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Santrauka

Sparciai kintanti ekonoming ir teisin¢ aplinka vercia jmones daugelyje veiklos sektoriy pertvarkyti
veiklg ir verslo modelius, kad Sie atitikty teisinius reikalavimus ir visuomenés likescius. Pakuociy
sektoriuje veiklg vykdanc¢ios jmonés turi atitikti ir tvaraus vystymosi (angl. Sustainable Development)
reikalavimus, o tai, savo ruoztu, reikalauja sisteminio inovatyvumo. Mazos ir vidutinés jmonés (MV])
Lietuvoje yra aktyviausios uzsiimdamos inovacine veikla ir tai lemia Lietuvos kuriama palanki
inovacinei veiklai ekosistema, apimanti tokios veiklos paramg ir skatinimg. Kilusi COVID-19 kriz¢,
ispraudé jmones j dar didesniy ribojimy rata, ver¢iantj tiesiog priverstinai jgyvendinti verslo modelio
inovacijas tam, kad jmonés uzsitikrinty verslo tvarumg ir testinumg. Darbu siekiama atskleisti
inovacijy taikyma ir jy raiska Lietuvos pakuocCiy sektoriaus MV] verslo modeliuose, kaip efektyvy
atsakg COVID-19 sukeltos krizés metu kilusiems isSukiams.

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad verslo modelis yra dinamiSka struktiira, reikalaujanti
nuolatinés validacijos jji veikianciy veiksniy — iSoriniy ir vidiniy — atzvilgiu. Taigi, verslo modelis i$
esmés turi nuolat kisti, siekiant, kad jmoné uztikrinty savo veiklos testinuma, islikty konkurencinga
ir pelninga, t. y. kad pokytis suteikty jmonei atsparuma aplinkos turbulencijai ir tvary konkurencinj
pranasumg. Esamo verslo modelio keitimas arba pritaikymas, siekiant ji atnaujinti, ir yra verslo
modelio inovacija (Johnson et al., 2008), kuri, d¢l elementy tarpusavio sasajos ir sagveikos, gali biiti
igyvendinta bet kuriame i§ jy. Teorinés analizés pagrindu parengtas konceptualus verslo modelio
inovacijy kaip salygos jmoniy veiklos testinumui modelis.

Empirinio tyrimo tikslas — istirti Lietuvos M V], veikian¢iy pakuoc¢iy sektoriuje, atsakg | COVID-19
Taikyta kokybinio tyrimo strategija ir atvejo analizés metodas; remiantis teorinés dalies rezultatu
sukonstruotas tyrimo instrumentas — pusiau struktiirizuotas interviu pagal i§ anksto parengta
klausimyna. Siekiant kuo objektyvesnio rezultato, apklausta 10 informanty, atstovaujanciy jmones,
kurios skiriasi gamyboje naudojamy medziagy, galutinio produkto ir jo paskirties prasme.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad, sutrikus tiekimo grandinei ir pagrindiniy i$tekliy kainodarai,
bet tuo paciu iSaugus pakuociy sektoriaus produkty poreikiui pasaulio mastu, jmonéms buvo svarbu
greitai reaguoti j pokycius ir uzsitikrinti alternatyvas, ne tik garantuojancias verslo tgstinuma, bet ir
leidziancias iSnaudoti susidariusias galimybes plésti rinkas ir didinti vartotojy rata. Verslo modelio
inovacijos buvo daugiausia vykdomos pagrindinés veiklos elemente (optimizavimas,
automatizavimas ir skaitmenizacija), taciau dél verslo modelio elementy saveikos, pokyciai
kaskadiniu principu jgyvendinti ir kituose. Rinkos turbulencija ne tik neatgrasé nuo inovacinés

4



veiklos vykdymo, bet didzia dalimi jg paskatino. Taip pat, tyrimo metu nustatyta, kad jmoniy
inovacinés veiklos patirtis praeityje, susiformavusi ar besiformuojanti inovacijy kultira jmoniy
viduje buvo pagrindinis s¢kmés faktorius, padedantis susidoroti su kompleksiniais krizés issukiais.
Tyrime dalyvavusios jmongs j verslo modelio inovacijas ir inovacine veiklg ziiiri kaip j nuolating
bukle ir procesa.
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Summary

As the economic and regulatory environment changes rapidly, companies are forced to adjust their
activities and business models in order to comply with both regulatory requirements and societal
expectations. At the same time, companies in the packaging sector are required to meet the sustainable
development goals, hence they have to have a comprehensive and innovation oriented approach. In
Lithuania, small and medium-sized companies are recognized as being the most active in innovation
and that is determined by an innovation favourable ecosystem, including fosterage of and aids for
such an activity. COVID-19 crisis caused disruptions in the supply chain, changes in customers'
behaviour and needs, and those challenges along with the regular ones have ultimately led companies
to their business model innovation in order to sustain and continue the business activity. The aim of
the project is to disclose an evidence of innovation in business models of the companies in the
Lithuanian packaging sector and determine it as a success factor while responding to the challenges
posed by the COVID-19 crisis.

According to the scientific literature analysis, business model is a dynamic structure, requiring for a
constant verification against the shifting external and internal forces. Thus, a business model has to
be in a constant motion mode, for the company to stay sustainable, competitive and profitable, i.e.
business model innovation provides the company with a resilience to the environment turbulence, as
well as a sustainable competitive advantage. Change or adjustment of the current business model
aiming at it‘s revival is what makes it business model innovation (Johnson et al., 2008), and it can be
implemented in any of the business model elements, as they are inter-connected and coherent. Based
on the theoretical analysis, a conceptual framework of the business model innovation as an imperative
for a company’s business continuity was designed.

The aim of the empirical study is to explore the response of the Lithuanian small and medium-sized
companies in packaging sector to the challenges posed by the COVID-19 crisis, and provide further
recommendations for the successfull business continuity through the implementation of business
model innovations. A qualitative research method and a case study approach was applied. In reference
to the theory developed in this project, a questionnaire to be used for a semi-structured interview was
produced. For the results to be comprehensive, interviews were conducted with 10 informants
representing the companies that differ in a sense of the raw materials used, final product produced
and its purpose of use.

Findings of the empirical study showed, that along with the supply chain disruption and fluctuation
in pricing of the key resources the companies experienced the growing demand for their products,
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hence they had to act quickly and secure certain alternatives in order to sustain their business activity
and seize the emerging potential to develop their market positions, and amplify their customers’
volume or alter their composition. In the most cases, a business model innovation occurred in the
element of key activities (optimization, automation, digitalization), however, due to the synergy and
coherence of all the business model elements they triggered changes in the whole structure of the
business models. It must be noted that the market turbulence during the crisis has stimulated
innovation rather than withholding or stopping it. Also, the empirical study showed that the
companies having implemented business model innovations in the past (in usual business conditions,
before the COVID-19 crisis) and nurturing the innovation culture within the organization, have coped
with the complex crisis’ challenges more efficiently, as they treat a business model innovation as a
business routine and state of the art, making this internal factor the key to success.
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Ivadas

Temos aktualumas. Pasaulio ekonomika patyré ne vieng Krize, sukelta pokyc¢iy valstybiy politikoje
ir teisékiroje, naftos kainy svyravimy ar finansiniy burbuly. Kaip galima pastebéti, tokiy Kriziy
poveikis ekonomikai ir rinkos dalyviams yra skirtingas tiek masto, tiek poveikio ilgalaikiskumo
prasme. IS esmes, kriziy pasekoje, rinkos dalyviai anksCiau ar véliau grjzta prie jprastinés veiklos,
nors atitinkamai koreguoja savo veiklos strategijas, kad i§vengty atitinkamy kriziy keliamos rizikos
ateityje. Taciau, kriz¢, sukelta COVID-19 pasaulinés pandemijos, yra Kitokia: ankstesnés krizés buvo
susijusios su tam tikry atskiry resursy, pvz. finansy, stygiumi, o $iuo atveju paveikiama visa tiekimo
grandiné: pradedant gamyba, baigiant galutinio vartotojo elgsena ir poreikiais. Tam, kad bent islikty
tokiomis sglygomis, jmonés turi vystyti ir iSnaudoti savo lankstumg bei gebéjima adaptuotis prie
krizés sglygoty ribojimy. Tuo tikslu, inovaciné veikla turi buti vienu svarbiausiy kiekvienos jmonés
prioritety.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) duomenimis, pastaraisiais metais
buvo stebimas inovacinés veiklos klestéjimas pasauliniu lygmeniu. Tam buvo palanki terpé: démesys
inovacijoms, jy finansavimui ir plétrai buvo didelis, sudarantis galimybes inovacine veikla uzsiimti
ir besivystanCiose, ir iSsivys¢iusiose rinkose, inovaciné veikla traktuojama kaip priemoné
ekonominiam ir socialiniam vystymui. Atsizvelgiant j tai, kad mazos ir vidutinés jmonés (MV]) yra
itin svarbios ekonomikai (Europos Komisijos 2019 metais paskelbtoje metinéje ataskaitoje apie
Europos Sajungos (ES) MV] teigiama, kad 2018 metais ES veiké daugiau kaip 25 milijonai MV], o
juy dalis nefinansiniuose sektoriuose sieké net 99.8 % visy jmoniy, ten generuojant 56.4 % pridétinés
vertés), ES formuojama inovacinei veiklai palanki aplinka ypa¢ skatina MV jsitraukimg i inovacine
veikla. MVI Lietuvoje yra aktyviausios uzsiimdamos inovacine veikla ir tai lemia Lietuvos kuriama
palanki inovacinei veiklai ekosistema, apimanti tokios veiklos paramg ir skatinima.

