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IVADAS

Aktualumas. Verslo modeliy konceptas yra tapgs globaliu, nuolat
mokslininky ir praktiky analizuojamu objektu, padedanciu stiprinti vertés kiirimg ir
daranciu tiesioginj poveikj jmoniy konkurencingumui. Jmonés, norédamos pasiekti
auksta konkurencingumo lygj ir verte rinkoje, koreguoja savo verslo modelius: juos
adaptuoja, derina ar i$ esmés atnaujina. Tik sisteminga jmoniy veikla ir jy verslo
modeliy elementy saveika sudaro galimybg¢ sékmingai konkuruoti dinamiskoje
turizmo verslo aplinkoje (Holloway, Taylor ir kt., 2006; Shaw ir Williams, 2009;
Buhalis ir Foerste, 2015). Verslo modelis (angl. business model) daugelyje
mokslininky ir tyréjy darby yra apibréziamas kaip tam tikra jmonés veiksmy ir
verslo elementy loginé struktira — instrumentas, padedantis pasiekti uZsibréztus
tikslus (Hamel, 2000; Osterwalder ir kt., 2005; Teece, 2010; Casadesus-Masanell ir
Zhu, 2013; Wirtz ir kt., 2015). Disertacijoje verslo modelis apibréziamas labiau kaip
statiSkas objektas, t. y. veiksmy ir elementy loginé strukttira, padedanti sukurti nauja
verte; jrankis strateginiams organizacijos pasirinkimams identifikuoti bei imoniy
santykiams, veikloms ir jy galimybéms analizuoti (Chesbrough, 2007; Zott ir Amit,
2007; Osterwalder ir Pigneur, 2010; Wirtz ir kt., 2015). Verslo modelio struktiira yra
neatsiejama verslo modelio koncepto dalis, kuri mokslinéje diskusijoje ir
empiriniuose darbuose dazniausiai yra pateikiama kaip tam tikry elementy rinkinys:
vertés pasiiilymas, vartotojy segmentas, paskirstymo kanalai, santykiai su
vartotojais, esminés partnerystés, pagrindiniai pajégumai ir iStekliai, esminés
veiklos, kasty struktiira ir pajamy srautai. Pasak Osterwalder ir Pigneur (2009), Si
verslo modelio struktiira geriausiai leidzia iSreiksti verslo logika ir atspindéti jmonés
veiklos specifika.

Chesbrough (2007, 2010), Somaya ir kt. (2007), Grandori ir Furnari (2009) bei
Wirtz ir kt. (2015) teigimu, viena svarbiausiy verslo plétotés prielaidy jtemptoje ir
greitai kintanCioje Siandienos verslo aplinkoje yra verslo modeliy ar jy elementy
sgveika ir jos rezultatas — komplementarumas. Komplementarumas (angl.
complementarity) yra homogenisky ar heterogenisky vienety saveikos rezultatas, kai
atskiry vienety tarpusavio santykiai ir jy evoliucija sukuria didesn¢ verte, nei jy
veikimas atskirai (Mohnen ir Réller, 2005; Cassiman ir Veugelers, 2006; Lokshin ir
kt., 2008; Grandori ir Furnari, 2009). Taip pat labai svarbu yra nustatyti ir veiksnius,
kurie lemia komplementarumo atsiradimg, nes zinant juos, galima paspartinti
saveikos procesg (Ichniowski ir kt., 1997; Porter ir Siggelkow, 2008; Ennen ir
Richter, 2010; Cavaco ir Crifo, 2014). Verslo modeliy komplementarumas yra
saveikos tarp jmoniy verslo modeliy struktiiros elementy rezultatas, kai jy verslo
modeliai ar atskiri Siy modeliy elementai sustiprina/iSryskina vienas kito privalumus
arba sumazina/eliminuoja trikumus bei kartu sukuria didesn¢ verte nei veikdami
atskirai (Ennen ir Richter, 2010; Casanueva ir kt., 2014; Lee ir kt., 2015;
Borkowska-Niszczota, 2015; Fundeanu, 2015; Kavusana ir kt., 2016). Taip
egzistuojantis komplementarumas tarp atskiry jmoniy verslo modeliy ir jy elementy
ne tik padidina veiklos efektyvuma, bet sukuria dinamiska ir adaptyvia verslo
aplinka.

Moksliné problema ir jos iStirtumo lygis. Verslo modeliy komplementarumo



fenomenas, kaip tyrimy objektas, mokslinése diskusijose tik atranda savajg viets.
Strateginio valdymo mokslinéje literatiiroje daugiausia nagrinéjama jvairaus laipsnio
ir formy verslo modeliy tarpusavio priklausomybés rysiy plétotés, juy prielaidos,
désningumai ir jvairtis kiti parametrai. VyraujanCiose diskusijose didziausias
démesys skiriamas verslo modelio savokos, struktiiros ir inovavimo procesy
aiSkinimui (Magretta, 2002; Morris, ir kt., 2005; Zott ir Amit, 2007; Osterwalder ir
Pigneur, 2009; Schallmo ir Brecht, 2010; George ir Bock, 2011; Wirtz ir kt., 2015).
Mokslo $altiniy analizé leidzia teigti, kad didZioji mokslininky dalis verslo modelius
ir jy tarpusavio sgveika analizuoja vertés kiirimo logikos kontekste (Zott ir Amit,
2007, 2010; Teece, 2010; Chesbrough, 2010; Gambardella ir McGahan, 2010).
Galima pastebéti, kad palaipsniui formuojasi naujos verslo modeliy ir jy tarpusavio
rysiy tyrimy perspektyvos: bendradarbiavimas tarp tiekéjy, klienty ir partneriy (Zott
ir Amit, 2003, 2007, 2010); naujos ar didesnés vertés kiirimas derinant vidinius
iSteklius (Linder ir Cantrell, 2000; Johnson ir kt., 2008; Verstraete ir Estele, 2011);
verslo modelio ir strategijos sasajy ypatumai (Casadesus-Masanell ir kt., 2010);
verslo modelio ir rinkos strategijos pasirinkimas (Zott ir Amit, 2010); verslo
modeliy lygiy jvairové (Casadesus-Mansell ir kt., 2010; Schallmo ir Brecht, 2010;
Wirtz ir kt., 2015). Vis délto tyrimy, kurie atskleisty verslo modeliy sgveikos
rezultato (komplementarumo) esme (tam tikrus jo poZymius ar atpazjstamumo
bruozus), pasigendama. FragmentiSkas verslo modeliy ar jy elementy
komplementarumo tyrin€jimas ir egzistuojanti apibréz¢iy jvairové neatskleidzia
komplementarumo fenomeno savitumo. Vadybos mokslo informaciniy S$altiniy
analizé leidzia teigti, kad verslo modeliy komplementarumo tyriné€jimai atliekami tik
fragmentiskai ir pasyviai, o pats komplementarumas yra laikomas ganétinai nauju
tyrinéjimy objektu (Ennen ir Richter, 2010; Schallmo ir Brecht, 2010; Wirtz ir kt.,
2015). Komplementarumo aspektus palieCia autoriai, tyrinéjantys inovacijy diegima
(Milgrom ir Roberts, 1995; Cassiman ir Veugelers, 2006; Miravete ir Pernias, 2006),
konkurencingumo ir veiklos efektyvumo didinimag (Ichniowski ir kt., 1997; Teece,
2000; Rivkin ir Siggelkow, 2003), jmoniy horizontalius integracijos procesus
(Claessens, 2003; Lee ir kt., 2006), sisteminio veiklos efekto kiirimg organizacijoje
(Bocquet ir kt., 2007; Cavaco ir Crifo, 2014). Vis délto tyrimy, kurie atskleisty
verslo modeliy komplementarumo esme ir ji lemiancius veiksnius turizmo versle
sisteminiu poziiiriu, pasigendama. Fragmentinis tyringjimas ir interpretacijy jvairové
neatskleidzia verslo modeliy komplementarumo unikalumo. Pasigendama tyrimy,
kuriuose biity nagrinéjami verslo modeliy komplementarumg lemiantys veiksniai,
nustatomas pobudis, intensyvumas, kryptingumas, atpazjstamumas. Todél anksciau
jvardintus probleminius aspektus disertacijoje numatoma tirti sistemiskai,
pasitelkiant verslo modelio, rysiy tarp organizacijy ir komplementarumo teorines
prieigas. Taigi moksliné problema formuluojama keliant klausimus: kas yra
verslo modeliy komplementarumas?; kokie pozymiai ir atpazjstamumo bruozai jam
budingi?; kokie veiksniai lemia verslo modeliy komplementaruma atvykstamajame
turizme?

Mokslinio tyrimo objektas — verslo modeliy komplementarumas ir jj
lemiantys veiksniai

Tyrimo tikslas — nustatyti verslo modeliy komplementaruma ir jj lemiancius



veiksnius atvykstamajame turizme.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti verslo modeliy komplementarumo konstrukty, susisteminant
verslo modeliy, tarporganizaciniy rysiy ir komplementarumo konceptualias jzvalgas.

2. Teoriskai pagristi verslo modeliy komplementarumo pozymius, bruoZzus,
bei lemiancius veiksnius atvykstamajame turizme, parengiant konceptualy modelj.

3. Pagrjsti verslo modeliy komplementarumo ir jj lemiancéiy veiksniy
atvykstamajame turizme tyrimo metodologija.

4. Empiriskai nustatyti ir jvertinti verslo modeliy komplementarumo
pozymius, bruozus ir lemiancius veiksnius Klaipédos miesto atvykstamajame
turizme.

Darbo loginé struktiira ir tyrimo metodologija. Disertacijqg sudaro trys
skyriai.

Pirmoje disertacijos dalyje pateikiama teoriSkai pagrista verslo modelio
samprata, struktiira ir tipologija, komplementarumo samprata, verslo modeliy
komplementarumo apibréztis, teoriniai poZzymiai, atpazjstamumo bruozai bei
veiksniai atvykstamajame turizme. Taip pat pateikiama atvykstamojo turizmo
struktiros analize, laikantis verslo modelio paveikslo pagrindo, i$skirti
egzistuojantys strateginiai pasirinkimai. Pagrindinis Sios darbo dalies rezultatas —
sukonstruotas konceptualusis jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj
lemianciy veiksniy atvykstamajame turizme modelis.

Antroje  disertacijos  dalyje, remiantis pirmame skyriuje parengtu
konceptualiuoju jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy
atvykstamajame turizme modeliu, pagrindziama empirinio tyrimo metodologija,
akcentuojant kokybiniy tyrimy strategijos prieiga.

Trecioje disertacijos dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai,
atskleidziant komplementarumo pozymius (pobiidj, intensyvumg, kryptinguma),
atpazjstamumo bruozus ir lemiancius veiksnius atvykstamajame turizme. Gauti
kokybinio tyrimo rezultatai leido papildyti ir i§ dalies patikrinti disertacijoje iSkeltas
teorines prielaidas, suformuluoti disertacijos tyrimo iSvadas, numatyti tolimesnes
tyrimy kryptis.

Tyrimo metodologija. Tyrimas grindziamas kokybinio tyrimo metodologine
prieiga. Kokybiniu tyrimu buvo siekiama ne verifikuoti jau suformuluotus teorinius
teiginius apie verslo modeliy komplementaruma ir jj lemiancius veiksnius, tai yra
patikrinti jy teisingumg, o atlikti moksling Zvalgybg — apraSyti, iSanalizuoti
pasirinkta pazinimo objekta, tai yra gauti daugiau duomeny apie mazai tirtg reiskinj
ir $iy duomeny pagrindu kurti hipotetinj, tolesniam tikrinimui skirtg objekto modelj.
Vadovaujantis sisteminiu pozitiriu buvo siekiama atskleisti tyrimo objektg ir ji
apibudinancius pozymius, bruozus, veiksnius bei gilintis j juos. Kadangi kokybinio
tyrimo metodologiné prieiga atvirai pabrézia objekto priklausomybe nuo aplinkos ir
nuo konteksto, todél Siuo tyrimu buvo siekiama atskleisti objekto ypatumus
natiiralioje aplinkoje (Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo verslo aplinkoje), o
gautus rezultatus sieti su tam tikromis realiomis ir konkreciomis atvykstamojo
turizmo verslo salygomis ir kontekstais. Taigi disertacijos autoriaus poziliriu,
siekiant iSsikelto tikslo, tikslingiausia buvo laikytis fenomenologinio atvejo studijos

10



strategijos (fenomenu yra laikomas verslo modeliy komplementarumas), taikant
individualy, kryptinga, i§ dalies struktiiruota eksperty interviu metoda. Kelioniy
organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumas laikomas kaip
vidiné (angl. intrinsic) tiriamoji (angl. interpretative) vieno atvejo studija (angl.
single case study) su keliais analizés vienetais (angl. unit of analysis) viename ir
tame pacCiame kontekste, tikslingai parinktais i§ atvykstamojo turizmo verslo
sektoriaus vienety verslo modeliy generalinés aibés. Atvejo studijos analizés
vienetais yra laikomi kelioniy organizatorius ir jo partneriai (viesbutis, restoranas,
vez¢jas, gidas), veikiantys Klaipédos mieste, o tiriamieji — jy vadovai. Disertacijoje
taikytas tikslinés imties sudarymo biidas — miSrioji tiksliné atranka. Duotuoju atveju
buvo derinti keli tyrimo imties nustatymo budai: kritiniy atvejy atranka ir kriterine
atranka. Tiriamieji (ekspertai) buvo atrinkti pagal du kriterijus: dokumentinj ir
eksperto saves jvertinima.

Pazymétina, kad disertacijoje buvo atlikti du atvejo studijos tyrimo etapai.
Atliekant pirmgji tyrimo etapg 1§ dalies struktiiruotu eksperty interviu buvo
iSanalizuoti jmoniy verslo modeliai (struktlira, tipas, orientacija) ir nustatyti
egzistuojantys strateginiai pasirinkimai juose. Interviu klausimynas buvo parengtas
vadovaujantis Osterwalder ir Pigneur (2009) isskirta verslo modelio strukttra ir jos
logine seka, o gauti tyrimo rezultatai patalpinami j verslo modelio vaizdavimo
instrumenta — paveiksla. Siame tyrimo etape buvo naudojamas ir kitas duomeny
rinkimo metodas — tiriamy jmoniy dokumenty rinkimas ir jy teksto analizé.
Dokumenty teksto analizés metodu gauti duomenys pravert¢ interviu metu
bendraujant su tiriamaisiais. Atliekant atvejo studijos antrgjj tyrimo etapg buvo
apklausiami ty paciy jmoniy vadovai (ekspertai), tik naudojant kita i$ dalies
struktiruoto interviu klausimyna, kuris sukurtas pagal teorinéje disertacijos dalyje
parengta konceptualyji jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy
veiksniy atvykstamajame turizme modelj ir véliau pakoreguotas (patikslintas) pagal
pirmame tyrimo etape gautus duomenis. Siame etape buvo nustatytas tirty jmoniy
verslo modeliy komplementarumas ir jo poZymiai (pobidis, intensyvumas,
kryptingumas) tam tikruose analizés vienetuose, atpazjstamumo bruozai ir lemiantys
veiksniai Klaipédos miesto atvykstamajame turizme, taikant kryZming atvejo tyrimo
analize (angl. cross-case analysis). Taigi abiejy tyrimo etapy duomenys buvo gauti,
naudojant is dalies struktitruoto interviu instrumentq ir dokumenty analizés metodq.
Abiejy tyrimo etapy klausimynai buvo parengti vadovaujantis pateiktomis Bryman
(2016) rekomendacijomis: klausimai buvo aisklis ir suprantami tiriamajam;
pasizyme¢jo tirlamuoju pobudZziu; siejosi su teorijoje iSgrynintais teiginiais bei
palaiké loginj ry$j vienas su kitu; klausimai buvo nei per platis, nei per siauri. Taip
pat, atsizvelgus | Kvale (1996) sitilomas rekomendacijas dél skirtingy tipy klausimy
pateikimo, klausimai buvo: jvadinio, vedamojo, atidumo, specializuoto, tiesioginio,
netiesioginio, struktiirizuojantys ir interpretacinio pobtidzio.

Gautuosius duomenis galima biity apibiidinti turtingais, nes skirtingi tyrime
dalyvave tiriamieji (ekspertai) apie tg patj dalyka i$saké jvairius pozitrius, nuostatas,
patirtis ar likes¢ius. Gauti tyrimo duomenys buvo analizuojami ir lyginami, laikantis
kvazistacinio ir modelinio poziiriy. Kaip jau buvo minéta, tyrime buvo naudojama
fenomenologinio atvejo tyrimo strategija, kuriai yra budinga kokybiné turinio
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analize ir kuri pasizymi kitais atvejo tyrimo duomeny analizés ypatumais (kryzminé
atvejo tyrimo analiz¢), leidzianCiais tirlamo objekto pobudj, kryptinguma,
intensyvuma, atpazjstamuma ir salygas. Tyrimo duomenys buvo pateikiami
vadovaujantis linijiniu-analitiniu biidu: analizuojami ir pateikiami, strukttiruojant ir
pateikiant juos lentelése ir aprasant tekste, t.y. naudojant struktiiring ir interpretacing
duomeny analizés riisis abiejuose tyrimo etapuose.

Norint pagristi ir uztikrinti vidinj validumgq: tyrime dalyvavo pats tyréjas;
naudotos mechaninés duomeny jraS§ymo ir saugojimo priemongs; atliekant gauty
duomeny analiz¢ dalyvavo ir kiti tyréjai (disertacijos vadovas); vykdyta dalyviy
kontrolé¢ (surinkty fakty tikslumo tikrinimas); tyrimo ataskaita buvo pateikta
tiriamiesiems (ekspertams).

Norint pagristi ir uztikrinti iSorinj validumg, pateiktas kiek jmanoma
detalesnis tyrimo ir jo ataskaitos apraSymas (transkribtacijos ir abstrahavimai visy
13-os interviu). Atsizvelgiant j atliekamo tyrimo atvejj, galima iSskirti taikytg tyrimo
etikos principo grupg — etika tiriamyjy poziiiriu, kuri buvo uztikrinta, remiantis
laisvanoriskumo, informatyvumo, lygiavertiSkumo, anonimiSskumo ir konfidencia-
lumo principais.

Disertacinio tyrimo apribojimai:

1. Tyrimui atlikti pasirinktos jmonés ir asmenys, priklausantys Klaipédos
miesto atvykstamojo turizmo verslo sektoriui, darant prielaida, kad dalyvavimas
Siame versle lemia gilesnj komplementarumo suvokimg. Viena vertus, tai leido
identifikuoti komplementaruma tarp pasirinkty organizacijy verslo modeliy, taciau,
kita vertus, neleido atsakyti j klausima, ar tam tikras verslo sektorius ir institucinis
aspektas turi jtakos tyrimo rezultatams.

2. Disertacijoje buvo apsiribota tik jmoniy lygmens verslo modeliy ar jy
elementy komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy vertinimu; komplementarumas
nebuvo vertinamas produkto, veiklos vieneto ir industriniame lygmenyse.

3. Disertacijoje buvo analizuojamas tik vertikalusis komplementarumas mikro
lygmenyje, atsiribojant nuo jmonés viduje egzistuojancio veiklos vienety
komplementarumo pasireiskimo.

4. Disertacijoje buvo laikomasi nuostatos, kad jmonés, suformavusios
veikiancCias partnerystes, pasizymi tam tikru (baziniu) verslo modeliy komplementa-
rumu. Disertacijoje neatmetama prielaida, kad sékmingos jmoniy partneryséiy
priezastys sietinos ne tik su suderinamais verslo modeliais, bet ir su kitomis
aplinkybémis.

5. Kokybinis tyrimas buvo atliktas naudojant vienetinio atvejo studijg.
Kokybinio tyrimo duomeny rinkimg ir analiz¢ atliko vienas tyréjas, o tai nulémé tam
tikrg duomeny turinio ir interpretavimo vienpusiSskumg. Gautieji empirinio tyrimo
duomenys buvo taikomi tik atvykstamojo turizmo Klaipédos mieste tiriamam
atvejui.

Mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas. Atlikto disertacinio tyrimo
naujumas ir teorinis reikSmingumas atsiskleidzia tokiais aspektais:

1. Suformuluota jmoniy verslo modeliy komplementarumo, kaip sudétingo ir
kompleksisko darinio, reikalaujancio sisteminio ir holistinio poziiirio, samprata.

2. Teoriskai pagristas verslo modeliy komplementarumo svarbumas, jvertinus
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jmoniy verslo modeliy bendradarbiavimo biitinumg ir naudinguma, kuriant verte.

3. I8skirti esminiai jmoniy verslo modeliy komplementarumo poZymiai ir
atpazjstamumo bruozai, jy vertinimo kriterijai ir veiksniai, lemiantys verslo modeliy
komplementaruma atvykstamajame turizme. Tik atsizvelgus i jy derinius bei nuolat
stebint jy sgveikas, galima uZztikrinti s¢kmingg jmoniy bendradarbiavima.

4. Sudarytas ir empiriSkai patikrintas konceptualusis jmoniy verslo modeliy
komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy modelis atvykstamajame turizme,
jungiantis verslo modeliy elementy sgveikg tam tikrame strateginiy pasirinkimy
kontekste.

5.Parengta ir pagrista originali jmoniy verslo modeliy komplementarumo
tyrimo  metodologija, leidzianti  sistemiSkai jvertinti verslo  modeliy
komplementarumo pozymius, atpazistamumo bruozus ir veiksnius atvykstamajame
turizme.

Praktinis disertacijos reikSmingumas. Disertacijos tyrimo rezultatai gali buti
panaudojami keliose praktinés veiklos srityse:

1. Suformuotas konceptualusis modelis leidzia veiklos praktikams geriau
suvokti jmoniy verslo modeliy komplementarumo sistemiskuma, esminiy jo
pozymiy, atpazjstamumo bruozy ir veiksniy derme ir svarba.

2. Gauti tyrimo rezultatai suteikia gilesniy jzvalgy ir leidzia sustiprinti
vadybinj poveikj galimy ir esamy partnerysciy kiirimui bei plétojimui.

3. Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianc¢iy veiksniy atvykstamajame
turizme tyrimo metodologija yra nesudétingai adaptuojama ir kitose verslo
sistemose veikian¢iy jmoniy verslo modeliy komplementarumo nustatymui.

4. Parengtas tyrimo instrumentas yra pakankamai universalus ir gali biti
laikomas tarporganizaciniy santykiy diagnostikos jrankiu, kurj galima panaudoti
jmoniy verslo modeliy komplementarumo nustatymui ir vertinimui jvairiose verslo
sistemose.

Darbo struktiara ir apimtis. Disertacija sudaro darbe pateikty lenteliy ir
paveiksly sgrasai, savoky Zodynas, jvadas, 3 disertacijos dalys, i§vados, naudotos
literatiiros sarasas, moksliniy publikacijy disertacijos tema sarasas ir priedai. Darbo
apimtis su priedais — 162 puslapiai. Tekste pateikta 33 paveikslai, 46 lentelés, 235
literatiiros Saltiniai, 6 priedai.
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1. VERSLO MODELIY KOMPLEMENTARUMAS ATVYKSTAMAJAME
TURIZME: TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Verslo modelio koncepcija: teorinis pagrindimas
1.1.1. Verslo modelio samprata ir struktiira

Verslo modelio savoka, jos kilmé ir plétoté. Pries pradedant diskusijg apie
verslo modeliy komplementaruma, pirmiausia bitina atsakyti j klausimus: kas yra
verslo modelis ir kokie pagrindiniai elementai sudaro jo struktiira?, kokie egzistuoja
verslo modelio tipai ir orientacijos?, kaip galima klasifikuoti verslo modelius pagal
verslo sistemos lygmenis ir bendradarbiavimg juose? bei kaip suprantamas verslo
modelis jmoniy veiklos lygmenyje?. Atsakymai j Siuos klausimus leis tikslingiau
pasirinkti ir apibudinti tiriamajj atvejj ir jo analizés vienetus, parengti tyrimo
instrumentus bei interpretuoti tyrimo rezultatus empirinéje disertacijos dalyje.

Savoka ,,verslo modelis“ (angl. business model) pirmg kartag buvo paminéta
1957 metais informaciniy technologijy mokslininky Bellman ir kt. (1957), Jones
(1965), McGuire (1965) mokslo darbuose, analizuojant verslo procesy modeliavimo
(angl. business process models) aspektus. Vadybos moksle §i sgvoka pradéta placiau
vartoti tik nuo 1975 mety, analizuojant informaciniy technologijy ir interneto
panaudojima verslo plétrai (Konczal, 1975; Normann, 1977; Afuah ir Tucci, 2000;
Afuah, 2003; Osterwalder, 2004). Per pastaruosius penkiolika mety verslo modelio
sgvoka vadybos mokslo darbuose dazniausiai aiSkinama kaip: bendradarbiavimas
tarp tiekéjy, klienty ir partneriy (Zott ir Amit, 2003); verslo logika (Chesbrough ir
Rosenbloom, 2002, 2007; Magretta, 2002); naujos vertés pasitilymo kiirimas (Linder
ir Cantrell, 2000; Johnso ir kt., 2008; Verstraete ir Estele, 2011); antreprenerystés
plétojimo priemoné, kuriant inovacijas (George ir Bock, 2011) ir kt. Mokslininkai
Lai, Weill ir Malone (2006), Zott ir Amit (2009), Casadesus-Masanell ir Ricart
(2010), Baden-Fuller ir Morgan (2010), Zott, Amit ir Massa (2011) pazymi, kad
kiekviena verslo jmoné veikia pagal tam tikrg, tik jai biidingg verslo modelj, kurio
esme yra padéti uztikrinti maksimalig finansing naudg minimaliomis iSlaidomis.

Norint i§samiau aptarti verslo modelio savokos plétros etapus ir poziiiriy i
verslo modelius jvairovés konteksta, pasinaudota mokslininky Wirtz ir kt. (2015)
atlikta detalesne chronologine verslo modelio sgvokos plétojimo analize nuo 1975
mety, kai $i sgvoka pradéta vartoti vadybos moksluose (1.1.1 pav.). Taigi, remiantis
1.1.1 paveiksle nurodyty mokslininky darby analize, galima isskirti Sias verslo
modelio sqvokos plétros krypciy grupes, kuriy laikantis analizuojama ir plétojama
verslo modelio samprata: informaciniy technologijy plétojimo teorijos kryptis (angl.
technology-oriented) (Konczal, 1975; Timmers, 1998; Wirtz ir kt., 2000; Afuah,
Tucci, 2003; Johnson ir kt., 2008), organizacijos plétojimo teorijos kryptis (angl.
organisation theory-oriented) (Treacy ir Wiersema, 1996; Tikkanen ir kt., 2005;
Osterwalder ir Pigneur, 2010) ir strateginio valdymo teorijos kryptis (angl. strategy-
oriented) (Hamel, 2000; Magretta, 2002; Chesbrough, 2006; Johnson ir kt., 2008;
Teece, 2010).

Mokslininkai Wirtz ir kt. (2015) taip pat iSskiria Siuos verslo modelio
konceptualizavimo etapus minétose kryptyse: ankstyvasis etapas (angl.eraly phase);
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formavimosi (jsitvirtinimo) etapas (angl. phormation phase of first overall
concpets), diferencijavimo etapas (angl. differantiation phase).

Infor.r.n aciiu Organizacijos Strateginio valdymo plétojimo
/\ technologijy plétojimo létojimo kryptis kryptis
kryptis pletoj MY yp
2013 | « Huarng o Desyllas,Sako
o Keen,Williams
2011 | « Gambardella,McGahan « Baden-Fuller, « Casadesus-Masanell,
« Sosna,Trevinyo- Morgan Ricart
Rodriguez,Velamuri o Smith/Binns/Tushman
o  Wirtz,Schilke,Ullrich
2010 | « Zott/Amit « Casadesus-Masanell,
Ricart
o Teece 12}
2009 | « Andersson,Johannesson, o Osterwalder, « Kind,Nissen,Sergard E_‘
Zdravkovic Pigneur 3
« Bjorkdahl e
2008 | « Eriksson it kt. e Al-Debei ir kt. o Johnson ir kt. =]
« Hurt « McPhillips,Merlo =
« Richardson :g
o Zott,Amit g
2007 o Zott/Amit g
2006 | » Haaker irkt. o Chesbrough 5.2
« Kallio ir kt. « Debelak (=]
« Rappa e Lai,Weill
2005 | »+ Rajala,Westerlund o Keen/Qureshi o Schafer
o Tikkanen ir kt. o Moris
o Schweizer
2004 | » Pateli,Gigalis o Afuah
2003 | ¢ Afuah,Tucci «  Winter
« Hedman,Kalling o Mansfield
| e Wirtzlihotzky |\ ]
2002 | » Bienstock ir kt. o Betz
« Dubosson-Torbay ir kt. o Chesbrough, o
¢ McGann,Lyytinen Rosembloom £
« Osterwalder,Pigneur o Magretta é
2001 | » Amit,Zott o Hamel T
« Applegate E
o Petrovic ir kt. ‘B @
ot
« Rappa 12
2000 | « Amit,Zott « Linder,Cantrell o Hamel 2 S
« Eriksson/Penker o Wirtz g h
o Wirtz o Mahadevan i~
o Afuah,Tucci <
1999 | - Bambury g
1998 | « Timmers é
1997 | « Shaw « Treacy,Wiersema
1975 | + Konczal Ankstyva-
+ Dottore sis etapas
1.1.1 pav. Verslo modelio konceptualizavimo plétotés etapai ir kryptys
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Wirtz ir kt. (2015)
Pirmasis verslo modelio konceptualizavimo etapas, kuris vadinamas

»Ankstyvuoju®, prasidéjo 1975 metais ir tgsési iki 1996 mety. Mokslininky Konczal
(1975) ir Dottore (1977) straipsniai yra laikomi pirmaisiais bandymais pateikti
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verslo modelio koncepta. Jy darbai priskiriami prie informaciniy technologijy (angl.
business informativs) plétojimo teorijos krypties grupés (1.1.2 pav.).

- Informaciniy Verslo modelio samprata

'g o o cé ° . technologiju Verslo modelis — tai tam tikra veiklos sistema, kuri yra
EE 5 2 E s plétojimo modelivojama duomeny ir IT pagalba ir palengvina
z 2 B 2 E 8 teorijos kryptis | socialinés vertés suklirima ir pateikima visuomenéje
j ¢ B = © (Konczal, 1975; Dottore, 1977).

Antrasis

1.1.2 pav. ,,Ankstyvojo* verslo modelio konceptualizavimo etapo apzvalga
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal paveiksle nurodytus autorius

Verslo modelj autoriai apibiidina kaip tam tikra verslo strukttrizavimo jrankj,
padedantj jgyvendinti sudétingas veiklas, diegti technologijas ir valdyti informacija.

., Formavimosi-jsitvirtinimo “

verslo modelio konceptualizavimo

etapas prasidéjo 1997 metais ir tesési mazdaug iki 2002 mety. Siame etape buvo

plétojami trys anksCiau jau paminétos:

informaciniy technologijy plétojimo,

organizacijy vystymo ir strateginio valdymo teorijy kryptys (1.1.3 pav.).

Verslo modelio ,,Formavimosi —

jsitvirtinimo* etapas

teorijos kryptis

Informaciniy Verslo modelio samprata, autorius

technologiju Verslo modelis apibrézia potencialia paslaugy ar produkty nauda
plétojimo jvairiems verslo subjektams, informacijos srautus, apibiidina pacius
teorijos kryptis verslo subjektus (Timmers, 1998).

Organizacijos Verslo modelis — tai valdymo sistemos, organizacinés struktiros,
plétojimo infrastruktiiros ir aplinkos procesy tarpusavio sgveika, kuri leidzia

imonei patenkinti vartotojo poreikius (Treacy, Wiersema, 1997).

Verslo modelis vaizduoja organizacijos veiklos turinj, struktiirg ir
valdymo operacijas, suprojektuotas taip, kad verté bty sukuriama
iSnaudojant verslo galimybes (Amit ir Zott, 2001).

teorijos kryptis

Strateginio Verslo modelis yra supaprastinta bendra forma, parodanti, kaip i turimy
valdymo imongje istekliy yra sukuriamas vertés pasifilymas vartotojui. Padeda
plétojimo atskleisti vertés pasiilymo formavima ir pacios jmonés veiklos

strategijai daranCius jtaka veiksnius. Verslo modeli sudaro keturi
pagrindiniai komponentai: pagrindiné strategija, strateginiai istekliai,
ry$io palaikymas su vartotojais, vertés pasitilymas (Wirtz, 2000, Hamel,
2000, Magretta, 2002).

1.1.3 pav. ,,Formavimosi-jsitvirtinimo* verslo modelio konceptualizavimo etapo apzvalga
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal paveiksle nurodytus autorius

Zymiausi §io etapo mokslininkai yra Timmers (1998), Hamel (2000), Wirtz

(2000), Chesbrough, Rosenbloom (2002), Magretta (2002). Minéti mokslininkai
analizavo elektroninio verslo modelius ir jy tipologija, struktiira, verslo modeliy
inovavimo galimybes. Verslo modelis Siame etape traktuojamas kaip organizacijos
veiklos turinys, sukuriantis vertés pasitilyma vartotojui ir padedantis organizacijai
uzdirbti pajamas.

Treciasis ,,Diferenciacijos” verslo modelio konceptualizavimo etapas
prasidéjo 2003 metais ir tesiasi iki $iy dieny. Siame etape ir toliau plétojama verslo
modelio sgvoka trejomis antrame etape jsitvirtinusiomis kryptimis (organizacijy
vystymo, strateginio valdymo ir informaciniy technologijy plétojimo) (1.1.4 pav.).
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Informaciniy Verslo modelio samprata, autorius

technologiju Verslo modelis — tai kompleksas vadybos fenomeny ir dinaminiy
é plétojimo veiksmy verslo sistemoje, kurie i§ prigimties yra sisteminio pobiidZio ir
8 teorijos vyksta technologijy pagalba (Zott ir kt., 2011; Afuah ir Tucci, 2003).
2 kryptis Verslo modelis — tai verslo darymo metodas, kurio pagalba jmonés
£ generuoja pajamas. Jis atskleidzia jmonés vieta kuriamos vertés
E grandingje, elektroninio verslo aplinkoje (Rappa, 2010).
= Organizacijos | Verslo modelis yra konceptuali priemoneé, apimanti elementy ir jy rysiy
g plétojimo rinkinj ir leidzianti iSreik$ti konkrecios jmonés verslo logika. Tai jmonés
§ teorijos teikiamos vertés vienam ar keliems klienty segmentams apraSymas,
£ kryptis imoneés struktiiros ir jos partneriy tinklas: kiirimui, rinkodarai ir Sios
= vertés bei santykiy kapitalo pateikimas, siekiant pelno ir tvaraus jplauky
2 srauto (Osterwalder ir kt., 2005).
:g Verslo modelis apibréziamas kaip struktira, turinys, jmonés vidiniy ir jos
5 mainy partneriy sandoriy valdymas (Zott ir Amit, 2007).
§ Verslo modelis — tai tam tikra tarpusavyje susijusiy elementy grandineé,
& kurios komplementarumo pagalba yra sukuriama nauja verté rinkai
_ (Verstraete ir Estele, 2011).
2 Strateginio Verslas 1§ esmés yra susijes su vertés kiirimu ir pelno gavimu i§ $ios
g valdymo vertés, o modelis yra tiesiog tikrovés atspindys. Autoriai verslo modelj
g plétojimo apibrézia 'kaip- jmonés. pagrindiné§ logikos i‘r strategil}iq.pasirinkimq
° teorijos vertés kiirimui ir fiksavimui vertés tinkle, jrankiu (Shafer ir kiti, 2005).
:E) kryptis Verslo modelis suvokiamas kaip ilgalaikio jmonés islikimo garantas,
> antreprenerystés ugdymo prielaida ir tuo paciu pasekme. Verslo modeliai

sukuria galimybes atsirasti naujoms verslo formoms, identifikuoja rinkos
trikumus (George ir Bock, 2011).

1.1.4 pav. ,Diferenciacijos® verslo modelio konceptualizavimo etapo apzvalga
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal paveiksle nurodytus autorius

Zymiausi $io etapo mokslininkai yra Afuah ir Tucci (2003), Chesbrough
(2007), Zott ir Amit (2007), Osterwalder, Pigneur (2010) ir kiti. Sie mokslininkai
didziausiag démesj skiria verslo modeliy konstrukto, verslo modelio inovacijos ir
verslo modeliy tarpusavio bendradarbiavimo tyrimams.

Tolimesnés verslo modelio konceptualizavimo etapo mokslinés literatiiros
studijos leidzia teigti, kad verslo modelio samprata formuojama i§ daugybés verslo ir
vadybos discipliny, taciau i$skirtinés pozicijos ji minétuose moksluose kol kas dar
neuzima. Kai kuriy mokslininky teigimu, esami verslo modeliy apibrézimai yra
tokie platiis, kad apima beveik kiekvieng verslo aspektq, pradedant jmonéje
vykstanciais procesais ir baigiant bendrgja jos strategija, ir yra orientuoti j keturis
lygmenis: produkto, verslo veiklos, jmonés ir industrijos (Morris ir kt., 2005;
Perkmann, Spicer, 2010) (1.1.5. pav.).

Mokslininkai aktyviai diskutuoja, analizuodami sgvokas: verslo modelis;
verslo planavimas, organizavimas, dinaminiai gebéjimai, strategija, ir savo
diskusijose pazymi, kad verslo modelis gali biiti apibiidinamas kaip maziau formalus
ir labiau abstraktus procesas nei jmonés verslo planavimo ir organizavimo procesas,
taCiau yra ne kg maziau svarbus (Gordijn, Akkermans ir kt., 2000, 2001).
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T, = Informaciniy technologijy plétojimo kryptis (naujoji ekonomika: 2000 — ...)
O = Organizacijos plétojimo kryptis
S = Strateginio valdymo plétojimo kryptis

1.1.5 pav. Verslo modelio plétotes konvergencija
Saltinis: Wirtz ir kt. (2015)

Verslo modelio samprata apima daugel] strategijos sampratai budingy
elementy (Hamel, 2000) ir jg atspindi (Casadesus-Masanell ir Ricart, 2010; Dahan ir
kt., 2010) bei gali biiti naudojama strateginiams pasirinkimams analizuoti (Shafer ir
kt., 2005). Anot Casadesus-Masanell ir Ricart (2010) ir Wirtz ir kt. (2015), verslo
modelis yra tai, kas sujungia strategija ir dinaminius gebéjimus trumpalaikéje
perspektyvoje. ISsamiau verslo modelio sgvoka ir jos iSskirtinumai atskleidziami,
analizuojant verslo modelio struktiirg ir jg sudarancius elementus.

Verslo modelio struktiira. Verslo modelio sampratos aiskinimg papildo jo
struktiiros sudedamyjy daliy — elementy analizé. Disertacijoje bus laikomasi
poziurio, jog verslo modelio struktirg sudaro elementai, nors mokslininkai
skirtingai jvardija verslo modelio sudedamasias dalis: verslo modelio blokai
(Osterwalder ir Pigneur, 2010), verslo modelio komponentai (Pateli ir Giaglis,
2004), verslo modelio klausimai (Morris ir kt., 2005) ar net funkcijos (Chesbrough ir
Rosenbloom, 2002). Kartais verslo modelio elementai yra pateikiami kaip verslo
modelio sampratos dalis, o kartais kaip tiesiog sgrasas elementy ar net ontologija
(Gordijn, Osterwalder ir Pigneur, 2005). Taciau, bet kuriuo atveju, verslo modelio
struktiiros isskyrimas padeda issiaiskinti ir parodyti modelio elementy tarpusavio
priklausomybe bei sqveikq, kuriant naujg verte suinteresuotoms puséms.

Amit ir Zott (2001) pastebi, kad antreprenerystés ar strateginio valdymo teorija
negali iki galo paaiskinti vertés kiirimo galimybiy verslo modelio pagalba, todél
sitilo verslo modelio strukttirg analizuoti kompleksiskai, i§skiriant Siuos elementus:
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vertés pasiilymo grandine, inovacijos, sandoriai, iStekliai ir strateginiai partneriai.
Minéti mokslininkai verslo modelj yra linke apibrézti kaip verslo galimybiy
iSnaudojimg, sudarant verslo sandorj. Sandorio turinj paprastai sudaro prekés,
paslaugos ir istekliai, kurie suprantami kaip mainy pagrindinés salygos ir tuo paciu
objektas. Vélesnés verslo modelio studijos ir tyrimai sitlo alternatyvy pozitrj i
verslo modeliy struktiiros elementus. Magretta (2002), Johnson ir kt. (2008) bei
Teece (2010) sitlo zituréti j verslo modelj kaip j kompleksinj vertés pasitilyma,
pajamy kaupimo ir paskirstymo mechanizmg. Tuo paciu minéti autoriai pripaZjsta,
kad verslo modelis gali buti vertinamas kaip Sablonas ar veiklos istorija
paaiskinimui, kaip jmonés veiké ir suderino savo verslo elementus, norédamos
sukurti nauja kompleksinj vertés pasitlyma rinkai. Taciau daugelis minéty
mokslininky sutaria, kad verslo elementy veiklos interesy derinimas, islaikant
nepriklausomybe, yra vienas i§ pagrindiniy verslo modelio dizaino kiirimo ir
jgyvendinimo elementy, kuriant vertés pasitilyma.

Zemiau pateiktoje lenteléje iSskirtos kity autoriy mokslingje literatiiroje
teoriniu ir praktiniu aspektu analizuojami verslo modeliai ir jy struktira

(1.1.1 lentelg).

1.1.1 lentelé. Verslo modelio strukturos elementai

(2001); Lee ir kt. (2006)

Autoriai Verslo modelio struktiiros elementai
Kim ir  Mauborgne | Vertés pasitlymo kiirimo tinklas: vertés pasitlymas, istekliai, vartotojai,
(2000); Hoque (2002); | konkurentai, pajamos, iSlaidos.
Gordijn ir Akkermans | Esminiai iStekliai, vertés pasililymas vartotojui, pajamy formule,

esminiai procesai.

Amit ir Zott (2001);
Hedman ir Kalling

Istekliai, gebéjimai, informacijos srautai, produkto realizavimo kanalai,
sandoriai, jy valdymas, pajamos/kainodara, i§laidos, pelnas ir ekonominé

Magreta (2002); Morris ir
kt. (2005)

(2003); Shafer ir kt. | logika.

(2005)

Chesbrough ir | Vertés pasiiilymas, verslo pasitilymai ir galimybés, tiksliné rinka,
Rosenbloom (2002); | pajamos, iSlaidy struktiira, pelnas, konkurentai.

Strategija, prekés zenklo kiirimas, misija, kultira, jmonés identitetas ir
reputacija.

Dubosson-Torbay ir kt.
(2002)

Keturi pagrindiniai elementai su subkomponentais: produkto inovacija
(vertés pasialymas, tiksliné rinka, galimybés), rySiai su vartotojais
(klienty aptarnavimas ir prekés zenklo stiprinimas), infrastruktiiros
valdymas (istekliai, veiklos, partnerysté), finansiniai aspektai (pajamos,
i§laidos, pelnas).

Bouwman ir kt. (2005);

Paslaugos domenas, technologijy domenas, finansy domenas,

Johnson (2010) organizavimo domenas.
Vertés pasitilymas, pajamy modelis, rinkos galimybés, konkurencinis
Laudon ir Traver (2008) pranaSumas, marketingo strategija, organizacijos vystymas, vadybos

komanda.

Olofsson ir Farr (20006);

Vartotojy segmentas, vertés pasiiilymai, paskirstymo kanalai, santykiai

Osterwalder ir Pigneur | su vartotojais, pajamy srautai; esminés veiklos, esminés partnerystés,
(2009, 2010) kasty struktiira, pagrindiniai iStekliai.

Johnson ir kt. (2008), | Vertés pasitilymas vartotojui, pelno formulé, pagrindiniai iStekliai,
Johnson (2010) pagrindiniai procesai.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal lenteléje nurodytus autorius

Apzvelgus lenteléje pateiktus verslo modelio struktiiros elementus, galima
pastebéti, jog vienas labiausiai analizuojamy elementy yra vertés pasiilymo kiirimas

19




(Gordijn ir Akkermans, 2001; Amit ir Zott, 2001; Chesbrough ir Rosenbloom, 2002;
Kim ir Mauborgne, 2000; Magretta, 2002; Morris ir kt., 2005; Lee ir kt., 2006;
Laudon ir Traver, 2008; Osterwalder ir Pigneur, 2009; Johnson, 2010). Vertés
pasiilymo kiirimg galima apibiidinti kaip visumg jmonés prekiy, paslaugy ir
procesy, skirty vartotojy poreikiams tenkinti (Osterwalder, 2004). Pasak Dubosson-
Torbay ir kt. (2002), vertés pasitilymas yra tai, kg jmoné sitilo tiksliniam vartotojy
segmentui. Chesbrough ir Rosenbloom (2002) verte, kuri sukuriama vartotojams,
sitilo gristi ir analizuoti technologijy kontekste, o Morris ir kt. (2005) bei Olofsson ir
Farr (20006) teigia, kad vertés pasiiilymo kiirime, be prekiy sukiirimo ir paslaugy
suteikimo, svarbus vaidmuo tenka ir jy priecinamumo vartotojui didinimui.

Nemaziau svarbus bei daznai pasikartojantis verslo modelio struktiiros
elementas yra vertés pasiilymo grandiné ir jos kirimas (Kim ir Mauborgne, 2000;
Chesbrough ir Rosenbloom, 2002; Hoque, 2002; Hedman ir Kalling, 2003). Imoné
turi nuspresti, kokia veikla bus organizuojama jos viduje ir uz jos riby, kuriant vertés
pasitlymg vartotojui (Kim ir Mauborgne, 2000). Diskutuojant apie vertés kiirimo
granding, neapsieinama ir be diskusijos apie patiriamas sgnaudas (Kim ir
Mauborgne, 2000; Magretta, 2002; Chesbrough ir Rosenbloom, 2002; Dubosson-
Torbay ir kt., 2009; Morris ir kt., 2005), nes daznai sagnaudy mazinimas gali buti
pasiektas, kai viena jmoné perkelia tam tikra veikla i kitag jmong, nes pastarojoje Si
veikla valdoma daug efektyviau.

Akivaizdu, kad partnerysté, kaip verslo modelio struktiiros elementas, yra
kitas svarbus vertés grandinés kiirimo elementas. Partnerysté verslo modelyje yra
tam tikra bendradarbiavimo forma, kuri dazniausiai egzistuoja tarp jmoniy, kurios
yra technologiskai pazangios ir jmoniy, siekianciy ,,win-win‘“ rezultaty (Wucherer,
2006). Tokios partnerystés déka atsiranda jvairios verslo organizacijy veiklos
formos: bendros jmonés, konsorciumai, strateginiai aljansai, prekybos asociacijos,
klasteriai ir pan. Partnerysté pasiteisina, jeigu atsiranda galimybé jmonei partnerei
naudotis esminiais kitos jmonés iStekliais, ir ty iStekliy naudojimosi déka
pagerinamas vertés pasiiilymas vartotojui (Barringer ir Harrison, 2000). Paprastai
naujos jmonés kiirimosi pradzioje iStekliy ir patirties trilkumas privercia jmong
ieskoti partnerystés su kita, jau veikian¢ia jmone, kad pastaroji padéty jgyvendinti
tam tikras veiklas, kurios finansiSkai nenaudingos ar nejmanomos naujai
besikurianc¢iai jmonei. Tokiu biidu naujai besikurianti jmoné sutaupo laika ir
finansinius kastus bei gali susikoncentruoti j veikla, kuri sukuria jai konkurencinj
pranasumg rinkoje. Taciau egzistuoja rizika naujai jmonei tapti pernelyg
priklausomai nuo jmonés partnerés, jei ta priklausomybé tampa pagrindiniu jos
verslo modelio elementu (Barringer ir Ireland, 2006).

Kitas daznai iSskiriamas verslo modelio struktiiros elementas yra vartotojas
bei tiksline rinka (Kim ir Mauborgne, 2000; Chesbrough ir Rosenbloom, 2002;
Dubosson-Torbay, 2002; Hoque, 2002; Magretta, 2002; Morris ir kt., 2005).
Nustatyti, kas yra jmonés paslaugy ar prekiy vartotojas, gali biiti sudétinga. Tai
susij¢ su jmonés produkty asortimento ir jo techniniy savybiy vertinimu, rinkos
tyrimy organizavimo galimybémis ir marketingo komplekso formavimo ypatybiy
analize. Taciau bet kuriuo atveju, galima teigti, kad nesugebéjimas pakankamai
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apibrézti tiksling rinkg ir identifikuoti vartotojg yra pagrindinis veiksnys, susijes su
galimos rizikos atsiradimu Siame elemente (Morris ir kt., 2005).

Daznai minimas verslo modelio struktiiros elementas yra jmonés galimybés ir
kompetencijos (Kim ir Mauborgne, 2000; Zott ir Amit, 2001, 2007, 2011;
Dubosson-Torbay ir kt., 2002; Hedman ir Kalling, 2003; Morris ir kt. 2005).
Geriausiai jj galima apibidinti kaip gebé&jimg pakartotinai atlikti veiksmus verslo
modelyje, kuriant vertés pasiiilymg vartotojams. Tai apima jmonés vidaus
pajégumus: tiekimo grandinés valdymg, gamybos, tinkly kiirimg, marketingo
veiklas, informacijos valdyma, technologijy ir finansiniy sandoriy valdyma ir t.t.

Tesiant verslo modelio struktiiros elementy analizg, vertéty iSskirti ir elementa
— kastai. Sis elementas apima visas sanaudas (pastovias ir kintamas), patirtas kuriant
vertés pasitilymg vartotojui (Kim ir Mauborgne, 2000; Morris ir kt., 2005), ir yra
vienas i$ finansiniy verslo modelio veikimo aspekty.

Strategija ir procesai/veiklos yra Kkiti tarpusavyje glaudziai susij¢ verslo
modelio struktiiros elementai (Hamel, 2000; Hedman ir Kalling, 2003; Osterwalder
ir Pigneur, 2009). Veiklos ir iStekliai sudaro vertés pasitilymo konfigiiracijos bloka,
kuris apibiidina susitarima dél butiny iStekliy ir veikly, reikalingy, kad funkcionuoty
verslo modelis. Hamel (2000) siiilo pagrindinius jmonés veiklos procesus kartu su
kompetencijomis ir materialiais iStekliais vadinti strateginiais inovacijos iStekliais
verslo modelio struktiiroje.

Kiti nemaziau svarbis ir vis dazniau mokslininky darbuose aptariami verslo
modelio struktiiros elementai yra: pajamy modelis ir kainodara (Hamel, 2000; Kim
ir Mauborgne, 2000; Chesbrough ir Rosenbloom, 2002; Dubosson-Torbay ir kt.,
2002), konkurentai (Chesbrough ir Rosenbloom, 2002; Hoque, 2002; Hedman ir
Kalling, 2003), prekés zenklas, jo kirimas ir valdymas (Dubosson-Torbay ir kt.,
2002; Hoque, 2002; Osterwalder ir Pigneur, 2009), rysiai su klientais ir informacijos
palaikymas (Hamel, 2000; Osterwalder ir Pigneur, 2009).

Siauresniame mokslininky rate aptariami ir tokie verslo modelio strukttiros
elementai: sgsajos su vartotojais, jy saviraiska ir parama jiems (Hamel, 2000),
informacijos srautai, prekiy ir paslaugy realizavimo kanalai, verslo galimybeés,
sandoriai, valdymo struktiros (Amit ir Zott, 2001), finansiniai ir produkto naujoviy
aspektai, infrastruktiiros valdymas (Dubosson-Torbay, 2002), verslumas, ambicijos
(Morris ir kt., 2005), jmoneés identitetas ir reputacija (Hoque, 2002).

PlaCiausiai mokslininky analizuojama ir praktiky veikloje adaptuojama yra
Osterwalder ir Pigneur (2009) verslo modelio struktira — ,,Verslo modelio
paveikslas“ (1.1.6 pav.), kurig sudaro tiek jmonés vidinés aplinkos, tiek ir i§ iSorinés
aplinkos elementai, kurie loginiais rySiais yra siejami, kad biity sukurtas naujas
vertés pasitilymas vartotojui.
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1.1.6 pav. Verslo modelio strukttiros elementai pagal ,,Verslo modelio paveiksla*
Saltinis: Osterwalder ir Pigneur (2009)

Verslo modelio struktiira yra kompleksiné ir paprastai susideda i§ 4 bloky:
infrastrukttiros, produkto, vartotojo ir finansiniy aspekty ir 9 juos sudaranciy
elementy: vertés pasitilymo, vartotojy segmento, paskirstymo kanaly, santykiy su
vartotojais, esminiy partnerysCiy, pajégumy, esminés veiklos, kasty struktiiros ir
pajamy srauty. Platesné verslo modelio struktiiros elementy analizé pagal
Osterwalder ir Pigneur (2009) pateikta 1.1.2 lenteléje.

1.1.2 lentelé. Verslo modelio (VM) struktiiros elementai

VM ™M
struktiiros | struktiiros Elemento apibuidinimas
blokai elementai

Tai produkto pagrindiné nauda, kuri apskritai siiloma vartotojui

& > . jmonés versle. Vertés pasillymas apima: naujuma, veiklos
ERAER Vertés R L o oL
8 = s . rezultatyvuma, individualizacija, ,,padéjima atlikti darba“, dizaina,
S £'% & | pasitlymai - R .. .
~ 8, prekés zenkla/statusa, kaina, i$laidy mazinima, prieinamuma, patoguma
ir kt.
Vartotojy segmentas yra ta Zmoniy grupé. kuriai jmoné kuria ir siiilo
pagrinding  verte. Vartotojy grupés atstovauja  skirtingiems
. segmentams, jeigu: jy poreikiai reikalauja ir pateisina skirtingus vertés
Vartotojy pasiiilymus; yra pasiekiami per skirtingus paskirstymo kanalus;
segmentas ; ?

reikalauja skirtingo pobtidzio santykiy palaikymo; pasizymi skirtingu
pelningumo laipsniu; pasiryZze mokéti uz skirtingus vertés pasitilymo
aspektus.

Tai veiksmai, kuriy déka prekés ir paslaugos pakliiiva j pirkéjo rankas.
Esminés funkcijos: vartotojy supazindinimas su jmonés produktais ir
Paskirstymo | paslaugomis, pagalba vartotojams jvertinant jmoneés sitiloma verte,
kanalai galimybés vartotojams jsigyti konkreCius produktus ir suteikti
paslaugas; vertés pateikimas vartotojams, paramos suteikimas
vartotojams po pirkimo.

Vartotojas

Tai rySiy sukiirimas tarp jmonés ir jos vartotojy. Santykiai su
Santykiai su | vartotojais gali buti nulemti skirtingy tiksly: vartotojo jsigijimo,
vartotojais vartotojo i§laikymo, pardavimo apim¢iy padidinimo.
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Partnerysté yra savanoriskai inicijuotas bendradarbiavimas tarp
dviejy ir daugiau jmoniy, kad bity kuriama verté vartotojui. Tai tiekéjy
2 . ir partneriy tinklai, prisidedantys prie verslo sékmés: strateginiai
Esminés . . .
§ artnervstas aljansai tarp nekonkurenty, bendradarbiavimas tarp konkurenty,
k= p Y bendros jmonés naujy versly vystymui, tiekéjo-pirkéjo santykiai.
> Motyvai kurti partnerystes: optimizavimas ir masto ekonomija, rizikos
7] . o .. . e e ey .. .
K=} ir neapibréztumy sumazinimas, specifiniy iStekliy ir veikly jsigijimas.
~§ Pajégumai: Pajégumai pirmiausia yra gebéjimai ir istekliai, kurie reikalingi
= pagrindiniai | pakartotinam vertés suteikimui klientui. Yra skiriami 4 istekliy tipai
=~ iStekliai, verslo modelyje: fiziniai iStekliai, intelektualiniai istekliai, zmogiskieji
§ gebéjimai iStekliai ir finansiniai iStekliai arba finansinés garantijos.
S ° o . ~ - .. - 7. N N . ev N P
q‘é Esminés Verteés konfigiracija apibiidinama kaip veiklos ir istekliy panaudojimo
= veiklos — organizavimas, kuri biitina siekiant sukurti vartotojams verte, ir
verteés siekiant, kad realiai veikty verslo modelis. Esminés veiklos verslo
konfigiiracija | modelyje: gamyba, problemy sprendimas, platformos/tinklo valdymas.
Visy verslo modelio dalyviy finansinio indélio pavaizdavimas ir
= apibidina visus kastus, kurie patiriami, kad verslo modelis veikty.
Kasty . ~ . o - “
o _ Kasty struktiira sudaro dvi pagrindinés struktiiros: akcentas kaStams
8 struktiira S . e e 1 . : . .
% (siekiama visur sumazinti kastus) ir akcentas vertei (daugiau démesio
& vertei, maziau démesio kastams).
.g Pajamy srautai parodo budus ir veiklas, kuriomis jmoné uzsidirba
= pinigus is kiekvieno vartotojy segmento. Verslo modelis gali apimti
g Paiam keliy tipy pajamy srautus: pajamos i§ vienkartiniy sandoriy ir
K= or ;utaiq pasikartojancios pajamos i§ daugkartiniy mokéjimy. Biuidai generuoti
= pajamy srautus: turto pardavimas, vartojimo mokestis, prenumeratos
mokesciai, nuomos mokesciai, licencijavimas, brokerio mokesciai,
reklama.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Osterwalder ir Pigneur (2009)

Osterwalder ir Pigneur (2009) pateikta verslo modelio struktira ir jos
elementai leidzia aiskiai iSreikSti verslo logika, jmonés veiklos specifika, o patj
verslo modelj apibtdinti kaip verte, kurig jmoné sitilo vienam ar keliems vartotojy
segmentams, verslo dizaino sprendima, partneriy tinklo sukiirimg, rySiy palaikyma ir
pajamy generavimo procesg. Konkretus verslo modelio strukttiros pateikimas leidzia
sumazinti verslo modelio sampratos abstraktumg. Taigi Sioje disertacijoje
pasirinktas Osterwalder ir Pigneur (2009) verslo modelio instrumentas — paveikslas
- iSsiskiria is alternatyviy instrumenty (angl. lean canvas, angl. fluidminds business
model canvas, angl. IBM’s component business modeling, angl. value model, angl.
four-box business model ir kt.) tuo, kad leidZia ne tik sumazinti verslo modelio
sampratos abstraktumgq, bet padeda empirinio tyrimo metu atskleisti tiriamy jmoniy
veiklos logikq, specifikq (ir strateginius pasirinkimus) bei nustatyti struktiriniy
elementy sqveikq skirtinguose verslo modeliuose. Taip pat leidzia struktiiruotai ir
sistemiskai atvaizduoti tyrimo metu gautus duomenis.

