvarumo transformacijos procesai
imonése dazniausiai yra kompleksiniai, sudétingi ir ilgalaikiai, kurie apima orientacijg ] tris
pagrindines tvarumo dedamasias. Autorés pabrézia, jog jmonés tvarumo branda gali bliti matuojama,
tadiau siekiant tikslaus rezultato deréty laikytis matavimo taisykliy, kadangi tvarumo iniciatyvos gali
biti interpretuojamos. Autorés pazymi, jog jmonés tvarumo branda yra nesibaigiantis procesas,
kadangi jmoné¢ negali biiti maksimaliai tvari ir neturéti galimybiy tobul¢jimui. Imonés tvarumo
branda gali biiti suvokiama kaip jmonés veiksmy seka vertinama per socialiniy klausimy brandos
prizmg, jmonés tvarumo atsakomybés valdyma, kuris gali biiti matuojamas skirtingais jmonés veiklos
etapais, uzduotimis ir pasiektais rezultatais.

Remiantis Radvila ir Silingiene (2021) teigimu jmonés branda ir jmonés tvarumo branda yra
susijusios sgvokos. Autoriai aiSkina, jog didéjant jmonés brandai, atsiranda poreikis jmonés tvarumo
iniciatyvoms, kurios padeda jmonei augti. Imonés tvarumo branda formuoja tobul¢jimo poreiki, kas
jmonei leidzia islikti spardiai besikei¢iandiose ir auganciose rinkose. Sie veiksmai ypa¢ atsispindi
imongje, kuri naujai jsik@irusi gebéjo jsitvirtinti rinkoje ir yra pasiruosusi augti. Tokiy jmoniy augimui
svarbig jtakg daro tvarumo iniciatyvos ir tvarumo brandos didinimas. Remiantis Salvador‘o ir kt.
(2023) nuomone, jmonés veiklos rezultatai ir tvarumo brandos matavimas padeda jmonei
identifikuoti ir stebéti tobuléjimo veiksmus. Jmonés tvarumo brandos modeliai gali atskleisti galimus
vertés grandinés tobulinimo aspektus, kurie kinta priklausomai nuo jmonés tvarumo brandos. Imonés
tvarumo branda parodo tvarumo problemy ir iniciatyvy svarba jmonei, kurios gali pasireiksti per
Jmonés procesus, vidine kultiirg, gamyba, tiekimo grandines ar net strategijg. Imonés tvarumo branda
padeda jmonés analizuoti savo veikla, prisidéti prie pasauliniy aplinkosaugos ar socialiniy problemy
sprendimo iSlaikant ekonominj jmonés rezultata jmonés savininkams.

Didéjanti tvarumo branda gali padéti jmonéms jgyti konkurenciniy pranaSumy, sutelkti jégas su
partneriais ar tiekéjais, padidinti savo rinkos dalj ir didinti vartotojy lojalumg. Didé¢janti jmonés
tvarumo branda gali padéti jmonéms atrasti naujus pajamy generavimo srautus, efektyviau iSnaudoti
turimus resursus ir sumazinti jmonés islaidas. Tvarumo iniciatyvos daznai padeda didinti prekés
zenklo zinomuma ir padedasiekti ilgalaikés prekés zenklo sékmés rinkoje. Remiantis Ramanauskaite,
StaniSkiene ir Stankevicitite (2023), tvarumo branda galéty biti skirstoma j 5 lygius:

1 lygis: atsiradimas. Imonéje tik pradedama kalbéti apie tvaruma. Netaikomos jokios tvarumo
iniciatyvos. Imoné jsipareigoja atitikti tik jstatymuose numatytus reikalavimus, neprisiima
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atsakomybés uz jmonés poveiki aplinkai ar bendruomenéms. Imonés orientacija yra i finansing graza
Imongés savininkams.

2 lygis: populiarumas. Imoné pradeda taikyti tvarumo iniciatyvas. Imonés vidinéje ir iSorinéje
aplinkoje tvarumo tema tampa vis aktualesné, galima pamatyti pirmgsias tvarumo iniciatyvas. Imones
tvarumas pradedamas aptarinéti vadovy lygyje. Tvarumo iniciatyvos taikomos tik fragmentiskai,
konkreCiame padalinyje ar procese. ISlieka galimybe, jog atsiradusios tvarumo iniciatyvos yra
atsitiktinés, neturi jokio testinumo. Jmoné pradeda suvokti tvarumo nauda, orientuojamasi j jmonés
efektyvuma.

3 lygis: tvarumo veiklos formalizavimas. Jmoné kuria nuosekly tvarumo plang. Tvarumo
iniciatyvos daznai yra aprasytos dokumentuose, pateikiami tvarumo veikly reikalavimai ir rodikliai.
Imonés tvarumo rodikliai yra jtraukiami j jmonés veiklos rezultaty vertinima. Sio lygio jmonés gali
biiti latkomos kaip tvarumo iniciatyvas vykdanciomis geriau, negu vidutin¢ rinkos jmoné. Imone
skiria démes] naujos informacijos apie tvarumo paieskai, iSbando naujas tvarumo iniciatyvas, turi
poreikij keisti ir tobuléti tiek bendraja prasme, tiek tvarumo dimensijoje.

4 lygis: optimizavimas. Turint omenyje, jog maksimalus tvarumas negali bti pasickiamas, jmoné
aktyviai taiko jvairialypes tvarumo iniciatyvas. Tvarumo iniciatyvos yra integruotos daugelyje
imongs veiklos procesy. Imoné mato tvarumo rezultatus, jtaka imonés veiklai. Imoné skiria démesj
platesniam tvarumo iniciatyvy taikymui, optimizavimui. Jmonés tvarumas yra viena i§ pagrindiniy
imonés strategijos dedamyjy, pastebimos lyderystés iniciatyvos, j jimonés veiklg jtraukiamos jvairios
bendruomenés ir suinteresuotos Salys. Imonés tvarumas yra standartizuotas.

5 lygis: tikslas ir aistra. Imonés veikia pagal tvaraus verslo modelj, jsitraukia j tvarumo asociacijas
ar klasterius, aktyviai bendraujant su visomis suinteresuotomis Salimis. I8$skirtinis démesys tvarumo
iniciatyvoms, pasiekti iSskirtiniai tvarumo rezultatai. Tvarumas tampa viena i§ jmonés vertybiy.
Tvarumo rezultatai yra grieztai stebimi, matuojami, pateikiami ir vertinami. Jmonés tvarumas
atsispindi bendroje jmonés kulttiroje, kuri pastebima vidingje ir iSorin¢je jmonés aplinkose. Tvarumas
jmonéje laikomas norma.

Remiantis Salvador ir kt. (2023) atliktu tvarumo rezultaty ir brandos tyrimu, autoriai rekomenduoja
nagrinéti Sias dimensijas:

e Zinios ir kompetencijos

e Komunikacija

e Partnerysté

e Strategija

e Technologijos ir inovacijos
e Procesy valdymas

Apzvelgiant autoriy nuomong, zZinios ir kompetencijos padeda jmonéms geriau suprasti tvarumo
iniciatyvy naudg aplinkai ir jmonei. Smulkios ir vidutinés jmonés, siekdamos didesnés tvarumo
brandos turi jgyti ziniy ir kompetencijy. Tvarumo problemos ir poreikiai, yra tiesiogiai susij¢ su
komunikacija su jvairiomis suinteresuotomis Salimis. Tai gali apimti tiek Zemiausios grandies
darbuotojus, tiek auksciausigja vadovybe, bei kitus asmenis, kurie veikia jmonés iSoréje. IS jmoniy
yra tikimasi tvarumo tiksly, pastangy ir iniciatyvy komunikacijos vieSumoje. Smulkios ir vidutinés
imonés daznai komunikuoja mazesnése bendruomenése, jy komunikacija yra paprastesné, lankstesne.
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Tiesiogine jtaka jmoniy tvarumui daro jvairios partnerystés, tokios kaip santykiai su darbuotojais,
klientais, jvairiomis visuomenés bendruomenémis ir kt. Tokia partnerysté skatina darbuotojy augima,
artimus santykius su klientais ir jy segmentais bei bendruomenes, kurioms imoné gali daryti poveik].
Sios partnerystés yra reikalingos jmonéms siekiant tvarumo brandos. Viena i§ dimensijy, kuri padeda
padidinti tvarumo brandg ir pasiekti tvarumo rezultaty yra strategija. Autoriai teigia, jog
nepriklausomai nuo jmonés dydzio, tvarumas turi biti jtraukiamas j jmonés strategija, jog tvarumas
atsispindéty jvairiuose jmonés hierarchiniuose lygiuose. | pagrinding jmonés strategija integruojamas
tvarumas gali padéti jmonéms pasiekti geresnj ekonominj efektyvuma, skatinti inovacijas, suteikti
naudingy Ziniy apie jmonés tobuléjimo galimybes, padéti jgyti iSskirtiniy kompetencijy.

Smulkios ir vidutinés jmonés, daznai susiduria su ribotu kapitalu, strateginio planavimo trikumu ir
7emu technologiju lygiu. Siy trikumy priezastimi daZnai yra nepakankamos finansinés ir
organizacinés pastangos. Smulkios ir vidutinés jmonés, siekian¢ios tvarumo, turéty aktyviai
investuoti ] technologijas ir inovacijas. Tai gali padéti i§laikyti arba padidinti konkurencinguma,
pasiekti augimg ir padidinti jmonés tvaruma bei jo brandg. Tinkamas procesy valdymas jmonése yra
skatinamas klienty, tiekéjy, partneriy ir kity suinteresuoty Saliy. Daugelis suinteresuoty Saliy skatina
imones biiti tvaresnémis, konkurentai vercia jmonés tobuléti. Tinkamas procesy valdymas, vadybos
sistemy diegimas gali padéti jmonéms priimti pagristus sprendimus, lengviau laikyti aplinkosaugos,
socialinés atsakomybés bei ekonominiy tiksly ir standarty. Baumgartnerio ir Ebner‘io (2010)
teigimu, pasiekti tvarumo brandos gali padéti ir tvarumo ataskaity ruo$imas ir vieSinimas. Autoriai
teigia, jog siekiant tvarumo jmonés turéty daugiau démesio skirti savo darbuotojy bisenai,
mokymams, sveikatos draudimu ir kitomis socialinémis iniciatyvomis. Taip pat, tvarumo brandai
pasiekti jmones turéty atkreipti démesj i etinj poziiirj i skirtingus darbuotojus, jy tautybe, rase ir kitus
aspektus. Turéty biiti uztikrinama visapusiska lygybe, siekiama uZkirsti kelig konflikty ir korupcijos
galimybei.

2.2.3. DinamiSka jmonés aplinka, dinaminiai jmonés gebéjimai

Dinamiska jmonés aplinka — tai aplinka, kuri yra nuolatos besikeiianti. Jvairlis aplinkos pokyciai
daro tiesiogine jtakg jmonés veiklai, todél jmoné, siekianti iSlikti rinkoje, turi buti pasiruosusi priimti
jvairius sprendimus susiduriant su dinamiskos aplinkos aplinkybémis. Remiantis Shakeel ir kt. (2020)
teigimu, ,,Pramoné 4.0 revoliucija i§ esmés kei¢ia ekonomine aplinkg, kadangi keiciasi veiksniai
kurie lemia jmoniy konkurencinguma ir augimg. Autoriai tikina, jog did¢jant aplinkosaugos
mazinimu ir efektyvumu nepakanka, jmonés sékmg¢ labiau lemia jvairiy inovacijy diegimas.
Remiantis Joyce‘u (2016) rinkoje tikimasi, jog jmonés savarankiSkai imsis spresti tokiy problemy
kaip finansy krizés, aplinkosaugos reiskiniai, materialiniy iStekliy truokumas, socialiné ir ekonominé
nelygybé, energijos iStekliy naudojimas ir kt. Remiantis Toltas-Palut‘o (2022) teigimu, ,,Pramoné
4.0 technologijos, tvarumas ir koordinavimas jgyja vis didesng¢ svarbg Siuolaikiniame versle.
Remiantis Qiang‘o, Xiaoli‘o, Dake‘o, Jaffar‘o ir Riaga‘os (2022) nuomone, konkurencija produkty
ir konkurencingesnés. I8$sivys¢iusios ekonomikos Salyse produkty konkurencijos jtaka pelningumui
patrauké mokslininky démesj. Autoriai teigia, jog COVID-19 pandemija sutrikdé ekonoming veiklg
ir tiekimo grandines, o tai turéjo didele jtaka jmoniy rezultatams. Si pandemija stipriai paveiké viso
pasaulio ekonomika.
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Nagrinéjat Vaio, Palladino, Hassan o ir Escobar‘o (2020) nuomong, dirbtinio intelekto naudojimas i$
esmes pakeité informacijos generavimg ir naudojimg priimant sprendimus. Dirbtinis intelektas
pakeité verslo vykdymo biidus, verslo modelius, darydamas jtaka prekybos ir valdymo praktikoms
jvairiuose sektoriuose, kuriuose siiilomi vis tvaresni, kokybiSkesni ir konkurencingesni produktaiar
paslaugos. Dinamiska aplinka gali buti traktuojama konkreCioje Salyje ar lokacijoje vyraujantys
veiksniai, taciau tai gali biiti pasaulinio masto aplinkos pokyciai, darantys jtaka daugeliui pasaulio
Saliy. DinamiSkos aplinkos poveikis priver¢ia jmones prisitaikyti siekiant islikti rinkoje, tai reikalauja
itin greity ir taikliy sprendimy, greito jmonés pasikeitimo ir prisitaikymo prie pasikeitusios aplinkos.
Daznai duomeny apie ateinan¢ius dinamiSkos aplinkos pasikeitimus néra, todél ypa¢ svarbu jmonés

v v —

plang, kurie galéty padéti jveikti dinamiskos aplinkos sunkumus.

Dinamiskos aplinkos poveikis skatina jmones skirti daugiau démesio informacijos rinkimui, aktyviai
dalyvauti rinkos apzvalgose, dalintis pastebéjimais su kitais rinkos dalyviais. Iveikti dinamiskos
galimus i$Sukius, biiti geriau pasiruoSus galimoms grésméms, diversifikuoti rizikas ar net sujungti
jégas su keliais konkurentais, siekiant islikti rinkoje. Didesnio masto dinamiskos aplinkos i$stukiai
daznai apima jvairias rinkas, ta¢iau jose pasirodo skirtingu metu. Tai rodo bendruomeniy, draugijy ir
klasteriy svarbg versle, kadangi dalinantis verslo praktikomis ir patyrimais, jsp€jant apie atéjusius
Taip pat, bendradarbiavimas ir priklausymas jvairioms bendruomenéms gali padéti jgyti naujy,
unikaliy jgiidZiy, kurie gali padéti jveikti i§Suikius, pritraukti kompetentingy darbuotojy, vadovy ar
net investuotojy, kurie turi Ziniy ir jgidZiy tinkamy dinamiSkos aplinkos i$Stikiams spresti.

Nagriné¢jant World Economic Forum (2024) ataskaitas, teigiama, jog COVID-19 pandemijos
padariniai ir Rusijos-Ukrainos karas skaldo visuomeng, atskleidzia jvairius visuomeniy trikumus,
didina kasdieng jtampa. Taciau pasauliné sistema pasirodé ypac atspari. Placiai prognozuota recesija
nepasirodé paskutiniais metais, taip pat finansiniai i$$tkiai buvo nuslopinti, taciau perspektyvos
iSlicka neaiskios. Politiniai nesutarimai ir smurtas, konfliktai Izraelyje daro jtaka vietiniams
gyventojams, tadiau §i jtaka dar nei$plito j kitus regionus ar visa pasaulj. Sie politiniai nesutarimai
kol kas neturi tokios jtakos pasauliui kaip COVID-19 pandemija arba Rusijos-Ukrainos Kkaras, kuris
palieté tick ekonomika, tiek politika, tiek visuomeniy pasiskirstyma ir kélé baime. Nagrinéjant World
Economic Forum (2024) kasmetinj rizikos suvokimo tyrimg, galima teigti, jog dominuoja neigiamos
prognozeés. Tikimasi, jog pasauliui trumpalaikéje perspektyvoje bus dar blogiau, net 54 proc.
respondenty numato nestabilumg ar vidutiniy pasauliniy katastrofy galimybe. Tik 16 proc.
respondenty teigia, jog tikisi stabiliy ir ramiy perspektyvy.

Analizuojant World Economic Forum (2024) pateikiamas pagrindines ateinan¢iy dviejy mety rizikas,
pastebima, jog didziausia rizika skiriama netikros informacijos sklaidai, netinkamai interpretuojamai
informacijai. Tai lemia atsirandantys labai lengvai naudojami dirbtinio intelekto jrankiai, kurie itin
lengvai generuoja jvairig informacija, kuri daznai biina nepagrista, melaginga ir neadekvati. Vis
labiau tobuléjancios technologijos, lengvas pri¢jimas prie interneto ir globalizmas, leidZia daugeliui
pasaulio gyventojy naudotis dirbtinio intelekto jrankiais, taciau pastebima, jog zmonés aklai pasitiki
pateikiama informacija, priima ja kaip pagrista informacijag. Antroje vietoje prognozuojami
ekstremallis oro iSStikiai, tikimasi itin nebiudingy ory pasikeitimy ir katastrofy. AuksStas rizikos
vertinimas skiriamas visuomenés susiskirstymui, atsirandanciai didesnei atskiriai taip socialiniy
sluoksniy ir skirtingy socialiniy grupiy. Net ketvirtoje vietoje pagal rizikg vyrauja Kibernetinio
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saugumo i$Sukiai, kuriy daznai pastebima net ir Siomis dienomis. Tobul¢jancios technologijos ir
dirbtinio intelekto jrankiai leidzia dar lengviau prieiti prie jvairiy duomeny, kurti kibernetiniy ataky
jrankius ir kt. Jtampa politinéje pasaulio sistemoje didina rizikas sulaukti tarpvalstybiniy ginkluoty
konflikty bei iSpuoliy, tai didina priverstinés migracijos rizika jvairiose pasaulio Salyse. Nagrinéjant
rizikas ekonomingje srityje pateikiama, jog verslui triks tobul¢jimo ir plétros galimybiy, iSlieka
didelé infliacijos rizika bei keleta mety i§ eilés prognozuojamas ekonominis nuosmukis. Ekonominé
aplinka tampa labai sunkiai prognozuojama dél jvairiy Saliy vidiniy sprendimy, pasaulj veikianciy
geopolitiniy veiksniy, pasitlos spaudimo ir paklausos neapibréztumo, tai gali didinti infliacijg ir
palikany normas. Smulkioms ir vidutinéms jmonéms, veikianCioms jsiskolinusiose Salyse
prognozuojamas pazeidziamumas, létas augimas, kurj lemia aukStos palikany normos. Tokios
smulkios ir vidutinés jmonés yra linke mazinti iSlaidas, gali didéti nedarbo rodikliai, kas didinty
ekonominio nuosmukio galimybe.

Jau Siuo metu matomi ekonomikos létéjimo Zenklai leidzia daryti prielaida jog ekonomikos
nuosmukis plésis, tuo paciu did¢jarizika, jog nauji ekonominiai sukrétimai bus nevaldomi, kadangi
pazeidziamumas ir skolos perzengia kritinius tvarumo taskus. Jau §iuo metu rinkoje tikimasi, jog
pirmaji 2024 mety pusmetj yra tikimasi palikany normy maZzéjimo, taciau pastebimas kainy
spaudimas ir tiekimo grandiniy i$Stkiai gali diktuotiprielaidas iSlaikyti esamas paliikany normas ar
net jas didinti.

Apibendrinant World Economic Forum (2024) pasaulines rizikos prognozes, galima teigti, jog
prognozuojamos jvairios, skirting0s rizikos, kurios turéty pasiekti pasaulj per ateinancius 2 metus.
Tai rodo neapibréztumg verslui, labai smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kurios jautriau reaguoja j
tokius rinky svyravimus ir néra stipriai pasiruoSusios ekonominiam nuosmukiui.

Remiantis Teece‘u (2024) dinaminiai geb¢jimai tai jmonés gebéjimas integruoti, kurti ir pertvarkyti
vidines ir iSorines kompetencijas taip, jog biity galima greitai reaguoti  greitai besikei¢iancig aplinka.
Remiantis Bocken‘o ir Geradts‘o (2020) nuomone, norint suprasti verslo modeliy poky¢iy sékme ir
nes¢kme, svarbu atkreipti démesj j jmonés dinaminius gebéjimus. Dinaminiai gebéjimai apibréZia,
kaip plétojami, derinami ir didinami jmonés jprastiniai gebéjimai ir kompetencijos, ir apima tokias
pagrindines sritis:

e Pajusti ir jvertinti galimybes ir grésmes;

e Pasinaudoti galimybémis, suSvelninti grésmes ir gauti i§ to verte;

e Pertvarkyti  jmonés  materialyji ir  nematerialyjj turtag, siekiant  jmonés
konkurencingumo.(Bocken ir Geradts, 2020)

Remiantis Teece‘u (2018), dinaminiai jmonés gebéjimai lemia jmonés veiklos suderinimo greitj,
laipsnj ir susijusias iSlaidas. Dinaminiai jmonés gebéjimai padeda organizacijoms suderinti savo
verslo modelj su klienty poreikiais ir siekiais. Organizacijoms siekiant dinaminiy gebéjimy svarbu
gebéti numatyti, jausti ir pasinaudoti jvairiomis galimybémis, periodiSkai keisti organizacinius ir
kultiirinius jmoneés aspektus, kad biity galima aktyviai keisti jmonés pozicijas, tai leisty operatyviai
reaguoti | naujas, kylancias grésmes ir galimybes. Autoriaus nuomone, dinaminiai geb¢jimai yra
holistiné, daugialypé sistema, kurioje jmonés nebiitinai biina stiprios visuose dinaminiuose
gebéjimuose. Imone gali pasizyméti stipriu naujy galimybiy pastebé¢jimu, taciau palyginus silpna
keisti verslo modelj ir pasinaudoti galimybémis. PrieSingai, jmoné gali pasizyméti puikiais verslo
modeliy kairimo jgudziais, taciau silpna verslo modeliy jgyvendinime ir pritaikyme. Autorius
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pabrézia, jog stipriis jmonés dinaminiai gebe¢jimai reiSkia stiprius, lyginant su konkurentais,
geb¢jimus visose dinaminiy gebéjimy srityse: integravime, kiirime ir pertvarkyme. Autorius aiSkina,
jog imon¢ turinti stiprius dinaminius gebé&jimus gali pelningai kurti ir atnaujinti savo isteklius, turtg
ir pajégumus, esant poreikiul yra pasiruosusi juos pertvarkyti taip, jog bty galima diegti naujoves ir
reaguoti | rinkos poky¢ius.

Rekomenduojama, jog jmonés istekliai turéty biiti atsakingai organizuojami ir derinami su jmonés
partneriy veikla, siekiant vertés klientams uZztikrinimo. Remiantis Teece‘o (2018) nuomone,
ankstyvojo etapo verslo modelio kiirimas priklauso tiek nuo jmonés gebéjimo kurti, nuo jos intuicijos,
tieck nuo mokslo ir analizés. Organizaciniai procesai, tokie kaip reguliarlis susirinkimai, siekiant
jvertinti naujo verslo modelio rezultatus yra naudingi, taiau negarantuoja geriausio pasirinkimo.
Autorius pabréZia, jog pagrindinis jmonés dinaminiy geb¢jimy elementas, kuris leidZia pasinaudoti
naujomis galimybémis, yra vadybiné kompetencija, leidZianti kurti ir tobulinti verslo modelius.
Autoriaus teigimu, §i kompetencija per paskutinj deSimtmet; iSsivysté j dinaminiy geb&jimy sistema,
kurios svarbiausias bruozas yra verslo modeliy kiirimas ir tobulinimas. Autorius tikina, jog S§i
kompetencija, Siuolaikiniame interneto pasaulyje gali biiti netgi svarbiausia kompetencija. Tinkamas
dinaminiy galimybiy pritaikymas jmonés veikloje gali padéti sukurti ir iSlaikyti tvary konkurencinj
pranasumg. Autoriaus nuomone, strategija yra pagrindinis konkurencingumo ir konkurencinio
pranasumo kiirimo elementas, taciau ateityje siekiant tvaraus konkurencinio pranasumo gali prasidéti
nuo verslo modelio. Unikaliis jmonés gebéjimai yra pagrindinis jmonés konkurencinio pranasumo
kiirimo elementas, kuris glaudZiai susijes su jmonés strategija. Daznai jmones strategija diktuoja
verslo modelio kuirimg, taiau atsirandant technologijoms ar kintant aplinkai, atsiveria naujos
galimybés kurti i§ esmés naujus verslo modelius, prie kuriy turi prisitaikyti jmonés strategija.

6 pav. pateikiama supaprastinta dinaminiy geb¢jimy, verslo modeliy ir strategijos schema, remiantis
Teece‘u (2018).

DINAMINIAI GEBEJIMAL

y A4 A4
KURTI IR

JUTIMAS INTEGRUOTI PPERTVA,RKYT,I
Lzvelgti galimybes L—»| Kurtiir pertvarkyti | » ;Iutl‘(a_rk)’ u ﬁﬁ[;s
verslo modely, S i

Y panaudoti i§teklius I

l_J T_ Ll Y
Technologinés Technologiju Suderimti turimus Investuoti
galimybes vystymas gebéjmus naujus gebéjimus
4

Numatyti
konkurentu
reakeijas

I

STRATEGIJA

Ginti intelekting
nuosavybe

6 pav. Supaprastinta dinaminiy jmonés gebéjimy, verslo modeliy ir strategijos schema (Teece, 2018).

6 pav. vaizduojama supaprastinta schema atskleidzia dinaminiy gebéjimy, jmonés strategijos ir verslo
modeliy tarpusavio sasajas. Svarbu atkreipti démesj, jog pagrindinés dinaminiy geb¢jimy dedamosios
yra jausti ir jzvelgti naujas galimybes, kurti, integruoti ir keisti verslo modelj, tinkamai panaudoti
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jmonés iSteklius bei pertvarkyti jmonés struktiirg ir kultirg. Visos Sios dedamosios yra susijusios su
technologinémis galimybémis, technologijy vystymu, konkurenty reakcijos numatymu, intelektinés
nuosavybés saugojimu, turimy gebéjimy suderinimu ir investavimu j naujus gebéjimus.

Svarbu paminéti, jog dinaminiai geb¢jimai gali padéti jimonéms iSgyventi dinamiskos aplinkos
pokyc¢ius, tinkamai jiems pasiruosti ir generuoti papildoma naudg jmonei. Dinaminiy gebéjimy teorija
yra naudojama jau nuo 1990 m., todél jos naudojimas yra grindZiamas jvairiais dinamiskos aplinkos
i$§ukiais, modelio pritaikymu jvairaus dydZio jmonéms. Sis dinaminiy gebéjimy modelis gali padéti
jmonéms jgyti naujy ir tvariy konkurenciniy pranaSumy, sustiprinti turimus konkurencinius
pranasumus ir geriau numatyti konkurenty veiksmus. Literatliroje pastebima, jog $is dinaminiy
gebe¢jimy modelis yra lyginamas su klasikiniu Porter 5 jégy modeliu, kuris skirtas konkurenciniy
pranaSumy jgijimui, taciau dinaminiy gebejimy modelis yra kompleksiSkesnis, reikalauja ir verslo
modeliy poky¢iy, taciau pats modelio naudojimas yra lengvas ir pritaikomas. Dinaminiy gebé&jimy
modelio generuojamos jzvalgos ir rezultatai gali baiti gerokai didesni ir reikSmingesni, lyginant su
Porter 5 jégy modeliu.

2.3. Tvaris verslo modeliai ir jy nauda organizacijai

Remiantis Evans‘o ir kt. (2017) nuomone, tvartis verslo modeliai gali bati pasiekiami ne vien per
technologijas, produkty ar paslaugy inovacijas, bet ir paciy verslo modeliy poky¢ius ir inovacijas. Tai
rodo, jog verslo modelio koncepto keitimas ir santykiy su suinteresuotomis $alimis palaikymas gali
padéti sukurti tvary verslo model;. Santykiai su suinteresuotomis Salimis daro jtakg verslo valdymui
ir jo biidams, taip darydamas jtakg jmonés elgsenai. Autoriy teigimu, rinkoje lyderiaujancios jmonés
keiCia tokius santykius, laikantis platesnio ir ilgalaikio pozitirio, kuris leidZia pereiti nuo sandoriais
gristo mastymo, prie pasitikéjimu grindziamy, abipusiai naudingy ir ilgalaikiy santykiy kiirimo su
suinteresuotomis Salimis.

Remiantis Geissdoerfer‘io, Vladimirova‘os ir Evans‘o (2018) nuomone, technologiné pazanga,
siekiant tvarumo yra laipsniSkai auganti, todél daugeliui jmoniy yra sunku pasiekti savo tvarumo
tikslus. Dél Sios priezasties svarbiais tampa verslo modeliy poky¢iai, kurie padedasuderinti pastangas
ir pajamy Saltinius, siekiant tvariy sprendimy panaudojimo. Bocken‘o ir Geradts‘o (2020) teigimu,
tvaris verslo modeliai literatiiroje iSpopuliaréjo kaip modelis, leidziantis jgyti konkurenciniy
pranasumy, tuo paciu sprendziant socialines, aplinkosaugos ir ekonomines problemas. Tai reiskia,
jog socialinés, aplinkosaugos ir ekonominés iniciatyvos yra jtraukiamos ] jmonés veiklg ir
pagrindines jmonés praktikas. Tvarius verslo modelius galima apibiidinti kaip inovacijg, kurios
pagalba siekiama sukurti reikSmingg teigiama poveik], sumaZinti neigiamg poveik] aplinkai,
visuomenei ir ekonomikai, keiciant jmonés vertés pasitilymo kiirimo ir teikimo biidus, kei¢iant pacius
vertés pasitlymus. Autoriai pateikia pavyzdj, jog imonés gali iSlaikyti produkto nuosavybg ir sudaryti
paslaugy, nuomos sutartis, vietoje to, jog teikty vienkartinius pardavimus. Tai leidzia jmonei kurti
ilgesnio tarnavimo ir ilgaamziSkesnius produktus bei sprendimus, teikti produkty priezitiros, remonto,
perdirbimo ir pernaudojimo iniciatyvas, kurios padeda uZztikrinti tvaresnius ir ilgalaikius pajamy
generavimo srautus, tuo paciu teikiant nauda aplinkai. Tokios jmoniy tvarumo iniciatyvos pasitelkiant
verslo modelius gali biti laikomos tvariais verslo modeliais. Autoriai pabrézia, jog tvarts verslo
modeliai yra susij¢ su greitai besikeiCian¢ia aplinka, rinkomis ir dabartimi, o ne ateitimi. Todél
tvarumas, tai siekiamybé bei rezultatas, jmonés kurian¢ios ir veikianc¢ios pagal tvarius verslo
modelius gali aplenkti konkurentus, biiti ariau visuomenés, kulttiros ir klienty, tai leidzia dar labiau
patobulinti savo vertés pasitilyma ir pelnyti vartotojy pasitenkinima.
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Remiantis Velterio, Bitzerio, ir Bocken‘o (2022) teigimu, tvaris verslo modeliai susilauké démesio
kaip biitinoji priemoné, padedantiprisidéti prie darnaus vystymosi ir Ziedinés ekonomikos. Remiantis
jvairiais tyrimais, siekiant prisidéti prie darnaus vystymosi, reikalingas bendradarbiavimo procesas,
kurio metu yra jgyvendinami verslo modelio poky¢iai, atsizvelgiant ir suderinant juos su
pagrindinémis suinteresuotomis $alimis. Taciau tokie bendradarbiavimo procesai daznai yra labai
sudétingi, kadangi suinteresuotos Salys daznai turi skirtingus tikslus, prioritetus, vertés ir verslo
logika bei verslo modelj, o visa tai apsunkina Siy suinteresuoty Saliy tarpusavio sgsajy suderinimg ir
daznai nustato gan siaurg tvariy verslo modeliy apimtj, sickiant vengti bendradarbiavimo su skirtingus
interesus turin¢iomis Salimis. Daznai atsizvelgiama ] dviSalius santykius su gamintojais ar klientais,
integruojant naujoves ir kei¢iant verslo modelj palaipsniui, vietoje dideliy ir sudétingy pokyciy
atsizvelgiant | daugybe suinteresuoty Saliy.

Remiantis Velter‘io ir kt. (2022) nuomone, yra pateikiama daugybé¢ jrankiy, kurie padeda jgyvendinti
tvarius verslo modeliy pokyéius. Sie jrankiai yra orientuoti tiek j tvarius verslo modelius per
suinteresuoty Saliy jtraukima, tiek per socialines ar aplinkosaugos tvarumo iniciatyvas. 2 lentel¢je yra
pateikiami tvariy verslo modeliy jrankiy pavadinimai, jrankiy tikslai ir autoriai. Irankiy pavadinimai
paliekami originalo kalba, siekiant iSlaikyti jrankio esme ir originaluma.

2 lentelé. Tvariy verslo modeliy jrankiai(Velter, Bitzer, ir Bocken, 2022).

Irankio pavaidinimas Autoriai Irankio tikslas

Dalyvaujanéiy Saliy vizualizavimas, jy

BM3C2 Framework LS . e
verslo modeliy sujungimas ir suderinimas

Boldrini J-C, Antheaume N (2021)

Circular Innovation Konietzko J, Bocken NMP, Hultink EJ

Ecosystem Tool (2020) Ziedings strategijos

Suprasti teigiamus ir neigiamus vertés
Bocken N, Short SW, Rana P, Evans S | pasitilymo aspektus, nustatyti prieStaringas
(2013) vertybes ir verslo modelio pertvarkymo
galimybes

Value Mapping Tool

Triple-layered Business
Model Canvas

Remti kiirybiska tvariy verslo modeliy ir |

Joyce A, Paquin R (2016) tvarumg orientuoty inovacijy paieska

Talmar M, Walrave B, Podoynitsyna Sudarytiinovacijy ekosistemy zemélapj,

Ecosystem Pie Model KS, Holmstrom J, Romme AGL (2020) | analizuoti ir kurti inovacijy ekosistemas

Circular Collaboration
Canvas

Brown P, Baldassarre B, Konietzko J,

Bocken N, Balkenende R (2021) I$samiaiapgalvotiziedinj vertés pasililyma

Sitlyti standartizuotg ziediniy verslo
modeliy elementy ir galimy cikly
atvaizdavima

Circular Business Model

Mapping Tool NuBholz JLK (2018)

Flourishing Business
Canvas

Joyce A, Paquin R (2016)

Modeliuoti gyvasias ekosistemas ir
socialines sistemas

Sustainability Innovation
Pack

Breuer H, & Lideke-Freund F (2015)

Apzvelgti bendras vertybes, skirtas
modeliuoti tvarius verslo modelius

Sustainable Business
Canvas

Tiemann I, & Fichter K (2016)

Remti verslininkus ir pradedancigsias
jmones kuriant tvarius verslo modelius

BMC Infrastructure

Eweje G, Bolton D, Landells T (2015)

Kurti infrastruktiiros verslo modelius,
apimancius ekonominius, socialinius ir
aplinkosauginius aspektus
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Irankio pavaidinimas Autoriai Irankio tikslas

SBM Pilot Canvas Bocken N, Weissbrod I, Tennant M Tvaraus verslo modeliy idéjas paversti
(2016) nedidelio masto bandomaisiais projektais
Degree of Engagement Oskam 1 (2020) Sudaryti saglygas suinteresuotyjy Saliy

Diagram dalyvavimo laipsniams

Remiantis 2 lenteléje pateikiamais duomenimis, galima daryti prielaida, jog literatiiroje yra
pateikiama jvairiis jrankiai, skirti tvariy verslo modeliy kiirimu ir tobulinimui. Apzvelgiant lentele
galima pastebéti, jog jrankiy tikslai skiriasi ir gali biti pritaikomi skirtingos srities jmonéms. Sie
tikslai apima suinteresuoty Saliy jtraukima, verslo modeliy derinimg ir sujungima, ziedines strategijas,
vertés pasiilymo nagrinéjima ir tobulinima, jvairiy inovacijy diegima, Ziniy dalinimasi su kitomis
jmonémis ir net infrastuktiiros kiirimg. Literatiiroje galima rasti ir daugiau jrankiy, kurie gali padéti
sukurti tvary verslo modelj, taciau jrankj reikéty rinktis atsizvelgiant j jmones tikslus, dydj, amziy,
rinka, klientus ir kitus kritiSkai svarbius aspektus.