Taciau, tuo paciu, kriziy akivaizdoje M VI yra pacios pazeidziamiausios dé¢l riboty iStekliy ir kapitalo.

Pakuociy sektoriuje veiklg vykdancios jmonés pastaruoju metu dar turi atitikti papildomus
reikalavimus, keliamus vykdomos pasaulinés jtakos Klimato Kkaitai mazinimo politikos ir jos
kontekste priimty jpareigojanéiy teisés akty: tiek Darnaus Vystymosi Tikslai (DVT, angl. Sustainable
Development Goals), patvirtinti Jungtiniy Tauty Organizacijos generalinéje asambléjoje, kuriais
siekiama sutelkti visas Salis pasaulinei bendrystei ekonomingje, socialinéje bei aplinkosaugingje
dimensijose, uztikrinant kovos su klimato kaita strategijy jgyvendinima, tiek ES Zaliasis Kursas —
sudétiné Europos Komisijos strategijos, skirtos jgyvendinti DVT, dalis, numatantis konkre¢ius
veiksmus, sprendziant naudojamy medziagy ir procesy keliamas tvarumo ir draugiSkumo aplinkai
problemas, skatina ieskoti sprendimy verslo testinumui uztikrinti.

Darbo problema: COVID-19 sukelta kompleksiné krizé turéjo jtakos ne tik ekonomikai, bet ir
socialinei bei politinei dimensijoms, negrjZztamai pakeité vartotojy elgseng, sutrikde jprasta tiekimo
granding, tuo darydama tiesiogine jtaka jmoniy verslo modeliams. Kadangi MV] kriziy metu yra
pazeidziamiausios dél riboty istekliy ir kapitalo, bet tuo paciu aktyviausios vykdant inovacing veikla,

VW —

COVID-19 krizés salygoti issukiai gali priversti arba paskatinti tokias jmones vykdyti inovacing

VW —

veikla vykdancios MVI] turi atitikti ir tvaraus vystymosi (angl. Sustainable Development)
reikalavimus, o tai, savo ruoztu, reikalauja sisteminio inovatyvumo. Kita vertus, pakuoc¢iy sektoriaus
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MV] dél ,,zaliosios politikos* reikalavimy jgyvendinimo dar iki COVID-19 krizés turéjo perzitréti ir
keisti savo verslo modelius ar jy atskirus elementus, t. y. jau turi patirtj verslo modelio inovacijose,
kurios galimai prisideda prie sékmingo atsako ] COVID-19 krizés keliamus i$stkius.

Darbo tikslas: Atskleisti inovacijy taikymg ir jy raiska Lietuvos pakuociy sektoriaus MV] verslo
modeliuose, kaip efektyvy atsakg COVID-19 sukeltos krizés metu kilusiems i$8iikiams.

Darbo objektas: Lietuvos MV], veikian¢iy pakuociy sektoriuje, verslo modeliy inovacijos.

Darbo uzdaviniai:

1.

w

apibiidinti inovacings veiklos ir inovacijy svarbg pakuociy sektoriaus MV] atsakant ] COVID-
pagristi inovacinés veiklos ir inovacijy taikymo jmoniy verslo modeliuose teorinius veiksnius.
pagristi tyrimo metodologija.

istirti inovacine veikla ir verslo modelio inovacijas Lietuvos MV], veikianciose pakuociy
sektoriuje, jprastinémis salygomis ir COVID-19 sukeltos krizés metu bei identifikuoti sé¢kmés
veiksnius.

pateikti iSvadas ir rekomendacijas MV] dél sekmes faktoriy, lemianciy efektyvy atsaka j kriziy
salygotus issukius.

Tyrimo metodai:

teoringje dalyje — mokslinés literatiiros analiz¢, kokybiné turinio analizé.
empirinéje dalyje — veiklos tyrimas (antriniy duomeny), kokybiné turinio analizé.

Atliktas kokybinis tyrimas, apklausiant Lietuvos MV], veikianéiy pakuociy sektoriuje,
auksciausios valdymo grandies vadovus apie 2017-2021 metais vykdyta inovacine veikla,
motyvacijg ir sekmés faktorius.
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1.  Inovaciné veikla ir verslo modelio inovacijos kaip atsakas i kriziy iSSukius

Zodis ,krizé* kildinamas i§ graikisko Zodzio ,.krisis (gr. kpicemc), kuris reiskia pasirinkima,
sprendima ar nuosprendj (Oxford Advanced Learner‘s Dictionary, 2010, p. 361). Savo prasme, Zodis
,krize” reiskia didelio pavojaus, sunkumy ar sumiSimo laika, kai turi buti sprendziamos problemos
arba priimami svarbiis sprendimai. Kita reikSmé — laikas, kai problema, bloga situacija arba liga yra
savo pike, t. y. blogiau buti nebegali.

Pasaulis per savo istorijg yra patyres ir iSgyvengs ne vieng krize: globalig ar lokalia, ekonoming,
socialing, politing ar finansing. Visos jos turéjo skirtingg poveikj atskiroms gyvenimo sritims, taip pat
buvo skirtingos savo mastu ir lieckamaisiais reiSkiniais. Vienos palieté tik atskiras valstybes, kitos -
regionus ar net visg pasaulj. Reikia pripazinti, kad visos jos buvo svarbios vystantis ir formuojantis
atskiroms gyvenimo sritims: ekonomikai ar politikai, sveikatos sri¢iai ar technologijoms, jmoniy ir
organizacijy veiklai, procesams ar produktams, zmoniy elgsenai. Krizés daré jtakg sprendimy
paieskai ir inovacijoms atskirose tiekimo grandinés dalyse, koregavo jprastinius verslo modelius.
Taciau, nei viena jy nebuvo tokia kompleksiska, kaip pastaroji.

Pandemijos sukelta krizé salygojo didelius tiekimo grandinés sutrikdymus visame pasaulyje.
Atitinkamai, veiklos sistemy pazeidziamumas salygoja naujy veiklos sistemy, uztikrinanéiy
bendradarbiavimg ir galimybe verslo pertvarkymui, vystyma (Bello et al., 2020).

Ardancioji pandemijos galia ir jtaka sukrété pasaulj, ir todél daugelis jmoniy, o ypa¢ MVI, yra
sumaistyje. Tuo paciu, $i krizé suteikia papildomas galimybes, kuriy negalima tikétis jprastomis
saglygomis, t. y. krizés — sveikatos, ekonominés, finansinés ar aplinkosauginés — sukelia
neapibréztuma ir sumisima, taciau, tuo paciu ir atveria naujas galimybes. Esamos situacijos (lot.
Status quo) pakeitimas, destabilizavimas gali pakeisti galios struktiirg ir motyvuoti rinkos dalyvius
nukrypti nuo esamos tvarkos ir plany (Otto et al., 2020). Tai laikas, kai ribojimai, kil¢ dél pandemijos
sukeltos krizés, sudaro galimybes ir, tam tikra prasme, privercia keistis, kurti, taikyti gergsias
praktikas, ieSkoti inovatyviy sprendimy.

Tam, kad ne tik i8likty, bet ir klestéty, jmonés turi vystyti savo lankstumg ir geb&jimg adaptuotis prie
esamy salygy ir ribojimy. Tuo tikslu, inovacing¢ veikla turi biiti vienu svarbiausiy kiekvienos jmonés
prioritety. Taciau, nors daugelis jmoniy supranta inovacinés veiklos svarba, bent jau iki COVID-19
sukeltos krizes, taiké ja palengva, vietoje to, kad aktyviai ir skubiai inovuoty (Stoll, 2020). Ne veltui
inovacine veikla pripaZjstama vienu pagrindiniy ekonomikos augimo, vystymo ir paZzangos varikliy.

1.1 Inovaciné veikla jprastinémis salygomis

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) (angl. OECD) apibrézia inovacijg kaip
pridéting verte kuriancig naujove, jos gamyba ar pritaikyma, jsisavinimg ir panaudojimg ekonominéje
ir socialingje srityse; produkty, paslaugy ir rinky atnaujinima ir plétra; naujy gamybos metody
vystyma; naujy valdymo sistemy jdiegima. Pagal EBPO klasifikacijg, yra skiriamos $ios inovacijy
rasys: 1) produkto inovacijos (produktai arba paslaugos, kurie yra nauji arba labai pagerinti), 2)
proceso inovacijos (nauji arba labai pagerinti gamybos ir tieckimo buidai, 3) rinkodaros inovacijos
(nauji rinkodaros budai, apimantys rysSkius produkto dizaino, pakuotés, pateikimo, reklamos ar
kainodaros pakeitimus), 4) organizaciné inovacija (nauji verslo praktikos, darbo viety ar iSoriniy rySiy
metodai) (EBPO, 2020).