1.1.2. Verslo modeliy tipologija

Verslo modeliy tipologijos iSskyrimas disertacijoje padeda konkreciau suvokti
verslo modelio koncepta, aiSkiau orientuotis verslo modeliy specifikoje ir
sistemiskiau juos analizuoti empiringje dalyje. Tyrimo duomenys bus taikomi tik
konkre¢iam verslo modelio tipui.

Aptinkamos verslo modeliy tipologijos yra parengtos atsizvelgiant j verslo
modelio orientacijos (vertés pasiilymo turing) tikslus, lygmenis, pakopas ir
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industrijos specifikq, kuriai ir priklauso verslo modelis. Dazniausiai literatiiroje
pateikiami verslo modeliai yra bendro pobiidZio (angl. generic), reCiau pasitaiko
specifiniai verslo modeliai (angl. specific), skirti skirtingoms tikio Sakoms (verslo
sistemoms) analizuoti (Burinskiené, Daskevic, 2013).

Yunus ir kt. (2010), Michelini ir kt. (2012) bei Aure (2014) pateikia Siuos
verslo modeliy tipus: komercinis verslo modelis (angl.commercial business model),
socialinis verslo modelis (angl. social business model), izoliuotas verslo modelis
(angl. isolated business model), interaktyvus verslo modelis (angl. intreactive
business model) (1.1.3 lentelé). Lenteléje pateikti modeliai klasifikuojami,
atsizvelgiant | jy vertés pasiilymo orientacijos specifikq: vertés pasiillymas
orientuotas j ekonoming vertg, o vertés pasiiilymas orientuotas j socialing verte.
Ekonominés vertés pasitilymai savo ruoztu gali biiti nukreipti | konkretaus segmento
poreikio tenkinimg, jmonés veiklos efektyvumo didinimg arba inovatyvumo
taikyma.

1.1.3 lentelé. Verslo modelio orientacijos tipai

Verslo modelio Verslo modelio orientacijos apibiidinimas

orientacija
Komercinis verslo modelis | Orientuotas j ekonominés vertés pasitilyma ir jo kirimg tam tikram
segmentui.
Socialinis verslo modelis Orientuotas | socialinés vertés pasiilyma tam tikrai rinkai ar
visuomenés daliai.
Izoliuotas verslo modelis Orientuotas j ekonominés vertés pasitlymo kiirimg ir yra suvokiamas

kaip jmonés siekis padidinti veiklos efektyvuma, sumazinant kastus
ir parduodant produktus uz kaina, kurig klientai yra pasirenge mokéti.
Interaktyvus verslo modelis | Orientuotas j ekonominés vertés pasiiilymo kiirimg ir yra suvokiamas
kaip jmonés siekis taikyti inovacijas, dél ko klientai ir sutinka mokéti
uz inovatyvius produktus daugiau.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Yunus ir kt. (2010), Snchez, Ricart (2011),
Michelini ir kt. (2012) bei Aure (2014)

Kindstrom (2010, 2013) teigia, kad yra jmoniy, kurios orientuoja savo verslo
modelius j prekes (prekiy gamybq, pardavimg) ar paslaugas (paslaugy teikimg),
priklausomai nuo to, kuris labiau yra dominuojantis. Kaip teigia Burinskiené,
Daskevi¢ (2013): <...> ,,Dalis jmoniy orientuoja savo verslo modelj j prekes (angl.
product-centric business model), kad jgyty konkurencinj pranaSuma rinkose, kuriose
jos konkuruoja. Yra jmoniy, kurios taiko verslo modelius, orientuotus j paslaugas,
kai tai siejasi su pagrindine paslaugy jmoniy veikla (angl. service-centric business
model arba service-based business model). Tokios jmonés linkusios uzmegzti
glaudesnius santykius su savo klientais, nei tai daro i prekes orientuotos jmonés.
Tarpinj verslo modelio orientacijos tipa Linder and Cantrell (2000) vadina ,,preké
plius* (angl. commodity plius business model). Imonés, taikancios tokj verslo modelj
savo veikloje, parduodamos prekes gali sitilyti tam tikras paslaugas, ir pajamos, visy
pirma, priklauso nuo prekiy ir paslaugy, kurias jmoné siillo savo klientams,
struktiiros <...>*.

Tolimesné mokslinés literatiros analizé parodé, kad mokslininkai iSskiria
verslo modeliy tipus pagal jy orientacijg j vartotojo tipo pakopg. Priklausomai nuo
to, kokie paskirstymo kanalo dalyviai yra jtraukti j vertés pasitlymo pateikima,
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skiriami: verslas-versiui (B2B) ir verslas-vartotojui (B2C) modeliai (Iyer ir kt.,
2004; Perego ir Salgaro, 2010; Age, 2011). Autoriai mini, kad praktikoje egzistuoja
imonés, kurios taiko technologijas, leidziancias sujungti kelis dviejy pakopy verslo
modelius, pavyzdziui, verslas-verslui ir verslas-vartotojui modelius (angl. emerging
business models) (Bergendahl, 2005; Zhang ir kt., 2012). Taip pat egzistuoja ir trijy
pakopy (ar daugiapakopiai) verslo modeliai ,,verslas-verslui“ (B2(B2B), kai
jtraukiama daugiau paskirstymo kanalo dalyviy (tradicinio paskirstymo kanalo
atveju). Minéty daugiapakopiy verslo modeliy gali biiti jvairiy kombinacijy: vienas -
daugeliui, daugelis-vienam arba daugelis-daugeliui. Tokiu atveju verslo modelis gali
biti suvokiamas kaip atskiry verslo subjekty vertés kiirimas drauge (Burinskiené,
Daskevi¢, 2013). Timmers (1998), Rappa (2001), Afuah ir Tucci (2003),
suklasifikavo verslo modelius, skirtus elektroninems rinkoms, remdamiesi dviem
pagrindinéemis dimensijomis: inovatyvumo dimensija (Zemas-aukstas inovatyvumas)
ir funkcine dimensija (viena funkcija-daug integruoty funkcijy).

Kita mokslininky grupé (Casadesus-Mansell ir Ricart, 2010; Schallmo ir
Brecht, 2010 bei Wirtz ir kt., 2015) pazymi, kad verslo modeliai gali buti
klasifikuojami ir pagal tai, kokiam verslo sistemos lygmeniui jie priklauso. Pagal tai
iSskiriami keturi verslo modeliy lygiai: industrijos, jmonés, verslo veiklos vieneto ir
produkto lygmuo (1.1.7 pav.).

Intensyvu-
mas

Veikly lygmenys

Industrijos verslo modelis

Imoné A Imoné B
Intensyvumo stiprumas: (} 1. Zemas; O Zemas; Ovidutinis; .aukétas; .l aukstas

1
i
1 1
! 1

Industrijos ! m ! O
1 uo TR !
ygmi ! | A | | :
monés ' Imonés A verslo modelis ,  Imonés B verslo modelis H
lygmuo ' . H

1
| - | e . @
9 S 1 & (3

| ¢ | T !
Verslo I Verslo veiklos Verslo veiklos | Verslo veiklos Verslo veiklos |
veiklos ! I modelis II modelis ' I modelis 1I modelis H
1 1 1

lygmuo H \ ' ‘
! 2 < 1
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| T T | T T T T |
Produkto 1 Produkto  Produkto Produkto Produkto : Produkto Produkto Produkto Produkto :
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| |
! 1
! 1
! 1
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1 1
1 1

5 1.1.7 pav. Verslo modelio lygiai ir bendradarbiavimo intensyvumas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Casadesus-Mansell ir Ricart (2010), Schallmo
ir Brecht (2010) bei Wirtz ir kt. (2015)
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Pirmasis — industrijos (verslo sektoriaus) lygmens verslo modelio tipas
apibiidina pagrindinius tam tikros industrijos veiklos elementus ir principus. Sio
lygmens verslo modelio funkcionavimui labai svarbiis yra iSoriniai veiksniai ir
salygos: potencialiis klientai, tiekéjai, tarpininkai, prekiy ir paslaugy pakaitalai bei
i€jimo ] rinka salygos. Taciau jis nesusifokusuoja vien tik j iSorés veiksnius, bet
kreipia démesj ir j prekiy bei paslaugy i$skirtinuma bei jvairove.

Antrasis — jmonés lygmens verslo modelio tipas apibiidina tam tikros jmonés
veiklos specifikg ir pagrindinj démesj kreipia i vidinius veiksnius: iSteklius, veiklg ir
pozicionavimg vartotojy mintyse. Didelis démesys skiriamas zmogisSkajam veiksniui
— kompetencijai, kuri ir formuoja verslo modelio pagrindg Siame lygmenyje.

Treciasis — verslo veiklos vieneto lygmens verslo modelio tipas apibudina tam
tikros verslo jmonés (tiek mazos, tiek ir didelés) veiklos/y specifika. Siuo atveju
imoné gali turéti net keletg skirtingy veikly verslo modeliy, kurie skiriasi vienas nuo
kito elementais ir savo veiklos principais.

Ketvirtasis — Zemiausias produkto lygmens verslo modelio tipas apibudina
produkto gamybos ir paslaugos teikimo aspektus. Siuo atveju jmoné gali turéti net
keleta skirtingy produkty verslo modeliy, kurie skiriasi vienas nuo kito elementais ir
ju veiklos principais. Taciau Siame lygmenyje pasireiskia itin stiprus integruotas
paslaugy ir prekiy vertés pasitilymo kiirimo poziiiris.

Aktyviausi veiksmai (inovavimas, adaptavimas ir kt.) ir veiklos
(bendradarbiavimas, bendrakiira ir kt.) vyksta produkto lygmens, verslo veiklos
vieneto lygmens bei jmonés lygmens verslo modelivose ir kiek pasyvesnis
bendradarbiavimas vyksta industrijos verslo modelio lygmenyje.

Paprastai iSskiriamos trys stambios verslo modelio tyringjimy kryptys: verslo
modelio konceptas, verslo modelio struktiira ir verslo modelio valdymo procesas su
eile smulkesniy tyrimy posri¢iy juose (Wirtz ir kt., 2015). Disertacijoje daugiausia
démesio yra skiriama pirmosioms dviem kryptims apzvelgti ir Siek tiek maziau
treciajai, kuri apima verslo modelio inovavimg (socio-ekonominés implikacijos),
verslo modelio igyvendinimg (jgyvendinimo ir jo tobulinimo procesas), vertinimg ir
kontrolg (vertinimo metodika tinkamumui, naudingumui ir tvarumui nustatyti). Taip
buvo nuspresta, kai disertacijos autorius, apzvelggs minétose tyrimy kryptyse
dirbanc¢iy zinomiausiy mokslininky (Mason ir Leek, 2008; Kind ir kt., 2009;
Piggneur ir Werthner, 2009; Zott ir Amit, 2010; Hienerth ir kt., 2011; Stacey, 2011;
Lazonick ir Tulum, 2011; Aspara, 2013; Barquet, 2013; Clark, 2013; Desyllas ir
Sako, 2013) darbus ir juose pateiktus rezultatus bei jy konteksta, iSreiSké nuomong,
kad jos gali biiti laikomos neesminémis disertacijos objektui atskleisti ir néra
detaliau analizuojamos.

Apibendrinant galima teigti, jog verslo modelio koncepcijos pagrindimui
disertacijos autorius apzvelgia tris verslo modelio tyrimy kryptis (sampratg,
struktirq ir tipologijq). Kitos tyrimy kryptys (verslo modelio inovavimas,
jgyvendinimas, vertinimas, kontrolé ir kt.) néra aptariamos, nes néra laikomos
esminémis disertacijos objektui atskleisti. Verslo modelis gali biti laikomas tiek
dinaminiu, tiek ir statiSku dalyku, taciau Sioje disertacijoje jis apibréziamas labiau
kaip statiskas objektas: veiksmy ir elementy loginé struktiura, padedanti sukurti
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naujg verte; jrankis strateginiams organizacijos pasivinkimams identifikuoti bei
jmoniy santykiams, veikloms ir jy galimybéms analizuoti.

Verslo modelio sampratos aiskinimg papildo jo struktiiros sudedamosios dalys
— elementai. Disertacijoje laikomasi poZiiurio, jog verslo modelio struktirg sudaro
elementai. Verslo modelio struktira parodo ir iSaiskina jos elementy tarpusavio
priklausomybe bei sqveikq, kuriant naujq vertés pasiilymq. Verslo modelio
struktiira pasizymi elementy jvairoves gausa, todél sunkiai suvokiama, kaip tokia jy
daugybé gali buti sujungiama j vientisq sistemq. Gal todel mokslininkai, siiilantys
verslo modelio struktiiros elementus, ir nepateiké vienos, nusistovéjusios verslo
modelio struktiiros elementy formavimo sistemos. Osterwalder ir Pigneur (2009)
pateikta verslo modelio struktiira (4 blokai) ir jg sudarantys elementai (9 elementai)
aiSkiausiai ir suprantamiausiai i analizuoty verslo modeliy struktiry leidzia
isreiksti verslo logikq ir jmonés veiklos specifikq bei nustatyti jy tarpusavio rysius ir
sqveikq skirtinguose verslo modeliuose bet kurioje verslo sistemoje.

Reikty pazyméti, kad disertacijoje pateiktas verslo modeliy klasifikavimas néra
baigtinis, taciau jis yra susistemintas is skirtinguose Saltiniuose paminéty verslo
modeliy analizés duomeny, atsizvelgiant j: verslo modelio orientacijos tikslus;
verslo sistemq ir jos veiklos lygmenis; verslo plétojimo kanalus; verslo modelio
veiklos pobudj ir inovatyvumgq. Disertacijos empirinéje dalyje nuspresta analizuoti
vienam iikio sektoriui priklausanciy jmoniy verslo modelius, kurie pasizymi
atvirumu, yra orientuoti j ekonomine verte, misrios pakopos ir priklauso vienam
verslo sistemos lygmeniui — jmonés lygmeniui. Visy tiriamy jmoniy verslo modeliai
priklausys vienam verslo sistemos lygmeniui — jmonés lygmeniui, nes Sitame
lygmenyje stipriausiai pasireiskia jy tarpusavio sqveika.

1.2. Komplementarumo koncepcija vadybos moksle
1.2.1. Komplementarumo samprata tarporganizaciniu rySiy teorijoje

Komplementarumo sampratos aiSkinimasis sudaro sglygas labiau pazinti
tiriamajj objekta (verslo modeliy komplementaruma) kaip fenomeng ir atsakyti i
diskusinius klausimus: kaip suprantamas komplementarumas skirtingose vadybos
mokslo tyrimy kontekstuose?, kokias galima iSskirti komplementarumo salygas ir jo
atpazinimo pozymius bei bruozus?, koks egzistuoja rySys tarp komplementarumo ir
tarporganizaciniy sgveiky (verslo junginiy)?. Norint iSsamiau atskleisti
komplementaruma verslo junginiuose, reikty atsakyti ir j Siuos diskusinius
klausimus: kas yra turizmo aljansas, turizmo klasteris ir kurie esminiai bruozai jiems
budingiausi?, kokios sgveikos pagrindu pasireiskia komplementarumas, formuojant
turizmo aljansus ir susidarant turizmo klasteriams? ir kokius galima iSskirti
veiksnius, lemiancius turizmo aljansy formavima bei klasteriy susidarymg?

Savoka komplementarumas (angl. complementarity) yra kildinama i§ lotynisko
zodzio — ,,complere®, kuris reiskia — ,,uzpildyti“. Pirmasis originalus komplementa-
rumo konceptas buvo pristatytas matematikos mokslo atstovo F.Y. Edgeworth
1881 metais. Pastarasis teigia, kad komplementarumas yra veikly sgveika, kurios
metu viena veikla papildo kita, ir taip gaunamas geresnis rezultatas nei Sioms
veikloms funkcionuojant atskirai. Véliau komplementarumo sgavokg perémeé ir
pradéjo plétoti ekonomikos ir vadybos moksly atstovai (Milgrom ir Roberts, 1995).
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Ekonomikos moksle $is terminas suvokiamas kaip bendros ekonominés vertés
padidéjimas, atsirandantis gamybos sistemoje suderinus du ar daugiau veiksniy.
Mokslininkai Milgrom ir Roberts (1995) bei Topkis (1995), remdamiesi
Lsupermoduliarumo* teorija, pazymi, kad kai kurios organizacijos veiklos yra
linkusios susijungti, viena kitg papildyti ir taip padidinti abiejy indélj, iSgaunat
sinergijos efekta. Komplementarumas yra naudojamas, norint paaiskinti, kodél
Jmonés ir jas palaikantys elementai biina atspartis tam tikriems pokyciams ir kodél,
jvedant naujas jmones ar produktus j tam tikra verslo sistemg, kyla nenumatyty
pasekmiy (Pierson, 2004).

Vadybos moksle komplementarumo sgvoka pradéta vartoti praéjusio amziaus
7-8 desimtmecio mokslo publikacijose (Rothwell, 1975), o 9 deSimtmetyje i sgvoka
pradéta vartoti, analizuojant organizacijy pokycius (Miller ir Friesen, 1984; Miller,
1986; Amable, 2005). Teece (1986), Mohnen ir Roéller (2005) savo darbuose
analizavo komplementariy aktyvy (angl. complementary asests) svarba, diegiant
inovacijas jmoneése. Jie pazyméjo, kad inovacijy diegimas ir komercializavimas
reikalauja papildomy komplementariy aktyvy, tokiy kaip: know-how, marketingo
veikla, Zmogiskyjy iStekliy valdymas ir kt. Véliau idéja apie komplementarius
aktyvus ir jy teikiamus privalumus jmoniy veiklai plétojo mokslininkai Powell ir
Dent-Micallef (1997), Somaya ir kt. (2007), Lokshin ir kt. (2008), kurie teigia, kad
organizacijos konkurenciniu pranaSumu gali tapti gebéjimas skirtingus jmoniy
aktyvus (veiklas, iSteklius ir kt.) sujungti unikaliu budu.

Mokslininkai Beyer ir Hopner (2003) teigia, kad komplementarumas yra tam
tikras Zzmoniy, ziniy, technologijy, priemoniy ir procesy integracijos sgveikos
rezultatas, norint padidinti organizacijos galias, kuriant vertés pasitilymg vartotojui.
Minéti mokslininkai pabrézia, kad organizacijos pasizymi komplementarumu tik
tada, kai jy veiklos logika — verslo modelis yra pasirinktas i§ anksto ir realizuojamas
apgalvotai. Cassiman ir Veugelers (2006) bei Porter ir Siggelkow (2008) iSplété
komplementarumo samprata, teigdami, kad tai gali buti dvi skirtingos, taciau viena
kitag papildanc¢iy veikly sgveikos rezultatas, kai pirmoji veikla padidina antrosios
veiklos naudinguma ir, atvirksciai, kai yra palaikomas nuolatinis abipusis veikly
rySys (jy saveika). Jungiant mokslininky (Mohnen ir Roller, 2005; Cassiman ir
Veugelers, 2006; Lokshin ir kt., 2008) mintis, galima teigti, kad komplementarumui
yra budingas abipusis kryptingumas (simetriné sqveika), taciau krypties
intensyvumas priklauso nuo svarbos tam tikrai pusei.

Ennen ir Richter (2010), atlikg sisteming empiring vadybos mokslo literattiros
apzvalga (1998-2008), susijusig su organizacijy bendradarbiavimo (verslo jmoniy
junginiy) tematika, teigia, kad komplementarumas atsiranda, susijungus skirtingiems
verslo elementams, ir tampa stipria varomaja organizacijos jéga. Tam tikri verslo
elementai, pvz., iStekliai, veiklos yra skirtingi savo kilme ir paskirtimi, taciau tuo
paciu metu jie vienas kitg papildo — yra komplementaris. Kiti mokslininkai Porter ir
Siggelkow (2008) bei Cavaco ir Crifo (2014) savo darbuose nustaté, jei dvi
organizacijos, turinCios labai panaSius verslo elementus, gali pasiekti masto
ekonomijg ir didesn¢ galig rinkoje, sukurti sinergijos efekto joms gali ir nepavykti. Ir
prieSingai, integruojant skirtingus verslo elementus, sinergijos iSgavimo galimybé
yra daug didesné. Taigi komplementarumas gali pasireiksti panasiy ar skirtingy
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elementy. strateginiy pasirinkimy (esminiai pasirinkimai jmoniy veikloje, siekiant
strateginiy tiksly), verslo elementy ir priemoniy (verslo modelio struktiros
elementy: istekliy, partneriy, veikly, vartotojy, vertés pasiilymo, paskirstymo
kanaly, santykiy su vartotojais, kasty ir pajamy) sqveikos déka. Kuo daugiau minéty
elementy ir intensyviau sqveikauja tarp skirtingy jmoniy, tuo didesné tikimybé
komplementarumui atsirasti (Ichniowski ir kt., 1997, Ennen ir Richter, 2010).
Mokslininkai Grandori ir Furnari (2009) savo darbuose isskiria dviejy tipy
pobudzio kompementarumg, priklausomai nuo tarpusavyje sqveikaujanciy elementy
panasumy arba skirtingumy: ,,simbiotinis “ (angl. ,,symbiotic ) komplementarumas
ir ,, kaupiamasis “ (angl. ,,pooled’) komplementarumas. ,, Simbiotinis “ komplemen-
tarumas atsiranda tada, kai pridétiné verté sukuriama, sqveikaujant skirtingiems
elementams, o , kaupiamasis* komplementarumas atsiranda tada, kai pridétiné
verté sukuriama, sqveikaujant panasiems elementams. Si mokslininky komplementa-
rumo klasifikacija papildo teiginj, jog komplementarumas atsiranda tam tikry
egzistuojanciy skirtingumy ar panasumy déka, ir tai parodo jo pobidj.

Per pastaruosius du desSimtmecius komplementarumas tapo daznai vartojama
ekonomikos ir vadybos moksly sgvoka, kuri tyrin¢jama jvairiuose kontekstuose
(1.2.1 lentelé).

1.2.1 lentelé. Komplementarumo sampratos aiSkinimas skirtinguose tyrimy
kontekstuose
Tyrimy Autorius/iai ir metai Komplementarumo aiSkinimas
kontekstas

Arora ir Gambardella (1990); | Komplementarumas suprantamas kaip inovacijy

Cockburn  ir  Hendersonas | taikymo prielaida  ir  jmonés veiklos
(2001); Milgrom ir Roberts | produktyvumo didinimo galimybé, priimant
(1995); Mohnen ir Roller | abipusiai naudingus ir vienas kita papildancius

Inovacijy diegimo
kontekstas

(2005); Cassiman ir Veugelers | sprendimus (sprendimy priémimo sgveikos
(2006); Miravete ir Pernias | rezultatas).

(2006)

Teece (1986); Fan ir Lang | Komplementarumas aiSkinamas kaip skirtingy

(2000); Rivkin ir Siggelkow | jmoniy horizontalios ir vertikalios veikly bei

(2003); Claessens (2003); Wang

iStekliy integracijos procesas, kuris dazniausiai
vyksta planuotai. Todél jmonés gauna didesng
finansing nauda, aukstesnj koherentiskumo laipsnj
valdyme, gamybos ir pardavimy organizavimo
darng (planuota veikly ir iStekliy integracijos
sgveikos rezultatas).

72}

s

2 g

5 g_@ ir Zajac, (2007); Kim ir
S ES Finkelstein (2009); Zaheer ir
27T § | Harris (2006)

55

2 g

3 Ichniowski ir kt. (1997);
g 2 o 8 | Bocquet ir kt. (2007); Lokshin
g 5 gb,% ir kt. (2008); Cavaco ir Crifo
58 £ | (014)

2703
>

Komplementarumas suvokiamas kaip verslo
sistemos elementy (arba verslo sistemos vieneto)
(organizacijos  veikly,  strateginiy  tiksly,
technologiniy sprendimy ir kt.) apjungimas,
didinantis jmonés veiklos efektyvuma (sistemos
elementy sgveikos rezultatas).

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal lenteléje pateiktus autorius

Apibendrinant lenteléje pateikta komplementarumo aiSkinimg skirtinguose

tyrimy  kontekstuose,

galima pastebéti,

kad dominuoja supratimas,

jog

komplementarumas yra tam tikras sgveikos rezultatas tarp homogenisky arba
heterogeniSky vienety ar jy elementy, padedantis suprasti jy tarpusavio ryS$iy ir

29



priklausomybés fenomeng. Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad dazniausiai
komplementarumas yra analizuojamas mikro lygmenyje ir apima dviejy ar daugiau
imoniy veiklos sgveikos rezultata, remiantis sistemiSkumo logika, jog veiklos
visuma yra daugiau nei atskiras veiklos daliy egzistavimas. Komplementarumas
atsiranda tada, kai dvi ar daugiau skirtingy jmoniy suvienija savo veiklas, isteklius ir
kitus verslo modelio elementus dél bendro naujo galimo rezultato, kurio nepasiekty
veikdamos atskirai (Hopner, 2003; Bettio ir Plantenga, 2004). Taigi disertacijos
empirinéje dalyje bus analizuojamas komplementarumas mikro lygmenyje (imoniy
ir jy verslo modeliy komplementarumas vadybos mokslo kontekste). Komplementa-
rumq mikro lygmenyje disertacijos autorius siitlo suvokti kaip jmonés tritkumy
Salinimo arba privalumy stiprinimo veiksmy sqveikos rezultatq, kai vienos jmonés
tritkumai ar nepajégumai yra padengiami kitos jmonés privalumais ir galimybémis
ir abi pusés jgyja naujy savybiy, kuriy neturi kiekviena jy veikdama atskirai.

Tesiant komplementarumo sgvokos aiSkinimg, verta paZyméti, jog
mokslininkai (Thelen, 2004; Pierson, 2004; Streeck ir Thelen, 2005; Baden-Fuller ir
Morgan, 2010) pateikia tam tikrus komplementarumo atpazinimo bruozus
(situacijas):

e jei komplementarumas egzistuoja, tada atsiranda tam tikri pokyciai, kurie
daro tiesioging ir akivaizdzig jtakga bendradarbiaujanc¢ioms jmonéms (pvz., pageréja
iStekliy prieinamumas, pagreitéja keitimasis informacija, iSauga produktyvumas,
prasiplecia asortimentas ir kt.);

¢ kuo komplementarumas stipresnis tarp bendradarbiaujanciy jmoniy, tuo Sios
jmonés iSlieka stabilesnémis rinkoje, kadangi atsiranda aiskesnis ir ekonomiskesnis
iStekliy suderinamumas ar pasidalijimas, padidéja veiklos dermé (pvz., atsiranda
bendras strateginis veiklos ir rinkos koordinavimas, efektyvesnis veiklos
monitoringas ir kt.);

e komplementarioje jmoniy partnerystéje inovacijos ir pokyciai yra greiiau
skatinami ir jgyvendinami, nes jgyjama pokyciams sukelti reikalinga ,,masé“.

Mokslininkai Paunescu ir Schneider (2004) savo tyrimuose panasiai teigia,
kad yra priezasciy manyti, jog:

e mazy ir dideliy jmoniy partnerystéje mne visuomet pasireiskia
komplementarumas. Jis labiau tikétinas tarp to paties dydzio ir pajégumo jmoniy. Be
to labai svarbi ir jmoniy veiklos specifika, net ir tame paciame verslo sektoriuje;

e verslo sektoriy skirtumai turi jtakos komplementarumui atsirasti juose
veikian¢iose jmonése, nes vieny verslo sektoriy jmonés yra labiau linkusios |
partneryste nei kity sektoriy;

e cgzistuoja komplementarumo vertinimo apribojimai — norint jvertinti
komplementarumag tarp daugiau nei dviejy jmoniy vienu metu, darosi techniSkai
sudétinga ir nepatikima;

e egzistuoja prielaida, jog komplementarumas yra tik vienas i§ daugelio
elementy, daranciy jtakg jmoniy veiklos stabilumui ar jy pokyc¢iams, nes yra ir kity
stabilumo uZztikrinimo ar poky¢iy iniciavimo S$altiniy, kurie nebitinai siejami su
komplementarumu.

Ankstesné moksliniy darby analizé parodé¢, kad komplementarumas yra verslo
vienety sgveikos rezultatas, kurio déka yra paSalinami egzistuojantys trikumai ar
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stiprinamos pozicijos versle. Mokslininkai (Davis ir Thomas, 1993; Tanriverdi ir
Venkatraman, 2005; Cavaco ir Crifo, 2014) rekomenduoja komplementaruma
analizuoti tarp tam tikry verslo vienety ir jy junginiy, aiSkinantis jy sgveikos esmg,
pasitelkiant partnerys¢iy formavimo ir tarporganizaciniy rySiy teorijas. Minéti
mokslininkai  teigia, kad verslo vienety (tarp jy ir verslo modeliy)
bendradarbiavimas grindZiamas nuolatine sqveika ir rysiais, kurie paprastai
laikomi verslo pagrindu. Bet kokios formos tarporganizaciniy rysiy tarp keliy verslo
vienety analizei pirmiausia butina iSskirti pagrindinius jy atsiradimg lemiancius
veiksnius. Tarporganizaciniy rySiy formavimasis priklauso nuo veikiancios
infrastruktiiros — biitinos jrangos tiekéjy susiradimo galimybiy, specializuotos darbo
jégos pasitlos, informacijos ir specifiniy istekliy prieinamumo. Sritys, kuriose
jmonés bendradarbiaudamos ir keisdamosi informacija gali pasiekti daugiau naudos
nei veikdamos atskirai — puiki terpé tarporganizaciniy junginiy atsiradimui ir plétrai.
Minéty junginiy ir tarporganizaciniy ry$iy nauda — reikSmingas tyrimo objektas tiek
moksliniame, tiek taikomajame lygmenyje, kadangi racionalus pozidiris |
organizacijy kooperacija, tarporganizaciniy ry$iy tinkly formavimagsi gali buti
sékmingai pritaikytas, kaip turizmo verslo plétros instrumentas (Navickas ir
Malakauskaité, 2009).

Oliver (1990) teigia, kad organizacijas bendradarbiauti motyvuoja racionaliis
ekonominiai veiksniai. Remiantis abipusés naudos principu, pabréziama
bendradarbiavimo ir koordinacijos reikSmé dalyvaujancioms organizacijoms.
Asimetrijos principas akcentuoja tai, jog organizacijos tarpusavyje skiriasi pagal
jvairius kintamuosius, kurie nulemia jy santyking iStekliy kontrolés apimtj bei
priklausomybe nuo kity organizacijy. Taigi i§ galios panaudojimo pozicijy
tarporganizaciniai verslo rysiai gali biiti vertinami kaip kitos jmonés kontroliavimo
ir veikimo priemoné.

Pasak Navicko ir Malakauskaités (2009), remiantis Barringer ir Harrison
(2000), egzistuoja Sios labiausiai paplitusios teorinés traktuotés, kuriomis aiSkinama,
kodél organizacijos sukuria tarpusavio rysius:

1) sandoriy kaSty ekonomija. Si teorija analizuoja, kaip jmoné turi
organizuoti ir jgyvendinti savo visapusisko vystymosi veiklg, kad biity minimizuoti
gamybos bei sandoriy kastai. Laikomasi prielaidos, jog bet kokio sandorio atveju
organizacija pasirinks efektyviausig ir (arba) pigiausig alternatyva;

2) istekliais paremta priklausomybé. Organizacijos privalo jsitraukti } mainus
su aplinka, siekdamos jsigyti trukstamy iStekliy. Pagal $ig teorija laikomasi
nuostatos, jog iSskirtiniai vidaus iStekliai, kuriais disponuoja organizacija, yra
pagrindas subalansuotam konkurenciniam pranasumui jgyti ir palaikyti. Taciau
reikSmingi organizacijos vidaus iStekliai gali biiti jgyjami ir i§ iSorés Saltiniy;

3) strateginis pasirinkimas. Daroma prielaida, jog organizacijos | bet kokij
galimg bendradarbiavimo santykj ziiiri i§ jégos pozicijy, o kity jmoniy dalyvavimo
bendroje veikloje nauda matoma i§ to, kiek Sios gali padéti siekti konkreciy
organizacijos tiksly;

4) instituciné priklausomybé. Si tarporganizaciniy verslo ry$iy formavimosi
priezastis kildinama i§ organizacijos siekio ieskoti teisinio veiklos bendrumo su
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kitomis organizacijomis, vadovaujantis jos steigéjy, teisinio statuso ir kity tapaciy
elementy nulemtomis plétros gairémis.

Paskatos inicijuoti, kurti bei vystyti bendradarbiavimo rySius realizuojamos
Jvairiomis organizaciniy susijungimy formomis (verslo junginiais) — aljansais,
tinklais, klasteriais ir kt.

Pasak Hair (2007) ir Hopenienés (2009), norint paaiskinti, kodél organizacijos
siekia samoningai ar nesgmoningai uzmegzti rysius, iSskiriamos dvi priezastys:

1) rysiy plétojimas, jsigyjant iSteklius ir parduodant paslaugas, leidzia
pasiekti efektyvesniy rezultaty;

2) organizacijy poreikis pasinaudoti kity jmoniy istekliais. RySiai padeda
kontroliuoti bendradarbiaujancias organizacijas ir jy turimus isteklius.

Plétodamos savo bendradarbiavimg, organizacijos siekia bendro tikslo ar,
spresdamos iskilusias problemas, veikia kartu pagal i§ anksto nustatytas bendras
taisykles ir normas. Taciau bendradarbiaujancios organizacijos siekia islikti
savarankiSkomis, kai priima sprendimus, net dirbdamos kartu pagal bendras
taisykles. Pasak March ir Wilkinson (2009), organizacijoms bendradarbiaujant,
sumazéja iSlaidos, efektyviau panaudojami iStekliai, lengviau kontroliuojama
konkurenty veikla ir padidéja vykdomos veiklos naSumas. ISlaidos mazéja dél to,
kad bendradarbiaujant organizacijos veikia sklandziau ir sékmingiau, taip
iSvengiama papildomy nuostoliy dél kylanc¢iy nesklandumy. Organizacijos stengiasi
pazinti viena kitos verslo modelius, kad sugebéty numatyti biisimus veiksmus,
tinkamai j juos reaguoty ir patirty kuo maziau nenumatyty nuostoliy. Taigi,
sickdamos efektyviai bendradarbiauti, organizacijos privalo atsizvelgti ir pripazinti
kiekvieno partnerio interesus, o jverting alternatyvas apsibrézti visiems priimtinus
tikslus ir kontroliuoti jy jgyvendinima vykdomoje veikloje. LygiavertiSkumo ir
bendros naudos siekimo principais paremty organizacijy partnerysc¢iy patirtis rodo,
kad, bendradarbiaujant su visuomene ir kitais verslo atstovais, galima tobulinti savo
paslaugas, gerinti jy kokybe ir prieinamuma, ugdyti atsakinga vartotojg, informuota
ir i$silavinusj darbuotoja, klientg ir kartu visuomene¢. Bendros vertés pasitilymo
kiirimas kaip verslo modelis evoliucionuoja jmoniy socialinés atsakomybés ir verslo
tvarumo pagrindu ir vertinamas kaip naujy galimybiy atvérimo verslui koncepcija.

Taigi, pasitelkdamas pries tai buvusiy disertacijos poskyriy radinius,
disertacijos autorius yra linkes pritarti Porter ir Siggelkow (2008), March ir
Wilkinson (2009), Ennen ir Richter (2010) jzvalgoms apie komplementarumg ir
tarporganizacinius rysSius bei adaptuoti juos verslo modeliy komplementarumo
savokos tolimesniam aiSkinimui. Pasak minéty mokslininky, paprastai tam tikro
verslo sektoriaus jmonés ir jy verslo modeliai veikia daugiau ar maziau
tam tikra sgveika — intensyvesnis bendradarbiavimas. Atsiradusi verslo modeliy
tarpusavio sgveika daro jtakg partnerystés stipréjimui. Siekiant generuoti didesnes
pajamas yra mobilizuojama daugiau istekliy, ieSkoma naujy rinkos segmenty,
atsisakoma finansiskai nenaudingy veikly ir pan.

Apibendrinant galima teigti, jog disertacijoje laikomasi poziiario, kad
komplementarumas yra homogenisky ar heterogenisky vienety ar jy elementy
sqveikos rezultatas, kai atskiry vienety tarpusavio santykiai ir jy evoliucija sukuria
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didesng verte, nei jy veikimas atskirai. Komplementarumui yra biudingas abipusis
kryptingumas (simetriska sqveika), taciau krypties intensyvumas priklauso nuo
svarbos tam tikrai pusei. Komplementarumas gali pasireiksti panasiy ar skirtingy
elementy.: strateginiy pasirinkimy (esminiy pasirinkimy jmoniy veikloje, siekiant
strateginiy tiksly jgyvendinimo), verslo elementy ir priemoniy (verslo modelio
struktiiros elementy: istekliy, partneriy, veikly, vartotojy, vertés pasiillymo,
paskirstymo kanaly, santykiy su vartotojais, kasty ir pajamy) sqveikos déka. Kuo
daugiau minéty elementy intensyviau sqveikauja tarp skirtingy jmoniy, tuo didesné
tikimybé komplementarumo atsiradimui. Komplementarumas atspindi ir tam tikrg
panasumy ir skirtumy derme tarp sqveikaujanciy vienety. Yra isSskiriamas dviejy
tipy pobiidzio komplementarumas, priklausomai nuo tarpusavyje sqveikaujanciy
elementy panasumy arba skirtingumy: ,,simbiotinis “ (atsiranda tada, kai pridétiné
verte sukuriama, sqveikaujant skirtingiems elementams) ir , kaupiamasis*
(atsiranda tada, kai pridétine verté sukuriama, sqveikaujant panaSiems
elementams). Disertacijoje numatoma tirti komplementarumq mikro lygmenyje,
kuris atspindi dviejy ar daugiau jmoniy veiklos sqveikos rezultatq, remiantis
sistemisSkumo logika atvykstamajame turizme. Komplementarumas mikro lygmenyje
pasireiskia tada, kai dvi ar daugiau jmoniy suvienija savo veiklas, isteklius ir kitus
verslo elementus dél bendro naujo ir geresnio galimo rezultato, kurio nepasiekty
veikdamos atskirai arba dél esamy trithumy Salinimo. Disertacijos autorius isSskiria
tam tikrus komplementarumo atpazinimo bruozus: akivaizdiis pokyciai konkrecioje
jmoniy veikloje ar verslo modelyje (iSauges vertés pasiilymas; iSauges vartotojy
skaicius), didesné bendradarbiaujanciy jmoniy veiklos ir jy verslo modeliy dermé
(veikly konfigiiracija, pageréjes vartotojy pasiekiamumas, sustipréje santykiai su
vartotojais, efektyvesnis istekliy naudojimas, padidéjes veiklos ekonomiskumas),
spartesnis inovacijy taikymas veikloje (didesnis sprendimy priémimo greitis ir
aukstesné kompetencija). Minéty pozymiy ir atpaZinimo bruozy raiska priklauso nuo
jmonés dydzio, jmonés priklausomybés tam tikram sektoriui, veiklos specifikos
sektoriuje, jmoniy verslo modelio orientacijos, tipo ir kt.

1.2.2. Komplementarumas ir jj lemiantys veiksniai turizmo verslo junginiuose

Komplementarumas disertacijoje yra kildinamas i§ sgveikos rezultato
sampratos ir grindziamas, pasitelkiant verslo modeliy, tarporganizaciniy rySiy
(verslo junginiy formavimo) teorijy prieiga. Norint iSsamiau atskleisti jmoniy verslo
modeliy komplementarumg, jo atpazinimo bruozus ir lemiancius veiksnius,
disertacijoje analizuojami tipiSkiausi turizmo verslo junginiai: turizmo aljansai ir
turizmo klasteriai.

Turizmo strateginiai aljansai ir juos lemiantys veiksniai. Verslo jmoniy
sgveika gali biiti apibréziama kaip padidintos vertés pasitilymo kiirimo sistema,
veikiama tam tikros verslo sistemos aplinkos veiksniy, apimanti tarpusavio santykiy
ir rySiy tarp verslo modeliy ar jy elementy derinimo logikos visumg, dél ko
susiformuoja atitinkamos formos partnerysciy dariniai. TipiSkiausios ir ryskiausios
verslo jmoniy partnerys¢iy formos yra aljansai bei klasteriai, kuriy pagrindg sudaro
komplementarios vertés kurimo grandinés. Todél praktikai ir mokslininkai vis
dazniau naudoja verslo modelio sampratg, analizuodami verslo junginiy kuriamag
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vertés pasitilymg vartotojui (Chesbrough, 2007; Schneider ir Spieth, 2013). Tuo
paciu verslo junginiy analizavimas padeda labiau atskleisti ir pacios verslo modelio
koncepcijos adaptyvumg tam tikroje verslo sistemoje (Amit ir Zott, 2001; Ghezzi ir
kt., 2015).

Mokslininkai Jeffrey ir kt. (2008), Gomes-Casseres (2008), Casanueva (2014)
pazymi, kad jmoniy bendradarbiavimas jvairiomis formomis yra senas fenomenas —
verslas jungiasi j strateginius aljansus (toliau tekste tiesiog aljansai) ar tam tikras jy
atmainas jau daugiau kaip Simtmetj, o per pastaruosius deSimtmecius jy skaiCius
akivaizdziai iSaugo. Aljansai susiformuoja dél jvairaus stiprumo ir kryptingumo
laipsnio jmoniy tarpusavio priklausomybés rysiy, kurie leidzia pasiekti konkurencinj
pranasuma keiCiantis informacija, iStekliais ir kitais veiklos aktyvais, suteikia,
kuriant vertés pasiiilyma ir gaunant didesn¢ nauda sau (Destri ir Dagnino, 2005;
Casadesus-Masanell ir Zhu, 2013; Bouncken, Lehmann ir Fellnhofer, 2016).
Aljansas suteikia jmonei ir visai naujai sukurtai verslo struktiirai galig, leidziancig
igyti konkurencinj pranasuma, nes tokioje struktiiroje jmonés islaiko ir skatina savo
iSteklius kurti verte (Jeffrey ir kt., 2008; Gomes-Casseres, 2008). Mokslininkai
(Barringer ir kt., 2000; Hitt ir kt., 2000; Kavusana, 2016) pazymi, kad skirtingy
jmoniy iStekliy ir veikly kombinacijy nauda tampa unikalios vertés tada, kai jy
veikla yra grindziama komplementarumu.

Atlikta detalesné chronologiné moksliniy tyrimy, susijusiy su aljanso sgvokos
aiskinimu, analizé¢ leido iSrySkinti pagrindinius aljansy tyrinéjimo aspektus:
susitarimo ir mainy santykiai (Gulati, 1998; Barringer ir Harrison, 2000);
bendradarbiavimo, partnerystés ir konkurencinio pranasumo jgijimas (Lorange ir
Roos, 1993; Stiles, 1998; Das ir Teng, 2000; Mockler, 2001; Standifer ir Bluedorn,
2006; Yi, 2007; Jeffrey ir kt., 2008; Gomes-Casseres, 2008; Akoumianakis, 2014);
naujo verslo modelio formavimas arba esamo modifikavimas (Cobianchi, 1994;
Faulkner, 1995; Dussauge ir Garrette, 1995; Whipple ir Frayer, 1996; Casanueva ir
kt., 2014; Kavusana, 2016); partnerysté, siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo
(Yoshino ir Rangan, 1995; Douma, 1997; Mandal ir kt., 2003; Todeva ir Knoke,
2005); partnerysté grista pasitikéjimu ir rizikos valdymu (Phan, 2000; Contractor ir
Ra, 2000; Kenny ir Fahy, 2011). Minéty mokslininky darby analizé parod¢, kad néra
nusistovejusios vieno aljanso sgvokos aiSkinimo, taciau galima jzvelgti tam tikrus
egzistuojanciy apibrézimy salycio taSkus ir pazyméti, kad strateginiai aljansai yra:

e savanoriSkas susitarimas laisviems mainams, bendradarbiavimui ir
tarpusavio santykiams palaikyti, nekuriant bendros nuosavybés;

e pasitikéjimu, partneryste ir rizikos valdymu gristas abipusés naudos siekis,
iSlaikant autonominius atskiry jmoniy santykius;

e tam tikras jmoniy susivienijimas, siekiant uzsibrézty strateginiy tiksly
igyvendinimo ir konkurencingumo didinimui rinkoje (jéjimas j nauja rinka, naujo
segmento atradimas, produkto vertés didinimas, naujy jgiidziy jgijimas ir kt.);

e naujas jmoniy santykiy rezimas, padedantis suformuoti nauja verslo modelj,
kuris sumazina veiklos dubliavimasi, iSlaidas ir sudaro palankesnes salygas veiklos
nasumo gerinimui.

Taip pat anksciau minéti mokslininkai isskiria veiksnius, lemiancius aljansy
susidarymq ir gyvavimgq, kuriuos galima sqlyginai grupuoti j vidinius ir iSorinius.
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Prie vidiniy veiksniy grupés mokslininkai priskiria Siuos veiksnius: Zmogiskieji
veiksniai (zmogiskyjy iStekliy gavimas ir iSlaikymas, kompetencijy formavimas);
fiziniai veiksniai (paslaugy teikimo uZztikrinimas, iStekliy gavimas ir iSlaikymas,
techniniy standarty diegimas, naujy produkto platinimo priemoniy paieska, naujy
technologijy jsisavinimas); valdymo veiksniai (jtakos ir poveikio darymas
atstovaujamos industrijos plétotei, veiklos restruktiirizavimas ir optimizavimas,
marketingo veiklos gerinimas, kokybés uztikrinimas, naujos veiklos vystymas,
pokyc¢iy valdymas); finansiniai veiksniai (finansinés rizikos mazinimas, iSlaidy
pasidalijimas, masto ekonomija, sandoriy pelningumas). Prie iSoriniy veiksniy
grupés priskiria Siuos veiksnius: teisiniai, juridiniai veiksniai (teisinis ir juridinis
reguliavimas bei normy taikymas, lobizmas); ekonominiai veiksniai (rinkos
pokyciai, fiskaliné politika); socio-kultiiriniai veiksniai (vartojimo pokyciai,
vartotojy rinkos pokyciai); technologiniai veiksniai (technologiniai poky¢iai ir jiems
keliami reikalavimai bei naujy technologijy paplitimas ir jsisavinimas).

Turizmas, labiau nei kiti verslo sektoriai, intensyviai formuoja aljansus ir
iSnaudoja jy teikiamus privalumus (Alison,1994; Chan, 2000; Preble, Reichel ir
Hoffman, 2000; Harrison, 2003; Bhat, 2004; Morrison, Lynch ir Johns, 2004).
Turizmo verslo sektoriuje aljansai apibiidinami kaip verslo junginiai, susiformave
tarp tam tikros sgveikos veikiamy jmoniy, tokiy kaip oro linijy bendrovés, kelioniy
operatoriai, vieSbuciai ir kt. (Preble ir kt., 2000). Sékmingiausi turizmo aljansai yra
grindziami komplementariais iStekliais ir veiklomis, kaip reikalingu pagrindu,
iSnaudojant verslumo galimybes — iSorés aplinkos salygas, teikiancias gyvybinguma,
kuriant ir parduodant naujus produktus ar paslaugas, virSijan¢ius jy sukiirimo
sanaudas (Ireland ir kt., 2001; Kenny ir Fahy, 2011). Aljansui gali biiti teikiama
pirmenybé prie§ kitus verslo, junginius, kadangi jis suteikia didesnj strateginj
lankstuma, prieigg prie veiklos aktyvy ir nereikalauja dideliy investicijy ar ilgalaikiy
jsipareigojimy jsigyjant ir panaudojant Siuos aktyvus (Gulati, 1998). Pasak Hitt ir kt.
(2000), turizmo jmonés yra labiau linkusios pasirinkti partnerius, atsizvelgti i jy
finansinj turta, technines galimybes, nematerialyjj turtg ir norg pasidalinti Ziniomis
bei gebéjimais. Zinios ir gebéjimai perduodami naudojant tarpusavio priklausomybe,
problemy sprendimg ir veiklos rezultaty stebéjima. Kai jmoné i$ aljanso jgyja Ziniy
ir gebéjimy, jie gali buiti paskirstyti viduje ir taikomi iSoréje (Inkpen, 1998;
Barringer, Harrison, 2000; Ireland ir kt., 2001; Kavusana, 2016).

Taigi turizmo aljansus galima suvokti kaip dviejy ir daugiau jmoniy sgveikos
rezultatg vietiniame jy veiklos lauko lygmenyje, kuris pereina i partneryste ir verslo
modeliy papildomuma, siekiant strateginiy tiksly. Tad j aljansus sitiloma Zzitiréti kaip
1 galimybe turizmo verslo jmonéms jgyti specifiniy pranaSumy rinkoje, tokiy kaip
iSskirtiniai finansiniai ir Zmogiskieji iStekliai, didéjanti galia rinkoje, augantis
konkurencingumas, pagerinta strateginé pozicija rinkoje ir galimybé plésti ja
(Kennelly ir Toohey, 2014). Pasak mokslininky (Wittmann, Hunt ir Arnett, 2009;
Lewis, 1990, Whipple ir Frankel, 1998; Keen ir MacDonald, 2000, Evans, 2001,
Kuglin, 2002; Mitsuhashi, 2002; Nooteboom ir kt., 2007, Sampson, 2007, Gilsing ir
kt., 2008; Kavusana ir kt., 2016), aljanso suvokimas yra artimas komplementarumo
sampratai, ir, remiantis pries tai disertacijoje pateiktomis jzvalgomis apie verslo
modelius ir komplementarumgq, disertacijos autorius turizmo aljansq siilo laikyti
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atskiry turizmo sektoriaus jmoniy formalios sqveikos rezultatu, kuris gristas
abipusiu ir savanorisku bendradarbiavimu ar partneryste ir verslo modeliy
papildomumu, siekiant abipusés naudos — strateginiy tiksly jgyvendinimo, kuriy
nepasiekty né viena pusé, veikdama atskirai.

Mokslininkai (Evans, 2001; Rothaermel ir Boeker, 2008; Kale ir Singh, 2009;
Sambasivan ir Yen, 2010; Akoumianakis, 2014; Kavusana ir kt., 2016) iSskiria Siuos
svarbiausius turizmo aljanso formavimo ir gyvavimo etapus: vidiniy jmonés motyvy
(veiksniy) ir iSorinés aplinkos motyvy (veiksniy) analizé; aljanso formavimas;
aljanso jgyvendinimas/realizavimas ir aljanso veiklos vertinimas. Analizuojant
veiksniy analizés etapa, mokslininkai isskiria dvi veiksniy grupes (isoriniai veiksniai
ir vidiniai veiksniai), kurios lemia turizmo aljanso formavimgsi. Prie iSoriniy
veiksniy grupés priskiriami Sie: teisiniai, juridiniai veiksniai (teisinis ir juridinis
reguliavimas bei normy taikymas, lobizmas); ekonominiai veiksniai (rinkos
pokyciai, fiskaliné politika); socio-kultiiriniai veiksniai (vartojimo pokyciai,
vartotojy rinkos pokyciai); technologiniai veiksniai (technologiniai poky¢iai ir jiems
keliami reikalavimai bei naujy technologijy paplitimas ir jsisavinimas). Prie vidiniy
veiksniy grupés priskiriami Sie veiksniai: zmogiSkieji veiksniai (zmogiskyjy istekliy
gavimas ir iSlaikymas, kompetencijy formavimas); fiziniai veiksniai (paslaugy
teikimo uztikrinimas, iStekliy gavimas ir iSlaikymas, techniniy standarty diegimas,
naujy produkto platinimo priemoniy paieSka, naujy technologijy jsisavinimas);
valdymo veiksniai (jtakos ir poveikio darymas atstovaujamos industrijos plétotei,
veiklos restruktiirizavimas ir optimizavimas, marketingo veiklos gerinimas, kokybés
uztikrinimas, naujos veiklos vystymas, poky¢iy valdymas; kultiira, darbo stilius);
finansiniai veiksniai (finansinés rizikos mazinimas, iSlaidy pasidalijimas, masto
ekonomija, sandoriy pelningumas). Minétus veiksnius mokslininkai yra linke laikyti
lemianciais, daranciais jtakag tam tikram jmoniy sgveikos rezultatui -
komplementarumui.

ISanalizaves kitas turizmo aljanso formavimo ir gyvavimo fazes (formavimas;
igyvendinimas/realizavimas ir vertinimas) disertacijos autorius iSskiria tam tikrus
komplementarumo atpazinimo bruozus, kurie papildo ankstesnéje disertacijos dalyje
i8skirtuosius bruozus: formalizuotas auksStesnis jsipareigojimy laipsnis, aktyvesnis
partnerio elgesio steb¢jimas ir kontroliavimas tiek formaliu, tiek ir neformaliu biidu,
padidéjes sprendimy priémimy greitis, iSauges abipusis pasitikéjimas, kasty
sutaupymas, pajamy srauty padidinimas (Madhok, 1995; Jap ir Anderson, 2003;
Zaheer ir Harris, 2006; Filatotchev ir kt., 2008).

Turizmo Kklasteriai ir juos lemiantys veiksniai. [moniy sgveika ir jy verslo
modeliy abipusis papildomumas sudaro prielaidas susiformuoti ne tik aljansui, bet ir
klasteriui, kuris uztikrina efektyvy Ziniy pavertimg auganc¢ia ekonomine verte, didina
ne vienos jmonés, bet ir visos verslo sistemos konkurencingumg rinkoje. Klasteriai
bendrgja prasme suvokiami kaip tarporganizaciniai junginiai arba jmoniy, mokslo ir
valstybés institucijy sankaupos apibréztoje geografinéje teritorijoje. Gulati ir Sytch
(2007) ir Pesdmaa ir Hair (2008) pazymi, kad tarporganizaciniai verslo ryS$iai ir
junginiai, tokie kaip klasteriai, kurdami auksta pridéting verte, vykdo
Isipareigojimus ir siekia bendradarbiavimo efektyvumo, tarpusavio pasitikéjimo bei
individualios naudos.
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Klasterio fenomenas tapo jvairiy uzsienio mokslininky tyrimy objektu
pradedant gamybos ir baigiant paslaugy (taip pat ir turizmo) sektoriuose (Poon,
1993; Bordas, 1994; Dwyer, Forsyth ir kt., 2000; Goeldner ir kt., 2000; Porter, 2000;
Jackson ir Murphy, 2002; Breda ir kt., 2004; Capone, 2004; Flowers ir Easterling,
2006; Fereira ir Estevao, 2009, Lee ir kt., 2015). Turizmo klasterio konceptas
siejamas su specifinémis turizmo veikly ir paties turizmo produkto
charakteristikomis. Turizmo produktas savaime sujungia fizin¢ aplinkg (gamtiné,
kult@iriné) su socialinés aplinkos veikéjais (keletu jmoniy tarpusavyje), nes tai yra jo
viena i§ suktirimo ir realizavimo salygy. Turizmo produkta sudaro paslaugy ir prekiy
rinkinys, realizuojamas tam tikroje vietovéje, norint patenkinti turisty poreikius.
Siekiant i$samiau aptarti turizmo klasterio konceptg, atlikta detalesné turizmo
klasteriy sgvoky analizé mokslinés literatiros kontekste (Montfort, 2000; Ferreira,
2003; Beni, 2003; Capone, 2004; Zacarelli, 2004; Costa, 2005; Novell ir kt., 2006;
Lee ir kt., 2015; Borkowska-Niszczota, 2015; Fundeanu, 2015). Minéty mokslininky
darbuose teigiama, kad budingiausi turizmo klasterio atpazZinimo bruozai yra jo
struktiriniai elementai (turizmo produktq kurianciy ir realizuojanciy jmoniy grupé
tam tikroje geografinéje teritorijoje, geografiné gamtiniy, kulturiniy ir socialiniy
iStekliy  koncentracija, geografinés vietovés vieSoji ir privacioji turizmo
infrastruktiara  ir  jos  jvairové,  geografinés  vietovés  patrauklumas,
konkurencingumas, ekonomikos ir kultiros tvarumas joje) ir ty elementy
konfiguracija (horizontalus ir vertikaliis rysiai). Jie taip pat paZymi, kad turizmo
klasterio atsiradimq ir plétrq lemia tam tikros prielaidos ir veiksniai, kuriuos
disertacijos autorius sqlyginai suskirsto § vidinius ir iSorinius veiksnius. Prie vidiniy
klasterj lemianciy veiksniy priskiriami: zmogiskieji veiksniai (zmogiskyjy istekliy
iSlaikymas, naujy zmogiskyjy istekliy gavimas, zmogiskojo kapitalo kompetencijy
tobulinimas, mokymasis, tobul¢jimas, naujos Zzinios); fiziniai veiksniai (paslaugy
teikimo istekliy iSlaikymas, naujy iStekliy paslaugy teikimui gavimas ir taikymas
(prieiga), techniniy standarty bei paslaugy teikimo pajégumy atitikimas ir
laikymasis, gamtiniy ir kulttiriniy turizmo istekliy prieinamumas ir patrauklumas, jy
jvairové); valdymo veiksniai (veiklos restruktiirizavimas, naujos veiklos vystymas,
jsipareigojimy vykdymas, marketingo veiklos gerinimas, kokybés atotriikio
Salinimas, bendra veikla ir jos valdymo strategija, laisvi tarpusavio mainai, rinkos
plétimas, spartesnis paslaugy teikimo organizavimas); finansiniai (veiklos ir
finansinés rizikos mazinimas arba pasidalijimas, veiklos efektyvumas, naSumas,
sandoriy pelningumas, masto ekonomija, auk$tos pridétinés vertés kiirimas,
efektyvesnis iStekliy panaudojimas). Prie iSoriniy klasteri lemianciy veiksniy
priskiriami:  technologiniai (technologiniai poky¢iai industrijoje; bendrasis
informaciniy ir komunikaciniy technologijy vystymasis; vieSosios infrastruktiiros
prieinamumas); politiniai-teisiniai (teisinio reguliavimo kliti¢iy Salinimas; teisiniy
normy atitikimas; iSoriniy interesy grupiy veikla; teisinio reguliavimo politika);
socio-kultiiriniai (vartotojy gyvenimo ciklo pokyc¢iai; gyventojy vartojimo poky¢iai;
mados fenomenas ir kt.); ekonominiai (pasaulinés ekonomikos ir turizmo rinkos
pokyc¢iai; rinky pokyciai; fiskaliné politika); gamtiniai-ekologiniai (geografinés
vietovés patrauklumas ir priecinamumas; gamtos istekliy tvarumas) (Costa, 2005;

37



Novell ir kt., 2006; Hunt ir Crompton, 2008; Lee ir kt., 2015; Borkowska-Niszczota,
2015; Fundeanu, 2015).