Remiantis Bashir‘o, Alfalih‘o ir Pradhan‘o (2022) teigimu, tvartis verslo modeliai bei smulkios ir
vidutinés jmonés turi svarbiy sgsajy. Autoriy teigimu, verslo modeliy pokyciai siekiant tvarumo
padedasmulkioms ir vidutinéms jmonéms didintisavo pelningumg bei pajamas, lyginant su produkto
ar paslaugos pokyciais. Tvarts verslo modelio pokyciai padeda jmonéms pertvarkyti jmonés veiklos
procesus, padeda sumazinti iSlaidas, padidinti generuojamg verte klientams ir uZztikrinti jmonés
rezultaty augimg. Tvariis verslo modeliai turi papildomg pranasumg smulkioms ir vidutinéms
imonéms, kadangi skatina tokiy jmoniy atsparuma, mazing galimg rizika, skatina diversifikuoti veikla
ir kurti verte klientams. Smulkios ir vidutinés jmonés geba greiciau, lengviau ir lanksc¢iau keisti savo
veiklos strategija atsizvelgiant | verslo modelius, siekiant kurti verte vartotojams. Tvarlis verslo
modeliai yra ypac¢ vertinami smulkiy ir vidutiniy jmoniy, kadangi jie yra orientuoti j jmonés
ilgaamziskuma, islikimg rinkoje ir pelninguma. Autoriai pabrézia, jog nagrinéjant jvairius Saltinius
galima pastebéti, jog smulkios ir vidutinés jmonés, kurios veikia pagal tvarius verslo modelius,
generuoja daugiau pardavimy ir pelno, yra atsparesnés rinkos svyravimams, lengviau priima krizinius
laikotarpius.

Troise‘o, Jones‘o ir Bresciani (2023) atliktame tyrime buvo nagrinéjami smulkiy ir vidutiniy jmoniy
faktoriai, lemiantys tvariy verslo modeliy jtraukimg j jmonés veiklg. Autoriai §iuos veiksnius i§skyré
1 dvi dalis: vidinius ir iSorinius. Nagrinéjant tyrimo rezultatus, pastebima, jog i§ vidiniy jmoneés
faktoriy iskiriamas atvirumas ir mokymasis. Sie du aspektai leidZia jmonéms lengviau pereiti prie
tvariy verslo modeliy, lengviau jsisavinti naujas tvarumo iniciatyvas, grei¢iau ir lanks¢iau priimti
sprendimus bei jgyti patirties i§ kity jmoniy rinkoje. Kaip svarby vidinj jmonés faktoriy autoriai
iSskyré magstymo keitima, keiiant supratimg apie tvarumo naudg ir vertybes. Svarbus vidinis
faktorius buvo problemy analizé, siekiant naSumo, pelningumo, atrasti tvarias augimo perspektyvas,
kurios ilgainiui tapo pagrindiniu varikliu, vedanéiu link tvariy verslo modeliy. Igyvendinti tvarius
verslo modelius, smulkioms ir vidutinéms jmonéms padé¢jo atsigrezimas ] jmonés patiriamas
sgnaudas, jy esme, sandarg ir suvokima, jog tvartis verslo modeliai gali teikti naudg per jmonés islaidy
sumazinimg. Tyrimo rezultate pateikiama, jog vidiniy jmonés iStekliy iSnaudojimas, tokiy kaip
kompetencijos, moksliniai tyrimai ir eksperimentiné¢ plétra, pajégumai ir strateginis turtas buvo
elementai, kurie padéjo pereiti pric tvariy verslo modeliy. Nagrinéjant pagrindinius iSorinius
faktorius, kurie lémé per¢jimag prie tvariy verslo modeliy, galima iSskirti rinkos dinamika, kuri
visuomet diktuoja naujus i8Stkius, besikeiCian¢ius klienty poreikius ir jtempta konkurencijg.
Smulkioms ir vidutinéms jmonéms pereiti prie tvariy verslo modeliy taip pat padéjo technologinés
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inovacijos, tokios kaip daikty internetas, dirbtinis intelektas, jvairtis finansiniai jrankiai.
Atsirandantys jstatymai ir Europos sajungos rekomendacijos padéjo smulkioms ir vidutinéms
imonéms pereiti prie tvariy verslo modeliy, siekiant prognozuoti ilgalaike jmonés strategijg ir sekme.
Ir svarbiausias iSorinis faktorius, skatinantis pereiti prie tvariy verslo modeliy buvo suinteresuotos
Salys. Tinkamas ir artimas bendradarbiavimas leido jgyti papildomos informacijos ir kompetencijy,
kurios leido pereiti prie tvariy verslo modeliy.

Smulkioms ir vidutinéms jmonéms siekiant pereiti prie tvariy verslo modeliy gali padéti jvairtis
jrankiai. Vienas i§ jy, yra susijes su labai daznai naudojamu jrankiu — verslo modelio drobe, kuri
pateikiama 1 pav. Tvariems verslo modeliams skirtas jrankis vadinamas trijy sluoksniy verslo
modelio drobé, kurioje prie standartinés verslo modelio drobés, kuri orientuota j ekonomine tvarumo
dimensijg, pridedami dar du sluoksniai — aplinkosaugos sluoksnis ir socialinis, suinteresuoty Saliy
sluoksnis. Remiantis Joyce‘u (2016), trijy sluoksniy verslo modelio drob¢ gali padéti jmonéms jgyti
konkurenciniy pranasumy, idiegti naujoviy, atrasti naujy vertés pasiiilymy vartotojams, praplésti savo
santykius su kitomis suinteresuotomis Salimis. Autoriaus teigimu, jrankio naudojimas yra labai
lengvas, gali biiti pritaikomas jvairiy rinky jmonéms, kurios siekia tvaresnés jmonés veiklos.
Remiantis TamoSaityte (2019), 7 pav. pateikiamas aplinkosauginis verslo modelio drobés sluoksnis.

. . gyvavimo rodukto
tiekimas ir gamyba funkciné pabaiga n':\udojimo
uzsakomosios verte

paslaugos M F etapas
4
®
\ (7 s/
M medziagos platinimas 4

30 m =

poveikis aplinkai nauda aplinkai
&_ Dy

7 pav. Aplinkosauginis verslo modelio drobés sluoksnis(Tamosaityté, 2019).

7 pav. pateikiamas aplinkosauginis verslo modelio drobés sluoksnis remiantis Tamosaityte (2019).
Sis sluoksnis yra sudarytas i§ 9 aspekty:

e Funkciné verté — tai pagrindiné verté, kurig produktas ar paslauga teikia funkciskai.

e Medziagos — tai fizinés medziagos ir zaliavos, kurios yra isigyjamos ir naudojamos imoneés.

e Gamyba — apima jmonés veiksmus, kurie reikalingi kuriant produktg ar ji pateikiant
klientams, kurie reikalingi kurti galuting verte.

e Tiekimas ir uzsakomosios paslaugos — apibrézia kitus jvairiy medziagy ir gamybines veiklas,
kurios reikalingos funkcinei vertei, taCiau néra traktuojamos kaip pagrindinés jmonés
medziagos ir veiklos.

e Platinimas — apibréZzia funkcinés vertés jpakavima, transportavimg ir kitokj klienty pasiekimg.
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Produkto naudojimo etapas — apima produkto priezilira, remonta, atsizvelgiama j produkto
materialiniy iStekliy ir energijos suvartojimg naudojant produkta.

Gyvavimo pabaiga — §is elementas apibrézia produkto ar paslaugos naudojimo nutraukima, jo
perdirbimga, pakartotinj panaudojima, iSardymga ar utilizavima.

Poveikis aplinkai — apima aplinkosauginj produkto ar paslaugos neigiamag poveikj aplinkai.
Nauda aplinkai — apima aplinkosauginj produkto ar paslaugos teigiama poveikj aplinkai.
(Joyce, 2016)

8 pav. pateikiamas socialinis, suinteresuoty Saliy sluoksnis, kaip trijy sluoksniy verslo modelio drobés

dalis, pagal TamosSaityte (2019).
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8 pav. Socialinis, suinteresuoty Saliy verslo modelio drobés sluoksnis(Tamosaityté, 2019).

Apzvelgiant 8 pav. vaizduojama socialinj, suinteresuoty Saliy verslo modelio drobés sluoksnj, jis yra

sudarytas i§ 9 elementy:

Socialin¢ verté — tai imonés teikiama verté suinteresuotoms Salims.

Darbuotojai — apima darbinius jmonés ir jos zmoniy santykius, karjeros galimybes.

ValdZia — apima valdymo principus ir organizacing jmonés struktirg.

Vietos bendruomenés — iSskirtinai svarbiis santykiai su jmonés lokacijoje gyvenanciais
zmonémis, tieké&jais, klientais.

Visuomeneés kultiira — jmonés pozitris ] kultiirinius veiklos aspektus, lygiy teisiy ir kity
socialiniy normy uZztikrinimas.

Informavimo mastas — tai informacijos keitimosi aplinkybés apibréziamos pagal laika,
teritorijg. Apima informavimo pasirinkimus, prioritetus ir kt.

Galutiniai vartotojai — apima jmongés santykius su galutiniais vartotojais, vertés pasitilymo ir
vartotojy poreikiy sgsajas.

Socialinis poveikis — tai jmonés daromas socialinis poveikis suinteresuotoms Salims. Tai gali
biiti darbo laikas, kultiira ir kt.

Socialiné¢ nauda — jmonés daroma socialiné nauda suinteresuotoms Salims.(Joyce, 2016)
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Apibendrinant trijy sluoksniy verslo modelio drobe, galima teigti, jog jrankis iSlaiko paprastumag
naudoti, lengva informacijos supratimg ir interpretavimg. Prie standartinés verslo modelio drobés
pridedami aplinkosaugos ir socialinis sluoksniai padedajmonéms atkreipti démesj i verslo modelj per
visas tvarumo dimensijas ir taip uztikrinti, jog siekiamas verslo modelis yra aktualus, naudingas ir
tvarus.

2.4. Verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos lygio saveikos teorinis modelis

Atliekant literatiiros Saltiniy analize, siekiama apzvelgti jvairiy autoriy nuomong j baigiamojo darbo
temg. Nagrinéjant jvairiy autoriy Saltinius siekiama atskleisti sgveika tarp verslo modelio poky¢iy ir
jmoniy tvarumo brandos. Apzvelgiant jvairius literatiiros Saltinius pastebima, jog teoriniame
lygmenyje tokia sgveika egzistuoja. Pastebima, jog verslo modelio pokytis jvyksta pereinant ]
aukstesnj brandos lyg;.

Verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikos teorinis modelis yra pateikiamas 9 pav.
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o » Valdomas S
7y L —| Santykiai su klientais |
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g > Apibréztas 2)/[ |
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9 pav. Verslo modelio poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikos teorinis modelis.

Apzvelgiant 10 pav. pateikiama teorini modelj, galima pastebéti, jog jmonei pereinant i§ vieno
tvarumo brandos lygio j kita, jvyksta verslo modelio pokytis. Verslo modelio pokytis dazniausiai yra
susijes su jmonés strateginiais tikslais, tod¢l jis gali biiti orientuotas ] augimg, konkurencinio
pranasumo kiirimg ar siekj islikti dinamiskoje aplinkoje. [vykes verslo modelio pokytis gali apimti
tik vieno ar keliy verslo modelio elementy pokytj, tafiau pastebima, jog gali jvykti pilna verslo
modelio transformacija. Tikétina, jog verslo modelio pokyciai jvyksta palaipsniui, augant jmonés
tvarumo brandos lygiui. Didéjant jmonés tvarumo brandos lygiui, jmoné daugiau démesio skiria
tvarumo savokai, kreipia démesj i poveiki aplinkai, socialines iniciatyvas ir ekonominj tvaruma.
Didéjant jmonés tvarumo brandai, taikomos iniciatyvos turi didesne¢ jtakg aplinkai, skiriamas
sistemingas démesys visoms tvarumo iniciatyvoms. Tvarumo iniciatyvos verslo modelyje gali
atsispindéti tik viename ar keliuose verslo modelio elementuose, taip pat, tvarumo iniciatyvos gali
atsispindéti ir visuose verslo modelio elementuose. Didéjant jmonés tvarumo brandai, verslo modelis
gali palaipsniui tapti tvariu verslo modeliu. Siekiamas rezultatas, tai teoriskai ir praktiskai pagrjstas
modelis, kuris atskleisty verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveika. Toks rezultatas leisty
pateikti rekomendacijas jmonéms, sickian¢ioms tvarumo brandos ar verslo modeliy poky¢iy
orientuoty ] tvaruma.
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3. Empirinio verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos saveikos tyrimo metodologija ir eiga
Tyrimo tikslas — issiaiskinti verslo modelio sandaros poky¢iy ir jmonés tvarumo brandos sgveika.
Tyrimo problema — kaip keiciasi verslo modelio sandara, kei¢iantis jmonés tvarumo brandai?
Tyrimo objektas — verslo modelio poky¢iai, skirtingose tvarumo brandos stadijose.

Tyrimo uZdaviniai:

1. atlikti verslo modeliy sandaros poky¢iy bei jmonés tvarumo brandos lygiy sgveikos analize;
2. 1isskirti pagrindinius verslo modeliy sandaros pokycius, atsizvelgiant j jmonés tvarumo
brandos lygj.

Raktazodziai - Verslo modelis; verslo modeliy pokyc¢iai; tvariis verslo modeliai; verslo modeliy
poky¢iy vertinimas; verslo modeliy pokyciai, tvaraus verslo modeliai; tvaraus verslo modeliy
poky¢iai, imonés tvarumo branda, imonés tvarumo brandos stadijos.

Tyrimo klausimai:

1. kaip kinta verslo modelio sandara skirtingose tvarumo brandos lygiuose?
2. kokie pagrindiniai verslo modelio sandaros pokyciai pastebimi skirtingose jmonés tvarumo
brandos lygiuose?

Tyrimo kontekstas — verslo modeliy sandaros poky¢iai skirtingose jmonés brandos lygiuose.

Tyrimo strategija — Empirinis tyrimas. Kokybinis tyrimas. Interviu biidu klausiama apie verslo
modeliy sandaros pokycius, jmonés tvarumo brandos stadijas.

Remiantis Sharma (2009), kokybiniai tyrimai yra labiausiai tinkami giliai nagrinéjant konkrecia tema
ar aspekta. Kokybiniai tyrimai labai tinkami naujoms temoms, arba temoms, kurios néra placiai
nagrinétos praeityje atliktuose tyrimuose. Kokybinis tyrimas yra puikus pasirinkimas nagrinéjant
socialinius, kultiirinius ir politinius aspektus. Taip pat, Sie tyrimai tinkami nagrinéti zmones ir jmones.
Bocken‘as ir Geradts‘as (2020) atliko tyrimg, kuriame buvo nagrinéjami tvaraus verslo modeliai ir
dinaminiai jmonés gebéjimai. Siam tyrimui atlikti, tyréjai pasirinko kokybinio tyrimo strategija.
Tyrimo metu tyréjai interviu biidu apklausé auksciausio ir vidutinio lygio vadovus, kurie tyrimo metu
komentavo tvaraus verslo modeliy ypatumus. Gautus duomenis tyréjai galéjo palyginti su teorija, kuri
yra naudojama tokiy tyrimy poreikiui atskleisti. Laudien ir Pesch (2019) atliko tyrima, kurio metu
nagrin¢jo verslo modeliy sandaros ir skaitmenizacijos saveikg. Tyré€jai pasirinko atlikti kokybinj
tyrima, kadangi nagrinéjama tema néra placiai iSnagrinéta praeityje, pastebimas informacijos
trakumas. Tyréjai pasirinko kokybinj tyrima, kadangi toks tyrimas yra tinkamas nagrin¢jant naujas ir
kompleksiskas temas. Autoriai pazymi, jog toks tyrimas taip pat leidzia iSsiaiSkinti priezastinius
rySius bei sgsajas, neapsiribojant tik analizuojamo reiskinio apraSymu.

Tyrimo strategija pasirinkta dél temos sudétingumo ir kompleksiSkumo, siekiant gauti iSsamig
informacijg apie skirtingas jmones, veikiancias tame pafiame verslo sektoriuje. Remiantis Bock ‘o,
Opsahl‘o, George‘o ir Gann‘o (2012) atliktu tyrimu, informacija apie verslo modelius ir jy pokycius
dazniausiai turi jmoniy savininkai, jmoniy vadovai, ir kiti auksto lygio vadovai. Atsizvelgiant | tai,
jog auksto lygio vadovus ar jmoniy savininkus yra sunku apklausti siunciant elektroning apklausg ar
surinkti duomenis stebéjimo biidu, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, kurio metu bus vykdomas
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interviu, siekiant i$siaiSkinti verslo modeliy sandaros pokyciy ir tvarumo brandos lygiy sasajas.
Pasirinkta tyrimo strategija leidZia pasiekti reikiamus Zmonés, kurie turi tyrimui reikalingos
informacijos. Tyrimo strategija buvo pasirinkta atsizvelgiant  tai, jog nagriné¢jama tema néra placiai
nagrin€¢jama praeityje atliktuose tyrimuose, tyrimo jgyvendinimui reikalinga i§sami, pagrista ir tiksli
informacija, todeél kokybinis tyrimas atliekant interviu leidZia tyréjui tiesiogiai bendrauti su
informantais, esant poreikiui paprayti pateikti daugiau informacijos apie konkrety aspekts. Sie
aspektai leidzia tyréjams pasiekti tyrimo tiksla, tyrimo metu surinkti aktualig informacija, kuri gali
biti pagrindu ateityje atlickamiems tyrimams.

Tyrimo metodai — Kokybinis tyrimas, atvejy analizé, pusiau strukttruotas interviu. Netikimybiné /
neatsitiktiné, remiantis patogumo faktoriumi.

Pasirinktas tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas interviu. Siuo metodu sickiama jsigilinti j
konkre€iy imoniy atvejus, siekiant atskleisti sgsajas tarp verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos.
Siuo metodu siekiama gauti naudingos, aiskinamosios informacijos apie verslo modeliy pokygius,
imongés tvarumo brandos stadijas ir jy tarpusavio sasajas. Pusiau struktiiruotas interviu leidZzia tyréjui
varijuoti tyrimo klausimus, keisti jy eiga, iSlaikant bendra pokalbio krypti ir prasme. Interviu
atlikimui, jmonés bus parenkamos pagal patogumo faktoriy. Remiantis Ragab‘o ir Arisha‘os (2017)
nuomone, socialiuose moksluose daznai yra naudojami kokybiniai tyrimai, kurie suteikia galimybe
iSsiaiskinti ry§j ar sgsajas tarp kintamyjy. Kokybiniy tyrimy pagalbg gaunami prognozuojantys,
aiSkinantys arba jrodantys rezultatai. Nagringjant verslo ir vadybos temas, labai svarbu skirti démesj
ne tik iSsiaiSkinti ar toks rySys egzistuoja, taCiau gauti papildomy jzvalgy apie sgsajy priezastis,
priklausomybe ir kitus aktualius aspektus. Widjajanti, Prihantini, Wijayanti (2022) atliko tyrima,
kurio metu buvo nagringjami verslo modelio drobés elementai Indonezijos smulkiose ir vidutinése
imonése. Tyréjai pasirinko kokybinj tyrima, kuris jiems leido analizuoti Sioje srityje egzistuojancias
problemas ir reiSkinius. Autoriai pasirinko biitent interviu metoda, nes Sis metodas leido tyréjams
tiesiogiai rinkti duomenis i§ informanty, tai leido lengviau rinkti duomenis ir sutelkti démesj ties
reikalingos informacijos rinkimu. Clauss‘o ir kt. (2019) atliktame tyrime buvo nagrinéjama jmonés
strategijos, verslo modeliy inovacijy ir jmonés veiklos rezultaty sasajos. Siam tyrimui atlikti buvo
naudojamas kokybinis tyrimas, kurio metu buvo atliekami interviu.

Apzvelgus jvairius tyrimus, atliekamus verslo modeliy, verslo ir vadybos srityje, galima pastebéti,
jog interviu yra vienas i§ daZniausiai naudojamy tyrimo metody. Sis tyrimo metodas padeda gauti
reikiamg informacijg i$ informanty, leidzia tyréjui tiesiogiai rinkti duomenis, varijuoti klausimais,
stebéti informanty kiino kalbg. Visi Sie aspektai yra ypac svarbis atlieckant kokybinius tyrimus,
kadangi tai padeda suprasti tiriamgjj lauka, nustatyti esamas problemas ar pastebéti tendencijas.

Analizés vienetai — jvairiose tvarumo brandos stadijose esancios jmonés, vykdancios veiklg Lietuvos
IT sektoriuje. Atliekant tyrimg orientacija yra skiriama smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kuriy
darbuotojy skaiCius yra iki 250 darbuotojy ir metinés pardavimo pajamos iki 40 min. Eur.

Tyrimo populiacija ir imtis — Kriterin¢ atranka. Tyrimo populiacijai ir im¢iai bus naudojama
kriteriné atranka, kadangi tyrimo rezultatams pasiekti jmonés turi biiti parenkamos pagal konkrety
veiklos sektoriy bei imonés dyd;.

Analizuojant moksliniy tyrimy metodologija, pastebima, jog jvairls mokslininkai kokybiniams
tyrimams, rekomenduoja 5-30 informanty tyrimo imtj. ,,Tyréjas turi tris galimybes, kurios visos
atliekant kokybinius tyrimus yra priimtinos:
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1. Planuojant tyrimg numatyti tyrimo imties dydj.

2. I§ anksto nenumatyti tyrimo imties dydzio, bet duomenis rinkti tol, kol jie pradeda kartotis ir
akivaizdziai sumazéja jy informatyvumas.

3. Numatyti preliminary tyrimo imties dydj, bet renkant duomenis, prireikus, tyrimo imtj
iSplésti (Rupsiené 2007).

Remiantis Turner‘io, Ting‘o, Wong‘o, Lim‘o ir Tan‘o (2021) teigimu, kokybiniai tyrimuose néra
sutariama dé¢l vieningos tyrimo imties. Autoriai pazymi, jog kokybiniuose tyrimuose gauta
informacija ir jos esmé yra svarbesné, nei tyrimo imtis. Autoriai teigia, jog kokybiniy tyrimus imtis
priklauso nuo tyrimo Krypties, tyrimo tikslo, surinkty duomeny aktualumo bei laiko ir turimy iStekliy
atliekamam tyrimui.

Analizuojant Laudien ir Pesch (2019) atlikta tyrimg, kuriame buvo nagrinéjama verslo modeliy
sandara ir skaitmenizacija, tyrime dalyvavo 9 jmoniy atstovai. Tyrimo metu buvo apklausiami jmoniy
generaliniai vadovai ir jmoniy atstovai, kuriy funkcijos yra susije su skaitmenizacija. Tyréjai
daugiausiai démesio skyré jmoniy pagrindiniams vadovams, kurie yra atsakingi uz verslo modeliy
poky¢ius, taip pat turi daugjvairialypés informacijos apie jmon¢ ir jos strategija. Taip pat, Sie vadovai
turi jgaliojimus spresti ir apzvelgti tokig informacijg ir sprendimus. Clauss‘o ir kt. (2019) atliktame
tyrime buvo nagrin¢jama jmonés strategijos, verslo modeliy inovacijy ir jmonés veiklos rezultaty
sasajos. Siame tyrime tyréjai fokusavosi j jmoniy atstovus, kurie priima strateginius sprendimus, taip
pat yra atsakingi uz verslo modelio formavima, pokyc¢ius ir plétrg. Miroshnychenko, Stobl, Matzler
ir De Massis (2021) atliktame tyrime buvo nagrinéjamas strateginis lankstumas ir verslo modeliy
inovacijos. Sio tyrimo informantais buvo: 19% jmoniy savininkai ir bendrasavininkai, 23%
generaliniai vadovai, 21% plétros vadovai, likusig dalj sudare jvairiis kity funkcijy vadovai.

Atliekant tyrima, siekiama apklausti jmones, esancias visuose 5 tvarumo brandos lygiuose, jog biity
galimybé analizuoti verslo modeliy pokyc¢ius did¢jant tvarumo brandai. Pasiekus visy tvarumo
brandos lygiy jmones, galima analizuoti, koks verslo modelio pokytis jvyksta jmong¢je, kai didéja jos
tvarumo brandos lygis.

Instrumentas — Interviu su jmoniy savininkais, vadovais ir kitais auksto lygio vadovais jmonéje,
kurie atsakingi uz verslo modelius. Verslo modelio poky¢iy ir jmonés tvarumo brandos analize.

Organizavimas — tyrimas organizuojamas jvairiais kanalais kreipiantis j jmones, siekiant suplanuoti
pusiau struktiiruotus interviu. Sunkumai atrasti jmones, kurios atvirai dalintysi konfidencialia
informacija apie verslo modelius ir jy pokycius, gebéty atskleisti verslo modelio sandarg ir jos
poky¢ius, bei jmonés brandos aspektus.

Etika ir ribotumai — itin jautriy duomeny apsauga ir nuasmeninimas. Ribotumas atrasti sgsajas tarp
verslo modeliy pokyciy ir jmonés brandos. Gali pritriikti tyrimo gylio arba respondentai biiti nelinke
dalintis tikslia informacija. Gali biti sunku pasiekti reikiama skaic¢iy jmoniy, kurios sutikty dalintis
tyrimui reikalinga informacija. Atlieckant kokybinj tyrimg bei naudojant interviu, susiduriama su
konfidencialumo uztikrinimo rizika, kadangi daznai pokalbiai su informantais yra jrasiné¢jami,
transkribuojami, koduojami ir kitaip analizuojami, kai lyginant su internetinémis apklausomis,
duomenis gaunami jau nuasmeninti.

Planuojamas tyrimas yra grindziamas praeityje A. Jablonski ir M. Jablonski(2016) atliktu tyrimu,
kuriame buvo nagriné¢jamos sasajos tarp verslo modeliy, jy poky¢iy ir jy gyvavimo ciklo. Planuojamo
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tyrimo atlikimo metu, biity siekiama atskleisti verslo modeliy dimensijy pokycius atsizvelgiant |
imonés tvarumo brandg. Atliekant tokio lygio tyrimg gali biti sunku rasti jmoniy visose brandos
stadijose, kurios veikty tame paciame verslo sektoriuje. Pateikiami kriterijai apima pagrindines verslo
modelio dalis, iSskiriamas pagal verslo modelio drobés jrankj. Taip pat, siekiant iSsiaiSkinti jmonés
brandg ir jos ypatumus, deréty atsizvelgti jmonés procesus, jy sudétingumg ir kompleksiSkuma,
organizacing¢ struktiira, lankstuma, bendrus imonés poky¢ius, taikomas technologijas ir inovacijas bei
kitus aspektus. Planuojamg tyrimg lyginant su pirminiu tyrimu, tyrime buty siekiama rezultaty
tikslumo, kadangi planuojamas tyrimas biity atlickamas renkantis to paties verslo sektoriaus jmones,
kai pirminiame tyrime jmonés nebuvo atrenkamos pagal verslo sektoriy. Tai gali suteikti naujy ziniy,
susijusiu su konkreciu verslo sektoriumi, apimti jame veikian¢iy jmoniy veiklos specifikg ir
galimybes jtraukti tvarumo iniciatyvas. Kaip ir rekomenduoja pirminio straipsnio autoriai,
planuojamas tyrimas bity daugiau orientuojamas j tvarumo iniciatyvas, tvarumo veiksmus ir tvaraus
verslo modelius. Taip pat, tyrimas blty orientuojamas ] jgyvendintus ir planuojamus jgyvendinti
verslo modeliy poky¢ius.

Tyrimo eiga

Jmonés buvo pasirinktos pagal ju dydj, remiantis Lietuvos Respublikos jmoniy atskaitomybés
jstatymo 4 str., kuriame nurodoma, jog smulkios jmonés, kuriy darbuotojy skai¢ius yra 11-50
darbuotojy, bei metinés pajamos nevirSija 8 mln. Eur. Straipsnyje nurodoma, jog vidutinémis
imonémis yra laikomos jmonés, kuriy darbuotojy skaiCius yra 51-250 darbuotojy ir pardavimo
pajamos nevirSija 40 min. Eur per metus. Tyrimui pasirinktos IT sektoriaus smulkios ir vidutinés
imonés, kuriy veikla yra apibréziama kaip kompiuteriy programavimo veikla. Imonés yra parinktos
naudojant Ekonominés veiklos rasiy klasifikatoriy (2024), kuriame tokiai jmoniy veiklai identifikuoti
naudojamas 620100 veiklos kodas. Skirtingo dydzio jmoniy analizé leidZia atskleisti verslo modeliy
poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikos aspektus. Siekiant jtraukti jmones j tyrima, buvo pasitelkiamos
jvairios elektroninés komunikacijos priemonés, kaip el. pastas, Facebook ir LinkedIn socialiniai
tinklai. Taip pat, buvo atlickami Saltieji skambuciai. Interviu buvo atliekami naudojant nuotolinio
bendravimo programas ,,Microsoft Teams® ir ,,Zoom", taip pat buvo atlickami gyvi vizitai jmonése,
siekiant gilesnés analizés ir atkreipti démesj ] tyréjo kiino kalbg ir kitus aspektus.

Prie§ pradedant tyrimg, informantams buvo siuniama anketa, skirta tvarumo brandos lygio
nustatymui pagal Bahri, Maarif, Suroso, Hasanah (2022). Si anketa yra pateikiama 2 priede.
Pasinaudojant Sia anketa buvo nustatomas tvarumo brandos lygis, kuris buvo aptariamas su tyrimo
informantu, siekiant jsitikinti, jog atstovaujama jmoné yra Siame tvarumo brandos lygyje. Interviu
metu, buvo naudojamas autoriaus sudarytas klausimynas, kuris orientuotas ] verslo modeliy
elementus. Tyrimo klausimai buvo sudaryti siekiant iSsiaiskinti taikomas tvarumo iniciatyvas
kiekviename verslo modelio elemente bei iSsiaiskinti pokytj, jvykusi konkre¢iame verslo modelio
elemente, kai didéjo jmonés tvarumo branda. Interviu klausimynas buvo sudaromas pagal 9 pav.
pateikiama teorinj modelj. Sis klausimynas yra pateikiamas 3 priede. Atlickant tyrima, didelé dalis
imoniy atsisaké dalyvauti tyrime, kadangi tyrimas apima jautria jmonés informacija apie verslo
modelj. Pastebéta ir bendra jmoniy tendencija, jog jmonés neskiria laiko ir resursy tokiems tyrimams,
stengiasi koncentruotis j savo veikla. Si tendencija apsunkino tyrimo eigg. Apzvelgiant naudotas
priemones kvie¢iant dalyvauti tyrime, maziausiai informanty buvo pasiekta el. pastu, daugiausiai
buvo pasickiama naudojant socialinj tinklg ,,LinkedIn* ir Saltuosius skambucius. Tyrimo transkribtai
buvo sudaromi naudojant ,,SonixAi“ programing jranga.
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4. Empirinio verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos sgveikos tyrimo rezultatai,
rekomendacijos ir diskusija

Siame darbo skyriuje yra pateikiami empirinio tyrimo rezultatai ir rekomendacijos. Rezultatai
pateikiami pagal teorinj modelj, siekiant atskleisti verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos
sgveika. Rezultatai pateikiami analizuojant skirtinguose brandos lygiuose esanciy jmoniy atvejus.

Apibendrinti ir nuasmeninti jmoniy apibrézimai yra pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Tyrime dalyvavusiy jmoniy apibrézimai ir tvarumo brandos lygis.

Informanto kodas Imonés dydis Tvarur;;(;it;randos
11 Smulki jmoné Pradinis/atsirandantis
12 Smulki jmoné Pasikartojantis

13 Smulki jmoné Pasikartojantis

14 Smulki jmoné Apibréztas

15 Vidutiné jmoné Apibréztas

16 Vidutiné jmoné Valdomas

17 Vidutiné jmoné Valdomas

18 Vidutiné jmoné Optimizuojamas

19 Smulki jmoné Optimizuojamas

110 Vidutiné jmoné Optimizuojamas

Apzvelgiant 3 lenteléje pateikiamus tyrime dalyvavusiy jmoniy duomenis, galima teigti, jog tyrimo
metu pavyko pasiekti smulkias ir vidutines jmones, taciau svarbu paminéti, jog tvarumo brandos
lygis, nepriklausomai nuo jmonés dydzio gali skirtis. Pastebima, jog smulkios jmonés vyrauja
Zzemesniuose tvarumo brandos lygiuose, taciau iSskiriama, jog 19 jmon¢é yra smulki pagal dydj, tac¢iau
yra pasiekusi aukS$¢iausig tvarumo brandos lygi. Nagrinéjant 3 lenteléje pateikiamus duomenis,
galima teigti, jog tyrime dalyvavusios jmonés yra skirtinguose tvarumo brandos lygiuose ir yra
pasiskirs¢iusios pagal skirtingus tvarumo brandos lygius. Toks jmoniy pasiskirstymas padeda
atskleisti verslo modeliy pokyciy ir tvarumo brandos sgveikg skirtinguose tvarumo brandos lygiuose.

Siekiant atskleisti verslo modeliy pokyc¢iy ir tvarumo brandos saveika, tyrime dalyvavusios imonés
yra nagrinéjamos ir apibendrinamos pagal tvarumo brandos lygj, siekiant atskleisti verslo modelio
pokytj kintant jmonés tvarumo brandos lygiui.