EBPO duomenimis, pastaruosius 10 mety buvo stebimas inovacinés veiklos klestéjimas pasauliniu
lygmeniu. Laikotarpiu nuo 1996 iki 2016, investicijy i inovacijas kiekis padvigubéjo, o vien per 2018
metus, investicijos ] inovacine veikla augo 5,2 %. Tam buvo palanki ir politiné terpé: démesys
inovacijoms, jy finansavimui ir plétrai buvo didelis, sudarantis galimybes inovacine veikla uzsiimti
ir besivystanciose (angl. Emerging) rinkose, o tuo paciu didinti konkurencijg ir spartinti apiuopiamy
rezultaty gavima. Tiek iSvystytose, tick besivystanéiose ekonomikose inovaciné veikla traktuojama

kaip priemoné ekonominiam ir socialiniam vystymui.
Inovatyvios jmonés, 2014 — 2016 (Jmonés, jgyvendinusios bent vieng inovacija nurodytu laikotarpiu)
o AR o
<
o 0000 o o

o <
¥
60
40
20
0
z v 5 = o < AL =
53 & 4 8 & P2 i
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EBPO Mokslo, technologijy ir pramonés $vieslentés (angl. OECD Science, technology and industry
scoreboard) 2017 mety duomenimis, daugiausig inovacinés veiklos vykdé didelés jmonés, taciau, ir
vidutiniskai 35 % MV] vykdo inovacing veikla. Kita vertus, verta pazyméti, kad biitent MV] gauna
apie 60 % inovacinei veiklai vystyti skirtos valstybiy paramos.

Inovacinés veiklos intensyvumas priklauso nuo $alies ir sektoriaus. Pagrindiniai sektoriai, kuriuose
buvo vykdoma inovaciné veikla yra informaciniy technologijy (kompiuteriai, elektroniniai
komponentai, optiné jranga) — sudaré 24,7 %, farmacijos ir biotechnologijy — atitinkamai 25,1 %.
Pasauliniu mastu, didziausias démesys buvo skiriamas sritims, susijusioms su informacinémis
technologijomis: dirbtinis intelektas (angl. Artificial intelligence), daikty internetas (angl. Internet of
Things) ir didZiyjy duomeny analizé (angl. Big Data analytics). Sios sritys buvo vystomos daugiausia
del pastaraisiais metais atlikty technologiniy inovacijy, atvérusiy galimybes ne tik vystyti jas pacias,
bet ir ieSkoti budy pritaikyti jas kituose pramonés sektoriuose bei kasdieniame gyvenime.
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2 pav. Salys lyderés atskirose inovacinés veiklos srityse (Parengta autorés pagal Global Innovation Index 2019)

Inovacing veikla vykdancios jmonés (tiek didelés, tieck MVI) diegia ne tik produkty ar procesy
inovacijas, bet ir naujus rinkodaros bei organizacinius modelius. Taciau, produkty srityje daugiau
inovacijy jdiegé didelés jmonés, tuo tarpu MV] buvo aktyvesnés Kitoje inovacinéje veikloje, 0 ypac
verslo modelio inovacijose.

Europos Sajunga inovacinés veiklos prasme nusileidzia pasauliniams lyderiams JAV, Japonijai ir
Piety Koréjai. Siekdama konkuruoti pasaulio rinkose, Europos Komisija valstybéms naréms nustate
atitinkamus tikslus ir pristaté ,,Europos horizonto* (angl. Horizon Europe) - moksliniy tyrimy ir
inovacijy - programg. Ja siekiama, kad ES bty moksliniy tyrimy ir inovacijy lyderé pasaulyje. Taigi,
ES skatina inovacing veikla jvairiuose sektoriuose ir tam teikia paramos priemones. Pastebima, kad
ES formuojama inovacinei veiklai palanki aplinka ypa¢ skatina MV] ir startuolius kurti naujus verslo
modelius skaitmeniniame ar zaliajame sektoriuje. Skiriant didelj démesj inovacinei veiklai ES mastu,
per pastaruosius 10 mety, ES rezultatai inovacinés veiklos srityje iSaugo vidutiniskai 8,8 proc
(Europos Komisija, 2020).
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3 pav. Inovacinés veiklos tipas pagal jmoniy dydj $alyse 2012-2014 metais, % nuo atitinkamy jmoniy kiekio ($altinis:
EBPO Mokslo, technologijy ir pramonés §vieslenté 2017)
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Pazymétina, kad ES Salys pagal jy inovacinés veiklos rezultatus yra skirstomos j keturias grupes:
inovacijy lyderés, stiprios novatorés, vidutinés novatorés ir nuosaikios novatorés. ES inovacinés
veiklos lyderémis yra Svedija, Suomija, Danija ir Nyderlandai. Nepriklausomai nuo priskyrimo
vienai i§ grupiy, Salyse inovaciné veikla pagal sritis vykdoma nevienodai, pavyzdziui, Danija
daugiausia inovacinés veiklos vykdo zmogiskyjy iStekliy ir inovacijoms palankios aplinkos srityse,
Liuksemburgas — patraukliy moksliniy tyrimy sistemy srityje, Pranciizija — finansavimo ir paramos
srityje, Vokietija — jmoniy investicijy srityje, Portugalija — novatorisky M V] srityje, Airija — poveikio
uzimtumui ir pardavimui srityse (Europos Komisija, 2020).
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4 pav. ES $aliy nariy skirstymas pagal inovacinés veiklos rezultatus ($altinis: Europos inovacijy diegimo rezultaty
suvestiné (Europos Komisija, 2020)

Europos inovacijy diegimo rezultaty suvestinés (Europos Komisija, 2020) duomenimis, ES
inovacinés veiklos rezultatai geréja pastaruosius ketverius metus ir tai leido inovacijy diegimo
rezultaty prasme aplenkti JAV.

Lietuva ES kontekste Siuo metu priskiriama vidutiniy novatoriy grupei ir rodo sparty inovacinés
veiklos augimg. Nors dar 2011 mety duomenimis, Lietuva buvo priskiriama nuosaikiyjy
(pradedadnciyjy) novatoriy grupei ir buvo jvardijama kaip 1é¢iausiai inovacine veiklg vykdanti ES
Salis (Suminis inovacijy indeksas (angl. Innovation Union Scoreboard), 2012), per 2012-2019 m.
Lietuvoje labai pageréjo Siy su verslo inovacine veikla susijusiy indikatoriy rezultatai. 2020 m.
Europos inovacijy $vieslentéje (angl. European Innovation Scoreboard) pazymima, kad nurodytu
laikotarpiu Lietuvoje sparciai daugéjo bendradarbiaujanéiy inovatyviy jmoniy (+ 97,2 %), inovacijas
savarankiskai kurian¢iy MV (+ 72,5 %), MV], diegianc¢iy produkty ar procesy inovacijas (+ 68,8 %),
augo i8laidos ne moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros (MTEP) verslo inovacijoms (+ 61,6 %).

Pazymétina, kad Lietuva, bidama vidutine novatore, kai kuriais rodikliais smarkiai lenkia ES vidurkj,
pavyzdziui: bendradarbiaujanciy inovatyviy MV] Lietuvoje rodiklis yra 191 % ES vidurkio,
inovacijas savarankiskai kurian¢iy M VI rodiklis siekia 122 % ES vidurkio, MV], diegian¢iy produkty
ar procesy inovacijas, rodiklis siekia 115 % ES vidurkio. Tai leidzia daryti prielaida, kad MV]
Lietuvoje yra aktyviausios uzsiimdamos inovacine veikla ir tai lemia Lietuvos kuriama palanki
inovacinei veiklai ekosistema, apimanti tokios veiklos paramg ir skatinimg butent MV].
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Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2019), 2016-2018 metais Lietuvoje inovacing veiklg
vykdé 45 % jmoniy. Daugiausia jy diegé verslo proceso jnovacijas (41 %), beveik trecdalis — produkto
inovacijas.
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5 pav. Imoniy, diegusiy inovacijas, dalis pagal inovacijy rusj, % nuo bendro skaiciaus ($altinis: Lietuvos statistikos
departmentas, 2019)

Daugiausia inovacijy buvo diegiama informacijos ir ry$iy jmonése (62 % visy atitinkamg veikla
vykdanc¢iy jmoniy), kas atitinka tiek pasaulines, tiek ES tendencijas. AnalogisSkai visuotinéms
rtendencijoms, Lietuvoje daugiausia inovacing veiklg vykdo didelés jmonés (83 %), o MVI
(atitinkamai 61 % vidutinés ir 40 % mazos). Nagrinéjant nurodyta laikotarpj, Lietuvos statistikos
departamento atlikto tyrimo duomenimis (2019), labiausiai trukdanciais inovacinei veiklai veiksniais
24 % tokiag veikla vykdan¢iy jmoniy nurodé nuosavy 1ésy inovacijoms kurti ir diegti trikuma, 18 %
— kvalifikuoto personalo triikuma, 16 % — per auksta inovacijy kaing. Taigi, jprastinémis saglygomis
jmonés Lietuvoje gan pasyviai jsitraukia | inovacing veiklg ir neiSnaudoja visy inovacinés
ekosistemos teikiamy galimybiy.