Taigi turizmo klasteriai yra saviorganizuojantys dariniai, skatinantys jmoniy
saveika, verslo logikos derinimg ir tuo paciu konkuravimag tam tikroje geografinéje
vietov¢je. Navickas ir Malakauskaité (2009) teigia, jog tarporganizaciniai turizmo
sektoriaus junginiai veikia komplementarumo principu, t.y. jy generuojama
pridétiné verté akivaizdziai didesné nei individualiy turizmo sektoriaus jmoniy
sukuriama pridétiné verté (Gundlach, Achrol ir Mentzer, 1995; Garbarino ir
Johnson, 1999; Ylimaz ir Hunt, 2001; Mukherjee ir Nath, 2003; Pesdmaa ir Hair,
2008), tai leidzia kurti prielaida, jog vieno nario praradimas salygoty zenkly turizmo
produkty bei paslaugy pasiiilos sumazéjimg, o likusioms junginio organizacijoms
tapty zymiai sunkiau patenkinti klienty likes¢ius tam tikroje geografinéje vietovéje.
Imonés ir organizacijos, kurios suvokia bendradarbiavimo reik§me, yra linkusios
prisiimti trumpojo laikotarpio nuostolius ir praradimus, kad ilguoju laikotarpiu biity
sukurta ekonominé nauda visoms junginio naréms. Pasak Gordon ir McCan (2000),
Porter (2000), Hunt ir Crompton (2008) bei Lee ir kt. (2015), klasteriy jtaka verslo
sektoriui (taip pat ir turizmo) bei jo konkurencingumui yra jau¢iama maziausiai
trijose dimensijose: produktyvumo, inovacijy, naujy jmoniy kiirimo (verslumo), o
komplementarumas juose atpazjstamas pagal Siuos bruozus: intensyvesnis turizmo
paslaugy teikimas ir produktyvumo augimas; naujo vartotojo segmento atsiradimas,
pardavimo kanaly skai¢iaus padidéjimas, jmoniy verslumo lygio padidéjimas;
iSauggs inovacijy panaudojimo potencialas; naujy ir inovatyviy veikly,
komunikavimo formy atsiradimas ir plétoté.

Apibendrinant mokslinés literatiiros analize apie verslo junginius - turizmo
aljansus ir klasterius, galima paZymeéti, jog tai organizacijy junginiai, susidarg dél
tam tikros formalios ir neformalios sqveikos rezultato, grindziamo abipusés naudos
— strateginiy tiksly jgyvendinimo, kurio nepasiekty né viena pusé, veikdama atskirai,
principu. Minétu sqveikos rezultatu yra laikomas komplementarumas, kurio déka ir
generuojama nauja verté. ISskiriami Sie komplementarumo atpazinimo bruozai
verslo junginiuose: aukStesnis jsipareigojimy laipsnis, aktyvesnis partnerio elgesio
stebéjimas ir kontroliavimas tiek formaliu, tiek ir neformaliu biudu; padidéjes
sprendimy priemimy greitis, iSauges abipusis pasitikéjimas, intensyvesnis turizmo
paslaugy teikimas ir produktyvumo augimas, naujo vartotojo segmento atsiradimas;
pardavimo kanaly skaiciaus padidéjimas; jmoniy verslumo lygio padidéjimas;
iSauges istekliy panaudojimo potencialas; naujy ir inovatyviy veikly, komunikavimo
formy atsiradimas ir plétoté; kasty taupymas, pajamy srauty didinimas. Taigi tiek
klasteriams, tiek aljansams yra bidingas komplementarumas, kurj nulemia tam
tikros iSoriniy veiksniy (technologiniai, politiniai-teisiniai, socio-kultiuriniai,
ekonominiai, gamtiniai-ekologiniai) ir vidiniy veiksniy (Zmogiskieji, fiziniai,
valdymo, finansiniai) grupés turizmo versle.
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1.3. Verslo modeliy komplementarumas ir ji lemiantys veiksniai
atvykstamajame turizme

1.3.1. Atvykstamasis turizmas ir jame egzistuojantys strateginiai pasirinkimai

Norint atskleisti verslo modeliy komplementarumg, jj lemianc¢ius veiksnius
atvykstamajame turizme bei parengti konceptualy modelj, reikty atsakyti i
diskusinius klausimus: kaip yra suprantamas atvykstamasis turizmas verslo sistemos
kontekste?, kokie yra atvykstamojo turizmo struktiira?, kokie strateginiai
pasirinkimai iSryskéja atvykstamojo turizmo versle?, kokie veiksniai ir jy grupés
lemia komplementarumg atvykstamajame turizme?

Turizmo verslo sistemos esme tinkamiausiai atskleidzia sisteminis pozilris ir
verslo modeliy koncepcija, kurie jgalina turizmg analizuoti kaip verslo sistema,
kurioje persipina jvairts bendradarbiavimo ry$iai, palaikomi jvairiy turizmo dalyviy,
priklausanciy vieSam ir priva¢iam sektoriams. Turizmas, kaip kompleksinis verslo
sektorius, jau pats savaime yra jvardijamas kaip jmoniy tinklas, kuriame turizmo
jmonés saveikauja bendroje turizmo paslaugy teikimo vertés grandinéje ir
ekonominiy mainy sistemoje. Shaw ir Williams (2009) pazymi, kad turizmas, kaip
tiksliy riby neturintis verslo sektorius, pasizymi jvairiapusiSkumu ir diferenciacija
skirtingose visuomenése, geografinése vietovése ir iSsiskiria tarpusavio rySiy
jvairove. Pasak Hopenienés (2009), turizmo verslo sistema — tai vientisa funkciné
sistema, apimanti visumg rysiy tarp turizmo organizacijy ir jmoniy, sgveikaujanciy
su iSorine aplinka ir patenkinanciy poreikius zmoniy, atvykstanciy | vietove, kuri
néra jy nuolatiné gyvenamoji arba ilgesnio buvimo vieta ir nesusijusi su darbine
veikla. Turizmo verslo sistema formuojasi tam tikroje geografinéje vietovéje, kuri
paprastai yra patraukli turizmui, o pats turizmo sektorius pasizymi jvairiapusiSkumu
ir diferenciacija tarp turizmo jmoniy vietiniu bei tarptautiniu mastu. Taigi turizmas
néra vienareik§mis ir vieno masto ar lygmens reiskinys. Pasak Jungtiniy Tauty
Komisijos, turizmas yra veikla asmeny, kurie keliauja po vietoves, esancias uz jiems
iprastos aplinkos riby, neilgiau kaip vienerius metus poilsio, verslo ir kitais tikslais.
Joje skiriamos trys turizmo formos:

e vietinis (angl. domestic tourism) — apima Salies gyventojus, keliaujancius
gyvenamojoje Salyje;

e atvykstamasis (angl. inbound, icoming tourism) — apima kitos Salies
gyventojus, keliaujancius priimancioje Salyje;

e iSvykstamasis (angl. outbound, outgoing tourism) — apima tuos Salies
gyventojus, kurie keliauja kitoje Salyje.

Turizmo verslo sistemos posistemés ir jose plétojami bendradarbiavimo rysiai,
kurie padeda aptarnauti turistus vietos ir tarptautiniu mastu, pateikti Leiper (1990,
2004) turizmo sistemos modelyje (1.3.1 pav.). Sis modelis turizmg apibrézia kaip
atvirg sistema, kurig sudaro penki tarpusavyje susije elementai: vienas Zzmogiskasis
elementas (turistai), vienas sektoriaus/organizacinis elementas (turizmo paslaugy
teikéjai) ir trys geografiniai elementai (turistus generuojantis regionas, turistinio
marSruto/tranzitinio kelio regionas, turistus priimantis regionas). Remiantis Siuo
modeliu, galima teigti, kad kelioniy organizatoriai yra pagrindiné turizmo verslo
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sistemos grandis, kuri ir generuoja turizmo produktus bei kuria turistinés vietovés
patraukluma.

Isvykstantys keliautojai

. Turis
e kelion?s
generuojantis Tranzitinis regionas ksl
. ikslo
regionas X
regionas

Griztantys keliautojai

Aplinkos veiksniai

1.3.1 pav. Leiper turizmo sistemos modelis
Saltinis: Leiper (1990, 2004)

Turistus generuojanCiame regione veikiantys kelioniy organizatoriai ir
agentiiros formuoja turisty poreikius, kurie realizuojami kelionés tikslo vietoje. Siuo
modeliu galima nustatyti turizmo verslo sistemos iSplitimo ribas (turizmo verslo
sistema susiformuoja tiek generuojanciame turistus regione, tiek ir juos
priimanciame regione) ir ji lemiancius veiksnius. Mokslininkas i$skiria Siuos
pagrindinius turizmg lemiancius (darancius jtakg) veiksnius: mokslo ir technikos
pazanga, gyvenimo budo kitimas, infrastrukttiros plétra, vartotojy elgsenos pokyciai,
ekologija, perkamumo galia, politiné situacija ir kt. Jis taip pat pazymi, kad
kiekviename regione veikian¢iy turizmo verslo sistemos dalyviy integracija ir
bendradarbiavimas sukuria turistus aptarnaujancia sistema.

Holloway ir kt. (2006) teigia, jog turizmo produktas yra sudétingas jvairiy
paslaugy ir prekiy, i$ kuriy kiekviena turi biiti sujungtos tarpusavyje ir pateikiamos
vartotojams jvairiuose ikio sektoriuose, rinkinys. Turizmo paklausa yra pirma
sukuriama, tada pateikiama kelioniy organizatoriy, kurie teikia turizmo produktus ir
paslaugas. Kadangi kai kurios i§ paslaugy yra svarbios turisty poreikiy kiirimui ir
patenkinimui, o kitos vaidina tik antraeilj ar pagalbinj vaidmenj, apibrézti, ka reiskia
turizmo sistema ir kas tiksliai ja sudaro moksliniu aspektu, néra lengva.
Mokslininkai Hololeck (1981), Lavery (1987), Middleton (1994), Sauter ir Leisen
(1999), Holloway ir kt. (2006), Shaw ir Williams (2009), Baggio ir kt. (2010),
Buhalis ir Foerste (2015) pateikia turizmo verslo sistemos dedamgsias dalis:
transporto paslauga, apgyvendinimo paslauga, maitinimo paslauga, laisvalaikio
organizavimo paslauga, kelioniy organizavimo paslauga, turizmo organizacijy,
atsakingy uz turizmo politikos ir verslo plétrg tam tikroje vietovéje, veikla, turistai ir
aplinkos veiksniai, kurie veikia pacig sistemg. Minéti mokslininkai, pateikdami
turizmo verslo sistemos dekompozicija, parodo, kad turizmo verslo sistemos
struktiirai priskiriamos ne tik pagrindinés turizmo paslaugos (apgyvendinimas,
maitinimas, kelionés, pramogos ir kt.), bet ir pagalbinés/ palaikancios paslaugos
(pvz., draudimas, informacijos teikimas ir kt.). ISvardintas paslaugas gali teikti tiek
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privacios jmonés, tiek ir vieSojo bei valstybinio sektoriaus organizacijos. Jie taip pat
pazymi, kad atvykstamasis turizmas yra suvokiamas kaip turizmo sistemos
posistemé su analogiSka struktiira, tik skiriasi struktiiros elementy: turisty ir
paslaugy jmoniy geografiné kilmé (turistus generuojantis regionas ar vietove).
Minéti mokslininkai, analizuodami turizmo verslo sistemg, iSskiria ir tam tikrus, ja
lemiancius veiksnius: technologiniai veiksniai (IKT vystymasis, turizmo
infrastruktiiros prieinamumas); socio-kulttiriniai veiksniai (vartotojy gyvenimo
ciklas, vartotojy bendruomeniy kiirimasis, kulttrinés aplinkos pokyc¢iai), gamtiniai-
ekologiniai veiksniai (geografinés vietovés turtingumas istekliais, iStekliy tvarumas,
gamtiniy salygy kitimas), politiniai-teisiniai veiksniai (politinis saugumas, teisinis
reguliavimas ir apsauga), ekonominiai veiksniai (perkamoji galia, fiskaliné politika),
finansiniai  veiksniai  (finansiné rizika, naSumas), zmogiskieji iStekliai
(kompetencijos ir jy ugdymas), fiziniai-technologiniai veiksniai (paslaugy teikimo
standartai ir technologijos), valdymo veiksniai (marketingo veikla, jsipareigojimy
vykdymas, valdymo forma ir struktiira, strateginiai pokyciai ir inovacijy diegimas),
organizaciné kulttiros (vertybiy pokyciai, normos ir nuostatos, verslo filosofija,
socialiné atsakomybé¢ ir etika).

Atvykstamojo turizmo verslo specifika neleidzia teikti turizmo paslaugy
atskiroms jmonéms veikiant izoliuotai. Todél turizmo organizacijos jungiasi i
dinamiska verslo sistema, siekdamos didesnés ekonominés naudos. Paprastai
organizacijoms sudétinga turéti visas veiklai vykdyti biitinas kompetencijas ir
iSteklius, todél jos, bendradarbiaudamos ir palaikydamos rySius su kitomis
organizacijomis, sujungia kompetencijas ir iSteklius, keiciasi ziniomis ir informacija,
lengviau integruojasi | naujas rinkas. Taigi atvykstamasis turizmas apibréziamas ir
plétojamas trimis lygmenimis:

1) nacionaliniu lygmeniu. Saveika tarp socialinés, ekonominés, politinés
konkrecCios valstybés ar valstybiy sistemy ir skirtingy ekonominiy veikéjy lemia
atitinkamus nacionalinius verslo sistemy bruozus. Universaliyjy teorijy atstovy ir
nacionalinio lygmens verslo sistemy Salininky teigimu, kiekvienoje Salyje egzistuoja
savita instituciné terpé, besiformuojanti dél tam tikry tik tai Saliai ar regionui
budingy ekonominiy ir socialiniy salygy. Tokiu btidu bégant laikui susiformuoja
»dominuojantis“ veiklos buidas, kuriuo remiantis organizuojama ir koordinuojama
turizmo veikla konkreCiame regione ar valstybéje (Whitely, 2000);

2) mezo lygmeniu (sektorinis lygmuo) (rySiy ir santykiy tarp turizmo jmoniy
visuma). Tai suvokiama kaip sudétiné regiony ar nacionaliniy verslo sistemy dalis.
Sis lygmuo plétojamas trijy elementy grupiy: turizmo aplinkos/erdvés elementy,
turizmo produkto elementy ir turizmo veiklos elementy déka;

3) jmonés lygmeniu, svarbiausias vaidmuo skiriamas iSorinei organizacijos
aplinkai ir tarporganizaciniy ry$iy vystymui su kitais rinkos subjektais skirtingose
geografinése vietovése ar regionuose. Todél, analizuojant verslo sistemas jmonés
lygmeniu, i§ esmés remiamasi tradiciniais konkurencinio pranasumo formavimo ir
strateginio valdymo pozitiriais bei klasikinémis kooperavimosi teorijomis
(Valiukonyté ir Parkkonen, 2006).

Glaudi turizmo paslaugas teikianciy jmoniy integracija atvykstamojo turizmo
skirtinguose lygmenyse, leidzia kurti inovatyvias, patrauklias paslaugas ir efektyviau
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konkuruoti su kitais turistiniais regionais. Tarporganizaciniai rySiai yra verslo
sistemos funkcionavimo pagrindas. Analizuojant atvykstamajj turizmag, vertinami
abiejy tipy — vertikalieji ir horizontalieji rysiai. Sie ry$iai svarbas, kadangi
vertikaliaisiais rySiais iSmatuojamas rySiy pobiidis tarp svarbiausiy tiekéjy ir
pagrindiniy verslo klienty ar galutiniy vartotojy. Esant vertikaliajai integracijai,
konkurencija yra mazesné, nei esant horizontaliajai integracijai. Vertikalioji
integracija atvykstamajame turizme uztikrina kokybiska visuminio turizmo produkto
pateikima, sukurto jmoniy tinklo déka. Horizontalieji rysiai — rysiai su pasirinktais
konkurentais, taip pat rySiai su susijusiy ir palaikanc¢iy tikio Saky atstovais gali biiti
kuriami bendry susitarimy biidu, dél rinkos pasidalijimo, bendry moksliniy ar
technologiniy projekty, ziniy perdavimo, kvalifikacijos kélimo, tiekimo bazés
sustiprinimo, naujy tinkly, klasteriy ar aljansy kiirimo. Horizontalioji integracija
laikoma aukscCiausia integracijos forma ir vyksta bet kuriame turizmo paslaugy
pasiiilos paskirstymo tinklo lygmenyje. Aktyviausi atvykstamojo turizmo verslo
sistemos veikéjai — kelioniy organizavimo paslaugas teikiancios organizacijos. Jos
veikia ne tik kaip tarpininkai tarp turizmo produkto kiiréjy ir pirkeéjy, bet ir
stimuliuoja paklausg kelionés tikslo vietose, vartotojy poreikius ir turi jtakos jy
pasirinkimui (Hopeniené, 2009; Trunfio ir kt., 2006). Taigi atvykstamasis turizmas,
kaip turizmo verslo sistemos posistemé, apibréziama ir kaip vertés kiirimo sistema,
apimanti visumq santykiy ir rysiy tarp turizmo sektoriaus subjekty, kurie jungiasi j
atitinkamos bendradarbiavimo formos darinius ir sukuria savitus turizmo produktus
skirtinguose geografiniuose regionuose.

Norédamas atlikti detalesne atvykstamojo turizmo strukttiring analizg ir
atskleisti egzistuojancius strateginius pasirinkimus, disertacijos autorius pasinaudojo
Osterwalder ir Pigneur (2009) sitloma verslo modelio struktiira (esminés
partnerystés, esminiai iStekliai ir gebéjimai, esminés veiklos, produkto/vertes
pasiiilymas,  vartotojo  segmentas/ai,  produkto/paslaugos  prieinamumas
(paskirstymas), santykiai su vartotojais, kasty struktlira ir pajamy srautai), kuri
padéjo atskleisti verslo sektoriaus ypatumus (Casadesus-Mansell ir Ricart, 2010;
Schallmo ir Brecht, 2010 bei Wirtz ir kt., 2015). Verta pazyméti, kad disertacijoje
strateginiais pasirinkimais (angl. strategic choices) yra laikomi tinkamiausi
sprendimai (alternatyvos) strateginiams tikslams pasiekti, kurie nurodo ir tam tikras
verslo modelio ,,ribas* bei daro jtakg jy elementy sgveikai atvykstamajame turizme.
Strateginiai pasirinkimai yra susij¢ su sprendimy alternatyvomis visuose verslo
modelio struktiros elementuose (Burt, 1989; Casadesus-Masanelland ir Ricart,
2010; Haubro ir kt., 2015; Batocchio ir kt., 2016).

Esminés partnerystés atvykstamajame turizme — tai tiekéjy/teikéjy ir partneriy
tinklas. Dazniausiai tinkla sudaro pagrindiniy turizmo paslaugy (apgyvendinimas,
maitinimas, transportas ir kelioniy organizavimas) ir palaikanciy paslaugy imongs,
kurios skirstomos j: viesy (muziejai, parkai, turizmo, kultiiros informacijos centrai,
turizmo jmoniy asociacijos, turizmo Svietimo ir mokymo centrai, jvairios pagalbos
centrai, vieSasis transportas, vieSosios tarnybos, vieSosios infrastruktiiros valdytojai
ir kt.) bei privaciy turizmo paslaugy teikéjus (prekyba suvenyrais, pramogy ir
renginiy jmonés, SPA ir sveikatingumo jmonés, gido paslaugos, kelioniy draudimo
jmonés, valymo ir skalbimo jmonés, pramogy ir poilsio parkai ir kt.). Esminés
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partnerystés dazniausiai yra sudaromos dél dviejy priezasciy: turimy privalumy ir
pozicijos rinkoje sustiprinimo arba tritkumy ir nesékmiy eliminavimo. Minétos
priezastys ir yra laikomos pagrindiniais strateginiais pasirinkimais partnerystése
(Langviniené, Vengriené, 2005; Bagdoniené, Hopeniené, 2009, Buhalis ir Foerste,
2015).

Esminiais istekliais ir gebéjimais atvykstamajame turizme yra laikomi:
socialiniai iStekliai (zmogiskieji intelektiniai: turizmo srities specialistai, ekspertai ir
kt.), kultiiriniai iStekliai (dazniausiai materialus ir nematerialus kultiiros paveldas),
gamtiniai iStekliai (rekreaciniai ir turistinj interesg turintys iStekliai: vanduo, miskas,
oras ir pan.), finansiniai iStekliai. Esminiai iStekliai gali biiti jmonéje, jos veiklos
teritorijoje arba gali biiti pasiskolinami i§ pagrindiniy partneriy (finansiniai ir
fiziniai). Taigi yra isskiriamos dvi pagrindinés esminiy istekliy grupés: zmogiskieji,
intelektiniai istekliai ir fiziniai istekliai (finansiniai, technologiniai, gamtos, kultiiros
ir kt.). Bendradarbiaujant turizmo jmonéms dazniausiai iSkyla strateginis
pasirinkimas tarp fiziniy istekliy bei zmogiskyjy, intelektiniy istekliy (Braun, 2005,
Ping, 2010).

Esminémis veiklomis atvykstamojo turizmo versle yra laikomas turizmo
paslaugos kurimo ir teikimo procesas skirtingose geografinése vietovése (turistus
generuojanciame ir priimanciame regione). Turizmo paslaugy teikimo procesas yra
tam tikras veikimo biidas, sudarytas i$ nustatyta tvarka atliekamy veiksmy. Tai yra
neatskiriama turizmo paslaugos teikimo sistemos dalis ir viena i§ svarbiausiy jos
charakteristiky. Kitaip tariant, esminiy veikly terminu apibréziamos pagrindinés
veiklos, kurias jmoné turi atlikti tam, kad jgyvendinty savo verslo modelj. Nuo jy
vertingumo, jvairovés ir gausos tiesiogiai priklauso ir produkto specifika. Taip pat
esminés veiklos apima atvykstamojo turizmo paslaugy teikimo procesa
salygojancius sprendimus, susijusius su technologijomis ir operacijomis, kylanciy
problemy sprendimus, informacijos valdymg ir apdorojimg, marketingo veikla,
paslaugy realizavimo tinklo valdyma ir kt. Taigi iSryskéja dvi esminiy veikly
orientacijos: marketingas ir pardavimai bei produkto kirimas ir kokybés
palaikymas. Bendradarbiaujant turizmo jmonéms dazniausiai iskyla strateginis
pasirinkimas tarp marketingo, pardavimo tinklo valdymo bei produkto kirimo ir jo
kokybés — uztikrinimo  (Langviniené, Vengriené, 2005; Cornelissen, 2005,
Bagdoniené, Hopeniené, 2009).

Produkto/vertés pasiiilymas apibréziamas kaip prekiy ir atvykstamojo turizmo
paslaugy rinkinys, kuris sukuria verte tam tikram klienty segmentui. Tai naudy,
kurias turizmo jmoné pasitlo turimam klientui, suma. Vertés iSraiska — turizmo
produktas — paslaugy, prekiy ir turizmo veiklos s3lygy visuma, siiiloma turisto
kelionés ir turizmo intereso poreikiams patenkinti. Verté gali biiti kiekybiné (kaina,
aptarnavimo greitis, paslaugy, prekiy kiekis turizmo produkte, laikas ir kt.) ar
kokybiné¢ (turizmo paslaugos naujumas, unikalumas, dizainas, patogumas,
saugumas, biisimas turisto potyris ir emocijos). Verta pazyméti tai, kad
atvykstamojo turizmo paslaugos ar produkto verté yra kuriama visose jy kirimo
proceso stadijose. Sis elementas yra susijes ir su konkurencingumu kaip rinkos
dalyviy reikalavimy atitikimu, teikiama nauda, atsizvelgiant j tam tikrus kokybinius
ir kiekybinius rodiklius bei vartotojo islaidas turizmo produktui ar paslaugai jsigyti.

43



Taigi, kuriant atvykstamojo turizmo produktq (vertés pasiiilymg), pastebimi du
aspektai: ekonomiskumas su didesniu produkto prieinamumu vartotojui ir produkto
isskirtinumas bei unikalumas, paremtas saikingu taupymu ir isskirtine produkto
filosofija. Kuriant produkto vertés pasiilymq atvykstamajame turizme, strateginiai
pasirinkimai dazniausiai buna tarp vertés pasiilymo kainos, prieinamumo,
ekonomiskumo, masiSkumo bei individualizuoto, iSskirtinio unikalaus vertées
pasiilymo (Langviniené, Vengriene, 2005; Zhang, 2009; Bagdoniené, Hopeniene,
2009).

Vartotojo segmento elementui atvykstamajame turizme atstovauja skirtingos
klienty grupés ar organizacijos, kurias turizmo jmoné nori pasiekti ir aptarnauti.
Imoné turi aiSkiai jsivardinti segmenta, kuris yra pagrindinis ir i$siaiskinti poreikius
ir motyvacija, lemiancig vienokio ar kito turizmo produkto ar paslaugos pasirinkima.
Atvykstamojo turizmo produkto ar paslaugos vartotojai yra dviejy tipy: galutiniai
fiziniai vartotojai (vietiniai turistai, tarptautiniai turistai ir tam tikros vietovés
lankytojai) ir verslo pirkéjai (francize, verslo valdymo sutartys, nuoma, kelioniy
agentiiros, kelioniy organizatoriai). Jie visi dar gali buti klasifikuojami pagal trukme,
kelionés motyvus, tikslus ir kt. kriterijus. Abu minétus vartotojy tipus dar biity
galima suskirstyti j: masinius vartotojus (masinio atvykstamojo turizmo produkto
vartotojai) ir individualius (tik jiems specialiai ar individualiai sukurtas
atvykstamojo turizmo produktas). 7aigi dazniausiai aptinkamas strateginis
pasirinkimas tarp masinio vartotojo ir pardavimy apimciy didinimo bei
individualaus vartotojo, orientuoto j isskirting produkto verte, kuriant ir teikiant
atvykstamojo turizmo produktq (Cooper ir kt., 2008; Zhang, 2009; Buhalis ir
Foerste, 2015).

Turizmo produkto/paslaugos prieinamumas (paskirstymas) atvykstamajame
turizme suvokiamas dviem poziliriais: vartotojy poziliriu (turizmo paslaugos ar
produkto teikimo vietos pasiekiamumas (turistus generuojantis geografinis regionas
ir patogts kontaktai su teikéjais) ir paslaugy ar produkto teik&jo poziiiriu (tinkamas
personalas, tinkamas darbo rezimas, teikimo trukmé, naudojama jranga).
Atvykstamojo turizmo paslaugy ar produkty priecinamuma lemia: turisty ir lankytojy
srautai, informacijos srautai ir jy valdymas, logistikos infrastruktiira, jmonés
matomumas ir kt. Turizmo produkto/paslaugos paskirstymo kanalai yra suvokiami
kaip turizmo produkto ar paslaugos teikime dalyvaujanciy ir atliekanciy specifines
funkcijas subjekty (asmeny ir jmoniy) grandiné. Paskirstymo kanalai gali biiti
tiesioginiai, kai pati jmoné kuria ir teikia turizmo produkta ar paslaugg tiesiogiai ir
asmeniskai vartotojui ir netiesioginiai per tarpininkus (turizmo organizatorius
(operatorius), turizmo agentiiras (agentus), turizmo paslaugy rezervavimo sistemas,
brokerius ir kitus ITK kanalus). Kuris kanalas priimtinesnis turizmo jmonei, padeda
nuspresti  tokie pasirinkimo  kriterijai: teikimo kanalo paskirtis, tarpininky
kompetencija perteikti turizmo produkto ar paslaugos specifika, biisimo kanalo
kiirimo, mokymo, komunikacijos, monitoringo poreikis ir biisimo kanalo sukiirimo
sanaudos. Tarpininkai ir jy atranka yra labai svarbus veiksmas, galintis generuoti
didesnes pajamas, todé¢l jiems yra skiriamas didelis démesys ir nustatomi kriterijai:
reputacija, gebéjimas garantuoti kokybe (kompetencijos), galimas poveikis
vartotojams, turizmo produkto ar paslaugos teikimo trukmé, sgnaudos ir
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organizacijos  kultira,  jsipareigojimas,  priklausomybé  kitam  tinklui,
bendradarbiavimo forma ir kt. Taigi iSrySkéja strateginiai pasirinkimai tarp
netiesioginiy ir tiesioginiy pardavimy kanaly bei tarp IT kanaly ir tiesioginiy,
asmeniniy kanaly (Timur, 2008, Granados ir kt., 2012).

Atvykstamajame turizme labai svarbu, kaip jmoné komunikuoja su klientu ir ji
pasiekia, pristatant siilomg verte, ir kokiy santykiy pobiidj jmoné sukuria su savo
klientais. Santykiai gali biiti nuo asmeniniy iki automatizuoty ir kuriami déka
skirtingy motyvy: naujy klienty pritraukimo (nepasikartojantys sandoriai), seny
iSlaikymo (pasikartojantys sandoriai), pardavimy didinimo ir pan. Svarbu, kad vykty
pakartotinos atvykstamojo turizmo produkto ir paslaugy jsigijimo operacijos. Si
savybé gali buti apibrézta kaip vartotojo ,,pririSimas“ ar ,,uzrakinimas® ir laikoma
prevencine priemone prie§ vartotojy migracija. Yra keletas budy kaip galima
iSlaikyti savo klientus: kurti lojalumo programas, kurios teikia tam tikrg atlygj savo
nariams (daZniausiai tai taiko avialinijy kompanijos ir tarptautiniy grandiniy
viesbuciai); plétoti dominuojanc¢io dizaino nuosavybés standartus; kurti ir vystyti
patikimus santykius, pasinaudojant ,treCiy Saliy“ (parneriy, tarpininky ir kt.)
pagalba; personalizuoti teikiamas paslaugas ar parduodamas prekes; iSoriniy
tiesioginiy ir netiesioginiy tinkly formavimas turizmo verslo sistemoje. 7Taigi
isrysSkéja strateginis pasirinkimas tarp nepasikartojanciy sandoriy (vis naujy
vartotojy atradimas) bei pasikartojanciy sandoriy (esamy vartotojy islaikymas)
(Kracht ir Wang, 2010, Granados ir kt., 2012, Bethapudi, 2013).

Kastai apima visas iSlaidas, reikalingas, veiklai vykdyti ir yra skirstomi i
pastovius bei kintamus kastus. Pastovieji kasStai nesikeicia kintant teikiamy paslaugy
kiekiui. Tam tikrag laikg jie biina pastoviis ir apima tokias iSlaidas kaip pastaty
iSlaikymas, priezitra, personalas ir pan. Kintamieji kasStai kinta kartu su suteikty
paslaugy kiekio pakitimais: su kiekviena nauja vieta léktuve ar uzimtu viesbucio
kambariu ir pan. Daugelyje atvykstamojo turizmo paslaugy Sie kaStai yra labai
nedideli, kartais artéja prie nulio, pvz., traukinio ar autobuso bilietas, taciau kai kur
jie sudaro nemaza dalj (pvz., teikiant sveikatingumo paslaugas). Turizmo verslo
jmonés, dirbancios su atvykstamuoju turizmu, dazZniausiai taiko dvi kasty
orientavimo strategijas: maksimalus kasty minimizavimas arba kasty investavimas j
produkto kokybés palaikymgq, kurios ir yra laikomos strateginiais pasirinkimais
(Cooper ir kt., 2008; Laffargue, 2009).

Pajamy srautus apibiidina pinigai, kuriuos turizmo jmoné gauna i§ kiekvieno
klienty segmento, kuriam yra parduodamas turizmo produktas ar kita paslauga ir
preké. Pajamy srautai atvykstamajame turizme yra skirstomi j: pajamas i$
vienkartiniy turizmo produkty ar paslaugy ir kt. paslaugy ar produkty pardavimo
sandoriy; pajamas i$ pasikartojanciy sandoriy turizmo produkty ar paslaugy ir kity
paslaugy bei prekiy pardavimo sandoriy; turto pardavimo, investicijy ir kt. Taip pat
dar galima iSskirti pajamas i§ pagrindinés turizmo jmongés veiklos ir pajamas i$
papildomos jmonés veiklos. Taigi isryskéja strateginis pasirinkimas tarp akcento |
tiesioginés veiklos pajamas bei akcento | pajamy generavimq i Salutiniy ir
papildanciyjy veikly (Langviniené, Vengriené, 2005; Mossberg, 2007; Bagdoniené,
Hopeniené, 2009).

Apibendrinant galima teigti, jog paprastai turizmo verslo jmonés, dirbancios
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atvykstamajame turizme, stengiasi veikti nepriklausomai ir, tik susidirusios su
iSSikiais (grésmémis ar galimybémis), yra linkusios kooperuotis, derinti savo verslo
modelius, pvz., kelioniy planavimo ir organizavimo paslaugas teikianti jmoné
kooperuojasi su transporto paslaugas teikiancia jmone ir pan. Jeigu minétas
kooperavimasis yra abipusiai naudingas, tada galima teigti, kad egzistuoja tam tikra
veikly sqveika: mobilizuojama daugiau istekliy, keiciama verslo logika, ieskoma
naujy rinkos segmenty, atsisakoma finansiskai nenaudingy veikly ir pan. Vadinasi,
turizmo jmoniy tarpusavio sqveika atvykstamajame turizme galima tarp tam tikry
verslo modelio struktiiros elementy ir priklauso nuo verslo situacijos ir paciy jmoniy
verslo plétros poreikio. Taip pat isryskéja tam tikri strateginiai pasirinkimai
kiekviename atvykstamojo turizmo verslo modelio struktiiros elemente. [vardinti
strateginiai pasirinkimai ir galutinis verslo modeliy komplementarumg lemianciy
veiksniy sqrasas bus placiau aptariami kitame (1.3.2) disertacijos poskyryje.

Taigi, jvertinus dviejy paskutiniy disertacijos poskyriy radinius, galima teigti,
kad verslo modeliy komplementarumas yra sqveikos tarp jmoniy verslo modeliy
struktiiros elementy rezultatas, kai jy verslo modeliai ar atskiri Siy modeliy
elementai sustiprina/isryskina vienas kito privalumus arba sumazina/eliminuoja
tritkumus bei kartu sukuria didesne verte nei veikdami atskirai. Komplementariis
jmoniy verslo modeliai padeda sukurti kompleksing adaptyvig verslo sistemq ir
formuoja savitg socialinés ir ekonominés vertés generavimo konfigiiracijq.

1.3.2. Verslo modeliy komplementarumo konceptualusis modelis
atvykstamajame turizme

Vadovaujantis sisteminiu poziiiriu, pateikiamas konceptualusis verslo modeliy
komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy modelis atvykstamajame turizme
(1.3.2 pav.).

Pirmoje (centrinéje) modelio dalyje yra isskirti devyni jmoniy verslo modeliy
elementai, kurie disertacijoje prilyginami jmoniy verslo modeliy komplementarumo
(VMK) analizés vienetams: esminiai iStekliai, esminés veiklos, esminés partnerystés,
vertés pasitlymas, vartotojy segmentas, paskirstymo kanalai, santykiai su
vartotojais, kasty modelis, pajamy modelis. Kadangi jmoniy verslo modeliy
komplementarumas tiriamas vienu metu tik tarp dviejy jmoniy, tad modelyje ir yra
vaizduojamos dvi imonés A ir B. Sgveikos rezultatu tarp dviejy jmoniy verslo
modeliy struktiiriniy elementy (VMK analizés vienety) yra laikomas komplementaru-
mas, kuris pasizymi tam tikru intensyvumu, kryptingumu ir jgauna tam tikrg pobudj
(komplementarumas dél panasumy arba skirtumy: ,,simbiotinis“, , kaupiamasis )
anksciau disertacijoje iSskirty strateginiy pasirinkimy kontekste. Taip pat
konceptualiajame modelyje yra pateikiami ir jmoniy VMK atpazinimo bruozai, kurie
leidZia konstatuoti komplementarumq tarp tiriamy jmoniy verslo modeliy: iSauges
vertés pasiiilymas (prasiplétes, iSgrynintas paslaugy/produkty asortimentas;
pageréjusi paslaugy/produkty kokybé; padidéjusi nauda vartotojui; patenkinti nauji
vartotojo poreikiai), iSauges vartotojy skaiCius (naujo vartotojo segmento
atsiradimas, patekimas j naujg rinka), pageréjgs vartotojy pasiekiamumas (naujy
pardavimo kanaly atsiradimas; turimy pardavimy kanaly modifikavimas;
intensyvesnis turizmo paslaugy ir produkty teikimas; pardavimo apimciy didéjimas),
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sustipréje santykiai su vartotojais (tikslesnis vartotojy poreikiy iSsiaiskinimas ir
naujy komunikavimo formy atsiradimas bei plétoté; iSauges vartotojy lojalumas),
veikly konfigiiracija ir dermé (aukStesnis jsipareigojimy ir pasitikéjimo laipsnis;
padidéjes sprendimy priémimy greitis; iSauges inovacijy panaudojimo potencialas),
didesnis sprendimy priémimo greitis ir aukStesné kompetencija, efektyvesnis istekliy
naudojimas (jvairaus tipo iStekliy prieinamumas ir turimy istekliy suderinamumas),
padidéjes veiklos ekonomiSkumas (pakitusi kasSty struktiira; sumazéje kastai;
pakitusi pajamy struktiira; iSaugusios pajamos; stabilizavusios pajamos). Si modelio
dalis parengta, atsizvelgiant | gautus radinius, analizuojant, verslo modeliy,
komplementarumo sampratg, tarporganizaciniy rysiy teorijg ir joje aptartas galimas
komplementarumo prielaidas bei atvykstamajj turizmg (Ichniowski ir kt., 1997;
Holloway, 2006; Dyer ir Singh, 2007; Osterwalder ir Pigneur, 2009; Casadesus-
Mansell ir Ricart, 2010; Schallmo ir Brecht, 2010; Ennen ir Richter, 2010; Wirtz ir
kt., 2015). Empirinio tyrimo metu komplementarumas bus tiriamas tarp skirtingy
jmoniy verslo modeliy, taciau analogisky jy struktiiros elementy/analizés vienety,
strateginiy pasirinkimy kontekste. Strateginiai pasirinkimai buvo jvardinti
ankstesniame disertacijos poskyryje. Pateiktame modelyje yra iSskiriamos devynios
strateginiy pasirinkimy grupés — po vieng ar du pasirinkimus kiekviename verslo
modelio struktiiros elemente/saveikos vienete. Verslo modeliy elementui/VMK
analizés vienetui - esminiai iStekliai yra bidingas strateginis pasirinkimas tarp
fiziniy istekliy bei Zzmogiskyjy, intelektiniy istekliy. Egzistuoja atvykstamojo turizmo
jmoniy verslo modeliai, kuriuose pagrindinis akcentas yra fiziniai iStekliai
(kultiiriniai, gamtiniai, technologiniai ir finansiniai). Tokiu atveju vertés pasitilymas
ir esminés veiklos Siame verslo modelyje yra nukreipti | minéty iStekliy
panaudojimg ir iSnaudojimg. PrieSingybé yra verslo modeliai, kurie didziausiag
démesj skiria zmogiskyjy ir intelektiniy iStekliy panaudojimui, kuriant vertés
pasiiilyma ar vykdant iSskirtines veiklas atvykstamojo turizmo versle. Tokiy verslo
modeliy sukurtas turizmo produktas pasizymi didesnio svetingumo laipsniu,
aukstesne vidine kulttira, yra labiau pritaikytas turisty poreikiams ir pan.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — esminés veiklos budingas
strateginis pasirinkimas tarp marketingo, pardavimo tinklo valdymo bei produkto
kitrimo ir jo kokybés uztikrinimo. Atvykstamojo turizmo versle egzistuoja imoniy
verslo modeliai, kurie pirmenybe teikia marketingo veiklos plétojimui ir pardavimo
tinklo valdymo tobulinimui. Siy verslo modeliy veiklos akcentas yra nukeiptas j
marketingo ir pardavimo tinklo teikiamas galimybes: kainodaros politikg, rémimo
programos optimizavimag, pardavimo tinklo plétrg. Paprastai tokie verslo modeliai
nekuria produkto, bet ripinasi kity verslo modeliy sukurty produkty marketingu ir
pardavimu. PrieSingybé jiems yra tie verslo modeliai, kurie akcentg skiria turizmo
produkto kiirimui ir jo kokybés uztikrinimui.
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Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — esminés partnerystés yra
biidingas strateginis pasirinkimas tarp bendradarbiavimo dél trikumy ir nesékmiy
pasalinimo bei bendradarbiavimo dél privalumy isryskinimo ir sustiprinimo.
Pirmuoju atveju atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliai yra linkg j sgveika dél
turimy veiklos nesklandumy ar iStekliy truikumo $alinimo ir tam, kad galéty gyvuoti.
Antruoju atveju verslo modeliai linke j sgveikg dél turimy privalumy sustiprinimo ir
ju didinimo tam, kad galéty plésti ir stiprinti pozicijas rinkoje, laiméti konkurencing
kova, plétoti naujas veiklas. Abiem aptartais atvejais verslo modeliai yra linke |
partneryste: iStekliy, veiklos ir kapitalo pasidalijima.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — vertés pasiillymas yra
biidingas strateginis pasirinkimas tarp vertés pasiilymo kainos, prieinamumo,
ekonomiskumo, masiskumo bei individualizuoto, isSskirtinio unikalaus vertés
pasiilymo. Pirmuoju atveju atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliai vertés
pasiiilyma generuoja masinio turizmo produkto vartojimui, kuris biity lengvai
suvokiamas, prieinamas (kainos prasme) ir, svarbiausia, ekonomiskas (kasty
prasme). Antruoju atveju verslo modeliai generuoja iSskirtinj ir unikaly vertés
pasiiilyma (turizmo produkta) vartotojui, kuris yra linkes save laikyti iSskirtiniu.
Toks turizmo produktas yra individualizuotas — specialiai sukurtas ar pritaikytas
konkretaus vartotojo poreikiams, pasizymi aukStesne kaina, originalumu,
unikalumu.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — vartotojy segmentas yra
biidingas strateginis pasirinkimas tarp masinio vartotojo ir pardavimy apimciy
didinimo bei individualaus vartotojo, orientuoto j isskirting produkto verte.
Pirmuoju atveju atvykstamojo turizmo jmonés verslo modeliai didziausiag démesj
skiria masiniams-statistiniams vartotojams ir jy skaiciaus didinimui. Paprastai vienu
metu yra dirbama su keliais masinio vartotojo segmentais ir jiems pateikiami Siek
tiek skirtingi taciau unikalumu nepasizymintys vertés pasitilymai. Antruoju atveju
akcentas yra skiriamas individualiam vartotojui (pvz., individualiam turistui i$
uzsienio), kuris orientuotas j iSskirting vertg ir kokybe, nekeliauja grupémis ir pan.
Pagrindinis tokiy vartotojy reikalavimas yra iSskirtinis turizmo produktas savo
kokybe, turiniu, forma, pritaikymu individualiems rekreaciniams ir kitokiems
poreikiams.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — paskirstymo kanalas yra
bidingas strateginis pasirinkimas tarp netiesioginiy ir tiesioginiy pardavimy kanaly
bei tarp IT kanaly ir tiesioginiy, asmeniniy kanaly. Pirmuoju atveju atvykstamojo
turizmo jmonés verslo modeliuose akcentas yra skiriamas netiesioginiams ir IT
pardavimo kanalams. Tokiu biidu stengiamasi plésti tarpininky ratg, atsisakant dalies
pelno tam, kad biity galima padidinti pardavimo mastus, plésti pardavimo geografija
bei didinti turizmo produkty prieinamumg E-erdvéje, nesirlipinant parduodamo
produkto specifikos detalizavimu ar paramos po pirkimo suteikimu. Antruoju atveju
verslo modeliuose didziausig démes;j skiria tiesioginiam ir asmeniniam kontaktui su
turizmo produkto pirkéju, siekdamas uztikrinti glaudesnj rysj ateityje, norédami
perteikti produkto specifiskumg bei uztikrinti paramg po produkto pirkimo proceso.

Verslo modeliy elementui/ VMK analizés vienetui — santykiai su vartotojais
yra budingas strateginis pasirinkimas tarp nepasikartojanciy sandoriy (vis naujy
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vartotojy atradimas) bei pasikartojanciy sandoriy (esamy vartotojy islaikymas).
Pirmuoju atveju atvykstamojo turizmo jmoneés verslo modeliai yra orientuoti j vis
naujus galimus sandorius su naujais vartotojais ir nesiekiama, kad jie tapty
nuolatiniais ir lojaliais vartotojais. Svarbiausias dalykas yra vis naujy sandoriy
skaiCiaus augimas, naujy vartotojy pritraukimas, jy skai¢iaus didinimas. Antruoju
atveju verslo modeliai didziausig démesj skiria nuolatiniams vartotojams ir jy
lojalumo didinimui. Pasikartojantys sandoriai su tais paciais vartotojais verslo
modeliui garantuoja stabilesnes pajamas ir galimybe tiksliau prognozuoti pajamas.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — kasty struktira yra
biidingas strateginis pasirinkimas tarp kasty minimizavimo ir vertés bei unikalumo
uztikrinimo. Pirmuoju atveju pagrindinis démesys atvykstamojo turizmo jmoniy
verslo modeliuose yra skiriamas kasty taupymui paciais jvairiausiais ir jmanomais
budais. Antruoju atveju néra skiriamas pagrindinis démesys kaSty mazinimui,
svarbiausia yra uztikrinti turizmo produkto unikaluma, i§skirtinumg ir jo kokybe.

Verslo modeliy elementui/VMK analizés vienetui — pajamy srautai yra
biidingas strateginis pasirinkimas tarp akcento j tiesioginés veiklos pajamas bei
akcento j pajamy generavimq is Salutiniy ir papildanciyjy veikly. Pirmuoju atveju
didZiausia pajamy dalis atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliuose yra
generuojama i pagrindinés verslo modelio veiklos ar veikly. Antruoju atveju
didziausia pajamy dalis yra generuojama i§ ne pagrindinés modelio veiklos, o
pagrindiné veikla labiau skirta jvaizdzio formavimui, Zinomumo didinimui ir pan.

Antroje 1.3.2 paveiksle pateikto modelio dalyje isskiriamos dvi veiksniy
grupés, kurios lemia  atvykstamojo  turizmo  jmoniy verslo  modeliy
komplementarumg: vidiniai ir iSoriniai veiksniai (1.3.1 lentelé). Si modelio dalis
parengta atsizvelgiant | gautus radinius, analizuojant verslo modeliy ir
tarporganizaciniy rysiy teorijg (strateginiai turizmo aljansai, turizmo klasteriai) bei
atvykstamojo turizmo struktiirg. Disertacijos autorius nusprendé pateikti buitent tokia
i§skirty teoringje diskusijoje veiksniy klasifikacija, atsizvelgdamas j mokslininky
Ritchie (2004), Buhalis ir Law (2008), Johnson ir kt. (2011), Kracht ir Wang (2010),
Eungblut (2013), moksliniuose darbuose pateiktas rekomendacijas.

1.3.1 lentelé. Verslo modeliy elementy sgveikos rezultata — komplementarumag
lemiantys veiksniai atvykstamojo turizmo versle

Veiksniy

A Veiksniai
grupés

ISoriniai | Technologiniai veiksniai: Technologiniai poky¢iai turizmo verslo sistemoje
veiksniai | (kompiuterizacija); Bendras IKT vystymasis (virtualizacija); VieSosios (turizmo) ir
privaciosios infrastruktiiros prieinamumas (susisiekimas, informacija, statiniai,
komunikacija ir kt.).

Socio-kultiiriniai veiksniai: Vartotojy gyvenimo ciklo pokyciai (vélyvas Seimy
kiirimas, laisvalaikio mazéjimas ir kt.); Turizmo paslaugy vartojimo pokyciai (turisty
motyvai ir jy kaita: trumpalaikiai, bet efektyviis turizmo produktai, saves ugdymo
turizmo produktai); Vartotojy bendruomenés (grupiy) pokyciai (demografinis senéjimas,
sveika gyvensena, kultlrinis prisiri§imas, savitarpio santykiai); Kulttirinés turizmo
aplinkos ir i$tekliy pokyciai.

Gamtiniai-ekologiniai veiksniai: Geografinés vietovés patrauklumas ir prieinamumas
(gamtiniy iStekliy gausa ir jvairové bei jy pokycCiai); Gamtiniy iStekliy tvarumas
(biojvairove ir jos palaikymas, apsauga), Gamtiniy salygy kitimas (klimato kaita).
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Politiniai-teisiniai veiksniai: Teisinio reguliavimo klititys (verslo veikla); Teisiniy
normy atitikimas (darbo jéga); Interesy grupiy veikla; Vartotojy saugumas ir jy teisiy bei
duomeny apsauga.

Ekonominiai veiksniai: Ekonomikos poky¢iai; Vartotojy perkamoji galia (perkamosios
galios kitimas, pajamy ir iSlaidy struktira); Rinky poky¢iai; Fiskaliné Salies politika
(mokesciy nastos dydis, iStekliy islaikymo kastai).

Vidiniai | Ekonominiai-finansiniai  veiksniai: Finansinés rizikos mazinimas; Veiklos
veiksniai | efektyvumas, naSumas, sandoriy pelningumas; Masto ekonomija; AukStos pridétinés
vertés klirimas.

Zmogiskieji veiksniai: Zmogiskyjy istekliy islaikymas; Naujy zmogiskyjy istekliy
gavimas (patirtis, gebéjimai); Kompetencijy iSlaikymas, tobulinimas (naujos zinios,
tobuléjimas).

Fiziniai-technologiniai veiksniai: Paslaugy teikimo istekliy i$laikymas; Naujy paslaugy
teikimo iStekliy gavimas; Paslaugy teikimo standarty ir pajégumy laikymasis.

Valdymo veiksniai: Veiklos restruktirizavimas; Naujos veiklos vystymas;
Isipareigojimy vykdymas; Marketingo veiklos gerinimas; Kokybés gerinimas; Rinkos
plétimas; Strategijos pokyciai; Naujy tiekéjy ir tarpininky atsiradimas ir santykiy su jais
palaikymas; Org. valdymo struktiira; Jmonés veiklos trukmeé, dydis ir statusas.
Organizacinés kultiiros veiksniai: Vertybiy pokyciai; Nuostaty ir jsipareigojimy
laikymasis; Normy kitimas; Tarpusavio rys$iy ir santykiy palaikymas; Verslo filosofija,
Socialin¢ atsakomybé; Verslo etika.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

ISoriniy veiksniy grupe sudaro: technologiniai, socio-kultiiriniai, gamtiniai-
ekologiniai, politiniai-teisiniai ir ekonominiai veiksniai, o vidiniy veiksniy grupe
sudaro: ekonominiai-finansiniai, zmogiskieji, fiziniai-technologiniai, valdymo,
organizacinés kultiros, jmonés dydis ir statusas. Minéti veiksniai vienaip ar kitaip
veikia verslo modelius, jy veiklg ir sgveikg atvykstamajame turizme. ISskirti
veiksniai gali sutrikdyti, keisti ar paskatinti komplementarumo radimasi
atvykstamajame turizme.

Remiantis sisteminiu poZiiiriu, disertacijos teorinéje dalyje atlikta verslo
modeliy komplementarumo analizé atvykstamajame turizme leidZia formuluoti
Sias pagrindines teorines prielaidas (nuostatas):

e Verslo modeliy moksliné literatira yra ganétinai nauja ir daugiausia
nagrinéja atskirus (konkreciy) verslo modeliy aspektus (teorinius parametrus). Tuo
tarpu rysiai tarp skirtingy tam tikroje sgveikoje veikian¢iy jmoniy ir jy verslo
modeliy elementy néra pakankamai teoriskai atskleisti, nors verslo modelio struktiira
parodo ir iSaiSkina jos elementy tarpusavio priklausomybe bei sgveikg, kuriant nauja
vertés pasiiilymg (Chesbrough, 2007; Zott ir Amit, 2007; Johnson, 2010; Wirtz ir
kt., 2015).

e Mokslingje literatlroje apie tarporganizacinius rySius daugiausia
nagrinéjama jvairaus laipsnio ir formy tarpusavio priklausomybés rysiy plétoté, jos
prielaidos, désningumai ir kiti parametrai, taciau i visa tai néra zZvelgiama jmoniy
verslo modeliy elementy sgveikos ir jos rezultato (komplementarumo) perspektyvos
aspektu (Gulati ir Sytch, 2007; Pesdmaa ir Hair, 2008; Wirtz ir kt., 2015).

e Jmonés, suformavusios tam tikro pobiidzio ir formy veikiancias
partnerystes, pasizymi (baziniu) verslo modeliy komplementarumu (Bosquet ir kt.,
2007). Egzistuoja tam tikri pozymiai ir bruozai, padedantys atpaZzinti
komplementaruma jmoniy verslo modeliy elementy saveikoje (Paunescu ir
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Schneider, 2004; Pierson, 2004; Thelen, 2004; Streeck ir Thelen, 2005; Badem-
Fuller ir kt., 2010; Ennen ir Richer, 2010; Cavaco ir Crifo, 2014).

¢ Komplementarumo fenomenas vadybos mokslo literatiiroje nagrinéjamas
gana pasyviai, nors ir pabréziama jo svarba tarporganizaciniams santykiams, taCiau
beveik néra tyrimy, kuriuose biity nagrinéjama skirtingy jmoniy verslo modeliy
elementy sgveika ir jos rezultatas — komplementarumas, jo pozymiai, atpazjstamumo
bruozai, lemiantys veiksniai tam tikroje verslo sistemoje (Ichniowski ir kt., 1997;
Lokshin ir kt., 2008; Ennen ir Richter, 2010).

e Komplementarumas yra homogenisky ar heterogenisky vienety saveikos
rezultatas, kai atskiry vienety tarpusavio santykiai ir jy evoliucija sukuria didesng
verte, nei jy veikimas atskirai. Komplementarumui yra budingas abipusis
kryptingumas (simetriSka sgveika ir jos rezultatas), taciau krypties intensyvumas
priklauso nuo svarbos konkreciam vienetui. Komplementarumas gali pasireiksti dél
saveikos vienety panasumy ar skirtingumy (Cassiman ir Veugelers, 2006; March ir
Wilkinson, 2009; Ennen ir Richter, 2010; Cavaco ir Crifo, 2014).

e Verslo modeliy komplementarumas yra sgveikos tarp jmoniy verslo
modeliy strukttiros elementy rezultatas, kai jy verslo modeliai ar atskiri Siy modeliy
elementai sustiprina/iSrySkina vienas kito privalumus arba sumazina/eliminuoja
trikumus bei kartu sukuria didesng¢ verte nei veikdami atskirai. Verslo modeliy
komplementarumui priskirtini tam tikri pozymiai ir atpazjstamumo bruozai.
Komplementarts verslo modeliai dél savo panasumy ir skirtumy sgveikos sukuria
kompleksine adaptyvia verslo sistema. Verslo modeliy komplementarumas formuoja
savita socialinés ir ekonominés vertés generavimo konfigiiracijg visoje verslo
sistemoje (Ichniowski ir kt., 1997; Porter ir Siggelkow, 2008; Ennen ir Richter,
2010; Cavaco ir Crifo, 2014).

e Verslo modeliy komplementarumui jtaka daro tiek iSorinés aplinkos
pokyciai (technologiniai, politiniai-teisiniai, socio-kulttiriniai, ekonominiai ir
gamtiniai-ekologiniai — iSoriniai veiksniai), tiek ir vidinés organizacijos aplinkos
poky¢iai (organizaciniai, valdymo; ekonominiai-finansiniai; zmogiskieji, kultiiriniai,
fiziniai-technologiniai — vidiniai veiksniai) (Mohnen ir Roller, 2005; Buhalis ir Law,
2008; March ir Wilkinson, 2009; Kracht ir Wang, 2010; Eungblut, 2013).

e Tiek verslo junginiy gyvavimo sékmés, tiek nesékmés atvejai atskleidzia
verslo modeliy (ne)komplementarumg lemiancius veiksnius. Taip pat negalima
atmesti prielaidos, kad nepavykusiy jmoniy partnerysciy (verslo junginiy) priezastys
gali biiti sietinos ne tik su verslo modeliy skirtingumu, bet ir su jy panasumu
(Paunescu ir Schneider, 2004; Chesbrough, 2007; Nenonen ir Storbacka, 2010).