LPradinis/Atsitiktinis“ tvarumo brandos lygis

Nagriné¢jant zemiausig jmonés tvarumo brandos lygi, kuris teoriniame modelyje Zymimas kaip
pradinis/atsitiktinis, tyrimo metu pavyko pasiekti vieng jmone, kuri atitikty $j tvarumo brandos lygj.
Analizuojant tyrimo metu surinktus duomenis apie Sig jmone, pastebima, jog jmoné siekia bendro
Jmonés augimo ir plétros, I1 informantas teigia, jog ,,<...> dabar labai stipriai Ziirime j augimq ir j
plétrg*. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios bendrosios tvarumo iniciatyvos yra pastebimos jmonéje, 11
informantas teigia, jog ,, <...> mes gana jauni, ieskome galimybiy augti ir, ir norim kaip pasakyt,
uzdirbti, kad galétume dar greiciau augti ir tada jau seks kazkokios tai tos vat iniciatyvos, apie kurias
Jjus cia kalbat*.
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Analizuojant tvarumo iniciatyvas per verslo modelio elementus pagal verslo modelio drobés metoda,
I1 informantas kalbédamas apie santykius su partneriais teigia: ,,<..>mes tiesiog turime savo
pagrindinius, sakykime kelis partnerius is kuriy, is kuriy perkam tai viskas, viskas tvarkoje. Gan gerq
aptarnavimg turim toje vietoje. Ten turime ir savo priskirtq vadybininkq, sakykim, kuris atsako j visus
klausimus, tai viskas, viskas gerai, o veikly kazZkokiy tai neturim*. Analizuojant §; informanto
atsakyma, galima teigti, jog Sios jmonés santykiai su partneriais néra glaudus ir iSskirtiniai. Galima
teigti, jog 1 imonés partnerius néra telkiamas i§skirtinis démesys, néra vykdomos bendros veiklos ar
Kitos iniciatyvos. Siekiant iSsiaiSkinti, kokios tvarumo iniciatyvos atsispindi santykiuose su
partneriais, I1 atstovas teigia, kad ,,<...>Nemanau, kad yra. Esam labai jauna jmoné, tai nelabai
kazkokiy ir rezultaty, ty tvarumo iniciatyvy*.

Vertinant informanto atsakyma apie pagrindines jmonés veiklas, 11 informantas teigia, jog ,,<...> Tali
mes pardavinéjame licenCijas jvairiy, jvairiy programy<...> Ir Siek tiek, galbiit labai retai, bet jeigu
kazkokia naudojasi programa ir reikia papildomy, sakykime, jskiepiy lietuviskai, ar dar kazkokiy
sprendimy sakykim tai tada gal ties tuo dar padedam*, pastebima, jog jmoné teikia programinés
jrangos tiekimo paslaugas, bei diegia papildomus jskiepius klientams. Nagrin¢jant informanto poziiirj
] suinteresuoty Saliy jtraukimg j jmonés veiklas, 11 informantas teigia, jog ,,<...>mes dar sakau
stengiamés atrasti, kur, kur mes, kur mes geriausi esame ir kur mes judame. Bet Siandien, Siandien
manau, kad jokiy néra tokiy dalyky.“. Atsizvelgiant | §j informanto atsakymg, galima teigti, jog
jmonés tikslas yra suprasti savo stiprigsias savybes, suprasti jmonés plétros kryptj. Analizuojant
informacijg apie tvarumo iniciatyvy taikymg imonés pagrindinése veiklose, 11 atstovas teigia: ,, <...>
Tai kaip ir néra ty tvarumo iniciatyvy. Sakau, fokusas yra pinigai, kad gal negraziai skamba, bet
tikrai mes esame pelno siekianti organizacija, tai bet kokiu atveju turime isgyventi. Tai fokusas j ten,
o paskui jau plétra ir ir kazkokie tai tvarumai.”. Nagrinéjant §j atsakyma, galima pastebéti, jog jmoné
yra visiSkai suinteresuota finansine nauda, netaiko jokiy tvarumo iniciatyvy bei teigia, jog
svarbiausias dalykas yra jmonés iSgyvenimas ir tik tada galimos tvarumo iniciatyvos. Apzvelgiant
tokj ymonés pozitrj, galima teigti, jog tvarumas yra matomas kaip papildoma jmonés iniciatyva,
kuriai néra teikiamas prioritetas.

Nagrin¢jant informacijg apie pagrindinius jmonés resursus, 11 informantas, teigia, jog pagrindiniai
Imongs resursai yra zmongés: ,,<...>Tai pagrinde darbuotojai, antroje vietoje gal kompiuteriné jranga
kazkokia<...>administraciniai kazkokie dalykai, bet pagrindas darbuotojai.. Toliau nagrinéjant
atsakymg apie §j verslo modelio elementa, sickiama atskleisti imonés santykius su darbuotojais ir jy
itraukimg | jmonés sprendimus: ,, <...>gerus santykius palaikome<...> O ar jtraukiami jmonés
sprendimus, sunku gal kartais jtraukti j strateginius sprendimus. Kas liecia kasdienius sprendimus,
tai jau pasitariame. Ta prasme, tikrai tie zZmonés, kurie darbuojasi tiesiogiai su klientais, tie
geriausiai ir Zino<...> tai mes patys dar esame atradimo, atradimo stadijoje. Patys ieSkom, kur kur
galime buti geresni. Tai taip, tai tie darbuotojai gal, sakykime, dar nelabai nelabai turi tiek ir ty
jzvalgy.©. Nagrin¢jant 11 atstovo atsakymg apie jmonés darbuotojus ir santykiy palaikyma su
darbuotojais, galima teigti, jog imoné stengiasi palaikyti gerus santykius su darbuotojais ir juos
itraukti tik j kasdieninius sprendimus. Atstovo teigimu, darbuotojai, kurie tiesiogiai dirba su jmonés
klientais, turi naudingos ir aktualios informacijos, tod¢l Siy darbuotojy nuomoné yra jtraukiama ]
kasdieninius jmonés sprendimus. Atstovas teigia, jog jmoné yra atradimy stadijoje, o darbuotojai
naudingos informacijos ir jZvalgy apie plétros galimybes neturi, nors atstovas min¢jo, jog vartotojai
yra tiesioginis kontaktas su klientais ir gali suteikti grjiztamajj rysj i$ klienty.
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Nagrinéjant informanto atsakymg apie jmonés vertés pasiiilyma klientams ir jmonés skirtumus
lyginant su konkurentais, galima pastebéti, jog jmoné suinteresuota teikti zemiausig kaing rinkoje:
»<...>Daznu atveju pasiillome geriausiq kaing. Tiesiog tai gal ne neuzdirbam labai daug, bet gan
daug klienty jvairiy turime.<...>Tai vat tas misy iSskirtinumas Zemesne nei rinkos kaina. Kaip esame
maza jmoné, tai sugebame, sugebame vistiek iSgyventi ir su maza kaina klientams.*. Apibendrinant
I1 informanto pozitrj, galima teigti, jog dél smulkaus jmonés dydzio jmoné gali klientams pasitilyti
Zzemesn¢ kaing, nei konkurentai. Pastebima, jog jmoné yra suinteresuota i§gyventi ir didintiklienty
skaiCiy, tai galima daryti prielaida, jog jmoné stengiasi jsiskverbti ] rinkg, taikyti Zema kaing ir taip
uzsitikrinti savo klienty ratg. Nagringjant 11 informanto atsakyma apie tvarumo iniciatyvas, kurios
yra taikomos vertés pasitilymui klientams, 11 atstovas teigia: ,,<...>tai, nelabai yra ty daug tvarumo
iniciatyvy, <...> sakau miisy tikslas yra uzdirbti pinigus Siandien dienai. Ateityje, biity puiku, jeigu
uz 5 ar 10 mety galétume pakalbéti, tai, manau, tikrai biitume tvaresni.* Vertinant atstovo atsakyma
apie tvarumo iniciatyvas, galima pastebéti, jog jmon¢ susitelkusi ties finansine graza, taciau pamini,
jog imoné¢ ateityje planuoja tapti tvaresne. Atstovas pabrézia, jog dalyvaujant Siame tyrime po 5 ar 10
mety, jmon¢ biity pasiekusi aukStesnius tvarumo rezultatus.

Nagrinéjant 11 informanto poziirj j santykius su klientais, teigiama: ,,<...> viskas tvarkoj su klientais
santykiai. Stengiamés bendrauti, ta prasme nu ten ir tikrai mandagiai ir korektiSkai sakykime, kad
viskas biity tvarkoj. AS manau, kad tokie, kokie ir turéty biiti.**. Apzvelgiant I1 atstovo poziiirj, galima
teigti, jog imon¢ laikosi verslo etikos ir tarpusavio pagarbos principy santykiuose su klientais bei
pabrézia, kad santykiai yra tokie, kokie atstovo nuomone ir turéty baiti. Analizuojant informacija apie
tvarumo iniciatyvas, kurios yra taikomos santykiuose su klientais, I1 atstovas teigia, jog ,,<...>sakau
kazkiek, kazkiek tie klientai gal pasako mums kazkokius teigiamus atsiliepimus, bet kazkokiy néra ten
dideliy tvarumo iniciatyvy.”. Apibendrinant 11 informanto pozitrj, pastebima, jog jmoné gauna
jvairius atsiliepimus i§ klienty ir atsizvelgia j gautg informacijg. Tai galéty bati suprantama kaip
pirmosios tvaraus bendravimo su klientais uzuomazgos, kai klientai yra jtraukiami j jmonés
sprendimy priémima ir Kitus valdymo aspektus.

Apzvelgiant 11 informanto pozitirj j paskirstymo kanalus ir komunikacija, I1 atstovas teigia: ,,<...>
Taip, tai mes esame nurodyti savo tiekéjy puslapiuose, kaip vieni is atstovy Lietuvoje<...>dalis is ten,
<..>Na ir turim savo elektroninj puslapj. Siek tiek ir gal feisbuke turim. Nesam feisbuke labai aktyvits,
bet vis tiek kazkaip vienas kitas klientas susiranda mus per feisbukq ir per ten ateina taip pat.*.
Analizuojant atsakymg apie jmonés komunikacijos kanalus, galima teigti, jog jmoné naudoja
standartinius I T sektoriuje pastebimus kanalus, socialinius tinklus bei internetinj puslapj. Tai parodo,
jog imoné¢ neskiria démesio iSskirtiniams kanalams, papildomoms, iSskirtinéms galimybéms pasiekti
klientus per kitus kanalus, kaip renginiai, mokymai, asociacijos ir kt. Taciau 11 atstovas teigia, jog
»<...>ne, jokiy netaikome, tiesiog stengiamés, norim, kad kaip jmanoma daugiau ty klienty pasiekty
mus. Ir gal Ziiirim nebent kaip j plang kazkokj tai, kad ten daugiau aktyviau tas socialines medijas
iSnaudoti ar dar kazkq.*, $is informanto atsakymas rodo jmonés mastyma ir pozilirj, jog norint
pasiekti daugiau klienty deréty biiti aktyvesniems socialiniuose tinkluose. Tai gali biti traktuojama
kaip nepakankamos Zinios apie tvarius komunikacijos kanalus, jmoné nepastebi galimybiy dalintis
informacija su visuomene ar jmonémis ir taip didinti jmonés ar prekés Zenklo Zinomuma.

I1 informanto klausiant apie pagrindinius klienty segmentus, atstovas dalinasi, jog ,,<..>tai mes
B2B.“. Atstovo teigimu, jmonés pagrindinis segmentas yra kitos jmonés, kurioms reikia IT sistemy
ar sprendimy. I1 atstovas, kalbédamas apie tvarumo iniciatyvas klienty segmentuose pamini, jog
»<...>pasikartosiu, kad miisy tikslas yra pelnas. Tvarumas yra ateitis.“, tai tik patvirtina, jog jimonés
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pozilris ] tvaruma yra kaip ateities tikslg, svarbiausias jmones tikslas §iuo metu yra iSgyventi ir
pasiekti pelng. Toks jmonés poziiiris gali rodyti, jog imon¢ yra veikianti keleta mety, taciau dél
imonés dydzio ir rinkos susiduria su jvairiais sunkumais, kurie suteikia jmonei neapibréztumo apie
imonges gyvavimo galimybe.

Nagrin¢jant jmonés atstovo pozitirj j pagrindinius pajamy srautus, 11 informantas teigia, kad
»<..>pagrindas yra tas licencijy pardavimas, programavimas.<..> Sakykim tai arba galima
nusipirkti programine jrangq, sakykim tas licenCijas ir is karto susimoki tarkim uz metus, arba mes
taikome tokj kaip meénesinj, kaip prenumeratos modelj, kur gali klientas mokéti uz kiekvieng abonentq
kas ménesj. Tai kaina yra Siek tiek didesné. Bet gal lanksciau su klientu.. Analizuojant 11 informanto
poziiir] ] pajamy generavimo srautus, galima teigti, jog jmonés pagrindinis pajamy generavimo
srautas yra programing€s jrangos tiekimas ir programavimo paslaugos siekiant jdiegti papildomus
iskiepius. Tai rodo, jog imonés pajamy generavimo srautai yra tiesiogiai susij¢, todél vienam pajamy
srautui kintant, kitas pajamy srautas taip pat pasikeis. Pastebima, jog jmoné siekiant lankstumo
klientams, suteikia dvi apmokéjimo galimybes — metinis mokestis uz paslaugg arba prenumeratos
modelis, kuriuo mokestis uz paslaugas mokamas kiekvieng ménesj. Tai parodo jmonés poziiirj i savo
klientus, suteikiamas papildomas lankstumas. Sis lankstumas gali biiti aktualus kitoms smulkioms ir
vidutinéms jmonéms, Kai susiduriama su jmonés likvidaus kapitalo sunkumais ar kitais finansiniais
sunkumais. Taip pat, suteikiama galimybé klientams paslaugas jsigyti Zemesne kaina, taikant metinj
mokesti uz paslaugas.

Analizuojant 11 atstovo poziirj i8laidy valdyma jmonéje, 11 informantas teigia, kad ,,<...>Pagrindas
yra darbuotojai. <...> Nu kazkiek kompiuteriai ten darbo, darbo jrankiai®, jmonés atstovo
pasiteiravus apie tvarumo iniciatyvas, taikomas iSlaidy valdymui jmonégje, 11 atstovas teigia, jog
»<..>stengiamés sumaczint, kad Zinot, kad kuo mazZiau isleisime, uzdirbdami tiek pat pinigy, tai tuo
daugiau turésime pelno. Tai stengiamés sumazinti. Nebent tiek c¢ia yra tvarumas, tik su intencija, kad
turétume daugiau pelno ir galéetume augti.*“. Tai rodo jmonés kasty optimizavimg su tikslu didinti
jmonés pelninguma, taciau pozitiris naudoti maziau resursy, atsisakyti nereikalingy iStekliy galéty
biiti laikomas tvarumo iniciatyva. Taciau I1 atstovo atveju matomos tik pirmosios tvaraus islaidy
valdymo iniciatyvos.

Apibendrinant, galima teigti, jog jmoné yra nesenai pradéjusi savo veiklg, yra suinteresuota veikti
pelningai bei ieSko plétros galimybiy. Imonés verslo modelyje nematoma jokiy tvarumo iniciatyvy,
jmoné tvarumg laiko papildomu jmonés rezultatu, kuriam néra teikiamas prioritetas. Nagrin¢jant
Imongs poZiiir], jmoné teigia, jog svarbiausias jmonés tikslas yra iSgyventi rinkoje ir veikti pelningai,
tik pasiekus Siuos rezultatus, démesj galima skirti tvarumui. Verta paminéti, jog I1 atstovas pastebi
tvarumo naudg ir teigia, jog sieja jmonés ateit] su tvarumu, taciau dabartinéje imonés situacijoje
nemato galimybiy taikyti tvarumo iniciatyvas ir visg démesj skiria finansiniams jmonés rezultatams.
Tai gali biiti susij¢ su smulkiy ir vidutiniu jmoniy sunkumais, klienty triikumu, taip pat gali biiti susije
su jmonés amziumi. Svarbu paminéti, jog net informantui nematant tvarumo iniciatyvy ir poky¢iy,
jie yra pastebimi skirtinguose verslo modelio elementuose. Informanto teigimu, jmoné siekia kurti
gerus santykius su darbuotojais, savo klientams suteikia lankstesnius apmokéjimo budus. Taip pat,
imongs atstovo teigimu, jmoné esant poreikiui pritaiko savo paslaugas klientams. Atstovas teigé, jog
imoné siekia optimizuoti iSlaidas siekiant didesnio pelno. Atsizvelgiant j Siuos verslo modelio
pokycius ir tvarumo iniciatyvas, galima teigti, jog jos rodo pradinj tvarumo iniciatyvy taikyma, kuris
jmonéje gali buti atsitiktinis. Apibendrinti verslo modelio elementy pokyciai pateikiami 4 lenteléje.
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4 lentelé. Verslo modelio pokyciai, pastebimi pirmame tvarumo brandos lygyje.

Verslo modelio
elementas

Informanty atsakymai

Verslo modelio poky¢iai 1
tvarumo brandos lygyje

Klienty segmentai

11: ,,<.>pasikartosiu, kad miisy tikslas yra pelnas.
Tvarumas yra ateitis.”

Nepastebima

Vertés pasiiilymas

11: <..> sakau misy tikslas yra uzdirbti pinigus Siandien
dienai. Ateityje, buity puiku, jeigu uz 5 ar 10 mety galétume
pakalbéti, tai, manau, tikrai bitume tvaresni.

Nepastebima

Kanalai 11: ,<..> ne, jokiy netaikome* Nepastebima
11: <..> klientai gal pasako mums kazkokius teigiamus

Santykiai su atsiliepimus, bet kazkokiy néra ten dideliy tvarumo

klientais niciatyvy.* Nepastebima

Pajamy generavimo
srautai

11: <..> 1§ karto susimoki tarkim uz metus, arba mes
taikome tokj kaip ménesinj, kaip prenumeratos modelj, kur
gali klientas mokéti uz kiekviena abonenta kas ménesj <...>

Sitlomi lankstis
apmokéjimo budai
klientams

bet gallanksciau su klientu*

11: ,,<..>gerus santykius palaikome <...>Kkurie darbuojasi o
tiesiogiai su klientais, tie geriausiai ir Zino*

Siekiama kurti gerus
santykius su

Istekliai darbuotojais
11: <..> pardavinéjame licencijas <...>reikia papildomy, e Produktas
sakykime, jskiepiy lietuviskai, ar dar kazkokiy sprendimy pritaikomas klienty
Veiklos sakykim taitada gal ties tuo dar padedam* poreikiams
I11: <.> nemanau, kad yra. Esam labaijauna jmoné, tai
Partneriai nelabaikazkokiy ir rezultaty, ty tvarumo iniciatyvy.“ Nepastebima
11: , <. >stengiamés sumazint, kad Zinot, kad kuo maziau e Siekiama optimizuoti
i§leisime, uzdirbdami tiek pat pinigy, taituo daugiau iSlaidas, siekiant
I3laidos turésime pelno pelno

LPasikartojantis“ tvarumo brandos lygis

Atlickant empirinj tyrima pavyko iSanalizuoti 2 jmones, esancias $iame tvarumo brandos lygyje. Siy
jmoniy atstovai zymimi 12 ir 13 kodais ir abiejy jmoniy dydis yra smulkios jmonés. Siekiant
iSsiaiskinti bendras tvarumo iniciatyvas, kurios yra taikomos jmonégje, 12 informantas teigia, kad
»<..>Mes esame maza jmone, gal kad biiti labai tvariems. Bet i$ tokiy iniciatyvy gal, gal, kad kai
renkamés elektros tiekéjqg, renkameés Zalig energijq. Kadangi pagrinde mes IT jmoné, tai mes neturim
tiek daug galimybiy buti tvariems., 13 informantas teigia, jog ,,<...>Gal verta paminéti, kad aktyviai
dirbame su klientais, labai dalinamés patirtimi ir jie mums labai padeda augti. Pasidaliname
reikalinga informacija. Gal zalig energijq Siek tiek naudojam, perkame is elektros tiekéjo, tai gal
tiek.“. Apibendrinant informanty atsakymus apie bendras tvarumo iniciatyvas taikomas Siose
imongse, galima teigti, jog imonés renkasi zaligja energija, kuri gaunama i§ atsinaujinanciy Saltiniy.
Taip pat, 12 informanto teigimu, IT jmonéms néra daug galimybiy taikyti tvarumo iniciatyvas. 13
informantas teigia, jog jmonéje yra aktyviai dirbama su klientais, vyksta patirties ir informacijos
mainai, kurie leidzia jmonei augti ir gauti aktualig informacijg. Klausiant apie tvarumo iniciatyvy
taikyma, informantai taip pat atskleidzia dabarting tvarumo situacijg jmonése, 12 atstovo teigimu:
»<...>esam maza jmoneé, tai gal sunku buti dar tvariems. Labiau esame susifokusave i pelnq ir ir, kad
isgyventume. O tvarumo, zinoma, kad kaip ir kaip norétume biti tvaresni, bet dar, kaip Sakau,
sudetinga.*, 13 informantas teigia, kad ,,<...>Tikrai pradedame kelione dar tik tvarumo, tvarumo link,
sakykime.“. Sie informanty atsakymai rodo, jog abi jmonés mato verte biiti tvaresnémis, nuosekliai
siekia tvarumo, taciau abi jmonés yra tik pradiniuose tvarumo brandos lygiuose. Svarbu paminéti, jog
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12 atstovas pabrézia, jog imon¢ yra nesenai pradéjusi veikla, todél tvarumo iniciatyvas taikyti yra
sudétinga.

Analizuojant $iy atstovy poziiirj j santykius su partneriais, galima teigti, jog 12 atstovas teigia, kad
»<..>Santykiai su partmeriais, tai, gan tokie normalis, tikrai nesipykstam. Bendraujam gerai,
susitinkame bent kartq j metus. Kaip sakau, ne tik sutarti persirasyti, bet ir bet ir Siaip
susiskambiname ar susirasome<...>. Gal ty bendry veikly kazkokiy tais neturim su tais partneriais
esame sudare sutartis, tiesiog bendraujam ir, ir, ir tiek.“. 13 atstovas teigia, kad ,,<...>taip, santykial,
santykiai su partneriais tikrai geri. Mes artimai bendraujame su partneriais, turime daug veikly,<...>
tai mums tikrai reikalinga ta partnerio pagalba ir tie santykiai su partneriu. Gana aktyviai
bendraujam, ir sakau tuos santykius tikrai palaikome puikius su partneriais.“. Apzvelgiant
informanty pozitr] j santykius su partneriais, galima pastebéti, jog 12 atveju yra palaikomi teigiami
santykiai su partneriais, taciau néra pastebima bendry veikly. 13 atveju yra aktyviai bendraujama su
partneriais, jie teikia tiesioging pagalba programuojant.

Pasiteiravus apie tvarumo iniciatyvy taikymag santykiuose su partneriais, 12 atstovas teigia, jog
»<..>nemanau, kad taikome.<..> neturim jokiy Sity iniciatyvy.”, 13 atstovas teigia, kad
»<..>dalinamés labai stipriai ko klientams reikia ir kas rinkoje vyksta. Tai va, tas leidZia augti, tick
Jjiems pritaikyti tq savo, sakykim, sistemq, visq platformq prie poreikiy, tiek mums augti.*.
Apzvelgiant Siuos atsakymus apie tvarumo iniciatyvas, galima teigti, jog 12 atveju néra taikoma jokiy
tvarumo iniciatyvy, palaikomi standartiniai santykiai ir néra matoma jokiy bendry veikly su
partneriais, kuomet 13 jmonés atveju, pastebimas atviras informacijos keitimasis apie klientus ir rinkg
su partneriais, kuris leidzia parteriams tobulinti produkta, o jmonei leidzia tvariai augti ir pasitlyti
rinkai aktualius sprendimus.

Analizuojant, koks pokytis santykiuose su partneriais jvyko, kuomet jmonés branda augo, 12 atstovas
teigia, jog ,,<...>nesakyciau, kad pasikeité.”“, 13 atstovas teigia, jog ,,<...>bet gal pagiléjo. Tiesiog
artimiau pradéjom bendrauti, kai daugiau susiduriame su klienty problemom, tai Siek tiek daugiau
pradéjom bendrauti su tais partneriais.“. Apzvelgiant 13 atstovo atvejj, galima teigti, jog did¢jant
tvarumo brandai, pagiléjo santykiai su partneriais. Tai rodo, jog imon¢ stengiasi aktyviai bendrauti
su partneriais, partneriams suteikti informacija apie klientus ir problemas, su kuriomis susiduria
klientai, tai partneriui leidzia tinkamai pritaikyti produktg ir padéti iSspresti galutinio kliento
problemas.

Nagrinéjant informanty pozitirj j pagrindines jmoniy veiklas, 12 atstovas teigia, jog ,,<...>kuriame
internetinius  puslapius, internetines parduotuves<...>stengiamés iSsiaiskinti jy poreikius,
konsultuojame klientqg*, 13 atstovo teigimu, ,,<..>Tai programiniai sprendimai. Tiesiog, kaip ir
minéjau, turime sistemgq, kurios, ant kurios statome klientui reikalingas sistemas<...> prieZiira
paslaugy, jskiepiy diegimas <...> gal konsultacijos dar“. Vertinant atstovy atsakymus, galima teigti,
jog abi jmonés pritaiko savo produktus klienty poreikiams. Svarbu paminéti, jog démesys klienty
poreikiams padedakurti ir rinkai pateikti produktus, kurie turi poreikj, taip iSvengiant bereikalingy
produkty kiirimo, resursy eikvojimo, skatina aktyvy bendravimg su klientais ir gali biiti latkoma
tvarumo iniciatyva.

Siekiant issiaiskinti, kokias suinteresuotas Salis jmonés jtraukia j savo pagrindines veiklas, 12 atstovas
teigia, jog ,,<...>klientais kazkiek, kadangi jie vistiek ateina su savo uzklausomis, su savo vizija kaip
jsivaizduoja tq puslapj, tai mes, Zinoma isklausome ir tikrai dirbam kartu su tais klientais<...>, suU
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universitetu KTU bendraujam, jie ruoSia gan daug IT specialisty, tai tiesiog mes visq laikq
informuojame, kad esam atviri praktikos vietoms ir pan.<. 13 atstovo atveju, ,,<...>Tiekéjus tai taip,
jtraukiame, kaip ir minéjau, kad mes jiems pasakom, kiek, kokiy funkcijy reikia ir jie geba tas
funkcijas jdiegti j tq sistemq, jie tikrai mums padeda<..>jie padeda, jie Zino, kaip tai reikia
padaryti<...>Su klientais irgi jtraukiame, jie mums pasako, ko jiems reikia. Tai mes irgi galime tuo
paciu ir tobuléti, ir suprasti rinkg<..>tikrai turéjom keletq praktikanty iS universitety.
Apibendrinant suinteresuoty Saliy jtraukimg j pagrindines jmonés veiklas, galima teigti, jog abiejy
Jmoniy atstovai nurodo klientus, kaip suinteresuotg $alj, kurie pateikia poreikius ir problemas, kurias
jmonés gali iSspresti. Aktyviai bendraudamos su klientais, jmonés gali geriau suprasti rinkos
tendencijas, gauti aktualios informacijos apie produkta ar reikalingus patobulinimus. Taip pat, abi
jmonés bendrauja su universitetais, kurie ruosia IT specialistus, o jmonés Siems specialistams gali
suteikti praktikos ar darbo vietas, lengviau rasti tinkamg specialistg bei sutaupyti darbuotojo paieSkos
kasStus. I3 jmonés atveju, taip pat jtraukiami partneriai, kurie padeda vystyti produkta ir dar geriau
tenkinti vartotojy poreikius, uztikrinti vartotojy lojaluma.

Siekiant i$siaiskinti, koks pokytis jvyko pagrindinése jmoné veiklose, kai jmoniy tvarumo branda
did¢jo, 12 atstovas teigia, kad ,,<..>Mes seniau gal turéjom tiesiog savo stiliy, kaip mes darom
puslapius <...> ir stengémés surasti klientus, kuriems biitent tokio, tokio stiliaus ir reikia. O vat pries
keletq mety jvyko toks mgstymo pasikeitimas ir dabar jau esame atviresni ir kitokiems stiliams, tai
galime labiau prisitaikyti prie kliento poreikiy*, 13 atstovas pasakoja, jog ,,<..>tas tvarumas toks,
kad pritaikome klientui tq, tg savo produktq ir visq laikq darome tai, ko tikrai reikia klientui. Tai
nekuriame kazkokiy sprendimy ir nesistengiame jy parduoti. Randam klientq su problema ir tai
problemai surandame sprendimq.©. Apzvelgiant pozitrj j verslo modelio pokytj, kuris jvyko Kai
jmonés tvarumo branda augo, galima teigti, jog jmonés tapo lankstesnés ir labiau prisitaiko prie
jmoniy poreikiy. Atstovai teigia, jog yra linke surasti problemg ir sukurti sprendimg, Kuris iSspresty
problema. Tokiam rezultatui pasiekti j veiklg yra jtraukiamos tokios suinteresuotos Salys kaip klientai,
teiké&jai ir universitetai, taciau svarbu paminéti, kad didziausig jtakg jmonés veikloms daro klientai.

Nagrin¢jant informanty atsakymus apie pagrindinius jmonés isteklius, kurie yra naudojami I'T jmoniy
veikloje, 12 atstovas teigia, jog, ,,<...>darbuotojai bus pagrindinis, kas apskritai variklis visos jmonés,
Zmonés, dar kazkiek kompiuteriy, kompiuteriné jranga®, 13 atstovo teigimu, ,,<...>pagrindas yra
jmonés darbuotojai. Tai taip pat naudojam kompiuterius, ofisq nuomojame*‘. Apibendrinant $iU0S
atsakymus, galima teigti, jog I'T jmoniy veikloje pagrindinis resursas yra zmonés, kadangi jmonés
teikia programavimo paslaugas, kurias atlieka 1T specialistai, programuotojai ir pan.

Nagrinéjant kokie santykiai yra palaikomi su darbuotojais ir darbuotojy jsitraukimas ] jmonés
sprendimus 12 ir 13 jmoniy atveju, 12 informantas teigia, jog ,,<...>j jmonés jau sakykim, strateginius
sprendimus labiau gal jtraukiant tiktais kazkokias vadovaujancias pozicijas, Zemiausios grandies
darbuotojai nejtraukiami. ] kasdieninius tai jtraukiam. <...>santykius palaikome su darbuotojais, tai
normalius®, tuo tarpu I3 atstovas teigia, jog ,,<...>Gerus palaikom santykius su darbuotojais. Tikrai
pas mus dziaugiasi darbuotojai, kurie darbuojasi, tai stengiamés ir tuos atlyginimus ten jiems
perziuréti, ir mokymus suteikiam, ir iSsiunciame stazuotis pas savo tiekéjus. <...> O jtraukiami tai
Zinoma, gal ten | strateginius nejtraukiami, bet j kasdienes veiklas tikrai pasiteiraujam, jie bendrauja
su galutiniais klientais, tai jie gauna tq pirminj griztamgjj rysj is klienty “. Nagrin¢jant informanty
atsakymus, abiejy jmoniy atveju galime teigti, jog yra skiriamas démesys darbuotojams, palaikomi
teigiami santykiai su darbuotojais. I3 jmonés atveju yra nuolatos perzitrimi darbuotojy atlyginimai,
darbuotojams suteikiamos galimybés vykti | mokymus pas partnerius. Analizuojant 12 ir I3 jmoniy
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atvejus, galima teigti, jog darbuotojai néra jtraukiami ] jmonés valdymo sprendimus, taciau
kasdieninése veiklose darbuotojai yra jtraukiami j veikla, tai rodo jmonés poziiirj ] darbuotojy
nuomong. I3 informantas pabrézia, jog imonés darbuotojai tiesiogiai bendrauja su galutiniais
klientais, todél jie gauna pirminj griztamaji ry$i i$ klienty.

Nagrin¢jant informanty pozitirj j tvarumo iniciatyvas, kurios yra taikomos pagrindiniams iStekliams,
12 atstovas teigia, jog ,,<...> pagrindas yra ta Zalioji energija..”, 13 atstovo teigimu, ,,<...>nu ta zZalioji
energija, gal kad renkamés, taciau labiau i§ musy paciy, mes norim biti zali*. Apibendrinant
informanty pozidrj, galima teigti, jog atstovai siekia tvarumo lengvai jgyvendinamomis tvarumo
iniciatyvomis, kaip tvarios, i§ atsinaujinanciy Saltiniy gaunamos energijos naudojimas. Svarbiy
poky¢iy istekliy valdyme, Kai tvarumo branda auga, néra pastebima.

Nagrinéjant informanty pozitirj ] jmonés vertés pasitilyma ir jy i$skirtinumg lyginant su konkurentais,
12 atstovas teigia, kad ,,<..>Sitoje vietoje mes neturim kalno klienty, tai mes greitai labai reaguojame
| kliento, nu kliento sakykim uzklausas <...> Laikas — pinigai. “, 13 informanto teigimu, ,,<...>turim
sistemgq, platformgq, ant kurios diegiame jvairius jskiepius, jvairias galime padaryti sistemas ant tos
platformos. <...> labai paprastai Ziirim viskq ir labai Zmogiskai bendraujam su klientu <...> mes
esam jo komanda ir turime bendrq tikslg jam isspresti problemq.*. Apzvelgiant informanty pozitirj,
vertés pasililymas yra orientuotas ] verte klientui per paslaugy teikimo greit] ir priimting bendravimag
su klientu, taciau iSskirtiniy tvarumo iniciatyvy Siuose sprendimuose néra pastebima. Svarbu
pamingéti, jog vertés pasiiilyme, kaip verslo modelio elemente, svarbiy pokyciy augant tvarumo
brandai nejvyko.

Analizuojant atstovy pozitirj j jmonés santykius su klientais, 12 atstovas teigia, jog ,,<...> mums atnesa
pajamas, tai mes, kaip sakant, visq laikq stengiamés gerg tq rysj palaikyti su klientais, jie dalinasi
svarbia informacija, tai teigiamq jtaka. <..> tikétina, kad kazkq darome gerai, kad sugrizta tie
klientai.”, 13 atstovas teigia, jog ,,<...>aktyviai bendraujame, aktyviai klausiame jy, kas galéty biiti
geriau. Kokiy sprendimy reikia, kaip galétume optimizuoti, kaip galétume padaryti geriau ir jie mums
Sitq visq informacijq suteikia. <..> jie mums duoda informacijg, kuri mums yra gyvybiskai svarbi,
kad mes isliktume rinkoje ir galétume augti.“. Apibendrinant 12 ir 13 atstovy poziiirj j santykius Su
klientais, galima teigti, jog Siems santykiams yra skiriamas iSskirtinis démesys, nuolat atsizvelgiama
1 klienty nuomong, pasteb¢jimus ir praSymus. Svarbu paminéti, jog abu atstovai teigé, jog i$ klienty
gaung aktualig ir reikalingg informacija, kuri padeda augti ir geriau suprasti rinkos tendencijas.