1.2 COVID-19 sukeltos krizés jtaka ekonomikai ir inovacinei veiklai

Pasauliné ekonomika ne karta patyré sukrétimus, salygotus jvairiy kriziy, kurias sukélé pokyciai
valstybiy politikoje ir teisékiiroje, naftos kainy svyravimai ar finansiniai burbulai. Taciau, krize,
sukelta COVID-19 pasaulinés pandemijos, yra, be abejonés, kazkas visiSkai nauja. Anksciau patirtos
krizés buvo susijusios su tam tikry atskiry resursy, pvz. finansy, stygiumi, o $iuo atveju pasaulis
patyré visapusiS$kg sukrétimg, padariusj jtakg visai tiekimo grandinei: pradedant nuo gamybos
stabdymo, logistikos sutrikimy, baigiant paslaugy ir prekiy teikimu galutiniam vartotojui. Judumo
suvarzymai visame pasaulyje ypatingai paveiké vieSbuciy, kelioniy sektorius, maitinimo jstaigas,
renginiy organizavimo bei Kitus, tiesioginj fizinj kontakta naudojancius verslus, o tai, savo ruoztu,
salygojo ne tik apyvarty bei pajamy nuosmukj — nejvyke ir nevykstantys masiniai renginiai,
sumazgjes poreikis vartojimui bei judumui (transporto paslaugos), nuotolinis darbas — bet ir iSaugusij
nedarbo lygj. Taigi, Sjkart krizé paveiké absoliuciai visus. Eurostat (2020) duomenimis, BVVP Europos
Sgjungoje sumazéjo 3.8 % vien per | 2020 mety ketvirtj. Jtaka Jungtiniy Amerikos Valstijy
ekonomikai buvo dar didesné — per ta patj laikotarpj BVP sumazéjo 1.2 %, o tai didziausias
nuosmukis nuo finansinés 2008 mety krizés laiky (PWC, 2020).
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https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?hash=2f9777b8-0936-47ed-aa68-c867329bf7e8#/

Tuo paciu metu ir valstybés émési priemoniy pandemijos suvaldymui: priimami teisés aktai,
tvirtinami veiksmy planai, kuriuose numatoma nemazai ribojimy, jskaitant sugrieztintg Saliy sieny
kontrolg bei kai kuriy verslo sektoriy visiskg uzdaryma. Atitinkamai, tokie ribojimai turi didelés
itakos darniai verslo veiklai, jos procesams bei produktams: veikla turi biiti pritakyta naujiems
reikalavimams, darbuotojams uztikrinamos atitinkamos saugios darbo salygos, koreguojama tiekimo
grandiné. Pagrindiniai tikslai - kaip suvaldyti krize ir kaip kuo skubiau atgaivinti ekonomika. Sie

poreik]j.

Viruso plitimas taip pat sglygojo ir elgsenos pokyc¢iy, kai lengviau priimamos ir pritaikomos
technologijos, plitimg. Jmoniy pozitriu, $i Kkrizé pasitarnavo esminiam verslo modelio
transformavimui  skaitmenizacijos prasme. Krizé paskatino taikyti skaitmenizacijg net ir
nepagrindinése verslo veiklos srityse. Pavyzdziui, bekontaktés technologijos, virtuali piniging ir
atsiskaitymas negrynaisiais pinigais pradéjo dominuoti ir nemaza dalimi i§stimé grynuosius pinigus
1 ,,uzribj“. Visuose sektoriuose skaitmenizacija progresuoja iki §iol nematytais tempais. Toks masinis
elgesio ir jo normy pokytis gali daryti didele jtaka visuomenés pozidriui j daugelj dalyky ir versti
naujai jvertinti technologijas, jy jtakg kasdieniam visuomenés gyvenimui.

Lankstumas gamybos sistemose leido kai kurioms jmonéms skubiai sureaguoti ir pakeisti gamybos
procesus, tuo biidu gaminant ir pateikiant j rinkg tuo metu labiausiai reikalingus produktus. Ford
Motors, kuri jau keleta mety dirba sickdama sukurti elektromobilj, galintj konkuruoti su Tesla,
pandemijos krizés akivaizdoje per kelias savaites dalj gamybos resursy dedikavo medicininés plauciy
ventiliavimo jrangos gamybai (Stoll, 2020). True Value Co., besispecializuojanti dazy gamyboje, vos
per dvi savaites dvi savo gamybos linijas paskyre ir pritaiké dezinfekcinio skysC¢io gamybai (Ip,
2020). Pandemijos sukelta krizé ir ribojimai salygojo, kad létapédiskas ir atsargus pozitiris j inovacing
veiklg ir jos vykdyma virsty j sparias (angl. Agile) inovacijas jvairiose gyvenimo srityse.

Inovaciné veikla, kuri iki Siol buvo labiau papildanti (angl. Incremental) ir uztrukdavo ilgus metus,
krizés akivaizdoje tapo radikalia, leidZian¢ia daryti esminius pokyc¢ius per trumpg laika. Pavyzdziui,
jmonés, kurios ilga laikg svarsté jdiegti prekiy pristatyma klientams, sukiiré, iSvysté ir jdiegé tokias
sistemas vos per keletg dieny, kai tai padaryti priverté pandemijos sukelta krizé.

Taigi, jmonés, sékmingai veikiancios krizés metu, gali iSplésti vartotojy ir klienty ratg, atrasti ir
pasiekti naujus segmentus, tac¢iau ne visoms tai pasiseka. Priklausomai nuo to, kaip jmonés reaguoja

VW —

COVID-19 pandemijos sukeltos krizés metu tiek jmongs, tiek atskiri individai tapo itin kiirybingi,
ieSkodami sprendimy, ar tai biity veido kaukiy gamyba, prekiy pristatymas j namus ir t.t. Biitent taip
pasireiské konvergencija, kai vienam tikslui susivienija jvairtis objektai, technologijos, metodikos,
Jmonés, 18tisi pramonés sektoriai ir mokslininkai (Ip, 2020).

Si neeiliné krizé salygojo, kad daugelis vartotojy pakeisty savo pirkimo jprodius i§ asmeniniy
(kontaktiniy) | skaitmeninius. Ir toks elgsenos pokytis paveiké ne tik nedidelés vertes kasdienius
pirkimus, bet ir prabangos prekes (juvelyrikos dirbinius, automobilius, ar net nekilnojama turtg). Net

VW —
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internetinémis pirkimo platformomis, o tai, savo ruoztu, atvéré papildoma rinkos segmenta daugeliui
mazmeniniy versly (Bello et al., 2020).

Kadangi COVID-19 pandemijos sukeltg krize lydi visa eilé i$$tkiy, svarbu identifikuoti, kaip jmonés
gali | juos reaguoti ir prisitaikyti, nes i$Siikiai generuoja poreiki naujiems sprendimams.

1.3 COVID-19 sukeltos krizés jtaka MV] ir jy inovacinei veiklai pakuodiy sektoriuje

Atsizvelgiant | tai, kad MV] yra itin svarbios pasaulinei ekonomikai (Storey, 2016), tokios jmonés
turi parengti planus savo verslo testinumo uztikrinimui, t. y. ,riziky, kurios gali i§ esmés sutrikdyti
pagrindinius verslo procesus, identifikavimui bei suvaldymui, tokiy riziky neigiamos jtakos
sumazinimui ir uztikrinimui, kad galima biity atstatyti procesus ar paslaugas be rySkios neigiamos
itakos paciai jmonei* (Gibb ir Buchanan, 2006).

Bet kokios krizés ir jy sglygoti i$Stikiai veikia MV]: tokios jmonés, kaip taisyklé, yra pazeidziamesnés
dél mazesnio kapitalo rezervo, mazesniy istekliy bei produktyvumo (EBPO, 2020). Nepaisant to, kad
MV] labiau jaucia kriziy jtaka, tokios jmon¢s yra labiau linke ieskoti naujy, novatorisky galimybiy,
leidzian¢iy greitai kurti strategija krizinéms situacijoms, kad uztikrinty darnig verslo veiklg ir
testinumg, nes tam galimybes sudaro jy dydis, daznai paprastesné organizaciné struktiira bei
lankstumas (Davidsson, 2015; Shepherd ir Williams, 2018).

Néra gausu iki $iol atlikty moksliniy tyrimy apie tai, kaip butent MV] susidoroja su krizémis
(Cucculelli ir Peruzzi, 2020). Be abejo, pastebéta, kad ekstremaliose situacijose MV] yra linke
pasitelkti skaitmenines technologijas ir jy teikiamas galimybes: mobilaus rysio ir bendradarbiavimo
technologijas, daikty interneta (angl. Internet of things), didziuosius duomenis (angl. Big data),
dirbtinj intelekta ir pan. Akivaizdu, kad toks skaitmeniniy technologijy panaudojimas didina
konkurencinguma, produktyvuma bei efektyvumag (Chan et al., 2018). Taciau, jmonés tam turi buti
atitinkamai pasirengusios - turéti tinkamy resursy, specialisty, organizacing kultiirg — kad galéty ne
tik technologijas taikyti, bet ir numatyti, kaip pokyciai paveiks verslo model;j ir procesus (Kane et al.,
2015).