Toliau disertacijos empiringje dalyje bus analizuojamas verslo modeliy
komplementarumas, jo pobidis, intensyvumas, kryptingumas, atpazjstamumo
bruozai ir lemiantys veiksniai mikro lygmenyje, apimant keleta atvykstamojo
turizmo verslo jmoniy ir jy verslo modeliy elementy sgveikos analiz¢, remiantis
sistemiskumo logika.
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2. VERSLO MODELIY KOMPLEMENTARUMO IR JI LEMIANCIU
VEIKSNIU ATVYKSTAMAJAME TURIZME TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy
atvykstamajame turizme tyrimo metodologiné prieiga

Verslo modeliy komplementarumo ir ji lemianciy veiksniy
atvykstamajame turizme tyrimo metodologija. Mokslinése diskusijose vis labiau
aptariama rySiy tarp verslo modeliy vertinimo ir tyrimo problematika. Verslo
modeliy ir jy elementy tarpusavio rySiy prigimties, rySiy uzmezgimo ir palaikymo
proceso valdymas bei to rezultatas iki Siol yra menkai empiriskai istirtas. Saveikos
tarp jmoniy verslo modeliy ir jy elementy atsiradimas, jos pobtudis, intensyvumas ir
juos lemianciy veiksniy suvokimas ir analizé yra labai svarbus momentas, siekiant
nustatyti skirtingy jmoniy verslo modeliy komplementarumg tam tikroje verslo
sistemoje. ISanalizavus moksling literatiira, paaiskéjo, kad néra vieningos nuomonés
dél verslo modeliy komplementarumg ir jj lemianciy veiksniy tyrimo metodologinés
prieigos, ir tai lemia skirtingus bei sunkiai gaunamus ir palyginamus tyrimy
rezultatus (Beyer ir kt., 2003; Hopner, 2003; Bettio ir Plantenga, 2004; Pierson,
2004; Streeck ir Thelen, 2005; Baden-Fuller ir Morgan, 2010). Taip yra dél to, kad
verslo modeliy elementy sgveika ir jos rezultatas — komplementarumas yra tiriami ir
vertinami, taikant skirtingus kiekybinio ir kokybinio tyrimy metodus, remiantis
jvairiais moksliniais poziiiriais: tarporganizaciniy verslo rysiy, strateginio valdymo
ir kt. Aptinkami komplementarumo tyrimai vadybos mokslo kontekste dazniausiai
yra susij¢ su iSoriniy rysiy tarp mazy ir vidutiniy jmoniy aiSkinimu ir palaikymo
analize. Komplementarumas, jo pobidis, intensyvumas ir kiti anks¢iau minéti
pozymiai tyrimy rezultatuose interpretuojami kaip tarporganizaciniy santykiy
katalizatorius, nukreiptas j inovacijy proceso plétote, istekliy pasidalijimg ar vertés
pasiiilymo kiirimg (Arora ir Gambardella, 1990; Brandenburger ir Nalebuff, 1996;
Lavie, 2006).

Komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy tyrimams vykdyti mokslininkai
sitilo derinti kiekybinj ir kokybinj tyrimus ir juose naudojamus metodus. Kokybinio
tyrimo metodai puikiai tinka procesams, vykstantiems tarp bendradarbiaujanciy
verslo dalyviy, ir jy rezultatams analizuoti. Mokslininkai Halinen, Tornroos (2005),
Zott ir Amit (2008), Teece (2010), Chesbrough (2010), Gambardella ir McGahan
(2010) moksliniuose darbuose, tiriant tam tikrus tarporganizacinius rySius ir sgveika
tarp jy, rekomenduoja naudoti kokybinio tyrimo atvejo studijos metodg su giluminiu
arba i$ dalies struktiruotu interviu. Atvejo studijos metu gauti ir iSanalizuoti
duomenys yra nesudétingai palyginami su tikétais teoriniais rezultatais (teoriniu
modeliu). Siekiant istirti jmoniy verslo modeliy komplementarumg ir jj lemiancius
veiksnius atvykstamajame turizme, kokybinio tyrimo metodai leidzia geriau suvokti,
kaip verslo modeliy elementai sgveikauja, kokia tos sgveikos rezultato prigimtis,
pobiidis, intensyvumas, kryptingumas, atpazjstamumo bruozai ir kokie veiksniai tai
nulemia. Kokybinio tyrimo ir jo metody taikymas padeda suprasti ir nustatyti tam
tikrus dalykus, o ne juos vertinti, suteikia galimybe tyréjui iStirti realig verslo patirtj,
traktuojant tiriamuosius kaip nepriklausomus objektus, ignoruojant jy sugebéjima
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apsvarstyti problemos situacijg ir veikti pagal jgyta patirt, taciau sudétinga prasyti
tiriamojo reflektuoti tai, ka jis atlicka pasgmoningai (Dubois ir Gadde, 2002;
Cavaye, 1996; Kovacs ir Spens, 2005; Coviello ir kt., 2011). Kokybiniu tyrimu
dazniausiai siekiama ne verifikuoti jau suformuluotus teiginius apie socialing
tikrove, tai yra patikrinti jy teisinguma, o atlikti moksling zvalgyba — apraSyti
pasirinktg pazinimo objekta, tai yra gauti duomeny apie mazai tirtg reiSkinj, procesg
ar jo rezultatg ir Siy duomeny pagrindu kurti hipotetinj, tolesniam tikrinimui skirtg
objekto modelj. Kadangi kiekvienas socialinio tyrimo objektas yra sudétingas,
tyré¢jas visada gali jzvelgti tuos Sio objekto ypatumus, kuriuos bitina aprasyti
detaliau negu tai padaryta ankstesniuose kity tyréjy atliktuose tyrimuose. Kokybiniai
tyrimai geriausiai tinka mazai tirty (komplementarumas ir ji lemiantys veiksniai
mazai tyrinétas objektas vadybos moksle, pasitelkiant verslo modeliy konceptg)
objekty apibtdinimui, nes patys yra paslankiis, nesunkiai prisitaikantys prie
dinamiskos tikrovés. Savaime suprantama, kad kokybiniu tyrimu gali biiti siekiama
ir platesniy tiksly, susijusiy su objekto aikinimu (Bitinas, Rupsiené, Zydzitnaite,
2008). Kokybiniai tyrimai pasizymi tam tikrais kontrastais, lyginant su kiekybiniais
tyrimais, kas ji daro iSskirtiniu: analizés rezultatai yra pateikiami Zodziais, o ne
skaiCiais; duomenys perteikiami i§ tirlamojo pozicijos, o ne i§ tyréjo; tyréjas yra
arCiau tiriamojo; teorija ir konceptai yra papildomi ar formuojami, o ne tikrinami,
daugiau dinamikos ir proceso nei statikos; maziau struktiravimo ir formalumo;
dominuoja kontekstualizavimas, o ne generalizavimas; svarbiau yra turtingi duome-
nys nei labai tiksliis; natGrali tyrimo aplinka (Hammersley, 2011). Kokybinis
tyrimas yra atviras ir, rengdamasis kokybiniam tyrimui, disertacijos autorius
vadovavosi prielaida, kad tyrimo objektas vertas démesio ir jj jmanoma pakankamai
pagristai apraSyti. Tyrimo koncepcija grindziama ne tik teorinémis prielaidomis
(i8skirtos disertacijos teorinés dalies pabaigoje), bet ir nagrinéjama socialiné realybe.
Vadovaujantis sisteminiu poziiiriu buvo siekiama atskleisti objekta (jmoniy verslo
modeliy komplementarumg ir jj lemiancius veiksnius), gilintis i jj. Gauti duomenys
interpretuojami taip, kad susidaryty kuo iSsamesnis visuminis tiriamojo objekto
vaizdas. Kadangi kokybinio tyrimo metodologiné prieiga atvirai pabrézia objekto
priklausomyb¢ nuo aplinkos, laiko ir konteksto, todél tokiu tyrimu siekiama
atskleisti objekto ypatumus nattiralioje aplinkoje (verslo aplinkoje), o rezultatai
siejami su tam tikromis laiko, vietos salygomis ir kontekstais.

Atvejo studijos apibréztis. Disertacijos autoriaus pozitriu, siekiant disertacijoje
iSsikelto tikslo, tikslingiausia buvo laikytis fenomenologinio atvejo studijos
strategijos. Hartley (2004) apibrézia atvejo studija, kaip nuosekly fenomeno
susijusiame kontekste tyrinéjima, paprastai renkant duomenis tam tikrg laiko
atkarpg. Pasak Creswell (2007), fenomenologinio atvejo studijos ypatumas tas, kad
tyrimg sudaro vienas ar keli atskiri unikaliis objektai, atsizvelgiant i tyrimo paskirtj,
kas yra statistinio tyrimo prieSingybé. Fenomenologiniu tyrimu siekiama apraSyti,
suprasti, kaip skirtingi individai patiria tam tikrg reiskinj (fenomeng), kokias
prasmes suteikia tam reiskiniui ar jo rezultatui. Siame disertacijos tyrime fenomenu
yra laikomas verslo modeliy komplementarumas. Sia fenomenologine atvejo studija
norima suprasti kelioniy organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komple-
mentarumo pozymius, atpazjstamumo bruoZzus bei veiksnius, lemiancius patj verslo
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modeliy komplementaruma, per tiriamyjy patirtj.

Atvejo studijos riby ir analizés vienety apibréztis. Pasak Yin (2003, 2009) ir
Stake (1995), atvejo apibrézimas parodo, kas yra atvejis ir kas néra atvejis.
Studijuojamas atvejis, kaip jau buvo minéta, negali biiti be konteksto aprasymo,
laiko ir vietos pateikimo. Taigi Sio disertacinio tyrimo atvejis: kelioniy
organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumas. Dél kompleksi-
nés turizmo produkto prigimties néra galimybiy nustatyti ir istirti visy Klaipédos
miesto atvykstamojo turizmo struktiira sudaranciy dalyviy verslo modeliy
komplementaruma ir ji lemiancius veiksnius. Todél, tiriant verslo modeliy
komplementarumq ir jj lemiancius veiksnius, apsiribota vieno kelioniy organizato-
riaus ir jo pagrindiniy verslo partneriy (vieSbutis, restoranas, vezéjas ir gidas),
kurie drauge kuria ir teikia atvykstamojo turizmo produktq Klaipédos mieste istisus
metus, verslo modeliais ir jy elementy sqveikos analize. Tyrime atsiribota nuo
vidinés ir procesinés komplementarumo raiskos paciame jmonés/iy verslo modelyje
— tarp jo elementy.

Atvykstamajame  turizme  svarbiausias  vaidmuo  tenka  kelioniy
organizatoriams, kurie yra asis, sujungianti atvykstamajam turizmui priklausanciy
paslaugy teikéjus (kelioniy agentiiras, oro uostus, apgyvendinimo ir informacijos
teikimo paslaugas teikianCias jmones ir fizinius asmenis). Nuo $iy dalyviy
daugiausia priklauso atvykstanCiyjy turisty srautai j tam tikrg geografing vietove.
Valstybinio turizmo departamento duomenimis, 2015 metais kelioniy
organizatoriaus galiojancias licencijas atvykstamajam turizmui vykdyti Klaipédos
mieste turéjo 15 jmoniy. Disertaciniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas tik vienas
kelioniy organizatorius, kuris turi ilgiausia veiklos patirtj (15 mety) ir valdo
didziausig atvykstamojo turizmo rinkos dalj Klaipédos mieste. Tyrimui reikalingi
kelioniy organizatoriaus partneriai buvo atrinkti i§ esamo jo partneriy rato pagal
kriterijus: ne trumpesné kaip 5 mety sékmingos veiklos ir bendradarbiavimo patirtis
su kelioniy organizatoriumi, kuriant ir jgyvendinant atvykstamojo turizmo produkta
Klaipédoje; pagrindiné vieno i§ partnerio veikly turi biti apgyvendinimas,
maitinimas, informacijos teikimas, keleiviy pervezimas Klaipédos mieste iStisus
metus. Taigi Sio atvejo studijos analizés vienetais yra laikomi kelioniy
organizatorius ir jo partneriai (viesbutis, restoranas, vezéjas, gidas), o tiriamieji —
Jy vadovai.

Atvejo studijos tipo apibréztis. Kuomet apibréztos atvejo ribos ir jvardinti
analizés vienetai, tuomet biitina nuspresti, kokio tipo yra Sio disertacinio tyrimo
atvejo studija. Anot Stake (1995), Yin (2003) ir Creswell (2007), kokybinio tyrimo
paradigma besiremiancios atvejo studijos gali biiti skirstomos pagal: atvejo studijos
dydj (vieno atvejo studija arba dauginiy atvejy studija) ir tikslg (aiSkinamoji,
aprasomoji ir tiriamoji atvejo studija), (vidine, kolektyviné ir instrumentiné atvejo
studija). Sios disertacijos atveju numatyta tirti vieno kelioniy organizatoriaus ir jo
keturiy partneriy verslo modeliy komplementarumq ir jj lemiancius veiksnius,
teikiant atvykstamojo turizmo produktus Klaipédos mieste istisus metus. Kelioniy
organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumas laikomas kaip
vidiné (angl. intrinsic) tiriamoji (angl. interpretative) vieno atvejo studija (angl.
single case study) su keliais analizés vienetais (angl. unit of analysis) viename ir
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tame paciame kontekste, tikslingai parinktas is atvykstamojo turizmo verslo vienety
verslo modeliy generalinés aibés (2.1.1 pav.). Vidiné tiriamoji vieno atvejo studija
su keliais analizés vienetais pasirinkta dél keleto priezasCiy: 1) verslo modeliy
komplementarumas yra itin mazai tyrinétas fenomenas, todél tokj atvejj galima
laikyti kritiniu ir unikaliu; 2) atvejis tyriné¢jamas dél jo paties gilesnio suvokimo, ir
siekiama spresti specifines problemas pakankamai individualiame atvejo lygmenyje,
o gautus rezultatus negeneralizuoti; 3) atvejo studijos rezultatus numatoma
panaudoti tarporganizaciniy rysiy ir verslo modeliy teorijos papildymui, bet ne jos
testavimui; 4) siekiama tirti situacijas, kuriose vertinimo intervencijy taikymo
rezultatai néra aiskiis; 5) keleto analizés vienety integravimas j vieno atvejo studija
ir kryzminis duomeny analizavimas (angl. cross- case unit analysis) tarnauja
gilesniam atvejo supratimui (Dalby ir kt., 2014; Malmmose ir kt., 2014; Friis ir kt.,
2015; Lueg ir kt., 2016).

Vieno atvejo studijos dizainas Dauginiy atvejy studijos dizainas
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2.1.1 pav. Atvejo studijos dizaino tipai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Yin (2003) ir Creswell (2007)

Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianc¢iy veiksniy
atvykstamajame turizme vertinimo Kriterijai ir jy pagrindimas. Sioje
disertacijos dalyje iSsiaiskinta, jog jmoniy verslo modeliy komplementarumui ir jj
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lemianciy veiksniy tyrimui tinkamiausia yra kokybinio tyrimo prieiga ir kokybiniai
kriterijai, kurie padeda iSanalizuoti jmoniy verslo modelius (nustatyti verslo modelio
orientacija, tipa, struktiirg), nustatyti egzistuojancius strateginius pasirinkimus juose
bei parodyti jmoniy verslo modeliy komplementarumg: pozymius (pobidj,
intensyvuma, kryptingumg), lemiancius veiksnius, atpazjstamumo bruozus
atvykstamajame turizme (2.1.2 pav.). Verslo modeliy analizés kriterijai ir jy
argumentacija atvykstamajame turizme yra pateikti 1 priede, verslo modeliy
strateginius pasirinkimus apibtdinantys kriterijai ir jy argumentacija atvykstama-
jame turizme pateikti 2 priede, o verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy
veiksniy analizés bei verslo modeliy komplementarumo atpazjstamumo kriterijai
atvykstamajame turizme ir jy argumentacija yra pateikti 3 priede.

Apibudinant 2.1.2 paveiksle pateikta informacija galima pazyméti, kad
atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy
veiksniy vertinimo kriterijy sistema parengta, atsizvelgiant j jmoniy lygmens
kriterijus, nuo kuriy ir pradedamas tirti ir vertinti jmoniy verslo modeliy
komplementarumas. Siame lygmenyje isskirtais verslo modelio analizés kriterijais
pirmame tyrimo etape analizuojami jmoniy verslo modeliai ir nustatomi juose
egzistuojantys strateginiai pasirinkimai pagal apibudinancius juos kriterijus.
Antrame tyrimo etape, vadovaujantis iSskirtais verslo modelio komplementarumo
analizés vienetais ir jj apibiidinandiais trijy grupiy kriterijais (poZymiais:
intensyvumas, kryptingumas, pobtidis) yra istiriamas atvykstamojo turizmo verslo
modeliy komplementarumas, nustatomi jj lemiantys veiksniai (dvi veiksniy grupés)
ir atpazjstamumo bruozai. ISsamesné minéty vertinimy Kkriterijy panaudojimo
informacija pateikta kitame (2.2) disertacijos poskyryje.

Apibendrinus informacijq apie tyrimo metodologing prieigq, tiriant jmoniy
verslo modeliy komplementarumq ir jj lemiancius veiksnius atvykstamajame
turizme, teigtina, kad labiausiai tinkama yra kokybinio tyrimo prieiga, taikant vidine
tiriamgjq vieno fenomenologinio atvejo studijg su keliais analizés vienetais. Rinkti
tyrimo duomenims priimtiniausias yra is dalies struktiruotas interviu metodas ir
dokumenty analizé. Si fenomenologiné atvejo studijos strategija yra tinkama ir
todél, kad pakankamai aiskiai nusako atvejo ribas, tyrimo objektq, apibrézZia
analizés vienetus ir tipus. Taip pat nustatyta, kad jmoniy verslo modeliy
komplementarumui ir jj lemianciy veiksniy tyrimui tinkamiausi yra kokybiniai
kriterijai, kurie padeda isanalizuoti jmoniy verslo modelius (nustatyti verslo modelio
orientacijq, tipg, struktiirg), nustatyti egzistuojancius strateginius pasirvinkimus
Jjuose bei parodo jmoniy verslo modeliy komplementarumgq: poZymius (pobiidj,
intensyvumg, kryptingumg) ir lemiancius veiksnius atvykstamajame turizme bei
atskleidzia komplementarumo atpazjstamumo bruoZus.
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Atvykstamojo turizmo jmonés verslo modelio vertinimo lygmuo

VM analizés kriterijai VM strateginius VM komplementarumo VM VM
pasirinkimus analizés vienetai komplementaruma komplementarumo
apibiuidinantys apibiidinantys <:| veiksniai
kriterijai kriterijai
o Eksperto patirtis Fiziniai bei Esminiai istekliai: pokytis, o Intensyvumas (tarp e Vidiniai veiksniai:
e Verslo sektorius zmogiskieji iStekliai orientacija, suderinamumas VM; tarp VM ekonominiai-
o Imonés veiklos pobidis ir dydis Marketingas: Esmings veiklos: pokytis, struktiiros elementy; finansiniai,
e Jmonés gyvavimo laikas pardavimai, produkto orientacija, suderinamumas tarp strateginiy zmogiskieji,
e Imongs veiklos ir partneryséiy ktirimas ir kokybé Esminés partnerystés: pobiidis pasirinkimy VM): fiziniai-
kaita Bendradarbiavimas ir pasitenkinimas, nauda ir labai silpnas, technologiniai,
e Nauda vartotojui Vertés pasitilymas poveikis, orientacija ir si!pnas, vidu‘tin.is, Valdymo, o
e Produktas ir jo verté Zmogiskieji ir suderinamumas stiprus, labai stiprus organizacinés
e Vartotojy poreikiy tenkinimas technologiniai Verté?s pasitlymas: ' ) kultprgs, imones
e Vartotojy segmentai veiksniai vertés asgrtlmgr_ltas, kokybe, Kryptlngu.mas:_ tarp dydis ir statusas
e Paskirstymo kanaly ir pasiiilyme orientacija VM (dominuojantis

prieinamumo efektyvumas
Santykiy su vartotojais pobtidis
Vartotojy integracijos pobiidis |
verslo modelj

Partnerys¢iy pobtdis
Partnerys¢iy formavimo
priezastys ir kriterijai

Itekliai, gebéjimai ir jy
valdymas

Pagrindinés jmonés veiklos ir
veiklos su partneriais

Kasty struktiira ir orientacija
Pajamy struktiira ir orientacija

Vartotojas ir jo
orientacija | produkto
vertg

Pardavimo kanalai ir
produkto
prieinamumas
vartotojui

Santykiy palaikymas
su vartotoju

Kasty politika ir
orientacija

Pajamy politika ir
orientacija

Vartotojy segmentas: vartotojy
skaicius, poreikiai, orientacija
Paskirstymo kanalai,
prieinamumas: pokytis,
derinimas, pardavimy
strategija, orientacija
Santykiai su vartotojais:
pokytis, lojalumas, orientacija
Kasty strukttira: pokytis,
orientacija, suderinamumas
Pajamy srautai: pokytis,
orientacija, suderinamumas

vienpusis/ abipusis

Pobudis:
simbiotinis* (déka
skirtingumo),
,kaupiamasis (d¢ka
panasumo)‘

ISoriniai veiksniai:
technologiniai,
socio-kultiiriniai,
gamtiniai-
ekologiniai,
politiniai-teisiniai ir
ekonominiai

< -

VM komplementarumo atpaZistamumo bruoZai

ISauges vertes pasililymas; iSauggs vartotojy skaiCius; pageréjes vartotojy pasiekiamumas; sustipréje santykiai su vartotojais; veikly konfigiiracija ir derme; didesnis sprendimy
priémimo greitis ir auk$tesné kompetencija; efektyvesnis iStekliy naudojimas; padidéj¢s veiklos ekonomiskumas

2.1.2 pav. Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianc¢iy veiksniy vertinimo kriterijy sistema atvykstamajame turizme
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus




2.2. Verslo modeliy komplementarumo ir ji lemianciy veiksniy Klaipédos
miesto atvykstamajame turizme tyrimo dizainas

Mokslinio tyrimo dizainas — tai planas, kuriuo tyréjas vadovaujasi
informacijos rinkimo, analizavimo ir interpretavimo procese. Jis pirmiausia
reikalingas paCiam tyréjui, kad jo veikla buty kryptinga ir rezultatyvi (Nachmias,
Nachmias, 1992). Kita vertus, tyrimo planavimas reglamentuoja tyréjo veikla,
skatina ja organizuoti metodologiskai pagrista, tenkinanc¢ig mokslo krypties
keliamus reikalavimus. Visg mokslinio tyrimo procesa salyginai galima
suskirstyti j tris pagrindinius etapus: 1) tyrimo planavimas ir pasiruoSimas
tyrimui; 2) tyrimo vykdymas; 3) tyrimo duomeny apdorojimas ir rezultaty
pateikimas.

1 etapas. Tyrimo planavimo ir pasiruoSimo etape pirmiausia buvo isskirti
tyrimo uzdaviniai, kurie padéjo etapiskai atsakyti | pagrindini tyrimo tikslg —
nustatyti tiriamy jmoniy verslo modeliy komplementaruma ir jj lemiancius veiksnius
Klaipédos miesto atvykstamajame turizme.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti tyrime dalyvaujanciy Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo
imoniy verslo modelius (orientacija, tipas, struktiira) ir nustatyti egzistuojancius
strateginius pasirinkimus juose.

2. Nustatyti, kaip pasireiskia tiriamy Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo
jmoniy verslo modeliy komplementarumas (poZymiai, atpazinimo bruozai).

3. Nustatyti, kokie veiksniai lemia tiriamy Klaipédos miesto atvykstamojo
turizmo jmoniy verslo modeliy komplementaruma.

Disertacijos autoriaus nuomone, atsakymy ] Siuos uzdavinius turéty biti
ieSkoma nuosekliai, todél buvo vadovaujamasi tam tikra, i§ anksto apgalvota, tyrimo
atlikimo etapy logine seka (2.2.1 pav.).

Tokia seka nulémé duomeny rinkimo ir analizés metody naudojimo eiliSkuma,
taip pat atskleidé tyrimo procesa nuo metodologinio pagrindimo parengimo iki
tyrimo rezultaty ir iSvady pateikimo. IS pateiktos 2.2.1 paveiksle loginés tyrimo
sekos matosi, kad pirmiausia buvo atliktas verslo modeliy komplementarumo ir jj
lemianc¢iy veiksniy Klaipédos miesto atvykstamajame turizme tyrimo metodologinis
pagrindimas. Kitame dviejy tyrimy etape buvo atlikta tyrime dalyvavusiy Klaipédos
miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy analizé ir strateginiy
pasirinkimy nustatymas juose (dokumenty analizé ir i§ dalies struktiiruotas interviu)
bei paties komplementarumo ir jj lemianc¢iy veiksniy tyrimas (i$ dalies struktiiruotas
interviu). Gauti tyrimo duomenys buvo iSanalizuoti ir apibendrinti bei jy pagrindu
suformuluotos iSvados, pateikta moksliné diskusija, numatytos tolimesnés tyrimy

kryptys.
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4 )

Verslo modeliy komplementarumo ir ji lemianciu veiksniy Klaipédos miesto
atvykstamajame turizme tyrimo metodologinis pagrindimas
Kokybinio tyrimo prieiga: fenomenologinio atvejo tyrimo strategija.
Metodai: i§ dalies struktiiruotas individualusis eksperty interviu, dokumenty analizé.

J
1 etapas. Verslo modeliy analizé ir 2 etapas. Verslo modeliu
strateginiy apsirinkimy nustatymas komplementarumo ir jj lemianciy
Metodai: i§  dalies  struktiiruotas veiksniy tyrimas
individualusis eksperty interviu, Metodas:  i§  dalies  struktiiruotas
\dokumentq analizé. individualusis eksperty interviu. )
4 N\

Tyrimo duomeny analizé
Duomeny apdorojimo metodai: kokybiné turinio analize, konteksto analize.

- =

Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir iSvady formulavimas

=

Moksliné diskusija ir tolimesnés tyrimy kryptys

2.2.1 pav. Disertacijos tyrimo loginé seka
Saltinis: sudaryta disertacijos autorius

Tyrimo imties nustatymo aspektai. Planuojant tyrimus, svarbu nustatyti
reikalingg minimaly tiriamyjy skaiCiy, kad bity galima padaryti reikSmingas
iSvadas. Paprastai tyréja dominanciy pozymiy pasiskirstymas generalingje aibéje
néra zinomas. Norint tai nustatyti, reikéty istirti visus generalinés aibés elementus.
Tai, aiSku, pareikalauty daug laiko ir 1éSy, o kartais i$ principo toks tyrimas yra
nejmanomas, todél empiriniuose tyrimuose beveik visada daroma iSankstin¢ atranka.
Si pasirinktoji dalis ir vadinama imtimi. Tadiau §i imtis turéty bati pakankamai
reprezentatyvi, kad pagal gautus rezultatus buty galima spresti apie generaling aibe
(visg populiacijg) (Kardelis, 2005). Be abejo, tiriamosios grupés dydis priklauso nuo
tyrimo tikslo ir tiriamosios populiacijos savybiy bei nuo siekiamy rezultaty ir jy
taikymo: ar visai populiacijai, ar tik tiriamosios grupés nariy atzvilgiu. Disertacijos
atveju gauti rezultatai bus taikomi tik tiriamosios grupés nariy atzvilgiu (taikomas
nestatistinis duomeny generalizavimas). Taigi buvo pasirinktas taikyti tikslinés
imties sudarymo biidas — misrioji tiksliné atranka, nes duotuoju atveju numatoma
derinti kelis tyrimo imties nustatymo biudus: kritiniy atvejy atrankgq, kritering
atrankg. Kritiniy atvejy atrankos biidas pasirinktas todél, kad i tyrimg siekiama
jtraukti pagrindinj, tyrimo poziiiriu ypa¢ svarby asmenj (jmonés vadova). | §j
atrankos tipg galima Zzvelgti ir kaip | ekspertinés atrankos atmaing, nes Kritinius
atvejus, kaip tyrimo poZiiiriu svarbius, nustato ekspertai. Kriteriné atranka buvo
taikoma todél, kad imties vienetai i§ populiacijos (generalinés aibés) atrinkti,
laikantis tyréjo nustatyty kriterijy: jmoné, dirbanti su atvykstamuoju turizmu
Klaipédos mieste ir veikianti ne trumpiau kaip 5 metus; jmoné, kuri ne trumpiau
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kaip 5 metus palaiko partneryste su tyrime dalyvaujanciu kelioniy organizatoriumi,
kartu kurdami atvykstamojo turizmo produkta iStisus metus Klaipédos mieste.
Biitina pazymeéti, kad kokybinio tyrimo iSvados labiau siejasi ne su imties dydzio
problema, bet su tyréjo analitiniais gebéjimais ir tyrimui pasirinkty atvejy
informatyvumu (Patton, 1990; Bitinas, Rupien¢, Zydzitnaite, 2008). Todél
atlieckant kokybinj tyrimg disertacijos autoriui labiau riipéjo, kaip surinkti
informatyviy duomeny, nei kelti imties dydzio pasirinkimo ir pagrindimo klausima.

Tiriamyjy (jmonés vadovy — eksperty) atrankos kriterijai. Siekiant atlikti
individualy i§ dalies struktiiruota ekspertinj tyrimg, anot Tidikio (2003), atrenkami
kvalifikuoti ekspertai, gerai Zinantys tiriama objekta ar dalyka. Sis metodas leidzia
jvertinti tiek kokybinius, tiek kiekybinius objekto padéties ar proceso parametrus.
Ekspertu vadinamas specialistas, turintis tam tikros srities (Siuo atveju —
atvykstamojo turizmo verslo) ziniy ir patyrimo, o ekspertinis metodas (kritinio
atvejo) tinka tais atvejais, kai labai sudétinga arba praktiskai nejmanoma pritaikyti
objektyvius skai¢iuojamuosius ar empirinio tyrimo metodus. Bendru atveju
ekspertinis tyrimas grindziamas kriterijumi, jog ekspertas yra sukaupes didelj kiekj
racionaliai apdorotos informacijos (turi daug Ziniy ir patirties, gali remtis verslininko
intuicija) ir gali buti kokybinés informacijos Saltiniu. Atrankos j eksperty grupg
kriterijai, pasak Tidikio (2003), gali bati §ie: 1) dokumentinis, 2) eksperimentinis,
3) balsavimas ir 4) saves vertinimas. Disertaciniam tyrimui ekspertai buvo atrinkti
atsizvelgiant j du kriterijus:

1) dokumentinj, kai eksperto kompetencija vertinama pagal socialinius
duomenis. Atsizvelgiant j empirinio tyrimo tikslg, ekspertas buvo auksciausios
grandies vadovas, turintis ne maziau kaip 5 mety vadybinio darbo staza
analizuojamoje atvykstamojo turizmo jmonéje ir bendradarbiavimo patirties su
partneriu;

2) eksperto saves jvertinimg. PaaiSkinus tyrimo tikslg, potencialiis ekspertai
turéjo nurodyti savo suinteresuotumg nagrinéjama problema ir jvertinti savo
galimybes, kurios pateikty tyrimui vertingos informacijos. Visi tyrime dalyvave
ekspertai buvo suinteresuoti nagrinéjama problema ir jautési galj pateikti reikiamus
informacijai duomenis.

Mokslingje literatiiroje akcentuojama eksperty kompetencija ir patikimumo
svarba. Anot Tidikio (2003), nors pati eksperty apklausos procediira gali vykti
klausimyno ar interviu apklausos principais, yra svarbi eksperty parinkimo
procediira. Eksperty kompetencija vertinama iSankstiniy Ziniy, reikalingy tyrimui
atlikti, patikrinimu anketa arba apsiribojama formaliais duomenimis apie eksperta,
atitinkantj keliamus reikalavimus. Dél Sios priezasties i§ anksto disertacijos tyrime ir
buvo apklausti potencialiis ekspertai, patikrinant jy vadybinio darbo stazg ir
uzimamas pareigas, bei gautas sutikimas dalyvauti tyrime. Atkreipiant démes;j ] tai,
kad didele reikSme tyrimo kokybei turi ir eksperty savybés: objektyvumas,
principingumas, sugebéjimas analizuoti problema nepaisant vyraujanciy tendencijy,
buvo atsisakyta grupinio eksperty interviu ir pasirinktas individualus i§ dalies
struktiruotas interviu metodas, kuris suteiké galimybe labiau jtraukti ekspertus i
situacijos analize ir atriboti juos nuo nuomonés primetimo vienas kitam. Ekspertai
atstovavo jmonéms, aptarnaujancioms atvykstancius turistus i§ uzsienio Klaipédos
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mieste iStisus metus. Taigi tyrime dalyvavo kelioniy organizatoriaus ir keturiy jo
partneriy (viesbucio, restorano, vezéjo) aukscéiausio lygio vadovai ir auksc¢iausios
kategorijos gidas.

2 etapas. Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy
tyrimas. Pazymétina, kad disertacijoje pateikiami du empirinio tyrimo etapai, kurie
atlikti pagal tg pacig metodologija, taciau taikant skirtingus individualius i§ dalies
struktiiruoto interviu instrumentus: jmoniy verslo modeliy analizés ir strateginiy
pasirinkimy nustatymo bei jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy
veiksniy nustatymo instrumentg Klaipédos miesto atvykstamajame turizme.

Atliekant pirmgjj tyrimo etapq, individualaus is dalies struktiiruoto eksperty
interviu pagalba buvo iSanalizuoti kelioniy organizatoriaus ir jo partneriy verslo
modeliai (orientacija, tipas ir struktiira) bei nustatyti egzistuojantys strateginiai
pasirinkimai juose. Interviu instrumentas buvo parengtas vadovaujantis Osterwalder
ir Pigneur (2009) isskirta verslo modelio struktiira ir jos logine seka, o gauti tyrimo
rezultatai patalpinami j verslo modelio vaizdavimo instrumentg — ,,verslo modelio
paveiksla®“. Tyrimo instrumentg sudaré 4 klausimy blokai: 1-asis blokas — pagrindiné
informacija apie jmong¢ ir respondentg bei jy atitikimg keliamiems reikalavimams;
2 -asis blokas — konteksto klausimai, padedantys identifikuoti jmonés veiklos
sektoriy, verslo modelio pokycCius per pastaruosius penkerius metus; 3-asis blokas —
verslo modelio struktiiros elementy identifikavimas, padedantis tiksliai jvardinti
tirilamos jmonés: teikiamg vertés pasiiilyma, vartotojy segmenta, paskirstymo
kanalus ir prieinamumg, santykius su vartotoju, esmines partnerystes, pagrindinius
iSteklius ir gebéjimus, esmines veiklas, pagrindinius kastus ir pajamy srautus; 4-
asis blokas — strateginiy pasirinkimy matavimo matrica, padedanti nustatyti
egzistuojanCius strateginius pasirinkimus verslo modelyje, pasitelkiant semantinio
diferencialo metodika su 7 padaly skale (prieSingomis charakteristikomis). Padaly
secka nuo 3 iki 1 reiSkia stipréjant] kairiojo polio strateginiy pasirinkimy
intensyvumg, o seka nuo 3 iki 7 reiSkia stipréjantj deSiniojo polio strateginiy
pasirinkimy intensyvuma matricoje. Si matrica buvo parengta, integruojant
disertacijoje iSskirtas 9 strateginiy pasirinkimy grupes. Su tiriamaisiais buvo
bendraujama tiesiogiai ir zZodine forma, dél to pastarieji turé¢jo galimybe placiau
pakomentuoti savo atsakymus bei juos pagristi.

Siame tyrimo etape buvo naudojamas ir kitas duomeny rinkimo metodas —
tiriamy jmoniy dokumenty analizé. Dalis surinkty dokumenty buvo viesi ir laisvai
prieinami: veikly sarasas, vartotojy segmentas, paslaugy paketai, partneriy sgrasas ir
kt., o kita dalis — konfidencialaus pobudzio ir riboto prieinamumo: veiklos
ataskaitos, sutartys su partneriais ir kt. Atsirenkant dokumentus buvo laikomasi $iy
kriterijy: autentiSkumo, patikimumo, reprezentatyvumo, prasmingumo. Naudojantis
dokumenty rinkimo metodu gauti jmoniy veikly duomenys ir informacija praverté i$
dalies struktiiruoto interviu metu bendraujant su tiriamaisiais.

Pirmo etapo tyrimas buvo atlieckamas nuo 2015 mety rugséjo mén. iki
2015 mety lapkri¢io mén. Interviu instrumentas pateiktas disertacijos 4 priede.
Tyrimo metu surinkta medziaga apibendrinta disertacijos trecioje dalyje.

Atliekant antrgjj tyrimo etapg buvo apklausiami tie patys tiriamieji, tik
naudojant kitg individualy i$ dalies struktliruoto interviu klausimyna, sukurtg pagal
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teoringje  disertacijos  dalyje  parengta  konceptualyji verslo modeliy
komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy modelj atvykstamajame turizme ir véliau
pakoreguota (patikslinta) pagal pirmame tyrimo etape gautus duomenis. Siame etape
buvo norima nustatyti tiriamy jmoniy verslo modeliy komplementarumg ir jj
lemianCius veiksnius Klaipédos miesto atvykstamajame turizme. Tyrimo
instrumentg sudaré 9 klausimy blokai, padedantys nustatyti komplementarumg ir jj
lemiancius veiksnius, déka verslo modelio komplementarumo analizés vienety
pagalbos: vertés pasitilymo, vartotojy segmento, pristatymo kanaly ir prieinamumo,
santykiy su vartotojais, esminiy partnerysciy, pagrindiniy iStekliy ir gebéjimy,
esminiy veikly, kasty struktiiros, pajamy srauty. Kiekvieng verslo modelio
komplementarumo analizés vieneto svarba ir reikSm¢ buvo praSoma jvertinti
penkiabaléje skaléje, kur 1 balas reiSkia, jog néra svarbu verslo modeliy
komplementarumui, o 5 balai reiskia, jog yra labai svarbu. Svarbos sgvoka Sio
tyrimo kontekste yra prilyginama intensyvumui. Instrumentas buvo parengtas
atsizvelgiant | Osterwalder ir Pigneur (2009) isskirta verslo modelio struktiirg ir jos
loging seka bei disertacijos teorinéje dalyje pateiktus svarbiausius teorinius radinius
apie verslo modeliy komplementarumg ir jj lemiancius veiksnius. Interviu
klausimynas pateiktas disertacijos 5 priede. Su tiriamaisiais buvo bendraujama
tiesiogiai ir Zodine forma, dél to pastarieji turéjo galimybe placiau pakomentuoti
savo atsakymus ir juos pagrjsti. Interviu duomenys buvo imami ir fiksuojami
kryzminiu bidu: kelioniy organizatorius + viesbutis, viesbutis + kelioniy
organizatorius; kelioniy organizatorius + restoranas, restoranas + kelioniy
organizatorius ir t.t.. Tokiu biidu galima buvo surinkti minimaliai 10 baly, o
maksimaliai — 90 baly, vertinant dviejy jmoniy verslo modeliy komplementarumo
intensyvumg. D¢l to, atsizvelgiant j surinkty baly suma, jvertintas jmoniy verslo
modeliy komplementarumo intensyvumas: labai silpnas (10-18 baly), silpnas (19-36
balai), vidutinis (37-54 balai), stiprus (55-72 balai), labai stiprus (73-90 baly).

Siame tyrimo etape buvo tiriami ir veiksniai, lemiantys Klaipédos miesto
atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumg. Tiriamyjy buvo
praSoma jvardinti, jy nuomone, svarbiausius veiksnius, lemiancius analizuojamy
imoniy verslo modeliy elementy saveika ir jos rezultata — komplementaruma. Sis
klausimas buvo uzduodamas kiekviename i§ 9 bloky bei interviu pabaigoje kaip
atskiras klausimas, norint susisteminti viso interviu eigoje jvardintus veiksnius. Taip
pat Siame tyrimo etape jvardintas ir tiriamy jmoniy verslo modeliy
komplementarumo pobudis (,,simbiotinis® arba ,kaupiamasis), atsizvelgiant ]
pirmojo etapo tyrimo gautus duomenis ir i$skirti verslo modeliy komplementarumo
atpazinimo bruozai.

Antrojo etapo tyrimas buvo atlickamas nuo 2015 mety lapkri¢io mén. iki 2015
mety gruodzio mén. pabaigos. Tyrimo metu surinkta medziaga buvo iSanalizuota ir
apibendrinta disertacijos trecioje dalyje.

Tyrimo validumas (vidinis/iSorinis), patikimumas ir etika. Kokybiniuose
tyrimuose validumo sampratos akcentai susij¢ su nattralistinio tyrimo principais
(Bogdan, Biklen, 1992): natiirali aplinka, kaip pagrindinis duomeny $altinis; tyrimo
visapusiSkumas; kontekstualumas ir detalus aprasymas; tyréjas yra tiriamo pasaulio
dalis, pagrindinis tyrimo instrumentas; tyrimo procesas nemaziau svarbus negu
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tyrimo rezultatas; socialiai egzistuojantys apraSomieji duomenys; duomenys
pateikiami vartojant tiriamyjy, o ne tyréjo terminus; duomenys nagrin¢jami
induktyviai; situacija vertinama i§ dalyviy pozicijy; svarbus informanty validumas;
biitinas prasmiy ir intencijy esmés suvokimas (Bitinas, Rupsiené, ZydZitinaité,
2008). Norint uztikrinti ir pagristi tyrimo vidinj validumgq, disertacijos tyrimo
ataskaita buvo pateikta tiriamiesiems, norint suzinoti, kg jie mano apie tyrimo
ataskaitos teisinguma. Taip buvo jsitinkinta, ar gauti tyrimo rezultatai yra tikslis ir
lengvai suprantami. Taip pat vidinj validumg buvo stengiamasi uZztikrinti:
disertacijos tyrime tiesiogiai dalyvaujant paCiam tyréjui; naudojant mechanines
duomeny jraSymo ir saugojimo priemones; atlickant gauty duomeny analize
dalyvavo ir kiti tyréjai (disertacijos vadovas); dalyviy kontrol¢ (vyko surinkus
duomenis ir juos analizuojant: skambinimas, norint patikrinti surinkty fakty
tikslumg). Kokybiniuose tyrimuose iSorinis validumas vartojamas, siekiant atskleisti
tyrimo rezultaty pritaikymo generalinéje aibéje ypatumus. Tad disertacijos tyrimu
buvo siekiama pateikti iSvadas, kurios leisty suprasti, kur gauti tyrimo rezultatai gali
biti pritaikyti. Nors, pasak Bitino, Rupsien¢s, Zydzitinaités (2008), apie tyrimo
rezultaty pritaikyma generalinéje aibéje sprendzia tyrimo ataskaitos skaitytojas,
tyrimo iSorinio validumo uZtikrinimu riipinasi pats tyréjas, pateikdamas kiek
jmanoma detalesnj tyrimo ir jo ataskaitos apraSyma. Atlikto disertacijos tyrimo
patikimumas grindziamas 1§ anksto parengta tyrimo metodika, pagrijstais
instrumentais, tinkamai surinktais ir analizuotais tyrimo duomenimis. Tyréjas
(disertacijos autorius), atsizvelgdamas ] gil¢jantj tiriamo objekto supratima,
atitinkamai keité tyrimo dizaing ir lanksciai pritaiké tyrimo metodus. Abiejy tyrimo
etapy klausimynai buvo parengti vadovaujantis pateiktomis Bryman (2016)
rekomendacijomis: klausimai buvo aiSkiis ir suprantami tiriamajam; pasiZyméjo
tiriamuoju pobiidziu; siejosi su teorijoje iSgrynintais teiginiais bei palaiké loginj rysj
vienas su kitu; klausimai buvo nei per platis, nei per siauri. Taip pat, atsizvelgus |
Kvale (1996) siulomas rekomendacijas deél skirtingy tipy klausimy pateikimo,
klausimai buvo: jvadinio, vedamojo, atidumo, specializuoto, tiesioginio,
netiesioginio, struktiirizuojantys ir interpretacinio pobiidzio. Tyréjas gebéjo tinkamai
jrodyti, argumentuoti tyrimo dizaino ir taikomy metody pokycCiy biitinuma, nes ,,bet
kaip* ir ,,bet kada“ keisti tyrimo procediry atlikimo ar metody taikymo logika
negalima. Tam, kad tyrimo ataskaitg skaitantiems ir vertinantiems taip pat buity aiski
tyrimo procediiry, metody taikymo ir keitimo logika, tyréjas pateiké iSsamius taikyty
metody apraSymus bei tyrimo procesy loging seka. Anot Bitino, RupSienés,
Zydzitinaités (2008), tyrimo etikos klausimai apima visus su konkreciu tyrimu
susijusius asmenis: pacius tyréjus, tyrimo uzsakovus (jeigu tokiy yra) ir
tiriamuosius. Atsizvelgiant | tai ir ] atliekamo tyrimo atvejj, galima iSskirti tyrimo
etikos principo grupg — etika tiriamyjy pozitiriu. Daugiausia démesio buvo skiriama
elgesio su tiriamaisiais etikai uztikrinti. Tyrimas buvo atlickamas remiantis
laisvanoriskumo principu. Tyrimo dalyviai, suZinoj¢ apie tyrima, turé¢jo laisva
galimybe apsispresti dél dalyvavimo (jiems nebuvo daromas tiesioginis ar
netiesioginis spaudimas). Buvo gautas visy tyrimo dalyviy Zzodinis sutikimas
dalyvauti tyrime ir tam, kad interviu biity jrasSin€¢jami. Informatyvumo principas
buvo uztikrintas, supazindinant dalyvius asmeniskai su tyrimu, jo tikslu, teisémis ir
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atsakant ] jiems iSkilusius klausimus. Taigi tiriamyjy apsisprendimas dalyvauti
tyrime buvo sgmoningas ir apgalvotas. Tyrimas buvo atlickamas remiantis ir
lygiavertiskumo principu, t.y. buvo stengiamasi iSlaikyti lygiavert] santykj tarp
tyrimo dalyviy ir tyrimo vykdytojo. Interviu metu klausimai formuluoti taip, kad jie
atskleisty tiriamyjy poziiirj, i tyrimo objekta, o ne primesty tyréjo pozilrj ar
klaidinty kaip nors kitaip. Tiriamyjy anonimiskumas ir gautos informacijos
konfidencialumas buvo uztikrintas, neatskleidziant jy tapatybés, o gauta
(neapdorota) informacija nebuvo prieinama kitiems iSskyrus tyrimo dalyvius.

3 etapas. Tyrimo duomeny apdorojimo ir rezultaty pateikimo etapas.
Abiejy tyrimo etapy duomenys buvo gauti, naudojant individualy i$ dalies
struktiiruotg interviu ir dokumenty analize. Gautuosius tyrimo duomenis galima biity
apibudinti kaip turtingus, nes skirtingi tyrime dalyvave tiriamieji apie ta patj dalyka
iSsaké jvairius poziiirius, nuostatas, patirtis ir likescius. Kiekvienas jy apibtidino
analizuojamg objekta pagal savo turimg patirtj ir situacijos matymo prizm¢. Nuo per
didelés galimos informacijos perkovos saugojo i§ dalies struktliruoto interviu
klausimai, kurie neleido tiriamiesiems nukrypti | naratyva. Gauti duomenys buvo
analizuojami ir lyginami, vadovaujantis dviem poziiriais (Bitinas, RupSiené,
Zydzitnaite, 2008):

1) kvazistaciniu  poziiriu. Sis pozidris remiasi kokybiniy duomeny
konvertavimu ] kiekybinius formatus, dazniausiai taikant kokybing¢ turinio analizg.
Tipinis duomeny analizés ir rezultaty interpretavimo pateikimas yra kokybinés
turinio analizés strategija — lentelés, kuriose yra tam tikri skirsniai: jrodantis
teiginys, potemes ir temos;

2) modeliniu poziuriu. Pagrindiniai prasminiai analitiniy daliy kodai — temos
(dazniausiai yra kile i§ teorijos) yra pirminis pagrindas tolimesnei analizei.
Vadovaujantis Situo pozitriu empiriniai duomenys yra naudojami aprasyti ir pagrijsti
teorinio modelio kategorijoms. Iprastai yra atliekama matricos analizé, naudojant
lenteles, tinkly zemélapius, bréZinius ir kt.

Kaip jau buvo minéta, tyrime naudojama atvejo tyrimo strategija, kuriai yra
budinga kokybiné turinio analizé ir kuri pasizymi kitais atvejo tyrimo duomeny
analizés ypatumais (kryzminé atvejo tyrimo analiz¢), kurie paprastai leidzia jvertinti
priezastinguma, rySius ir salygas (Darke ir kt., 1998). Tyrimo duomenys buvo
analizuojami ir pateikiami, struktiiruojant juos j lenteles ir aprasant tekste, t.y.
naudojant struktiivine ir interpretacing duomeny analizés riSis abiejuose tyrimo
etapuose.

Vadovaujantis Saunders ir kt. (2009), tyrime buvo naudota §iy zingsniy
kiekvieno interviu duomeny analizés procediira:

1) transkripty rengimas ir kiekvieno jo ,,pajautimas“. Disertacijos autorius,
transkriptavo kiekvieng interviu per 24 valandas nuo jo gavimo, kas leido | ji
isijausti;

2) potemiy ir temy formulavimas, iSskiriant ir sujungiant prasminius vienetus.
Tai buvo daroma, skaitant ir analizuojant transkriptus;

3) nuodugnus ir nuoseklus atvejo tyrimo analizés apraSymas pagal strukttrg.
Nuodugniai iSanalizavus jmoniy verslo modelius, nustaius strateginius
pasirinkimus juose ir komplementarumg bei ji lemiancius veiksnius, pateiktas
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iSsamus aprasSymas, laikantis apibendrinimo ir palyginimo principy;

4) sugrjzimas prie informanty. Parengus tyrimo apraSymga, buvo kontaktuota
su informantais ir jiems pateiktas apraSymas, siekiant uztikrinti tyrimo validuma.

Pasak Yin (2003), atvejo studijos ataskaitos gali biiti pateiktos 6 bidais:
linijjiniu (angl. linear), lyginamuoju (angl. comparative), chronologiniu (angl.
chronological), teorijg formuojanciu (angl. theory building), suspaudzianciu (angl.
suspense) ir be eiliSkumo (angl. unsequenced). Disertacinio tyrimo duomeny
pateikimui pasirinktas linijinis bidas, kuris dar vadinamas linijiniu-analitiniu (angl.
linear-analitical). Sis budas tinka tiriamyjy atvejo studijy rezultaty pateikéiai ir yra
laikomas standartiniu, kurio loginé seka apima: mokslinés literatiiros analizg,
metody parinkimg, duomeny surinkima, jy analize, iSvady pateikima bei tolesniy
tyrimy gairiy jzvalgas. Tai vienas i§ priimtiniausiy duomeny pateikimo budy
akademinio ir mokslinio pobiidzio darbuose (Runeson ir kt., 2012).

Antroje disertacijos dalyje buvo iSgryninta jmoniuy verslo modeliy
komplementarumo ir ji lemianéiy veiksniy atvykstamajame turizme
metodologija, vadovaujantis Siomis nuostatomis:

e Tiriant tarporganizacinius rysius, tame tarpe ir jmoniy verslo modeliy
komplementarumg, rekomenduojama naudoti kokybinio tyrimo atvejo studijos
metodg su giluminiu arba struktiiruotu interviu (Halinen ir Tornroos, 2005; Zott ir
Amit, 2008; Teece, 2010; Chesbrough, 2010; Gambardella ir McGahan, 2010).

e Siekiant disertacijoje iSsikelto tikslo, tikslingiausia buvo laikytis
fenomenologinio atvejo studijos strategijos, kur fenomenu yra laikomas kelioniy
organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumas (Stake, 1995;
Hartley, 2004; Creswell, 2007; Yin, 2009).

e Tyrime apsiribota kelioniy organizatoriaus ir jo pagrindiniy verslo partneriy
(vieSbucio, restorano, vezéjo ir gido) verslo modeliy komplementarumo vertinimu,
kurie kartu teikia atvykstamojo turizmo produkta Klaipédos mieste iStisus metus.
Tyrime atsiribota nuo vidinés ir procesinés komplementarumo raiSkos paciame
jmonés verslo modelyje — tarp jo elementy. Atvejo studijos analizés vienetais yra
laikomi kelioniy organizatorius ir jo partneriai (vieSbutis, restoranas, vez¢jas, gidas),
o tiriamieji — jy vadovai.

e Kelioniy organizatoriaus ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumas
laikomas kaip vidiné (angl. intrinsic) tiriamoji (angl. interpretative) vieno atvejo
studija (angl. single case study) su keliais analizés vienetais (angl. unit of analysis)
viename ir tame paciame kontekste, tikslingai parinktas i§ atvykstamojo turizmo
verslo sistemos vienety verslo modeliy generalinés aibés (Stake, 1995; Yin, 2003,
2009).

¢ Disertacijos atveju gauti rezultatai numatomi taikyti tik tiriamosios grupés
nariy atzvilgiu, dél to buvo pasirinktas tikslinés imties sudarymo btidas — misrioji
tiksliné atranka, nes duotuoju atveju, numatoma derinti kelis tyrimo imties
nustatymo budus: kritiniy atvejy atrankg ir kritering atranka.

e Pazymeétina, kad disertacijoje pateikiami du empirinio tyrimo etapai, kurie
atlikti pagal tg pac¢ig metodologija, taciau taikant skirtingus originalius individualius
i§ dalies struktiiruotus interviu instrumentus: jmoniy verslo modeliy analizés ir
strateginiy pasirinkimy nustatymo instrumentg; bei jmoniy verslo modeliy
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komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy nustatymo instrumenta, Klaipédos miesto
atvykstamajame turizme.

e Taip pat nustatyta, kad jmoniy verslo modeliy komplementarumui ir jj
lemian¢iy veiksniy tyrimui tinkamiausi yra kokybiniai kriterijai, kurie padeda
iSanalizuoti jmoniy verslo modelius (nustatyti verslo modelio orientacija, tipa,
struktiirg), nustatyti egzistuojancius strateginius pasirinkimus juose bei parodyti
jmoniy verslo modeliy komplementarumg (poZymius, atpazinimo bruozus) ir
lemiancius veiksnius atvykstamajame turizme) tam tikruose jmoniy verslo modeliy
komplementarumo analizés vienetuose.

e Gauti tyrimo duomenys buvo analizuojami ir lyginami, vadovaujantis dviem
poziuriais: kvazistaciniu ir modeliniu, struktiiruojant juos i lenteles ir apraSant
tekste, t.y. naudojant strukttiring ir interpretacing duomeny analizés rtiSis abiejuose
tyrimo etapuose, o pateikiami vadovaujantis linijiniu-analitiniu budu.

67



3. VERSLO MODELIU KOMPLEMENTARUMO IR JI LEMIANCIU
VEIKSNIU TYRIMO REZULTATAI: KLAIPEDOS MIESTO
ATVYKSTAMOJO TURIZMO ATVEJO ANALIZE

3.1. Verslo modeliy analizé ir strateginiy pasirinkimy nustatymas Klaipédos
miesto atvykstamajame turizme

Siekiant nustatyti ir jvertinti Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo dalyviy
verslo modeliy komplementaruma ir ji lemiancius veiksnius, buvo atliktas pirmasis
tyrimo etapas — iSanalizuoti pasirinkto vieno kelioniy organizatoriaus — KO ir jo
keturiy partneriy (apgyvendinimo jmonés — VB, maitinimo jmonés — RS, vezéjo
jmonés — VZ ir informacijos teikéjo gido — GD) (jy pasirinkimo kriterijai buvo
aptarti prie§ tai esanCiame disertacijos poskyryje) verslo modeliai ir nustatyti
egzistuojantys strateginiai pasirinkimai juose. Siame tyrimo etape gauti duomenys
leidzia geriau pazinti atvejo studijos konteksta ir aplinkg. Pasirinktas integruotas
atvykstamojo turizmo verslo atvejis Klaipédos mieste labiausiai atspindi
atvykstamojo turizmo sistema, nes apima privalomus, anksciau jau iSvardintus jos
elementus. Tyrime dalyvavusios jmonés priklauso turisty kelionés tikslo regionui,
t.y. jos tiesiogiai veikia regione, j kurj atvyksta turistai, (Klaipédos mieste) (3.1.1
pav.).

Turizmo regiony verslo aplinka (PESTJE) ir jos veikéjai (valstybinés institucijos, asociacijos, organizacijos
ir kt.)

N Vv

Privatios ir Turisty Turistus
vieSos turizmo kelionés tikslo generuojancio
paslaugos regiono regiono
(Apgyvendinimas, 2 Kelioniy Kelioniy
= Maitinimas, |~ \erganizatorius, organizatorius,
:g Transportavimas Kelioniy ¢> Kelioniy
5 (vezgjo paslauga), agentura, agentiira,
2 Informacijos Kelioniy Kelioniy
= suteikimas (gido agentas agentas
g \gaslaugah )
5 Sveikatingumas/
o s Vartotojas
> Sveikatinimas, . .
Laisvalaikis ir (turistas)
Tranzitas
pramogos, Turistus
Kitos privacios ir - — - - eneruoiantis
viesosios turizmo Laisvos prieigos turizmo elektroninés g " )
paslaugos verslo sistemos regionas
Turisty kelionés
tikslo regionas Horizontali integracija
V. >
>

3.1.1 pav. Atvykstamojo turizmo sistemos veikéjai ir jy rysiai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus pagal Leiper (2004)
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Tyrime nedalyvavo jmonés, veikiancios turistus generuojanciame regione
(geografinés vietoves, i8 kuriy atvyksta turistai).