Analizuojant pozitrj j tvarumo iniciatyvas, kurios yra taikomos santykiams su klientais, 12 atstovas
teigia, jog ,,<...>klientai duoda tokia tokias gaires, kaip mes galime tapti geresne jmone <...> labai
nuosirdziai papasakojo man beveik puse valandos jvairiy dalyky.”, 13 informantas nurodo, jog
»<..>abipuse pagarba, verslo etika, nesaukiame, nedarom kazkur negraziy dalyky, bendraujame
normaliai, bendraujame atvirai, skaidriai. <...> klientai sutinka duoti tq informacijq ir padeda
mums.“. Apzvelgiant atstovy nuomon¢ apie tvarumo iniciatyvas santykiuose su klientais, galima
teigti, jog abu atstovai i$ klienty gaung informacijg, kuri yra naudinga tolimesnei jmonés veiklai.
Svarbu paminéti, jog I3 jmoné, bendraudama su klientais taiko verslo etikos, tarpusavio pagarbos
principus, santykiuose siekia atvirumo ir skaidrumo. Tai gali biiti traktuojama kaip socialiné tvarumo
iniciatyva, kai laikomasi verslo etikos principy, pagarbos, uztikrinami atviri ir skaidriis santykiai su
Klientais. Taip pat, kaip tvarumo iniciatyva gali bati laikoma ir nuolatinis bendravimas su klientais,
su tikslu gauti naudingos informacijos tobuléjimui ir dar geriau tenkinti kliento poreikius, tokiu
atveju, jmoné gauna konkreius patarimus ir gaires i§ savo galutiniy klienty. Sig informacija tinkamai
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ivertinus, esant poreikiui pasitikslinus, jmon¢é gali priimti veiklos sprendimus ir taip tobuléti kartu su
Klientais.

Nagrin¢jant informacija apie poky¢ius, jvykusius santykiuose su klientais, jmoniy atstovai teigia: 12
- ,<..>daugiau pradéjom kreipti démesj j tuos atsiliepimus <...> kuo galime tapti geresni, <...>
atsirado tokia sakykim iniciatyva daugiau bendrauti.”, I3 atstovo teigimu ,,pradéjo augti tie santykiai
ir geréti. <...> tikrai pageréjo tie santykiai ir tapome artimesni.“. Apibendrinant atstovy nuomong
apie pokycius, kurie jvyko santykiuose su klientais, kai jmoniy tvarumo branda augo, galima teigti,
Jog jmonés pradéjo daugiau démesio skirti klienty atsiliepimams ir poreikiams, tuo paciu gebéjo gauti
naudingos informacijos. Bendrai pastebima, jog santykiai su Klientais tapo geresni, artimesni ir
atsirado iniciatyva daugiau bendrauti su klientais.

Vertinant informanty pozitrj j komunikacijos kanalus, kurie naudojami pasiekti klientus, 12 atstovas
teigia, jog ,,<...>Dabar Siek tiek su Instagram dirbame, bet pagrinde is Facebook*, 13 atstovas teigia,
jog ,,<...>Tai apie mus, apie mus suzino is socialiniy tinkly. Tai pagrinde Facebook, Instagram <...>
per rekomendacijas vienas kitas ateina klientas.” Apibendrinant komunikacijos kanalus 12 ir 13
atveju, galima teigti, jog komunikacijai su klientais yra naudojami socialiniai tinklai, taip pat, 13
informantas pabrézia, jog dalis klienty jmong pasiekia pagal esamy klienty rekomendacijas.

Analizuojant atstovy pozitirj j tvarumo iniciatyvas taikomas kanalams ir apzvelgiant poky¢ius, kurie
jvyko kintant tvarumo brandai, 12 teigia ,,<...>Kaip ir néra tokiy tvarumo iniciatyvy<...>eSam, sakau
dar gal per mazi, kad kad tie pokyciai bity dideli jvyke.*, 13 informanto teigimu, ,,<...> tai nelabai,
nelabai kazkas taikoma. <...> sakyciau, nepasikeité.”“. Tvarumo iniciatyvos 12 ir I3 jmoniy atvejais
neegzistuoja, taip pat nepastebima jokiy pokyciy Siame verslo modelio elemente, augant tvarumo
brandai.

Analizuojant 12 ir 13 informanty pozitirj j pagrindinius klienty segmentus, 12 informantas teigia, jog
,»,<..>Jo, tai mes B2B. Dirbam su verslais®, 13 informantas teigia, jog: ,,<...>Tai pas mus yra verslas
verslui segmentas‘. Analizuojant atstovy nuomone apie tvarumo iniciatyvas ir pokyc¢ius, jvykusius
klienty segmentuose, kaip verslo modelio elemente, 12 teigia ,,<...>Néra ty iniciatyvy. <...> Nelabali
kas pasikeite.*, 13 atstovas teigia, jog ,,<...> sunku gal kazkq pasakyti, néra iniciatyvy <...> Siaip
niekas nepasikeité“. Apibendrinant 12 ir 13 pozitirj j tvarumo iniciatyvas ir pokycius, galima teigti,
jog tokie dalykai klienty segmentuose néra pastebimi, jmonés veikia verslas-verslui segmente,
neisskiria konkreciy industrijy ar sektoriy.

Nagrinéjant informanty atsakymus apie pagrindinius pajamy generavimo srautus, [2 atstovas teigia,
jog ,,<...> puslapio kiirimo paslaugas teikiame, tai sSiandien dienai, tai is to ir gauname pinigus <...>
Dar vat kazkiek tas problemy sprendimas®, 13 informantas pazymi, jog ,pagrindinis yra is
programavimo paslaugy <...> antras galbiit prieZiiiros paslaugy, problemy sprendimas ir trecias
papildomy jskiepiy diegimas <...> klientai yra pasiryze mokéti uz musy konsultacijas*. Vertinant
atstovy pozilirj ] pajamy generavimo srautus, pastebima, jog abi jmonés turi pagrindinius pajamy
generavimo srautus 1§ IT paslaugy teikimo. Pastebima, jog jmonés pajamas taip pat generuoja is
paslaugy prieziiiros bei problemy sprendimo, taciau $ios pajamos yra tiesiogiai susij¢ su pagrindiniais
pajamy generavimo srautais.

Analizuojant tvarumo iniciatyvy ir verslo modeliy poky¢iy pajamy generavimo srauty atzvilgiu, 12
teigia, jog ,,<..> manau, kad jokiy ne netaikome. Tvarumas mums tikrai néra, néra siai dienai
prioritetas <...> kazkokiy pastebimy pokyciy, sakykim, nejvyko®, 13 teigimu, ,nelabai kazkokias
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taikome tas, tas tvarumo iniciatyvas <...> i principo nepasikeité . Atsizvelgiant | tyrimo dalyviy
atsakymus, galima teigti, jog pajamy generavimo srautuose néra pastebimos tokios tvarumo
iniciatyvos, taip pat, nepastebimi jokie poky¢iai, susij¢ sujmoniy tvarumo brandos lygio pasikeitimu.
Pastebima, jog imonés generuoja pajamas tik i§ savo pagrindinés veiklos, papildomy pajamy
generavimo srauty Siuo metu neturi.

Analizuojant atstovy pozitrj | iSlaidas ir jy valdyma, 12 teigia, jog ,,<...>esame paslaugy jmoné, tai
miisy atlyginimai turbiit sudaro didzigjg dalj islaidy <...> kompiuteriai <...> bet vistiek tai yra
technika, tai genda“, apzvelgiant I3 atsakyma, ,,<...>Cia pagrinde darbuotojai, darbuotojy darbo
uzmokestis, tai cia tikrai didZiausia dalis <..> Kazkiek ofiso nuoma, kazkiek ten kompiuteriai,
licencijos, ta pati sistema‘. Apibendrinant 12 ir I3 atvejus pastebima, jog didziausig dalj iSlaidy sudaro
darbuotojy darbo uZmokestis. Papildomai iSlaidas sudaro kompiuteriai bei kompiuteriné jranga ir
ofiso nuoma.

Analizuojant tvarumo iniciatyvas, kurios pastebimos islaidy valdyme bei pastebimus verslo modelio
poky¢ius, 12 teigia, jog ,,<...> stengiamés optimizuotis kastus ir neleisti be reikalo pinigy jmonés <...>
Siek tiek padidéjofislaidos], gal ta Zalia energija.”, 13 jmonés atveju, ,.<..>siekiant planuoti,
planuojant tas islaidas, yra ir jeigu matom galimybe augti, tai visq laikq pasiskaiciuojame,
stengiamés turéti biudzetq, numatytg tam augimui <...> tai nelabai kaip pasikeite[islaidos], galy gale
uz energijq daugiau mokam siek tiek. Nu bet ten maza eiluté sakykim visose islaidose*. Apibendrinant
12 ir 13 imoniy atvejus, galima teigti, jog pastebimos pirmieji tvaraus iSlaidy valdymo sprendimai,
Imonés sumazina iSlaidas, atsakingai leidzia jmonés pinigus, stengiasi planuoti iSlaidas ir iSvengti
nereikalingy pirkiniy. Tai gali biiti laikoma pradinémis tvarumo iniciatyvomis jmonés islaidy
valdyme. Imoniy atstovai teigia, jog iSlaidos Siek tiek padidéjo, kadangi i§ atsinaujinanciy Saltiniy
gaunama elektros energija yra brangesné. Esminiy poky¢iy iSlaidy valdyme, susijusiy su jmonés
tvarumo brandos augimu, nepastebima.

Apibendrinant, antrame tvarumo brandos lygyje esanCiose jmonése galima pastebéti tvarumo
iniciatyvy, tadiau jy taikymas néra dokumentuotas ar apibréztas. Sios tvarumo iniciatyvos
grindziamos akcininky ar aukséiausio lygio vadovy iniciatyvomis. Pagrindiniai elementai, kuriuose
pastebimos tvarumo iniciatyvos ir verslo modelio poky¢iai yra santykiai su partneriais, santykiai su
Klientais, naudojami tvarts energijos sprendimai. Jtraukiamos kelios suinteresuotos Salys kaip
klientai, tiekéjai, universitetai. Imonés siekia optimizuoti kastus, tinkamai planuoti jmonés islaidas,
skirti biudzetg plétrai, augimui ir kitoms jmongés reikméms. Tyrimo dalyviai mato tvarumo teikiama
verte jmonei, taciau pabrézia, kad yra sunku taikyti tvarumo iniciatyvas smulkiose ir jaunose jmonése.
Verslo modelio elementy pokyciai Siame tvarumo brandos lygyje IT sektoriaus jmoniy atveju
pateikiami 5 lentel¢je.

5 lentelé. Verslo modelio elementy pokyciai antrame tvarumo brandos lygyje.

n Verslo modelio poky¢iai
Verslo modelio Informanty atsakymai 2 tvarumo brandos
elementas :
lygyje
Klienty 12: ,,<.>Néra ty iniciatyvy. <...> Nelabaikas pasikeité. * Nepastebima
segmentai 13: jog,,<..> sunku galkazka pasakyti, néra iniciatyvy <..> Siaip
niekas nepasikeité*
Vertés 12:,<.>pries keletg mety jvyko toks mgstymo pasikeitimas ir s Paslaugqs'pritaikomos
pasiiilymas dabar jau esame atviresni ir kitokiems stiliams, tai galime labiau klienty poreikiams
prisitaikyti prie Kliento poreikiy“
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Verslo modelio . Verslo modelio poky¢iai
elementas Informanty atsakymai 2 tvarumo _brandos
lygyje
13: ,,<.> pritaikome klientui ta, t3 savo produkta ir visa laika
darome tai, ko tikraireikia klientui. Randam klienta su problema ir
tai problemaisurandame sprendimag.”

Kanalai 12:,,<..>esam, sakau dar gal per mazi, kad kad tie poky¢iai biity  Nepastebima
dideli jvyke.”
13:,,<.> saky¢iau, nepasikeité.”

Santykiai su 12: ,<.>daugiau pradéjom kreipti démesj j tuos atsiliepimus <..> e Santykiuose su

klientais kuo galime tapti geresni, <...> atsirado tokia sakykim iniciatyva Klientais siekiama
daugiau bendrauti.* griztamojo rysio
13: ,,<..>klientai sutinka duotitg informacijg ir padeda mums,
pradéjo augti tie santykiaiir geréti. <..> tikrai pager¢jo tie santykiai
ir tapome artimesni.*

Pajamy 12:,,<.> kazkokiy pastebimy poky¢iy, sakykim, nejvyko* * Nepastebima

generavimo 13:,,<.> 1§ principo nepasikeité*

srautai

Istekliai 12:,,<.>santykius palaikome su darbuotojais, tai normalius®; ,,<.> | ® Naudojama energija i§
pagrindas yra ta zalioji energija.” atsinaujinanciy Saltiniy;
13: ,,<..>Gerus palaikom santykius su darbuotojais.; ,,<..>nu ta ¢ Siekiama palaikyti
zalioji energija, gal kad renkamés, tadiau labiau i§ miisy paciy, mes | santykius su darbuotojais
norim buti zali*

Veiklos 12: ,<.>klientais kazkiek, kadangi jie vistick ateina su savo e [ veiklas jtraukiami
uzklausomis, su savo vizija kaip jsivaizduoja ta puslapj, tai mes, klientai, siekiant gauti
zinoma iSklausome ir tikrai dirbam kartu su tais klientais*; ,,.<...>su griztamajj rysj;
universitetu KTU bendraujam* e Bendradarbiaujama su
13:,<.>Su klientais irgi jtraukiame, jie mums pasako, ko jiems universitetais;
reikia. Taimes irgi galime tuo paciu ir tobuléti, ir suprasti rinkg *;

,<..>tikrai turéjom keleta praktikanty i§ universitety*

Partneriai 12: ,<.>Santykiaisu partneriais, tai, gan tokie normalis, tikrai ° AktyVi_a i_ ber_‘dr_aujama
nesipykstam. Bendraujam gerai, susitinkame*; su partneriais, siekiama
13:,,<.>Gana aktyviai bendraujam, ir sakau tuos santykius tikrai | teigiamy santykiy
palaikome puikius su partneriais.”; ,,<..> bet gal pagiléjo. Tiesiog
artimiau pradéjom bendrauti

I§laidos 12:,,<.>Siek tiek padidéjo[islaidos], galta Zalia energija“ * Nepastebima
13: ,,<.>tai nelabai kaip pasikeite[islaidos], galy gale uz energija
daugiau mokam Siek tiek“

»Apibréztas“ tvarumo brandos lygis

2 i$ tyrime dalyvavusiy imoniy pasizymi $iuo tvarumo brandos lygiu. Imoniy dydis yra skirtingas, 14
imon¢ yra smulki jmone, I5 yra vidutiné jmoné. Analizuojant bendrasias tvarumo iniciatyvas $iy
Jmoniy atveju, 14 teigia, jog ,,<...> tvarumo strategija grindziama trimis pagrindinémis taisykléemis.
Tai yra poveikis aplinkai, tvarumas per skaitmeninimgq ir teigiamas poveikis Zmonéms*, 15 teigia, jog
»<...> mazinti bereikalingg resursy naudojimq <...> proaktyviai patys bandom uzbégti jvykiams uz
akiy ir daryti tokius sprendimus®. Apibendrinant atstovy atsakymus apie bendrgsias $iy jmoniy
tvarumo iniciatyvas, galima teigti, jog pastebimas démesys tvarumo iniciatyvoms, jtraukiama
aplinkosauga, teigiamas poveikis zmonéms bei atsakingas resursy naudojimas.

Analizuojant $iy informanty poziirj j jmonés santykius su partneriais, 14 teigia, jog ,,<...> Turime
keliy skirtingy tipy partnerius <..> Bendradarbiaujame ir <...> atliekant jungtinius projektus arba
dalinantis kazkokiais resursais, zZiniomis ir panasiai“, 15 atstovas teigia, jog ,,<...> partneriy skaicius
skirstosi j porg lygiy <..> palaikome santykius artimiausius visq laikq. Esame atviri naujiems
bendradarbiavimams, turime bendry veikly su partneriais <..> vyksta Ziniy dalinimasis su
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partneriais®. Apibendrinant informanty pozitirj, galima teigti, jog abi jmonés skiria i$skirtinj démesj
santykiams su partneriais. Pastebimos bendros veiklos, informacijos keitimasis, bendras problemy
sprendimas, atvirumas bendradarbiavimui. Tai gali biiti laikoma tvarumo iniciatyva, kai jmonés turi
artimus rysius su partneriais, dalinasi resursais, ziniomis.

Nagrinéjant tvarumo iniciatyvas, 14 atstovas teigia, jog ,,<...> mes ir partneriai einame gana panasiu
tvarumo keliu <...> dalinamés zmogiskaisiais resursais <..> dalinamés savo sukauptomis Ziniomis*,
IS5 atstovas teigia, jog ,,<..>partneriai yra edukaciniame lygyje, kai pavyzdziui KTU, su kuriais labai
bendradarbiaujame <...> su policija turéjom bendradarbiavimg‘. Apibendrinant atstovy nuomong
apie tvarumo iniciatyvas santykiuose su partneriais, galima pastebéti, jog atstovai yra linke dalintis
savo sukauptomis ziniomis ar net Zmogiskaisiais iStekliais, taip pat, jtraukiamos valstybinés ir ne
pelno siekiancios organizacijos.

Vertinant informacija apie pokytj, kuris jvyko santykiuose su partneriais, kai jmonés tvarumo branda
augo, 14 teigia, jog ,,<..> palengvéjo tai, kad pradéjome dalintis daugiau informacija ir savo
Ziniomis*, 15 teigimu, ,,minéjau, dalijimasis Ziniomis <...>tapome atviresni, atviresni naujovems <...>
mastymas truputélj keiciasi*. Apibendrinant atstovy nuomong¢ galima teigti, jog pastebimas jmoniy
mastymo pasikeitimas, rySkiausias pasikeitimas pastebimas informacijos ir patirties mainuose.
Pastebima, jog jmongés tapo atviresnés, santykiai tapo lengvesni, tvirtesni.

Nagrinéjant 14 ir I5 poziiirj jmoniy pagrindines veiklas ir jose taikomas tvarumo iniciatyvas bei
poky¢ius 14 teigia, jog ,,<..> klientai, Zinoma, daugiau ar maziau dalyvauja procese, sprendimai
kuriami pagal jy poreikius <...> esame darg¢ ir socialinius projektus, j kuriuos jsitraukia, jsitraukia
tam tikros bendruomenés <...> serveriuose, kurie naudoja zZaligjq energijq, atsinaujinancius elektros
Saltinius <...> UZtikriname patogias ir saugias darbo sqlygas <...> dalyvaujame jvairiose socialinése
iniciatyvose <...> pagrindinis aspektas yra skaidrumas <...>. daugiau kreipiame démesj j tvarumq*,
I5 imonés atstovas teigia, jog <..> jie[klientai] galéty atlikti savo darbq kuo efektyviau <...> kuo
efektyvesne darbo aplinkg <..> taupyti kastus jmonei <..> padéjimqg naudotis sistemomis,
mokymus<...> Klientai taip, tapo musy labai svarbus balsas <...> su jais[tiekéjais] daznai tariamés
kaip masés galétume tobulinti, kaip mes jas galétume geriau panaudoti, <...> kad biity iSnaudota kuo
maziau resursy<...> daugiau atsirado planavimo®. Apibendrinant informanty atsakymus apie jmoniy
pagrindines veiklas ir jose taikomas tvarumo iniciatyvas bei jvykusius verslo modelio poky¢ius,
pastebima, jog jmonés aktyviai bendrauja su klientas, pritaiko produktus prie jy poreikiy, jaucia
atsakomybe uz kliento rezultatus, todél skiria démesj efektyvumui. Pastebimas jvairiy suinteresuoty
Saliy jtraukimas, kaip klientai, tiekéjai, socialinés bendruomenés, valstybinés jstaigos ir universitetai.
Imonés stengiasi uZztikrinti tinkama aplinkg savo darbuotojams, riipinasi aplinkosaugos aspektais ir
taiko skaidrumo politikg. Imoniy atstovai teigia, jog atsirado didesnis démesys tvarumo iniciatyvoms,
jos yra planuojamos ir vykdomos, nuolat ieSkoma naujy galimybiy.

Analizuojant atstovy poziirj j jmonés pagrindinius resursus, santykius su darbuotojais ir tvarumo
iniciatyvas, 14 teigia, jog ,,<...> pagrindiniai resursai miisy jmonéje yra zmogiskieji <...> darbuotojai
yra supazindinami su rezultatais ir sprendimais. Visi visada gali klausti ir siilyti, kas Sauna j galvg
<...> skiriame biudzetq sveikatinimo paslaugoms <...> darbuotojas turi metinj biudzetq, kurj gali
iSnaudoti mokymams, seminarams ar konferencijomis <...> vakaréliai, susibiirimai <...> Traukinio
bilietq, jeigu reikia tarp miesty vazinéti“, 15 atstovo teigimu, ,,<...> pagrindiniai resursai, manau,
zmonés bus <..> labai vieni su kitais palaiko santykius ir visi yra jtraukti j sprendimqg <..>
bendradarbiavimg tarpusavyje <..> didelis lankstumas®. Apibendrinant 14 ir I5 informanty
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atsakymus, galima teigti, jog pagrindinis jmonés resursas yra darbuotojai, ir jiems yra skiriamos
didZziausios tvarumo iniciatyvos. moniy atstovai teigia, jog kuriama saugi ir tinkama darbo aplinka
darbuotojams, darbuotojai yra jtraukiami j imonés sprendimus, darbuotojams yra skiriamas biudzetas
sveikatinimo paslaugoms bei mokymams. Imoniy atstovai pazymi, jog tarp darbuotojy vyrauja
bendradarbiavimas, artimas bendravimas ir pagarba.

Analizuojant informanty atsakymus apie pokytj jmonés resursuose, susijusj su tvarumo brandos lygio
pasikeitimu, 14 teigia ,,<...> darbuotojai jauciasi laimingesni, labiau vertinami <...> gaudami tas
visas minétas naudas <...> jmoné yra atvira naujiems pasiilymams ar idéjomis, kaip galéty dar
tvaresné buti, 15 imonés teigimu, ,,mes esame dabar labiau laisvesni, dirbam is kur norim <...>
samdom Zmones neatsizvelgiant | jy gyvenamagjq vietq*. Apibendrinant pokycius, galima pastebéti,
jog imoniy darbuotojai tapo laimingesni, labiau vertinami. Jmonés darbuotojy pasitenkinimas turi
tiesioging jtaka jy darbui ir kuriamai vertei jmonei. Atstovai mini, jog pasikeité mastymas, jmoné
tapo laisvesné, atviresné ir lankstesné.

Vertinant 14 ir 15 atstovy poziiirj j jmoniy vertés pasitilyma, jame vyraujancias tvarumo iniciatyvas
bei pokycius, 14 teigia, jog ,.<...> jsigilinsime j Jisy problemq ar idéjg, pasiilysime galimus
sprendimo variantus, padésime apsispresti iSsirenkant, tada jgyvendinsime sprendimg, jj
priziurésime ir tobulinsime Zodziu nuo A iki Z <...> skatiname klientus rinktis Zaliuosius sprendimy
talpinimo variantus, nes jie isskiria maziau CO?2 ir naudoja atsinaujinanciy Saltiniy energijg*, 15
atstovas teigia, jog ,,<...> Stengiamés teikti kuo didesne verte <...> automatizuojam kliento procesus,
taip padédami ir jam ir sau®. Apibendrinant 14 ir 15 atsakymus apie jmonés vertés pasitilyma
klientams, galima teigti, jog vertés pasiiilyme matomos tvarumo iniciatyvos, kaip Zaliuosius IT
sprendimy talpinimo sprendimus, kurie naudoja atsinaujinanciy Saltiniy energija. Imoniy atstovai
apibendrindami verslo modelio pokyt] teigia, jog stengiasi iSspresti kliento problema kuo efektyviau,
automatizuoti, suteikti tinkamas konsultacijas ir uztikrinti pilng sprendima, siekiant taupyti savo ir
kliento laikg.

Nagrinéjant atstovy poziiirj ] santykius su klientais, juose taikomas tvarumo iniciatyvas ir jvykusius
pokyc¢ius, 14 teigia, jog ,,<...> klientai yra miisy verslo pagrindas. <...> norint jgyvendinti kliento
sprendimus, turime iSmokti kazkq naujo ar bendradarbiauti su vienais partneriais, ar ieskoti naujy
<..>visa tai prisideda prie jmonés mokymosi, augimo ir daro teigiamq jtakg jmonés veiklai <...>
daugiau susitikimy stengiamés organizuoti nuotoliniu biidu, kad nebiity keliavimo <...> prisidedame
prie klienty socialiniy iniciatyvy <...> skatiname ir juos prisidéti prie misy iniciatyvy*, 15 atstovas
teigia, jog ,,mes gauname tiesioginj griztamgjj rysj, kuris nurodo, kur mes turétume toliau fokusuotis
ir kq daryti <..> eiti j pasaulj kuo geriau <...> Skatiname savo klientus pateikti uzklausas tvariau,
neeikvoti resursy video darymui, o parasyti elektroninj laiskq*. Apibendrinant 14 ir [5 jmoniy atstovy
pozitrj j santykius su klientais, galima teigti, jog klientai yra labai svarbi $iy jmoniy dalis. I$ klienty
gaunama daug naudingos informacijos, klientai savo uzklausomis ir problemomis skatina jmones
augti, rasti naujus sprendimus ar net pradéti naujas partnerystes. Tai skatina jmones palaikyti artimus
santykius su klientais, kurie padeda suprasti tobul¢jimo galimybes ir rinkos poreikius. Pastebimos ir
aplinkosaugos tvarumo iniciatyvos, vengiama bereikalingo keliavimo jvairiomis transporto
priemonémis, su klientais bendraujama nuotoliniu budu, skatinama uzklausa pateikti kuo tvaresniu
biidu. Pastebimas ir jungtinis dalyvavimas socialinése veiklose kartu su klientais.

Nagrinéjant pokytj, kuris jvyko augant jmoniy tvarumo brandai, pastebima, jog 14 atveju ,,<...> ir
mes, ir klientai augame panasia linkme ir ripinamés tvarumu®, 15 atveju, ,,<...> pageréjo, nes tiek
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klientas, tieck mes tapome Siek tiek laisvesni ir kartu labiau prisiriSe <...> tiesiog ta informacijos
sklaida yra Zymiai geresné ir efektyvesné <...> santykiai pagiléjo. Apibendrinant atsakymus apie
ivykusius pokycCius, galima pastebéti, jog atsiranda jungtinés tvarumo iniciatyvos, santykiai su
klientais tampa artimesni, glaudesni, jmoniy mastymas tampa laisvesnis. Komunikacija su klientais
tapo geresne ir efektyvesne.

Nagrinéjant informanty atsakymus apie jmoniy kanalus, juose vyraujancias tvarumo iniciatyvas ir
verslo modelio poky¢ius, 14 informantas teigia, jog ,,<...> pagrindinis turbiit yra rekomendacijos <...>
naudojame socialinius tinklus <...> neturime fiziniy, spausdinty reklamy, nereikia deginti kuro ar
laiko jas darant <...> tvaru ir tai, jog mus rekomenduoja kitos jmonés ir klientai. Tokiu atveju
reklamos ir iStekliy, kaip ir is viso nereikia, uztenka gerai dirbti, 15 informantas teigia, jog ,,mes taip
realiai palaikom tos motininés jmonés gyvavimq IT sektoriuje <..> susisiekiame per , tyms"
platformq <...> buty kuo efektyviau, naudoty maziau resursy ir automatiskai veikty greiciau <...>
naudojame ir socialinius tinklus isoriniams klientams.* Apibendrinant jmoniy atstovy atsakymus,
galima teigti, jog naudojami socialiniai tinklai, taciau 14 jmonés atveju didzioji dalis klienty suzino
apie jmong¢ i§ rekomendacijy. Imonés atstovas teigia, jog imonés vienu i§ pagrindiniy kanaly tapus
rekomendacijoms, atveju uztenka gerai dirbti ir papildomos reklamos nereikia. Pastebima, jog
komunikacijai su klientais yra naudojamos aplinkai nekenkiancCios priemonés, vengiama
spausdinamos reklamos, naudojamos internetinés programos efektyviam bendravimui.

Nagrin¢jant pozitrj klienty segmentus ir juose taikomas tvarumo iniciatyvas, 14 teigia, jog ,,<...>
darome sprendimus kitiems verslams <...>sprendimus patalpinsime mazai anglies dioksido j aplinkg
isskirianciose tinkluose. Galima teigti, kad taip stengiamés pritraukti ir tvarius, tvarius klienty
segmentus, kurie ripinasi tvarumu®, 15 atstovo teigimu ,,<...> vidiniai klientai. Miisy motininés
jmonés sistemos, darbuotojai ir panasiai <...> iSoriniai B2B klientai, kuriems teikiam jvairias
paslaugas <...> tvarumo iniciatyvy nejvardinciau jokiy*. Apzvelgiant poziirj j klienty segmentus ir
juose taikomas tvarumo inciatyvas, pastebima, jog vyrauja verslas-verslui segmentas. Svarbu
paminéti, jog 14 atstovas teigia, jog tvariis aplinkosaugos sprendimai padeda pritraukti tvarius klienty
segmentus. Tai skatina jmong tapti dar tvaresne ir teikiant paslaugas skatinti savo klienty tvaruma.

Analizuojant informanty atsakymus apie pajamy srautus, juose pritaikytas tvarumo iniciatyvas ir
pokycCius, 14 atstovas teigia ,,<...> kazkiek diversifikuojame veiklas, kad, tarkim, jeigu turime
skaitmenine rinkodarq ir jos staiga nebelikty, mes turétume is kur kitur pajamas gauti <...> is kiirimo
arba prieziiiros, arba kity specialisty, kurie kuria dizainus, tarkim <..> Zinoma turime kazkokig
finansing pagalve, kuri padeéty iSsilaikyti atéjus nuostolingam periodui tarkim*, 15 atstovas teigia, jog
»<...>Kiek mes praleidziame laiko prie tam tikro projekto, tieck mes tada sqskaitas visokiais siunciame
atgal <...> stengiamés S$j procesq padaryti kuo aiskesnj ir efektyvesnj, kad kuo maziau sunaudoti
laiko*. Apibendrinant atsakymus apie pajamy generavimo srautus 14 ir I5 jmoniy atveju, pajamos yra
gaunamos uz atlikta darba. 14 atveju, veiklos yra diversifikuotos, teikiamos skirtingos paslaugos
skirtingiems klientams, todél iSlaikomas didesnis saugumas nutrikus vienai veiklai, taip pat,
skirtingos paslaugos leidzia pasiekti skirtingus klientus. 14 jmonés atstovas teigia, jog jmoné turi
finansing pagalve, skirtg nuostolingam periodui, kai 15 jmonés atstovas teigé, jog nori optimizuoti
pajamy srautus, saskaity iSraSymo ir darbo valandy sekimo procesus padaryti efektyvesnius. Taip
imongs siekia sumazinti veiklos rizikg, buti labiau atsparesnés rinky svyravimams.

Vertinant informacijg apie jmoniy i$laidy valdymg ir tvarumo iniciatyvas, 14 teigia, jog ,,<...> tai
pagrindiné ir didZiausia yra specialisty atlyginimai. Ne tik specialisty, visy darbuotojy atlyginimai
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<...> daug jrangos reikia, turime, reikia atsinaujinti jrangq, kompiuterinés jrangos, licencijos <...>
Dél technikos, tai renkamés patikimq ir ilgaamze, kad nereikty daznai keisti <...> kad darbuotojai
biity patenkinti jranga <...> leidimas dirbti is namy, kq mes darome, tai irgi kaip ir ir privalumas dalj
darbuotojy ir mazina ofiso nusidévéjimg bei islaikymo kastus <...> padidéjo, nes atsinaujinantys
Saltiniai Zalioji elektra ar mazai COZ2 j aplinkg iSskiriantys tinklai kainuoja brangiau nei tarSesné
alternatyva®“, 15 atstovas teigia, jog ,,<...> Zmoniy atlyginimai, mokymai, visokios Sventés <...>
jrenginiai, visi kompai, serveriai viskas <..> pasitikrinti, kad yra iSjungta elektra, visi kompai yra
isjungti, kad kuo maziau sunaudoty elektros <...> Vienas is pavyzdZziy neseniai atsisakéme plastikiniy
buteliuky pirkimo, peréjome prie tiesiog filtruoto vandens <...> Su kiekvienu tvarumu, mazdaug ypac¢
Sioje sferoje, islaidos sumazéjo kazkiek <..> efektyviau dirba, tada maziau isleidzia su maziau
resursy, padaro didesnj rezultatq. Apibendrinant atstovy poziiir] j jmoniy iSlaidas, galima teigti, jog
pagrindinés iSlaidos IT sektoriaus jmonése yra darbuotojy darbo uzmokestis. 14 jmonés atveju,
renkantis jrangg atsizvelgiama ] jrangos ilgaamziSkuma, darbuotojy pasitenkinimg jranga. Taip pat,
suteikiama galimybé darbuotojams dirbti i§ namy, todél sutaupomi biuro iSlaikymo kastai. Taciau 14
Jmonés atstovas teigia, jog bendrai jmonés iSlaidos padidéjo, kadangi naudojami aplinkai
nekenkiantys sprendimai yra brangesni, nei tarsi alternatyva. Apzvelgiant 15 jmonés pozitr,
skatinama atsakingai naudotielektros energija, iSeinant i§ biuro iSjungti visus elektroninius prietaisus.
Taip pat, jmon¢ jdiegé filtruoto vandens sprendimus, siekiant atsisakyti vandens buteliukuose
pirkimo. I5 jmonés atveju, taikant tvarumo iniciatyvas jmongés islaidos sumazgjo, atstovas priduria,
jog efektyviai dirbant ir tausojant resursus, gaunamas didesnis rezultatas.