Klimato krizés akivaizdoje, pasaulyje buvo priimta visa eilé teisés akty, reglamentuojanciy iStekliy
tausojima, aplinkos apsaugg bei jtvirtinanciy Ziedinés ekonomikos principus. Tuo paciu, valstybiy
vykdoma ,,zalioji” politika tam tikrus sektorius paveiké labiau nei kitus. Vienas tokiy — pakuoc¢iy
sektorius, kuriam keliami itin griezti reikalavimai, sietini su poreikiu mazinti visuoting tarsg, o ypac
plastiko pakuotéms, kurios dominuoja pakuoc€iy rinkoje ir tuo paciu sudaro didziausig ilgo gyvavimo
ciklo ir neigiamg poveikj aplinkai daran¢iy produkty dalj.

Pakuoc¢iy sektorius, kurdamas ir gamindamas pakuotes, turi nuolat svarstyti ir vertinti, kiek naujas
yra sitilomas sprendimas, kokios medziagos parenkamos, kokie yra jy sunaudojami kiekiai, ar
naudojamos perdirbamos medziagos. Nuolat grieztéjantys Su ,,zaligja politika” siejami teisiniai
reikalavimai, iSpléstinés gamintojo atsakomybes, prievolé sumokeéti uz i rinka iSleisty pakuociy
sutvarkyma, o taip pat ekonomine nauda gristas siekis sumazinti pakuociy kastus minimizuojant
pakuociy medziagy kiekius, skatina jmones ieSkoti naujy ne tik vartotojui, bet ir verslui patraukliy
sprendimy.

19



Taigi, greta COVID-19 krizés issukiy, pakuociy sektorius tuo paciu yra priverstas uztikrinti savo
veiklos ir produkty atitiktj ,,zaliosios politikos* reikalavimams.

Sioje kompleksinés krizés situacijoje MV] motyvacijai vykdyti inovacing veikla jtaka daro daug
vidiniy veiksniy: nuo pacios jmonés Siekio tiesiog islikti, ,,iSgyventi* krize, iki siekio pasinaudoti
rinkos turbulencija, atrandant verslui naujas galimybes ir, atitinkamai, pajamas. Taciau, jmoniy norui
ir galimybéms vykdyti inovacing veikla daugiau jtaka daro jvairts iSoriniai ribojimai ir i$§tkiai. Greta
ilgalaikés valstybiy vykdomos politikos, pasauliniy, o ypa¢ ES, jsipareigojimy intensyviai siekti
verslo tvaraus vystymo ir poveikio aplinkai mazinimo, kuri jau ir taip vercia jmones daugelyje veiklos
sektoriy pertvarkyti veiklg ir verslo modelius, kad Sie atitikty teisinius reikalavimus ir visuomenés
lukescius, kilusi COVID-19 sglygota krizé, kurios metu sutriko tiekimo granding, pasikeité vartotojy
elgsena ir poreikiai, jspraudé jmones j dar didesniy ribojimy ratg, veréiantj tiesiog priverstinai vykdyti
jvairig inovacing veiklg tam, kad jmonés uztikrinty savo verslo t¢stinuma.

Kadangi didZioji dalis Saliy prasidéjus COVID-19 pandemijai uzvére savo sienas, tiek verslams, tiek
vartotojams kilo didelis poreikis kaupti daugelio produkty — vaisty, maisto, dezinfektanty, veido
apsauginiy kaukiy ir kity — atsargas. Visiems Siems produktams reikalingos pakuotés ir todél Siy
gamybos mastai padidéjo (marketdataforecast.com). Taip pat, vartotojai visame pasaulyje dél viruso
plitimo per pavirSius grésmés pirmenybe émé teikti supakuotiems produktams, nors anks¢iau mieliau
rinkdavosi juos nesupakuotus (vaisiai, darzovés ir pan.). Taigi, COVID-19 krizés metu, pakuotés vel
i§ esmés atliko savo prading funkcijg — palaikyti sauguma, higieng ir produkty vientisuma — kuriai ir
buvo sukurtos.

Uzdarius fizinio kontakto parduotuves, suklestéjo internetiné prekyba, kurios pagalba jmonés
stengiasi uztikrinti savo versly testinumg. Pavyzdziui, Nacionalinio Jungtinés Karalystés statistikos
biuro duomenimis, internetiné prekyba 2020 metais Salyje iSaugo 32 % (ons.gov.uk). Pakuociy
paklausa didina ne tik internetiné prekyba, bet ir vietiniai restoranai bei kitos jstaigos, kurios buvo
priverstos uZzsidaryti vengiant fizinio kontakto, tafiau pratgsé veikla, pasitilydamos vartotojams
maisto produktus ir patiekalus i$sineSimui: diegiamos sistemos, kei¢iami verslo modeliai — tam, kad
patenkinty pakitusius vartotojy poreikius. Nors dalis vartotojy pasibaigus COVID-19 krizei gri$ |
fizines parduotuves, tikétina, kad daliai vartotojy jprotis apsipirkti internetu iSliks, o tai sglygos
stabily poreikj tokioms pakuotéms.

Spartus internetinés prekybos augimas salygojo kartoninés ir popierinés pakuotés trikumg ir,
atitinkamai, jy kainy augimg. Jo Bradley, kompanijos Quadient pakuociy verslo vystymo vadovas
teigia, kad gofruoto kartono kainos iSaugo nuo apytiksliai 70 eury uz tong 2020 mety gruodj iki 88
eury uz tong 2021 mety sausj (marketdataforecast.com). Taciau, triiksta ne tik popieriniy ir kartono
pakuociy: ,,Europoje yra apie 50000 maZzy ir vidutiniy jmoniy, perdirbanciy plastika, ir jos susiduria
su zaliavy trikumu, kainy augimu, o derybiné galia su stambiais tarptautiniais polimery gamintojais
yra maza,” sako Europos plastiky perdirbéjy asociacijos prezidentas Renato Zelcher
(packagingeurope.com).

Krize sutrikdé ir tiekimo granding. Kinija yra pakuociy sektoriaus lyderé pasauliniu mastu. Taciau
krizés metu Kinija neteko beveik 50 % savo uzsakovy ir, tikétina, dalis jy nesugris ir po krizés. Taip
atsitiko todel, kad krizés metu daugelis tarptautiniy / uzsienio uzsakovy buvo priversti ieskoti
alternatyviy tiekéjy ir dazniausiai stengési tiekimo grandine koncentruoti veiklos Salyje (lokalizuoti)
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arba bent jau nepriklausyti nuo tiekéjy i$ vienos valstybés, kad iSvengty tiekimo sutrikimy dél Saliy
uzdarymo ir pan. ,,Gamintojai bus vis labiau linke ar net priversti lokalizuoti gamyba ir iSlikti
konkurencingi. Visas pasaulis buvo jprates pasikliauti Kinijos darbo jégos ir medziagy pigumu, taciau
krizés pasekoje turi perdélioti savo verslo modelj,” teigia Mara Hancker i$ IK Industrievereinigung
Kunststoffverpackungen, Vokietijos plastiko ir pakuociy asociacijos (packagingeurope.com).

COVID-19 krizé priverté pakuociy sektoriy atsigrezti j procesy automatizavima ir tikétina, kad $i
tendencija isliks. ,,Kai turime laikytis nuotolio, automatizavimo vystymas, iStekliy taupymas
investuojant ir dirbant sumaniau tapo imperatyvu tiek mums dirbant, tiek vartotojams,” teigia Ted
Doheny, Sealed Air kompanijos vadovas. ,Skubiname savo inovacing veiklg, susijusig su
bekontak¢iu, skaitmeniniu pasauliu. Kai krizé baigsis, miisy jgiidziai automatizuojant procesus,
uztikrinant maisto sauguma ir apsaugant prekes isliks ir bus labai svarbiis.”

Plastikas pakuoCiy sektoriuje $iuo metu yra vienas paklausiausiy. Nors viena i§ pastarojo laiko
tendencijy — vartotojy siekis pirkti produktus, supakuotus j aplinkai draugiskas pakuotes, pakuociy
gamintojai, anks¢iau gamyboje naudoj¢ kitas medziagas, Siuo metu gamina vis daugiau plastikiniy
pakuociy, kadangi jos yra saugesnés, jperkamesnés ir patvaresnés. Ilgalaikéje perspektyvoje COVID-
19, tikétina, neturés tam jtakos, taCiau $iuo metu, atsizvelgiant j pakuotés vaidmenj uztikrinant
sauguma, jau teikiami sifilymai pakeisti grieztus reikalavimus plastikui ir pakuotéms i§ jo. Taciau,
svarbu nepamirsti jo poveikio aplinkai, kadangi $i krizé nors ir nukreipé démesj nuo klimato kaitos
problemy, bet jy nepanaikino. ,,Dar prie§ kurj laika, visi, iSgirde zodzius ,,plastikiné pakuoté®,
pirmiausia pagalvodavo apie atliekas ir tar$g. Su plastiko pakuotémis buvo kovojama, ir bet kuris, jas
naudojantis, buvo gédinamas,” teigia Mara Hancker i§ IK Industrievereinigung
Kunststoffverpackungen, Vokietijos plastiko ir pakuociy asociacijos. ,,Tac¢iau, COVID-19 pakeité
poziiir] | pakuotes. Jy funkcija i§ naujo jvertinta. Visgi, higiena ir aplinkos apsauga yra vienodai
svarbios ir neturéty buiti prieSinamos. Atitinkamai, Europos plastiky perdirbéjy asociacija atviru
laiSku kreipési | Europos Komisijg, praSydama atidéti vienkartinio plastiko naudojimo direktyvos
Jsigaliojima (packagingeurope.com).