Kelioniy organizavimo paslaugas teikiancios jmonés dazniausiai yra tiek
vertikalios, tiek ir horizontalios integracijos turizmo verslo sistemoje iniciatoriai.
Kelioniy organizavimo paslaugy teikéjai uzmezga ir palaiko rySius su
apgyvendinimo, maitinimo, transporto paslaugy teikéjais, tarptautinémis turizmo
organizacijomis ir asociacijomis bei kitomis paslaugy jmonémis. Kelioniy
organizavimo paslaugas teikian¢iy jmoniy integracija leidzia patenkinti ne tik nuolat
besikeiciancius vartotojy poreikius, bet sustiprinti ir turizmo regiono ar Salies
konkurencinguma, patrauklumag kity kelionés viety atzvilgiu. Nuo Siy turizmo
sistemos dalyviy daugiausia priklauso atvykstanCiyjy turisty srautai j tam tikrg
geografing teritorijg. Kiekviename regione veikianCiy turizmo verslo sistemos
dalyviy integracija ir bendradarbiavimas sukuria turistus aptarnaujancéig verslo
sistema (Hopenien¢, 2009; Navickas ir Malakauskaité, 2009).

Sio tyrimo etapo duomenys i3analizuoti ir pateikti, struktiruojant juos j
lenteles (jmonés verslo modelio paveikslg) ir apraSant tekstu, t.y. naudojant
struktiiring ir apraSomaja duomeny analizés rii§] ir atsisakant rezultaty esme
atkartojanciy tiriamy asmeny teiginiy pateikimo citavimo formos. Pasak Anderson
(2010), citavimo kokybinio tyrimo duomeny analizés dalyje yra atsisakoma tais
retais atvejais: kai yra naudojamas struktiiruotas arba i dalies struktiiruotas
duomeny rinkimo instrumentas; tyréjas neatlieka gilesnés interpretacijos su gautais
tyrimo duomenimis ir juos pateikia konstatuojamaja forma. Taip pat, taikant
semantinio diferencialo metoda, buvo nustatyti egzistuojantys tirty jmoniy verslo
modeliy strateginiai pasirinkimai. Laikantis §io vertinimo ir vaizdavimo principo,
pateikti tirty jmoniy verslo modeliy strateginiai pasirinkimai paveiksly forma su
padaly skale bei pateiktas jmoniy verslo modeliy elementy raiskos palyginimas
atskiroje suvestingje.

Trumpa atvykstamojo turizmo apzZvalga Klaipédos mieste (2015 mety
situacija). Klaipédos miesto turizmo ir kultiros informacijos centro (toliau —
Klaipédos TKIC) duomenimis, 2015 metais apsilanké 109,4 tikst. turisty, t.y.
7,8 proc. daugiau nei 2014 metais. Klaipédos TKIC daugiausia aptarnavo kruiziniy
laivy turisty, tai sudaro beveik 54 proc. visy turisty (visos tyrime dalyvavusios
jmonés aptarnauja kruiziniy laivy turistus). Pazymétina, kad 2009-2015 m.
laikotarpiu turisty, kuriems teikiamos turizmo informacijos paslaugos, skaicius
iSaugo 56 proc. Statistikos departamento duomenimis (2015 metai), Klaipédos
mieste dominavo turistai i§ 3 uZzsienio Saliy — Vokietijos (19,8 proc.), Latvijos
(6,2 proc.) ir Rusijos (6,2 proc.). Atvykstamajj turizmg Klaipédoje 2015 metais
koordinavo 15 turizmo jmoniy (kelioniy organizatoriy ir kelioniy agentiiry).
Atvykusiy turisty i§laidos Klaipédos mieste minétais metais sieké 767 mln. Eury.

Remiantis statistikos departamento duomenimis (2015 metai), Klaipédos
mieste veiké 51 apgyvendinimo jstaiga: nuo aukstos klasés iki ekonominés klasés
viesbuciy, sveCiy ar poilsio namy. 2015 metais, palyginti su 2012 metais,
apgyvendinimo jstaigose apgyvendinty uzsienieCiy iSaugo 23 proc., o suteikty
nakvyniy skaicius — beveik 20 proc.

Klaipéda pasiekiama oro, sausumos ir vandens transportu. Sio miesto
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konkurencinis pranaSumas turizmo versle — i§vystyta jiiry uosto infrastruktiira bei
susisiekimas kruiziniais laivais ir keltais. Daugiau nei pusé j Klaipéda uzsukanciy
turisty atvyksta naudodamiesi jirinio turizmo paslaugomis. Klaipédos miestui
svarbus ir Palangos oro uostas, nes apie 15 proc. | Klaipéda atvykstanciy sveciy
naudojasi oro transporto paslaugomis. Klaipéda patogu pasiekti ir automobiliu,
autobusu, nes iSplétotas magistraliniy keliy tinklas su kaimyninémis Salimis (Latvija,
Lenkija, Baltarusija, Rusija (Kaliningrado sritimi).

Klaipédos mieste maitinimo jstaigoms, kuriose gali pavalgyti atvyke turistai,
yra priskiriami: 68 restoranai, 63 kavinés ir barai, 31 picerija, 28 greito maitinimo
jstaigos, 2 alaus restoranai, 4 pakelés kavinés (Klaipédos TKIC, 2015).

Labai svarbus aspektas, vertinant esamg atvykstamojo turizmo situacija
Klaipédoje, - zvalgantis mieste savarankiSkai, vienareikSmiskai dominuoja
nuomone¢, jog yra per mazas miestas ir jame néra kg veikti. Taciau turistai, kurie,
lankydami Klaipédos miesta, pasinaudojo gido paslaugomis, buvo supazindinti su
miesto istorija bei legendomis — pamaté Klaipédos miestg ,,kitomis akimis®, ir tai
stipriai paveiké vieSnagés mieste trukme¢ (Klaipédos TKIC, 2015). Klaipédos
apskrities gidy gildijos duomenimis (2015 metai) Klaipédos apskrityje dirba apie
100 gidy, pusé i8 jy gali vesti ekskursijas lietuviy ir uzsienio kalbomis.

Turizmo jmoniy verslo modeliy analizé ir strateginiy pasirinkimy
nustatymas. Pirmiausia buvo analizuojamas kelioniy organizatoriaus (KO) verslo
modelis (3.1.2 pav.) ir nustatomi egzistuojantys strateginiai pasirinkimai jame.
Kelioniy organizatorius yra jsikiirgs Klaipédos mieste ir veikia nuo 1998 mety.
Pagrindiné jo veikla yra susijusi su atvykstamojo turizmo verslo organizavimu
Klaipédos mieste ir Vakary Lietuvoje. Jmoné turi padalinius TelSiy ir Vilniaus
miestuose. Jmonéje tyrimo metu dirbo 30 zmoniy. Tai kelioniy organizatorius,
koordinuojantis kruiziniy laivy turisty aptarnavimg Klaipédoje bei kelty biliety
pardavimg Lietuvoje. Registro centro duomenimis (2015 metais) jmoné veiké
pelningai, jsiskolinimy neturéjo. Per pastaruosius penkerius metus jmonés veiklos
modelis nepasikeité, i$skyrus tai, kad dalis paslaugy perkelta i elektroning erdve,
pagrindiniai partneriai iSliko tie patys. ISanalizavus interviu duomenis, galima teigti,
jog kelioniy organizatoriaus vertés pasiiilymas verslo modelyje yra orientuotas |
kokybine iSraiSka, veikla orientuota | du ir daugiau tarpusavyje susijusius klienty
segmentus. |moné naudoja tiesioginj-asmenj ir netiesioginj-IT kanala, kurie
orientuoti j pardavimo didinimo, pasikartojanciy sandoriy, vartotojo pritraukimo ir
iSlaikymo tikslus. Esmines partnerystes jmoné priskiria pirkéjo-tiekéjo santykiams,
nes esminés partnerystés yra susijusios su konkreciy materialiniy istekliy ar
paslaugy jsigijimu, privalumy iSrySkinimu ir stiprinimu bei pri¢jimu prie konkrec¢iy
technologijy ir nematerialiy iStekliy. Verslo modelio finansiné veikla yra orientuota j
fiksuoty kasty veiklos pobudj, ir pagrindinés iSlaidos yra patiriamos i§ pagrindinés
veiklos jgyvendinimo. Daugiausia pajamy generuojama i$ pagrindinés veiklos ir
tarpininkavimo metu gaunamy pajamy. Tai dviejy pakopy verslo modelis, kur
pagrindinés veikly grupés yra: verslas-verslui ir verslas-vartotojui. Sis verslo
modelis priklauso turizmo verslo sistemai, yra pakankamai atviras komercinis verslo
modelis su integralumo poZymiais.
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Islaidos marketingui ir jos veiklai palaikyti;
Verslo veiklos palaikymo ir aptarnavimo islaidos.

O tarpininkavimo mokescio.

Esminés - . - Santykiai su Vartotojo
R Esminés veiklos Vertés pasiiilymas e
partnerystes vartotojais segmentas
O Apgyvendinimo IO Kelioniy pakety (OPlatus turizmo O Vartotojai jtraukti j | Turistai
ir kiirimas ir paslaugy paketas; verslo proceso (organizuoto ir
© maitinimo pardavimas; Individualizuotas modeliavima; pavienio
imones, IO Kelioniy biliety, ir saugus turizmo Asmeninis ir iSvykstamojo ir
vezéjai, gidai; IO apgyvendinimo paslaugy paketas. iSskirtinis démesys atvykstamojo
© Kelioniy paslaugy vartotojui ir jo turizmo
organizatoriai ir rezervavimas; (O Aukstos kokybés poreikiy dalyviai);
agentiros; Tarpininkavimas; [@aptarnavimas ir tenkinimui. Verslo klientai;
Draudimo (O Verslo renginiy i8skirtinio statuso Laisvalaikio
kompanijos; organizavimas. suteikimas paslaugy klientai
© Rezervavimo vartotojui. (organizuoti ir
sistemos; Esminiai iStekliai ir pavieniai) i§
O Materialiniy gebéjimai Paskirstymo kanalai | Tictuvos ir
istekliy ir zaliavy uzsienio.
tiekéjai. i@ Zmogiskicji @ E- pardavimo
iStekliai: kelioniy platformos, GDS;
agentai, kelioniy (© Parodos — muggs;
vadybininkai, Kelioniy agentiiros
IO Materialieji — tarpininkai;
@) iStekliai: IT ir IKT ITK - socialiniai
programos; tinklai, asmeniniai
i@ Gebéjimai: prekés pardavimai.
zenklo valdymas,
verslo sistemos
specifikos
iSmanymas.
Kasty struktira Pajamy srautai
o Darbo uzmokestis; I§ turizmo produkty ir kity paslaugy pardavimo;

QOO0 @O @ O -sarysiai tarp verslo modelio elementy

3.1.2 pav. Kelioniy organizatoriaus (KO) verslo modelio paveikslas
Saltinis: sudaryta disertacijos autorius

Tyrimo dalyvio buvo praSoma identifikuoti egzistuojancius strateginius
pasirinkimus verslo modelyje 7 baly skalés intervale su prieSingomis charakte-
ristikomis. Padaly seka nuo 3 iki 1 reiskia stipréjantj kairiojo polio strateginiy
pasirinkimy intensyvumg, o seka nuo 5 iki 7 reiskia stipréjantj deSiniojo polio
strateginiy pasirinkimy intensyvumg. ISanalizavus kelioniy organizatoriaus verslo
modelyje egzistuojancius strateginius pasirinkimus, galima teigti, kad stipriai
iSreiksti yra Sie: zmogiskieji, intelektiniai iStekliai; produkto kiirimas ir jo kokybés
uztikrinimas; bendradarbiavimas dél privalumy iSryskinimo ir pozicijy sustiprinimo;
asmeniniai pardavimo kanalai bei lojaliy vartotojy uztikrinimas ir pajamos i$
tiesioginés pagrindinés veiklos. Lik¢ strateginiai pasirinkimai pasizyméjo vienodu
tolygiu intensyvumu (3.1.3 pav.).
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Akcentas  fiziniams iStekliams
(kult@iriniai, gamtiniai,
technologiniai, finansiniai ir kt.)

-H
Lo
- W
SES

6 7 || Akcentas zmogiskiesiems,
— intelektualiniams iStekliams
(svetingumas, vidiné kulttira ir kt.)

/U]—Ln

Akcentas marketingo ir pardavimo
tinklo valdymo veikloms

Akcentas produkto kirimui ir jo
6 | [kokybeés uztikrinimui

— . PR rivalumy iSryskinimo ir pozicij
trikumy ir nesékmiy pasalinimo privatumy Y p Ju
sustiprinimo

Akcentas | ekonomiskuma ir Akcentas i individualizuota,

Akcentas bendradarbiavimui  dél } 6 Akcentas — bendradarbiavimui  dél
ﬁ

masiSkumga vertés pasiiilyme iSskirtinj, unikaly vertés pasiiilyma
Akcentas | zmogiskuosius faktorius 3 Akcentas | technologinius faktorius
vertés pasitlyme vertés pasitlyme

Akcentas  masiniam  vartotojui,

\ A Akcentas individualiam vartotojui,
pardavimy apiméiy didinimui

orientuotam | iSskirting produkto

verte
Akcentas netiesioginiams pardavimy k4 Akcentas tiesioginiams pardavimo
kanalams kanalams
Akcent ini i
Akcentas IT kanalams \ 5 centas asmeniniams pardavimy
kanalams
Akcentas nepasikartojantiems 5 Akcentas vartotojo lojalumo
sandoriams (vartotojo jsigijimas) uztikrinimui (vartotojo i§laikymas)
“ S Akcentas  vertés iSskirtinumo  ir
Akcentas kasty minimizavimui 4 . e s
unikalumo uztikrinimui
Akcentas | pajamas i§ tiesioginés, / Akcentas pajamy generavimui i$
pagrindinés veiklos 1 Salutiniy, papildanciyjy veikly

3.1.3 pav. Kelioniy organizatoriaus verslo modelio strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Antrasis iSanalizuotas buvo kelioniy organizatoriaus (KQ) partnerio
vieSbucio (VB) verslo modelis (3.1.4 pav.). Viesbutis yra jsikiires Klaipédos miesto
centre netoli finansy, komercijos ir prekybos centry ir veikia nuo 2001 mety. Tai
vidutinio dydzio 4* viesbutis, turintis 74 numerius. Pagrindiné jo veikla yra susijusi
su atvykstamojo turizmo verslo organizavimu Vakary Lietuvoje, teikiant
apgyvendinimo, maitinimo ir konferencijy saliy nuomos paslaugas turistams ir
lankytojams. Registro centro duomenimis tyrimo metu viesbutis neturéjo
isiskolinimy ir jame dirbo 49 darbuotojai. Per pastaruosius penkerius metus jmonés
veiklos modelis nepasikeité. ISanalizavus interviu duomenis, galima teigti, kad
vertés pasitilymas Siame verslo modelyje yra orientuotas j kokybing iSraiska, o
veikla orientuota j du ar daugiau tarpusavyje susijusius klienty segmentus. [moné
naudoja tiesioginj-asmenj ir netiesioginj-IT, fiziniy tarpininky pardavimo kanalus,
kurie orientuoti | pardavimo didinimo, bepasikartojan¢iy sandoriy, vartotojo
pritraukimo ir iSlaikymo tikslus. Esmines partnerystes jmoné priskiria prie pirkéjo-
tiekéjo santykiy, ir susijusios su konkre¢iy materialiniy iStekliy ar paslaugy
isigijimu, privalumy iSrySkinimu ir stiprinimu. Verslo modelio finansinés veiklos
modelis yra orientuotas j fiksuoty kasty veiklos pobidj, ir pagrindinés islaidos yra
patiriamos i§ pagrindinés veiklos jgyvendinimo. Daugiausia pajamy generuojama i$
pagrindinés savo veiklos ir tarpininkavimo metu gaunamo uzmokescio. Tai dviejy
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pakopy verslo modelis, kur pagrindinés veikly grupés yra: verslas-verslui ir verslas-
vartotojui. Sis verslo modelis priklauso apgyvendinimo paslaugy verslo sistemai, yra
pakankamai atviras komercinis verslo modelis su integralumo pozymiais.

Esminés - . . Santykiai su Vartotojo
. Esminés veiklos Vertés pasialymas -
partnerystés vartotojais segmentas
O Apgyvendinimo  |@ Apgyvendinimo ir (© Aukstas teikiamy © Vartotojai jtraukti j (© Verslo
@ imonés, vezéjai; @ maitinimo paslaugy |@ paslaugy @ verslo proceso klientai:
kelioniy teikimas; prieinamumas ir modeliavima; individualiis
organizatoriai ir ) Renginiy pasiekiamumas | Glaudi komunikacija klientai, verslo
agentiros; organizavimas; vartotojui; @ su vartotoju ir laiku klienty grupés
O Rezervavimo © Tarpininkavimas; ®) Paslaugy jam suteikta pagalba. i§ Lietuvos ir
sistemos GDS © E-paslaugy individualumas; uzsienio;
(angl.global pardavimo ®) Paslaugy i@ Laisvalaikio
distribution platformos saugumas ir klientai:
systems); valdymas. greitas bei individualts
@ Mokymo FI—— svetingas klientai ir
institucijos; STIITIATIStCRH AN aptarnavimas. . . turisty grupés
OZaliaquir istekliy gebéjimai Paskirstymo kanalai i§ Lietuvos ir
tiekéjai. uzsienio.
@ Zmogiskicji @ E-rezervavimo ir
iStekliai; pardavimo platformos
(O Materialieji GDS (angl. global
© isStekliai: IT distribution systems);
sistemos ir Kelioniy agenttiros —
programos, © tarpininkai;
zaliavos; (© lvairios kitos verslo
@ Gebeéjimai: prekes imongs;
zenklo valdymas, @ ITK — socialiniai
verslo sistemos tinklai;
specifikos © Parodos-muggs.
iSmanymas.
Kasty struktira Pajamy srautai

Darbo uzmokestis ir su tuo susij¢ mokes¢iai;
Islaidos marketingui ir jos veiklai palaikyti;
OVerslo veiklos palaikymo ir aptarnavimo islaidos.

I§ apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy pardavimo;
I§ renginiy organizavimas ir patalpy nuomos;
I§ tarpininkavimo veiklos.

® OO® O O -sarysiai tarp verslo modelio elementy

3.1.4 pav. Kelioniy organizatoriaus partnerio viesbucio (VB) verslo modelio paveikslas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tyrimo dalyvio buvo prasoma identifikuoti ir egzistuojancius strateginius
pasirinkimus verslo modelyje 7 baly skalés intervale. ISanalizavus vieSbucio verslo
modelyje egzistuojancius strateginius pasirinkimus, galima teigti, kad stipriai
iSreiksti Sie strateginiai pasirinkimai: zmogiskieji, intelektiniai iStekliai; produkto
kiirimas ir jo kokybés uztikrinimas; individualizuotas, isskirtinis, unikalus vertés
pasitlymas; bendradarbiavimas dél privalumy iSrySkinimo ir pozicijy sustiprinimo;
tiesioginiai ir asmeniniai pardavimo kanalai; vartotojy lojalumo uztikrinimas ir
vertés iSskirtinumas, skiriant tam didesnes 1éSas. Like strateginiai pasirinkimai
pasizymejo vienodu tolygiu intensyvumu (3.1.5 pav.).
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Akcentas  fiziniams iStekliams
(kultdiriniai, gamtiniai,

technologiniai, finansiniai ir kt.)

Akcentas marketingo ir pardavimo
tinklo valdymo veikloms

Akcentas  bendradarbiavimui  dél
trikumy ir nesékmiy pasalinimo

Akcentas | ekonomiskumag ir
masiS$kumg vertés pasiilyme

- QN
S|

Akcentas zmogiskiesiems,
intelektualiniams iStekliams
(svetingumas, vidiné kulttira ir kt.)

Akcentas produkto karimui ir jo
kokybés uztikrinimui

Akcentas  bendradarbiavimui ~ dél
privalumy iSryskinimo ir pozicijy
sustiprinimo

Akcentas i individualizuota,
i§skirtinj, unikaly vertés pasitilyma

Akcentas | zmogiskuosius faktorius
vertés pasitlyme

Akcentas | technologinius faktorius
vertés pasitlyme

Akcentas individualiam vartotojui,

Akcentas masiam  vartotojut, 5 orientuotam | iSskirting produkto
pardavimy apiméiy didinimui
verte
Akcentas netiesioginiams pardavimy )7 Akcentas tiesioginiams pardavimo
kanalams kanalams
Akcentas IT kanalams / 6 Akcentas asmeniniams pardavimy
kanalams
Akcentas nepasikartojantiems Akcentas vartotojo lojalumo

sandoriams (vartotojo jsigijimas) uztikrinimui (vartotojo i$laikymas)

Akcentas  vertés iSskirtinumo ir
unikalumo uztikrinimui

Akcentas kasty minimizavimui

Akcentas pajamy generavimui i$
Salutiniy, papildanciyjy veikly

Akcentas | pajamas i§ tiesioginés,
pagrindineés veiklos

3.1.5 pav. Viesbucio verslo modelio strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Treciasis iSanalizuotas kelioniy organizatoriaus (KO) partnerio restorano
(RS) verslo modelis (3.1.6 pav.). Restoranas jsikiires Klaipédos miesto
senamiestyje ir veikia nuo 2010 mety. Pagrindiné jo veikla yra susijusi su maitinimo
paslaugy teikimu turistams ir lankytojams. Registro centro duomenimis tyrimo metu
restoranas neturéjo jsiskolinimy ir jame dirbo 15 darbuotojy. Per pastaruosius
penkerius gyvavimo metus jmonés veiklos modelis nepasikeité. ISanalizavus
interviu duomenis, galima teigti, jog vertés pasitlymas Siame verslo modelyje yra
orientuotas ] kokybing iSraiskg ir grindZziamas masiSkumu, individualumu ir Zmoniy
faktoriaus dominavimu. Veikla orientuota | du ir daugiau tarpusavyje susijusius
klienty segmentus: pavieniai vartotojai ir verslo renginiy dalyviai bei turistinés
grupés. Imoné naudoja tiesioginj-asmenj ir netiesioginj-tarpininky pardavimo
kanalus, kurie orientuoti j bepasikartojanciy sandoriy, vartotojo pritraukimo ir
iSlaikymo tikslus. Partnerystés palaikomos pirkéjo-tiekéjo santykiais, privalumy
iSrySkinimu, trikumo ir nesékmiy Salinimu bei strategine partneryste tarp ne
konkurenty. Santykiai su vartojais grindziami sgziningumu, individualiu kontaktu ir
yra orientuoti | lojalaus kliento iSlaikyma ir besikartojan¢ius sandorius. Esminiai
restorano verslo modelio iStekliai ir geb¢jimai yra grindziami zmogiskuoju
faktoriumi, technologijy taikymu bei profesiniy kompetencijy jgijimu ir
pasidalijimu. Restorano kaSty struktiira yra orientuota | vertés bei kokybés
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uztikrinimg ir j fiksuoty kasty valdyma. Pajamy srautai yra generuojami i$
besikartojanéiy paslaugy pardavimo sandoriy. Sis verslo modelis priklauso viesojo
maitinimo paslaugy verslo sistemai, yra pakankamai atviras komercinis paslaugy
teikimo modelis su integralumo pozymiais. Tai dviejy pakopy verslo modelis, kur
pagrindinés veikly grupés yra: verslas-vartotojui ir verslas-verslui.

(© Apgyvendinimo | Maisto patiekaly © Platus patiekaly [ Vartotojai jtraukti j [ Verslo klientai:
imongs; @ gamyba ir pateikimas; | @ pasirinkimas; @ verslo proceso verslo grupés —
© Kelioniy (© Renginiy © Paslaugy modeliavima (pvz., verslo renginiy
organizatoriai ir organizavimas; @ individualumas ir meniu rengima); dalyviai ir
agentliros; © Tarpininkavimas. saugumas; (© Asmeninis ir turistinés
O Vezgjai; @ Greitas ir ) i$skirtinis démesys grupés — turistai
© Mokymo svetingas vartotojui; i§ uzsienio;
institucijos; aptarnavimas. O Glaudi @ Pavieniai
@ Zmoniy istekliy komunikacija su klientai: dienos
imongs; vartotoju ir jam piety klientai,
© Zaliavy ir kt. laiku suteikiama nuolatiniai
istekliy tiekéjai; pagalba . klientai ne piety
@ Marketingo metu.
paslaugy
teikéjai.
@ Zmogiskieji istekliai: @ Tiesioginis kanalas
(@] Sefas, restorano — restorano
darbuotojai; darbuotojai;
(O Materialieji iStekliai: (© Netiesioginis
technologiniai kanalas: kelioniy
jrenginiai ir organizatoriai,
technologijos; verslo jmongés,
© Gebéjimai: verslo internetas
@ sistemos specifikos (socialiniai tinklai,
iSmanymas, elektroninis
svetingumas. puslapis).

Islaidos marketingui ir jo veiklai palaikyti; klientams ir verslo renginiy dalyviams;
@ Verslo veiklos palaikymui ir aptarnavimui skirtos I8 turisty grupiy maitinimo;

i8laidos (ir marketingui); I§ tarpininkavimo veiklos.
© Gamybai reikalingos Zaliavos.

© Darbo uzmokestis ir su tuo susij¢ mokesciai; Blé maitinimo paslaugy pardavimo pavieniams

00 ® O OO @ -sarysiai tarp verslo modelio elementy

3.1.6 pav. Kelioniy organizatoriaus partnerio restorano (RS) verslo modelio paveikslas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tyrimo dalyvio buvo prasoma identifikuoti ir egzistuojancius strateginius
pasirinkimus verslo modelyje 7 baly skalés intervale. [Sanalizavus restorano verslo
modelyje egzistuojancius strateginius pasirinkimus galima teigti, kad stipriai
iSreiksti visi deSinéje paveikslo puséje esantys strateginiai pasirinkimai, i$skyrus
zmogiSkuosius ir techninius faktorius vertés pasiiilyme bei akcenta j pajamas i
tiesioginés, pagrindingés ir papildomy veikly (3.1.7 pav.).
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- s 1234567 Akcentas Zmogiskiesiems,
Akcentas fiziniams iStekliams . .. v o
N L R — intelektualiniams iStekliams
(kultiriniai, gamtinial, (svetingumas, vidiné kultara ir kt.)
technologiniai, finansiniai ir kt.) Y 5 £ > )
Akcentas marketingo ir pardavimo Akcentas produkto kirimui ir jo
tinklo valdymo veikloms k 5 kokybés uztikrinimui
Akcentas bendradarbiavimui  dél Arlfszﬁif g:ngﬁ?rii?a\;muzzic?el
trikumy ir nesékmiy pasalinimo 6 privaiumy y P Ju
sustiprinimo
Akcentas | ekonomiskuma ir 6 Akcentas i individualizuota,
masiS$kumg vertés pasiilyme i§skirtinj, unikaly vertés pasitilyma
Akcentas | zmogiskuosius faktorius Akcentas | technologinius faktorius
vertés pasitlyme 4 vertés pasitlyme
. .. Akcentas individualiam vartotojui,
Akcentas  masiniam  vartotojui, . O
. TR 5 orientuotam | iSskirting produkto
pardavimy apiméiy didinimui
verte
Akcentas netiesioginiams pardavimy )7 Akcentas tiesioginiams pardavimo
kanalams kanalams
Akcentas IT kanalams 1 6 Akcentas asmeniniams pardavimy
kanalams
Akcentas nepasikartojantiems Akcentas vartotojo lojalumo
sandoriams (vartotojo jsigijimas) ) S uztikrinimui (vartotojo i$laikymas)
" S Akcentas vertés i$skirtinumo ir
Akcentas kasty minimizavimui . R
/ 6 unikalumo uztikrinimui
Akcentas | pajamas i§ tiesioginés, Akcentas pajamy generavimui i§
pagrindinés veiklos A Salutiniy, papildanciyjy veikly

3.1.7 pav. Restorano verslo modelio strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Ketvirtasis iSanalizuotas kelioniy organizatoriaus (KO) partnerio vezéjo
(sausumos transporto paslaugy jmonés) (VZ) verslo modelis (3.1.8 pav.). Transporto
paslaugy teikimo jmoné (vez&jas) yra jsikiirusi Klaipédos mieste ir veikia nuo 2009
mety. Pagrindiné veikla yra susijusi su keleiviy pervezimo paslaugy teikimu ir
transporto priemoniy nuoma. Registro centro duomenimis, tyrimo metu vezéjas
neturéjo jsiskolinimy, o jo jmongje dirbo 10 darbuotojy. Per pastaruosius penkerius
gyvavimo metus jmonés veiklos modelis nepasikeité, tik iSrySkéjo pagrindinés
veiklos kryptys. ISanalizavus interviu duomenis, galima teigti, jog vertés pasiiilymas
Siame verslo modelyje yra orientuotas ] kokybine iSraiSkg ir grindziamas
masiSkumu, lankstumu, individualumu ir Zmoniy faktoriaus dominavimu.
Pagrindiniai jmonés paslaugy vartotojy segmentai yra: pavieniai fiziniai asmenys ir
verslo asmenys bei jmonés i§ Lietuvos ir uzsienio. Jmoné naudoja tiesioginj-asmenj
ir netiesioginj-tarpininky pardavimo kanalus, kurie orientuoti i bepasikartojanciy
sandoriy, vartotojo pritraukimo ir iSlaikymo tikslus. Partnerystés palaikomos
pirkéjo-tiekéjo santykiais, privalumy iSrySkinimu, triikumo ir nes€ékmiy Salinimu bei
strategine partneryste tarp nekonkurenty. Santykiai su vartotojais grindziami,
saziningumu, individualaus kontakto ir asmeninio démesio skyrimo jiems pagalba ir
yra orientuoti j lojalaus kliento iSlaikymg. IStekliai ir geb¢jimai yra grindziami
zmoniSkuoju faktoriumi, technologijy taikymy bei profesinémis kompetencijomis.
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Imonés kasty struktiira yra orientuota j vertés ir kokybés uztikrinimg ir j fiksuoty
kasty valdyma. Pajamy srautai yra generuojami i§ besikartojanciy paslaugy
pardavimo sandoriy. VZ verslo modelis priklauso turizmo ir logistikos verslo
sistemoms, yra pakankamai atviras komercinis verslo modelis su integralumo
pozymiais. Tai dviejy pakopy verslo modelis, kur pagrindinés veikly grupés yra:
verslas—vartotojui ir verslas—verslui.

Esminés o Esminés veiklos Vertés pasiiilymas | Santykiai su vartotojais R
partnerystés segmentas
@ Apgyvendinimo | © Transporto © Aukstas teikiamy |© Vartotojai jtraukti j © Verslo klientai:
imones; @ priemoniy (lengvyjy @ paslaugy @ verslo proceso fiziniai asmenys
Kelioniy automobiliy, priecinamumas ir| modeliavimg (pvz., ir verslo jmones,
organizatoriai ir | mikroautobusy ir pasiekiamumas autoparko tame tarpe ir
agentliros; turistiniy autobusy) vartotojui; parinkimas); kelioniy
@ Transporto nuoma ( su © Paslaugy © Paslaugos pritaikytos organizatoriai;
@ paslaugy vairuotoju ir be); @ individualumas; | @ individualiems @ Pavieniai fiziniai
imones; OKeleiviy pervezimo () Paslaugy ir|  vartotojo poreikiams; klientai: fiziniai
O Autoservisai ir @ (individualiy @ transporto © Glaudi komunikacija asmenys i§
kitos techninés keleiviy ir jy grupiy) priemoniy @ su vartotoju ir pagalba Lietuvos ir
priezitiros paslaugy teikimas naujumas ir| paslaugos teikimo ir uzsienio.
imongs ir vietiniams ir saugumas; Ppo jos metu.
jrenginiy uzsienio klientams. [ () Greitas ir
tiekéjai. © Tarpininkavimas. @ svetingas
aptarnavimas.
Esmlmal‘ lftek!lal 1 Paskirstymo kanalai
gebéjimai
@ Zmogiskieji istekliai: (© Tiesioginis kanalas —
vadybininkai ir jmonés darbuotojai ir
vairuotojai. klientai
(O Materialieji iStekliai: (rekomendacijos);
technologiniai (© Netiesioginis kanalas:
jrenginiai ir @ kelioniy
technologijos; organizatoriai ir
Finansiniai iStekliai; agentiiros, verslo
@ Gebéjimai: verslo imongs, internetas
sistemos specifikos (socialiniai tinklai,
iSmanymas, elektroninis puslapis
svetingumas, ir kt.).
profesinés vairuotojy
kompetencijos.
Kasty struktiira Pajamy srautai
@ Darbo uzmokestis ir su tuo susij¢ mokesciai; Qi pavieniy keleiviy ir keleiviy grupiy pervezimo
O Verslo veiklos palaikymui ir aptarnavimui skirtos Opaslaugy pardavimo;
i8laidos (ir marketingui); ©]15 automobiliy nuomos su vairuotoju paslaugos
O Transporto priemoniy jsigijimas ir i§laikymas. pardavimo;
O tarpininkavimo veiklos.

OO® ® O O - sarysiai tarp verslo modelio elementy

3.1.8 pav. Kelioniy organizatoriaus partnerio vez&jo (VZ) verslo modelio paveikslas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tyrimo dalyvio buvo prasoma identifikuoti ir egzistuojancius strateginius
pasirinkimus verslo modelyje 7 baly skalés intervale. ISanalizavus veZzéjo verslo
modelyje egzistuojanCius strateginius pasirinkimus galima teigti, kad stipriai

77



iSreik$ti visi deSingje paveikslo puséje pateikti strateginiai pasirinkimai iSskyrus
akcentus j masinj vartotoja su pardavimy apimciy didinimu ir individualy vartotoja
su iSskirtinio produkto vertés pateikimu jam. Visgi §i jmoné iSskirtinai akcentuoja
pajamy gavima i$ tiesioginés veiklos nei i§ papildomy veikly (3.1.9 pav.)

Akcentas  fiziniams  itekliams 1 23 4567 Akcentas zmogiskiesiems,
(kult@iriniai, gamtiniai, et intelektualiniams iStekliams
technologiniai, finansiniai ir kt.) Q (svetingumas, vidiné kulttira ir kt.)

Akcentas marketingo ir pardavimo Akcentas produkto kirimui ir jo
tinklo valdymo veikloms )7 kokybés uztikrinimui

Akcentas  bendradarbiavimui  dél Akcentas 'bvensl rgdgrblax@mul ‘(.l.el
trikumy ir nesékmiy pasalinimo { 6 prlvglu'm.q iSrySkinimo ir - pozicijy

sustiprinimo

Akcentas | ekonomiskuma ir Akcentas i individualizuota,
masiSkumg vertés pasiiilyme 6 iSskirtinj, unikaly vertés pasiiilyma

Akcentas | zmogiskuosius faktorius
vertés pasitlyme

Akcentas | technologinius faktorius
5 vertés pasitlyme

Akcentas  masiniam  vartotojui,
pardavimy apiméiy didinimui

< Akcentas individualiam vartotojui,
4

orientuotam | iSskirting produkto

verte

Akcentas netiesioginiams pardavimy \7 Akcentas tiesioginiams pardavimo

kanalams kanalams

Akcentas IT kanalams +7 Akcentas asmeniniams pardavimy
kanalams

Akcentas nepasikartojantiems }7 Akcentas vartotojo lojalumo

sandoriams (vartotojo jsigijimas) uztikrinimui (vartotojo i$laikymas)

. S Akcentas vertés i$skirtinumo  ir

Akcentas kasty minimizavimui 6 entas - veries 18 umo

unikalumo uztikrinimui

Akcentas | pajamas i§ tiesioginés, { Akcentas pajamy generavimui i§
pagrindinés veiklos Salutiniy, papildanciyjy veikly

3.1.9 pav. Vezéjo verslo modelio strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Penktasis iSanalizuotas kelioniy organizatoriaus (KQ) partnerio gido
(GD) verslo modelis (3.1.10 pav.). Tiriamasis asmuo gidu dirba nuo 2003 mety.
Pagrindiné Sio gido veikla yra susijusi su informacijos teikimu, ekskursijy rengimu
ir vedimu vietiniams bei turistams i§ uZsienio. Per pastaruosius penkerius darbo
metus gidas nepakeité savo ekskursijy tematikos, tik iSrySkino pagrindinius jos
ypatumus. Su analizuojamu kelioniy organizatoriumi gidas dirba 7 metus.
Isanalizavus interviu duomenis, galima teigti, jog vertés pasiiilymas Siame modelyje
yra orientuotas | kokybine iSraiSkos dimensijag ir grindziamas lankstumu,
individualumu ir zmoniy faktoriaus dominavimu. Pagrindiniai vartotojy segmentai
yra: pavieniai turistai ir verslo klientai bei turisty grupés i§ uzsienio. Gidas naudoja
tiesioginj-asmenj ir netiesioginj-tarpininky pardavimo kanalus, kurie orientuoti i
vienkartinius sandorius. Esminés partnerystés palaikomos pirkéjo-tiekéjo santykiais
bei strategine partneryste tarp nekonkurenty. Santykiai su vartotojais grindziami,
saziningumu, lankstumu, individualaus kontakto ir asmeninio démesio skyrimo
jiems pagalba ir yra orientuoti j lojalaus kliento bei uzsakovo iSlaikymg. Esminiai
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iStekliai ir gebéjimai yra grindziami zmoniy faktoriumi, materialiniais kulttros ir
gamtos iStekliais bei profesinémis kompetencijomis. Kasty struktiira yra orientuota i
vertés ir kokybés uztikrinimg. Pajamy srautai yra generuojami i§ vienkartiniy
sandoriy ir besikartojanciy kontrakty su tarpininkais. GD veiklos modelis priklauso
turizmo verslo sistemai, pakankamai uzdaras, komercinis su integralumo pozymiais.
Tai vienos pakopos modelis, kur pagrindiné veiklos kryptis yra: verslas—vartotojui.
Sis gidas nebando kopijuoti kolegy verslo (veiklos) logikos (nors tokiy galimybiy

yra), nes turi savajg ir nemano, kad biity protinga tai daryti.

Esminés ca Vertés .. - Vartotojo
. Esminés veiklos .o Santykiai su vartotojais
partnerystés pasitilymas segmentas
© Maitinimo @ Turizmo informacijos | @ Aukstas @ Vartotojai jtraukti @ Individualas
imones; teikimas (ekskursijy O teikiamy verslo proceso turistai ir verslo
@ Kelioniy rengimas ir vedimas) paslaugy modeliavima klientai i§
(© organizatoriai vietiniams ir uzsienio prieinamumas ir (ekskursijos vedimo © Lietuvos ir
ir agentliros; turistams; pasiekiamumas technikos tobulinima); uzsienio;
© Transporto  ||@ Tarpininkavimas. vartotojui; @ Paslaugos pritaikytos Turisty grupés
paslaugy @ Paslaugy (© asmeniniams vartotojo i§ Lietuvos ir
imonés; individualumas, poreikiams; uzsienio.
O Muzigjai; saugumas; @ Glaudi komunikacija su
© Suvenyry (© Malonus @) vartotoju ir pagalba jam.
parduotuvés; bendravimas ir
Kitos verslo Esminiai' iftek.liai ir idomus Paskirstymo kanalai
imongs. gebéjimai pateikimas.

@ Zmogiskieji istekliai:
kelioniy agentai;

© Materialieji istekliai:
technologiniai
iStekliai, kulttiriniai ir
gamtiniai iStekliai;
Finansiniai istekliai;

@ Gebéjimai: verslo
sistemos iSmanymas,
svetingumas,
profesinés gido
kompetencijos.

(O Tiesioginis kanalas —

@ klientai
(rekomendacijos);

(O Netiesioginis kanalas:
kelioniy organizatoriai,
agentiiros, verslo
imongs, internetas
(socialiniai tinklai ir

kt.).

© Verslo liudijimo jsigijimo kastai ir su tuo susije

Kasty struktiira

mokesciai; i§laidos transportui;

Pajamy srautai

I§ ekskursijy turisty grupéms ir pavieniams turistams
vedimas bei tarpininkavimo veiklos.

@ Kvalifikacijos kélimas ir darbo priemonés.

o) X JoXNeol

3.1.10 pav. Kelioniy organizatoriaus partnerio gido (GD) verslo modelio paveikslas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

- sarySiai tarp verslo modelio elementy

Tyrimo dalyvio buvo prasoma identifikuoti ir egzistuojancius strateginius
pasirinkimus verslo modelyje 7 baly skalés intervale (3.1.11 pav.). ISanalizavus
vez¢jo verslo modelyje egzistuojancius strateginius pasirinkimus, galima teigti, kad
stipriai iSreiksti strateginiai pasirinkimai (akcentai) j: produkto kiirima, jo kokybés
iSlaikyma; bendradarbiavimg dél privalumy iSrySkinimo ir pozicijy sustiprinimo;
individualizuotg, iSskirtinj, unikaly vertés pasitlymo pateikimg; individualy
vartotoja, orientuotg  i$skirting produkto verte; asmeninius ir tiesioginius pardavimo
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kanalus; masinj vartotoja; pajamas i§ tiesioginés veiklos. Like akcentai néra itin
stipriai iSreiksti.

. . . 1 234567 7 iskiesi
Akcentas fiziniams iStekliams o Akcentas .. zmog1§lv<1es1'emS,
. L intelektualiniams iStekliams
(kultirrinai, gamtiniai, (svetingumas, vidiné kulttira ir kt.)
technologiniai, finansiniai ir kt.) & gumas, ’
Akcentas marketingo ir pardavimo Akcentas produkto kiirimui ir jo
tinklo valdymo veikloms kokybés uztikrinimui
Akcentas  bendradarbiavimui  dél Alfcentas .tienii rg@arblaylmul ,(.1.61
— . PRV 6 | [privalumy iSrySkinimo ir pozicijy
trikumy ir nesékmiy pasalinimo oL
sustiprinimo
Akcentas | ekonomiSkumg ir ) Akcentas i individualizuota,
masiS$kumg vertés pasiilyme i$skirtinj, unikaly vertés pasitilyma
Akcentas | zmogiskuosius faktorius 4 Akcentas | technologinius faktorius
vertés pasitilyme vertés pasitilyme
. . Akcentas individualiam vartotojui,
Akcentas  masiniam  vartotojui, . C a1
. e e orientuotam | iSskirting produkto
pardavimy apiméiy didinimui

kanalams kanalams

4 Akcentas asmeniniams pardavimy
kanalams

verte
Akcentas netiesioginiams pardavimy » Akcentas tiesioginiams pardavimo

Akcentas IT kanalams

Akcentas nepasikartojantiems Akcentas vartotojo lojalumo
sandoriams (vartotojo jsigijimas) uztikrinimui (vartotojo i§laikymas)

. S Akcentas  vertés iSskirtinumo ir
Akcentas kasty minimizavimui

unikalumo uztikrinimui

Akcentas | pajamas i§ tiesioginés, / Akcentas pajamy generavimui i$
pagrindineés veiklos Salutiniy, papildanciyjy veikly

3.1.11 pav. Gido verslo modelio strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Sio tyrimo etapo rezultatai rodo, jog kelioniy organizatoriaus ir jo partneriy
verslo modeliai yra atviri, vieno-dviejy pakopy, pagrindiné veiklos kryptis yra
verslas (paslaugos) vartotojui, modeliai, o jy inovatyvumas priskiriamas vidutiniam
lygiui.

Atlikes jmoniy verslo modeliy tyrimo duomeny analize, disertacijos autorius
pateikia verslo modeliy elementy raiskos palyginimq juose (6 priedas). Sis
palyginimas parodo analizuoty jmoniy verslo modeliy elementy panasumg arba
skirtingumq. Lyginant tirty Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo
modeliy elementy raiskq, galima pastebéti, jog panasumas pasireiské: santykiuose
su vartotojais, paslaugy teikimo proceso, paslaugy vartotojy segmento, esminiy
partnerysciy verslo modelio elementuose. Skirtingumas pasireiské: esminiy veikly,
vertés pasitilymo, esminiy iStekliy ir gebéjimy, vertés pasiilymo, kasty ir pajamy
verslo modelio elementuose. Detalesné (jvardinant verslo modelius, jy elementy
raiskos skirtingumus ir panasumus, kurie ir apibrézia jy komplementarumo pobiidj)
tyrimo duomeny analizé pateikta kitame (3.2) disertacijos poskyryje.

Disertacijos autorius pateikia kelioniy organizatoriaus ir jo partneriy verslo
modeliy strateginiy pasirinkimy suvesting (3.1.12 pav.).
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Akcentas fiziniams iStekliams Akcentas zmogiSkiesiems,

(kultiiriniai, gamtiniai, intelektualiniams iStekliams
technologiniai, finansiniai ir 2 3 4 5 6 7 (svetingumas, vidiné kultlira ir
kt') L 1 1 1 1 1 J kt‘)

Akcentas marketingo 1 W Akcentas produkto kiirimui ir jo

52{131?;20 tinklo valdymo kokybés uztikrinimui

Akcentas bendradarbiavimui dél
privalumy iSrySkinimo ir pozicijy
sustiprinimo
Akcentas | individualizuotg,
iskirtinj, unikaly vertés pasiilyma
Akcentas | technologinius faktorius
vertés pasitlyme
Akcentas individualiam vartotojui,
orientuotam | isskirting produkto
verte
Akcentas tiesioginiams pardavimo
kanalams
Akcentas asmeniniams pardavimy
kanalams
Akcentas  vartotojo  lojalumo
uztikrinimui (vartotojo iSlaikymas)
Akcentas vertés iSskirtinumo ir
unikalumo uztikrinimui
Akcentas |  pajamas  i§ Akcentas pajamy generavimui i$
tiesioginés, pagrindinés veiklos Salutiniy, papildanciyjy veikly

KO GD VB
RS V7

Akcentas bendradarbiavimui dél
trikumy ir nesékmiy pasalinimo

Akcentas | ekonomiS$kumg ir
masis$kuma vertés pasiilyme
Akcentas |  zmogiSkuosius
faktorius vertés pasiilyme

Akcentas masiniam vartotojui,
pardavimy apiméiy didinimui

Akcentas netiesioginiams
pardavimy kanalams

Akcentas IT kanalams.

Akcentas  nepasikartojantiems
sandoriams (vartotojo jsigijimas)

Akcentas kaSty minimizavimui

3.1.12 pav. Kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo partneriy (VB, RS, VZ, GD) verslo modeliy
strateginiai pasirinkimai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Apibendrinant egzistuojancius strateginius pasirinkimus tirty jmoniy verslo
modeliuose, galima teigti, jog dominuojantys strateginiai pasirinkimai yra susij¢ su
produkto kiirimu ir jo kokybés uztikrinimu, privalumy iSryskinimu, Zmoniy
faktoriaus dominavimo uztikrinimu, tiesioginiu asmeniniu pardavimu; vartotojo
lojalumo uztikrinimu bei pajamomis i§ pagrindinés veiklos.

Lyginant tirty verslo modeliy elementy raiskos duomenis (6 priedas) su
strateginiy pasirinkimo duomenimis (3.1.12 pav.), pastebimas tiesioginis jy
sutapimas ir priklausomybé. Kaip pavyzdj galima pateikti esminiy partnerysciy
elementa, kuris tirtuose verslo modeliuose yra palaikomas, iSrySkinant ir stiprinant
imoniy privalumus, kas atsispindi ir strateginiy pasirinkimy vertinime. Taigi galima
daryti prielaida, jog atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy strateginiai
pasirinkimai yra tiesiogiai susij¢ su verslo modeliy elementy raiska.

3.2. Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy nustatymas
Klaipédos miesto atvykstamajame turizme

Pries pradedant analizuoti antrojo kokybinio tyrimo etapo rezultatus tikslinga
atkreipti démes;j | tai, kad disertacijoje analizuojamas vertikalusis Klaipédos miesto
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atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumas mikro lygmenyje,
atsiribojant nuo jmonés viduje egzistuojancio veiklos vienety (verslo modeliy
elementy tarpusavio sgveikos) komplementarumo pasireiSkimo. Norint jvertinti
komplementaruma, kurj vertina pats tiriamasis nuo 1 iki 5 baly skaléje, atsakes prie§
tai | interviu klausimus, ir kryptingumg bei lemiancius veiksnius tarp daugiau nei
dviejy verslo modeliy, darosi techniskai sudétinga ir nepatikima. Atsizvelgus | tai,
komplementarumas ir jj lemiantys veiksniai disertacijoje tirti kryZzminiu btdu:
vykdant dviejy jmoniy apklausa, pvz., kelioniy organizatoriaus ir vezéjo, kelioniy
organizatoriaus ir viesbuCio ir t.t. (Coviello ir kt., 2011). Tokiu pat principu
pateikiami ir tyrimo duomeny analizés rezultatai, kurie iliustruojami ir grindziami
tiriamyjy citatomis. Tyrimo pabaigoje pateikiamas kelioniy organizatoriaus ir jo
partneriy  verslo modeliy komplementarumo tyrimo duomeny analizeés
apibendrinimas. Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy
komplementarumag lemiantys veiksniai buvo nustatyti interviu biidu, prasant
tiriamyjy jvardinti svarbiausius veiksnius, lemiancius analizuojamy jmoniy verslo
modeliy elementy sgveika (komplementarumg). Sis klausimas buvo uzduodamas
interviu pabaigoje, norint gauti susistemintg informacija.

Antrajame tyrimo etape buvo atlikti aStuoni interviu (4 kryzminiai interviu),
kuriy vieno vidutiné atlikimo trukmé apie 80 min. Visi interviu buvo imti
komfortisSkai saugioje tiriamajam aplinkoje — jo darbo vietoje ir patogiu laiku.

Sio etapo tyrimo duomenu analizé pateikiama pagal verslo modeliy
komplementarumo analizés vienetus, kurie, atsiZvelgiant j kokybiniy tyrimy
metodologijos rekomendacijas, yra iSgryninti atliekant duomeny abstrahavima
ir prilyginti temoms bei poteméms.

Pirmiausia pateikiama kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo partnerio viesbucio
(VB) kryzminio interviu metu surinkty duomeny analizé, iliustruojanti verslo
modeliy komplementarumg ir jj lemiancius veiksnius tam tikruose analizés
vienetuose. Pirmoji tema apibiidina komplementarumg vertés pasiiilymo analizés
vienete (3.2.1 lentel¢). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés
pasiiilymo analizés vienete yra lygiavertis (po 3 balus).

3.2.1 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés
pasitlymo analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Asortimentas ir jo pokytis ! .
Vertés Paslaugy ir produkty kokybé KO-VB 3 balai
pasiiilymas Vertés pasiiilymas, lygiavertiSkumo deklaravimas .
ir orientacija VB-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Bendradarbiavimas minimaliai prisideda prie abiejy imoniy asortimento
plétros: ,,<..> kazkokiy tokiy, kad pridéti paslaugy, tai ne, tiesiog buvo tas
specialus pasiilymas adaptuotas KO ir jy rinkoms* (VB), o paslaugy kokybé
suprantama vienodai, ir sutartinai jos siekia abu partneriai: ,, A4S manau, kad kokybés
suvokimas yra vienodas. Jie nori, kad biity jy klientas patenkintas, kad jiems biity
suteiktos geriausios paslaugos® (KO). Vertés pasitilymo kiirime dalyvauja abi
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jmonés, jy vertés pasitilymo orientacijos sutampa, taciau, derinant paslaugy kainas ir
ikainius, svaresnj zodj taria KO: ,, <...> buvo pasakyta, jiis praeitais metais davéte
aukstas kainas, todel sumazéjo ir nakty skaicius. Tada mes perzvelgéme, davéem
daug Zemesnes kainas <...>" (VB).

Antroji tema apibtidina komplementarumg vartotojy segmento analizés vienete
(3.2.2 lentel¢).

3.2.2 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy
segmento analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
. Vartotojy skaiciaus pokytis KO-VB 2 balai
Z;m::g?t]; Vartotojy poreikiy identifikavimas
g Vartotojy segmento orientacija VB-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy segmento analizés
vienete néra lygiavertis: VB svarbesniu partneriu laiko KO (3 balai).
Bendradarbiavimas minimaliai prisideda prie abiejy jmoniy vartotojy skaiCiaus
augimo: ,,<...> kazkiek pakito ir klienty skaicius. Tas produktas veikia, ir klienty
mes tikrai daugiau sulaukiam. Klienty dalis apsistojanti VB yra maziausia, bet
reikalinga* (KO); ,,<...> tai tas segmentas isaugo” (VB). VB neprisideda prie
kelioniy organizatoriaus vartotojy poreikiy identifikavimo: ,, Viesbutis neprisidéjo
prie to (vartotojy poreikiy identifikavimo) “ (KO), tuo tarpu KO padeda viesbuciui
labiau pazinti klientus ir jy poreikius: ,,Ir kokie yra jy poreikiai, ir kokie jy pomégiai,
ko jie nori ¢ia atvaziave, kq nori pamatyti. Tai buvo mums visiskai kitas segmentas,
reikéjo pagalbos <...>* (VB). Abiejy imoniy turimy vartotojy segmenty orientacija
liko nepakitusi, tik sustipréjo darbas su individualiais turistais ir verslo klientais i$
Skandinavijos Saliy bei jy grupelémis: ,,<..> turistai ir verslininkai is
Skandinavijos Saliy bei Vokietijos <...>* (VB ir KO).

Trecioji tema apibudina komplementarumg paskirstymo/prieinamumo analizés
vienete (3.2.3 lentelé).

3.2.3 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/
prieinamumo analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Paskirstymo/ prieinamumo pokytis KO-VB 3 balai
Paskirstymas/ | Paskirstymo/priecinamumo veiklos derinimas,

prieinamumas | pardavimy strategija

Paskirstymo/prieinamumo orientacija VB-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/prieinamumo
analizés vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (3 balai). Paskirstymo/
prieinamumo veiklos bei pardavimo masto augimo didesnis pokytis yra vieSbucio
veikloje: ,,<..> taip, taip iSaugo pardavimai. ISaugo vienareiksSmiskai*“ (VB).
Paskirstymo/prieinamumo veikla ir pardavimy strategija yra derinama deryby
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principu: ,, Susédam, apsikalbam. Kodél, kaip, kur pardavinéjam*®. ,Sqlycio taskq
tokj reikia rasti, kad abiems biity naudinga* (VB). ,,Kai kuriame naujq produktq,
visada klausiame VB, kuo gali prisidéti del apimciy ir produkto vystymo* (KO).
Paskirstymo/priecinamumo veiklos orientacija nepakito né vienoje 1§ jmoniy
(specifiniy paskirstymo kanaly nebuvo atrasta, paslaugy teikimo procesas nepakito,
taikomas tiesioginis-asmenis ir netiesioginis paskirstymas): ,,Nu, nelabai pakito.
Nepasakyciau, kad tikrai kazkas keitési. Nejsivaizduoju, kaip tai galéty daryti jtakg
ar daré jtakq“ (VB).

Ketvirtoji tema apibiidina komplementarumg santykiy su vartotojais analizés
vienete (3.2.4 lentelé).

3.2.4 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su
vartotojais analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Santykiailsu Santykiy su \./arto.tOJals poky‘us KO-VB 2 balai
artotoiais Itaka vartotojy lojalumui
v 1 Santykiy su vartotojais orientacija VB-KO 1 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su vartotojais
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VB, kuriant ir
palaikant santykius su vartotojais (2 balai). Abiejy imoniy santykiai su vartotojais
nepasikeité pradéjus bendradarbiauti, tac¢iau VB mano, kad jie geriau ir greiiau
pazino KO klienty poreikius: ,,Daugiau santykiy pakitimy, nu nezZinau, nebuvo .
., <...> mes bendraujam su jais, nes jie turi tq kitq segmentq, kurj norim pazinti*
(VB). ,, Ne, nesikeitée “ (KO). Abi jmonés turi savo individualias vartotojy lojalumo
programas, kurios viena nuo kitos yra nepriklausomos: ,, Nekuriame*. ,, <...> mes
kaip to tinklo viesbutis negalime kurti naujy lojalumo programy <...>* (VB). ,,Mes
daug darome patys, kad klientas tapty lojalus. Nepasikliaujame tik partneriu‘ (KO).
Santykiy su klientais orientacijai partnerysté nepadaré jokio poveikio, ji i§liko abiejy
jmoniy tokia pati: pardavimo didinimas, bepasikartojantys sandoriai, vartotojo
iSlaikymas ir naujo vartotojo pritraukimas.

Penktoji tema apibidina komplementarumq esminiy partnerysciy analizés
vienete (3.2.5 lentelé).

3.2.5 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy
partnerysciy analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Santykiy pobidis, pasitenkinimas

Santykiy nauda ir poveikis KO-VB 4 balai

Esminés

Santykiy su partneriu orientacija ir

suderinamumas VB-KO 3 balai
Partnerysciy praktika

partnerystés

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy partnerys¢iy
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VB (4 balai). Tai
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stipriausias komplementarumas $ioje imoniy partnerystéje. Abi jmonés yra vienodai
patenkintos esama partneryste, kuri grindziama atviru, paprastu ir nuosirdZiu
bendradarbiavimu: ,,Siaip viskas labai gerai“. ,, Miisy tie santykiai tokie atviri labai,
Jjeigu kazkas yra blogai, netinka ir galétumem geriau padaryt, susédam ir atvirom
kortom pakalbam‘ (VB). ,,<...> patirtis, kai turi kazkq spresti. Sprendimy patirtis
ateina <..>“ (KO). Partnerysté abiem jmoném padeda tobulinti komunikacijos
gebéjimus, jgyti daugiau patirties Siame versle. ,,Sklandus bendravimas tame
lygmenyje, kuriame abi pusés supranta” (KO). Si partnerysté VB suteiké nauja
vartotojy segmentg ir galimybe prie jo ,,prieiti“ (Skandinavijos Saliy turistai ir kelty
linijy klientai): ,, <...> KO yra vienintelis isskirtinis partneris, kuris pardavinéja mus
kelty klientams®. ,, <..> mums toks segmentas buvo naujas, neatrastas <...>"
(VB). KO neturi patirties su nutrauktomis partnerystémis, o VB yra turéjes tokia
patirtj: ,, Neatradome to paties kultiirinio ir vadybinio lygmens mgstymo elementy “.
,Jie miisy labai noréjo, mes — jy taip pat. Kaina buvo suderéta, bet negaléjom
pasirasyti sutarties del ekonomisko poziurio j viskg“ (VB). Viesbutis mano, kad
partnerysté su KO biity dar tvirtesné, jei buty iSsprestos nedidelés klaidos paslaugy
rezervavimo procese: ,, AS minéjau, reikia techninius nesklandumus isspresti. Apart
ty techniniy sunkumy, viskas yra labai puiku. Aisku, galbiit norétysi suzinoti
pardavimy puse labiau** (VB).