Apzvelgiant Sio tvarumo brandos lygio jmoniy atvejus, galima teigti, jog jmonés skiria démesj
tvarumo iniciatyvoms, siekia tobulinti tvarumo veiklas ir atrasti naujy tvarumo galimybiy. Sio lygio
jmonése, pokyciai verslo modelyje yra matomi jtraukiant suinteresuotas $alis, tokias kaip klientai,
partneriai, universitetai, valstybinés jstaigos ir iSskirtiniais atvejais bendruomenés. Taikomas
iSskirtinis santykiy palaikymas su partneriais ir klientais, dalinamasis informacija, sutelkiamos jégos
problemy sprendimams ir produkty kiirimui. Imonés darbuotojams suteikiamos saugios ir patogios
darbo salygos, sieckiama darbuotojy pasitenkinimo, skiriamas biudZetas sveikatinimui ir mokymams.
Pastebimos iniciatyvos susijusios su aplinkosauga — aplinkos neterSianc¢ios internetinés talpyklos,
vergiama kelioniy, pasirenkami tvartis bendravimo buidai. Verslo modelio elementy poky¢iai Siame
tvarumo brandos lygyje yra pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Verslo modelio elementy poky¢iai treCiame tvarumo brandos lygyje.

rr\(cfgzll(i)o et e e Verslo modelio pokyéia_i 3 tvarumo
Ao brandos lygyje
Klienty I14: ,<.>stengiamés pritrauktiir tvarius, tvarius klienty e Siekiama pritraukti klientus,
segmentai segmentus, kurie ripinasi tvarumu® kuriems rapi tvarumas
I15:,,<.> nejvardinCiau jokiy*
Vertés 14: ,,<..>skatiname klientus rinktis Zaliuosius sprendimy Klientai skatinami rinktis tvarius
pasitilymas | talpinimo variantus, nes jie i§skiria maziau CO2 ir naudoja sprendimus
atsinaujinanciy Saltiniy energija
15: ,,<..> stengiamés teikti kuo didesn¢ vertg <.>
automatizuojam kliento procesus, taip padédamiir jam ir
sau®.
Kanalai 14: ,<.> pagrindinis turbiit yra rekomendacijos <..> *  Dalis klienty pasiekiama per
naudojame socialinius tinklus <..> neturime fiziniy, rekomendacijas;
spausdinty reklamuy, nereikia deginti kuro ar laiko jas e Naudojamisoc. tinklai, vengiama
darant® fizinés reklamos;
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Verslc_) . Verslo modelio poky¢iai 3 tvarumo
modelio Informanty atsakymai brandos Ivavi
yayJe

elementas
I5: ,,<.>susisickiame per,,tyms* platforma <..>biity kuo Siekiama naudoti efektyvius
efektyviau, naudoty maziau resursy ir automatiskai veikty kanalus;
greiiau <..> naudojame ir socialinius tinklus iSoriniams
klientams.*

Santykiai I14: ,<..> klientai yra misy verslo pagrindas®; ,,<..> tai Palaikomi tvirti santykiai su

su klientais | prisideda prie jmonés mokymosi, augimo ir daro teigiama kl?enta?s, bendros veiklos su
jtakg jmonés veiklai <..> daugiau susitikimy stengiamés klientais;
organizuoti nuotoliniu biidu, kad nebiity keliavimo <..> Pastebimos socialines iniciatyvos;
prisidedame prie klienty socialiniy iniciatyvy; ,,<.> ir Vengiama keliavimo pas klientus;
mes, ir klientai augame panasia linkme ir ripinamés Bendraujama nuotoliniu biidu
tvarumu
I5:,,<..> mes gauname tiesioginj grjztamajj rysj, kuris
nurodo, kur mes turétume toliau fokusuotis ir kg daryti <..>
Skatiname savo klientus pateikti uzklausas tvariau®; ,,<..>
pageréjo, nes tiek klientas, tieck mes tapome Siek tiek
laisvesni ir kartu labiau prisirise

Pajamy 14: ,,<.> kazkiek diversifikuojame veiklas, kad, tarkim, Diversifikuojami

generavimo | jeigu turime skaitmening rinkodarg ir jos staiga nebelikty,

srautai mes turétume i§ kur kitur pajamas gauti
I5: ,,<.> kiek mes praleidziame laiko prie tam tikro
projekto, tick mes tada saskaitas visokiais siun¢iame atgal”

Istekliai I4: ,,<..> skiriame biudzeta sveikatinimo paslaugoms®; Sickiama naudoti kuo maZziau
,»<..> darbuotojas turi metinj biudzeta, kurj gali iSnaudoti resursy;
mokymams, seminarams ar konferencijomis®; ,,<..> Darbuotojams kuriama palanki
darbuotojaijauciasi laimingesni, labiau vertinami‘ darbo aplinka
I5: ,,<.> kad biity iSnaudota kuo maziau resursy®; ,,<..>
kuo efektyvesng¢ darbo aplinka*; ,,<..>labai vieni su kitais
palaiko santykius ir visi yra jtrauktij sprendima“

Veiklos 14: ,<.> klientai, zinoma, daugiau ar maziau dalyvauja Klientai teikia rekomendacijos
procese, sprendimai kuriami pagal jy poreikius® paslaugy teikimui ir tobulinimu;
I5:,,<..> klientai taip, tapo musy labaisvarbus balsas <...>
su jais daznaitariamés kaip masés galétume tobulinti, kaip
mes jas galétume geriau panaudoti®

Partneriai I4: ,<.> bendradarbiaujame ir <..> atlieckant jungtinius Bendros veiklos su partneriais;
projektus arba dalinantis kazkokiais resursais, ziniomis ir Dalinamasi aktualia informacija
panasiai®; ,,<..>palengvéjo tai, kad pradéjome dalintis su partneriais;
daugiau informacija ir savo Ziniomis* Dalyvaujama renginiuose su
I5:,,<..> palaikome santykius artimiausius visa laikg. universitetais ir kitomis
Esame atviri naujiems bendradarbiavimams, turime bendry istaigomis;
veikly su partneriais <..> vyksta ziniy dalinimasis su
partneriais®; ,,<..>dalijimasis ziniomis <..> tapome
atviresni, atviresni naujovéms <...> magstymas truputélj
keiciasi*

Islaidos I4: ,<.>Dél technikos, tai renkamés patikimg irilgaamzeg, Siekiama pasirinkti ilgaamziSkg
kad nereikty daznai keisti* frangy ir taip iSvengti dazno

jrangos atnaujinimo

»Valdomas* tvarumo brandos lygis

2 1§ tyrime dalyvavusiy jmoniy yra pasiekusios tvarumo brandos lygj, kuris apibréziamas kaip
valdomas. Jmonés yra vidutinio dydzio, joms priskirti kodai yra 16 ir 17. Nagrin¢jant atstovy
atsakymus apie bendrasias tvarumo iniciatyvas Siose jmonése, 16 teigia, jog ,,<...> ripinamasi yra
darbuotojy gerove, jy sveikata <..> ripinamés, turime ISO sertifikatus <...> yra tam tikri tvarumo,
tvarumo sertifikatai, kurie mums yra aktualiis ir reikalingi <...> ripinamés aplinkosaugos sritimi
<...> kas susije su duomeny sauga*, 15 atstovas teigia, jog ,,<...> CO2 filtras <...> kiekvienas ofisas
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turi savo etikos ambasadorius <...> vartotojy grupiy jtraukimg <...> stengiamasi jtraukti tinkamy
kandidaty kiekj pagal rase, pagal Iyti*. Apibendrinant pozitirj ] bendrgsias jmoniy iniciatyvas
pastebima, jog 16 ir I7 imonése yra pastebimos socialinés ir aplinkosaugos tvarumo iniciatyvos,
ripinamasi darbuotojais, uztikrinama duomeny sauga, siekiama uztikrinti etikos principus.

Analizuojant §iy jmoniy atstovy pozitirj j santykius su partneriais, juose vyraujancias bendras veiklas
ir tvarumo iniciatyvas, 16 teigia, jog ,,<..> turime bendry veikly su partneriais <...> programinés
jrangos komponenty tiekimas ir gavimas, keiciamés Siais dalykais su partneriais, kartu kuriame <...>
paslaugy, sakykime, naudojimas, ir perteikimas arba pertvarkymas is miisy pusés, gaunant tas
suteiktas paslaugas is partnerio <..> yra aktyviai bendraujama <...> kasty mazZinimas teikiant
paslaugas Klientams <...> mes galime paimti i§ partmeriy siilomy paslaugy ar ne, ir jas pernaudoti.
Taip, pasinaudodami partneriais taupome savo laikq, padedame klientams sutaupyti*‘, 17 informantas
teigia, jog ,,<...> gauname is jy duomenis <...> naudojamés jy infrastruktira, gal programine sgsaja
<...> partneriai su mumis dalinasi informacija <...> pédsako sumazinimas®. Vertinant iy jmoniy
atstovy atsakymus, galima teigti, jog yra palaikomi artimi santykiai ir nuolatinis bendravimas, su
partneriais vykdomos bendros veiklos bei dalinamasi jvairiais resursais, paslaugomis, duomenimis,
tai padeda vykdyti procesus efektyviau ir padéti klientams sumazinti kastus.

Nagrin¢jant jvykusius pokycius santykiuose su partneriais $iy jmoniy atveju, 16 informantas teigia,
jog ,,<...> verslo pobiidziu glaudesni tapo. Tas sqrysis yra tvirtesnis, ar ne, tiesiog jmonéje yra
Jjauciama*, 17 atstovas teigia ,,<...> pradéjome labiau akcentuoti tvarumgq <...> lygiai taip pat pradéjo
prisitaikyti ir partneriai, nes jie turéjo teikti tam tikras galimybes ar pervezimo paslaugas <..>
anglies pédsakas paliekamas keliaujant. Taigi mes pradéta siq iniciatyvq truputélj labiau pastimeéti
ir rodyti vartotojams, atsiliepé ir tarp parteriy“. Apibendrinant informanty atsakymus apie
jvykusius poky¢ius 16 ir I7 atveju, galima teigti, jog santykiai su partneriais tapo artimesni, tvirtesni.
Taip pat, 17 atstovas teigia, jog pagrindinis pokytis, kuris jvyko, tai bendry tvarumo iniciatyvy
taikymas kartu su partneriais, didesnis démesys skiriamas tvarumui ir aplinkosaugai. Tai rodo, jog
partneriai yra suinteresuoti prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, pereiti prie naujy, tvaresniy sprendimy.

Analizuojant informanty pozitirj i jmoniy veiklas ir jose pastebimas tvarumo iniciatyvas, 16 atstovas
teigia, jog ,,<...> paminét universitetus ar bendruomenes, ar verslo sritis <...>yra ta svietéjiska veikla,
<...> turime savo atskirq paskaity veiklg, kur pristatome naujienas rinkoje, organizuojame seminarus
<...> kokj santykj, turime su bendruomenés dalimi <...> su tiekéjais irgi glaudziai bendradarbiaujame
<...> resurso pacio panaudojimo, arba sakykim tos emisijos mazinimo <..> su klientais tas pats
skaidrumas, tas irgi principas taikomas®“, 17 atstovo teigimu, ,,<...> pereita prie tam tikry
infrastruktiiry, kur realiai musy jmone dalinasi su kita jmone <...>verslo klientai, kurie realiai, kurie
mums pasako, kokios paslaugos arba kokios papildomos funkcionalumas yra reikalingas <...> ir
lygiai tas pats ir su partneriais <...>kq jie gali mums suteikti is misy pusés, kas mums yra reikalinga
ir tada bendrai prieinamos iSvados ir gaunamas produktas, sukuriamas produktas <...> jmonés viduje
mes turime tam tikras Zmoniy grupes <...> karo veteranai, People of colour®. Vertinant atstovy
nuomong apie jmoniy resursus galime teigti, jog 16 ir I7 jmoniy atveju, pastebimas glaudus zmoniy
bendruomeniy jtraukimas, atviras dalinimasis ziniomis, kuriami bendri projektai su klientais ir
partneriais. Bendrai pastebima, jog imonés skiria démesj aplinkosaugai, stengiasi naudoti zaliaja
energija, dalintis resursais ir infrastruktiiromis su kitomis jmonémis ar grupémis.

Nagrinéjant pokytj, kuris jvyko jmonés pagrindinése veiklose, 16 teigia, jog ,,<...> tos iniciatyvos
labai koncentruojasi tq bendruomeninj principq, tos iniciatyvos issaukia jmonés didesnj matomumg
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<...> kas lemia tolimesnj sqrysj su platesniu ratu klienty, partneriy susidoméjimu, tiesiog santykiy
pletimu*, 17 atstovas teigia, jog ,,<...> vwkdymas gal siek tiek keitési <...> buvo pradéta labiau vertinti
j skirtingus Zmoniy poreikius, j skirtingas grupes ir kad kiekvienas yra individualus ir tas vienas
sprendimas, kuris galbiit pirminis, atrodo tinkamas visiems, ne visuomet yra optimaliausias ir reikty
jsivertinti ir kitus Zmones, ir, ir partnerius®. Apibendrinant atstovy pozitrj j jvykusius pokycius,
galima pastebéti, jog skiriamas didesnis démesys jvairioms suinteresuotoms Salims, jtraukiamos
jvairios bendruomenés, partneriai, klientais, vyrauja platesnis, globalesnis mastymas.

Analizuojant 16 ir 17 jmoniy atstovy pozitrj j pagrindinius resursus, jiems taikomas tvarumo
iniciatyvas ir pokycius, kurie ivyko tvarumo brandos lygiui didéjant, [6 atstovas teigia, jog ,, <...>
visy pirma yra zinoma darbuotojai <...> uztikrinama, kad darbuotojai jaustysi gerai <...> kad biity
jsitrauke j jmonés veiklg <...> turime etikos kodeksus <...> turime skaidrig aplinkg <...> energetiniy
kasty optimizavimo <...>kompiuteriai turi atlikti tam tikrus 1SO standartus, kad mes juos naudotume
<...> naudojam Zaligjg energijg <...> tiesiog yra kasty optimizavimas jmonei*, 17 atstovo teigimu
,<...> pagrindas — darbuotojai <...>jy nuomoné yra isklausoma ir tuomet <...> yra jvertinama <...>
darbuotojy geroveés, sakykime, ten socialiniy draudimy ar gyvybés draudimo <..> Saulés parkg,
kazkokj galbiit naudojamgq saulés ar saulés energijg, sugeneruotq elektrg, o ne iskastiniu kuru <...>
samdomas Zzmogus yra socialiai atsakingas*. Apibendrinant galima teigti, jog 16 ir I7 jmoniy atveju,
pagrindinis resursas yra darbuotojai. Santykiai su darbuotojais Siose jmonése yra palaikomi labai geri,
darbuotojai yra jtraukiami | jmonés sprendimus, gali laisvai reiksti savo nuomong. Imonése vyrauja
etikos principai, darbuotojams suteikiami gyvybés ar kiti draudimai, socialinés garantijos. Jmonés
siekia tvarumo ir naudojant kitus resursus, jsigyjant kompiuterius jie turi atitikti ISO standartus,
naudojama zalioji energija, o jmoniy atstovy teigimu, visa tai padeda sumazinti jmonés kastus ir tuo
paciu vykdyti tvarumo iniciatyvas.

Analizuojant atstovy pozitirj j jmoniy vertés pasitlyma klientams, jo iSskirtinumus ir vyraujancias
tvarumo iniciatyvas bei verslo modelio elemento pokycius, 16 atstovas teigia, jog ,, <...> iSsiskiriame
iS konkurenty, kad ripinamés <..> gelbéjam tvariais principais <..> bendrosios tos tvarumo
praktikos sqgvoka, susieta konkreciai, tarkime, su programavimo sprendimais <...> mes nepaliekame,
sakykim, kliento ar ne. Mes rupinamés juo kurj laikq ar ne, ir tuo paciu diegiame tuos pacius
individualizuotus sprendimus, pritaikant juos tiesioginiams kliento poreikiams*, 17 informantas
teigia, jog ,,<...>visq laikq tenkinti moralines normas <...> socialiai atsakingi dalykai <... > ne tiktais
fokusuotis j pelng, bet ir fokusuotis j tam tikrus teigiamus pokycius, teigiamus dalykus <..>
darbuotojai geriau jauciasi jmonés viduje atlikdami, Zinodami, kad daro kazkq gero*. Vertinant 16 ir
17 informanty nuomong ] vertés pasitilymus ir juose taikomas tvarumo iniciatyvas, galima pastebéti,
jog i vertés pasiiilymg jtraukiamas tvarumas, jis siejamas su IT veikla, Kklientai yra skatinami
atsizvelgti | tvarumo iniciatyvas. | vertés pasitilymg yra jtraukiama ir socialiné atsakomybé,
fokusuojama ne tik j pelna, taciau ir poveikj pasauliui, klientams ar aplinkai. Toks jmoniy pozitris
leidzia darbuotojams jaustis gerai, matyti prasme¢ veikloje ir prisidéti prie geryjy praktiky. Imoniy
produktai yra pritaikomi ir individualizuojami prisitaikant prie klienty poreikiy.

Nagrinéjant Siy jmoniy atstovy pozitrj j santykius su klientais, juose taikomas tvarumo iniciatyvas
bei poky¢ius, jvykusios dél didéjancios tvarumo brandos, 16 atstovas teigia jog ,,<...> visuomet
stengiamés palaikyti tq gerq santykj su klientu <...> tie klientai leidZzia mums augti <...> visy pirma
tai yra verslo etika <...> kaip mes komunikuojame, kaip mes valdome tq rysj, kaip mes riupinamés,
kokios mes pridétinés vertés galime pasiillyt <..> stipréjantis klienty pasitikéjimas*, 17 atstovas
teigia, jog ,,<...> jtaka dazniausiai ateina is atsiliepimy <...> nauda yra tas, kad yra kur tobuléti <...>
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klientai mums padeda surasti egzistuojancias problemas <..> duomeny apsauga ir Zinoma,
darbuotojy Svietimas <...> duomeny apsikeitimas yra <...> didesnj prioritetq teikti tiems partneriams,
kurie, sakykime, yra tvaresni <...> ir tuo paciu padeda ir galutiniams klientams*. Apibendrinant 16 ir
17 jmoniy nuomone apie santykius su klientais ir matomas tvarumo iniciatyvas, pastebima, jog su
klientais yra palaikomi artimi santykiai, klienty suteikiamas grjztamasis rySys padeda jmonéms kurti
naujus ir tobulinti esamus produktus, atskleisti egzistuojancias problemas. Santykiuose su klientais
taikomi verslo etikos principai, vyksta informacijos mainai, uztikrinama duomeny sauga. Pastebima,
jog imonés skatina savo vartotojus rinktis tvarius sprendimus, prioritetg teikia tvariems partneriams,
taip sickdami sukurti papildomg verte savo klientams.

Nagrinéjant jmonés atstovy poziarj j komunikacijos ir paskirstymo kanalus bei juose taikomas
tvarumo iniciatyvas ir jvykusius verslo modelio pokycius, 16 atstovas teigia, jog ,,<...> i§ interneto
suzino, zino iS miisy bendryjy renginiy, kur vis akcentuoju skirti bendruomenei <...> per
rekomendacijas <...>yra konkursai ar kazkas kur mes dalyvaujame <...> tvarios pridétinés vertés
tam klientui kitrimas <...> tie klientai yra bendraminciai, tai vistiek yra tos pacios iniciatyvos <...>
padeda augti ir suzino daug klienty apie mus per rekomendacijas <..> atsirado daugiau
rekomendacijy. Ir renginiai, atsirado*, 17 informantas teigia, jog ,,<...> socialiai atsakinga reklama
<...> nejzeisty nei vienos grupés <...> labiau atkreipé démesj, kiek tvari yra ta jmoné*. Apibendrinant
galima teigti, jog 16 ir 17 jmoniy atveju pastebima, jog jmoniy komunikacijoje atsispindi tvarumo
iniciatyvos, naudojamos socialiai atsakingos reklamos, klientai yra pasiekiami per bendruomenéms
skirtus renginius, per esamy klienty rekomendacijas. Jmonéms peréjus prie tvariy iniciatyvy
kanaluose, pastebima, jog padidéjo rekomendacijy skaiCius, organizuojama daugiau atviry renginiy,
visa tai leidZia jmonéms augti ir tobuléti.

Analizuojant informanty nuomone apie klienty segmentus ir juose taikomas tvarumo iniciatyvas ir
jvykusius verslo modelio poky¢ius, 16 atstovas teigia, jog ,,<..> B2B ir B2C <...> mes teikiame
paslaugas ir riipinamés po to klientu kurj laikqg <...> jeina verslo etika®, 17 informantas teigia, jog
»<..> B2B ir B2C <...> parmerius, kurie leidZia pasirasinéti skaitmenine formq, visus dokumentus ir
laikyti skaitmenine forma <...> stengiamasi virtualius pokalbius, jeigu yra jmanoma atlikti. Anksciau
biudavo populiaru ganétinai skristi pas partnerj <...>klientai labai stebi ir renkasi, tarkim, paslaugas,
kurios teikiamos tvariai, kad biity tvari jmoné. Galbiit tai léemé, kad labiau rinktis miisy produktq
negu kokj nors kitq produktg*. Apibendrinant, galima teigti, jog 16 ir I7 jmoniy atveju, jmonés yra
diversifikavusios savo klientus j verslo klientus ir fizinius asmenis. Pastebima, jog skatinama klientus
rinktis tvarius sprendimus, bendraujant su verslo klientais, 17 atstovas teigia vengiantis visy
popieriniy dokumenty ir naudoja skaitmeninius sprendimus, taip siekiant apsaugoti gamtg. Jmonés
atstovas pabrézia, jog tokios iniciatyvos padeda pritraukti klientus, kurie riipinasi tvarumu.

Nagrinéjant jmoniy pajamy generavimo srautus, ir juose taikomas tvarumo iniciatyvas ir jvykusius
verslo modelio pokyc¢ius, 16 atstovas pabrézia, jog ,,<...> pateikti tas paslaugas tvariuoju principu
<...> yra susijusios miisy iniciatyvos su klientais tik is vienos pusés ir is kitos pusés <...> turime
skirtingas paslaugas, kurios padeda paskirstyti pajamas <...> tas pasikeitimas yra aukstos pridétinés
vertés klientui, visy pirma, sukirimas <..> jis gauna paslaugas arba greiciau, arba labiau
personalizuotas, arba kokybiskesnes <..> tal yra sqnaudy sumazinimas Klientu“, 17 atstovas teigia,
jog ,,<...>viskas pas mus atsiliepia j tai, kad mes is savo puslapio turime nukreipti vartotojy srautq
pas kazkurj i§ partneriy <..> pagrindinés pajamos yra komisiniai**. Apibendrinant 16 ir I7 jmoniy
atvejus, galima teigti, jog pajamy generavimo srautuose pastebimos jvairios tvarumo iniciatyvos. 16
jmonés atveju, paslaugos yra pritaikomos klientui, paslaugos teikiamos greitai ir kokybiskai, todél
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generuojamos didesnés pajamos, tuo paciu padedant klientui sumazinti kastus. 17 jmonés atveju,
pajamos yra komisiniai mokesciai, gaunami uz klienty srauto nukreipima pas partnerius, todél jmoné
skatinama palaikyti artimus santykius su partneriais, tiksliai suprasti vartotojy poreikius.

Nagrinéjant jmoniy atstovy atsakymus apie iSlaidy valdyma, taikomas tvarumo iniciatyvas ir
ivykusius poky¢ius, susijusius su tvarumo brandos lygio did¢jimu, 16 atstovas teigia, jog ,,<...> dél
fiziniy jrenginiy <...> tai vélgi jie turi atitikti tam tikrus standartus, kad nebiity pastovaus keitimo
arba jie nenaudoty per dideliy energijos sqnaudy <...> administracinéms islaidoms energijg irgi,
kaip minéjau, gauname Zalig <...> dél Zmogiskyjy istekliy valdymo. Na tai ripinamés ta gerove,
tiesiog darbuotoju <...> Darbuotojams tai pridétinés vertés kiirimas yra, tai tuo paciu mazesne kaita,
mazesni kastai personalo lygmenyje®, 17 atstovas teigia, jog ,,<...> Zmoniy ir darbuotojy, kaip
minéjau, kad ne kiekvieng dieng privalo vaziuoti j ofisq. Tai jmoné galbiit dél to ir nesutaupo, bet
vykdo tvarig iniciatyvg <..> i§ sutaupymo atzvilgiu, jei tai buty, tarkime, maZesnio ofisai ir ofisai,
kurios dalinamasi su kitomis jmonémis <..> investicijos | saulés parkus ir Zalig elektrg <...>
nemokama ar pigesné gerokai elektrg®. Apibendrinant iSlaidy valdyma ir tvarumo iniciatyvas 16 ir 17
imoniy atvejais, pastebima, jog imonés taikydamos tvarumo iniciatyvas, geba sumazinti jmonés
i8laidas. Skiriamas démesys darbuotojy gerovei padeda sumazinti iSlaidas dél sumaZéjusios
darbuotojy kaitos, naudojama elektros energija pagaminta i§ atsinaujinanciy Saltiniy. Skiriamos
investicijos saulés parkams, kurie padeda sumazinti elektros kastus ilgalaikéje perspektyvoje.

Apibendrinant galima teigti, jog imonés esancios valdomame tvarumo brandos lygyje, skiria iSskirtinj
démes;] santykiams su parteriais, dalinasi su jais informacija ir infrastruktiira, kartu kuria produktus.
Verslo modelio poky¢iai pastebimi visuose verslo modelio elementuose. | imoniy veiklg jtraukiamos
daugelis arba visos suinteresuotos Salys, organizuojami atviri renginiai. Skiriamas iSskirtinis démesys
aplinkosaugos dimensijai, siekiama sumazinti anglies pédsaka, naudoti Zalig energijg, atsisakyti
fiziniy dokumenty. Darbuotojams suteikiamos papildomos vertés, gyvybés draudimas, naudojami
resursai turi atitikti 1ISO standartus. Verslo modelio pokytis matomas vertés pasitilyme klientams, taip
pat, palaikomi artimi santykiai su klientais, vykdoma bendrakira, klientai skatinami taikyti tvarumo
iniciatyvas, taip pritraukiami ir papildomi klienty segmentai, kurie skiria démesj tvarumui. Klientai
pasiekiami per esamy klienty rekomendacijas ir organizuojamus renginius bendruomenéms. Tvarumo
iniciatyvos padeda sumazinti jmonés iSlaidas. Verslo modelio elementy poky¢iai $iame tvarumo
brandos lygyje pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Verslo modelio elementy poky¢iai ketvirtame tvarumo brandos lygyje.

Verslp . Verslo modelio poky¢iai 4 tvarumo
modelio Informanty atsakymai brandos Ivavi
elementas HETRlES R
Klienty 16:,,<.>B2Bir B2C“ e Klienty segmentaiyra diversifikuojami
segmentai |I7: ,,<..> B2B ir B2C* e Skatinamos lengvaijgyvendinamos
tvarumo iniciatyvos, kaip skaitmeniniy
dokumenty naudojimas
Vertés 16: ,,<..> bendrosios tos tvarumo praktikos savoka, susieta |® lmon{es.v_ertés pasitlyme atsispindi
pasitilymas|konkrec¢iai, tarkime, su programavimo sprendimais*; tvarumo Iniciatyvos;
,,<..>Mes riipinamés juo <...> diegiame tuos pacdius o Kilientams suteikiami ilgalaikiai
individualizuotus sprendimus, pritaikant juos tiesioginiams |sprendimaisu paslaugy priezitra, techniniu
kliento poreikiams* aptarnavimu;
17:,,,,<.> visg laikg tenkinti moralines normas <..>socialiai[® Atsizvelgiama j jmonés daromg poveikj
atsakingi dalykai<... > ne tiktais fokusuotis j pelng, bet ir aplinkai.
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Verslo

Verslo modelio poky¢iai 4 tvarumo

modelio Informanty atsakymai brandos lygyje

elementas
fokusuotis j tam tikrus teigiamus poky¢ius, teigiamus
dalykus*

Kanalai  |I6:,,<..>7ino i misy bendryjy renginiy, kur vis akcentuoju [* Didelé dalis klienty pasieckiama per
skirti bendruomenei <...> per rekomendacijas“ rekomendacijas ir atvirus renginius skirtus
I7: <.> atsirado daugiau rekomendacijy. Ir renginiai, bendruomenéms;
atsirado“

Santykiai |I6: ,,<..> visuomet stengiamés palaikytita gera santykjsu |® S_antykiai su klientais padeda jmonei

su klientais|klientu <..> tie klientai leidzia mums augti <..> visy pirma [2UGtl;
taiyra verslo etika” e Taikomiverslo etikos, apipusés pagarbos
17: <..> nauda yra tas, kad yra kur tobuléti <..>klientai principai;
mums padeda surasti egzistuojanéias problemas <...> e Klientai padeda sprgsti jmonés problemas
duomeny apsauga ir zinoma, darbuotojy §vietimas <...> ir tobulinti paslaugas;
duomeny apsikeitimas yra”; “<...> didesnj prioritetg teikti [o Klientai yra skatinami rinktis tvarius
tiems partneriams, kurie, sakykime, yra tvaresni <...>ir tuo |sprendimus ir tapti tvaresniais.
paciu padeda ir galutiniams klientams”

Pajamy  |I6:,,<..> turime skirtingas paslaugas, kurios padeda * Diversifikuojami, siekiant mazinti rizikg;

generavimopaskirstyti pajamas®; ,,<..>taiyra sagnaudy sumazinimas [* Generuojamos didesnés pajamos uz

srautai klientui paslaugas, padedant klientams sumazinti
17: ,,<..>viskas pas mus atsiliepia jtai, kad mes i§ savo kastus.
puslapio turime nukreipti vartotojy srautg pas kazkurj i§
partneriy <..> pagrindinés pajamos yra komisiniai*

Istekliai  |I6:,,<..> turime etikos kodeksus <..> turime skaidria e Itekliy dalinimasis su kitomis jmonémis;
aplinka“; ,,<..> energetiniy kasty optimizavimo <..> e Ruapinamasidarbuotojy gerove,
kompiuteriai turi atlikti tam tikrus 1SO standartus, kad mes [egzistuoja etikos kodeksai, suteikiami
juos naudotume <..>naudojam Zaligja energijg <..> tiesiog [gyvybés draudimai;
yra kas$ty optimizavimas jmonei* e Siekiama optimizuoti imonés naudojamus
17: ,,<...> darbuotojy gerovés, sakykime, ten socialiniy isteklius;
draudimy ar gyvybés draudimo <..> Saulés parka, kazkokj [® Skiriamos investicijos tvariems
galblit naudojama saulés ar saulés energijg, sugeneruotg istekliams, tokiems kaip saulés energijos
elektra, o ne ¥kastiniu kuru <..> samdomas Zmogus yra parkaiirkt.;
socialiai atsakingas*

Veiklos |16 <..> yra ta §vietéjiska veikla, <.>turime savo atskira  |* [ veiklas pradedama jtraukti jvairias
paskaity veikla, kur pristatome naujienas rinkoje, bendruomenes;
organizuojame seminarus <..>kokj santykj, turime su  Organizuojami mokymai, dalinamasi
bendruomenés dalimi*,,<..>resurso paéio panaudojimo, arba|imonés patirtimi su visuomene;
sakykim tos emisijos mazinimo* e Imonés veiklose atsizvelgiama |
17: ,<.> pereita priec tam tikry infrastruktiiry, kur realiai aplinkosauga ir socialinius aspektus
miisy jmone dalinasi su kita jmone <...>

Partneriai [16: ,,<..> turime bendry veikly su partneriais <...> * Bendros tvarios veiklos su partneriais;
programinés jrangos komponenty tiekimas ir gavimas, e Dalinamasiaktualia informacija,
kei¢iamés Siais dalykais su partneriais, kartu kuriame*; ,,<..>{infrastruktiira ir duomenimis su partneriais;
mes galime paimti i§ partneriy siilomy paslaugy arne, irjas |* Pradedamos tvarumo iniciatyvos su
pernaudoti. Taip, pasinaudodami partneriais taupome savo |partneriais;
laikg* e Vengiama nebiitiny kelioniy pas
17: ,,<..> gauname i§ jy duomenis <...> naudojamés jy partnerius, taip mazinant anglies pédsaka;
infrastruktiira, gal programine sgsaja <...> partneriai su e Siekiama efektyvumo pasinaudojant
mumis dalinasi informacija <..>pédsako sumazinimas®; partneriy naudomis;

,»<..> pradé¢jome labiau akcentuoti tvaruma <...>anglies
pédsakas paliekamas keliaujant®
ISlaidos 16: ,,<.>Darbuotojams taipridétinés vertés kiirimas yra, tai |® Mazeja darbuotojy kaita ir darbuotojy

tuo paciu mazesne kaita, maZesni kastai personalo

lygmenyje«
17:,,<.> mazesniofisaiir ofisai, kurios dalinamasi su

samdos kastai;
e Biuro viety optimizavimas, dalinimasis
su kitomis jmonémis.

kitomis jmonémis*
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»Optimizuojamas* tvarumo brandos lygis

Tyrime dalyvavo 3 jmonés, kurios yra pasiekusios auksCiausig tvarumo brandos lygi. Svarbu
pamineti, jog 2 jmones yra vidutinio dydZio ir 1 jmoné yra smulki, tai rodo, jog auks¢iausias tvarumo
brandos lygis gali biiti pasickiamas nepriklausomai nuo jmonés dydzio. Sio tvarumo brandos lygio
jmonés yra zymimos 18, 19 ir I10. Nagrinéjant $iy jmoniy nuomong apie bendras tvarumo iniciatyvas,
talkomas jy jmonése, 18 teigia, jog ,,<..> jmoné jau vykdeé tq tvarumgq anksciau, kai mes dar
nezinojome, kad tai tvarumas yra <...> turime zemeés dienas <...> skatinant darbuotojus daryti pokytj
pasaulyje, savo, savo namuose<...> yra net strateginiuose jmonés tiksluose jvardinta, oficialiai
dokumentuota®, 19 atstovas teigg, jog ,,<...> tvarumas pas mus yra jmonés kultiros dalis <..> artimy
partnerysciy su partneriais, klientais, Svietimo ir vyriausybiniy organizacijy, baigiant efektyviais
sprendimais, su kasty optimizavimu klientams®, 110 atstovas teigé, jog ,, <...> tvarumas ir yra be
proto svarbu <...> buvo pristatyta SDG tvarumo strategija <...> atliepti Zmones ir suteikti jiems kuo
geresnes sqlygas®. Apibendrinant informanty atsakymus apie bendras tvarumo iniciatyvas, galima
pastebéti, jog tvarumas yra kultiros ir mgstymo dalis. Darbuotojai skatinami taikyti tvarumo
iniciatyvas ne tik daro vietoje, bet ir namuose. Tvarumo iniciatyvos pastebimos jvairiuose verslo
modelio aspektuose, tvarumas yra jtraukiamas j jmonés strateginius tikslus.

Nagrinéjant jmoniy atstovy atsakymus apie santykius su partneriais, 18 teigia, jog ,,<...> vertybines
gaires nusibrézti jmonei, tai bandom islaikyti rysi <..> klausymasis, ta prasme pagarbus
bendravimas <...> kad neturéty kazkokiy negatyviy asociacijy su, tarkim, Siandien labai aktualia
Rusija, ar ne, Baltarusija <...> kad turéty irgi tqg pacig tvarumo politikq jsidiege, tai mes perZiiirime
tuos partnerius®, 19 atstovas teigia, jog ,,<...> santykiai yra esminis misy ir partnerio tikslas <...>
artimai dirbame kartu, darome renginius, kartu mokomés <...> Dalinamés klienty problemomis, kad
Jjie galéty patobulinti savo produktq ir taip kuo pagerinti tg vartotojo patirtji<..> mums pleciantis,
atsiranda daugiau galimybiy jgyvendinti tq tvarumgq su partneriais“, 110 atstovas teige, jog ,,<...>
kelia gan aukstus standartus, kuriuos mes turime atitikti <..> mes Su partneriais, visi kartu
stengiameés iSlaikyti aukstg standartg <...> pradedant realiai nuo aplinkosaugos <...> baigiantis
valdyba ir socialine atsakomybe <...> kartu su miisy partneriais - mes kiekvieng sutartj perZiirime,
kad galétume uztikrinti darbuotojams atlyginimus tokius, kurie atitinka rinkg <...> Mes atsirenkame
su kuo dirbti, pagal tvarumo pasiekimus ir iniciatyvas“. Apibendrinant santykius su partneriais,
galima teigti, jog 18, 19 ir 110 jmoniy atveju, jos atsizvelgia j savo partneriy tvarumo politika,
palaikomi artimi santykiai. Santykiuose su partneriais vyksta dalinimasis informacija, bendras
augimas ir tobuléjimas. Santykiuose su partneriais pastebimos visos tvarumo dimensijos —
aplinkosauginé, ekonominé ir socialiné.