Prie veiksniy, daran¢iy jtaka jmoniy motyvacijai vykdyti inovacing veikla, galima priskirti ir
neapibréZztumo faktoriy: daugelis jmoniy Siuo metu kelia sau klausimus, kurioje krizés stadijoje jos
yra, kiek ilgai ji tgsis, ar verslo modelis turi keistis negrjZztamai.

Taigi, jmonés yra priverstos naujai jvertinti savo pozilr] ] inovacing veikla, t. y. naujas id¢jas,
produktus, procesus, technologijas, kad galéty sukurti naujg arba papildoma pridéting verte.

Pavyzdziui, JAV kompanija Aptar, gaminanti anti-patogenines pakuotes InvisiShield, apsaugancias
Sviezius maisto produktus nuo patogeny (bakterijy, grybeliy ir virusy), pritaiké technologija
sukurdama ActivShield — biidg dezinfekuoti daiktus medicinos sektoriuje.

Tai leidzia daryti prielaida, kad COVID-19 krizé taip pat yra akstinas vykdyti inovacing veikla, nes
pakuociy pramoné turi atsizvelgti | augant] susiripinimg saugumu, nors ir nuolatos grieztéjantys
teisiniai reikalavimai, iSplésta gamintojo atsakomybé, prievolé sumokeéti uz j rinkg iSleisty pakuociy
sutvarkyma bei siekis sumazinti pakuociy kastus minimizuojant pakuociy medziagy kiekius skatina
imones ieSkoti naujy ne tik vartotojui, bet ir verslui patraukliy sprendimy.

Apibendrinant galima pazyméti, kad:



Inovaciné veikla yra svarbus ekonomikos stabilumo ir progreso veiksnys. Jprastinémis sglygomis,
inovacine veikla yra ilgalaikiy strategijy, planavimo bei visapusisko jvertinimo objektas. Taciau,
siems elementams jtaka gali daryti jvairiis (pvz., ekonominiai, politiniai, socialiniai ar kt.) isstkiai.

Mokslinés literattiros analizés rezultatai rodo, kad néra vieningos nuomongs, ar Krizés mazina jmoniy

v v —

inovacinei veiklai rastis, vystytis ir tarpti (Filippetti ir Archibugi, 2011).

COVID-19 pandemijos sukelta krizé néra jprastiné ekonominé kriz¢, lydima sumazéjusios paklausos
ir pasitilos (Manolova et al., 2020), bet ir krizé, daranti jtakg tam, kaip vartotojai masto, elgiasi ir
vartoja (Clark et al., 2020), o tai daro inovacing veiklg tiesiog biitina: inovatyviy naujy sprendimy,
priimty esant visai eilei ribojimy ir taikant tarpdiscipliniSkuma, poreikis yra didelis.

MV] yra itin svarbios pasaulinei ekonomikai (Europos Komisija, 2019), bet kriziy atveju jos yra
pazeidziamesnés dél mazesnio kapitalo rezervo, mazesniy istekliy bei produktyvumo (EBPO, 2020).
Taciau, biitent tokios jmonés yra labiau linke ieSkoti naujy, novatorisky galimybiy, siekdamos
uztikrinti darnig verslo veikla ir testinuma.

Sparciai kintanti ekonominé ir teisiné aplinka vercia jmones daugelyje veiklos sektoriy pertvarkyti
veiklg ir verslo modelius idant $ie atitikty teisinius reikalavimus ir visuomenés lukesc¢ius, 0 Kilusi
COVID-19 salygota krizeé, kurios metu sutriko tiekimo grandine, pasikeité¢ vartotojy elgsena ir
poreikiai, jspraudé jmones i dar didesniy ribojimy ratg, verciantj tiesiog priverstinai vykdyti jvairig
inovacing veiklg tam, kad jmonés uztikrinty verslo testinuma.

Greta kompleksiniy COVID-19 sukeltos krizés issukiy, jmoniy veiklai jtaka daro ir su ,,zaliosios
politikos* — JTO Darnaus Vystymosi Tiksly bei 2019 metais ES patvirtinto Zaliojo kurso —
igyvendinimu susij¢ reikalavimai.

Atliktos situacijos analizés pagrindu formuluojama problema: atsizvelgiant j tai, kad COVID-19
sukeltg krize lydi visa eilé i88ukiy, yra butina nustatyti veiksnius, daran¢ius jtakg MV] inovacinei
veiklai tiek jprastinémis sglygomis, tiek krizés salygoty i$8tikiy atveju, nustatyti, ar krizé skatina MV]
inovuoti ir vykdyti verslo modelio inovacijas, kokie yra sékmés veiksniai jas diegiant. Tyrimo objektu

SV W —

ir ankstesnius ,,zaliosios politikos* keliamus tvaraus vystymosi reikalavimus ir jpareigojimus.
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2  Verslo modelio inovacijos ir jas lemiantys veiksniai

Ivairios krizés bei jy sglygoti ribojimai daro neigiamg jtaka jprastinei verslo veiklai, bet tuo paciu gali
buti paskata verslui keistis, vystytis tiek produkty ir procesy, tiek ir verslo modelio prasme. Kriziy
jprastinémis saglygomis dazna jmon¢ nebiity svarsciusi.

2.1 Verslo modelio koncepcija

Daznai teigiama, kad verslo modelis — tai jmonés pasirinkimas, kg ir kaip jmoné veikia, ir jo
pasekmeés, tuo pacéiu akcentuojant, kad verslo modelis yra dinamiska strukttra, kuriai jtakg daro
rinkos pokyciai. Taigi, pabréziama sprendimy, priilmamy kuriant, taikant ar keiciant bet kurj verslo
modelj svarba.

2.1.1. Verslo modelio sampratos ir tipologijos

Siuo metu, mokslingje literatiiroje galima aptikti visa eilg verslo modelio apibrézimy. Kaip teigia
Foss ir Saebi (2018), iki Sios dienos néra bendro sutarimo dél verslo modelio konstrukto ir aspekty,
ir §] reiskinj tiriantys mokslininkai bei praktikai pateikia jvairias nuomones ir argumentus dél verslo
modelio apibrézimo ir struktiiriniy elementy. Pavyzdziui, Amit ir Zott (2008) verslo modelj apibrézia
kaip struktiiring forma, apimancig pagrindiniy jmonés sandoriy organizavima, jskaitant visus
iSorinius komponentus ir produkty rinkas; Osterwalder ir Pigneur (2010) teigia, kad verslo modelis
apibtidina, kaip jmoné sukuria, pateikia ir gauna vert¢; Baden-Fuller et al. (2010) verslo modelj
apibudino kaip veiklos metoda, kuriuo verslas siekia maksimalios naudos i§ teikiamy paslaugy ar
gaminamy produkty, tai jrankis, kuriuo valdoma ir modeliuojama jmonés veikla; Teece (2010)
teigimu, verslo modelis apibuidina logika, duomenis ir kitus parodymus, kurie apibtidina vertés
pasitilyma klientui ir perspektyvig pajamy ir iSlaidy struktirg jmonei, teikianciai tg vert¢; pagal
George ir Bock (2011), verslo modelis uztikrina ilgalaikj verslo gyvavima, leidzia kurtis naujoms
verslo formoms, atliepti rinkos isstkius; Kinderis ir Juceviéius (2013) teigia, kad ,,pagrindinis jmonés
tikslas, apsibréziant savo verslo modelj, yra taip pasiiilyti unikalig verte vartotojui, strukttirizuojant
savo veiklas, paskirstant turimus iSteklius ir uztikrinant patrauklig sgsajg su vartotoju, kad biity
uztikrinamas veiklos pelningumas”; Bocken et al. (2014), jvardina verslo model] kaip jrankj,
padedant] suprasti, kaip jmoné vykdo savo versla, ir apsibrézti savo konkurencijos strategija;
Geissdoerfer et al. (2016) verslo modelj apibrézé kaip jmonés strukttiros elementus ir santykius tarp
ju; Oghazi ir Mostaghel (2018) nuomone, verslo modelis yra verslo procesy pagrindas, naudojamas
kaip pamatiné struktiira verslo strategijai jgyvendinti.

1 lentelé. Verslo modelio apibréZimai (parengta autorés)

Autorius Apibrézimas

Timmers (1998) ,Verslo modelis yra produkty, paslaugy ir informacijos srauty struktiira, jskaitant jvairiy
verslo dalyviy ir jy vaidmeny apibtidinimg; ty dalyviy potencialios naudos apibiidinima;
pajamy Saltiniy apibiidinima.”

Richardson (2008) , Verslo modelis yra , konceptuali sistema, padedanti susieti jmonés strategija arba
konkuravimo teorija su jos veikla, arba strategijos vykdymas. Verslo modelio sistema gali
padéti strategiskai galvoti apie jmonés elgsenos detales versla “. ,,Trys pagrindiniai
sistemos komponentai - vertés pasitilymas, vertés kiirimo ir pateikimo sistema ir vertés
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fiksavimas - atspindi strateginio mastymo apie vert¢ logika. Strategijos esmé yra sukurti
aukstesne verte klientams ir uzfiksuoti didesng Sios vertés suma nei konkurentai.*

Amit ir Zott (2008) »Verslo modelis yra struktiiriné forma, apibadinanti pagrindiniy jmonés sandoriy

organizavima, jskaitant visus iSorinius komponentus ir produkty rinkas.”