Sestoji tema apibiidina komplementarumgq pagrindiniy istekliy ir gebéjimy
analizés vienete (3.2.6 lentelé).

3.2.6 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
iStekliy ir gebéjimy analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pagrindiniai | okt ir gebéjimy naudojimo pokytis KO-VB 2 balai
iStekliai ir Istekliy ir gebéjimy naudojimo orientacija

Istekliy ir gebéjimy suderinamumas
gebéjimai I gebemy s . VB-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy istekliy ir
gebéjimy analizés vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (2 balai). Pokytis
iStekliy ir gebéjimy naudojimo nepastebétas né vienoje i§ jmoniy. Jy iStekliy
naudojimo orientacija taip pat nekito ir sutampa: zmogiskieji iStekliai, intelektiniai
gebéjimai ir jy dalijimasis (verslo sprendimy priémimo patirtis, problemy sprendimy
patirtis, zinios apie partneriy veiklos specifika ir pan.): ,, Visi viesbuciai duoda
vienodg patirtj. Zinias tiek apie vieng, tiek apie kitg tinklg, darbo pobiidzius ir
panasiai. Jokiy isskirtiniy gebéjimy nejgijome, nebent derybiniy“ (KO). ,, Mes
iSmokome tokiq labai didele pamokq. Kaip realizuoti parneriui kambarius, kaip
reikia tq realizacijos procentq jvertinti. Ir kaip reikia viskq skaicivoti <...>* ., Turi
aiskiai apsiskaiciuoti ir aiskiai partnerj iSgirsti, jpareigoti partnerj, kad tie
kambariai bity isnaudoti (VB). Abi jmonés nesidalina fiziniais iStekliais ir yra
viena nuo kitos nepriklausomos, tarp jy yra susikloste tarpininko-paslaugy teikéjo
santykiai.

Septintoji tema apibudina komplementarumq pagrindiniy veikly analizés
vienete (3.2.7 lentelé).
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3.2.7 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
veikly analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Esminés Ve%klos e po_k.yt1s KO-VB 3 balai
ikl Veikly orientacija -
verilos Veikly suderinamumas VB-KO 1 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy veikly analizés
vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VB, vykdant esmines savo
veiklas (3 balai). Partnerysté nepadaré poveikio jmoniy veikloms, nes neatsirado nei
naujy, nei skirtingy veikly: ,, Prisidéjo prie tolimesnio veiklos plétimo. Jokios
atskiros veiklos neatsirado. Kaip teikéem tarpininkavimo paslaugq, taip ir teikiam
toliau” (KO). ,,<..> tikrai ne, nawjy veikly neatsirado <..>*. Veiklos yra
suderintos abiejy partneriy bei orientuotos ] tuos pacius vartotojy segmentus ir jy
poreikiy tenkinima, nes abi jmonés yra integruotos j tuos pacius turizmo produktus
ir dirba su panaSiomis rinkomis: ,,<...> ekskursijy organizavimas, automobiliy
nuoma, dviraciy nuoma, gido paslaugos, apgyvendinimas <...>“ (VB, KO).

AStuntoji tema apibidina komplementarumgq kasty struktiiros analizés vienete
(3.2.8 lentelé).

3.2.8 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty struktiiros
analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Kasty Kaftq str'uktur(.).s pokytis KO-VB 1 balas
truktiira Kasty orientacija
S Kasty struktiiros suderinamumas VB-KO 1 balas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty struktiiros analizés
vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (1 balas). Tai yra silpniausias
komplementarumo intensyvumas analizés vienete S§iy jmoniy partnerystéje.
Partnerysté nepakoregavo jmoniy kasty struktiiros ir orientacijos (ir yra orientuota i
vertés uztikrinimg ir palaikymg bei nukreipta j fiksuoty kasty veiklos kategorija):
., Kasty struktiiroje niekas nesikeité“ (KO). ,, Visiskai niekas nepasikeité. Bet tai yra
ne komiso pagrindu dirbant” (VB). Yra sutarimai dél bendrai patirty kasty
padengimo, rizikos pasidalijimo ir pan.: ,,Nestandartiniy dalyky atsitinka. Tikrai
lengvai pavyksta viskg suderinti. Dalinamés prisiimtq rizikq abi pusés* (KO).
., Papildomy islaidy gal ir buvo, bet as nebesileisciau j tokias detales, viskg galima
susiderinti, yra sutartys <...> " (VB).

Devintoji tema apibiidina komplementarumg pajamy srauty analizés vienete
(3.2.9 lentelé). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete yra lygiavertis abiejy imoniy atzvilgiu (2 balai). Partnerysté jmoniy
pajamy struktiros nepakoregavo, tik nezymiai padidino pajamy skaiciy:
HPartneryste su VB jtakojo pajamy atsiradimq. Pokyciai néra labai dideli ir
reiksmingi, bet, be abejo, prisidéjo* (KO). ,,Sutartinés kainos, sutartinés sglygos.
Mes duodame jiems kainas, o jie paskui pardavinéja, taip didéja pajamos“ (VB).
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3.2.9 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete (KO-VB ir VB-KO)

Tema Potemé VM Tatensyvamas
Pajamy Pajamy srauty pokytis COVE e
srautai Pajamy orientacija .

. Pajamy paskirstymo suderinamumas VB-KO > balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Abiejy jmoniy pajamy orientacija liko nepakitusi: pajamos gaunamos i$
pagrindinés veiklos ir i§ pasikartojan¢iy sandoriy. Pajamos yra paskirstomos
susitarimo principu: ,, Yra sutarta su partneriu, kaip mes padidéjusias pajamas
dalinamés. Grynai pagal sutartj. Kasmet perziirimos sutartys. Kainos derinamos
(KO). ,,Mes jiems duodam metines kainas, ant kuriy jie uzsideda antkainj. Jei
atvirai, KO turi labai geras sqlygas su kitom agentiirom lyginant. Jie turi isskirtinai
zemas kainas. Mes parduodam jiems gerq kaing. Mums tai priimtina <...> " (VB).

Tiriamyjy taip pat buvo praSoma jvardinti ir veiksnius, lemiancius
komplementaruma tarp analizuojamy jmoniy verslo modeliy (KO ir VB) (3.2.10
lentelé).

3.2.10 lentelé. VM komplementarumg lemiantys veiksniai (KO-VB ir VB-KO)

Vidiniai veiksniai KO-VB

Vidiniai veiksniai VB-KO

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas
ir pajamy didinimas; aukStesnés pridétinés
vertés kiirimas.

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas ir
pajamy didinimas; aukS$tesnés pridétinés vertés
kirimas; efektyvesnis i§tekliy panaudojimas.

Zmogiskieji iStekliai: naujos patirties ir
kompetencijy jgijimas.

Zmogiskieji iStekliai: kompetencijy tobulinimas;
naujos patirties ir kompetencijy jgijimas.

Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; naujas | Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; nauji
tarpininkas. tarpininkai.
Organizacinés kultiiros veiksniai: vertybiy | Organizacinés Kkultiros veiksniai: verslo

poky€iai;  tarpusavio  rySiy  santykiy
palaikymas; verslo etika.
Fiziniai veiksniai: vieSbutis kaip fizinis

iSteklius paslaugai suteikti.

filosofijos panasumas; verslo etikos vienodas
supratimas; vertybés ir nuostatos tos pacios.

ISoriniai veiksniai KO-VB

ISoriniai veiksniai VB-KO

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy
ir rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy ir
rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Socio-kulturiniai veiksniai: paslaugy
vartojimo poky¢iai.

Socio-kultiiriniai veiksniai: paslaugy vartojimo
poky¢iai.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Atlikus interviu duomeny analiz¢ pastebéta, jog vidiniy veiksniy grupés uzima
svaresng padét] nei iSoriniy veiksniy grupé ir stipriau lemia komplementaruma.
PasireiSkusios vidiniy veiksniy grupés yra: finansiniai veiksniai, Zmogiskieji
iStekliai; valdymo veiksniai, organizacinés kultiros veiksniai. KO papildomai
i$skyré fiziniy veiksniy grupe, ko nepadaré VB. I§ iSoriniy veiksniy labiausiai
komplementarumg lemia ekonominiy ir socio-kultiiriniy veiksniy grupés.

Apibendrinant kryzminio interviu KO-VB ir VB-KO duomeny analize, galima
pateikti §iy imoniy verslo modeliy komplementaruma: intensyvumg, kryptinguma
analizés vienetuose (3.2.1 pav.).
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Komplementarumo intensyvumas nuo 1 iki 5 baly

Esminés partnerystés

Vertés pasitilymas
Paskirstymas/prieinamumas
Vartotojy segmentas

Esminés veiklos

Pagrindiniai iStekliai ir gebéjimai
Pajamy srautai

Santykiai su vartotojais

Kasty strukttira

7 7

Komplementarumo analizés vienetai

u KO-VB komplementarumas - 22 balai ~ ® VB-KO komplementarumas - 19 baly

3.2.1 pav. KO ir VB verslo modeliy komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas
analizés vienetuose
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tyrimo rezultatai parodé, jog KO partnerysté su VB yra intensyvesné
(22 balai) nei VB su KO (19 baly) beveik visuose komplementarumo analizés
vienetuose iSskyrus vartotojy segmentg. Tad galima teigti, kad komplementarumo
kryptingumas yra vienpusis. Bendras jmoniy komplementarumo intensyvumas yra
vidutinis ir siekia 41 balg i§ 90 galimy. Stipriausiai komplementarumas pasireiskia
esminiy partnerysciy, vertés pasitilymo, paskirstymo/prieinamumo, esminiy veikly ir
vartotojy segmento analizés vienetuose. Silpniausiai komplementarumas pasireiskia
kaSty struktiiros, santykiy su vartotojais, pajamy srauty ir iStekliy bei gebéjimy
analizés vienetuose. Tai paaiSkinama tuo, kad KO néra vienintelis ir pagrindinis VB
partneris, uztikrinantis pagrindines pajamas, darantis jtaka santykiams su vartotojais
ar suteikiantis tritkstamy istekliy. Tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumo
pobudis yra ,kaupiamasis“, kadangi 9 (i§ 11) strateginiai pasirinkimai verslo
modeliuose suderinami (3.1.3 pav.) ir 6 (i§ 9) verslo modeliy elementai pasizyméjo
panaSumu (6 priedas). Taigi galima teigti, kad S$iy jmoniy verslo modeliy
komplementarumas yra déka dominuojanciy struktiiriniy elementy panaSumy ir
strateginiy pasirinkimy suderinamumo. Taip pat tyrime i$ryskéjo Sie verslo modeliy
komplementarumo atpazinimo bruozai: sustipréjo santykiai su vartotojais, iSaugo
sprendimy priémimo greitis ir buvo pasiekta auksStesné kompetencija, padidéjo
veiklos ekonomiskumas.

Kelioniy organizatoriaus (KQ) ir jo partnerio restorano (RS) kryZminio
interviu metu surinkty duomeny analizé, iliustruojanti jyu verslo modeliy
komplementarumg ir ji lemiancius veiksnius tam tikrose analizés vienetuose.
Pirmoji tema apibidina komplementarumgq vertés pasiillymo analizés vienete (3.2.11
lentelé). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés pasitilymo
analizés vienete néra lygiavertis: KO svarbesniu partneriu laiko RS, kuriant vertés
pasitlymg vartotojui (4 balai). Bendradarbiavimas minimaliai prisideda prie abiejy
jmoniy asortimento plétros (labiau kokybine prasme nei kiekybine): ,,Kaip buvo
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maitinimo eiluté, taip ir liko. Atskiro objekto pardavinéti vien maitinimg, mes
neturime. Tiesiog prasiplété akiratis” (KO). ,<..> asortimentas, ko gero,
nepasikeite, nejtakojo. Buvo labiau pritaikytas is to, kq mes turim <...>“ (RS).

3.2.11 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés
pasitlymo analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Asortimentas ir jo pokytis .
Vertés Paslaugy ir produkty kokybé KO-RS 4 balai
pasiiilymas Vertés pasililymas, lygiavertiSkumo deklaravimas .
ir orientacija RS-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Paslaugy kokybe ir vertés pasiilymg vienodai suvokia abu partneriai:
., Bendraujame, deriname kainodaros dalykus, patiekalus . ,, AS manau, kad siek tiek
pakéle miisy paslaugy kokybe “ (KO). ,,<...> mes nuolat palaikome rysj ir kalbameés,
kas galety biti geriau <...>*, ,<...> mes is tikryjy labai atsizvelgéme ir mokémés is
savo klaidy, norédami suteikti geriau paslaugg <..>* (RS). Vertés pasiilymo
kirime dalyvauja abi jmonés, jy vertés pasiilymo orientacijos sutampa
(isskirtinumas): ,,<...> dél to paties lygmens aptarnavimo kultiiros problemy néra
<..>“(KO). ,,<...> yra sveikas bendradarbiavimas, supratimas problemy, jeigu jos
nutinka** (RS).

Antroji tema apibtidina komplementaruma vartotojy segmento analizés vienete
(3.2.12 lentele).

3.2.12 lentelée. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy
segmento analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
] Vartotojy skaiciaus pokytis KO-RS 3 balai
:;a::l(;tli)tjz:!s Vartotojy poreikiy identifikavimas '
g Segmento orientacija RS-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy segmento analizés
vienete néra lygiavertis: KO svarbesniu partneriu laiko RS (3 balai).
Bendradarbiavimas minimaliai prisideda prie abiejy jmoniy vartotojy ir segmenty
skaiCiaus augimo: ,,<...> dar vienas tiekéjas pagal poreikj mums reikalingas,
vartotojy segmentas dél to neisaugo” (KO). ,, <..> kruiziniy laivy klientas yra
specifinis segmentas, mes juos ir taip gauname. Tai nepasakyciau, kad vien dél jy
pasikeité. Bet skaicius padidéjo” (RS). Abu partneriai prisideda prie turimy
vartotojy poreikiy identifikavimo: ,, Pavyko labiau pazinti klientg, nes skirtingos
tautybés. Pasirodo skirtingi poreikiai, ir restorano déka mes suzinojom, kad vieniem
taip, kitiem kitaip reikia“ (KO). ,,Kad taip. Aptarnavimas gaunasi organiskesnis “
(RS). Abiejy jmoniy turimy vartotojy segmenty orientacija liko nepakitusi (turisty ir
verslininky grupés, pavieniai turistai ir verslininkai), tik sustipréjo darbas su
kruiziniy laivy keleiviy segmentu: ,, Pagrindinis segmentas yra kruiziniy laivy
keleiviy grupés. Bendradarbiavimas néra priverstinis <..>" (RS). ,,<..> dia
maitinimas yra grynai turisty grupems, atvyvkusioms su kruiziniais laivais. Aisku,
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biina ir kity grupiy, autobusiniy<...>* (KO).
Trecioji tema apibidina komplementarumq paskirstymo/pateikimo analizés
vienete (3.2.13 lentelé).

3.2.13 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/
prieinamumo analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Paskirstymo ir prieinamumo pokytis .
Paskirstymas/ | Paskirstymo veiklos derinimas, pardavimy KO-RS 4 balai

prieinamumas | strategija
Paskirstymo/ pateikimo orientacija

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

RS-KO 2 balai

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/prieinamumo
analizés vienete néra lygiavertis: RS svarbesniu partneriu laiko KO (4 balai).
Paskirstymo ir priecinamumo pokycio nepastebéjo né vienas: ,,Ne, nejtakojo‘ (KO).
,Nesu tikra kuo buty galima remtis, kad didéjo kanaly prieinamumas® (RS).
Paskirstymo/prieinamumo veikla ir pardavimy strategija yra derinama tarpusavyje
(labiau derinamas produktas ir jo kaina): ,, Taip kalbameés, bendraujame, deriname
maitinimo meniu kainas, kiek, kaip, kam galima siilyti. To derinimo yra nemazai,
bet jis néra sudétingas “ (KO). ,, Kaina ir paslauga suderinama . ,,<...> mes esame
tie, kurie derinasi”“ (RS). Paskirstymo/prieinamumo veiklos orientacija nepakito né
vienoje jmonéje (specifiniy paskirstymo kanaly nebuvo atrasta, paslaugy teikimo
procesas nepakito, nebent tik labiau ,,susistygavo®, tarpininko ir paslaugos teikéjo
santykiai): ,, Mes partnerio nereklamuojame, parduodame paslaugas tiesiogiai*
(KO). ,,45 neZinau, kiek jie mus reklamuoja, bet kad jie apie mus kalbéty- tai tikrai
yra svarbu“ (RS).

Ketvirtoji tema apibiidina komplementarumg santykiy su vartotojais analizés
vienete (3.2.14 lentelé).

3.2.14 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su
vartotojais analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
St Santykiy su \./artO.tO_]alS ppkytls KO-RS 3 balai
totoiai Itaka vartotojy lojalumui
vartotojais Santykiy su vartotojais orientacija RS-KO 1 balas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su vartotojais
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu RS, kuriant ir
palaikant santykius su vartotojais (3 balai). Abiejy jmoniy santykiai su vartotojais
nepasikeité pradéjus bendradarbiauti, tatiau KO mano, kad jie geriau ir greiiau
pazino savo klienta: ,, Pas juos atsiskleidzia klientai. Kam ir ko, pasirodo, reikia.
Kam salotos atskirai j lékStute jdétos turi buti ir pan. Mes to nesuzinotume, jei
restoranas mums nepranesty’ (KO). Nors abi jmonés turi savo individualias
vartotojy lojalumo programas, kurios viena nuo kitos yra nepriklausomos, ta¢iau KO
mano, jog restoranas prisideda prie jo klienty lojalumo stiprinimo: ,,Manau, kad
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jtakos turéjo ir prisideda prie lojalumo ugdymo. Jy gera kokybé, geras maistas.
ltakoja, nes sekantiems kartams mes klienty neturime maziau — sakykim, kad dél
restorano problemy isvis atsisakyty tos ekskursijos turistai“ (KO). RS nemano, kad
KO prisideda prie jo turimy klienty lojalumo stiprinimo: ,, Abejoju, ar KO prisideda
prie kito kokio vartotojo lojalumo ugdymo. Nemanau, kad jis gali kazkaip jtakoti*
(RS). Santykiy su klientais orientacijai partnerysté nepadaré jokio poveikio, ji iSliko
abiejy jmoniy tokia pati: pardavimo didinimas, bepasikartojantys sandoriai,
vartotojo iSlaikymas ir naujo vartotojo pritraukimas.

Penktoji tema apibidina komplementarumq esminiy partnerysciy analizés
vienete (3.2.15 lentelé).

3.2.15 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy
partnerysciy analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Santykiy su partneriu pobudis, pasitenkinimas )
Esminés Santykiy su partneriu nauda ir poveikis KO-RS 4 balai
, Santykiy su partneriu orientacija ir
partneryste .
suderinamumas RS-KO 4 balai
Partnerysciy praktika

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy partneryséiy
analizés vienete yra lygiavertis (4 balai). Tai stipriausias komplementarumas Siy
jmoniy partnerystéje is visy analizés vienety. Abi jmonés yra vienodai patenkintos
esama partneryste, kuri grindziama atviru, paprastu ir nuoSirdziu verslo
bendradarbiavimu: ,, Esame patenkinti tais santykiais, bendravimu. Paprastas verslo
bendravimas. Ir zmogiskas bendravimas™ (KO). , IS esmés esame patenkinti
santykiais, kurie paremti bendru susitarimu ir bendru supratimu* (RS). Partnerysté
abiem jmoném padeda tobulinti komunikavimo gebé&jimus, jgyti daugiau patirties
versle: ,,Jie pasidalina informacija apie skirtingg kultiry pazinimgq, tiek jy paciy
darbo pobudzio pazinimgq, tiek matant, kaip jie aptarnauja klientus, kaip dél jy
stengiasi“ (KO). ,,Bendradarbiaujant labiausiai patinka atviras konstruktyvus
pokalbis apie miisy paslaugg” (RS). Santykiy pobiidis liko nepakites ir yra
orientuotas j bendradarbiavimg tarp nekonkurenty ir tiekéjy, norint iSryskinti
privalumus ir sustipréti rinkoje: ,, Tai labiau tiekéjo santykis“ (KO). RS neturi
patirties su nutrauktomis ar nejvykusiomis partnerystémis, tiesiog stengiasi i§ anksto
atsiriboti nuo nepatikimy partneriy: ,,Ir fokiy nutraukty partnerysciy, kad visai to
kliento nebematytume, as tikrai neZinau, stengiamés su nepatikimais nedirbti* (RS).
KO yra turéjes nepavykusiy partnerysCiy: ,, Yra buve nejvykusiy partnerysciy — yra
teke atsisveikinti. PrieZastys nejvykusios partnerytés: maisto kokybé, aptarnavimo
kokybe, bendravimas, restorano su mumis poziuris j darbg, j kokybe ir pan. “ (KO).

Sestoji tema apibiidina komplementarumg pagrindiniy istekliy ir gebéjimy
analizés vienete (3.2.16 lentelé). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas
pagrindiniy iStekliy ir gebéjimy analizés vienete néra lygiavertis: KO svarbesniu
partneriu laiko RS (3 balai). Pokytis istekliy ir geb&jimy naudojime nepastebétas né
vienoje jmong¢je. IStekliy bei geb&jimy naudojimo orientacija taip pat nekito, ir
abiejy jmoniy sutampa: zmogiskieji iStekliai, intelektiniai gebéjimai ir jy dalijimasis:
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,<..> gavome ir nematerialiniy istekliy: jy patirtis, jy Zinios jgytos <..>"
,, Finansiniais istekliais nesidaliname * (KO).

3.2.16 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
iStekliy ir geb&jimy analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pagrindiniai Istekliy ir gebéjimy naudojimo pokytis KO-RS 3 balai
iStekliai ir Istekliy ir gebéjimy naudojimo orientacija -
gebéjimai Istekliy ir gebé¢jimy suderinamumas RS-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tik KO netiesiogiai jgijo materialiyjy iStekliy i§ partnerio RS: ,,Manau, davé ir
materialiy, ir nematerialiy iStekliy. Gavome maitinimo vieta ir maistg, ko mes
neturime* (KO).

Septintoji tema apibudina komplementarumq pagrindiniy veikly analizés
vienete (3.2.17 lentelé).

3.2.17 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
veikly analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Veiklos ir jy pokytis KO-RS 1 balai
Esminés veiklos | Veikly orientacija
Veikly suderinamumas RS-KO 1 balas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy veikly analizés
vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu RS, vykdant esmines savo
veiklas (2 balai). Partnerysté nepadaré poveikio jmoniy veikloms, nes jy neatsirado
nei naujy, nei skirtingy, ir visos jos suderintos bei nukreiptos i to paties vartotojy
segmento aptarnavimg: ,, Neatsirado papildomos veiklos. Pagrindinés veiklos
derinamos su restoranu — turisty maitinimas. Kol kas néra kitokiy plany (pradéti
patiems teikti maitinimo paslaugas). Kartais dar biina verslo pietis restorane — tai
ne pagrindiné miisy veikla* (KO). ,, Niekas nesauna galvon. Nebuvo. Naujy veikly
neatsirado, pradéjus dirbti su KO (RS).

AStuntoji tema apibidina komplementarumgq kasty struktiiros analizés vienete
(3.2.18 lentele).

3.2.18 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty
struktiiros analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Kasty Kaftq str.uktur(‘).s pokytis KO-RS 2 balai
truktiira KaSty orientacija
s Kasty struktiiros suderinamumas RS-KO 1 balas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty struktiiros analizés
vienete néra lygiavertis: KO mano, kad bendradarbiavimas su RS S§iek tiek koregavo
ju kasty struktiira ir apimtis (2 balai): ,,Ne, tik atsirado dar viena eiluté. Buvo
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autobusai, dabar dar prisidéjo maitinimai“ (KO). Kasty orientacija nepakito ir yra
orientuota j vertés uztikrinima bei  fiksuoty kasty valdyma. Yra bendri sutarimai dél
bendrai patirty kasty padengimo, rizikos pasidalijimo ir pan.: ,, Yra sutarta. Pvz.,
Indy diizius apmoka restoranas. Jei papildomi uzsakymai, tai restoranas informuoja.
Arba jie sutinka, arba klientas sumoka tiesiogiai uz papildomus gérimus. Tai visada
yra suderinta. IS anksto susitariam, kas bus, jeigu bus® (KO). ,, Sgskaitos
neapmokéjimo kaip problemos arba kitokios sumos sumokéjimas nei sutarta,
nebuvo. Sutartyje numatyti apmokéjimo terminai — jokiy problemy néra buve* (RS).

Devintoji tema apibiidina komplementarumq pajamy srauty analizés vienete
(3.2.19 lentelé).

3.2.19 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete (KO-RS ir RS-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pajamy srauty pokytis KO-RS 2 balai
Pajamy srautai | Pajamy orientacija
Pajamy paskirstymo suderinamumas RS-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty analizés
vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (2 balai). Partnerysté jmoniy pajamy
struktiiros nepakoregavo tik nezymiai padidino jy pajamas: ,, Partnerysté duoda
uzdirbti** (KO). ,, Struktiira ypatingai nepasikeité . ,,<...> mes turime ir kity jmoniy,
kurioms reikalinga panasi paslauga. Na, aisku, pajamos ateina kartu ir su KO
uzsakymais““ (RS). Gautos pajamos yra paskirstomos susitarimo principu (sutarties
pagrindu): ,, Yra susitarimai, kaip dalinamés apmokéjimus, finansus. Panasiai kaip
viesbutis. Sutartis — is anksto derinama* (KO). ,,Tai yra suderinama is anksto “.
,<..>mes nesikiSam | tai, uz kiek jie parduoda. Jeigu uzsakymas 50 Zmoniy ir
atsiranda dar vienas, tai ir sqskaita israSoma uz 51. Cia nebiina jokiy problemy,
visada susideriname. Vienodai matome pajamy Saltinj — turistq " (RS) .

Tirlamyjy taip pat buvo praSoma jvardinti ir veiksnius, lemiancius
komplementaruma tarp analizuojamy jmoniy verslo modeliy (KO ir RS) (3.2.20
lentelé).

3.2.20 lentelé. VM komplementarumg lemiantys veiksniai (KO-RS ir RS-KO)

Vidiniai veiksniai KO-RS

Vidiniai veiksniai RS-KO

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas
ir pajamy didinimas; aukStesnés pridétinés
vertés kiirimas.

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas ir
pajamy didinimas.

Zmogiskieji iStekliai: naujos patirties ir
kompetencijy jgijimas.

Zmogiskieji  iStekliai: naujos  patirties  ir
kompetencijy jgijimas; asmeniniai kontaktai.

Fiziniai veiksniai: restoranas kaip fizinis
iSteklius maitinimo paslaugai suteikti.

Valdymo veiksniai: klienty rato plétimas; nauji
galimi tarpininkai.

Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; naujas
tarpininkas.

Organizacinés kultiiros veiksniai: vertybiy
poky¢iai;  tarpusavio  rySiy  santykiy
palaikymas; verslo etika.

Organizacinés  kultiros  veiksniai:  verslo
filosofijos panasumas; verslo etikos vienodas
supratimas; tos pacios vertybeés ir nuostatos.
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ISoriniai veiksniai KO-RS ISoriniai veiksniai RS-KO

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy | Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy ir
ir rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia. | rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Socio-kultiiriniai veiksniai: paslaugy | Socio-Kkultiiriniai veiksniai: paslaugy vartojimo
vartojimo poky¢iai. poky¢iai.

Technologiniai  veiksniai:  vieSoji  turizmo
infrastruktira ir jos plétimas (kruiziniy laivy
terminalas).

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Atlikus interviu analizg pastebéta, jog vidiniy veiksniy grupés uzima svaresng
padétj nei iSoriniy veiksniy grupé ir stipriau lemia komplementaruma jmoniy verslo
modeliuose. PasireiSkusios vidiniy veiksniy grupés yra: finansiniai veiksniai;
zmogiskieji istekliai; valdymo veiksniai; organizacinés kultiiros veiksniai. KO
papildomai isskyré fiziniy veiksniy grupe, ko nepadaré RS. IS iSoriniy veiksniy
labiausiai komplementaruma lemia ekonominiy, sociokultiiriniy ir technologiniy
veiksniy grupés.

Apibendrinant kryZminio interviu KO-RS ir RS-KO duomeny analizg, galima
pateikti $iy jmoniy verslo modeliy komplementarumo intensyvumg ir kryptinguma
analizés vienetuose (3.2.2 pav.). Tyrimo rezultatai parod¢, jog KO partnerysté su RS
yra intensyvesné (25 balai) nei RS su KO (19 baly) beveik visuose
komplementarumo analizés vienetuose, iSskyrus vartotojy segmentg. Tad
komplementarumo kryptingumas yra akivaizdziai vienpusis. Bendras jmoniy verslo
modeliy komplementarumo intensyvumas yra vidutinis, jis siekia 44 balus i§ 90
galimy.

‘s Komplementarumo intensyvumas nuo 1 iki 5 baly

k]

=

£ Esminés partnerystés _

4 Vertés pasitilymas )

E Paskirstymas/prieinamumas )

: Vartotojy segmentas )

g Pagrindiniai iStekliai ir geb&jimai )

< .. ..

;:-; Santykiai su vartotojais l

g Pajamy srautai )

D

E‘ Esminés veiklos J

§ Kasty struktiira )
u KO-RS komplementarumas - 25 balai m RS-KO komplementarumas - 19 baly

3.2.2 pav. KO ir RS verslo modeliy komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas
analizés vienetuose
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Stipriausiai komplementarumas pasireiskia esminiy partnerysciy, vertés
pasiiilymo, paskirstymo/prieinamumo, vartotojy segmento ir iStekliy bei gebéjimy
analizés vienetuose. Silpniausiai komplementarumas pasireiSkia kasty struktiros,

94



esminiy veikly, santykiy su vartotojais ir pajamy srauty analizés vienetuose. Tai
paaiskinama tuo, kad KO néra vienintelis ir pagrindinis RS partneris, uZztikrinantis
pajamas, gerinantis santykius su vartotojais ar inicijuojantis naujy, pelningy veikly
atsiradimg. Tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumo pobtdis yra
»kaupiamasis“, kadangi visi 11 strateginiy pasirinkimy verslo modeliuose
suderinami (3.1.7 pav.) ir 7 (i$ 9) verslo modeliy elementai pasizyméjo panasSumu (6
priedas). Taigi galima teigti, kad Siy jmoniy verslo modeliy komplementarumas yra
dél dominuojanciy struktiiriniy elementy panaSumy ir strateginiy pasirinkimy
suderinamumo. Taip pat tyrime iSrySkéjo Sie verslo modeliy komplementarumo
atpazinimo bruozai: iSaugo vartotojy skaicius, didesnis sprendimy priémimo greitis,
buvo pasiekta aukStesné kompetencija, efektyvesnis iStekliy naudojimas, padidéjo
veiklos ekonomiskumas.

Kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo partnerio veZéjo (VZ) kryZminio
interviu metu surinkty duomeny analizé, iliustruojanti ju verslo modeliy
komplementarumg ir ji lemiancius veiksnius analizés vienetuose. Pirmoji tema
apibiidina komplementarumg vertés pasiilymo analizés vienete (3.2.21 lentelé).

3.2.21 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertes
pasitulymo analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Asortimentas ir jo pokytis y .
Vertés Paslaugy ir produkty kokybé KO-vZ 4 balai
pasitilymas Vertés pasiiilymas, lygiavertiskumo . .
deklaravimas ir orientacija VZ-KO > balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés pasitilymo analizés
vienete néra lygiavertis: VZ laiko svarbesniu partneriu KO, kuriant vertés pasitlyma
vartotojui (5 balai). Partnerysté prisideda prie bendro produkto kiirimo, taciau tik
KO asortimentas prasiplété: ,,Jo, atsirado kaip ir papildoma paslaugéle.
Asortimentq praplété, atsirado individualiy, privaciy ekskursijy su vairuotoju ar be
vairuotojo, automobilj issinuomojant is VZ ir kt. <..>* (KO). Paslaugy kokybé
vienodai suvokiama abiejy partneriy, ir ji pageréjo, pradéjus dirbti kartu: ,, Kokybe
susideriname pagal poreikius*. ,,<..> pradéjus dirbti su VZ, paslaugos yra tikrai
auksto lygio. Kokybé tikrai iSaugo* (KO). ,.Ji visq laikq geréjo <..>" (VZ).
Paslaugy vertés pasitilymas vartotojui yra aptariamas ir derinamas abiejy jmoniy i§
anksto: ,,Pasitarimy dideliy néra dél asortimento, mes zinome jy paslaugas. O
kainodara tikrai deriname* (KO). ,,Cia abipusis susitarimas®. ,,<...> lankstumas tiek
i§ jy, tiek i§ misy pusés® (VZ). Vertés pasiilymo orientacijos sutampa, nes
akcentuojama paslaugy kokybé: ,, Tas mums svarbu - ir kokybiskas transportas, ir
kokybiski vairuotojai. Mandagiis, paslaugis, kultiringi, gerai atrodantys dél
tvarkos. Angliskai kalbantys* (KO). ,,<...> miisy tos paslaugos, miisy tas parkas
néra is pigiyjy, poreikis - ne pigumas, o paslaugy kokybé* (VZ).

Antroji tema apibiudina komplementarumg vartotojy segmento analizés vienete
(3.2.22 lentelé). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés pasiitlymo
analizés vienete néra lygiavertis: KO svarbesniu laiko partnerj VZ, dirbant su
vartotojy segmentais (4 balai). Jmoniy bendradarbiavimas prisidéjo prie vartotojy
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skaiciaus isaugimo: ,, Taip, atsirado naujy klienty. Individualis klientai —
pervezimai, ekskursijos, transporto nuoma“ (KO). , Taip, pakito. Ty turisty visq
laikq budavo. Ir dabar jy atsiranda ir daugéja”. ,,<...> atsirado nauji segmentai,
tam tikri atvykstantys turistai“ (VZ).

3.2.22 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy
segmento analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Vartotojy Vartotojy skaiciaus pokytis KO-VZ 4 balai

Vartotojy poreikiy identifikavimas Z -
VZ-KO 2 balai

segmentas . ..
g Segmento orientacija

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Abu partneriai prisideda ir prie vartotojy identifikavimo ir jy poreikiy geresnio
pazinimo: ,,Pazinom i$ tikryjy. Vairuotojai papasakoja, kas, kur ir kaip, ko reikia.
Tokia informacija yra labai svarbi ir padeda tobuléti. Tiesiog suzinai, ko klientams
reikia <..>“ (KO). , Klienty segmentai yra priimtini“. ,,Mes mokomés vieni i§ kity.
KO padeda pazinti klientg”“ (KO). Imoniy vartotojy segmenty orientacija liko
nepakitusi tik sustipréjo darbas su individualiais turistais ir verslo atstovais bei jy
grupémis.

Trecioji tema apibiidina komplementarumq paskirstymo/prieinamumo analizés
vienete (3.2.23 lentelé).

3.2.23 lentele. VM komplementarumo  intensyvumas  ir  kryptingumas
paskirstymo/prieinamumo analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Paskirstymo ir prieinamumo pokytis o .
. - o . KO-VZ 4 bal
Paskirstymas/ | Paskirstymo veiklos derinimas, pardavimy 0 balai

prieinamumas | strategija

Paskirstymo/ prieinamumo orientacija VZ-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/prieinamumo
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VZ paskirstymo ir
pateikimo veiklose (4 balai). Pastebétas abiejy partneriy paskirstymo/prieinamumo
veiklos bei pardavimo pokytis. KO tapo nauju specifiniu pardavimo kanalu vezéjui:
Manau, kad padidéjo. Dél paciy paslaugy asortimento ir dél paslaugy kokybés
(KO). ,<..> bet jie padeda, jo. Rekomendacija duoda savo, ir klientai
apsisprendzia misy naudai<..>" (VZ). Paskirstymo/prieinamumo veikla ir
pardavimy strategija yra derinama deryby principu: ,, Taip, deriname. Kaing,
produkto pasiiulymq, kazkokia kaip reklama, kartais pasiderinam. Vieni kitus
pasireklamuojam ™ (KO). ,, Taip, biina pokalbiai, kadangi daug mety dirbi, tai
pasiskambini ir uztenka penkiy minuciy. KO kazkq planuoja naujam sezonui, ir mes
pasitariam, kq klientui tokio pasiilyti, kad ji labiau sudominti. Mes is savo pusés
teikiam tuos pasiulymus. Yra ta komunikacija tikrai. Mes nesame eliminuoti
pardavimo strategijos derinime* (VZ). Partnerysté paskirstymo ir prieinamumo
orientacijai nepadaré zZymaus poveikio, tik dar labiau patobulintas paslaugy teikimo
procesas: ,, Vairuotojai papasakoja, kas, kur ir kaip, ko reikia. Tokia informacija
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yra labai svarbi ir padeda tobuléti. Tiesiog suzinai, ko klientams reikia. Jiems
neuzteks standartinés paslaugos, jiems reikia komforto — patogaus automobilio,
erdvesnio“ (KO). ,,<...> mes tokie partizanai, mums jdomu. Mes is to irgi mokomeés.
Matom, kq padarém, ko nepadarém ir kq dar galétume padaryti <...>“ (VZ).

Ketvirtoji tema apibidina komplementarumq santykiy su vartotojais analizés
vienete (3.2.24 lentelé).

3.2.24 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su
vartotojais analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Santykiai su Santykiy su \./al’tO.tO_]aIS pokyns KO-VZ 4 balai
artotoiai Itaka vartotojy lojalumui - :
vartotojais Santykiy su vartotojais orientacija VZ-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su vartotojais
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko VZ svarbesniu partneriu, kuriant ir
palaikant santykius su vartotojais (4 balai). Abiejy jmoniy santykiai su vartotojais
nepasikeité pradéjus bendradarbiauti, taciau abi jmonés mano, kad geriau ir grei¢iau
pazino klienty poreikius: , Kazkiek informacija gaunama is VZ padeda suprasti
klientus, bet Siaip santykiai su vartotojais lyg ir nesikeité niekaip. Bet kuriuo atveju,
santykiy nesugadino“ (KO). ,,Mes mokomés is situacijy, tobuléjame, pokytis yra*
(VZ). KO mano, kad partnerysté su VZ prisidéjo prie vartotojy lojalumo didéjimo:
,, Tikrai jauciam, kad prisideda. Ir ¢ia pagrinde svarbu yra kokybé atlikty paslaugy.
Klientai klausia, ar bus tas pats vezéjas, transportas tokios pat kokybés? Svarbu ne
tik ratai, bet ir zZmogiskasis faktorius“ (KO). Santykiy su klientais orientacijai
partnerysté nepadaré jokio poveikio, ji isliko abiejy jmoniy tokia pati: pardavimo
didinimas, pasikartojantys sandoriai, vartotojo iSlaikymas ir naujo vartotojo
pritraukimas: ,, Ne vienkartiniai sandoriai. Jy klientai taip pat ne vienkartiniai. Yra
pastoviis aptarnavimai kai kuriy sfery <..>" ,,<..> mes stengiamés klientq
iSlaikyti“ (V2).

Penktoji tema apibiidina komplementarumq esminiy partnerysciy analizés
vienete (3.2.25 lentelé).

3.2.25 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy
partnerysciy analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Santykiy su partneriu pobudis, pasitenkinimas . .
Esminés Santykiy su partneriu nauda ir poveikis KO-VZ 5 balai
, Santykiy su partneriu orientacija ir
partneryste . . .
suderinamumas VZ-KO 5 balai

Partnerysciy praktika

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy partneryséiy
analizés vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (5 balai). Tai stipriausias
analizuojamy verslo modeliy komplementarumas analizés vienetuose. Abi jmonés
yra vienodai patenkintos esama partneryste, kuri grindziama atviru, paprastu ir

97



nuo$irdZiu bendradarbiavimu: ,,Siuo metu tikrai nieko keisti nenorétume. Viskas kuo
puikiausiai. Yra tiesiog gera dirbti* (KO). ,,Mes esam patenkinti, mus tenkina. Nes
néra kazkokiy problemy* (VZ). Partneryst¢ abiem jmoném padeda tobulinti
komunikavimo gebéjimus, jgyti daugiau patirties ir pasitikéjimo vienas kitu Siame
versle. Santykiy pobiidis liko nepakites ir orientuotas j bendradarbiavimg tarp ne
konkurenty ir tiekéjy: ,, Dirba greitai, stengiasi nedaryti klaidy, maloniai bendrauja,
naudoja IT — abiem puséms priimtinas priemones*“ (KO). ,,<...> Labai daug mety
mes bendradarbiaujam <...>* (VZ). Jmoniy bendradarbiavimas padeda tobulinti
klienty aptarnavima, vadybinius procesus, ugdo ir motyvuoja dirbti toliau: ,,7a
partnerysté be finansinés naudos, dar ir Zmogiskumo efektas. Ir tobuléjimas, ir
ugdymasis Siek tiek. Pasitikéjimas, patikimumas atsiranda is tokiy santykiy . ,, <...>
viskas paprastai ir lengvai gaunasi. Paprasti aiskis vadybiniai procesai <...>*
(VZ). VZ neturi patirties su nepavykusiomis ir nutrauktomis partnerystémis, o KO
yra turéjes tokig patirtj: ,, Tikrai buvo ir nejvykusiy partnerysciy, tokiy vezéjy.
Daznai is misy pusés bina iniciatyva nutraukti santykius — misy netenkina
transporto kokybé, bendravimo bidai* (KO).

Sestoji tema apibidina komplementarumg pagrindiniy istekliy ir gebéjimy
analizés vienete (3.2.26 lentelé).

3.2.26 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
iStekliy ir geb&jimy analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pagrindiniai Istekliy ir gebéjimy naudojimo pokytis KO-VZ 4 balai
iStekliai ir Istekliy ir gebé¢jimy naudojimo orientacija y
gebéjimai Istekliy ir gebéjimy suderinamumas VZ-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy istekliy ir
gebé¢jimy analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko VZ svarbesniu partneriu
iStekliy ir gebéjimy pasidalijime (4 balai). Partnerystés déka abi jmonés islaiko
nepakitusig iStekliy ir gebé&jimy naudojimo orientacijg (zmogiSkieji iStekliai,
intelektiniai geb¢jimai): ,,<...> gavome Ziniy apie transportq, susisickimo
priemones, sistemq, automobilius, vairuotojus. Darbo specifikq, pervezimo taisykles,
teising baze taip pat © (KO). ,, Yra apsikeitimas Ziniomis, patirtimi <...>*“. ,<..>
materialiniais dalykais nesidalijome, isskyrus transporto priemoniy ir vairuotojy
nuomg <...>* (VZ).

Septintoji tema apibidina komplementarumq pagrindiniy veikly analizés
vienete (3.2.27 lentelé).

3.2.27 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
veikly analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Veiklos ir jy pokytis KO-VZ 3 balai
Esminés veiklos | Veikly orientacija .
Veikly suderinamumas VZ-KO 1 balas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus
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Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy veikly analizés
vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VZ, vykdant esmines savo
veiklas (3 balai). Partnerysté nepadaré poveikio jmoniy veikloms, nes jy neatsirado
nei naujy, nei skirtingy: ,, Ne, neatsirado jokiy naujy** (KO). ,, Papildomos veiklos
neatsirado ir neplanuoja atsirasti. Nuoma, transporto nuoma, keleiviy pervezimas.
Visa tai buvo musy pagrindas. Pas mus tik klientiura atéjo. Prisitaikymas prie klienty
poreikiy*“ (VZ). Veiklos yra suderintos abiejy partneriy ir orientuotos j tuos pacius
vartotojy segmentus bei jy poreikiy tenkinimg, nes abi jmonés yra integruotos i tuos
pacius turizmo produktus ir dirba su panaSiomis rinkomis: ,,VezZimo paslauga,
automobiliy nuoma* (KO). , Jokia veikla neiskrenta is misy asortimento, jeigu
nebelieka KO, mums jokio poveikio nebiity “ (VZ).

AStuntoji tema apibudina komplementarumgq kasty struktiiros analizés vienete
(3.2.28 lentelé).

3.2.28 lentele. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty
struktiiros analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Kasty Kagtq str_uktur(.).s pokytis KO-VZ 3 balai
struktiira Kasty orientacija . - :

Kasty struktiiros suderinamumas VZ-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty struktiiros analizés
vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VZ (3 balai). Partnerysté
nepakeité né vienos jmonés kasty struktiiros, tik Siek tiek juos iSaugino: ,, Siek tiek
pasikeite “ (KO). ,,<...> islaidy yra. Islaidy eilutés yra tos pacios, ar mes su jais, ar
su kitais dirbam. Bendradarbiaujant su jais viskas yra taip pat <..>“ (VZ). Kaity
politikos orientacija nepakito ir yra orientuota j vertés uztikrinima, palaikymg bei
nukreipta j fiksuoty kasty veiklos kategorijg. Yra bendri sutarimai dél patirty kasty
padengimo, rizikos pasidalijimo: ,Jei atsiranda papildomi kastai, visada
suderiname. Jei papildomai kazkas kazkur kainuoja, tai irgi yra suderinama®.
., <...> islaidos yra aptartos, kainos taip pat. Bet néra taip, kad nesuderinam. Néra
buve. Jei ir kelionés metu bina kokie nenumatyti dalykai, visada issprendziami j
teigiamq puse <...>* (VZ).

Devintoji tema apibudina komplementarumq pajamy srauty analizés vienete
(3.2.29. lentele).

3.2.29 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete (KO-VZ, VZ-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pajamy srauty pokytis KO-VZ 3 balai
Pajamy srautai | Pajamy orientacija - -
Pajamy paskirstymo suderinamumas VZ-KO 2 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty analizés
vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu VZ (3 balai). Partnerysté
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jmoniy pajamy struktiros nepakoregavo tik nezymiai padidéjo abiejy jmoniy
pajamos: ,, Pasikeité, nes uzsakymy padaugéjo. Padidéjo pajamos is pervezimy,
automobiliy nuomos. Be abejo norisi daugiau uzdirbti* (KO). ,, Taip. Pasikeite.
Padidéjo, nes yra pagrindas su jais dirbti, uzsakymy yra labai daug. Daugiausia
pajamy gaunam is keleiviy pervezimo ir turizmo (VZ). Abiejy jmoniy pajamy
orientacija liko nepakitusi: pajamos gaunamos i$ pagrindinés veiklos ir taip pat i$
pasikartojanc¢iy sandoriy. Pajamos yra paskirstomos susitarimo principu: ,, Viskas
yra suderinta ir diskusijy nekyla. Nebent atskiras papildomas susitarimas* (KO).
., Pavyzdziui, nusistatai kainas, suderini abipusiu Saliy susitarimu <..>". , <..>
kainas tarpusavy mes labai lengvai koreguojam® (VZ).

Tiriamyjy buvo prasoma jvardinti ir veiksnius, lemiancius komplementarumg
tarp analizuojamy jmoniy verslo modeliy (KO ir VZ) (3.2.30 lentelé).

3.2.30 lentelé. VM komplementaruma lemiantys veiksniai (KO-VZ ir VZ-KO)

Vidiniai veiksniai KO-VZ

Vidiniai veiksniai VZ-KO

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas
ir pajamy didinimas; aukStesnés pridétinés
vertés kiirimas.

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas ir
pajamy didinimas.

iSteklius transportavimo paslaugai suteikti.

Zmogiskieji iStekliai: naujos patirties ir | ZmogiSkieji  iStekliai: naujos patirties ir
kompetencijy jgijimas; kontakty mezgimas ir | kompetencijy igijimas; bendradarbiavimas;
ry$iy plétojimas. asmeniniai kontaktai.

Fiziniai veiksniai: vezéjas kaip fizinis | Valdymo veiksniai: klienty rato plétimas; nauji

galimi tarpininkai.

Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; naujas
tarpininkas.

Organizacinés kultiiros veiksniai: vertybiy
sutapimas;  tarpusavio  ryS$iy  santykiy
palaikymas; verslo etika.

Organizacinés  kultiiros  veiksniai:  verslo
filosofijos panasumas; verslo etikos vienodas
supratimas; tos pacios vertybés ir nuostatos.

ISoriniai veiksniai KO-VZ

ISoriniai veiksniai VZ-KO

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy
ir rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygy ir
rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Socio-kultiiriniai veiksniai: paslaugy
vartojimo poky¢iai.

Socio-kultiiriniai veiksniai: paslaugy vartojimo
poky¢iai; klienty kultariniai skirtumai.

Technologiniai  veiksniai:  vieSoji  turizmo
infrastruktiira ir jos plétimas (kruiziniy laivy
terminalas Klaipédoje, oro uostas Palangoje).

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Atlikus interviu analizg¢ pastebéta, jog vidiniy veiksniy grupés uzima svaresne
padét] nei iSoriniy veiksniy grupé ir stipriau salygoja komplementarumg verslo
modeliuose. PasireiSkusios vidiniy veiksniy grupés yra: finansiniai veiksniai;
zmogiskieji iStekliai; valdymo veiksniai; fiziniai veiksniai; organizacinés kultiiros
veiksniai. KO papildomai i$skyré fiziniy veiksniy grupe, ko nepadaré VZ. I iSoriniy
veiksniy labiausiai komplementaruma salygoja ekonominiy, socio-kultiiriniy ir
technologiniy veiksniy grupés.

Apibendrinant kryzminio interviu KO-VZ ir VZ-KO duomeny analize, galima
pateikti Siy jmoniy verslo modeliy komplementarumo intensyvumg ir kryptinguma
analizés vienetuose (3.2.3 pav.). Tyrimo rezultatai parodé, jog KO partnerysté su VZ
yra akivaizdziai intensyvesné (34 balai) nei VZ su KO (24 balai) beveik visuose
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komplementarumo analizés vienetuose, i§skyrus vertés pasitilymo analizés vienet.
Tad komplementarumo kryptingumas akivaizdziai yra vienpusis. Bendras jmoniy
verslo modeliy komplementarumo intensyvumas yra stiprus ir siekia 58 balus i§ 90
galimy.

Komplementarumo intensyvumas nuo 1 iki 5 baly

Esminés partnerystés

Vertés pasitilymas

Santykiai su vartotojais
Paskirstymas/prieinamumas
Vartotojy segmentas
Pagrindiniai iStekliai ir gebéjimai
Pajamy srautai

Kasty struktiira

Esminés veiklos

7 7

Komplementarumo analizés vienetai

® KO-VZ komplementarumas - 34 balai ® VZ-KO komplementarumas - 24 balai

3.2.3 pav. KO ir VZ verslo modeliy komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas
analizés vienetuose
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Stipriausiai komplementarumas pasireSkia esminiy partnerysCiy, vertés
pasitilymo, paskirstymo/prieinamumo, santykiy su vartotojais, vartotojy segmento ir
iStekliy bei geb¢jimy analizés vienetuose. Silpniausiai komplementarumas
pasireisSkia esminiy veikly, kasty struktiiros ir pajamy srauty analizés vienetuose. Tai
paaiskinama tuo, kad KO néra vienintelis ir pagrindinis VZ partneris, uztikrinantis
pajamas ar inicijuojantis papildomy veikly atsiradima. Tac¢iau KO yra svarbus kaip
partneris atvykstamajame turizme, padedantis sukurti tam tikrg vertés pasiiilyma VZ
paslaugy vartotojams. Tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumo pobiidis yra
kaupiamasis®, kadangi visi 10 (i§ 11) strateginiy pasirinkimy verslo modeliuose
suderinami (3.1.9 pav.) ir 5 (i§ 9) verslo modeliy elementai pasiZyméjo panasumu (6
priedas). Galima teigti, kad $iy jmoniy verslo modeliy komplementarumas yra dél
dominuojan¢iy struktiriniy elementy panaSumy ir strateginiy pasirinkimy
suderinimo. Taip pat tyrime iSrySkéjo Sie verslo modeliy komplementarumo
atpazinimo bruozai: iSaugo vertés pasiilymas ir vartotojy skaiCius, pageréjo
vartotojy pasiekiamumas; sustipréjo santykiai su vartotojais, sustipréjo veiklos
dermé, padidéjo veiklos ekonomiskumas.

Kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo partnerio gido (GD) kryZminio
interviu metu surinkty duomeny analizé, iliustruojanti ju verslo modeliy
komplementarumg ir ji lemiancius veiksnius analizés vienetuose. Pirmoji tema
apibiidina komplementarumgq vertés pasiiilymo analizés vienete (3.2.31 lentelé).
Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés pasiiilymo analizés vienete
yra lygiavertis ir maksimaliai stipriai iSreikstas (po 5 balus). Bendradarbiavimas
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nepakoregavo teikiamy paslaugy asortimento: ,,Siaip, ne. Neatsirado“ (KO).
., Nezenkliai. Skirtumai nedideli, beveik jy néra* (GD). Teikiamy paslaugy kokybe
abu partneriai supranta vienodai: ,, Labai jtakoja gidas paslaugy kokybe. Svarbu
kalbos zZinojimas, gebéjimas perteikti tas Zinias ir informacijq Zzmonéms ir, bendrai,
gebéjimas  draugiskai bendrauti su turistais <..>" (KO). ,,[takojo, jtakojo...
Pasitikéjimas jpareigoja augti, nes miisy ne mazéja, o daugéja. Vis tiek kiekvienas
gidas nori jsitvirtinti “ (GD).

3.2.31 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vertés
pasitlymo analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Asortimentas ir jo pokytis .
Vertés Paslaugy ir produkty kokybé KO-GD > balai
pasiiilymas Vertés pasiiilymas, lygiavertiSkumo .
deklaravimas ir orientacija GD-KO > balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Vertés pasiilymo kiirime dalyvauja abu partneriai, jy vertés pasiilymo
orientacijos sutampa, taciau, dervinant paslaugy kainas ir jkainius, svaresnj Zodj
taria KO. KO yra orientuoti j kiekybe: ,,<...> as manau, kad KO dominuoja tame
reikale, nes jis yra, kaip beziurétum, darbdavys <...>". , <...> programq irgi turiu
teise pasirinkti <...>* (GD). ,,Kai deriname ekskursijy programas, atsiklausiame ir
gidy nuomonés. Tai svarbu, nes jie vaZiuoja tais marsrutais, jie Zino. Dél kainos taip
pat vksta derinimas “ (KO).

Antroji tema apibidina komplementarumgq vartotojy segmento analizés vienete
(3.2.32 lentelé).

3.2.32 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy
segmento analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Vartotoju Vartotojy skai¢iaus pokytis KO-GD 4 balai

Vartotojy poreikiy identifikavimas -
GD-KO 4 balai

segmentas . ..
g Segmento orientacija

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas vartotojy segmento analizés
vienete yra lygiavertis (4 balai). Bendradarbiavimas prisidéjo prie vartotojy
skaiCiaus iSaugimo: ,, Tiesiogiai, kaip ir nejtakoja. Tritksta ty gidy, jei jy bty
daugiau, tai ir klienty buty daugiau <...>" (KO). ,, Be abejo, segmentas kito. Nieko
néra gyvenime stabilaus®. |, Ir mes norime pritraukti kuo daugiau ty laivy, tai
daugiau ty marsruty kuriame ir save siillome “ (GD). Abu partneriai prisideda ir prie
vartotojy identifikavimo ir jy poreikiy pazinimo: ,, Déka gido mes labiau pazjstame
klientg, nes gauname daugiau informacijos apie jj. Grizus po ekskursijos mes
klausiam visuomet gidy, kaip sekési, suzinom jvairiy tautybiy turisty pageidavimus,
ko pageidauja per pietus, kuriai tautybei turi biiti patiekti tam tikri patiekalai —
mitybos ypatumus, papildomus pageidavimus, nusiskundimus, pasiiulymus is
skirtingy Zmoniy. ,, Daug naudingos informacijos is gidy gauname <...>* (KO).
,, Taip, todél kad atplaukia klientas, kuris turi savo litkescius, savo jsivaizdavimg. Jei
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Jis gaus visiskai kitq — tai cia yra rizikos faktorius“ (GD). Turimy vartotojy
segmenty orientacija liko nepakitusi, tik sustipréjo darbas su esamais: individualts
turistai ir verslo klientai bei jvairios turisty grupés bei verslo atstovy grupés. Gidas
turi teis¢ rinktis, su kuriuvo segmentu jam dirbti: ,,Segmenty pasirinkimas,
suderinimas yra abipusis, nors ir ne visada. Jei, tarkim, neturi tam tikrai ekskursijai
Zmoniy, atsiuncia programgq neklausiant, tai yra kitaip, bet jei tu nori kazko kito, yra
pasirinkimo galimybé *“ (GD).

Trecioji tema apibidina komplementarumg paskirstymo/pateikimo analizés
vienete (3.2.33 lentelé).