Analizuojant jmoniy atstovy pozitrj j jmonés pagrindines veiklas, jose taikomas tvarumo iniciatyvas
ir jvykusius verslo modelio poky¢ius, I8 teigia, jog ,,<...> galvojame apie tas pacias tvarumo
konsultavimo paslaugas, tarkim, teikti ir kitoms jmonéms. Konkreciai kalbant apie IT jmones <...>
mes glaudZiai bendradarbiavome ir su vyriausybe <...> esame ir kity socialiniy iniciatyvy jgyvendine,
su jvairiomis asociacijomis <..> turime jvairiy iniciatyvy, mokome kitus <..> dalyvaujam tiek
Lietuvos, tiek uzsienio renginiuose <...> kad sprendimas biity tvaresnis ne tik Zmonéms, bet ir
aplinkai, 19 atstovas teigi, jog ,,<...> suteikiam techninius sprendimus diegiant, kad biity jdiegta ta
programiné jranga. Teisingai, efektyviai sutaupant kaStus jmonei ir taip pat ftesiant tq
bendradarbiavimq. Konsultuojame klientq, suteikiam mokymus, kaip dirbti su tuo produktu <..>
jtraukiame tiek partnerius, tiek klientus, tiek vyriausybines bei Svietimo jmones <..>
Bendradarbiaujame su mokyklomis, universitetais, valstybés saugos departamentu <..> Isliekame
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kaip pratestiné kliento komanda, kuri atsakinéja visais klausimais®, 110 atstovas teigia, jog ,,<...>
kuriame sprendimus <..> yra viena Svietimo institucija <..> dirbam kartu su jvairiomis
specialiosioms pajégoms, tai yra greitosios, policija <...> viskas irgi j Zmonés. | Zzmones ir skaidrumq
<...> renkamés technikq ir sprendimus, kurie yra ilgalaikiai, kad nereikty keisti ir tersti <...> kaip
maziausiais resursais biity galima pasiekti rezultaty <..> Daromés visokias iniciatyvas is§ Sono
socialines”. Vertinant imoniy atvejus, galima teigti, jog tvarumas atsispindi pagrindinése jmoniy
veiklose. Vykdomi mokymai klientams ir suinteresuotiems asmenis, aktyviai jtraukiamos visos
suinteresuotos Salys, palaikomas rySys su klientu jj apmokant, sprend ziant problemas ar net papildant
kliento komanda. Vykdant jvairias veiklas jmonés atsizvelgia j zmonés, j skaidrumg ir kitus tvarumo
aspektus, siekia efektyvumo, resursy mazinimo.

Analizuojant informanty atsakymus apie pagrindinius jmoniy resursus, juose vyraujanéias tvarumo
iniciatyvas ir jvykusius verslo modelio poky¢ius, susijusius su tvarumo brandos lygiu, 18 teigia, jog
»<...> varomasis variklis apskritai jmonés yra Zmonés <...> visq laikqg mes norime iSklausyti Zmones
<...> jtraukiame <...> didZiausiq fokusq dedam j Zmones ir tvarumgq <...> kaip jie jauciasi jmonéje ar
turi tq aplinkq, uztikrintas darbo sqlygas <...> risiavimas, Zinoma <...> jranga tampa pasenus, tai
mes kartais darome irgi vidinius aukcionus <...> kaip jmoné apskritai tampame brandesni, nes
auginam tq bendruomene, visuomene*, 19 teigimu, ,,<...> didzZiausias resursas darbuotojai <...>
palaikome artimus santykius <...> esame kaip maza komanda, bet stipri <...> j visus jmonés svarbius
sprendimus yra visada jtraukiami <..> atlyginimai yra auksciau rinkos vidurkio <...> suteikiami
mokymai padeda islaikyti darbuotojus, islaikyti juos kokybiskus <...> tai padeda turéti tvaresnj
jmonés augimq ir profesionalius darbuotojus*, 110 informantas teigia, jog ,,<...> darbuotojai <...>
neturime nei kazkokiy pertekliniy serveriy, kad po saves nepaliktume nieko <...> irgi technika, kuomet
jinai baigia galioti <...> aukojama <...> perdirbama, arba yra parduodama darbuotojams <...>
socialinés atsakomybés, socialinés praktikos <...> medZius geriau pasodinti <...> viskas yra visiSkai
skaidriai <...> mums leido susimazinti ofisq ir padaryti visas vietas ofise nepriklausomas Zmonéms*.
Vertinant jmoniy resursus $iy jmoniy atveju, galima pastebéti, jog pagrindinis resursas yra
darbuotojai. Jie yra jtraukiami j jmonés sprendimus, palaikomi ypac geri santykiai su darbuotojais, jy
atlyginimai yra atitinkantys rinkos vidurkj ar net aukStesni, suteikiamos iSskirtinés darbo salygos,
mokymai. Naudojama technika yra ilgaamziska, jrangos naudojimo pabaigoje, ji aukojama,
perdirbama arba parduodama darbuotojams. Resursy valdyme skiriamas iSskirtinis démesys
aplinkosaugai, siekiama naudoti kuo maziau resursy, atliekos yra perdirbamos arba rasiuojamos.
Darbuotojai yra skatinami atsizvelgti j tvarumo iniciatyvas.

Nagrinéjant informanty atsakymus apie vertés pasitilymag klientams, taikomas tvarumo iniciatyvas ir
poky¢ius verslo modelio elemente, 18 teigia, jog ,,<...> pagrindinis arkliukas tas kultira <...> Mes
darbais uztikrinome, Zmonés galédavo iSsakyti, na, tarkim, kas jiems patinka, nepatinka, auga ne tik
kaip specialistai, inZinieriai, bet tuo paciu ir kaip Zmonés <...> uztikrinti visq laikq, kad Zzmogus biity
laimingas <...> irgi Zmonéms pasakoti, komunikuoti, kad mes esame tarkim stipriis tam tvarume,
dazna jmoné ir paciai tampa jdomu, ten tarkim irgi, jmoné vadovaujasi tomis vertybémis®, 19
informantas teigia, jog ,.<..> prisitaikome prie rinkos, teikiame tokias paslaugas, kurios yra
reikalingos klientui, galédami pasiiilyti visq sprendimg nuo A iki Z. <..> jie mums suteikia
informacijos, pasidalina naujomis problemomis, mes jas iSmokstame spresti. Taip tobuléjame mes,
tobuléja klientas*, 110 atstovas teigia, jog ,,<...> kaip galime turéti geriausius specialistus ir kaip tie
specialistai gali biti geriausi, kad kad klientams suteiktume geriausiq naudg <..> mes kuriame
sprendimus. Norime buti patikimi partneriai kartu su miisy klientais <...> mes pabréZiam, kas mes
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esame, kokias mes taikome iniciatyvas ir kokia kultira miisy, kokios miisy vertybés <...> Kito lygio
klientai atsirado®. Vertinant informanty atsakymus galima teigti, jog jmoniy vertés pasitlymuose
atsispindi tvarumo iniciatyvos. Isskirtinis démesys skiriamas jmonés kultiirai ir darbuotojams, tai
padeda sukurti aukstg verte klientams. Kuriami paslaugy sprendimai, kurie apima jvairiy problemy
sprendimg, kasty mazinimg ir kitg vert¢ vartotojui. Vertés pasitlyme jtraukiamos jmonés vertybes,
kultiriniai aspektai, tvarumo rezultatai ir pozilris, tai leidzia pasiekti panaSy mastyma turincius,
tvarumu besidomincius klientus.

Analizuojant jmoniy atstovy pozitrj j santykius su klientais, tvarumo iniciatyvas ir pokycius, I8
atstovas teigia, jog ,,<...> bandom islaikyti tq tokj ir ory, pagarby ir nepertraukiamg bendravimqg
<...> organizavome renginj Kopenhagoje tvarumo tematika. Kvietéme irgi savo partnerius, ir biitent
klientus, kad jie irgi papasakoty apie savo iniciatyvas visai visuomenei, kitoms jmonéms <...>kartais
darome tokias bendras iniciatyvas, renginius <..> fiesiog geréja tie santykiai, tampa gilesni,
artimesni, 19 informantas teigia, jog ,,<...> aktyviai bendraujame su klientais, padedam jiem augti
<...> jie mums duoda problemas, mes jas ismokstame spresti, jiems gerai, mums gerai <...> Klientai
labiau prisiriSa prie tokiy kaip mes <..> mums didesnés pajamos, jiems sutaupyti kastai. Visi
patenkinti, 110 atstovo teigimu, ,,<...> kuo geresni santykiai, tuo geriau yra(juokiasi) <...> uztikrina
tolimesnius darbus ir uZtikrina didesnes pajamas ir plétrg <..> laikui bégant pamaté, kad tai nesa
naudq ir tai neSa geresnius rezultatus <..> atéjo su maza uzklausa arba mazu poreikiu <..> Jie
uzsikabino ir noréjo naujy ir daugiau, ir geriau. Vertinant santykius su klientais 18, 19 ir 110 atveju,
palaikomi Silti ir artimi santykiai su klientais. Organizuojami bendri renginiai, taikomos bendros
tvarumo iniciatyvos. Klientai padeda jmonéms augti dalindamiesi informacija apie problemas ir
rinka. Imonés padeda klientams iSspresti problemas ir sumazinti kaStus, vyrauja bendrakiira. Tali
lemia dar tvirtesnius ir artimesnius santykius su klientais, didesnius ir ilgalaikius bendrus projektus
ir didina jmonés generuojamas pajamas.

Nagrinéjat informanty pozitirj j jmoniy kanalus ir juose vyraujancias tvarumo iniciatyvas ir verslo
modelio poky¢ius, I8 teigia, jog ,,<...> pagrindinis tai rekomendacijos <...> is lipy j lipas <...>
atitinkamai bendraujame, kooperuojame <...> maziau naudotume degaly, CO2 emisijos, iSleistume
ir panasiai, 19 atstovas teigia, jog ,,<...> pagrindinis Saltinis yra rekomendacijos, kadangi labai
kokybiskai atliekame darbg <..> Miisy kokybiskai teikiamos paslaugos mums generuoja
rekomendacijas, o rekomendacijos yra pigiausia ir geriausia reklama(juokiasi) <...> daugiau
renginiy buvo rengiama <...> atvirai dalinamés savo Ziniomis ir patirtimi dykai su visais*, 110 atstovo
teigimu, ,,<...> rekomenduoja miisy dabartiniai klientai <...> is vieno kliento ateina kiti klientai <...>
jmonés tiesiog nepajégia aprépti poreikio ir dabar rekomenduoja mus kaipo jmone, kuri gali tg
padaryt <...> vengti fiziniy kelioniy pas klientus“. Apibendrinant 18, 19 ir 110 informanty poziiirj |
kanalus, galima teigti, jog jmonés naujus klientus dazniausiai pasiekia per esamy klienty
rekomendacijas. 19 atstovas teigia, jog rekomendacijos yra itin efektyvi reklama, kuri padeda jmonei
augti. JImonés atstovas taip pat pabrézia, jog buvo organizuojama daugiau renginiy, atvirai dalinamasi
Ziniomis ir patirtimi. Taip pat, pastebima, jog jmonés vengia fizinio keliavimo pas klientus, esant
neiSvengiamam poreikiui naudoja tvarias keliavimo priemones. Tai padeda sumazinti CO2 pédsaka.

Nagrin¢jant informanty atsakymus apie jmonés klienty segmentus, juose pastebimas tvarumo
iniciatyvas ir verslo modeliy pokycius, 18 teigia, jog ,,<..> pagrinde tai didesnés jmonés bei
korporacijos <...> industrijos, tai yra telekomunikacijos ir logistika, ir plius dar mazmena <..>
jmoneés viduje turime politikq, su kokiais segmentais, tarkime, nedirbam <...> kurios galbut Zaloja tg
visq miisy visuomene, tai ty tokiy industrijy vengiame <...> Jeigu tau patinka tvarumas ir man patinka
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tvarumas, abiems smagiau snekétis“, 19 atstovas teigia, jog <...> verslas-verslui <...> wrime klienty
ir valstybiniame sektoriuje <..> aktyviai dirbame su Lietuvos mokyklomis <...> dirbame su
skirtingais segmentais, diversifikuojame veiklg, jtraukiant valstybinj ir Svietimo sektoriy <...> kal
pradéjome atvirai dalintis informacija, gavome galimybe dirbti su valstybe ir mokyklomis*, 110
informantas teigia, jog ,,<..> tai B2B ir Svietimo institucijos <..> Kurios nori modernizuotis®.
Vertinant klienty segmentus I8, 19 ir 110 atveju, galima teigti, jog jmonés yra orientuotos ] verslas-
verslui segmenta, daznai j savo klienty segmentus jtraukia Svietimo jstaigas ir valstybines jstaigas.
Dazniausiai tokios jstaigos neturi pakankamai istekliy, jog galéty pacios samdyti IT jmones ir diegti
sprendimus, tac¢iau auks$tu tvarumo brandos lygiu pasizyminéios jmonés mato tai kaip galimybe
tobuléti, prisidéti prie geresnés ateities ir remti tokio tipo jstaigas. Pastebima, jog imoniy orientacija
] tvarumg padeda pritraukti klienty segmentus, kurie domisi tvarumu ir taiko tvarumo iniciatyvas.

Apzvelgiant informanty nuomong¢ apie pajamy generavimo srautus ir juose taikomas tvarumo
iniciatyvas bei verslo modelio poky¢ius, 18 informantas teigia, jog ,,<...> vienintelis Saltinis yra miisy
programavimo paslaugos <...> fechnologiskai pas mus jmoné yra pasiskirsciusi <..> tai tas
diversifikavimas kartais portfelio ar tarp ty paciy klienty augimas tai mums yra svarbus vien dél to,
kad uztikrinti nuolatinj pajamy srautq <...> nesame priklausomi taip stipriai, galbiit nuo keliy klienty,
<...> diversifikavimas biitent mums ir padeda islikti, islikti stabiliai ir pelningai*, 19 atstovas teigia,
jog <...> tai licencijos <...> uztikrintos pajamos kas ménesj <...> yra projektinés pajamos. Tai
sprendimy diegimas, parduodi produktg, yra tam tikras projektas, tu jj jgyvendini jdiegiant nuo A iki
Z <..> konsultacijas jvairiais klausimais, mokymus <...> kuo tvaresni esame, tai reiSkias kitaip
tariant, praplétéeme tq paslaugy krepselj, 110 atstovo teigimu, ,,<...> tiesiog sqskaita uz atliktq darbg
ir tiek <...> ismokom pamokq, kaip kokig dalj tavo pajamy turi sudaryti klientas ir ieskoti biidy biiti
skirtingose srityse <...> biitina aprépti kuo jmanoma daugiau skirtingy sriciy <...> kad vienq sektoriy
palietus, mes galétume veikti toliau*. Vertinant pajamy generavimo srautus 18, 19 ir 110 atveju, galima
teigti, jog imonés yra diversifikavusios savo paslaugy krepselj, stengiasi suteikti skirtingas paslaugas,
taip siekdami ekonominio tvarumo. Imoniy atstovai pabrézia, jog svarbu suprasti imoneés
priklausomybe nuo keliy stambiausiy klienty, diversifikuoti rizikg ir uztikrinti bent kelis skirtingus
pajamy Saltinius. Tai rodo jmoniy rizikos valdyma, bei pastangas uztikrinti nuolatinj, stabily ir tvary
augima.

Nagrinéjant informanty atsakymus apie jmonés iSlaidas ir joms taikomas tvarumo iniciatyvas ir
pokyc¢ius, 18 atstovo teigimu ,,<...> yra miisy algos atlyginimai <...> nebiiti Zemiau rinkos ir mokéti
tas atitinkamas algas <...> neiSaugo, gal turbiit keitési su veiklomis®, 19 atstovo teigimu, ,,<...>
darbuotojy atlyginimai, mokymai darbuotojams <..> renginiy organizavimas <...> didesni
atlyginimai padeda islaikyti darbuotojus, gerai apmokyti darbuotojai kokybiskiau dirba ir viesi
renginiai atveda naujy potencialiy klienty <...> islaidos padidéja, bet tuo paciu ir pajamos didesnés*.
110 informanto atveju ,,<...> pati didZiausia, tai atlyginimai <...> Svarbu jranga, kad tarnauty bent
penkis metus <...> kai pradéjome taikyti savo sukurta atlyginimy sistemq, kuomet yra vertinamas
Zmogus pagal jo lygj ir pasiekimus, o ne pagal tai, kaip kam patinka, tai islaidos sumazéja dél to, nes
darbuotojus islaikyti yra Zymiai paprasciau ir nebereikia ieskoti naujy darbuotojy, nes ieskant naujo
darbuotojo isleidziamos sumos beprotiskai didelés“. Apibendrinant iSlaidas 18, 19 ir 110 jmoniy
atveju, galima teigti, jog jmoniy pagrinding iSlaidy dali sudaro darbuotojy darbo uzmokestis.
Pastebima, jog jmonés stengiasi iSlaikyti didesnius nei rinkos vidurkis darbo uzmokescius, suteikti
darbuotojams papildomy naudy, taip iSlaikant darbuotojus jmonéje. Imoniy atstovai teigia, jog
iSlaidos i8liko nepakitusios ar net sumazejo, kadangi skiriant démesio darbuotojy gerovei, darbuotojai
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linke¢ ilgiau dirbti jmonéje ir sumazinami darbuotojy samdos kastai. 19 jmonés atstovas teigia, jog
i8laidos padidéjo, nes pradéjo organizuoti jvairius mokymus ir renginius bendruomenéms, taciau tai
generuoja daugiau klienty, tod¢él pajamos taip pat padidéjo.

Apibendrinant ,,optimizuojamas® tvarumo brandos lygio jmones IT sektoriuje, galima teigti, jog
tvarumo iniciatyvos ir verslo modelio pokyc¢iai pastebimi visuose arba daugelyje verslo modeliy
elementy. Taikomos tvarumo iniciatyvos apima pagrindines tvarumo dimensijas, t.y. aplinkosauging,
socialing ir ekonoming. Tvarumas Siose jmonése yra kultiiros dalis, taip pat pastebima, jog jmonés
valdybos ir darbuotojy mastymas tapo labiau orientuotas j tvaruma. Imonés iSskirtinj démesj skiria
poveikio aplinkai ir Zmonéms aspektui, stengiasi uztikrinti, jog daroma jtaka pasauliui yra teigiama.
Verslo modelyje matomos bendros veiklos su partneriais, klientais ir suinteresuotomis Salimis,
tvarumas atsispindi vertés pasiiilyme, pritraukiami tvariis klienty segmentai, tuo paciu jtraukiami
pazeidziami klientai kaip valstybinés ar Svietimo jstaigos. Potencialiis klientai pasiekia jmones per
esamy klienty rekomendacijas, taip pat, jmonés yra diversifikavusios savo paslaugy ir klienty
krepSelius, taip uZztikrindami rizikos mazinimg ir tvary augimg. Verslo modelio elementy pokyciai
Siame tvarumo brandos lygyje yra pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé. Verslo modelio elementy pokyc¢iai penktame tvarumo brandos lygyje.

Verslo Vers| deli Kvéiai 5
modelio Informanty atsakymai ersio modetio pokyciai
elementas tvarumo brandos lygyje
Klienty 18: ,,<..> industrijos, tai yra telekomunikacijos ir logistika, ir * Klienty segmentaiyra
segmentai | plius dar mazmena®; ,,<..><..>Jeigu tau patinka tvarumasir | diversifikuojami, isskiriamos
man patinka tvarumas, abiems smagiau $nekétis* pagrindinés industrijos;
19: ,,<..>dirbame su skirtingais segmentais, diversifikuojame e Siekiama pritrauktiklientus,
veiklg, jtraukiant valstybinj ir §vietimo sektoriy <..> kai kuriems riipi tvarumas;
pradéjome atvirai dalintis informacija, gavome galimybe dirbti | ® [traukiamipaZeidziamiklienty
su valstybe ir mokyklomis* segmentai(Svietimas, valstybinis
110: ,,<..> tai B2B ir §vietimo institucijos <..> kurios nori sektorius);
modernizuotis*
Vertés I8: ,,<..> pagrindinis arkliukas tas kultira <..>Zzmonéms e |monés vertes pasiulyme
pasiiilymas | pasakoti, komunikuoti, kad mes esame tarkim stipriis tam atsispindi tvarumo kulttira, tvarumo

tvarume <...> uztikrinti visg laika, kad Zmogus biity laimingas* | iniciatyvos;

e Atsizvelgiama j jmonés daroma
poveikj aplinkai;

e Vertés pasitlymas apima tiek
darbuotojy tiek klienty
pasitenkinima;

19: ,,<.> prisitaikome prie rinkos, teikiame tokias paslaugas,
kurios yra reikalingos klientui, galédami pasitlyti visg
sprendima nuo A iki Z. <..> jie mums suteikia informacijos,
pasidalina naujomis problemomis, mes jas iSmokstame spresti‘
110: ,,<.>mes pabréziam, kas mes esame, kokias mes taikome
iniciatyvas ir kokia kultiira misy, kokios miisy vertybés <...>
kito lygio klientaiatsirado*

Kanalai I8: ,,<..> pagrindinis tai rekomendacijos <..>i§ lipy j lapas* e Organizuojama daugiau atviry
19: ,,<..> pagrindinis 3altinis yra rekomendacijos“ <...>daugiau | renginiy visuomenei

renginiy buvo rengiama <..>atvirai dalinameés savo ziniomisir | ® Dazniausiaiklientaipasiekiami

patirtimi dykai su visais* per rekomendacijas ir atvirus
110: ,,<.> rekomenduoja misy dabartiniai klientai <..> i§ renginius skirtus bendruomenéms.
vieno kliento ateina Kiti klientai

Santykiai 18: ,,<..>bandom islaikytita tokjir ory, pagarby ir e Bendrasdalyvavimas

su klientais | nepertraukiama bendravima <...> darome tokias bendras renginiuose, susijusiuose su
iniciatyvas, renginius <..> tiesiog geréja tie santykiai, tampa tvarumu;
gilesni, artimesni* e Santykiuose su klientais
19: ,<.> aktyviaibendraujame su klientais, padedam jiem pastebimos pagrindinés tvarumo
augti <..> jie mums duoda problemas, mes jas iSmokstame dimensijos;
spresti, jiems gerai, mums gerai‘ e Vykdoma bendrakiira,

uztikrinamas tvarus augimas;
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Verslo ] o
modelio Informanty atsakymai Verslo modelio poky¢iai 5
tvarumo brandos lygyje
elementas
110:,,<.> uztikrina tolimesnius darbus ir uztikrina didesnes
pajamasir plétrg <..> laikui bégant pamaté, kad tainesa nauda
ir tai nes$a geresnius rezultatus®

Pajamy I8: ,,<.> diversifikavimas butent mums ir padeda iSlikti, i§likti | ® Diversifikuojami, siekiant

generavimo | stabiliai ir pelningai* mazintirizikg ir uZtikrinti tvary

srautai 19: ,,<..> kuo tvaresni esame, taireiSkias kitaip tariant, augima;
praplétéme ta paslaugy krepSeli * Sickiama papildomy, tvariy
110: ,,<.> bitina aprépti kuo jmanoma daugiau skirtingy sri¢iy | pajamy srauty;
<..> kad vieng sektoriy palietus, mes galétume veikti toliau®

Istekliai 18: ,,<.> jtraukiame <..> didZiausig fokusa dedam jzmonesir | ® Darbuotojams skiriamas
tvaruma <...>kaip jmoné apskritai tampame brandesni, nes isskirtinis demesys, darbuotojai
auginam tg bendruomeng, visuomeng¢*; ,,<..> jranga tampa itraukiami j kasdieninius ar net
pasenus, tai mes kartais darome irgi vidinius aukcionus strateginius sprendimus;
19:,,<.> 1 visus jmonés svarbius sprendimus yra visada ® ‘Skatmamosdarbuotojq tvarumo
jtraukiami<..> taipadeda turéti tvaresnj jmonés augima ir Zmios, o )
profesionalius darbuotojus* e Turimi iStekliai tinkamai
110:,,<.>irgi technika, kuomet jinaibaigia galioti <...> per_dlrt_)aml, utilizuojami arJiems

T . sutiekiamas "antras gyvenimas";
aukojama <..> perdirbama, arba yra parduodama
darbuotojams*

Veiklos I8: ,,<..>glaudziai bendradarbiavome ir su vyriausybe <..> * ] veiklas jtraukiamos visos
esame ir kity socialiniy iniciatyvy jgyvending, su jvairiomis suinteresuotos Salys;
asociacijomis <..> turime jvairiy iniciatyvy, mokome kitus* e Organizuojami mokymai, viesi
19: ,,<.>jtraukiame tiek partnerius, tiek klientus, tiek renginiai, dalinamasi jmonés
vyriausybines bei §vietimo jmones <..> bendradarbiaujame su | patirtimisu visuomene;
mokyklomis, universitetais, valstybés saugos departamentu*; * [monés veiklose sickiama
»<..> pradéjome atvirai dalintis informacija*“ i$skirtiniy tvarumo rezultaty;
110:,,<.> yra viena $vietimo institucija <...> dirbam kartu su
jvairiomis specialiosioms pajégoms, taiyra greitosios, policija“

Partneriai I8: ,,<..> kad turéty irgi tg pacia tvarumo politikg jsidiege, tai e Vertybémis ir tvarumu gristas
mes perziurime tuos partnerius“; ,,<...> vertybines gaires santykis su partneriais;
nusibrézti jmonei, tai bandom i§laikyti rysj« e Partneriy atsirinkimas pagal jy
19: ,<..> artimai dirbame, kartu darome renginius, kartu tvarumo rezultatus;
mokomés <...> atsiranda daugiau galimybiy jgyvendinti tg e Bendri projektai, tobul¢jimas
tvaruma kartu su partneriais;

110: ,,<..> mes su partneriais, visi kartu stengiamés iSlaikyti e Organizuojamirenginiai
auksta standarta <..>mes atsirenkame su kuo dirbti, pagal itraukiant visas suinteresuotas Salis;
tvarumo pasiekimus ir iniciatyvas®

I3laidos 18:,,<.> neiSaugo, gal turbiit keitési su veiklomis* * Did¢jancios iSlaidos skiriamos
19: ,,<..>darbuotojai kokybiskiau dirba ir viesi renginiai atveda | tvarumuisukuria papildomus
naujy potencialiy klienty <..> i§laidos padidéja, bet tuo paciu ir | Pajamy Saltinius, pasiekiamas
pajamos didesnés* imongs tvarus augimas.

I10: ,,<.>taiiflaidos sumazéja délto, nes darbuotojus iSlaikyti
yra zymiai paprasCiau ir nebereikia ieSkoti naujy darbuotojy“

Tyrimo rezultatai, rekomendacijos ir diskusija

Atlikus empirinj tyrima, siekiant i$siaiskinti verslo modeliy poky¢iy ir tvarumo brandos lygiy saveika
smulkiy ir vidutiniy IT sektoriaus jmoniy veikianc¢iy Lietuvoje atveju, galima teigti, jog tyrimo tikslas
buvo pasiektas. Tyrimo metu pasiektos visuose tvarumo brandos lygiuose esancios jmonés. Tyrimo
metu surinkta informacijg apie jmoniy veiklos specifikg, tvarumo iniciatyvas ir pokycius verslo
modelyje, kai keitési jmoniy brandos lygis. Svarbu paminéti, jog atskleista sgveika yra taikoma tik
Lietuvos IT sektoriaus jmonéms, kurios turi 11-250 darbuotojy ir metinés pardavimo pajamos
nevirSija 40 min. Eur. Tyrimo metu buvo labai sunku pasiekti tyrimui tinkancias jmones, daugelis
pasiekty jmoniy atsisaké dalyvautityrime dél verslo modelio elementy atskleidimo, jmonés tai laiko
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ypa¢ slapta ir pazeidziama informacija, kuri negali biiti komunikuojama treCiosioms Salims.
Nagrinéjant tyrimo rezultatus, galima pastebéti, jog IT sektoriaus jmonés daznai teikia paslaugas,
neturi apCiuopiamo produkto ar kity fiziniy aspekty, todél tvarumo iniciatyvas jgyvendinti yra
sunkiau, lyginant su gamybinémis ar kitomis jmonémis. Taciau pastebima, jog pacioje 1T sektoriaus
mmoniy specifikoje galima pastebéti tvarumo aspektus, tokius kaip skaitmeniniy technologijy
taikyma, galimybe teikti paslaugas nepriklausomai nuo kliento ar jmonés lokacijos, darbuotojams
suteikiama galimybé dirbti i§ bet kurios pasaulio vietos, kurioje pasiekiamas internetas. Tvarumo
brandos lygiy ir verslo modeliy pokyciy sgveika I'T jmoniy atveju yra pateikiama 9 lenteléje.

Apzvelgiant pirmojo tvarumo brandos lygio imones, kurios dalyvavo tyrime, galima pastebéti, jog
tvarumo iniciatyvos pastebimos tik keliuose verslo modelio elementuose, tikétina, jo jy taikymas yra
atsitiktinis. Jmonés atstovas teigé, jog pagrindinis jmonés tikslas yra iSlikti dinamiSkoje rinkoje ir
pelningai vykdyti veikla. Imonés atstovas mini, jog svarbiausias dalykas yra finansiniai jmonés
rezultatai, o tvarumas yra kaip papildoma verté, kurig galéty suteikti klientams ateityje. Svarbu
paminéti, jog toks jmonés pozitris gali bati susijes su smulkiy ir vidutiniy jmoniy specifika, kai
imongs siekia jsitvirtinti rinkoje, dél savo mazos struktiiros gali paslaugas teikti geriau, greiciau ar
kitaip suteikti papildoma verte vartotojams. Tyrimo metu, jmonés atstovas teigé, jog tvarumo
iniciatyvos yra laikomos ateities tikslu, kuris tikétina bus pasiektas 5 ar 10 mety laikotarpyje.

Apzvelgiant antrojo tvarumo brandos lygio jmones, pastebima, jog jmonés mato vert¢ tvarumo
iniciatyvose, pastebimos pirmos tvarumo iniciatyvos veikloje. Siame tvarumo brandos lygyije,
pastebimi verslo modelio poky¢iai, jmonés siekia palaikyti artimesnius santykius su klientais, taip
siekiant grjztamojo klienty rysio. Toks griztamasis rySys gali suteikti jmonei naudingos informacijos
ateities projektams ar plétrai, taip pat leidZia suprasti dabartines paslaugy teikimo problemines vietas
ir papildomas vertes. Pastebima, jog Sio tvarumo brandos lygio jmonés yra linke pritaikyti savo
teikiamas paslaugas kliento poreikiams, taip iSvengiant pertekliniy laiko ar finansiniy sgnaudy ir
siekiant kliento pasitenkinimo. Pastebima, jog jmonés naudoja elektros energija, kuri buvo iSgauta
naudojant atsinaujinancius Saltinius. Jmoniy atstovai stengiasi palaikyti Siltus santykius su jmoniy
darbuotojais, kurie yra pagrindiniai vertés kuiré¢jai jimonéje, kadangi teikiamos programavimo ar kitos
su programine jranga susijusios paslaugos. Jmonés bendradarbiauja su Lietuvos universitetais,
siekiant suteikti praktikos vietas studentams, kurie potencialiai gali tapti ilgalaikiais jmonés
darbuotojais. Antro tvarumo brandos lygio jmonése yra pastebimos aktyvaus bendravimo su
partneriais iniciatyvos, kurios leidzia labiau pritaikyti paslaugas klientams, iSspresti su programine
jranga susijusias problemas ir taip pasiekti aukstesnj klienty pasitenkinimg. Sio tvarumo brandos
Jmoniy atveju galima pastebéti, jog taikomos tos tvarumo iniciatyvos, kurios yra lengviausiai
igyvendinamos, nereikalauja dideliy finansiniy iStekliy ar sudétingy jmonés pasikeitimy.

Apzvelgiant treciojo tvarumo brandos lygio jmones pastebima, jog tvarumo iniciatyvos atsispindi
visuose verslo modelio elementuose. Svarbu paminéti, jog tvarumo iniciatyvos yra priskiriamos
skirtingoms tvarumo dimensijoms — aplinkosauginei, socialinei ir ekonominei. Tvarumas, kaip
sgvoka, §io tvarumo brandos lygio jmonése turi platesng reikSme, siekiama pritraukti klienty
segmentus, kurie skiria démesj tvarumui. Verslo modelio poky¢iai pastebimi visuose verslo modelio
elementuose. Klientai yra skatinami rinktis tvarius sprendimus, todél jmonés vertés pasitlyme
atsispindi tvarumo iniciatyvos, tokios kaip aplinka tausojantys internetiniai sprendimai ar serveriai.
Pastebima, jog dalis klienty jmones pasiekia per rekomendacijas, jmonés vengia fiziSkai spausdintos
reklamos ir daZniau komunikacijai renkasi socialinius tinklus ar kitus efektyvesnius komunikacijos
kanalus. Su Klientais siekiama palaikyti artimus santykius, jie padeda tobulinti jmonés paslaugas,

72



komunikacijai su klientais naudojami internetiniai sprendimai siekiant sumazinti poveiki aplinkai
lyginant su fiziniu keliavimu. Pastebimos bendros veiklos su Kklientais, vykdomos socialinés
iniciatyvos. Imoniy pajamos yra diversifikuojamos, taip pritraukiami skirtingi klienty segmentai,
kuriems reikalingos skirtingos paslaugos. Imoniy iStekliai pradedami optimizuoti, sickiama naudoti
kuo maziau iStekliy, darbuotojams kuriama palanki darbo aplinka. Santykiuose su partneriais
pastebimas informacijos apsikeitimas apie rinka, klientus, paslaugy teikimo galimybes, dalyvaujama
renginiuose susijusiuose su universitetais ar kitomis jstaigomis. Siekiama sumazinti iSlaidas renkantis
ilgaamziska kompiuterine jranga, kuri nereikalauja daZno jrangos keitimo. Sio tvarumo brandos
jmoniy atveju pastebima, jog daugiau démesio yra skiriama santykiams su klientais ir partneriais,
pastebimas jmoniy atvirumas dalyvavimui renginiuose, imonés daugiau démesio skiria poveikiui
aplinkai ir stengiasi rinktis aplinkos neterSiancius sprendimus. Tokias tvarumo iniciatyvas skatina
taikyti ir klientus, pastebimos bendros tvarumo iniciatyvos.