Baden-Fuller et al.

(2010) »Verslo modelis tai kaip veiklos metodas, kuriuo verslas siekia maksimalios naudos i§

teikiamy paslaugy ar gaminamy produkty, tai jrankis, kuriuo valdoma ir modeliuojama
jmonés veikla.”

Osterwalder ir Pigneur | ,,Verslo modelis apibudina, kaip jmoné sukuria, pateikia ir gauna verte.”
(2010)

George ir Bock (2011) ,»Verslo modelis uztikrina ilgalaikj verslo gyvavima, leidzia kurtis naujoms verslo
formoms, atliepti rinkos i§sukius.”

Teece (2010) ,Verslo modelis apibiidina logikg, duomenis ir kitus parodymus, kurie apibiidina vertés
pasitlyma klientui ir perspektyviag pajamy ir iSlaidy strukttirg jmonei, teikianciai tg verte.*

Kinderis ir Jucevi¢ius ,,Pagrindinis jmonés tikslas, apsibréZiant savo verslo modelj, yra taip pasitilyti unikalig

(2013) vertg vartotojui, struktlirizuojant savo veiklas, paskirstant turimus isteklius ir uztikrinant

patrauklia sasaja su vartotoju, kad biity uztikrinamas veiklos pelningumas.”

Bocken et al. (2014) ,»Verslo modelis — tai jrankis, padedantis suprasti, kaip jmoné vykdo savo versla, ir

apsibrézti savo konkurencijos strategija.”

Geissdoerfer et al.

(2016) ,»Mes apibiidiname verslo modelius kaip supaprastintg elementy vaizdavima ir santykius

tarp ty elementy, kuriuos jmoné pasirenka tam, kad sukurty, pateikty, gauty ir mainyty
verte.”

Wirtz et al. (2016) »Verslo modelis yra supaprastintas ir apibendrintas jmonés veikly pateikimas. Jis

atvaizduoja, kaip tinkama parduoti informacija, produktai ir paslaugos generuojamos
jmonés pridétinés vertés komponentu. Greta vertés sukiirimo struktiiros, jvertinami
strateginiai, vartotojy bei rinkos komponentai tam, kad biity sukurtas konkurencinis
pranasumas.”

Oghazi ir Mostaghel

(2018) »Verslo modelis yra verslo procesy pagrindas, naudojamas kaip pamatiné struktiira verslo

strategijai jgyvendinti.”

Per visg laika, kol yra tiriama verslo modelio koncepcija, atlikta nemazai jvairiy teorijy, apibrézianciy
verslo modelj, bendrinimy, siekiant identifikuoti ir apibrézti pagrindinius verslo modelio kaip
konstrukto pozymius ir elementus. Taciau, kaip teigia Massa et al. (2017), nors yra daug koncepciniy
ir empiriniy verslo modelio tyrimy, pateikusiy jvairius apibrézimus, jvardinusiy pozymius ir
elementus, verslo modelio konstruktas vis dar islicka neaiskus ir vis dar yra vystymo stadijoje. Ty
paciy autoriy teigimu, visa literatiira apie verslo modelius gali biiti suskirstyta j tris koncepcijas: ,,(1)
verslo modelis kaip realios jmonés, turin€ios tiesioginés jtakos verslo operacijoms, atributas, (2)
verslo modelis kaip kognityviné/ lingvistiné schema, ir (3) verslo modelis kaip formalus konceptualus
jmones veikimo apraSymas®.

Neretai literatiiroje pazymima, kad skiriasi Jungtiniy Amerikos Valstijy ir Europos mokslininky
pozitris ] verslo modelj kaip reiSkinj: amerikietiSkoji mokykla daugiausia démesio skiria verslo
modeliy klasifikacijai ir santykiui su inovacijomis, tuo tarpu europiné — verslo modelio dizainui.
Tyréjy pozicijos dazniausiai skiriasi ir tuo, kad vieni mato verslo modelj kaip absoliucig koncepcija,
grindZiamg pagrindiniais verslo modelio elementais, o kiti — kaip nuolatinio pokyc¢io ir inovacijy
konstruktg. Taip pat, mokslininkai skirtingai vertina tai, kiek verslo modelis kaip elementy visuma
gali Kisti priklausomai nuo jmonés: dalis jy teigia, kad tai, kokia veikla uzsiima jmon¢ ir kokie yra
jos verslo modelio komponentai yra i$skirtinai jmonés prerogatyva, kiti gi teigia, kad veiklos ir
modelio komponenty identifikavimui galioja grieztos taisyklés (De Reuver et al., 2013). Richardson

25



(2008) buvo pirmasis, pradéjes skirstyti verslo modelio elementus i§ vertés perspektyvos: vertés
pasitilymas, vertés sukiirimas, vertés pateikimo sistema ir vertés gavimas. Jo nuomone, toks poziiris
padeda jmonei sukurti savo centring asj (Serdj) ar pagrindg jmonés strategijai, Kuriuo siekiama sukurti
vertg vartotojams ir gauti daugiau vertés, nei konkurentai rinkoje. Nors pagrindiniai verslo modelio
elementai ir jy egzistavimo / naudojimo biitinybé yra traktuojami skirtingai, bet visi mokslininkai
vieningai sutaria, kad verslo modelis yra tai, ,,kaip jmoné vykdo verslg* (Wirtz et al., 2016), ir kad
pagrindiniai verslo modelio elementai yra vertés pasitilymas, vertés sukiirimas, vertés pateikimas (kai
kur jvardinamas kaip vertés tinklas) ir vertés gavimas (Geissdoerfer et al., 2018). Remiantis jvairiy
autoriy nuomonémis, pasiilytais apibrézimais ir koncepcijomis, galima konstatuoti, kad butent
,verté” yra jvardinama kaip bet kurio verslo modelio pagrindas, be kurio joks verslo modelis
nepasieks savo tiksly.

2.1.2. Vertés pasiiilymas kaip pagrindinis verslo modelio elementas

Vertés pasitilymas yra svarbus verslo modelio elementas — kg jmoné sitilo savo vartotojams arba kaip
ji prisideda prie vartotojy poreikiy tenkinimo. Vertés pasitilymo vertinimo pradininkais jvardinami
Lanning ir Michaels (1988). Nepaisant to, kad terminas pastaraisiais metais daznai vartojamas,
tikslaus ir vieningo vertés pasitilymo apibrézimo vis dar néra (Skalen et al., 2015). Lanning (1998)
yra nurodes, kad ,,vertés pasiiilymas yra visuma patirCiy, jskaitant kaing, kurias jmoné pasitlo
vartotojui.” TacCiau, pati verté yra sukuriama tik tada, kai vartotojas pasinaudoja pasitulymu (Eggert
et al., 2018). Taigi, galima teigti, kad vertés pasitilymas yra pazadas, jog ateityje vartotojui bus
sukurta verté. Oghazi ir Mostaghel (2018) ir Richardson (2008) apibtidina vertés pasiiilyma kaip
imongés pasitilymy, vartotojy segmentavimo ir jimonés konkurencingés strategijos visumg.

Shafer et al. (2005) teigia, kad verslo modelio esmé — vertés sukiirimas ir vertés gavimas. Vertés
pateikimas dazniausiai yra laikomas dominuojanciu verslo modelio komponentu, t. y. tai, kaip jmonés
sieckia jtikinti vartotojus savo vertés pasitilymo privalumais / pranasumu. Richardson (2008)
apibiidina $ig dimensijg kaip jmonés struktiiros, procesy, padedanciy kurti ir pateikti verte bei jgyti
konkurencinj pranasumg, momentinj vaizda. Pasak Bocken et al. (2014), vertés pateikimas yra
laikomas esminiu verslo modelio elementu, nes tai padeda sutelkti démesj ; naujas verslo galimybes,
rinkas ir pajamy srautus. Taigi, Kiekviena jmoné turi strategiskai nuspresti, kokia zinuté, kokiu
kanalu, kokiems vartotojams ir kada turi buti pateikta, kad jos vertés pasitilymas bity ne tik
konkurencingas, bet ir vartotojy pasirinktas vietoje konkurenty pasitlymy.

Reikia pazyméti, kad greta vertés pasiiilymo, kiirimo bei pateikimo ir vertés gavimo, daznai minimi
jmoniy strateginiai pasirinkimai (Massa et al., 2017). Tuo paciu, mokslininkai diskutuoja, kuo verslo
modelis skiriasi nuo jmonés strategijos (Massa et al, 2017) arba kiek tai svarbu (Lanzolla ir Markides,
2020). Kvestionuojama, ar verslo modelio modeliuojama elgsena, sprendimai, susitelkimas j tieckima
(vartotojus), sgsaja tarp jvairiy imonés veiksmy ir vertés pritraukimas i§ esmés skiriasi nuo jmonés
strategijos. Bigelow ir Barney (2020) nuomone, skirtumai egzistuoja, taciau jie neapima tokiy
esminiy dalyky, kaip kasty ekonomika, poziiiris | iStekliy valdyma, priklausomybé nuo istekliy ar
socialiniai mainai. Turint minty dabartin; verslo modelio konstrukta ir jo vystyma, daZnai
reziumuojama, kad skirtumai yra labiau menami nei tikri ir, kad galima teigti, jog verslo modelis yra

vwe

jos ekosistemoje.
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Savo ruoztu, Chesbrough ir Rosenbloom (2002) verslo modelj apibadino jau kaip SeSiy elementy
visumg: vertés pasitlymas, vertés grandiné, vartotojy segmentai, vertés tinklai, konkurencijos
strategija ir kasty strukttira bei pelno potencialas.