3.2.33 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/
prieinamumo analizés vienete KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Paskirstymo ir prieinamumo pokytis .
Paskirstymas/ | Paskirstymo veiklos derinimas, pardavimy KO-GD 4 balai
prieinamumas | strategija GD-KO 5 balai

Paskirstymo/ prieinamumo orientacija

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas paskirstymo/prieinamumo
analizés vienete néra lygiavertis: GD laiko svarbesniu partneriu KO paskirstymo ir
prieinamumo veiklose ® balai). Pastebétas abiejy partneriy
paskirstymo/prieinamumo veiklos bei pardavimo pokytis: ,, Tiesiogiai tai ne, o
netiesioginiu biidu - atlikdami paslaugas kokybiskai, atsiliepimai turisty eina geri ir
Jie Zino, kad ta ekskursija su tuo gidu yra ,,faina“, tai tas siek tiek prideda. Galbiit
daugiau ty sriciy klienty susilaukiam® (KO). , Taip, iSaugo darbo mastai.
Absoliuciai c¢ia vos ne turbiit Simtu procenty* (GD). Paskirstymo/pricinamumo
veikla ir pardavimy strategija yra aptariama deryby principu: ,, Kurdami programas
su gidais deriname. Kai yra konkretus laivas atplaukes, tai yra jau programa ir mes
Jjau tada juos supazindiname *“ (KO). ,, <...> taip, tai tikrai pasiiulymy biuna. IS mano
pusés asmenisSkai irgi — tarkim, as viename ar kitame marSrute noréciau jtraukti
kazkq, tai as ir pasakau <...>“ (GD). Paslaugy teikimo procesas yra tobulinamas
abiejy pusiy, daugiausia vyksta tiesioginis asmeninis paslaugy pardavimas, gido
veikla tiesiogiai priklauso ir nuo KO darbo apim¢iy: ,, Priklauso nuo paciy gidy.
Vieni laikosi neutraliai — tik atidirba savo darbg, kitiems svarbu atstovauti Sig
jmoneg ir atlikti darbg kuo geriau, buti misy tarpininkais “ (KO).

Ketvirtoji tema apibiidina komplementarumq santykiy su vartotojais analizés
vienete (3.2.34 lentelé).

3.2.34 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su
vartotojais analizés vienete KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
St o Santykiy su \./arto.tOJals poky‘us KO-GD 4 balai
vartotoiais Itaka vartotojy lojalumui

1 Santykiy su vartotojais orientacija GD-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus
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Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas santykiy su vartotojais
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu GD, kuriant ir
palaikant santykius su vartotojais (4 balai). Abiejy partneriy santykiai su vartotojais
nepasikeité pradéjus bendradarbiauti: ,, Bendravimas labai individualus, pokyciy
nejzvelgiu® (KO). ,, Ne, turbiit nepersiduoda man KO poZiuris j vartotojq. Tai yra
daugiau vis tiek asmenybés klausimas ir, be to, jie ne vieni rinkoje <...>“ (GD). Abu
partneriai mano, kad jy bendradarbiavimas prisidéjo prie vartotojy lojalumo
didinimo: ,, DidZigja dalimi prisideda®. ,,<...> tai néra vienkartiniai sandoriai,
labiau orientuoti § lojalumo ugdymq. Bandome formuoti mintj, kad stenkités is savo
pusés, nes ir mes turésim uzsakymy Jums daugiau® (KO). ,,<..> taip, yra tokiy,
kurie ne tiesiogiai j mane kreipiasi, o j KO. Tai tikrai taip buvo. Ir reikalauja manes.
Vadinasi, prisidedu prie lojaliy klienty atsiradimo <...>* (GD). Santykiy su
klientais orientacijai partnerysté nepadaré jokio poveikio, ji iSliko abiejy jmoniy
tokia pati: pasikartojantys sandoriai, vartotojo iSlaikymas ir naujo vartotojo
pritraukimas.

Penktoji tema apibiudina komplementarumg esminiy partnerysciy analizés
vienete (3.2.35 lentelé).

3.2.35 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy
partnerysciy analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas

Santykiy su partneriu pobudis, pasitenkinimas

Esminés Santykiy su partneriu nauda ir poveikis KO-GD 5 balai
artnerysts Santykiy su partneriu orientacija ir
p y suderinamumas GD-KO 3 balai

Partnerysciy praktika

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas esminiy partnerysciy
analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu GD (5 balai). Abu
partneriai yra vienodai patenkinti esama partneryste, kuri grindziama pasitikéjimu,
zmogiskumu ir tam tikra finansine nauda: ,, Ko gero, nieko nekeistume. Tvarka
nusistovéjusi ir esame patenkinti gido darbu* (KO). ,,<..> a$ manau, abipusis
bendradarbiavimas yra abiems svarbus, jis paremtas pasitikéjimu ir finansine nauda
<...>"“ (GD). Partnerysté abiem jmoném padeda tobulinti komunikacijos gebéjimus,
turizmo produktg, turisty aptarnavimq: , Labai jtakoja gidas paslaugy kokybe.
Svarbu kalbos Zinojimas, gebéjimas perteikti tas Zinias ir informacijq zmonéms ir,
bendrai, gebéjimas draugiskai bendrauti su turistais. Paliekant Siltg, svetingq
spudi“. ,, <..> déka gido mes labiau paZjstame klientq, nes gauname daugiau
informacijos apie ji <...>* (KO). ,, Ekonominé nauda, aisku pirmoje vietoje. Rysiai.
Prapléciau savo darbo galimybes, as naujy partneriy jgijau, naujy klienty, patirties,
atsirado darbe tas automatinis rezimas, kuris yra irgi teigiamas — daugiau
atsipalaiduoji, maZiau jaudiniesi. Pasitikéjimas savimi, pripazinimas, ¢ia galima
daug kurti, jvertinimas, gaunamas per , feedback‘q*, agentiira nepamirsta ty gery
Zodziy perduoti. Dirbi kaip ant sparny, nes zinai, kad tavo darbas jiems tinka,
patinka* (GD). Santykiy pobidzio ir orientacijos neplanuoja keisti ateityje né viena
puse. Abu partneriai yra turéje nepavykusiy partnerysciy ir Sitqg patirtj jie laiko
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naudinga: ,,<...> nutritko partnerysté del jy punktualumo stokos, atsakingumo
tritkumo. Atsakomybés jausmo triskumas <...>" (KO). ,,<...> dél isankstinés panikos
ir sudéetingo darbo proceso organizavimo bei nepriimtino segmento teko atsisakyti
bendradarbiavimo su  kitais organizatoriais <..>“ (GD). Orientacijos
bendradarbiavimas nepakeité — liko partnerysté tarp nekonkurenty, KO - paslaugy
uzsakovas.

Sestoji tema apibiidina komplementarumg pagrindiniy istekliy ir gebéjimy
analizés vienete (3.2.36 lentelé).

3.2.36 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
iStekliy ir gebé&jimy analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pagrindiniai Istekliy ir gebéjimy naudojimo pokytis KO-GD 4 balai
iStekliai ir Istekliy ir gebéjimy naudojimo orientacija :
gebéjimai Istekliy ir gebéjimy suderinamumas GD-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy istekliy ir
gebéjimy analizés vienete néra lygiavertis: KO laiko svarbesniu partneriu GD
(4 balai). Pokytis iStekliy ir gebéjimy naudojime nepastebétas né vienoje puséje. Tik
GD pageidauty didesnio materialiniy iStekliy pasidalijimo (techniniy darbo
priemoniy). IStekliy naudojimo orientacija taip pat nekito ir sutampa: zmogiskieji
iStekliai, intelektiniai geb&jimai ir jy dalijimasis: ,, Materialaus turto neduoda gidai.
Nebent priéjimq prie privaciy objekty, kolekcijy ir pan. Dominuoja nematerialus —
intelektualinis karinys: ekskursija, Zinios, informacija apie klientq, labiau padeda
susidaryt kliento paveikslq. Papasakoja apie tuos Zmones, jy jprocius, jvairius
nivansus “ (KO). ,,Negaunam, labai gaila, kad negaunam mikrofono. Sakykim,
Zmogiskieji — patirtis, pazintys. Mano darbo specifikai yra labai svarbus ir vertingas
dalykas - nauji kontaktai“. ,,<..> mes gauname nemokamus kursus, tobulinimo
kursus <...>*“ (GD).

Septintoji tema apibudina komplementarumq pagrindiniy veikly analizés
vienete (3.2.37 lentelé).

3.2.37 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy
veikly analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Veiklos ir jy pokytis KO-GD 4 balai
Esminés veiklos | Veikly orientacija
Veikly suderinamumas GD-KO 4 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pagrindiniy veikly analizés
vienete yra lygiavertis (4 balai). Partnerysté nepadaré poveikio partneriy esamoms
veikloms — neatsirado naujy veikly: ,, Nuo pat pradziy buvo gidy veikla. Daugiau tai
ne“ (KO). ,, Ne, papildomos veiklos neatsirado *“ (GD). Veiklos yra suderintos abiejy
partneriy ir orientuotos j tuos pacius vartotojy segmentus ir jy poreikiy tenkinima,
nes abu partneriai yra integruoti j tuos pacius turizmo produktus ir dirba su
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panasiomis rinkomis: ,, Deriname programas, datas, atlygius. Gido priderinimas
prie programos vyksta. Problema gal buna laikas, kad as galiu iki tos ir tos
valandos. Paskui negaliu, o galiu tada ir tada..., ten galiu vesti ekskursijg, o ten
negaliu...” (KO). ,,Kq turim galvoje, jeigu darbq, tai programa derinama
absoliuciai, kaip ir apranga <...> " (GD).

AStuntoji tema apibidina komplementarumgq kasty struktiiros analizés vienete
(3.2.38 lentelé).

3.2.38 lentele. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty
struktiiros analizes vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
§ i i KO-GD 3 balai
Kasty Kaftu str'ukturghs pokytis alai
struktiira Kasty orientacija .
Kasty struktiiros suderinamumas GD-KO 3 balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas kasty struktiiros analizés
vienete yra lygiavertis abiejy pusiy atzvilgiu (3 balai). Partnerysté nepakoregavo
kaSty struktiiros ir orientacijos (orientuota j vertés uztikrinimg ir palaikymg bei
nukreipta j fiksuoty kasty kategorija (KO) ir yra orientuota j vertés uztikrinimag ir
palaikyma bei nukreipta | kintamy kasty kategorija (GD)): ,, Kainuoja gidai. Kuo
daugiau klienty ir kruiziniy laivy, tuo tie kastai auga. Tai kintami kastai, pagal
uzsakymus *“ (KO). ,, Tokia kasty politika mane tenkina kaip gidq “. ,, Naujai atsirade
kastai — apranga pagal kodg. Pradéjus dirbti jo nebuvo. Véliau tai atsirado, ir
dabar stipriai tai akcentuojama ir ne tik mums, bet ir kitiems KO darbuotojams “
(GD). Yra bendri sutarimai dél kartu patirty kasty padengimo, rizikos pasidalijimo ir
pan.: ,, Nieko perdaug gidai negali keisti. Daugiau tai stabilis kastai“ (KO). ,, <...>
jei bet koks atvejis atsirasty be iSankstinio suderinimo, biity priimtas turistui
palankus sprendimas. O as finansiskai nuo to nenukentéciau <...>* (GD).

Devintoji tema apibidina komplementarumq pajamy srauty analizés vienete
(3.2.39 lentelé). Komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete yra lygiavertis abiejy jmoniy atzvilgiu (4 balai). Tai auksto lygio
priklausomybé ir pasitenkinimas tarp partneriy.

3.2.39 lentelé. VM komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas pajamy srauty
analizés vienete (KO-GD, GD-KO)

Tema Potemé VM Intensyvumas
Pajamy srauty pokytis KO-GD 4 balai
Pajamy srautai | Pajamy orientacija :
Pajamy paskirstymo suderinamumas GD-KO 2balai

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Partnerysté jmoniy pajamy struktiiros nepakoregavo tik padidino jy pajamas:
., Zisirint bendrai, jmonés veiklai tai neturéty didelés jtakos. Nuo to jmoné tikrai
neuzsidarinéty. Bet atvykstamojo turizmo skyriui biity sunku* (KO). ,, Ne, turbiit ne.
Arbatpinigiai daugiau vaidina role. Jy, aisku, atlyginimas mums irgi keitési mety
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bégyje, bet kadangi ilgas bendradarbiavimo laikotarpis, tai natiralu, kad ... <...> "
,» <...> rinkoje nustatytas jkainis, bet jis gali biti asmeniskai derinamas. Bet to
daryti agentas neprivalo <...>* (GD). Pajamy orientacija liko nepakitusi: pajamos
i§ pagrindiniy ir pasikartojanciy sandoriy. Gautos pajamos yra paskirstomos
susitarimo principu. ,, Atlygis sutartas su gidu* (KO). ,, Taip derinimas vyksta. Ir ¢ia
Siame kontekste, sakykim, KO labai gerai atrodo, nes jisai lankstesnis yra. Kitos —
ne. Bet gal dél to, kad jie rinkoje labai stipriai jsitvirtine, gali sau tai leisti*“ (GD).

Tiriamyjy buvo prasoma jvardinti ir veiksnius, lemiancius komplementaruma
tarp analizuojamy verslo modeliy (KO ir GD) (3.2.40 lentel¢).

3.2.40 lentelé. VM komplementarumg lemiantys veiksniai (KO-GD ir GD-KO)

Vidiniai veiksniai KO-GD

Vidiniai veiksniai GD-KO

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas
ir pajamy didinimas.

Finansiniai veiksniai: sandoriy pelningumas ir
pajamy didinimas; aukStesnés pridétinés vertés
kiirimas.

Zmogiskieji iStekliai: kompetencijy
tobulinimas; naujos patirties ir kompetencijy
jgijimas.

Zmogiskieji iStekliai: kompetencijy tobulinimas;
naujos patirties ir kompetencijy igijimas.

Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; nauji
tarpininkai; kokybés gerinimas;
jsipareigojimy vykdymas.

Valdymo veiksniai: rinkos plétimas; nauji
tarpininkai; kokybés gerinimas; marketingo veiklos
gerinimas.

Organizacinés Kultiiros veiksniai: verslo
filosofijos panasumas; verslo etikos vienodas
supratimas; tos pacios vertybés ir nuostatos.

Organizacinés  kultiiros  veiksniai:  verslo
filosofijos panaSumas; verslo etikos vienodas
supratimas; tos pacios vertybés ir nuostatos;
tarpusavio ry$iy ir santykiy palaikymas; gera
darbiné atmosfera.

Fiziniai-technologiniai veiksniai: standarty
laikymasis.

Fiziniai-technologiniai veiksniai: kruiziniy laivy
kategorijos, autobusai.

ISoriniai veiksniai KO-GD

ISoriniai veiksniai GD-KO

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygos
ir rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Ekonominiai veiksniai: ekonomikos salygos ir
rinkos poky¢iai; vartotojy perkamoji galia.

Socio-kultiiriniai veiksniai: paslaugy vartojimo
poky¢iai; vartotojy kultliros bruozai.

Socio-kulturiniai veiksniai: paslaugy
vartojimo  poky¢iai;  vartotojy  kultliros
bruozai.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Atlikus i§ interviu analize pastebéta, jog vidiniy veiksniy grupés uzima
svaresn¢ padét] nei iSoriniy veiksniy grupé ir stipriau lemia verslo modeliy
komplementaruma. Pasireiskusios vidiniy veiksniy grupés yra: finansiniai veiksniai;
zmogiskieji iStekliai; valdymo veiksniai; fiziniai-technologiniai; organizacinés
kultiiros veiksniai. I§ iSoriniy veiksniy labiausiai komplementaruma sglygoja
ekonominiy ir socio-kultiiriniy veiksniy grupés.

Apibendrinant kryzminio interviu KO-GD ir GD-KO duomeny analiz¢ galima
pateikti jy verslo modeliy komplementarumg: intensyvuma ir kryptinguma analizés
vienetuose (3.2.4 pav.). Tyrimo rezultatai parodé, jog KO partnerysté¢ su GD yra
intensyvesné (37 balai) nei GD su KO (32 balai) beveik visuose komplementarumo
analizés vienetuose, iSskyrus paskirstymo/pricinamumo analizés vienetg. Tad
komplementarumo kryptingumas akivaizdziai iSlieka vienpusis. Bendras verslo
modeliy komplementarumo intensyvumas yra Siek tiek stipresnis uz prie§ tai
analizuotas partnerystes — stiprus ir siekia 69 balus i§ 90 galimy. Stipriausiai
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komplementarumas pasireiSkia vertés pasitlymo, paskirstymo/prieinamumo,
esminiy partnerysciy, vartotojy segmento, esminiy veikly ir santykiy su vartotojais
analizés vienetuose. Silpniausiai komplementarumas pasireiskia kasty struktiiros,
pajamy srauty ir iStekliy bei gebéjimy analizés vienetuose.

Komplementarumo intensyvumas nuo 1 iki 5 baly

Vertés pasitilymas
Paskirstymas/prieinamumas
Esminés partnerystés

Vartotojy segmentas

Esminés veiklos

Santykiai su vartotojais
Pagrindiniai iStekliai ir gebéjimai
Pajamy srautai

Kasty struktiira

\‘--“‘

Komplementarumo analizés vienetai
.

u KO-GD komplementarumas - 37 balai ~ ® GD-KO komplementarumas - 32 balai

3.2.4 pav. KO ir GD verslo modeliy komplementarumo intensyvumas ir kryptingumas
analizés vienetuose
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tai paaiSkinama tuo, kad KO néra vienintelis ir pagrindinis GD partneris,
uztikrinantis pagrindiniy pajamy ir iStekliy gavimg. Tadiau KO yra svarbus
partneris, didinantis GD paslaugy prieinamumg ir padedantis kurti vertés pasitilyma
esamiems ir potencialiems jo produkty vartotojams. Tirty verslo modeliy
komplementarumo pobiidis yra ,.kaupiamasis“, kadangi visi 8 (i§ 11) strateginiai
pasirinkimai verslo modeliuose suderinami (3.1.11 pav.) ir 5 (i§ 9) verslo modeliy
elementai pasizyméjo panasumu (6 priedas). Taigi galima teigti, kad Siy jmoniy
verslo modeliy komplementarumas yra déka dominuojanciy struktiiriniy elementy
panasumy ir strateginiy pasirinkimy suderinamumo. Taip pat tyrime iSrySkéjo Sie
verslo modeliy komplementarumo atpazinimo bruozai: iSaugo vertés pasiiilymas ir
vartotojy skaifius, pageréjo vartotojy pasiekiamumas ir veikly dermé, padidéjo
sprendimy priémimo greitis ir buvo pasiekta aukStesné kompetencija, padidéjo
veiklos ekonomiskumas.

Antrojo tyrimo etapo duomeny analizés apibendrinimas pateikiamas
struktiiriSkai pagal metodologijos dalyje iSskirtus komplementarumo kriterijy
grupes: poZymiai ir atpaZjstamumo bruoZai. Taip pat atskirai pateikiami
imoniy verslo modeliu komplementaruma lemiantys veiksniai.

Taigi, apibendrinant kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo visy partneriy (VB,
RS, VZ, GD) verslo modeliy komplementarumq pagal kriterijy — intensyvumas tarp
VM struktiiros elementy (analizés vienety), galima teigti, jog tirty jmoniy verslo
modeliuose stipriausiai komplementarumas pasireiS§ké esminiy partnerysciy, vertés
pasitilymo, paskirstymo/prieinamumo, vartotojy segmento ir iStekliy, ir gebéjimy
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analizés vienetuose. Silpniausiai komplementarumas pasireiSké kasty struktiiros,
pajamy srauty, esminiy veikly ir santykiy su vartotojais analizés vienetuose
(3.2.5 pav.).

Apibendrinant kelioniy organizatoriaus (KO) ir jo visy partneriy (VB, RS, VZ,
GD) verslo modeliy komplementarumg pagal kriterijy - intensyvumas tarp verslo
modeliy, galima teigti, jog stipriausiai komplementarumas pasireiské tarp KO-GD-
KO verslo modeliy (69 balai), o silpniausias komplementarumas uZzfiksuotas tarp
KO-VB-KO verslo modeliy (41 balas) (3.2.5 pav.; 3.2.6 pav.). Tirty jmoniy verslo
modeliy komplementarumo intensyvumg galima priskirti prie vidutinio stiprumo
(KO-VB-KO ir KO-RS-KO) ir stipraus (KO-VZ-KO ir KO-GD-KO)

Komplementarumo intensyvumas nuo 1 iki 10 baly (abu partneriai)

Esminés partnerystés

Vertés pasitilymas

Paskirstymas/prieinamumas

Vartotojy segmentas

Pagrindiniai i$tekliai ir gebéjimai

Santykiai su vartotojais

Esminés veiklos

Komplementarumo analizés vienetai

Pajamy srautai

Kasty struktiira

\----

v v v

® KO-VB-KO komplementarumas - 41 balas 8 KO-RS-KO komplementarumas - 44 balai
1 KO-VZ-KO komplementarumas - 57 balai ®KO-GD-KO komplementarumas - 69 balai

3.2.5 pav. KO ir jo partneriy (VB, RS, VZ, GD) verslo modeliy komplementarumo
intensyvumas ir kryptingumas analizés vienetuose
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Tai paaiSkinama tuo, kad KO yra labiausiai suinteresuotas vykdyti savo
pagrinding veiklg — kurti ir realizuoti atvykstamojo turizmo produktg ir i$ jo gauti
pajamas. Tam, kad toks produktas biity sukurtas, reikia suteikti transportavimo,
apgyvendinimo, maitinimo, informacijos teikimo ir kitas turizmo paslaugas, kuriy
vienas kelioniy organizatorius paprastai suteikti nepajégia — biitina partnerysté.

Vertinant tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumg pagal kriterijy —
intensyvumas tarp strateginiy pasirinkimy verslo modeliuose, galima teigti, jog
komplementarumas stipresnis, kai: esminés partnerystés palaikomos, siekiant
vienody tiksly; bent viena veikla yra bendra; sutampa paskirstymo kanalai ir vertés
pasitilymo kiirimo strategija; dirbama ir palaikomi santykiai bent su vienu ir tuo
paciu vartotojy segmentu ir prieinama prie trikstamo iStekliaus, turint pana$ig jo
naudojimo filosofijg. I[domu pazymeéti ir tai, kad dominuoja visy analizuoty verslo
modeliy strateginiy pasirinkimy vienas — deSinysis polius (kas rodo tam tikra
panasuma), o komplementarumas yra vidutinis ir stipresnis. Galima daryti prielaida,
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jog priimami panasiis strateginiai pasirinkimai leidzia formuotis stipresniam
komplementarumui (6 priedas ir 3.2.5 pav.).

Vertinant tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumq pagal kriterijy —
kryptingumas tarp verslo modeliy, vertéty pazyméti, jog KO ir jo partneriy verslo
modeliy komplementarumo kryptingumas yra iSimtinai vienpusiskas: KO labiau
suinteresuotas abipusiu bendradarbiavimu nei jo partneriai (3.2.6 pav.).

22 KOMPLEMENTARUMO BALAI

[T

25 KOMPLEMENTARUMO BALAI

o ooy
VERSLO

MODELIS 34 KOMPLEMENTARUMO BALAI

QR

37 KOMPLEMENTARUMO BALAI

3.2.6 pav. KO ir jo partneriy (VB, RS, VZ, GD) verslo modeliy komplementarumo
intensyvumas ir kryptingumas
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Vertinant tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumq pagal kriterijy —
pobiidis, galima teigti, kad visy tirty jmoniy verslo modeliy komplementarumo
pobidis yra ,,kaupiamasis®, dél dominuojanciy elementy panaSumy ir strateginiy
pasirinkimy suderinamumo verslo modeliuose (6 priedas, 3.2.5 pav., 3.2.7 pav.).
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Strateginiy pasirinkimy matavimo baly skalés intervalas

1 2 3 4 5 6 7

VB VERSLO
MODELIS
RS VERSLO

KO MODELIS

VERSLO o

MODELIS VZ VERSLO
MODELIS
GD VERSLO
MODELIS

o - strateginiy pasirinkimy matavimo baly sutapimo skai¢ius

3.2.7 pav. KO ir jo partneriy (VB, RS, VZ, GD) verslo modeliy strateginiy pasirinkimy
matavimo baly sutapimas skalés intervale
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Vertinant verslo modeliy komplementarumo atpazjstamumo bruozus, galima teigti,
kad intensyviausiai pasireiské: iSauges vartotojy skaicius, didesnis sprendimy priémimo
greitis ir aukstesné kompetencija bei padidéjes veiklos ekonomiskumas. Taip pat galima
daryti prielaida, kad komplementarumo pozymiai tiesiogiai koreliuoja su atpazjstamumo
bruozais.

3.2.41 lentelé. KO-VB-RS-VZ-GD verslo modeliy komplementarumo (VMK)
atpazjstamumo bruozy raiska

VMK bruoZai KO-VB-KO KO-RS-KO KO-VZ-KO | KO-GD-KO
ISauges vertés pasitilymas 4 +
ISauges vartotojy skaicius + + +
Pageré¢jes vartotojy pasiekiamu- + +
mas
Sustipréje santykiai su vartoto- 3 +
jais
Veikly konfigiiracija ir dermé + +
Didesnis sprendimy priémimo A + +
greitis ir aukStesné kompeten-
cija
Efektyvesnis iStekliy naudoji- +
mas
Padidéjes veiklos ekonomisku- + 4 4 +
mas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Toliau pateikiami tyrimo metu nustatyti veiksniai, kurie léemé jmoniy verslo
modeliy komplementarumgq — jo intensyvumq, kryptingumq ir pobudj (3.2.8 pav.).
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,/ Socio-kultiiriniai veiksniai: ) ,’ Gamtiniai-ekologiniai veiksniai: \l ,l Politiniai-teisiniai veiksniai: \\
I Vartotojy  gyvenimo  ciklo : I Geografinés vietovés 1 1 Teisinio reguliavimo klifitys :
: pokyt?lal; Turlzrpg paslaugu I : patrauklumag ir gprieinamumas : : (verslo Teisiniy
1 vartojimo pokyCiai; Vartotojy 1 | (gamtiniy SNy gausa ir | | normy atiti darbo jéga); 1
: bend_ru'o. » .po.lfyéla.l; : 1 jvairové b pokyciai); 1 1 Interesy veikla; :
| Kultur.lr%e kos ir iStekliy | ! Gamtiniy iStekliy  tvarumas, : I' Vartotojy sugum?s ir jy teisiy
\ Dokyciai. /l |\ Gamtiniy salygy kitimas. ’ I\ bei duomeny apsauga. /I

S e ————— - - NS e e e e ———————— i S e e ————— -
ﬂ == & ------------- ~
I Technologiniai veiksniai: ! [ \ TSP 1
: VieSosios (turizmo) : i _ Ekonominiai veiksniai:

, infrastruktiiros prieinamumas; : Ekonvo_m_l.kos 1r tupzmo r1nk0§ 1
1 Technologinjai poky¢iai 1| | pok_yc1a1? VanotOJ_q perkamOJ.l :
! industrijoje%endras IKT : 1 ggha; .R.mvkq' augimo tempat; 1
I‘ —— ) 1 Fiskaliné sa%pohtlka. |
N e e e e e e e - M o ___ R4
Iforiniai veiksniai KO IR PARTNERIU Iforiniai veiksniai
(VB, RS, VZ, GD)
Vidiniai veiksniai VERSLO MODELIY Vidiniai veiksniai
KOMPLEMENTA-

e — - N RUMAS - - .
,' Finansiniai veiksniai: \ ,/ Organizacinés kultiiros
1 Finansinés gizi mazinimas; | 1 veiksniai: :
: Finansinésx veiklos : : Vertybiy poky¢iai; Nuostaty
" efektyvqpl , nasumas, MasFo | | 1r jsipgreigojimy laikymasis; |
| ekonpml]a; Sand?rlq 1 I Normytimas; Tarpusavio :
: pe_ln}n_gl,.lmas; ' A:u_kstos : : rysiy ir santykiy palaikymas;
I pridétinés  vertés  kirimas; | \ j Verslo filosofija, Socialin¢ !
\ Istekliy efektyvus// \\atsakomybé; Verslo etika. '

~ : -
ST T T S, ST T T T T T T SN T s
I Zmogiskieji veiksniai: ' ! Valdymo veiksniai: \I ! FlZlnlal-t.echl.lO.lOgllllal \l
1 ik iétekl.iq 11 Veiklos restruktiirizavimas; Naujos Veikl(?s . : veiksniai: o |
: i§1aikym2& Nauiy : : vystymas; Org. V%.stmk_tﬁra; Imonés | | Pv aSlanLl N Felklmo 1
I Zmoniy istekliy gavimas !! VE?IklOS' ”trukmé LS StamsaS; i 1stek11q lslalkymas; :
1 (patirtis gebéjimai); 11 ISIParelgopm.u. vykdymas; Marl'(e.tmgo : | Nau.lq paslaugy tel}(lmo |
1 Kom et’enci' > Il veiklos gerinimas; Kokybés gerinimas; : istekliy gavimas;
: tobul?nimasm (naujos : : Rinkos plétimas; Strategijos poky¢iai; 1, Paslaugy ) ?elklmo :
| inios, tobuléjimas) vos | | Naujy tiekéjy ir tarpininky atsiradimas ir : | ste'mdartq. Ir pajegumy
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3.2.8 pav. KO ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumg lemiantys veiksniai
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus

Vidiniy veiksniy grupés stipriausiai léemé analizuoty jmoniy verslo modeliy
komplementarumg nei iSoriniy veiksniy grupés. Pasireiské visos teoriniame
modelyje iSskirtos vidiniy veiksniy grupés, taCiau ne visi veiksniai tose grupése.
Nepasireiskusieji veiksniai yra pazyméti pilka spalva su raudonu X zenklu:
finansinés rizikos mazinimas, finansinis veiklos efektyvumas, masto ekonomija,
zmogiskyjy istekliy gavimas ir iSlaikymas, naujos veiklos vystymas, organizacijos
valdymo struktiira, organizacijos veiklos trukmé, elgesio normy laikymasis,
organizacijos dydis ir statusas.

I§ iSoriniy veiksniy labiausiai verslo modeliy komplementarumo raiskg lémeé
ekonominiy, technologiniy ir socio-kultiiriniy veiksniy grupés. VisiSkai nedaré
itakos analizuojamy verslo modeliy komplementarumo raiskos tik dvi iSoriniy
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veiksniy grupés: gamtiniai-ekologiniai veiksniai ir politiniai-teisiniai veiksniai.
NepasireiSkusieji veiksniai yra pazyméti pilka spalva su raudonu X Zenklu:
technologiniai pokyciai industrijoje, bendras IKT vystymas, vartotojy bendruomenés
pokyc€iai, kultiirinés aplinkos ir iStekliy pokyciai, rinky augimo tempai, fiskaliné
Salies politika.

Disertacijos autorius laikosi nuostatos, jog vien linijinio tyrimo rezultaty
pateikimo prieigos neuztenka, todél, apibendrintus tyrimo rezultatus, pateikia juos
schematiskai vizualizuodamas modelyje ir pripazjsta, jog netgi sisteminis §io
reiSkinio struktiirizavimas ir nustatymas suteikia galimybe¢ rasti tik santykines
tiriamo fenomeno pasireiSkimo ribas (3.2.9 pav.).

Tikétina, kad teorinio tyrimo pagrindu sukonstruotas ir véliau empiriskai
patikrintas jmoniy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy
modelis leidzia fiksuoti komplementarumg vienu metu tarp dviejy jmoniy verslo
modeliy, o taip pat jvertinti ir bendrgjj visy tiriamy jmoniy verslo modeliy
komplementaruma vertés kiirimo grandinéje ir nustatyti ji lemiancius veiksnius
atvykstamajame turizme. Pateikti jmoniy verslo modeliy komplementarumo
nustatymo kriterijai gali biiti pritaikomi tiriant komplementarumg ir kituose verslo
sektoriuose.
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3.2.9 pav. KO ir jo partneriy verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy tyrimo rezultaty atvykstamajame turizme vizualizacija
Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus



3.3. Moksliné diskusija ir tolimesnés tyrimy kryptys

Moksliné diskusija. Disertaciniame darbe atlikti teoriniai ir empiriniai
tyrimai, susij¢ su verslo modeliy komplementarumu ir jj lemianciy veiksniy
nustatymu, padéjo gauti duomeny apie mazai tirta objekty ir Siy duomeny pagrindu
kurti hipotetinj, tolesniam tikrinimui skirta objekto modelj, praturtinti verslo
modeliy komplementarumo teorija.

Empiriniy tyrimy rezultaty analizé papildé ir patvirtino mokslinéje literatiroje
pateikiamg verslo modelio sampratq, teigianéia, jog verslo modelis gali buti
laikomas, tiek dinaminiu, tiek ir statiSku dalyku: veiksmy ir elementy loginé
struktiira, padedanti sukurti naujg verte; jrankis strateginiams organizacijos pasi-
rinkimams identifikuoti bei jmoniy santykiams, veikloms ir jy galimybéms
analizuoti. Tiriant Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy
struktiirq nustatyta, jog Osterwalder ir Pigneur (2009) pateikta verslo modelio
struktiira ir jos elementai leidzia iSreiksti jmonés verslo logika ir veiklos specifika.
Pasitvirtino ir tai, jog verslo modelio struktiira parodo ir iSaiskina jos elementy
tarpusavio priklausomybe¢ bei sgveika. DidZiausi analizuoty verslo modeliy skirtu-
mai pasireiské: esminés veiklos; esminiy iStekliy ir geb&jimy; vertés pasiiilymo;
kasty ir pajamy elementuose, o identiska raiska uzfiksuota; santykiuose su vartoto-
jais; paslaugy teikimo proceso; paslaugy vartotojy segmento analizé€s vienetuose.
Tyrimy rezultatai patvirtino teorijoje iSskirtus verslo modeliy sgveikos lygmenis,
pakopas ir orientacijas, nes nustatyta, kad tirtieji verslo modeliai yra atviri, vienos-
dviejy pakopy, pagrindiné veiklos kryptis yra verslas (paslaugos) vartotojui.

Mokslinéje literatiroje  teigiama, jog jmonés pasizymi stipresniu
komplementarumu tik tuomet, kai jy veiklos galimybiy sistema — verslo modelis yra
pasirinktas i§ anksto ir apgalvotai realizuojamas. Taip pat teigiama, jog egzistuoja
tam tikri komplementarumo atpazinimo bruozai (Paunescu ir Schneider, 2004;
Thelen, 2004; Pierson, 2004; Streeck ir Thelen, 2005; Badem-Fuller ir kt., 2010).
Empirinio tyrimo rezultatai atskleideé, jog didzioji dalis teorinéje analizéje minéty
verslo modeliy komplementarumo atpazinimo bruozy pasireiské ir buvo identifi-
kuoti. ISryskéjo ir pasitvirtino Sie verslo modeliy komplementarumo atpazinimo
bruozai: iSauges vertés pasiiilymas; iSauges vartotojy skaicius; pageréjes vartotojy
pasiekiamumas; sustipréj¢ santykiai su vartotojais; veikly konfigiiracija ir dermé;
didesnis sprendimy priémimo greitis ir aukstesné kompetencija; efektyvesnis istekliy
naudojimas; padidéjes veiklos ekonomiskumas. Tyrimas nenustaté Siy komplementa-
rumo atpazinimo bruozy: tam tikry verslo modeliy komplementarumo stipréjimas ar
silpnéjimas daro poveikj verslo sistemai (tai nebuvo tirta, o ir tiriamieji apie tai
neuzsiming); verslo sektoriy skirtumai turi jtakos jmoniy verslo modeliy komp-
lementarumui, nes vieny verslo sektoriy jmonés yra labiau linkusios | partneryste,
nei kity sektoriy (teiginio nepavyko patikrinti, nes visos tirtos jmonés priklausé
vienai verslo sistemai — atvykstamojo turizmo verslo sistemai Klaipédos mieste).

Tyrimo rezultatai taip pat leido patikrinti paplitusiy teoriniy traktuociy (Oliver,
1990; Barringer ir Harrison, 2000; Hopeniené, 2009; March ir Wilkinson, 2009),
kuriomis aiSkinama, kodél organizacijos sukuria tarpusavio rySius ir yra linkusios j
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komplementaruma, pagristuma. Pasitvirtino  Sios  organizacijy  abipusio
bendradarbiavimo aiskinimo traktuotés:

1) sandoriy kasty ekonomija, nes jmonés yra linkusios j partneryste, kad biity
sudaromi pelningi sandoriai (iSskirtinai visi tiriamieji tai patvirtino);

2) isStekliy pasidalijimas, nes iSskirtiniai vidaus istekliai, kuriais disponuoja
organizacija, yra pagrindas konkurenciniam pranasumui jgyti ir palaikyti rinkoje
(dalis tiriamyjy teige, jog dalyvauja partnerystéje dél to, kad negali patys jsigyti tam
tikry istekliy, pvz., kelioniy organizatorius nemato prasmés pirkti 25 turistinius
autobusus, kuomet jy prireikia tik vasaros sezonui, o gali juos iSsinuomoti su
vairuotoju i§ partnerio jmonés);

3) strateginis pasirinkimas, nes organizacijos | bet kokj galimg
bendradarbiavimo santykj zidiri i$ jégos pozicijy, o kity jmoniy dalyvavimo bendroje
veikloje nauda matoma i$ to, kiek Sios gali padéti siekti konkreciy organizacijos
tiksly (jmoniy vadovai jvardino strateginius pasirinkimus tyrimo metu, ir rezultatai
tai patvirtino);

4) rysiy plétojimas, kadangi jsigyjant bet kokio tipo isteklius ir parduodant
paslaugas, leidzia pasiekti efektyvesniy veiklos rezultaty (jgyjama arba perduodama
patirtis svarbi visoms tirtoms jmonéms, tai gerina jy bendravimg ir stiprina
tarpusavio rysj);

5) organizacijy poreikis prieiti prie kity jmoniy iStekliy, nes tai daro jtaka
organizacijy jungimuisi j verslo formas, o bendradarbiavimas jose yra siejamas su
naujomis galimybémis jmonei (labai siejasi su antru punktu, ir pagrindimo esmé yra
ta pati).

Nepasitvirtino  teoriné traktuoté, jog instituciné priklausomybé yra
organizacijy abipusio bendradarbiavimo vienas i§ akstiny. Si tarporganizaciniy
verslo rySiy formavimosi priezastis kildinama i§ organizacijos siekio ieskoti teisinio
veiklos bendrumo su kitomis organizacijomis, vadovaujantis jos steigéjy, teisinio
statuso ir kity tapaciy elementy nulemtomis plétros gairémis.

Taigi, uzbaigdamas traktuociy apzvalgq ir pasitelkdamas teoriniy ir praktiniy
disertacijos skyriy radinius, disertacijos autorius yra linkes pritarti Cassiman ir
Veugelers (2006), Timur (2008), Porter ir Siggelkow (2008), March ir Wilkinson
(2009), Grandori ir Furnari (2009), Ennen ir Richter (2010) bei Cavaco ir Crifo
(2014) jzvalgoms apie komplementarumg ir tarporganizacinius rySius bei adaptuoti
jas jmoniy verslo modeliy komplementarumo aiskinimui. Paprastai tam tikro verslo
sektoriaus jmoniy verslo modeliai veikia daugiau ar maziau nepriklausomai, ir tik
atsiradus i$Sukiui (galimybéms ar grésméms) pradeda intensyviau bendradarbiauti.
Jeigu abipusis bendradarbiavimas tarp skirtingy jmoniy verslo modeliy ir jy
elementy yra naudingas, sudarantis prielaidg sinergijos efektui atsirasti, tuomet
galima teigti, kad egzistuoja ty verslo modeliy elementy sgveikos rezultatas — komp-
lementarumas. Disertacijos autorius taip pat pritaria mokslininkams Ichniowski ir kt.
(1997) bei Ennen ir Richter (2010), jog komplementarumas gali pasireiksti déka
panasiy ar skirtingy elementy: strateginiy pasirinkimy (esminiai pasirinkimai jmoniy
veikloje, siekiant strateginiy tiksly), verslo elementy ir priemoniy (verslo modelio
struktiiros elementy: iStekliy, partneriy, veikly, vartotojy, vertés pasitilymo,
paskirstymo kanaly, santykiy su vartotojais, kasty ir pajamy) sgveikos. Kuo daugiau

116



minéty elementy ir intensyviau sgveikauja tarp skirtingy jmoniy, tuo didesné
tikimybé komplementarumo radimuisi. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog
atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumas susiformuoja
dominuojant jy panasumams (nors ir ne visuose analizés vienetuose). Taigi
komplementarumas atspindi ir tam tikrg panaSumy, ir skirtumy derme tarp
sgveikaujan¢iy jmoniy verslo modeliy struktiros vienety (empiriniame tyrime —
analizés vienety).

Mokslingje literatliroje apie komplementaruma tarp verslo modeliy ir jy
elementy (verslo modeliy sgveikos vienety, o empirinéje dalyje analizés vienety)
diskutuojama labai nedaug ir labiau i§ teoriniy pozicijy. Anks¢iau minéti
mokslininkai teigia, kad jmoniy partnerystéje komplementarumas dazniausia
pasireiskia tarp Siy verslo modelio elementy: esminiy veikly, istekliy, partneriy ir
gali buti apibréziamas kaip padidintos vertés pasiiilymo kiirimo sistema, veikiama
tam tikry aplinkos veiksniy, apimanti tarpusavio santykiy ir rysiy tarp verslo
modeliy ir jy elementy derinimo logikos visuma, kuriy sgveika gali sukurti
atitinkamos formos partnerystes. Empirinis tyrimas Sias teorines prielaidas is dalies
paneigeé — intensyviausiai komplementarumas pasireiské tarp Siy verslo modelio
elementy: esminiy partnerysCiy; vertés pasiiilymo; paskirstymo/prieinamumo;
vartotojy segmento ir iStekliy, ir gebéjimy (placiau apie tai poskyrio pabaigoje).
Placiau komentuojant, galima teigti, jog komplementarumas tarp atvykstamojo
turizmo jmoniy verslo modeliy stipresnis, kai: esminés partnerystés palaikomos,
siekiant vienody tiksly; bent viena veikla yra bendra; sutampa paskirstymo kanalai ir
vertés pasitilymo kiirimo strategija; dirbama ir palaikomi santykiai bent su vienu ir
tuo paciu vartotojy segmentu ir prieinama prie trikstamo iStekliaus, turint panasia jo
naudojimo filosofija.

Anksciau nebuvo atlikti moksliniai tyrimai, norint nustatyti veiksnius,
lemianc¢ius verslo modeliy komplementarumg tam tikrame verslo sektoriuje. Tam
tikslui disertacijoje buvo atlikta teoriné turizmo strateginiy aljansy ir klasteriy
formavimo veiksniy analizé bei parengtas konceptualusis verslo modeliy
komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy atvykstamajame turizme modelis.
Mokslinés literatiiros analizés pagalba buvo iSskirtos iSoriniy ir vidiniy veiksniy
grupés, lemiancios verslo modeliy komplementarumg atvykstamajame turizme.
Tyrimo rezultatai atskleide, jog vidiniy veiksniy grupés stipriau lemia verslo
modeliy komplementarumgq nei iSoriniy veiksniy grupés. Pasireiské visos, teoriniame
modelyje isskirtos vidiniy veiksniy grupés, taciau ne visi jose esantys veiksniai.
Nepasireiskusieji veiksniai: finansinés rizikos mazinimas, finansinis veiklos
efektyvumas, masto ekonomija, zmogiskyjy istekliy gavimas ir iSlaikymas, naujos
veiklos vystymas, organizacijos valdymo struktiira, organizacijos veiklos trukmé,
elgesio normy laikymasis, organizacijos dydis ir statusas. IS iSoriniy veiksniy
labiausiai verslo modeliy komplementarumq lemia ekonominiy, technologiniy ir
socio-kultiiriniy veiksniy grupés. Visiskai nedaré jtakos analizuojamy verslo
modeliy komplementarumo tik dvi iSoriniy veiksniy grupés: gamtiniai-ekologiniai
veiksniai ir politiniai-teisiniai veiksniai. Taip pat nepasireiské Sie veiksniai ir kitose
veiksniy grupése: technologiniai pokyciai industrijoje, bendras IKT vystymas,
vartotojy bendruomenés pokyciai, kultiirinés aplinkos ir iStekliy poky¢iai, rinky
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augimo tempai, fiskaliné Salies politika. Galima daryti prielaida, jog vidiniai
veiksniai yra lemiantys verslo modeliy komplementarumg tirtame atvykstamojo
turizmo jmoniy verslo modeliy lygmenyje.

Atliekant atvykstamojo turizmo strukttiros analiz¢ ir formuojant konceptualyjj
verslo modeliy komplementarumo ir jj lemian¢iy veiksniy modelj atvykstamajame
turizme, mokslinés literatiiros (Braun, 2005; Cornelissen, 2005; Langviniené,
Vengriené, 2005; Mossberg, 2007; Cooper ir kt., 2008; Bagdoniené, Hopeniené,
2009; Zhang, 2009; Kracht ir Wang, 2010; Ping, 2010; Granados ir kt., 2012;
Bethapudi, 2013; Buhalis ir Foerste, 2015; Wirtz ir kt., 2015; Laffargue, 2009)
analizéje iSrySkéjo tam tikri egzistuojantys strateginiai pasirinkimai. Tyrimo metu
buvo isskirta ir empiriskai patikrvinta vienuolika dazniausiai egzistuojanciy
strateginiy pasirinkimy atvykstamajame turizme. Teorinéje analizéje isskirti
strateginiai  pasirinkimai  tyrimy metu pasireiské skirtingu intensyvumu.
Dominuojantys ir stipriausiai pasireiSke strateginiai pasirinkimai yra susije su:
produkto kiirimu ir jo kokybés uztikrinimu; privalumy iSrySkinimu; Zmoniy
faktoriaus dominavimu; tiesioginiu asmeniniu pardavimu; vartotojo lojalumo
uztikrinimu bei pajamomis i§ pagrindinés veiklos. Tyrimas parode, kad dominuoja
visy analizuoty verslo modeliy strateginiy pasirinkimy desinysis polius (kas rodo
tam tikrg panasumg), o komplementarumo intensyvumas yra vidutinis ir stipresnis.
Galima daryti prielaidg, jog priimami panasius strateginiai pasivinkimai leidzia
formuotis stipresniam verslo modeliy komplementarumui.

Disertacijoje sukurtu konceptualiuoju modeliu buvo norima ne tik nustatyti
komplementarumg lemiancius veiksnius ir strateginius pasirinkimus, bet ir jvertinti
komplementarumo pozymius: nustatant jo pobiidj, intensyvumg ir kryptingumag bei
iSryskinti atpazinimo bruozus. Tokio pobiidzio empiriniy tyrimy iki §iol nebuvo
atlikta, todél sudétinga gautus duomenis palyginti su atliktais pavieniais, atskiry
verslo modelio elementy komplementarumo tyrimy rezultatais. Visgi gauti tyrimo
rezultatai  liudija, kad stipriausiai komplementarumas pasireisSké esminiy
partnerysciy, vertés pasitilymo, paskirstymo/prieinamumo, vartotojy segmento ir
iStekliy, ir gebéjimy analizés vienetuose Silpniausiai komplementarumas pasireiske
kasty strukttiros, pajamy srauty, esminiy veikly ir santykiy su vartotojais analizés
vienetuose. Bendras verslo modeliy komplementarumo intensyvumas yra vidutinio
stiprumo (KO-VB-KO ir KO-RS-KO) ir stiprus (KO-VZ-KO ir KO-GD-KO). Sie
rezultatai patvirtina mokslininky Casadesus-Mansell ir Ricart (2010), Schallmo ir
Brecht (2010) bei Wirtz ir kt. (2015) teiginj, jog intensyviausiai bendradarbiauja tie
verslo modeliai, kurie priklauso jmoniy verslo modeliy lygmeniui. Nustatytas komp-
lementarumo kryptingumas yra isimtinai vienpusiskas: kelioniy organizatorius yra
labiau suinteresuotas abipusiu bendradarbiavimu nei jo partneriai. Tai paaiSkinama
tuo, kad KO yra labiausiai suinteresuotas vykdyti savo pagrinding veikla — kurti ir
realizuoti atvykstamojo turizmo produktg ir i§ jo gauti pajamas. Tam, kad toks
produktas biity sukurtas, reikia suteikti vartotojams transportavimo, apgyvendinimo,
maitinimo, informacijos teikimo ir kitas turizmo paslaugas, kuriy vienas kelioniy
organizatorius paprastai suteikti nepajégia — tad butina partnerysté. Mokslinéje
literatiiroje (Grandori ir Furnari, 2009) yra isskiriamas dviejy tipy pobudzio komp-
lementarumas, priklausomai nuo tarpusavyje sqveikaujanciy elementy panasumy
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arba skirtingumy: , simbiotinis* (angl. , symbiotic*) komplementarumas ir
., kaupiamasis ** (angl. ,,pooled ) komplementarumas. Atlikus empirinj atvykstamojo
turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumo tyrima, iSrySkéjo dominuojantis
,.kaupiamasis“ jo pobidis.

Teoriné mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog mokslininkai (Dubois ir
Gadde, 2002; Kovacs ir Spens, 2005; Coviello ir kt., 2011,) tiriant tam tikrus
tarporganizacinius rySius, rekomenduoja naudoti kokybinio tyrimo atvejo analizés
metoda su giluminiu arba struktiiruotu interviu. Disertacijos empirinis tyrimas buvo
atliktas, pagal parengtq originaliq kokybinio tyrimo metodologijg, naudojant
kokybinio tyrimo strategijq (fenomenologiné atvejo studija), taikant is dalies
Struktiiruotq interviu metodg. Giluminio interviu buvo atsisakyta, dél pernelyg
didelés galimos informacijos perkovos ir galimybés tiriamiesiems nukrypti i
naratyva, o grieZtai struktiiruotas interviu netaikytas dél galimybés prarasti vertingos
informanty papildomos informacijos apie tiriamajj objekta. Atliktas tyrimas taip pat
patvirtino, jog norint jvertinti verslo komplementarumq tarp daugiau nei dviejy
verslo modeliy, darosi techniskai sudétinga ir tikétina, jog ne itin patikima. Todél
verslo modeliy komplementarumas ir jj lemiantys veiksniai buvo tiriami ir anali-
zuojami kryzminiu bidu: vienu metu, pateikiant dviejy jmoniy tyrimo duomenis,
pvz., kelioniy organizatoriaus ir vezéjo, kelioniy organizatoriaus ir viesbucio ir t.t.
Gautus rezultatus nebuvo sudétinga apdoroti, interpretuoti ir pateikti.

Svarbiausia Sios disertacijos mokslinio tyrimo reikSmé yra ta, kad
atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy komplementarumas buvo tirtas per
verslo modeliy prizme, strateginiy pasirinkimy kontekste, pasitelkiant strateginio
valdymo, tarporganizaciniy rysiy ir komplementarumo mokslinéje literatiiroje
iSskirtus tam tikrus vertinimo kriterijus. Verslo modeliy komplementarumas ir jj
lemianciy veiksniy tyrimo kontekstas apémé: bendradarbiavimo principy, istekliy ir
veikly suderinamumo, vertés pasiiilymo kitrimo, vartotojy segmento ir santykiy su
jais palaikymo, paskirstymo kanaly, kasty ir pajamy modeliy suderinamumo
analizés vienetus ir strateginiy pasirinkimy momentus. Sis darbas issiskiria is kity
moksliniy darby parengta originalia verslo modeliy komplementarumo pozymiy,
atpazinimo bruozy ir jij sqlygojanciy veiksniy tyrimo metodologija, jos isbandymu ir
nuoseklia rezultaty pateiktimi.

Tolimesnés tyrimy Kryptys. Disertacinis tyrimas turi aiskig ateities tyrimo
perspektyva ir teikia teorinj — metodologinj pagrindg tolimesniems komplementa-
rumo tyrimams: teorinio ir empiriniy tyrimy pagrindu parengta konceptualyjj
komplementarumo ir ji lemianciy veiksniy model; tikslinga patikrinti ir jvertinti
papildomais tyrimais skirtingose verslo sektoriuose ir skirtingose verslo modelio
priklausomybés lygmenyse: veiklos, produkto ar net industrijos. Aktualu ateityje
atlikti placius ir gilius verslo modeliy komplementarumo fenomeno tyrimus, taikant
giluminio interviu, fokus grupés ir kitus tyrimo metodus, kurie sudaryty galimybg
atskleisti analizuojamo fenomeno gilesnes iSraiSkas, patikslinti ir papildyti jo
parametrus, nustatyti priezastingumo rySius, taip patobulinant turima tyrimo
metodologija. Taip pat neatmetama galimybé ateityje tirti ir vidinio
komplementaruma vienoje organizacijoje ar labiau integruojant procesinj ir tinklinj
pozitrius.
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ISVADOS

ISanalizavus ir susisteminus teorines verslo modeliy komplementarumo ir
ji lemianciy veiksniy jZvalgas, parengus empirinio tyrimo metodologija, atlikus
tyrimga ir apibendrinus jo rezultatus, pateikiamos Sios disertacijos iSvados:

1.Verslo modeliy komplementarumo  konstruktas  apibréztas,
susisteminus verslo modeliy, tarporganizaciniy rySiy ir komplementarumo
koncepcines jZvalgas.

Komplementarumas yra homogenisky ar heterogenisky vienety ar jy elementy
saveikos rezultatas, kai atskiry vienety tarpusavio santykiai ir jy evoliucija sukuria
didesne¢ verte, nei jy veikimas atskirai. Komplementarumui yra biidingas abipusis
kryptingumas (simetriSka sgveika), taCiau krypties intensyvumas priklauso nuo
svarbos tam tikrai pusei.

Imonés, suformavusios veikiancias partnerystes, paprastai jau pasizymi tam
tikru (baziniu) jy verslo modeliy komplementarumu, kuris yra laikomas sgveikos
tarp jmoniy verslo modeliy struktiiros elementy rezultatu, kai jy verslo modeliai ar
atskiri $iy modeliy elementai sustiprina/iSrySkina vienas kito privalumus arba
sumazina/eliminuoja tritkumus bei kartu sukuria didesn¢ vert¢ nei veikdami atskirai.
Komplementariis verslo modeliai dél savo panaSumy ir skirtingumy saveikos,
sukuria kompleksing adaptyvia verslo sistemg ir formuoja savita socialinés ir
ekonominés vertés generavimo konfigiiracijg.

Verslo modeliy komplementarumui yra biidingi tam tikri poZymiai strateginiy
pasirinkimy kontekste (pobuidis, kryptingumas ir intensyvumas) bei atpazjstamumo
bruozai. Verslo modeliy komplementarumui jtakg daro tiek iSorinés aplinkos
pokyciai — iSoriniai veiksniai, tiek ir vidinés organizacijos aplinkos — vidiniai
veiksniai.

2.Vadovaujantis sisteminiu poZidiriu, kuris paaiSkina atvykstamojo
turizmo jmoniy verslo modeliy ir jy struktiiros elementy tarpusavio sgveikos
rezultata, pateikiamas konceptualusis verslo modeliu komplementarumo ir jj
lemianciy veiksniy modelis atvykstamajame turizme.

Minétq modelj sudaro trys pagrindiniai komponentai: verslo modeliy
komplementarumo analizés vienetai — verslo modelio elementai; jmoniy verslo
modeliy komplementarumo kriterijy sistema, padedanti nustatyti tam tikrus
komplementarumo pozZymius strateginiy pasirinkimy kontekste bei atpazinimo
bruozus; bei iSoriniai ir vidiniai veiksniai, lemiantys jmoniy verslo modeliy
komplementarumaq.

Pirmasis modelio komponentas — verslo modeliy analizés vienetai, susideda is:
esminiy iStekliy, esminiy veikly, esminiy partnerysciy, vertés pasiiilymo, vartotojy
segmento, paskirstymo kanaly, santykiy su vartotojais, kasty modelio ir pajamy
modelio. Analizés (sgveikos) vienetai yra prielaida ir tuo paciu laukas
komplementarumui tarp skirtingy jmoniy verslo modeliy atvykstamajame turizme
pasireiksti.

Antrgji  modelio  komponentq sudaro — jmoniy verslo modeliy
komplementarumo pozymiai: intensyvumas (labai silpnas, silpnas, vidutinis, stiprus
ir labai stiprus), kryptingumas (vienpusis, abipusis), pobiidis (,,simbiotinis* ir
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»kaupiamasis®) strateginiy pasirinkimy kontekste bei atpazjstamumo bruoZzai
(iSauggs vertés pasiiilymas, iSauggs vartotojy skaiCius, pageréjes vartotojy
pasiekiamumas, sustipréje santykiai su vartotojais, veikly konfigiiracija ir dermé,
didesnis sprendimy priémimo greitis ir auksStesné kompetencija, efektyvesnis istekliy
naudojimas, padidéjes veiklos ekonomiskumas).

Trecigjj modelio elementq sudaro veiksniai, lemiantys jmoniy verslo modeliy
komplementarumgq atvykstamajame turizme. 18skirtos dvi veiksniy grupés: vidiniai ir
iSoriniai veiksniai. ISoriniy veiksniy grupe sudaro: technologiniai, socio-kulttiriniai,
gamtiniai-ekologiniai, politiniai-teisiniai ir ekonominiai veiksniai, o vidiniy veiksniy
grupe sudaro: ekonominiai-finansiniai, zmogiskieji, fiziniai-technologiniai,
valdymo, organizacinés kulttiros, jmonés dydis ir statusas.

3.Verslo modeliuy komplementarumo ir ji lemianciy veiksniy
kompleksiSkumas lemia, kad tyrimo metodologija turi biuti grindZiama
kokybinio tyrimo metody derinimu, o tyrimo metodologiniai instrumentai turi
jvertinti Siuos svarbiausius poZymius: pobiidj; intensyvuma ir kryptinguma,
egzistuojant tam tikriems strateginiams pasirinkimams; atpaZjstamumo
bruoZus i$skirti bei nustatyti verslo modeliy komplementarumg lemiancius
veiksnius atvykstamajame turizme.