Nagrinéjant ketvirtojo tvarumo brandos lygio jmoniy atvejus, galima teigti, jog tvarumo iniciatyvos
yra taikomos visuose verslo modelio elementuose. Verslo modeliy poky¢iai yra pastebimi visuose
elementuose. Pastebima, jog jmonés siekia diversifikuoti savo pagrindinius klienty segmentus, jiems
siilydamos IT sprendimus, apimancius IT paslaugas, sprendimus bei techning priezitirag. Imonés
18skirtinj démes;j skiria poveikiui aplinkai ir zmonéms. Pastebima, jog didelé dalis klienty pasiekia
imones per rekomendacijas ir atvirus renginius, kurie skiriami visuomengés Svietimui. Santykiuose su
klientais siekiama atvirumo ir tvirty santykiy, gristy verslo etikos ir abipusés pagarbos principais.
Klientai padeda atrasti problemas ir tobulinti paslaugas, klientai yra skatinami rinktis tvarius
sprendimus ir taikyti tvarumo iniciatyvas savo veikloje. Jmoniy pajamy srautai yra diversifikuojami
siekiant sumazinti rizikg, generuojamos papildomos pajamos mazinant kastus klientams. Jmonés yra
linkusios dalintis savo iStekliais su kitomis jmonémis, tarkime ofisais, infrastruktiira ar net
darbuotojais. Skiriamas démesys darbuotojy gerovei, uZtikrinamas etiSkas elgesys, skiriami
mokymai, gyvybés draudimai ir kitos naudos. Imonés aktyviai dalyvauja ir organizuoja atvirus
renginius, skirtus visuomenei, jtraukia jvairias suinteresuotas $alis, dalinasi savo sukaupta patirtimi
ir ziniomis. Pastebimas iSlaidy mazéjimas susijgs su darbuotojy kaitos mazinimu, biuro viety
optimizavimu ar net biuro pasidalinimu su kitomis jmonémis. Sio lygio jmoniy veiklose atsispindi
visos tvarumo dimensijos, i tvarumo iniciatyvas jtraukiamos jvairios suinteresuotos Salys.

Nagrinéjant penktojo tvarumo brandos lygio jmoniy atvejus, galima pastebéti, jog Sis lygis gali biiti
pasiekiamas nepriklausomai nuo jmonés dydzio. Tvarumas §io lygio jmonése laikomas kultiiros
dalimi. Verslo modeliy pokyciai yra pastebimi visuose verslo modeliy elementuose. Klienty
segmentai yra diversifikuojami, jtraukiami pazeidziami klienty segmentai kaip $vietimo ar valstybinis
sektorius. Skiriamas iSskirtinis démesys poveikiui aplinkai, tvarumas yra neatskiriama vertés
pasiiilymo dalis, apimanti tiek verte klientui, tiek darbuotojams ar aplinkai. Aktyviai organizuojami
renginiai visuomenés Svietimui, j kuriuos jtraukiami klientai, partneriai ar kitos suinteresuotos Salys.
Daugiausia klienty pasiekia jmones per rekomendacijas, su klientais vykdoma bendrakira,
santykiuose su klientais pastebimos visos tvarumo dimensijos. Diversifikuojami pajamy gavimo
srautai siekiant mazinti rizikg ir uztikrinti tvary augima bei tvarius pajamy srautus. Darbuotojams
skiriamas i$skirtinis démesys, skatinamos tvarumo zinios, jie gali biiti jtraukiami ] strateginius jmonés
sprendimus. | jmonés veiklas jtraukiamos visos suinteresuotos Salys. Pagrindiniai partneriai yra
pasirenkami pagal tvarumo rezultatus, pastebimos bendros veiklos su partneriais, jungtinis
tobul¢jimas. Didéjancios jmoniy iSlaidos skiriamos tvarumui generuoja papildomus pajamy Saltinius.
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Apibendrinant galima teigti, jog Lietuvos IT sektoriaus smulkioms ir vidutinéms jmonéms, tvarumas
padeda tobuléti ir augti. Vykdomos tvarumo iniciatyvos padeda jgyti reikiamos informacijos,
jgyvendinti reikiamus pokycius ir pasiekti aukstesnius rezultatus. Siekiant tvarumo brandos IT
sektoriaus jmoniy atveju, pirmiausia taikomos lengviausiai jgyvendinamos tvarumo brandos
iniciatyvos. Aukstesnj nei vidutinj tvarumo brandos lygj pasiekusiose IT sektoriaus jmonése, tvarumo
iniciatyvos yra pastebimos visuose verslo modelio elementuose. Pagrindiniai verslo modelio
elementai, kuriems yra skiriamas isskirtinis démesys ir pastebimi pokyciai yra santykiai su klientais,
partneriais, vertés pasitilymas bei iStekliai.

Atliekant tyrimg buvo labai sunku atrasti jmoniy, kurios sutikty dalyvauti tyrime. Dél sudétingy ir
kompleksisky Ziniy apie verslo modelius ir tvarumg poreikio, tokj tyrimg biity galima organizuoti
atviros diskusijos pobiidZiu, jtraukiant kelis tos pacios jmonés atstovus, kuriy atsakomybeés jmonéje
yra siejamos su verslo modeliu ar tvarumu.

Diskusija

Widjajanti, Prihantini, Wijayanti (2022) atliko tyrimg, kuris buvo orientuotas j labai smulkias,
smulkias ir vidutines jmones ir jy darny vystymasi per verslo modelio elementus. Gauti tyrimai rodo,
jog Sios jmonés sieké plésti savo klienty segmentus, taip pat vertés pasiiilymas buvo
diversifikuojamas. Tyrimo metu iSnagrinéta, jog imonés optimizavo savo veiklos resursus sickdamos
diversifikacijos. Tyrimo rezultatai rodo, jog Sios jmonés skyré démesj santykiams su partneriais, taip
1 savo veiklg jtraukdamos jvairias valstybines jstaigas, mokymo jstaigas ir universitetus bei
investicinius partnerius. Siame projekte atlikta tyrima lyginant su Widjajanti, Prihantini, Wijayanti
(2022), galima teigti, jog $iy autoriy tyrimas suteiké tik bendrasias tendencijas ir rekomendacijas
kitoms jmonéms. Pateikiami rezultatai yra abstraktiis, néra iSskiriami jmoniy veiklos sektoriais, todél
tyrimo rezultatai yra sunkiai pritaikomi kitoms jmonéms. Siame projekte atliktame tyrime, buvo
analizuojamos jmonés, kurios veikia IT sektoriuje, todél gauti tyrimo rezultatai gali biiti pritaikomi
kitoms IT sektoriaus jmonéms, kurios veikia Lietuvoje ir atitinka smulkios arba vidutinés jmonés
apibrézima. Siame projekte atlikto tyrimo rezultatus bty galima lyginti su kitos 3alies jmonémis,
atitinkanciomis tokius pat kriterijus, tokiu atveju biity galimybé palyginti to paties sektoriaus jmoniy
verslo modeliy pokycius.

A. Jablonski ir M. Jablonski(2016) atliktame tyrime buvo nagrinéjamos tvarumo iniciatyvos verslo
modelio elementuose skirtingose tvarumo brandos lygiuose. Tyrimo autoriai teigia, jog siekiant
ilgalaikés sékmés, reikéty skirti démesj suinteresuoty Saliy jtraukimui j jmonés veikla, taip pat skirti
démesio vertés pasiiilymui, siekiant jog jis biity aktualus rinkoje. Tyrimo autoriai teigia, jog jmoné
privalo pritaikyti savo verslo modelj pagal rinkoje vyraujancias tendencijas ir situacijg. Tyrimo
autoriai teigia, jog tokio tyrimo atlikimas konkre¢iame veiklos sektoriuje galéty suteikti papildomos
aktualios informacijos. Siame projekte atlikta tyrima lyginant su A. Jablonski ir M. Jablonski (2016)
atliktu tyrimu, galima teigti, jog gauti rezultatai yra dalinai panasts, bendrosios tendencijos iSlicka
sutampancios. Taciau Siame projekte atliktas tyrimas nagrinéjo konkretaus sektoriaus jmones, todél
gauti rezultatai yra tikslesni ir aktualesni bei gali bati pritaikomi kitoms §io sektoriaus jmonéms.

Siekiant gilesniy ir aukStesniy tyrimo rezultaty, rekomenduojama tyrima atlikti longitudiniu principu.
Tokiu atveju, didesné galimybé uzfiksuoti pokycius kartojant tyrima po atitinkamo kiekio mety, jeigu
imanoma iSlaikant tg pat] informantg ir tyrimo klausimyng. Tai padéty tiksliau atskleisti pokycio
igyvendinimo laikotarpj ir pokycio rezultatus.
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9 lentelé. Verslo modelio elementy pokyc¢iai didéjant tvarumo brandos lygiui, Lietuvos smulkiy ir vidutiniy IT sektoriaus jmoniy atveju.

VM poky¢iai

= oc\ifaelli'cs)l(c\)/M) 1 tvarumo n)él\l{lur?]%kg:;?ldzo s VM poky¢iai 3 tvarumo brandos VM poky&iai 4 tvarumo brandos lygyje VM poky¢iai 5 tvarumo brandos
elementas brandos lygyje lygyje lygyje
lygyje

Klienty Nepastebima. | Nepastebima. Siekiama pritraukti klientus, kuriems | Klienty segmentaiyra diversifikuojami; Klienty segmentaiyra diversifikuojami,

segmentai riipi tvarumas. Skatinamos lengvai jgyvendinamos iSskiriamos pagrindinés industrijos;

tvarumo iniciatyvos, kaip skaitmeniniy Itraukiami pazeidziami klienty
dokumenty naudojimas. segmentai(§vietimas, valstybinis
sektorius).

Vertés Nepastebima. | Paslaugos Klientai skatinami rinktis tvarius Imonés vertés pasiiilyme atsispindi Imonés vertés pasitilyme atsispindi

pasitilymas pritaikomos klienty | sprendimus, pvz. talpinti IT tvarumo iniciatyvos; Klientams suteikiami | tvarumo kulttra, tvarumo iniciatyvos;

poreikiams. sprendimus mazai CO2 ilgalaikiai sprendimaisu paslaugy Vertés pasitilymas apima tick darbuotojy
isskirian¢iuose serveriuose ir priezilira, techniniu aptarnavimu; tiek klienty pasitenkinimg.
talpyklose. Atsizvelgiama j jmonés daromg poveikj
aplinkai.

Kanalai Nepastebima. | Nepastebima. Dalis klienty pasiekiama per Didelé dalis klienty pasiekiama per Organizuojama daugiau atviry renginiy
rekomendacijas; Naudojami rekomendacijas ir atvirus renginius skirtus | visuomenei, tai padeda pritraukti
socialiniai tinklai, vengiama fizinés bendruomenéms, tai padeda jmonéms investicijas ir kurti santykius su
reklamos; Siekiama naudoti didinti prekés Zenklo Zinomumg ir pasiekti | jvairiomis suinteresuotomis $alimis;
efektyvius komunikacijos kanalus. daugiau potencialiy klienty. Dazniausiaiklientai pasiekiami per

rekomendacijas ir atvirus renginius
skirtus bendruomenéms.

Santykiaisu Nepastebima | Santykiuose su Palaikomi tvirti santykiai su klientais, | Santykiaisu klientais padeda jmonei Bendras dalyvavimas renginiuose,

klientais klientais siekiama bendros veiklos su klientais; Klientai | augti; Taikomi verslo etikos, apipusés susijusiuose su tvarumu; Santykiuose su

griztamojo rysio. padeda tobulinti paslaugas; pagarbosprincipai; Klientai padeda spresti | klientais pastebimos pagrindinés tvarumo
Pastebimos socialinés iniciatyvos; jmonés problemas ir tobulinti paslaugas; dimensijos; Vykdoma bendrakiira,
Vengiama keliavimo pas klientus; Klientai yra skatinami rinktis tvarius uztikrinamas rinkoje reikalingy paslaugy
Bendraujama nuotoliniu biidu. sprendimus ir tapti tvaresniais. teikimas ir tvarus augimas.

Pajamy Sitlomi Nepastebima. Diversifikuojamipajamy generavimo | Diversifikuojami, sickiant mazintirizikg; | Diversifikuojami, siekiant mazinti rizikg

generavimo lankstiis srautai. Generuojamos didesnés pajamos uz ir uztikrinti tvary augima; Siekiama

srautai apmokéjimo paslaugas, padedant klientams sumazinti | papildomy, tvariy pajamy srauty.
budai kastus ir suteikiant jiems pilng pasaugy
klientams. paketa(priezitra, konsultacijos ir kt.)
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VM poky¢iai

. o(\j{aelirgl(c\)/M) 1 tvarumo n);l\r/lur?]%kg:;?dzo . VM poky¢iai 3 tvarumo brandos VM poky&iai 4 tvarumo brandos lygyje VM poky¢iai 5 tvarumo brandos
elementas brandos lygyje vgyje Ivgyje
lygyje

Istekliai Siekiama Naudojama energija | Siekiama naudotikuo maziau resursy; | I$tekliy dalinimasis su kitomis jmonémis; | Darbuotojams skiriamas i§skirtinis
palaikyti i§ atsinaujinanciy Darbuotojams kuriama palankidarbo | Ripinamasidarbuotojy gerove, egzistuoja | démesys, darbuotojaijtraukiamij
santykiussu | Saltiniy. aplinka. etikos kodeksai, suteikiami gyvybés kasdieninius ar net strateginius
darbuotojais. draudimai; Siekiama optimizuotijmonés | sprendimus; Skatinamos darbuotojy

naudojamus iSteklius; Skiriamos tvarumo zinios; Turimi iStekliai tinkamai

investicijos tvariems iStekliams, tokiems perdirbami, utilizuojami ar jiems

kaip saulés energijos parkai ir kt. suteikiamas "antras gyvenimas";
Darbuotojy pasitenkinimas yra aukStame
lygyje, imonéje vyrauja ypa¢ maza
darbuotojy kaita.

Veiklos Nepastebima. | I veiklas jtraukiami | Klientai teikia rekomendacijos I veiklas pradedama jtrauktijvairias I veiklas jtraukiamos visos
klientai, siekiant paslaugy teikimui ir tobulinimui. bendruomenes; Organizuojamimokymai, | suinteresuotos $alys; Organizuojami
gauti griztamaji dalinamasi jmonés patirtimi su mokymai, viesi renginiai, dalinamasi
rysj; visuomene; Imonés veiklose atsizvelgiama | jmonés patirtimi su visuomene; Imonés
Bendradarbiaujama j aplinkosauga ir socialinius aspektus. veiklose sickiama i$skirtiniy tvarumo
su universitetais. rezultaty.

Partneriai Nepastebima. | Aktyviai Bendros veiklos su partneriais; Bendros tvarios veiklos su partneriais; Vertybémis ir tvarumu gristas santykis su
bendraujama su Dalinamasi aktualia informacija su Dalinamasi aktualia informacija, partneriais; Partneriy atsirinkimas pagal
partneriais, kuriami | partneriais; Dalyvaujama renginiuose | infrastruktira ir duomenimis su jy tvarumo rezultatus; Bendri projektai,
geri santykiai. SU universitetais ir kitomis jstaigomis; | partneriais; Pradedamos tvarumo tobul¢jimas kartu su partneriais;

iniciatyvos su partneriais; Vengiama Organizuojamirenginiai jtraukiant visas
nebitiny kelioniy pas partnerius, taip suinteresuotas Salis.

mazinant anglies pédsaka; Optimizuojama

veikla pasinaudojant partneriy naudomis.

I8laidos Siekiama Nepastebima. Sickiama pasirinkti ilgaamziska Mazéja darbuotojy kaita ir darbuotojy Didéjancios i8laidos skiriamos tvarumui
optimizuoti jrangg ir taip i§vengti dazno jrangos samdoskastai; Biuro viety optimizavimas, | sukuria papildomus pajamy $altinius,
iSlaidas atnaujinimo. dalinimasis su kitomis jmonémis. pasiekiamas jmonés tvarus augimas.
siekiant
pelno.
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ISvados

1. Atlikus jvairly moksliniy Saltiniy analize¢, buvo atskleista verslo modeliy pokyciy ir tvarumo
brandos sgveikos problematika. [Sanalizavus literatiira, yra pastebima, jog verslo modeliai daznai yra
unikaliis ir orientuoti j konkrecios jmonés situacijg. Verslo modeliy pokyciai gali padéti imonéms
prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, taciau daZnai tokie pokyciai yra kompleksiski ir sudétingi. Verslo
modeliy poky¢iy jgyvendinimas reikalauja jmonés Ziniy, tinkamy gebe¢jimy, finansiniy, zmogiskyjy
ir kity iStekliy. Verslo modeliy poky¢iai yra susije¢ su pagrindiniy verslo procesy poky¢iais, todél
verslo modeliy poky¢iy jgyvendinimas yra jauciamas didziojoje imonés dalyje. Imonés pastebi vis
didesnj poreikj tvarumo iniciatyvoms, kuris yra skatinamas jvairiy organizacijy kaip Europos
Sajunga, kitos rinkoje veikian€ios jmonés ar net galutiniai klientai. Tinkamas tvarumo iniciatyvy
igyvendinimas reikalauja ziniy apie tvarumg ir jimongés aplinkg, jog planuojamos tvarumo iniciatyvos
turéty apciuopiamg naudg aplinkai ir jmonei. Imonés tvarumo branda padeda jmonéms suprasti
tvarumo iniciatyvy taikymo rezultatus. Tvarumo branda dazniausiai yra skirstoma j lygius ar stadijas.
Tinkamas tvarumo iniciatyvy jgyvendinimas reikalauja nuolatiniy jmonés pastangy, nuoseklumo ir
papildomy finansiniy ar kity iStekliy bei tinkamy Ziniy ir geb¢jimy. Tvariis verslo modeliai gali padéti
uztikrinti ilgalaike jmonés sékme, taCiau yra siejami su rizikg ir papildomy sistemy ar jrankiy
naudojimu. Tai apsunkina tvariy verslo modeliy jgyvendinimg. Literatiroje yra pastebimas
nepakankamas kiekis informacijos apie verslo modelius ir jy pokycius. Pastebima, jog informacija
apie verslo modelius ir jy poky¢ius pateikiama orientuota j konkrecios jmonés situacija, tai apsunkina
informacijos pritaikyma kitoms jmonéms ar rinkoms. Taip pat pastebima, jog i§ jmoniy yra tikimasi
tvarumo iniciatyvy taikymas, taciau triksta pritaikomos informacijos apie $iy iniciatyvy taikyma,
tvarumo ataskaity rengima.

2. I8analizavus mokslinés literatiiros Saltinius, kuriuose nagrinéjami verslo modeliai, jy poky¢iai,
tvarumas ir jmoniy tvarumo branda, teigiama, jog verslo modeliai apibiidina verslo procesy sistemag
ir bendraja logika kaip veikia verslas. Verslo modeliy poky¢iai yra sudétingas ir kompleksiskas
procesas, reikalaujantis jvairiy jmonés istekliy ir pastangy. Verslo modeliy pokyciai smulkiy ir
vidutiniy jmoniy atveju yra sudétingi dél trikstamy iStekliy, nepakankamos jmonés struktiiros, taciau
tokios jmonés yra greiCiau prisitaikancios ir lankstesnés. Verslo modeliy pokyciai gali padéti
imonéms pasiekti savo uzsibréztus tikslus, jgyti konkurencinj pranasuma ar prisitaikyti prie rinkos
poky¢iy. Tvarumas versle tampa vis aktualesnis, todél jauc¢iamas didesnis jmoniy skiriamas démesys
Siai dimensijai. Tvarumas tampa aktualus ir galutiniams klientams, kurie atsakingai renkasi
produktus, paslaugas ir jmones. Tvarumo iniciatyvy jgyvendinimas ir taikymas apibréZia jmonés
tvarumo brandos lygj. Remiantis jvairiais literattiros Saltiniais, i$skiriami 5 tvarumo brandos lygiai,
tac¢iau nors ir galima pasiekti auks$ciausig tvarumo brandos lygi, auks$ciausio tvarumo pasiekti
nejmanoma. Pastebima, jog didéjant imonés tvarumo brandai, jvyksta verslo modelio pokytis, kuris
gali apimti vieng, kelis ar net visus verslo modelio elementus. Tvarumo iniciatyvos yra ilgalaikis ir
nesibaigiantis procesas, kuris gali padéti jgyti konkurencin] pranasumg, didinti klienty lojaluma,
gerinti finansinius jmonés rezultatus ir uztikrinti ilgalaik¢ sékmg. Aukstas tvarumo brandos lygis gali
padéti imonéms lengviau prisitaikyti prie rinkos ar aplinkos pokyciy, pritraukti naujy klienty ar
susistiprinti jmonés pozicijg rinkoje.

3. Tyrimas orientuotas j smulkias ir vidutines, Lietuvoje veikiancias IT sektoriaus jmones, kuriy
atveju yra pastebima saveika tarp verslo modeliy pokyc¢iy ir jmonés tvarumo brandos. Tyrimo metu
i8siaiskinta, jog pirmojo tvarumo brandos lygio jmonése tvarumo iniciatyvos ir verslo modeliy
poky¢iai jgyvendinami atsitiktinai. Verslo modelio pokytis yra orientuotas j paslaugos pritaikyma
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klientui ir gery santykiy su darbuotojais kiirimg. Pirmojo tvarumo brandos lygio imoniy démesys yra
skiriamas jmonés gyvavimui rinkoje ir finansiniams rezultatams. Antrame tvarumo brandos lygyje
esanciy jmoniy atveju, verslo modelio pokytis pastebimas santykiuose su klientais, atsizvelgiama j jy
poreikius, taip siekiant jgyti grjztamojo rySio apie teikiamas paslaugas. Taip pat, verslo modelio
pokytis yra pastebimas santykiuose su partneriais, i$skirtiniais atvejais j jmonés veiklas jtraukiamos
suinteresuotos Salys. Tre¢iame tvarumo brandos lygyje pastebima, jog verslo modelio pokyciai yra
pastebimi visuose verslo modelio elementuose, tafiau dominuojantys elementai yra vertés
pasitlymas, santykiai su klientais, iStekliai ir partneriai. Imonei pereinant j ketvirtgjj tvarumo brandos
lygj, verslo modelio pokytis pastebimas jmonés iStekliy ir darbuotojy valdyme, vertés pasitilyme ir
santykiuose su klientais. Imonei pasiekus auks¢iausig tvarumo brandos lygj pastebima, jog tvarumas
tapo jmonés kulttra. Verslo modelio pokytis yra pastebimas visuose verslo modelio elementuose, j
jmonés veiklg jtraukiamos visos suinteresuotos Salys, su jmonés klientais yra vykdoma bendrakiira.
Pastebima, jog imonés skiria démesj tvariam jmonés augimui ir pajamy srautams, taip mazindami
rizikg ir skirdami démes;j ilgalaikei jmonés sékmei.

4. Atlikus empirinj tyrima, buvo iSsiaiskinta, jog visy tvarumo brandos lygiy jmonés pastebi tvarumo
naudg jmonei ir aplinkai. Jmonés nuosekliai jgyvendina verslo modelio poky¢ius bei siekia tvarumo
arba mato tai, kaip ateities tikslg. D¢l teikiamy skaitmeniniy paslaugy ir IT sektoriaus imoniy
specifikos, tvarumo taikymas ir verslo modelio poky¢iai yra apriboti. IT sektoriaus jmonés nekuria ir
nesitilo klientams jokio apciuopiamo produkto, todél yra sunkiau jgyvendinti su aplinkosauga
susijusias tvarumo iniciatyvas. Tyrimo metu iSsiaiSkinta, jog iSskirting svarbg IT sektoriaus jmonése
turi jmoniy darbuotojai, klientai ir partneriai, Siuose verslo modelio elementuose yra pastebimi
pagrindiniai verslo modelio pokyciai. Didéjant jmoniy tvarumo brandai, Siems verslo modelio
elementams yra skiriamas iSskirtinis démesys. Imonés, kurios taiko tvarumo iniciatyvas, pastebi
gaunamg jvairialype tvarumo nauda. Verslo modeliy pokyciai IT sektoriaus jmonése yra pradedami
jgyvendinti nuo paprasCiausiy ir maziausiai iStekliy reikalaujanciy poky¢iy, tai dazniausiai yra
zaliosios energijos naudojimas, produkto pritaikymas prie kliento poreikiy. Did¢€jant tvarumo brandos
lygiui pastebimi verslo modeliy pokyc¢iai, orientuoti j partnerius ir suinteresuotas Salis, kurios padeda
jmonei augti ir iSlikti konkurencingoms rinkoje. Visuose tvarumo brandos lygiuose pastebimas
démesys pagrindiniam IT sektoriaus jmoniy iStekliui — darbuotojams. Pastebimi verslo modelio
poky¢iai ir jvairios tvarumo iniciatyvos, kaip darbuotojy jtraukimas j jmonés sprendimus, skiriamas
biudZetas mokymams ar sveikatinimo paslaugoms, suteikiamas gyvybés draudimas ir kitos
iniciatyvos. Auks¢iausiame tvarumo brandos lygyje, tvarumas yra laikomas jmonés kultara. Verslo
modelio pokyciai atsispindi visuose verslo modelio elementuose, pastebimos jungtinés veiklos su
klientais, partneriais ir kitomis suinteresuotomis $alimis. Pastebima bendrakiira su jmonés klientais,
organizuojami jvairaus pobiidZio renginiai. Jmonés klientai ir partneriai yra pasirenkami pagal jy
tvarumo rezultatus. Tyrimo rezultatai yra riboti ir gali buti taikomi tik Lietuvoje veikian¢ioms
smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kurios veikia IT sektoriuje. Tyrimas gali biiti koreguojamas ir
pritaikomas kitiems verslo sektoriams, siekiant atskleisti ir palyginti verslo modeliy poky¢iy ir
tvarumo brandos sgveikag skirtinguose verslo sektoriuose. Rekomenduojama atlikti testin} tyrimag
atliekant du ar daugiau tyrimy toms pacioms jmonéms, siekiant gilesniy rezultaty apie jvykusius
pokyc¢ius ir jy igyvendinimg. Tyrimg taip pat rekomenduojama atlikti kitame verslo sektoriuje ar
Salyje, siekiant jgyti naujos informacijos ir atrasti sgveikos skirtumy tarp skirtingy verslo sektoriy ir
Saliy.
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1 priedas. Verslo modeliy klasifikavimo pavyzdziai(Weking, Hein, Bohm ir Kcmar, 2018).

Priedai

Verslo modelio

pavadinimas Verslo modelio paaiskinimas Saltiniai
Add-on .Slmyn. pagnn.qml.pr?dukta konkurencinga kal?a Gassmann et al. (2014)
ir papildomaiimtiuz keleta paslaugy ar funkcijy.
Advertising Teikti produkts ar paslaugg irjj derinti su Gassmann et al. (2014), Hanson and
model reklaminiais praneSimais Kalyanam (2007), Rappa (2001),
’ Tuff and Wunker (2010)
Advertising* Gautipajamas i§ reklamos. Own definition
Advisors Teikti konsultacijas ir patarimus. Applegate (2001)
Nukreipti klientus j treciajg Salj ir gauti komisija Gassmann et al. (2014), Hanson and
Affiliation uz konkrety atliktg sandorj (pvz., paspaudima, Kalvanam (200'7) Ra ' a (2001)
pateikimg informacijos, produkto pirkimg). y »Rapp
Bendradarbiauti su narystés asociacijomis ir
Affinity clubs kitomis susijusiomis grupémis, kad biity galima Johnson (2010)

siilyti produkta iSskirtinai jos nariams.

Agent models

Atstovauti pirkéja ar pardavéja ir gauti komisija
uz sekmingg sandoriy tarpininkavima.

Hanson and Kalyanam (2007),
Strauss and Frost (2016)

Kirimas kaip tam tikras tarpininkas, i$ anksto
atrinktantis produktus/paslaugas ir tiksling

Applegate (2001), Bienstock et al.

Aggregation auditoria — todél paerindinis brocesas via (2002), Linder and Cantrell (2000),
rorya ~ todel paghin p y Rappa (2001), Tapscott et al. (2000)

poreikiy atitikimas.
Kirimas kaip tam tikras tarpininkas, leidziantis

Agora pirkéjams ir pardavéjams laisvai derétis ir priskirti | Applegate (2001), Bienstock et al.
verte prekéms — todél pagrindinis procesas yra (2002), Tapscott et al. (2000)
kainy nustatymas.
Sitlyti produktus klientui, kurie yra prieSingi nei

Aikido konkurentai sitilo, taip padarant konkurenty Gassmann et al. (2014)
stiprybes silpnumatis.

Application Leisti klientams naudoti programing jrangg, kuri Applegate (2001), Eisenmann

service providers

yra talpinama nuotoliniuose serveriuose, uz
nuolatinj aptarnavimo mokestj.

(2001)

Padaryti, kad klientai pavadinty maksimalig

Applegate (2001), Bienstock et al.
(2002), Gassmann et al. (2014),
Hanson and Kalyanam (2007),

Auction kaing, kurig jie nori mokéti; aukséiausia kaina Johnson (2010), Rappa (2001)
laimi produkta ar paslaugg. Tapscott et al. (2000), Timmers
(1998), Tuff and Wunker (2010)
Audience Atlikti rinkos tyrimus intemetinés auditorijos kaip
measurement fiiros klient Rappa (2001)
services agentiiros klientams.
Banner . .. . . Hanson and Kalyanam (2007),
advertising Talpinti reklaminius stendus interneto svetainése. Rappa (2001)
Barter Leisti klientams keisti nefinansing kompensacija | Bienstock et al. (2002), Gassmann et

mainais j produktg ar paslaugs.

al. (2014)

Brand integrated
content

Kaip kity produkty gamintojas, kurti turinj tik
produkty platinimui.

Rappa (2001)

Breakthrough
markets

Investuotijnaujy rinky atidaryma siekiant gauti
bent laiking monopolija.

Linder and Cantrell (2000)
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Bricks + clicks

Integruoti tiek internetinj (paspaudimus), tiek
neinternetinj (statinus) buvima narSymui,
uzsakymui ir prekiy pasiemimui.

Johnson (2010), Rappa (2001)

Broker of specific
assets*

Tarpininkas, kuris uzsiima konkretaus turto.

Own definition

Brokerage

Suburti ir palengvinti sandorius tarp pirkéjy ir
pardavéjy, uz kiekviena sékmingg sandorj imant
mokestj.

Chatterjee (2013), Linderand
Cantrell (2000), Johnson (2010),
Tuff and Wunker (2010)

Bundle elements
together

Paprastinti pirkimg ir jj padaryti visiska,
supakuojant susijusius produktus kartu.

Hanson and Kalyanam (2007),
Johnson (2010), Tuff and Wunker
(2010)

Business
intelligence

Rinkti antring ir pirming¢ informacija apie
konkurentus, rinkas, klientus ir Kitus subjektus,
siekiant prognozuoti svarbig informacija.

Strauss and Frost (2016)

Business Model

Sabloniskaiaprasyti sekmingy VV atvejy
komponentus arba visuminius s¢kmingus VV
atvejus, kurie yra taikomi kitose jmonése.

Osterwalder and Pigneur (2010),
Gassmann et al. (2014), Amshoff et
al. (2015)

Buy advertising* | Reklamuotisavo vertés pasiiilyma reklama. Sudaryta autoriy

Buy/sell Priimti klienty uzsakymus pirkti ar parduoti

fulfilment produkta ar paslauga, jskaitant salygas, pvz., Rappa (2001)
kaing ir pristatyma.

Buying club Pmrauk.tl .plr.keJuS Patr?u.kh.omls kau,lomls v Linder and Cantrell (2000)
naudoti pirkimo apimtj siekiant gauti nuolaidas.

Channel I$naudoti kuo daugiau kanaly, kad bity

maximization

maksimizuojamipajamos.

Linder and Cantrell (2000)

Classifieds

Isvardytipardavimuiskirtus daiktusarba dalykus,
ir imti mokestj uz sarasg arba narystés mokest]
mainais.

Rappa (2001)

Collaboration
platforms

Sitlyti rinkinj jrankiy ir informacijos aplinka
bendradarbiavimuitarp jmoniy.

Timmers (1998)

Complement a
physical product*

Sitlyti papildyma fiziniam produktui.

Sudaryta autoriy

Complementary
services*

Sitilyti papildomas paslaugas.

Sudaryta autoriy

Complements*

Sitilyti papildomus produktus ar paslaugas.

Sudaryta autoriy

Content provider

Sitlyti turinj, pvz., informacija, skaitmeninius
produktus ir paslaugas.

Applegate (2001), Clemons (2009),
Eisenmann (2001), Strauss and Frost
(2016), Weill and Vitale (2001),
Wirtz etal. (2010)

Content-targeted

Nustatyti svetainés reikSme ir automatiskai
pristatyti atitinkamus skelbimus, kai naudotojas

Rappa (2001)

advertising aplanko tuos puslapius.

Context Rusmotl 1.r./arba agreguoti priecinama interneting Wirtz et al. (2010)
informacijg.

Contextual Prisitaikyti reklama prie konteksto, pvz., vietovés

mobile Y ma p - PVZ > | Clemons (2009)

. nuostaty arba buklés.

advertising
Parduoti paslaugas, teikiamas pagrinde zmoniy,

Contractor pvz., konsultacijas, statyba, §vietima, asmening Weill et al. (2005)

priezilirg, siunty pristatyma, gyva pramogg arba
sveikatos priezitirg.
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Gauti premium kainas su konkurencingais
Cool brands produktais per ekspertinj prekés Zenklo Hanson and Kalyanam (2007),

pardavima.

Linder and Cantrell (2000)

Cost leadership

Laikyti kintamus kastus Zemadis ir parduoti
didelius kiekius mazomis kainomis.

Tuff and Wunker (2010)

Cross selling

Sitlyti papildomus produktus papildomai prie
standartinés pasitilymo.

Gassmann et al. (2014)

Crowdsourcing

I$spreskite problema, ja iSsisaugodami miniai
(pvz., interneto bendruomengéje).

Gassmann et al. (2014), Johnson
(2010)

Kurti, gaminti ir platinati pritaikytus produktus ir

Custom suppliers paslaugas. Applegate (2001)
g:fu;?r?\,::rgp“ers Gamytiir pritaikyti IT jrangg arba komponentus. | Applegate (2001)
Custom suppliers | Kurti ir pritaikyti programing jrangg ir jg Applegate (2001)

of software

licencijuoti/parduoti.

Customer group™

Susitelkti j tam tikra klienty grup¢ arba rinkos
segmenta.

Sudaryta autoriy

Customer loyalty

Padidinti klienty lojaluma per premijy programas.

Gassmann et al. (2014), Rappa
(2001)

Customization*

Sitlyti pritaikytus produktus ar paslaugas.