Tyrimo dizaino metodologinés nuostatos grindziamos kokybinio tyrimo
prieiga, naudojant fenomenaloginio atvejo studijos strategija, taikant individualy,
kryptinga, i§ dalies struktiiruotg eksperty interviu metoda. Gauti tyrimo duomenys
analizuojami ir lyginami, laikantis kvazistacinio ir modelinio pozitiriy, taikant
kokybing turinio analize¢, kuri pasizyméjo kitais atvejo tyrimo duomeny analizés
ypatumais (kryzminé atvejo tyrimo analiz€). Empirinio tyrimo rezultatai pateikiami,
naudojant struktiiring ir interpretacing duomeny analizés riiSis, linijiniu budu.
Parengta originali tyrimo metodologija, kuri rémési dviejy etapy kokybiniu tyrimu,
leido: iSanalizuoti Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modelius,
nustatant jy struktirg, tipg, orientacijg; iStirti egzistuojanCius strateginius
pasirinkimus juose; nustatyti jmoniy verslo modeliy komplementarumo pozymius
(intensyvuma, kryptingumg, pobiidj) ir atpazjstamumo bruozus tam tikruose analizés
vienetuose bei lemiancius veiksnius. Patikrinta tyrimo metodologija leidzia iSvengti
daugelio esminiy apribojimy, su kuriais susiduria komplementarumo tyrimai, ir
leidzia sistemiskai jvertinti verslo modeliy komplementarumg pagal tam tikras
kriterijy ir veiksniy grupes. Tyrimo metodika yra pakankamai universali ir
pritaikoma kity verslo sektoriy jmoniy verslo modeliy komplementarumo tyrimams.

4.Empirinio tyrimo rezultatai leidZia nustatyti jmoniy verslo modeliy
komplementaruma: poZymius, atpaZistamumo bruoZus strateginiy pasirinkimy
kontekste ir lemiancius veiksnius, o parengta tyrimo metodologija ir modelis
yra validas.

Apdorojus empirinio tyrimo rezultatus, formuluojamos Sios isvados:

o [Sanalizuoti Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliai
yra priskirti prie vieno-dviejy pakopy atviryjy verslo modeliy tipo, pagrindiné jy
veiklos kryptis (orientacija) yra verslas (paslaugos) vartotojui. Lyginant tirty
Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy elementy raiska,
galima pastebéti, jog panaSumas pasireiské: santykiuose su vartotojais, paslaugy
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teikimo proceso, paslaugy vartotojy segmento, esminiy partnerysciy verslo modelio
elementuose. Skirtingumas pasireiské: esminiy veikly, vertés pasiiilymo, esminiy
iStekliy ir geb&jimy, vertés pasiiilymo, kasty ir pajamy verslo modelio elementuose.

o Strateginiy pasirinkimy Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy
verslo modeliuose tyrimas parodé, jog dominuojantys strateginiai pasirinkimai yra
susije su produkto kiirimu ir jo kokybés uztikrinimu, privalumy iSrySkinimu, Zmoniy
faktoriaus dominavimo uztikrinimu, tiesioginiu asmeniniu pardavimu; vartotojo
lojalumo uZtikrinimu bei pajamomis i§ pagrindinés veiklos. Lyginant tirty verslo
modeliy elementy raiSkos duomenis su strateginiy pasirinkimy duomenimis,
pastebimas tiesioginis visy jy sutapimas ir priklausomybé. Verta pazymeéti ir tai, kad
dominuoja visy analizuoty jmoniy verslo modeliy strateginiy pasirinkimy deSinysis
polius (kas rodo tam tikrg panasuma).

o Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy
komplementarumo pozZymiy ir atpazjstamumo bruozy tyrimas pagal skirtingas
kriterijy grupes atskleide, jog:

- verslo modeliy komplementarumo intensyvumg galima priskirti prie
vidutinio stiprumo;

- verslo modeliy komplementarumo intensyvumas stipriausiai pasireiske
tarp Siy analizés vienety: esminiy partnerysCiy, vertés pasitilymo,
paskirstymo/prieinamumo, vartotojy segmento bei iStekliy ir gebéjimy
analizés vienetuose, o silpniausiai pasireiSké tarp: kasty struktiiros, pajamy
srauty, esminiy veikly ir santykiy su vartotojais analizés vienety;

- verslo modeliy komplementarumas intensyvesnis, kai dominuoja tie
patys strateginiai pasirinkimai:

- verslo modeliy komplementarumo kryptingumas yra iSimtinai
vienpusiskas (kelioniy organizatorius labiau suinteresuotas abipusiu
bendradarbiavimu nei jo partneriai);

- verslo modeliy komplementarumo pobudis yra ,kaupiamasis®“ dél
dominuojanciy elementy panasumy ir strateginiy pasirinkimy suderinamumo
verslo modeliuose;

- 1i8ryskéjo Sie verslo modeliy komplementarumo atpazjstamumo bruozai:
iSauges vartotojy skaicius, didesnis sprendimy priémimo greitis ir aukStesné
kompetencija bei padidéjes veiklos ekonomiskumas. Galima daryti
prielaida, kad verslo modeliy komplementarumo poZzymiai tiesiogiai
koreliuoja su atpazjstamumo bruozais.

e Klaipédos miesto atvykstamojo turizmo jmoniy verslo modeliy
komplementarumgq lemianciy veiksniy tyrimas parode, jog vidiniy veiksniy grupés
stipriau lemia verslo modeliy komplementaruma nei iSoriniy veiksniy grupés.
Aktyvios ir lemiancios verslo modeliy komplementaruma yra Sios vidiniy veiksniy
grupés: finansiniai veiksniai (sandoriy pelningumas), auksStos pridétinés vertés
kiirimas, iStekliy efektyvus panaudojimas; zmogiskieji veiksniai (naujy Zmoniy
iStekliy gavimas (patirtis, gebéjimai)), kompetencijy tobulinimas (naujos Zinios,
tobuléjimas); valdymo wveiksniai (jsipareigojimy vykdymas, marketingo veiklos
gerinimas, kokybés gerinimas, rinkos plétimas, strategijos pokyciai, naujy tiekéjy ir
tarpininky atsiradimas ir santykiy su jais palaikymas); fiziniai-technologiniai
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veiksniai (paslaugy teikimo iStekliy iSlaikymas; naujy paslaugy teikimo istekliy
gavimas; paslaugy teikimo standarty ir pajégumy laikymasis); organizacinés
kultiiros veiksniai (vertybiy pokyciai, nuostaty ir jsipareigojimy laikymasis,
tarpusavio rySiy ir santykiy palaikymas, verslo filosofija, socialiné atsakomybé;
verslo etika). Nepasireiske veiksniai ankscCiau minétose grupése: finansinés rizikos
mazinimas, finansinis veiklos efektyvumas, masto ekonomija, zmogiskyjy istekliy
gavimas ir iSlaikymas, naujos veiklos vystymas, organizacijos valdymo struktiira,
organizacijos veiklos trukmé, elgesio normy laikymasis, organizacijos dydis ir
statusas. Aktyvios ir lemiancios verslo modeliy komplementarumg yra Sios iSoriniy
veiksniy grupés: technologiniai veiksniai (vieSosios turizmo infrastruktiiros
prieinamumas), socio-kultliriniai veiksniai (vartotojy gyvenimo ciklo pokyciai,
turizmo paslaugy vartojimo pokyciai), ekonominiai veiksniai (ekonomikos ir
turizmo rinkos pokyciai, vartotojy perkamoji galia, rinky augimo tempai).
NepasireiSké Sie veiksniai anks¢iau minétose veiksniy grupése: technologiniai
pokyciai industrijoje, bendras IKT vystymas, vartotojy bendruomenés pokyciai,
kultorinés aplinkos ir iStekliy pokyciai, rinky augimo tempai, fiskaliné Salies
politika.
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1 priedas

Verslo modeliy analizés kriterijai ir ju argumentacija atvykstamajame turizme

Tikslas Kcriterijai Klausimyno teiginys/klausimas
Pagrindiné Eksperto patirtis turizmo | Kokios Jasy pareigos ir kiek mety dirbate Sioje
informacija versle jmonéje?
apie  verslo | Verslo sektoriaus pobudis, | Apibiidinkite verslo sektoriy, kuriame veikia Jasy
sektoriy, kuriame veikia jmoné jmoné. Kokia rinkos dalj uzimate Klaipédos mieste?
jmong ir | Imonés veiklos pobiidis ir | Kokia veikla uzsiima Jisy jmoné? Kiek jmonéje
eksperto dydis dirba zmoniy?
patirtj Imonés gyvavimo laikas Imonés jkiirimo metai.

Imonés veiklos ir | Kaip keitési Jasy jmonés veikla ir partnerystés per
partnerysciy kaita pastaruosius 5 metus?
VM Nauda vartotojui Kokia yra jmonés (turizmo) produkto (paslaugos),
struktiiros kuri siiloma vartotojui, pagrindiné nauda?
analizé: Produktas ir jo verté Kuo Jasy jmonés produkto ar paslaugos verté yra
vertés grindziama?
pasitlymas Vartotojy poreikiy | Kuriuos kiekvieno segmento poreikius Jisy jmoné
tenkinimas tenkina teikdama (turizmo) produktus ar paslaugas?
VM Vartotojy segmentai ir jy | Kas yra Jusy jmonés klientai? Kokiais principais
struktiiros tipologija remdamiesi jlis grupuojate klientus, kokia jmonés
analizé: orientacija klienty atzvilgiu?
vartotojy Kurie Jasy jmonés klientai (klienty segmentas) yra
segmentas patys svarbiausi? Kodél?
Ar jmoné turi nuolatiniy (lojaliy) klienty ? Ka jie
labiausiai vertina? Kaip manote, kodél jie vis dar yra
Jasy jmonés klientai?
Kokig jtaka Jisy imonés verslo modeliui (veiklai)
daro paslaugy vartotojas? Kaip jis tai daro?
VM Paskirstymo kanaly ir | Kaip Jis pasiekiate savo klientus? Kokiais
strukttiros prieinamumo paskirstymo (produkto ar paslaugos pardavimo,
analizé: efektyvumas realizavimo budai) kanalais tai darote?
paskirstymo Kuris i§ (turizmo) produkto ar paslaugy teikimo
kanalai, paskirstymo kanaly veikia geriausiai klienty atzvilgiu
prieinamumas ir yra efektyviausias, kasty prasme, Jisy jmonei?
Pateikite pavyzdziy.
Kaip Jusy jmonés teikiamy (turizmo) produkty ar
paslaugy prieinamumas dera su klienty kasdienine
veikla ir rutina?
Kaip Jas supazindinate klientus su savo teikiamomis
(turizmo) paslaugomis ar produktais? Kokius
naudojate informacijos srautus? Pateikite pavyzdziy.
Kokia pagalba suteikiate Jisy jmonés klientams po
(turizmo) produkto ar paslaugos jsigijimo?
I ka orientuojasi Jisy jmoné, rinkdamasi (turizmo)
produkto ar paslaugy teikimo ir pardavimo
(paskirstymo) kanalus ir gerindama paslaugy
prieinamuma vartotojui?
VM Santykiy su vartotojais | Kokie bendradarbiavimo tikslai nulemia santykiy su
struktiiros pobidis vartotojais pobiidj? Pateikite pavyzdziy.
analizé: Dél kokiy priezasCiy vartotojai nori kurti ir palaikyti
santykiai  su santykius su Jlisy imone? Pateikite pavyzdziy.
vartotojais
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Vartotojy integracijos | Kaip vartotojai yra integruojami j Jiisy jmonés verslo
pobidis j verslo modelj modelj? Koks jy vaidmuo?
Kiek kainuoja santykiy su vartotojais palaikymas
Jusy jmonei? Pagriskite, pakomentuokite.
Kokiy santykiy i§ Jasy jmonés tikisi kiekvienas
klienty segmentas? Pateikite pavyzdziy.
Kaip Jus padedate klientams jvertinti jmonés
sukuriamg verte? Pateikite pavyzdziy.
VM Partnerysciy pobudis Kas yra Jasy jmonés pagrindiniai partneriai? Dél
struktiiros kokios priezasties Jisy jmoné juos laiko pagrindiniais
analizé: partneriais (veiklos, iStekliai)?
esminés Kokig pagrinding veikla vykdo Jasy imonés
partnerysté partneriai? Jvardinkite veiklas.
Kas yra Jasy jmonés pagrindiniai tiekéjai? Ka
jsigyjate i§ pagrindiniy tiek&jy? Tirtuméte turimas
esmines partnerystes?
Partnerys¢iy formavimo | Dél kuriy priezas¢iy Jisy jmoné formuoja esmines
priezastys, kriterijai partnerystes?
Kokiais partneriy atrankos kriterijais vadovaujatés?
VM Istekliai ir gebéjimai bei | Kokiy pagrindiniy iStekliy Jasy jmonei reikia
strukttiros ju valdymas pilnaver¢iam gyvavimui?
analizé: Kaip gaunate iStekliy, kuriy Jums triksta? Ir kiek prie
pagrindiniai to prisideda partneriai? Pakomentuokite placiau.
iStekliai ir
gebéjimai
VM Pagrindinés jmoneés | Kokia pagrinding veikla vykdo Jisy jmoné?
struktiiros veiklos ir veiklos su | Kokig esming veiklg ar veiklas vykdote kartu su
analizé: partneriais partneriu? Jvardinkite jas.
esminés
veiklos
VM Kasty struktiira ir | Kokios esminés veiklos generuoja daugiausia kasty?
struktiiros orientacija Pateikite pavyzdziy.
analizé: Kokie pagrindiniai iStekliai ir gebéjimai yra
kasty brangiausi? Pateikite pavyzdziy.
struktiira I ka Jasy verslas labiau orientuotas j: iSlaidy
optimizavimg (maziausios i$laidos, Zemos kainos,
maksimalus automatizavimas); vertés uztikrinimg
(vertés kurimas, auk$Ciausia verté, kaStai néra
pirmoje vietoje)?
I kuria kasty kategorija/as yra orientuota Jiisy jmonés
veikla?
VM Pajamy struktira Uz kokiag verte Jusy jmonés klientai yra pasiruose
strukttiros mokéti? Pateikite pavyzdziy.
analizé: Uz kuriuos (turizmo) produktus, paslaugas ar veiklas
pajamy Jasy jmoné gauna daugiausia pajamy? Pateikite
srautai pavyzdziy.
Jasy verslo pajamos yra gaunamos i§ vienkartiniy
sandoriy ar i§ besikarojan¢iy?
Kuriais budais Jisy jmoné daugiausia generuoja
pajamas?

Saltinis: disertacijos autorius
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2 priedas

Verslo modeliy strateginius pasirinkimus apibiidinantys kriterijai ir ju

argumentacija atvykstamajame turizme

Tiksl
as

Nustatyti dominuojancius strateginius pasirinkimus

Kriterijai Klausimyno teiginys/klausimas
e Fiziniai bei zmogiskieji | Akcentas fiziniams | VS | Akcentas
iStekliai iStekliams (kult@iriniai, zmogiskiesiems,
gamtiniai, technologiniai, intelektualiniams
finansiniai irk t.) iStekliams
(svetingumas,  vidiné
kultiira ir kt.)

o Marketingas: Akcentas marketingo ir | VS | Akcentas produkto
pardavimai, produkto | pardavimo tinklo valdymo kiirimui ir jo kokybés
kirimas ir kokybé veikloms uztikrinimui

¢ Bendradarbiavimas Akcentas VS | Akcentas

bendradarbiavimui del bendradarbiavimui  deél
trakumy ir  nesékmiy privalumy  iSry$kinimo
pasalinimo ir pozicijy sustiprinimo

e Vertés pasitilymas Akcentas | ekonomiskuma | VS | Akcentas i

ir masiskuma vertés individualizuota,
pasiiilyme iSskirtinj, unikaly vertés
pasitilyma

e Zmogiskieji ir | Akcentas | zmogiSkuosius | VS | Akcentas i
technologiniai  veiksniai | faktorius vertés pasitilyme technologinius faktorius
vertés pasitilyme vertés pasitlyme

e Vartotojas ir jo | Akcentas masiniam | VS | Akcentas individualiam
orientacija | produkto | vartotojui, pardavimy vartotojui, orientuotam j
verte apim¢iy didinimui i8skirting produkto verte

e Pardavimo kanalai ir | Akcentas netiesioginiams | VS | Akcentas tiesioginiams
produkto  prieinamumas | pardavimy kanalams pardavimy kanalams
vartotojui

e Santykiy palaikymas su | Akcentas IT kanalams VS | Akcentas asmeniniams
vartotoju pardavimy kanalams

o Kasty politika ir | Akcentas VS | Akcentas vartotojo
orientacija nepasikartojantiems lojalumo  uztikrinimui

sandoriams (vartotojo (vartotojo iSlaikymas)
jsigijimas)

e Pajamy  politika  ir | Akcentas kasty | VS | Akcentas vertes
orientacija minimizavimui iSskirtinumo ir

unikalumo uZtikrinimui

Saltinis: disertacijos autorius
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3 priedas

Verslo modeliy komplementarumo ir jj lemianciy veiksniy analizés Kkriterijai atvykstamajame turizme ir jy argumentacija

Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1* dél vertés pasitilymo kiirimo
balu nuo 1 iki 5 (kai 5 balai — labai stipru, o 1 balas — labai silpna).

VM VM komplementaruma Klausimyno teiginys/klausimas VM
komplementarumo | apibuidinantys kriterijai atpazjstamumo
analizés vienetas bruozai
VERTES Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jusy jmonés teikiamy paslaugy asortimentas, pradéjus bendradarbiauti | Prasiplétes,
PASIULYMAS: silpnas, silpnas, su partneriu ,,X1? iSgrynintas
asortimentas, vidutinis, stiprus, labai | Ar formuodami savo jmonés paslaugy asortimenta ir nustatydami kainodara, | paslaugy/produ
kokybé, orientacija stiprus. atsizvelgiate | partnerio ,,X1“ pageidavimus ir galimybes? Pakomentuokite savo | kty
Kryptingumas: VM atsakyma. asortimentas;
atzvilgiu; VM Kaip pasikeité teikiamy paslaugy kokybé, pradéjus bendradarbiauti su partneriu | pageréjusi
struktiiriniy elementy X142 paslaugy/produ
atzvilgiu; VM Kaip manote, ar Jas ir Jasy partneris ,X1“ vienodai ir lygiaveréiai suprantate ir | kty ~ kokybeé;
strateginiy pasirinkimy | deklaruojate klientui bendrai teikiamy paslaugy esme ir nauda vartotojui? Kas | padidéjusi
atzvilgiu. pasikeisty, jeigu Jisy jmoné atsisakyty partnerio ,,X1“ indélio kuriant vertés | nauda
Pobidis: ,,simbiotinis“, | pasitilyma? vartotojui;
»kaupiamasis®. I ka orientuojasi Jasy jmoné, kurdama vertés pasiilymg (teikdamas paslaugas) patenkipti nauji
vartotojui? Kas 1émé tokj pasirinkimg ir kodél jis yra Jasy jmonei priimtiniausias? | Vartotojo
Kaip pavyko suderinti savo jmonés orientacijg su partnerio ,,X 1 orientacija? poreikiai.

VARTOTOJU
SEGMENTAS:
vartotojy skaicius,
poreikiai,
orientacija

Intensyvumas: labai
silpnas, silpnas,
vidutinis, stiprus, labai
stiprus.
Kryptingumas: VM
atzvilgiu; VM
strukttiriniy elementy
atzvilgiu; VM
strateginiy pasirinkimy
atzvilgiu.

Pobuadis: ,,simbiotinis*,
,.kaupiamasis®.

Kaip pakito Jisy jmonés paslaugy vartotojy segmentas ir skaiCius, pradéjus
bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite pokycius.

Ar bendradarbiavimo su partneriu ,,X1“déka geriau yra identifikuojami vartotojai ir
ju poreikiai? Kaip prie to prisideda partneris ,,X1“? Kiek tai Jisy jmonei naudinga ir
svarbu?

I ka orientuojasi ir kam didziausia démesj skiria Jisy jmoné, rinkdamasi vartotojy
segmentus? Kas lémé tokj pasirinkimg ir kodél jis Jusy jmonei yra priimtiniausias?
Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1°?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,,X1“ dél vartotojy segmento
pasirinkimo ir darbo su juo balu nuo 1 iki 5.

Naujo vartotojo
segmento
atsiradimas,
esamy
modifikacija;
padidéjes
vartotojy
skaicius.




Lyl

PASKIRSTYMO
KANALAI,

PRIEINAMUMAS:

pokytis, derinimas,
pardavimy
strategija,
orientacija

Intensyvumas: labai
silpnas, silpnas,
vidutinis, stiprus, labai
stiprus.
Kryptingumas: VM
atzvilgiu; VM
struktiiriniy elementy
atzvilgiu; VM
strateginiy pasirinkimy

Kaip pasikeité Jusy jmonés paslaugy prieinamumas ir pateikimo kanalai, pardavimo
apimtys, pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1°“? Pakomentuokite poky¢ius.

Ar derinate paslaugy pardavimo strategija su partneriu ,,X1“? Jei taip, tai dél kokiy
priezasciy ir ka tai duoda Jiisy jmonei?

Kaip paveiké bendradarbiavimas su partneriu ,,X1“ Jasy jmonés paslaugy teikimo
procesa, technologija?

I ka orientuojasi Jisy jmoné, rinkdamasi paslaugy teikimo ir pardavimo kanalus ir
gerindama paslaugy prieinamumga vartotojui? Kodél tai yra priimtiniausia Jisy
jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkimg ir kod¢l jis Jusy jmonei yra priimtiniausias?

Naujy pardavi-
mo kanaly
atsiradimas;
turimy pardavi-
my kanaly
modifikavimas;
intensyvesnis
turizmo paslau-
gy ir produkty

atzvilgiu. Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1°? teikimas; parda-
Pobudis: , simbiotinis®, | Tvardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,X1“ dél paslaugy teikimo, | Vimo apim¢iy
»kaupiamasis®. pardavimo kanaly parinkimo ir prieinamumo didinimo balu nuo 1 iki 5. didéjimas.
SANTYKIAI SU Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jusy jmonés santykiai ir jy pobudis su vartotojais, pradéjus | Tikslesnis
VARTOTOIJAIS: silpnas, silpnas, bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite poky¢ius. vartotojy
pokytis, lojalumas, vidutinis, stiprus, labai | Kokig jtaka padaré bendradarbiavimas su partneriu ,,X1“ Jasy jmonés vartotojy | poreikiy
orientacija stiprus. lojalumo ugdymui? iSsiaiSkinimas ir
Kryptingumas: VM I kg orientuojasi Jiisy jmoné, formuodama santykius su vartotojais? Kodél tai yra | naujy
atzvilgiu; VM priimtiniausia J@isy jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkimg ir kodél jis Jiisy jmonei yra | komunikavimo
struktiiriniy elementy priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1¢? | formy
atzvilgiu; VM Jvardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1“ dél santykiy su vartotojais | atsiradimas bei
strateginiy pasirinkimy | formavimo balu nuo 1 iki 5. plétoté; iSauges
atzvilgiu. Kaip pasikeité Jisy jmonés santykiai ir jy pobudis su vartotojais, pradéjus | Vartotojy
Pobidis: ,simbiotinis®, | bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite pokycius. lojalumas.
,kaupiamasis®.
ESMINES * Intensyvumas: labai Kokio pobiidzio ir kuo paremti Jiisy jmonés santykiai su partneriu ,,X1“? Kaip esate | Aukstesnis
PARTNERYSTES: silpnas, silpnas, patenkinti tokiais santykiais? Ar norétuméte ka nors keisti? jsipareigojimy
pobudis ir vidutinis, stiprus, labai | Kg davé Jusy jmonei bendradarbiavimas partneriu ,,X1¢? ir pasitikéjimo
pasitenkinimas, stiprus. | ka orientavosi Jisy jmoné, formuodama partneryste su partneriu ,,X1°? Kod¢l tai | laipsnis;
nauda ir poveikis, Kryptingumas: VM yra priimtiniausia Jisy jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkima ir kodél jis yra Jusy | padidéjes
orientacija ir atzvilgiu; VM jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkima su partneriu | sprendimy
suderinamumas struktiiriniy elementy X149 priémimy
atzvilgiu; VM Kas sunkiausia uztikrinant partneryste su partneriu ,,X1“? Ar turi praktikoje | reitis; iSauges
strateginiy pasirinkimy | pejyykusiy/nevykusiy partnerysdiy? inovacijy
atzvilgiu. panaudojimo
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e Pobidis: ,,simbiotinis®, | Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1“ balu nuo 1 iki 5. potencialas.
,.kaupiamasis®.

ESMINES * Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jusy jmonés veiklos, pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? | Veiklos

VEIKLOS: silpnas, silpnas, Pakomentuokite poky¢ius. konfigiracija:

pokytis, orientacija, vidutinis, stiprus, labai Kokios Jasy jmonés veiklos yra vykdomos derinant su partneriu ,,X1¢ ir kokia i§ to | naujy
suderinamumas stiprus. nauda? atsiradimas,

* Kryptingumas: VM I kg orientuojasi Jasy imoné, vykdydama bendras veiklas su partneriu ,,X1¢? Kodél | esamy
atzvilgiu; VM tai yra priimtiniausia Jisy jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkimg ir kodél jis yra Jiisy modifikavimas
struktliriniy elementy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu | arba
atzvilgiu; VM HX1¢? atsisakymas;
strateginiy pasirinkimy | Jvardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,, X1 jgyvendinant bendras veiklas | iSaugusi veikly
atzvilgiu. balu nuo 1 iki 5. dermé.

* Pobidis: ,,simbiotinis*,

,kaupiamasis*.

ESMINIAI * Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jasy jmonés galimybés naudotis materialinio ir nematerialinio | Naujy jvairaus
ISTEKLIAI IR silpnas, silpnas, pobtidzio istekliais, pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite | tipo istekliy
GEBEJIMAL: vidutinis, stiprus, labai pokycius. Jeigu nutriikty partnerysté su partneriu ,,.X1“, koks biity poveikis, iStekliy | prieinamumas ir

pokytis, orientacija, stiprus. pozitiriu, Jiisy imonei? turimy iStekliy
suderinamumas |+ Kryptingumas: VM I ka orientuojasi Jisy jmoné, bendradarbiaudama su partneriu ,,X1* esminiy iStekliy | suderinamumas.
atzvilgiu; VM ir gebéjimy naudojimo ir jsisavinimo klausimais? Kas nulémé tokj pasirinkimg ir
struktiiriniy elementy kodél jis yra Jasy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
atzvilgiu; VM pasirinkima su partneriu ,,X1“?
strateginiy pasirinkimy | Jvardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,, X1 dél iStekliy panaudojimo ir
atzvilgiu. jsisavinimo balu nuo 1 iki 5.
* Pobidis: ,,simbiotinis®,
,kaupiamasis“.
KASTU * Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jiisy jmonés kastai, jy struktiira ir pokyciai, pradéjus bendradarbiauti | Pakitusi kasty
STRUKTURA: silpnas, silpnas, su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite pokyc¢ius. struktiira;
pokytis, orientacija, vidutinis, stiprus, labai Kokie yra bendri sutarimai dél bendrai patirty kaSty padengimo, rizikos | sumazéje
suderinamumas stiprus. pasidalijimo? Kaip sekési juos pasiekti? Ar buvo jtampy ir diskusijy tuo klausimu? kastai.

Kryptingumas: VM
atzvilgiu; VM
struktliriniy elementy
atzvilgiu; VM

I kokia kasty politika orientuojasi Jisy jmoné, bendradarbiaudama su partneriu
»X1“? Kodél tai yra priimtiniausia Jisy jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkima ir
kodél jis yra Jisy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkima su partneriu ,,X1“?
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strateginiy pasirinkimy

Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,, X1 kasty klausimais balu nuo 1

atzvilgiu. iki 5.
Pobidis: ,,simbiotinis®,
,.Kaupiamasis“.
PAJAMU * Intensyvumas: labai Kaip pasikeité Jiisy jmonés pajamos, jy struktiira ir srautai, pradéjus bendradarbiauti | Pakitusi pajamy
SRAUTAL silpnas, silpnas, su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite pokyc¢ius. struktiira;
pokytis, orientacija, | vidutinis, stiprus, labai | Kokie yra Jiisy jmonés bendri sutarimai dél pajamy ar pelno paskirstymo su partneriu | iSaugusios
suderinamumas stiprus. ,,X1“? Kaip sekési juos pasiekti? Ar buvo jtampy ir diskusijy tuo klausimu? pajamos;
Kryptingumas: VM ] kokias pajamas (pajamy struktiirg) ir jy Saltinius orientuojasi Jisy jmoné, | stabilios
atzvilgiu; VM bendradarbiaudama su parteriu ,,X1“? Kodél tai yra priimtiniausia Jiisy jmonei? Kas | pajamos.
struktiiriniy elementy nulémé tokj pasirinkimg ir kodél jis yra Jasy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko
atzvilgiu; VM suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1“?
strateginiy pasirinkimy | [vardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1* pajamy klausimais balu nuo
atzvilgiu. 1iki 5.
Pobidis: ,,simbiotinis*,
,kaupiamasis*.
VEIKSNIAI Vidiniai veiksniai: Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo) Jisy imonés bendradarbiavima su partneriu

ekonominiai-finansiniai,
zmogiskieji, fiziniai-
technologiniai, valdymo,
organizacinés kultiiros,
imonés dydis ir statusas.
ISoriniai veiksniai:
technologiniai, socio-
kulttiriniai, gamtiniai-
ekologiniai, politiniai-
teisiniai ir ekonominiai
veiksniai.

»X 1%, minéty analizés vienety kontekste ? Koks buvo jy poveikis ir kaip jis pasireiskeé?




4 priedas

Verslo modeliy identifikavimo ir strateginiy itampu nustatymo instrumentas

Gerbiamas respondente,

Esu Remigijus Kinderis, Kauno technologijos universiteto ekonomikos ir verslo
fakulteto doktorantas, ir atlieku tyrima, kurio tikslas identifikuoti Jisy jmonés verslo modelj,
nustatyti jo komplementarumg ir ji lemiancius veiksnius. Todél prasau Jusy nuoSirdziai
atsakyti | zemiau pateiktus klausimus. Kur reikia, apibraukite Jums priimtiniausig varianta.

Apklausa yra anoniminé, taciau jmonés vardo pavieSinimas biity labai vertingas.
Surinkti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais.

Jusy dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas. Pazadu, kad tikras Jusy vardas ir Jisy
paminéti kity asmeny vardai nebus naudojami nei viename i§ tyrimo etapy (jei tik Jus to
pageidaujate): nei renkant duomenis, nei rengiant tyrimo ataskaita. Tyrimo metu padarytas
garso jraSas bus naudojamas tik tyrimo tikslais ir jokiais kitais atvejais. Jums pageidaujant,
tyrimo garso jrasai gali biiti Jums grazinti i$ karto atlikus tyrima arba sunaikinti.

Remdamasis interviu metu i§ JUsy gauta informacija, parengsiu tyrimo ataskaita. Jums
pageidaujant galésiu atsiysti galutinés ataskaitos kopija.

Ar sutinkate leisti:

Cituoti Jusy pasisakymus? Taip  Ne

Daryti garso jrasa? Taip  Ne

Naudoti jmonés pavadinimag Taip  Ne

Tyrimo dalyvis/é (slapyvardis)
Sutinku (parasas) data

Tyréjas Remigijus Kinderis, gyvenantis Klaipédos 8-6, Gargzdai. Tel. (8 614 83 532)
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Kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas, individualus interviu)

I KLAUSIMYNAS

I. Pagrindiné informacija apie respondent3 ir interviu:

Jusy vardas

Interviu émimo vieta

Jusy pareigos

Interviu trukmé

Darbuotojy skaicius

Interviu émimo data

Imonés pavadinimas

ir kt. informacija

Ikiirimo metai - .............. ;
Juridinis statusas-.............

I1. Konteksto klausimai:

1. Apibudinkite verslo sektoriy, kuriame Jusy jmoné veikia. Y
2. Kaip keitési Jisy jmonés veikla ir partnerystés per pastaruosius -y ‘. Bl b=

penkerius metus? / ;*h' oy
3. Kaip Jis suprantate terming ,,verslo modelis*? = >
4. Kaip elgtuméteés (reaguotumete), jei Jusy jmonés verslo modelis

II1. Verslo modelio identifikavimo klausimai:
Vertés pasiiilymas

(veiklos modelis) buity nukopijuotas?

1. Kokia yra jmonés (turizmo) produkto (paslaugos) pagrindiné nauda, kuri
sitiloma vartotojui?
Kiekybiné | Patraukli kaina Greitas Kita:
iSraiska: aptarnavimas,
jsigyjant ir vartojant
produkta ar
paslauga  (kliento
sutaupytas laikas)
Mazos Nemazas paslaugy
(turizmo) ir prekiy kiekis
produkto (turizmo) produkte
(paslaugos)
vartojimo
iSlaidos
Kokybiné | Naujas Individualizuotas Svetingas  ir
iSraiska: (turizmo) (turizmo) produktas kokybiskas
produktas  ar ar paslauga (turizmo)
paslaugos produktas ar
paslauga
Unikalus ir Saugus ir patikimas (turizmo)
i$skirtinis (turizmo) produktas produkto  ar
(turizmo) ar paslauga paslaugos
produktas  ar prekés zenklo
paslaugos statusas
vartotojui
Kita:
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2. Kuo Jusy jmonés produkto ar paslaugos verté grindziama:

Masiskumu Ekonomiskumu Individualumu
Unikalumu Technologijomis Zmoniy faktoriaus dominavimu
Kita:

3. Kuriuos klienty poreikius Jiisy imoné tenkina teikdama (turizmo) produktus ar paslaugas?

Fiziniai poreikiai

Emociniai poreikiai

Asmeniniai poreikiai

Asmenybés tobuléjimo poreikiai

Statuso poreikiai

Kiti poreikiai

4. Kokius (turizmo) paslaugy rinkinius (produktus) sitlote kiekvienam savo klienty

segmentui? Jiisy jmoné teikia pagrindines (turizmo) paslaugas ar palaikancias?

Vartotojuy segmentas

1. Kas yra Jusy jmonés klientai? Kokiais principais remdamiesi jus grupuojate
klientus, kokia jmonés orientacija klienty atzvilgiu? Pateikite pavyzdziy.

Orientacija | masing rinkg be | Apibudinti...
segmentavimo

Koncentracija j vieng konkrety | Apibudinti...
klienty segmentg

Veiklos orientacija j du ar | Apibidinti...
daugiau nesusijusiy  klienty

segmenty

Kitos veiklos orientacijos: Apibidinti...

2. Kaurie Jisy jmonés klientai (klienty segmentas) yra patys svarbiausi? Kodél?

3. Ar jmoné turi nuolatiniy (lojaliy) klienty ? Kg jie labiausiai vertina? Kaip manote, kodél

jie vis dar yra Jasy jmonés klientai?

4. Kokig jtaka Jusy jmonés verslo modeliui (veiklai) daro paslaugy vartotojas? Kaip jis tai

daro?

Paskirstymo kanalai, prieinamumas

1. Kaip Jus pasiekiate savo klientus? Kokiais paskirstymo (produkto ar
paslaugos pardavimo, realizavimo biidai) kanalais tai darote?

2. Kauris i§ (turizmo) produkto ar paslaugy teikimo paskirstymo kanaly
veikia geriausiai klienty atzvilgiu ir yra efektyviausias kasty prasme Jisy jmonei?

Pateikite pavyzdziy.
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3. Kaip Jusy jmonés teikiamy (turizmo) produkty ar paslaugy prieinamumas dera su
klienty kasdienine veikla ir rutina?

Patogiis susisiekimo Tinkamas darbo rezimas Tinkama darbo trukmé

kontaktai (pamainos) (darbo valandos)

Patogi vieta Tinkamas personalo Personalo

(susisiekimas) poziiiris j produkto ar komunikabilumas ir
paslaugy pardavimg ir uzsienio kalby mokéjimas
lankstumas

Atsiskaitymo uz IT naudojimas Kita...

produkta ar

paslaugas formy

priimtinumas

4. Kaip Jus supazindinate klientus su savo teikiamomis (turizmo) paslaugomis ar
produktais? Kokius naudojate informacijos srautus? Pateikite pavyzdziy.
5. Kokiag pagalbg suteikiate Jiisy jmonés klientams po (turizmo) produkto ar paslaugos

isigijimo?

6. | ka orientuojasi Jisy jmoné, rinkdamasi (turizmo) produkto ar paslaugy teikimo ir
pardavimo (paskirstymo) kanalus ir gerindama paslaugy prieinamuma vartotojui?

Tiesioginj kanala

Netiesioginj kanala |

| Asmeninj kanala

IT kanala

Kita:

Santykiai su vartotojais

1. Kokie bendradarbiavimo tikslai nulemia santykiy su vartotojais pobtdj?

Pateikite pavyzdziy.

Vartotojo
pritraukimo

radimo ir

Vartotojo iSlaikymo

Pardavimy didinimo

Vienkartiniai sandoriai

Bepasikartojantys
sandoriai

Kita:

2. Dél kokiy priezas¢iy vartotojai nori kurti ir palaikyti santykius su Jisy jmone? Pateikite

pavyzdziy.
3. Kaip vartotojai yra integruojami j Jisy jmonés verslo modelj? Koks jy vaidmuo?
Individualus  kontaktas Savitarnos erdvés be Savitarnos erdvés su gyvu
ir pagalba gyvo kontakto kontaktu
Klienty bendruomeniy Bendras produkto Kita:
(tinkly) kiirimas vystymas su klientu
4. Kiek kainuoja santykiy su vartotojais palaikymas Jusy jmonei? Pagrjskite,
pakomentuokite.

5. Kokiy santykiy i§ Jusy jmonés tikisi kiekvienas klienty segmentas? Pateikite pavyzdziy.
6. Kaip Jus padedate klientams jvertinti jmonés sukuriama verte? Pateikite pavyzdziy.

Esminés partnerysté

1. Kas yra Jusy jmonés pagrindiniai partneriai? D¢l kokios priezasties Jiisy

jmoné juos laiko pagrindiniais partneriais (veiklos, iStekliai)?

2. Kuriai
partnerystes?

partnerystés kategorijai

(7

ar kategorijoms priskirtuméte turimas esmines

nekonkurenty

Strateginé partnerysté tarp

tarp konkurenty

Strateginé partnerysté

Bendros jmonés naujy
versly vystymui

Pirkéjo-tiekéjo santykiai

Kita:
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3. Kokig pagrindine veikla vykdo Jiisy jmonés partneriai? [vardinkite veiklas.
4. Kas yra Jiisy jmonés pagrindiniai tiekéjai? Kg jsigyjate i$ pagrindiniy tiekéjy?

5. Dél kuriy priezas¢iy Jusy jmoné formuoja esmines partnerystes?

Veiklos optimizavimas Rizikos ir Konkreciy materialiy
ir masto ekonomija neapibréztumo iStekliy ar paslaugy
mazinimas jsigijimas
Privalumy iSrySkinimas Trokumy ir Pri¢jimas prie konkreciy
ir sustiprinimas nesékmiy Salinimas technologijy ir nematerialiy
iStekliy
Kita...

6. Kokiais partneriy atrankos kriterijais vadovaujatés?

Pagrindiniai iStekliai ir gebéjimai

1. Kokiy pagrindiniy i$tekliy Jusy jmonei reikia pilnaver¢iam gyvavimui?

Zmogiskieji istekliai

Vertés Materialiis - Materialas -
pasitilymui | technologiniai gamtiniai iStekliai ir jy gebg&jimai
sukurti  ir | iStekliai
pateikti Materialtis Finansiniai iStekliai Nematerialts
kulttiriniai arba finansinés kultiiriniai iStekliai —
iStekliai garantijos intelektualiniai
itekliai
Platinimo, Materialtis - Materialtis - Zmogiskieji istekliai
paskirstymo | technologiniai gamtiniai iStekliai ir jy gebéjimai
kanalams iStekliai
Materialiis Finansiniai iStekliai Nematerialtis
kulttiriniai arba finansinés kultiriniai iStekliai —
iStekliai garantijos intelektualiniai
iStekliai
Santykiams | Materialiis - Materialiis - Zmogiskieji istekliai
su klientais | technologiniai gamtiniai iStekliai ir jy gebg&jimai
palaikymui | iStekliai
Materialiis Finansiniai iStekliai Nematerialiis
kulttiriniai arba finansinés kultiiriniai iStekliai —
iStekliai garantijos intelektualiniai
iStekliai
Pajamy Materialtis - Materialtis - Zmogiskieji istekliai
srautams technologiniai gamtiniai iStekliai ir jy gebéjimai
uztikrinti iStekliai
Materialiis Finansiniai iStekliai Nematerialtis
kulttiriniai arba finansinés kultiiriniai iStekliai —
iStekliai garantijos intelektualiniai
iStekliai
Kita:

2. Kaip gaunate iStekliy, kuriy Jums truksta? Ir kiek prie to prisideda partneriai?
Pakomentuokite placiau.
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Esminés veiklos

1. Kokig pagrindine veiklg vykdo Jiisy jmoné?

Kurdama vertés | Gamyba Problemy sprendimas Platformos/tinklo

pasitlyma valdymas

klientui Pardavimai Paslaugos Tarpininkavimas
Marketingo Kita:

Uztikrindama Gamyba Problemy sprendimas Platformos/tinklo

platinimo kanaly valdymas

funkcionavima Pardavimai Paslaugos Tarpininkavimas
Marketingo Kita:

Palaikydama Gamyba Problemy sprendimas Platformos/tinklo

santykius su valdymas

klientais Pardavimai Paslaugos Tarpininkavimas
Marketingo Kita:

Uztikrindama Gamyba Problemy sprendimas Platformos/tinklo

pajamy srautus valdymas
Pardavimai Paslaugos Tarpininkavimas
Marketingo Kita:

2. Kokia esming veikla ar veiklas vykdote kartu su partneriu? Jvardinkite jas.

Kasty struktiira

1. Kokios esminés veiklos

pavyzdziy.

2. Kokie pagrindiniai iStekliai ir geb¢jimai yra brangiausi? Pateikite

pavyzdziy.

generuoja daugiausia kasty?

Pateikite

3.

I ka Jusy verslas labiau orientuotas j: iSlaidy optimizavimg (maziausios iSlaidos, zemos
kainos, maksimalus automatizavimas); vertés uztikrinimag (vertés kiirimas, auksCiausia

verté, kastai néra pirmoje vietoje)?

4. ] kurig kasty kategorija/as yra orientuota Jiisy jmonés veikla?

Fiksuoti kastai (atlyginimai, nuoma,
komunalinés paslaugos)

Kintami kastai (priklauso nuo gamybos
(ktirimo ir teikimo) ar veiklos apiméiy)

Masto ekonomija (siekis mazinti
vidutinius kastus, gaminant (kuriant)
daugiau, bet vienos rusies produkta ar

Aprépties ekonomija (siekis mazinti
vidutinius kastus, gaminant (kuriant) du
ar daugiau produkty, paslaugy)

paslaugas)
Kita:

Pajamy srautai

1. Uz kokig verte Jisy jmonés klientai yra pasiruosSe mokéti? Pateikite
pavyzdziy.

2. Uz kuriuos (turizmo) produktas, paslaugas ar veiklas Jisy jmoné gauna
daugiausia pajamy? Pateikite pavyzdziy.

3. Jasy verslo pajamos yra gaunamos i§ vienkartiniy sandoriy ar i$ besikartojan¢iy?
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4. Kuriais buidais Jusy jmoné daugiausia generuoja pajamas?

Turto pardavimas Naudojimosi  (francize, Tarpininkavimo
vadybos sutartis) mokesciai
mokesciai

Nuomos mokesciai Licencijavimas Brokerio mokesciai

Produkty, paslaugy Prekiy pardavimas Marketingas

pardavimas

Kita...

Prasau identifikuoti tolimesnés veiklos poreiki:

Norétuméme gauti tyrimo rezultaty santrauka

Norétuméme individualaus griZztamojo rysio i§ tyréjo
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LS

I KLAUSIMYNAS (2 dalis)

Kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas, individualus interviu)

(Semantinio diferencialo metodika)

TEIGINIAI

VERTINIMO SVORIS (ITAMPA)

Lk Jma- mazas pidiy didelis
7as tinis
1 2 3 4 5 6

1. Akcentas fiziniams iStekliams
(kultdriniai, gamtiniai,
technologiniai, finansiniai ir kt.)

2. Akcentas marketingo ir
pardavimo tinklo valdymo veikloms

TEIGINIAI KOMENTARAS
1. Akcentas zmogiskiesiems,
intelektualiniams iStekliams

(svetingumas, vidiné kultira ir kt.)

3. Akcentas  bendradarbiavimui
deél trikumy ir nesékmiy pasalinimo

2. Akcentas produkto kirimui ir
jo kokybés uztikrinimui

4. Akcentas | ekonomiskumg ir
masiskuma vertés pasitlyme

3. Akcentas bendradarbiavimui
del privalumy iSryskinimo ir
pozicijy sustiprinimo

5. Akcentas | zmogiSkuosius
faktorius vertés pasitilyme

4. Akcentas | individualizuots,
i§skirtinj, unikaly vertés pasitilyma

6. Akcentas masiniam vartotojui,
pardavimy apim¢iy didinimui

5. Akcentas | technologinius
faktorius vertés pasitilyme

7. Akcentas netiesioginiams
pardavimy kanalams

6. Akcentas individualiam
vartotojui, orientuotam j iSskirting
produkto verte

8. Akcentas IT kanalams

9. Akcentas nepasikartojantiems
sandoriams (vartotojo jsigijimas)

7. Akcentas tiesioginiams
pardavimy kanalams
8. Akcentas asmeniniams

pardavimy kanalams

10. Akcentas kaSty minimizavimui

9. Akcentas vartotojo lojalumo
uztikrinimui (vartotojo i§laikymas)

11. Akcentas | pajamas i$
tiesioginés, pagrindinés veiklos

10. Akcentas vertés iSskirtinumo ir
unikalumo uztikrinimui

11. Akcentas pajamy generavimui
i§ Salutiniy, papildanciyjy veikly




5 priedas

Verslo modeliy komplementarumo ir ji lemian¢iy veiksniy nustatymo

instrumentas atvykstamajame turizme

II KLAUSIMYNAS

Kokybinis tyrimas (pusiau struktiiruotas, individualus interviu)

VM elementas/
komplementarumo
aspektas

Klausimai

Atsakymai

Vertés pasiiilymas

Kaip pasikeité Jisy jmonés teikiamy paslaugy asortimentas,
pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“?

Ar formuodami savo jmonés paslaugy asortimenta ir
nustatydami kainodara, atsizvelgiate | partnerio ,X1“
pageidavimus ir galimybes? Pakomentuokite savo atsakyma.

Kaip pasikeit¢ teikiamy paslaugy kokybé, pradéjus
bendradarbiauti su partneriu ,,X1“?

Kaip manote, ar Jis ir Jusy partneris ,,X1“ vienodai ir
lygiaver¢iai suprantate ir deklaruojate klientui bendrai
teikiamy paslaugy esme ir nauda vartotojui? Kas pasikeisty,
jeigu Jusy jmoné atsisakyty partnerio ,, X1 indélio kuriant
vertés pasitilyma?

I ka orientuojasi Jusy jmoné, kurdama vertés pasitilymag
(teikdamas paslaugas) vartotojui? Kas 1émé tokj pasirinkima
ir kodél jis yra Jisy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko
suderinti savo jmonés orientacija su partnerio X1
orientacija?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés norg bendradarbiauti su partneriu ,,X1%, kuriant
vertés pasiilyma? Koks buvo jy poveikis ir kaip jis
pasireiské?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,,X1“ dél
vertés pasiiilymo kiirimo balu nuo 1 iki 5 (kai 5 balai — labai
stipru, o 1 balas — labai silpna).

Vartotoju
segmentas

Kaip pakito Jisy jmonés paslaugy vartotojy segmentas ir
skaiCius, pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1%?
Pakomentuokite poky¢ius.

Ar bendradarbiavimo su partneriu ,,X1“déka geriau yra
identifikuojami vartotojai ir jy poreikiai? Kaip prie to
prisideda partneris ,,X1“? Kiek tai Jiisy jmonei naudinga ir
svarbu?

I ka orientuojasi ir kam didziausia démesj skiria Jasy jmoné,
rinkdamasi vartotojy segmentus? Kas 1émé tokj pasirinkima
ir kodél jis yra Jasy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko
suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1°?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jisy jmonés nora bendradarbiauti su partneriu ,,X1%,
renkantis vartotojy segmentus? Koks buvo jy poveikis ir kaip
jis pasireiskeé?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1“ dél
vartotojy segmento pasirinkimo ir darbo su juo balu nuo 1
iki 5.
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Pristatymo
kanalai,
prieinamumas

Kaip pasikeit¢ Jisy jmonés paslaugy prieinamumas ir
pateikimo  kanalai, pardavimo  apimtys, pradéjus
bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite
pokycius.

Ar derinate paslaugy pardavimo strategija su partneriu ,,X1?
Jei taip, tai dél kokiy priezasciy ir kg tai duoda Jiisy jmonei?

Kaip paveiké bendradarbiavimas su partneriu ,, X1 Jisy
jmonés paslaugy teikimo procesa, technologija?

I ka orientuojasi Jisy jmoné, rinkdamasi paslaugy teikimo ir
pardavimo kanalus ir gerindama paslaugy prieinamuma
vartotojui? Kodél tai yra priimtiniausia Jasy jmonei? Kas
nulémé tokj pasirinkima ir kodél jis yra Jasy jmonei
priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkima su partneriu ,,X1“?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jisy ijmonés nora bendradarbiauti su partneriu ,,X1%,
formuojant paslaugy paskirstymo, pardavimo kanalus ir
didinant prieinamuma? Koks buvo jy poveikis ir kaip jis
pasireiské?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,,X1“ dél
paslaugy teikimo, pardavimo kanaly parinkimo ir
prieinamumo didinimo balu nuo 1 iki 5.

Santykiai
vartotojais

su

Kaip pasikeit¢ Jisy jmonés santykiai ir jy pobudis su
vartotojais, pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“?
Pakomentuokite poky¢ius.

Kokia jtaka padaré bendradarbiavimas su partneriu ,,X1“
Jasy jmonés vartotojy lojalumo ugdymui?

I ka orientuojasi Jasy jmoné, formuodama santykius su
vartotojais? Kodél tai yra priimtiniausia Jisy jmonei? Kas
nulémé tokj pasirinkima ir kodél jis yra Jusy jmonei
priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkima su partneriu ,,.X1“?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés nora bendradarbiauti su partneriu ,,X1%,
formuojant santykius su vartotojais? Koks buvo jy poveikis ir
kaip jis pasireiske?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,,.X1“ dél
santykiy su vartotojais formavimo balu nuo 1 iki 5.

Esminés
partnerystés

Kokio pobtidzio ir kuo paremti Jisy jmonés santykiai su
partneriu ,,.X1“? Kaip esate patenkinti tokiais santykiais? Ar
norétuméte ka nors keisti?

Ka davé Jiisy jmonei bendradarbiavimas su partneriu ,,X1“?

I ka orientavosi Jisy jmoné, formuodama partneryste su
partneriu ,,X1“? Kodél tai yra priimtiniausia Jisy jmonei?
Kas nulémé tokj pasirinkimg ir kodél jis yra Jusy jmonei
priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkima su partneriu ,,X1“?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jisy jmonés nora bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Koks
buvo jy poveikis ir kaip jis pasireiské?

Kas sunkiausia uztikrinant partneryste su partneriu ,, X1“? Ar
turi praktikoje nejvykusiy/nevykusiy partnerysciy?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,, X1 balu
nuo 1 iki 5.
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Pagrindiniai
iStekliai ir
gebéjimai

Kaip pasikeité Jusy jmonés galimybés naudotis materialinio
ir nematerialinio pobtdzio iStekliais, pradéjus
bendradarbiauti su partneriu  ,,X1“? Pakomentuokite
poky¢ius. Jeigu nutriikty partnerysté su partneriu ,, X1, koks
biity poveikis, itekliy pozitriu, Jisy jmonei?

I ka orientuojasi Jisy jmoné, bendradarbiaudama su partneriu
»X1“ esminiy istekliy ir gebéjimy naudojimo ir jsisavinimo
klausimais? Kas nulémé tokj pasirinkima ir kodél jis yra Jasy
jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkimg su partneriu ,,X1“?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés norg bendradarbiauti su partneriu ,,X1 iStekliy
ir gebéjimy panaudojimo ir jsisavinimo klausimais? Koks
buvo jy poveikis ir kaip jis pasireiske?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1 dél
iStekliy panaudojimo ir jsisavinimo balu nuo 1 iki 5.

Esminés veiklos

Kaip pasikeité Jasy jmonés veiklos, pradéjus bendradarbiauti
su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite pokycius.

Kokios Jasy jmonés veiklos yra vykdomos derinant su
partneriu ,, X1 ir kokia i$ to nauda?

I ka orientuojasi Jisy jmoné, vykdydama bendras veiklas su
partneriu ,,X1“? Kodél tai yra priimtiniausia Jisy jmonei?
Kas nulémé tokj pasirinkimg ir kodél jis yra Jusy jmonei
priimtiniausias? Kaip pavyko suderinti savo jmonés
pasirinkima su partneriu ,, X1 ?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés norg vykdyti esmines veiklas su partneriu ,,X1“?
Koks buvo jy poveikis ir kaip jis pasireiské?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarba su partneriu ,,X1°,
igyvendinant bendras veiklas, balu nuo 1 iki 5.

Kasty struktiira

Kaip pasikeité Jisy jmoneés kastai, jy struktiira ir poky¢iai,
pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite
poky¢ius.

Kokie yra bendri sutarimai dél bendrai patirty kasty
padengimo, rizikos pasidalijimo? Kaip sekési juos pasiekti?
Ar buvo jtampy ir diskusijy tuo klausimu?

I kokia kaSty politika orientuojasi Jisy jmoneg,
bendradarbiaudama su partneriu ,,X1“? Kodél tai yra
priimtiniausia Jisy jmonei? Kas nulémé tokj pasirinkima ir
kodél jis yra Jusy jmonei priimtiniausias? Kaip pavyko
suderinti savo jmonés pasirinkimg su partneriu ,,X1°?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés bendradarbiavima su partneriu ,,X1“ kasty
klausimais? Koks buvo jy poveikis ir kaip jis pasireiskeé?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu ,,X1* kasty
klausimais balu nuo 1 iki 5.

Pajamuy srautai

Kaip pasikeité Jusy jmonés pajamos, jy struktiira ir srautai,
pradéjus bendradarbiauti su partneriu ,,X1“? Pakomentuokite
poky¢ius.

Kokie yra Jiisy imonés bendri sutarimai dél pajamy ar pelno
paskirstymo su partneriu ,,X1“? Kaip sekési juos pasiekti? Ar
buvo jtampy ir diskusijy tuo klausimu?

I kokias pajamas (pajamy struktira) ir jy Saltinius
orientuojasi Jisy jmoné, bendradarbiaudama su parteriu
,,X1? Kodél tai yra priimtiniausia Jasy jmonei? Kas nulémé
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tokj pasirinkima ir kodél jis yra Jiisy jmonei priimtiniausias?
Kaip pavyko suderinti savo jmonés pasirinkima su partneriu
,X1?

Kokios priezastys ir veiksniai nulémé (paskatino, salygojo)
Jasy jmonés bendradarbiavima su partneriu ,,X1“ pajamy
generavimo klausimais? Koks buvo jy poveikis ir kaip jis
pasireiské?

Ivardinkite bendradarbiavimo svarbg su partneriu X1
pajamy klausimais balu nuo 1 iki 5.

Komplementarumas balais
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Tirty imoniy verslo modeliy elementy raiSkos palyginimas

6 priedas

VM elementai Ko vB RS VZ GD
VM | VM | VM | VM | VM
Esminés pirkéjo-tiekéjo santykiais + + + + +
partr}erystés konkre¢iy  materialiniy  iStekliy  ar * * * + +
palaikomos paslaugy jsigijimu
privalumy i§ryskinimu ir stiprinimu + + + + +
strategine partneryste tarp nekonkurenty + + + + +
trikumy ir nesékmiy $alinimu - + — — —
Esminés veiklos vietiniy ir uzsienio turisty aptarnavima - - - - +
yra nukreiptos turizmo produkty ir paslaugy kiirimg bei
pardavimg  vietiniams bei uZsienio + - - - -
vartotojams
maisto gamyba ir klienty aptarnavima B _ + B B
restorane
autotransporto  priemoniy nuomg ir B 3 - + -
keleiviy pervezima
turisty apgyvendinimg, maitinimg ir B + B B B
papildomy paslaugy organizavima jiems
Esminiai yra grindziami materialiniais kultliros ir + B + - -
iStekliai ir gamtos iStekliais
gebejimai yra grindziami Zmoniy faktoriumi, + + + + +
technologijy taikymu
Vertés unikalumu, individualumu ir Zmoniy + + + + +
pasialymas faktoriaus dominavimu
grindziamas masiskumu — - + — —
technologijomis - - + + -
Santykiai su sgziningumu, lankstumu, individualiu
vartojais kontaktu ir asmeninio démesio skyrimu + + + + +
grindziami bei orientacija | lojalumo didinima
Paslaugy tiesiogiai (asmeniskai) + + + + +
teikimas vyksta per tarpininkus (jmones, IT sistemas)
Pagrindiniai turisty grupés ir individualdis turistai i§ + + + + +
paslaugy uzsienio
vartotojy kruiziniy ~laivy turistai  (grupés ir | B B + +
segmentai yra pavieniai asmenys)
turisty grupés ir individual@is turistai i§ + + - + +
Lietuvos
verslo k.lvienvtq. grupés ir individual@s + + B + +
asmenys i§ uzsienio
verslo k_ljenm grupés ir individualts + + + B +
asmenys i§ Lietuvos
Kasty struktiira vertés ir kokybés uztikrinimg B B B B +
yra orientuota j kintamy kasty valdyma
vertés ir kokybés uztikrinimag B + + + -
pastoviy kasty valdymag
Pajamy srautai i§ vienkartiniy sandoriy - - + - +
yra generuojami i§ besikartojanciy sandoriy + + + + -
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