Sudaryta autoriy

Data as a service

Sitilyti informacijos tiekima klientui kaip vertés
pasiiilyma. Pagrindiné itekliy reikmé yra
pateikiama duomenimis.

Hartmann et al. (2016)

Database
marketing

Rinkti, analizuoti ir platinami elektroniniai
duomenys apie klientus, perspektyvas ir
produktus pelno didinimui.

Strauss and Frost (2016)

De factostandard

Plétoti ir naudoti autentiskg komponenty
technologija, kad buty teikiama auksta produkto
funkcionalumas, bet jg taip pat placiailicencijuoti
pramonéje, siekiant ja jtvirtinti kaip dominuojantj
dizaing.

Linder and Cantrell (2000)

Demand
collection system

Leisti galimus pirkéjus padaryti galutinj
pasiiilyma nurodytam daiktuiar paslaugaiir
sutvarkyti vykdyma.

Rappa (2001)

Develop o . o .
intangibles* Kuré inovatyvius nematerialius turtus. Sudaryta autoriy
Nukreipti maziau reikalaujancius vartotojus i
Dial down produktus ar paslaugas, kurios gali nebati
features aukstesnés kokybés, bet yra pakankamos ir galbtt Johnson (2010)
patogesnés, paprastesnés, irt. t.
Fizinis turtas parduodamas mazu marzu; laikui
Digital add-on bega}nt, k.ll.entas gall 1s%g}-/t1 arba aktyvugtlbet Fleisch et al. (2014)
kokj skai¢iy skaitmeniniy paslaugy su didesne
marza.
Digital . . . .
infrastructure Pasmaqdokne pmkm.ats.argq konm_)les r Applegate (2001)
retailers pardavimy skaitmenine infrastruktiira.
Naudojant skaitmenines technologijas, apriboti
Digital lock-in fiziniy produkty suderinamuma ir taip uzrakinti Fleisch et al. (2014)

klientus savo ekosistemai.

Digital service
provider

Gamintiir teikti pladig paslaugy asortimenta
internete.

Applegate (2001)
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Digitally-charged

Uzdirbti klasikiniams fiziniams produktams
taikant naujy sensoriy pagristy skaitmeniniy

Fleisch et al. (2014)

products paslaugy paketg ir juos pozicionuoti su naujomis
vertés pasitilymomis.

Digitization Slul}./"[l tradicinj fizinj produkta kaip skaitmening Gassmann et al. (2014)
versija.

F[))rlisca:ggregated Leisti klientams pirkti tik tai, ko nori ir tik tai. Tuff and Wunker (2010)

Disintermediation

Teikti produkta ar paslauga, kurie tradiciskai per
tarpininka tiesiogiai siun¢iami klientui.

Gassmann et al. (2014), Johnson
(2010), Rappa (2001), Strauss and
Frost (2016), Weill and Vitale
(2001)

Teikti infrastruktiirg, siekiant sujungti kitus

r'?gufr”k“ve ekonomikos veikéjus, tokius kaip logistika, Tapscott et al. (2000)
energija, judéjimas ar rySiai.
Do more to Zvelkite toliau nei jprasta siiilyma ir sprendziate
address the job kitus darbus, kuriuos jusy klientai bando atlikti. Johnson (2010)
Educators Kurtl ir teikti mokymo pasitilymus, daznai Applegate (2001)
Internete.
Kurti platforma e-parduotuviy kolekcijai,
E-Mall paprastai sustiprintai bendra stogy, pavyzdziui, Rappa (2001), Timmers (1998)
gerai zinomo prekés Zenklo.
Entrepreneur Kurti ir pardavinéti finansinius turtus, daznai Weill et al. (2005)

kuriama ir pardavama jmonéms.

E-procurement

Elektroniné elektroninio pirkimo ir tieckimo
priemoné.

Strauss and Frost (2016), Timmers
(1998)

Pasirtpinkite atsargy kontrolés, nustatykite

Applegate (2001), Eisenmann

E-retailer nesuderinama kaing ir parduokite fizinius (2001), Rappa (2001), Wirtz et al.
produktus internetu. (2010)
E-shop Kurti interneting parduotuve, skirtg prekiy ar Gassmann et al. (2014), Strauss and

paslaugy pardavimui internetu.

Frost (2016), Timmers (1998)

Exclusive market-
making

Suburti konkrety, aukstos kokybés ir kvalifikuota
auditorijg prekybai.

Linder and Cantrell (2000)

Experience Naudojamas kruops¢iai sukurtas aplinkas, kad Gassmann et al. (2014), Linder and
destination pritraukty klientus, kurie moka aukstas kainas. Cantrell (2000)
Leisti klientui patirti produkta, daznaiper
Experience pardavimy komandg ir piramiding komisijos .
selling struktiira; tradiciSkaitaikoma kosmetikos Linder and Cantrell (2000)
produktams.
Experience* Teikti patirtis. Sudaryta autoriy

Financial broker

Sujungti finansiniy turty pirkéjus ir pardavéjus.

Weill et al. (2005)

Financial landlord

Leisti Kitiems naudoti pinigus (ar kitus finansinius
turtus) tam tikromis (daznailaiko apribotomis)
salygomis.

Linder and Cantrell (2000), Tuff and
Wunker (2010), Weill et al. (2005)

Financial trader

Pirkti ir parduoti finansinius turtus, nesant didelio
ju transformavimo (ar projektavimo).

Weill et al. (2005)

Flat-rate

Imkite fiksuota kaing ir leiskite klientui neribota
prieiga mainais.

Gassmann et al. (2014)

Flexible pricing

Kainy keitimas pasitilymui pagal paklausa.

Strauss and Frost (2016), Tuff and
Wunker (2010)

Forced scarcity

Apriboti pasitilymy priecinamuma siekiant
padidinti paklausg ir kainas.

Tuff and Wunker (2010)
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Leisti fransizéms naudotis verslo koncepcija,
Franchising iskaitant prekés Zenklg ir produktus, Gassmann et al. (2014)
kompensacijaiuz finansing kompensacijg.
Free i Salinius, ok K reklama. siant gauy | LI70er and Cantell 2000),
. ’ ’ Osterwalder and Pigneur (2010)
pajamas.
Sitilyti pagrindines paslaugas nemokamai, tuo Gassmannetal. (2014), Hanson and
Freemium tarpu uz pazZangias ar specialias savybes imti Kalyanam (2007), Tuff and Wunker

mokest].

(2010)

From push-to-pull

Padaryti gamybga lankstesne, siekiant idealiai
pagaminti produkta tik tada, kai jis uzsakomas, o
ne i§ anksto kaip atsargy straipsnij.

Gassmann et al. (2014)

gf;gﬂgtheJOb Padeti klientui atlikti tam tikrus darbus. Osterwalder and Pigneur (2010)
Haggle Leisti pitkéjams derybautis dél kainos. Bienstock et al. (2002)

Horizontal portals

Sukurti portalg, suteikiantj prieiga prie interneto
turinio ir pasitilymy, pvz., paieskos variklio, el.
laiSky, naujieny irt. t.

Applegate (2001), Eisenmann
(2001), Rappa (2001), Strauss and
Frost (2016)

HR broker

Sujungti zmogiskyjy paslaugy pirkéjus ir
pardavéjus.

Weill et al. (2005)

Incomparable

Naudoti gilias tyrimy ir plétros zinias, kad buty
plétojama ir eksploatuojama autentiska

prod_ucts / technologija, kad buty teikiamiunikalas Linder and Cantrell (2000)
services L . . . . -
produktai, uz kuriuos imamos didelés marzos.
Information Sujungti Zmogiskyjy paslaugy pirkéjus ir Applegate (2001), Hartmann et al.
broker pardavéjusinformacijos ar kity nematerialiy turty | (2016), Rappa (2001), Timmers
srityje. (1998), Weill etal. (2005)
Inform_atlon Rmktl r liomermahzuotl i§ interneto surinkta Hanson and Kalyanam (2007)
collection informacijg.
Infrastructure S . . . Applegate (2001), Hartmann et al.
services firms Gamyti ir teikti papildomas paslaugas internetui. (2016)
Ingred_lent Sukum.prekés_ k_omponento prekeés zenklo, kuris Gassmann et al. (2014)
branding yra dalis galutinio produkto.
Apimkite dauguma vertés grandinés daliy vidaus, .
Integrator kad galétuméte islaikyti kontrole, inovacijas, Andrew and Sirkin (2006),

efektyvuma, irt. t.

Gassmann et al. (2014)

Internal use of
data*

Naudokite turimus duomenis viduje, kad
sukurtumeéte naujas pasitilymas.

Sudaryta autoriy

Internet platform*

Tarpininkas, kuris veikia i§imtinai internete.

Sudaryta autoriy

Inventor

Sukurti ir tada parduoti nematerialius turtus,
tokius kaip patentaiir autoriy teisés.

Weill et al. (2005)

IP trader

Pirkti ir parduoti nematerialius turtus.

Rappa (2001), Weill et al. (2005)

IT Equipment/

component GamytiIT jrangg ir komponentus. Applegate (2001)

manufacturers

Knowledge Trans'fonguotl ir saggo.tlvgn'ones duomenis | Strauss and Frost (2016)
management naudingg informacijg ir Zinias.

Landlord* Parduok teis¢ naudoti turtg. Sudaryta autoriy

Lend.lng/ renting/ La1k19a1 suteikti kazkam 1s§kM1{1@ teisg ngudotls Osterwalder and Pigneur (2010)
Leasing* tam tikru turtu tam tikrg laikg uz mokest;.

Leverage Rinkti klienty duomenis ir juos naudoti verslo Clemons (2009), Gassmann et al.
customer data tikslais, pvz., taikant orientuota reklama. (2014), Rappa (2001)
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. . L . C Andrew and Sirkin (2006),
Licensing Licencijuoti arkitaip gauti mokestjuZ ribota Gassmann et al. (20(14) Fgappa
nematerialiy turty naudojima. (2001), Tuff and Wunker
Uzrakinkite klientus i savo ekosistemg stipriai .
Lock-in padidindami peréjimo i§laidas per aukstus (legli(:lk)] etal. (2014), Gassmannetal.
barjerus.
Sutelkti démesj parduodant didelj skai¢iy niiniy Gassmann et al. (2014), Osterwalder
Long tail produkty, kiekvienas i$ kuriy parduodamas and Pianeur (20'10) '
santykinai retai. 9
Low-touch Sialyti Standar.tizuo.tq.’ pig.i 2 Vers%jq.p mquto ar Gassmann et al. (2014), Johnson
approach paslaugos, kuri tradiciSkai yra pritaikyta ir (2010), Linder and Cantrell (2000)

brangesné.

Make more of it

Sitilyti vidinius Zinias ir kitus iSteklius taip pat
kaip iSoring paslaugg kitoms jmonémes.

Gassmann et al. (2014)

Marketplace

Sukurti konkrety tarpininka, sitilantj visg paslaugy
spektra, apimancig sandorio procesg, nuo rinkos

Rappa (2001)

exchange jvertinimo iki derinimo ir vykdymo, pramonés
konsorciumui.
Mass Pritaikykite prekiy produkta kliento konkretiems Gassmann etal. (2014), Linder and

customization

norams.

Cantrell (2000), Strauss and Frost
(2016)

Membership

Imkite mokestj uz laika, leisdami pasinaudoti
vietomis, pasililymais ar paslaugomis, kuriy neturi
ne nariai.

Tuff and Wunker (2010)

Merchant model

Veikti kaip didmenininkai/mazmenininkai prekiy
ir paslaugy srityje.

Bienstock et al. (2002), Rappa
(2001)

Merchant of
intangibles*

Didmenininkaiar mazmenininkai nematerialiy
turty srityje.

Sudaryta autoriy

Micro
transactions

Parduokite daug daikty uz dolerj — ar netgi tik
viena centa — siekiant skatinti impulsinius
pirkimus.

Tuff and Wunker (2010)

Sutelkti du ar daugiau skirtingus, bet tarpusavyje

Multi-sided . . A Gassmann et al. (2014), Osterwalder
priklausomus klienty grupes, kur kiekvienos .

platforms ) . . . . and Pigneur (2010)
grupés buvimas kuria verte kitoms grupéms.

Negative Generuokite didelius pelnus, i§laikydamimazas Gassmann et al. (2014), Johnson

operating cycle

atsargas ir priverciant klienta mokéti i$ anksto.

(2010), Tuff and Wunker (2010)

Network value

Suteikti platformg, kuri veda prie pakartotinio
pirkimo i§ brandzios lojalios klienty grupés.

Chatterjee (2013)

Networked utility

Kurti ir platinti atsisiun¢iamus programinés

Eisenmann (2001)

providers jrangos programas, palengvinancias bendravima.

Objgct self- Telkp fizinius provdgktus su galimybe Fleisch et al. (2014)
service nepriklausomai uzsisakyti internetu.

One-stop Naudoti placy pasirinkimg ir visuoting prieiga,

convenient kad pritraukty uzimtus pirkéjus, kurie moka Linder and Cantrell (2000)
shopping aukstas kainas uz patoguma.

One-stop low- Naudotimazas kainas ir didelio pasirinkimo

price shopping

patoguma, kad pritraukty pirkéjus, tuomet
konvertuoti apimtj j pirkimo nuolaidas.

Linder and Cantrell (2000)

Online
advertising and
public relations

Pirkti reklamg kity jmoniy produktams ar
paslaugoms.

Strauss and Frost (2016)
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Online brokers

Naudoti interneta, sickiant palengvinti sandorj
tarp pirkéjo ir pardavéjo.

Bienstock et al. (2002), Hartmann et
al. (2016), Rappa (2001), Strauss
and Frost (2016), Timmers (1998),
Weill and Vitale (2001)

Open business
models

Kurti inovacijas, sistemingai integruojant
partnerius | jmonés tyrimo ir plétros procesa.

Gassmann et al. (2014), Osterwalder
and Pigneur (2010)

Open content

Kirybiskai kurti turinj globalios bendruomenés,
kuri dalyvauja savanoriskai.

Rappa (2001)

Open source

Kurti produkta ne jmoneés, bet viesosios
bendruomenés, kurios informacija yra visiems
prieinama.

Gassmann et al. (2014), Rappa
(2001), Tapscott et al. (2000)

Orchestrator
(Value chain)

Sutelkti démesjj pagrindines kompetencijas ir
iSsamiai organizuoti/ koordinuoti visas kitas
veiklas visoje vertés grandinéje.

Andrew and Sirkin (2006),
Gassmann et al. (2014), Timmers
(1998)

Own the Siekia aptarnautirinkos segmentus, kurie i§ karto
undesirable gali neatrodyti patrauklis. Johnson (2010)
Gassmannet al. (2014), Hanson and
PavV per use Imkite mokestj uz kiekvieno produkto ar Kalyanam (2007), Johnson (2010),
yp paslaugos naudojimasi. Rappa (2001), Tuff and Wunker
(2010)
Pay what you Kviesti klientus nustatyti kaing, kurig nori Gassmann et al. (2014), Tuff and
want sumokeéti. Wunker (2010)

Payment/ pricing
model*

Naudokite konkrety mokéjimo / kainodaros
modelj.

Sudaryta autoriy

Peer-to-peer

Palengvina sandorj tarp bendraamziy, t. y. dviejy
ar daugiau vartotojy, teikdamiplatforma.

Gassmann et al. (2014), Rappa
(2001)

Perceived value-
based

Pozicionuokite imonés produkcijg kaip "norimo"
daikto ir prasykite kainos premijos — investuokite
1 ziniy profesionalus, tokius kaip mokslininkai,
inzinieriai, programuotojaiar duomeny ekspertai.

Chatterjee (2013)

Performance-
based contacting

Nustatykite mokes¢iy dydi naudojimuisi produkto
ne pagal naudojimo daznuma, bet pagal
naudojimo rezultato kokybe.

Fleisch et al. (2014), Gassmannetal.
(2014)

Physical broker

Sujungti fizinio turto pirkéjus ir pardavéjus.

Weill et al. (2005)

Physical
freemium

Fizinis turtas parduodamas kartu su
nemokamomis skaitmeninémis paslaugomis, tuo
tarpu uz pazangias skaitmenines paslaugas
imamas mokestis.

Fleisch et al. (2014)

Physical landlord

Parduokite teis¢ naudotis fizinio turto.

Weill et al. (2005)

Physical .. P .
manufacturer Kurti ir pardavinéti fizinj turtg. Applegate (2001), Weill et al. (2005)
Physical S e .
wholesaler Pirkti ir parduoti fizinj turtg. Rappa (2001), Weill et al. (2005)
Portal* Sujungti turinj i§ jvairiy Saltiniy. Sudaryta autoriy
Nustatykite aukStesne marzg nei konkurentaiuz
Premium aukstesnés kokybés produkta, pasitilyma, patirtj, | Tuff and Wunker (2010)
paslauga ar prekés zenkla.
Produce . o )
intangibles* Gamyti nematerialius turtus. Sudaryta autoriy
Produce physical cg .
products* Gamyti fizinius produktus. Sudaryta autoriy
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Product as point
of sales

Padarykite fizinius produktus tapancius
skaitmeniniy pardavimy ir rinkodaros paslaugy
vieta, kurig klientas naudoja tiesiogiai produkto
arba netiesiogiai per kitg jrenginj.

Fleisch et al. (2014)

Product sales

Parduokite produktg uz fiksuotg kaing.

Hanson and Kalyanam (2007),
Rappa (2001)

Production*

Pagamintitam tikra pasitilyma arba jj pagaminti
tam tikru budu.

Sudaryta autoriy

Quality selling

Pritraukti klientus aukstos kokybés ir / arba
sunkiairandamais produktais ar paslaugomis uz
aukstas kainas.

Hanson and Kalyanam (2007),
Linder and Cantrell (2000)

R&D contractor

Sio tipo jmoné visiskai jsitraukusi j technologijy
plétra, esméje statydama prototipus. Be to, Sie
R&D rangovai teikia konsultacines paslaugas
labaitechniniais klausimais.

Libaersetal. (2010)

Razors/ blades

Sitlyti pigy arba nemokama pagrindinj produkta
("Skustuvai") kartu su papildymais ("Peiliai®),
kurie yra perbrangis ir taip subsidijuoja
pagrindinj produkta.

Gassmann et al. (2014), Johnson
(2010), Linder and Cantrell (2000)

Reliable
commodity
operations

Teikti prognozuojamus standartizuotus produktus
ar paslaugas, uz kurias klientai yra pasiruose
sumokéti nedidelg premija, kadangijos yra
patikimos.

Gassmann et al. (2014), Linder and
Cantrell (2000)

Remote usage and
condition
monitoring

Irengti produktus skaitmeninémis
technologijomis, leidZian¢iomis prevenciskai
aptiktiklaidas ir stebéti naudojimasi.

Fleisch et al. (2014)

Rent instead of
buy

Laikinai paskolinti produkta klientui ir imti
nuomos mokestj.

Gassmann et al. (2014), Johnson
(2010), Rappa (2001)

Revenue sharing

Dalintis pajamomis su kitomis jmonémis sickiant
sukurti simbiotinj santykj.

Gassmannet al. (2014), Hanson and
Kalyanam (2007), Rappa (2001)

Revenue stream*

Naudoti konkrecig pajamy srautg.

Sudaryta autoriy

Reverse auction

Nustatyti stogg produktui ar paslaugai ir leisti
dalyviams sumazinti kaing.

Bienstock et al. (2002), Johnson
(2010)

Isardyti konkurenty produkta jjo sudedamagsias

Er?gifllt;,s:rin dalis ir naudoti$ig informacijg, kad sukurtuméte | Gassmann et al. (2014)
g palyginama produkta.

Reverse Perkelti pigesnius produktus i§ maziau Gassmann et al. (2014)

innovation '

iSsivysCiusiy Saliy j daugiau iSsivyséiusiy Saliy.

Reverse razors/
blades

Sitilyti brangy pagrindinj produktg ("Skustuvai"),
leidZiantj naudotis pigiais ar net nemokamais
papildais ("Peiliai").

Johnson (2010)

Atsisakyti standartiniy mokesciy ar i§laidy, jei

Risk sharing tam tikri rodikliai nepasiekiami, bet gauti didelj Tuff and Wunker (2010)
pelna, kaijie yra pasiekiami.

Robin Hood Krautlturtlng%snlus klientus daugiau nei Gassmann et al. (2014)
skurdesnius uz produkta ar paslauga.

Scaled Maksimizuoti marzas vykdant didelio masto,

transactions

didelio apimties sandorius, kai vienetinés
sanaudos yra santykinai fiksuotos.

Tuff and Wunker (2010)

Search agent

Ieskoti kainos ir pasililymo geraipaslaugai,
nurodytaipirkéjo.

Rappa (2001)

Self-service

Perduoti dalj vertés grandinés klientui.

Gassmann et al. (2014)

90



Verslo modelio

pavadinimas Verslo modelio paaiSkinimas Saltiniai

Sell at low o . - y o . .
prices* Sitilyti savo vertés pasililyma Zemomis kainomis. | Sudaryta autoriy
Selling Sitlyti naujus patyrimus dalyvaujant
experience bendruomenéje, daznai virtualiai. Clemons (2009)
Selll_ng online Slﬁlytl naudotis programinémis paslaugomis Clemons (2009)
Services internete.
Sens_or asa Rinkti, ?ldeI‘O'[l ir parduoti jutikliy duomenis uz Fleisch et al. (2014)
service mokestj.
Serve . Taikyti patogumo vertinantiems klientams, —
convenience oo . . . Own definition

* aukstesniems uZ visus kitus atributus.
seekers
Servlce-vyrapped Issk_lm bendr_o pobudzio produktus paslaugomis, Linder and Cantrell (2000)
commodity kurios yra pridedamos.

Servitization of

Parduoti nuolatines paslaugas papildomai prie
produkto arba net parduoti paslauga, kurig atlieka

Johnson (2010)

products produktas, o ne pats produktas.

Shared Bendrinti bendrg infrastruktiirg tarp keliy . .
infrastructure konkurenty. Weill and Vitale (2001)
Shop* Sitilyti savo vertés pasiiilyma su parduotuve. Sudaryta autoriy
Shop-in-shop Statykite parduotuve kitoje parduotuvéje. Gassmann et al. (2014)

Software firms

Kurkite programing jrangg ir
licencijuokite/pardavinekite ja.

Applegate (2001)

Solution provider

Teikite visg paslaugy spektrg vienoje srityje
tiesiogiai ir per sgjungininkus ir stenkités valdyti
pagrindinj vartotojy santykj.

Gassmann et al. (2014), Linder and
Cantrell (2000), Weill and Vitale
(2001)

Subscription

Nuolat teikite klientams produktus ar paslaugas ir
reguliariai imkite iSankstinj mokest;.

Gassmannetal. (2014), Hanson and
Kalyanam (2007), Johnson (2010),
Rappa (2001), Tuff and Wunker
(2010)

Siulykite didelj jvairiy produkty asortimenta maza

Gassmann et al. (2014), Linder and

Supermarket kaina. Cantrell (2000)
Supply chain .. S .
management Artimiau sujunkite tiekéjus ir platinimo kanalus. Strauss and Frost (2016)

Target the poor

Siekite apginti pajamy piramidés apacioje
esancius klientus ir pardavinékite didelj kiek]
pigiy produkty su maza marza.

Gassmann et al. (2014)

Transaction
service and
exchange
intermediation

Suteikite integruota portala koordinuoti
sudétingus sandorius tarp jvairiy $aliy dalyviy
skelbimo rinkose.

Hartmann et al. (2016), Linder and
Cantrell (2000)

Trash-to-cash

Panaudokite jau naudotus produktus.

Gassmann et al. (2014)

Trust
intermediary

Suteikite tre¢iyjy Saliy mokéjimo mechanizma
pirkéjams ir pardavéjams susitarti dél sandorio.

Hartmann et al. (2016), Rappa
(2001)

Trust services

Sukurkite narystés asociacijas, kurios laikosi
aiSkios elgesio kodekso, ir kurioms nariai moka
abonentinj mokestj.

Rappa (2001)

Trusted product
leadership

Kurkite ilgalaikes produkto platformos
architektliras, kurios sukuria neribotg produkto
atnaujinimo kelig uzrakintiems klientams.

Linder and Cantrell (2000)

Ultimate luxury

Sikdami pardavimus, koncentruokités j pajamy
piramidés virsy.

Gassmann et al. (2014)
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Verslo modelio

pavadinimas Verslo modelio paaiSkinimas Saltiniai
Pristatykite rinkos lyderiui mazesng kaing ir
Under the naudokite rinkodarg, kad jtikintuméte klientus,

umbrella pricing

jogjusy pasiulymaiyra lygiaveréiai, greitai sekant
produkty/paslaugy kiirimo srityje.

Linder and Cantrell (2000)

Usage fee*

Klienty mokéjimai priklauso nuo tam tikros
naudojimo kintamosios.

Sudaryta autoriy

Value chain
service provider

Palaikykite tik dalj vertés grandinés, tokios kaip
logistika ar mokéjimai, bet tai darote keliose
jmonése.

Sudaryta autoriy

Value network*

Pakeiskite savo vertés tinklg arba biida, kaip su
juo saveikaujate.

Sudaryta autoriy

Value proposition
development*

Kurkite savo pasitilyma tam tikru badu.

Sudaryta autoriy

Value
proposition*

Siulykite tam tikrus produktus ar paslaugas arba
juos sitilykite tam tikru badu.

Sudaryta autoriy

Value-added
reseller

Pardavinekite placig nesiskirianéiy produkty
asortimenta pagrista pridétinés vertés
paslaugomis, pvz., per konsultacijas, produkto
prieinamuma, paslaugas ir akcines kainas.

Linder and Cantrell (2000)

Vertical portals

Sukurkite portala, specializuojantisi tam tikroje
srityje ir teikiantj gily turinj bei funkcionaluma
Sioje srityje.

Applegate (2001), Clemons (2009)
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2 priedas. Imonés tvarumo brandos lygio nustatymo klausimynas.
1. Kaip Jasy jmoné naudoja inovacijas ir technologijas sickdama sumazinti neigiamg veiklos
poveikj aplinkai?
a. Visdar iniciatyva
b. Per trecigsias Salis
c. Kartu su treciosiomis Salimis
d. Nepriklausoma technologiné inovacija
2. Kaip Jusy jmoné¢ bendradarbiauja su verslo partneriais, moksliniy tyrimy institucijomis ir
universitetais sickdama padidinti produkto ir technologijy inovacijas?
a. Visdar iniciatyva
b. Apribotas
c. Nejpareigojantis susitarimas
d. Aktyviai bendradarbiaujama
3. Kaip jgyvendinant ziniy valdymo sistemg Jiisy jmoné palaiko jmonés tvarumag?
a. Visdar iniciatyva
b. Vystymosi procese
c. Jau dokumentuota
d. Gerai dokumentuota ir jgyvendinta
4. Kokia yra Jusy jmonés vadovybés nurodoma kryptis darbuotojams, siekiant padaryti verslo
procesus efektyvesnius?
a. Visdar iniciatyva
b. Darbuotojy apmokomi
c. Darbuotojai supranta, geba vykdyti
d. Tapo bendrovés kultiira
5. I ka atsizvelgia Jusy imoné pirkdama zaliavas?
a. Adaptuojamos vartotojo uzklausos
b. Atsizvelgiama j efektyvumo ir kokybés aspektus
C. Atsizvelgiama j efektyvumo, kokybés ir valdymo aspektus
d. Atsizvelgiama j bendrovés ir tiekéjy darnumo aspektus
6. Kaip Jusy jmon¢ pateikia jmonés tvarumo ataskaitg j vieSuma?
a. Ataskaitos neteikiamos
b. Ataskaitos teikiamos neiSsamiai
c. Atskirai nuo metinés ataskaitos
d. ISsamios, periodinés ir integruotos
7. Kaip Jusy jmoné¢ skiria iSteklius produktams perdirbti?
a. Vis dar nagrin¢jami
b. Kiti susijusiy darbo padaliniy biud zetai
c. Atlieky tvarkymo biudZetas
d. Investicijy j atliecky apdorojimo technologijas biudZzetas
8. Kaip Jisy imoné stengiasi uzkirsti kelig oro, vandens ir dirvozemio tarSai?
a. Atsitiktings iniciatyvos
b. Treciyjy Saliy atlieky tvarkymo paslaugos
C. Savos ir tre¢iyjy Saliy atlieky tvarkymo paslaugos
d. Naudojant savo atlieky tvarkymo technologijas
9. Kaip Jiisy jmon¢ islaiko biologing jvairove vykdydama savo veikla?
a. Atlieky rinkimas
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b. Treciyjy Saliy atlieky tvarkymas
C. Misko atktirimas ir perdirbimas
d. Efektyvumo didinimas gamyboje ir atsinaujinancios energijos naudojimas
10. Kaip Jisy jmon¢ jvertina aplinkosaugos aspektus kiekvieno produkto cikle?
a. Atlieky tvarkymas
b. Priverstinis atlicky sumazinimas
c. Naudoti aplinkai draugiskus gamybos zaliavas
d. Tiekéjy, gamybos proceso ir atlicky tvarkymo pasirinkimas
11. Kaip Jusy jmoné¢ taiko taisykles dél zmogaus teisiy, tokias kaip tikéjimo laisve, lygybé tarp lyciy,
Zmoniy su negalia, etninés ir odos spalvos skirtumais?
a. Neformalios taisyklés
b. Formavimo procese
c. Tapo oficialia taisykle
d. Tapo bendrovés kultiira
12. Kaip Jisy jmon¢ taiko taisykles konflikty interesy prevencijai?
a. Tik praSymas
b. Tapo rasytine taisykle
c. Skyriai atlieka stebéseng ir kontrole
d. Tapo bendrovés kultiira
13. Kaip Jusy jmonéje taikomos taisyklés, susijusios su nesaziningo elgesio ir panasiy veiksmy
prevencijos priemonémis?
a. Tik praSymas
b. Tapo rasytine taisykle
c. Keli skyriai atlieka stebéseng ir kontrole
d. Tapo bendrovés kultiira
14. Kaip vyksta Jisy jmonés rezultaty ataskaity pristatymas suinteresuotosioms Salims?
a. Atsitiktinis
b. Turto ataskaita pateikiama pagal poreikj
c. Turto ataskaitos pateikiamos periodiskai
d. Turto ataskaitos pateikiamos iSsamiai, periodiskai ir atvirai
15. Kokias pastangas deda Jisy jmonés vadovybé, sickdama, kad darbuotojai jsitraukty j jmonés
tvarumo klausimus?
a. Tik skatinimas
b. Edukacija
c. Motyvacijos ir skatinimo sistema
d. Valdoma dalyvaujant
16. Kaip Jisy imoné suteikia sveikatos ir saugos garantijas dél rizikos darbo vietoje?
a. Ribotas garantijos
b. Tik nelaimés darbo vietoje garantija
c. Darbuotojy sveikatos draudimas
d. Suteikti sveikatos draudimg darbuotojams ir jy Seimoms
17. Kokios yra Jisy jmonés pastangos pagerinti zmogisSkyjy iStekliy gebéjimus?
a. Savaiminis mokymasis
b. Mokytis i§ senbuviy
¢. Mokymo ir mokymo programos
d. Mokymo ir mokymo programos, taip pat mokymo projekty paskyrimo programos
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18. Kaip Jiisy imoné stengiasi, kad bendruomenés jaustysi suinteresuotos jmonés egzistavimu?
a. Dovanos pavidalu
b. Atveriamos vieSosios erdveés
c. Teikiama kapitalo parama
d. Visuomenés gerovés uztikrinimo programa



3 priedas. Tyrimo interviu klausimynas, sudarytas projekto autoriaus.

Ivadiniai klausimai

1. Papasakokite apie savo funkcijas jmong¢je. Kaip atsidiiréte Sioje pozicijoje?
2. Kiek laiko dirbate jmonéje?

3. Kokios tvarumo iniciatyvos yra pastebimos Jisy imonéje?

Santykiai su partneriais

4. Gal galite apibudinti santykius, kuriuos palaikote su partneriais? Ar turite bendry veikly su
partneriais? Papasakokite placiau.

5. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote su savo partneriais?

6. Kaip pasikeité Jusy partneriai ir santykiai su partneriais, kuomet Jiisy jmonés tapo tvaresnée?
Pagrindinés veiklos

7. Jvardinkite kelias esmines Jusy jmonés veiklas, kurios lemia jmonés veiklg?

8. Ar | Sias pagrindines veiklas jtraukiate suinteresuotas Salis, tokias kaip tiekéjai, klientai,
bendruomenés, vyriausybé ar kt.? Papasakokite placiau

9. Kokie tvarumo aspektai vyrauja Jisy jvardintose veiklose?

10. Kaip pasikeité Jisy pagrindinés veiklos, kuomet Jiisy jmoné tapo tvaresné?

Pagrindiniai iStekliai

11. Kokius pagrindinius isteklius naudojate savo veikloje? Trumpai papasakokite.

12. Kokius santykius palaikote su jmonés darbuotojais? Ar juos jtraukiate j jmonés sprendimus?
13. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote $iy iStekliy valdymui jmonéje?

14. Kaip pasikeité Jusy pagrindiniai iStekliai, kuomet Jiisy jmonés tvarumo branda augo?
Vertés pasiillymas

15. Kuo Jusy vertés pasitilymas klientams yra unikalus? Kuo issiskiriate i§ konkurenty? Trumpai
papasakokite

16. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote Siam pasitilymui? Pateikite pavyzdziy.

17. Kaip pasikeité Jusy vertés pasitilymas, kuomet Jusy jmoné tapo tvaresné?
Santykiai su klientais

18. Kaip Juisy santykiai su klientais daro teigiamg/neigiama jtaka Jisy jmonés veiklai?

19. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote santykiuose su klientais?
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20. Kaip pasikeité Jusy santykiai su klientais, kuomet Jisy jmoné tapo tvaresné?

Pagrindiniai kanalai

21. Kaip apie jus suzino Jasy klientai?

22. Kokius paskirstymo kanalus naudojate, jog pasiektuméte klientus? Trumpai papasakokite.
23. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote kanalams, kuriais pasiekiate savo klientus?

24. Kaip pasikeité Jusy kanalai, kuomet Jiisy jmonés tvarumo branda augo?

Klienty segmentai

25. Kokie yra pagrindiniai Jusy klienty segmentai?

26. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote klienty segmentams, kuriems teikiate vertés pasitilymag?
27. Kaip pasikeité Jusy klienty segmentai, kuomet Jiisy jmoné tapo tvaresné?

Pajamy generavimo srautai

28. Kokius pagrindinius pajamy srautus taikote imongje ?

29. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote pajamy generavimo srautams?

30. Kaip pasikeité Jusy pajamy generavimo srautai, kuomet Jisy jmoné tapo tvaresné?
ISlaidos

31. Kokios yra pagrindinés Jisy jmonés iSlaidos?

32. Kokias tvarumo iniciatyvas taikote iSlaidy valdymui?

33. Kaip pasikeité Jusy islaidos, kuomet Jisy jmoné tapo tvaresné?
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