Vertés samprata pastaruoju metu buvo iSplésta nuo ekonominés vertés iki aplinkos (angl.
Environmental) ir socialinés vertés, atsizvelgiant j tai, kad atsiranda poreikis verslo tvarumui (e.g.
Birkin et al, 2009; Schaltegger et al., 2012).

Taigi, galima konstatuoti, kad daugelis autoriy pripazjsta ir pabrézia moduling kiekvieno verslo
modelio struktiira, t. y. sandarg i$ atskiry, taciau tarpusavyje susijusiy ir sgveikaujanciy elementy.

2.1.3. Verslo modelio struktiira

Sio darbo empirinio tyrimo pagrindas — Alexander Osterwalder ir Yves Pigneur (2010) pasiiilytas
verslo modelio konceptas, kadangi tai yra vienas populiariausiy Siuo metu jrankiy, padedanciy
jmonéms jvertinti savo verslo modelio poky¢io prielaidy validuma. Jei taikomas pries vykdant verslo
modelio pokyc¢ius, Sis jrankis — galimybé patikrinti jmonés keliamas hipotezes, kad vienas ar kitas
sugalvotas ir ketinamas jvesti pokyc€ius pasiteisins ir garantuos jmonei verslo testinumg arba sékme.
Siekdama savo prielaidy validavimo per detalig verslo modelio analizg¢, bet kuri jmoné padidina savo
galimybe sistemiskai jvertinti pokycius atskiruose verslo modelio elementuose ir jy jtaka visam verslo
modeliui bendrai. Taikomas jau jvykusiy verslo modelio poky¢iy analizei, $is jrankis gali padéti
jvertinti poky¢io kompleksiskuma, jj salygojusius pradinius veiksnius, poveikj kitiems verslo
modelio elementams bei sékmés ar nesekmés faktorius.

Kadangi sutariama, kad verslo modelis yra moduliné struktiira, susidedanti i$ atskiry veiklai svarbiy
elementy, tokiy elementy identifikavimui, apibiidinimui, analizei kiirimui bei galimam keitimui
pasitarnauja Osterwalder ir Pigneur (2010) pasitlyta struktira — ,,Verslo modelio drobé“ (angl.
Business Model Canvas). Osterwalder dar 2004 metais identifikavo keturias svarbiausias verslo
modelio sritis:

1. Produktas: kokia yra jmonés veikla, jos produktas ir vertés pasitilymas rinkai.

2. Sasaja su vartotoju: kas yra jmoneés tiksliniai vartotojai, kaip jiems teikiami produktai ir
paslaugos, kaip kuriamas rySys su vartotojais.

3. Infrastruktiiros valdymas: kaip jmoné efektyviai sprendZia infrastruktiiros ir logistikos
problemas, su kuo jas sprendzia ir kokia jos rolé tinkle.

4. Finansiniai aspektai: koks yra jmonés pajamy modelis, kasty struktiira, uztikrinantys jmonés
veiklos testinuma.
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2 lentelé. Verslo modelio elementy pasiskirstymas pagal keturias svarbiausias sritis (Parengta autorés pagal Osterwalder

(2004)
Sritis Verslo modelio drobés elementas
Produktas Vertés pasitilymas

Sasaja su vartotoju

Vartotojai

Kanalai

Rysiai

Infrastrukttiros valdymas

Pagrindiné veikla

Pagrindiniai iStekliai

Partneriai

Finansiniai aspektai

Kasty strukttira

Pajamy srautai

Kuriant verslo modelio drobe, §ios keturios sritys dar buvo isskaidytos j devynis pagrindinius verslo
modelio elementus, reikalingus vertés sukitirimui, teikimui ir gavimui: 1) vertés pasitlymas (sritis —
,Produktas®), 2) vartotojy segmentas, 3) pardavimo kanalai, 4) rysiai su vartotojais (sritis — ,,Sasaja
su vartotoju®), 5) pagrindiniai istekliai, 6) pagrindinés veiklos, 7) pagrindiniai partneriai (sritis —
HInfrastruktiros valdymas®), 8) pajamy srautai ir 9) kasty strukttira (sritis — ,,Finansiniai aspektai®).
Taigi, verslo modelio drobé - tai jrankis, kuris padeda ne tik sistemiskai iSanalizuoti jmonés veiklg
bei strategija, bet ir pasitarnauja jvertinant iSoriniy veiksniy poveikj tai veiklai bei jos atskiriems
elementams ir ieSkoti sprendimy siekiant uztikrinti verslo tgstinumag ir klestéjima bet kokiomis

salygomis.
Pagrindiniai Pagrindiné Vertés Rysiai su Vartotojai
partneriai veikla pasiiilymas vartotojais (segmentai)
Pagrindiniai Kanalai
iStekliai

Kasty struktiira

Pajamy srautai

7 pav. Verslo modelio drobé pagal Osterwalder ir Pigneur (2010)

Zemiau pateikiamas kiekvieno verslo modelio drobés elemento apibiidinimas / paaiskinimas pagal

autoriy koncepcija.
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Vartotoju segmentai. Apibiidinant verslg svarbu nustatyti, kam tas verslas yra skirtas ir kas i§ to
patirs naudg. Verslo vartotojai, ar vartotojy segmentai, identifikuojami pagal jy specifinius poreikius.
Pirma karta segmentavimo sgvoka pristaté Smith (1956), vélesné literattira pateiké jvairius budus
vartotojy segmentavimui. Richardson (2008) pabrézia, kad vartotojy segmentavimas yra suprantamas
kaip tiksliniai vartotojai ir jy susidoméjimas jmonés, o ne kity konkurenty produktais. Verslo modelio
drobés autoriai apibuidina vartotojus kaip bet kurios jmonés verslo modelio pamatg: be pelng nesanciy
vartotojy jokia jmoné negali egzistuoti. Atsizvelgiant | tai, kad vartotojai gali turéti skirtingus
poreikius (ir atitinkamai jiems reikia skirtingy vertés pasitlymy, teikiamy skirtingais kanalais,
skirtingo rySiy palaikymo ir t.t.), vartotojus butina iSskirti j atskirus segmentus. Vartotojy
segmentavimas vykdomas ,,dalinant rinkg ] atskiras grupes pirkéjy, turiniy specifinius poreikius,
savybes ar elgseng, kuriems gali reikéti skirtingy produkty arba rinkodaros veiksmy* (Kotler, 1991).
Segmentavimas gali biiti jvairus: pagal vartotojy poreikius, elgseng ir pan. Supratus vartotojy
skirtumus, jmoné gali identifikuoti potencialius savo klientus, t. y. tuos, kuriuos teikiamas vertés
pasitilymas patenkins tiek, kad jie sutikty uz jj mokéti, ir, atitinkamai, atsirinkti, kuriems vartotojams
savo pasiiilymus teikti. Analogiskai, segmentavimas padeda atskirti tuos vartotojus, kuriems vertés
pasitilymas yra per brangus. Kiekvienas vertés pasitilymas gali biiti patrauklus ne vienam vartotojy
segmentui, taciau, tokiu atveju, jmoné turi Siuos skirstyti pagal teikiama pirmenybe, i§skyrus tuos
atvejus, kai jmon¢ orientuojasi j pigy ir kuo placiau prieinamg vertés pasitlyma.

Vertés pasiiillymas. Tai produkty ir paslaugy visuma, kurianti verte tam tikram vartotojy segmentui
ir paremta tam tikrais jmonés pajégumais. Taciau tai néra tik produkto arba paslaugos apraSymas —
tal ir vartotojo ateityje gautinos naudos apibuidinimas ir, tam tikra prasme, pazadas. Osterwalder
(2004) teigia, kad vertés pasitilymg charakterizuoja jo apibtidinimas, pagrindimas, vertés lygis bei
kainos lygis ir, atskirais atvejais, gyvavimo trukmé. Bitent vertés pasitlymas nulemia, kodél
vartotojas pasirenka vieng jmong¢ (jos produktus ar paslaugas), o ne konkurentus, nes vertés
pasitlymas iSsprendzia vartotojo problemg arba patenkina jo poreikius. Kai kurie vertés pasitilymai
gali bati inovatyvis ar net trikdanciai (angl. Disruptive) inovatyvis, bet taip pat gali biiti analogiski
kitiems vertés pasitilymams rinkoje, tik turéti papildomy savybiy arba poZymiy. Verté gali turéti tiek
kiekybing iSraiSka (pavyzdziui, kaina, paslaugos suteikimo greitis), tieck kokybine (pavyzdziui,
dizainas, vartotojo patirtis). Bet kuriuo atveju, vertés pasitilymas yra sékmingas tik tada, kai pilnai
patenkina vartotojy poreikius ir yra skirtingas nuo kity pasiiilymy rinkoje.

Kanalai. Verslo modelio drob¢je kanalai suprantami kaip biidai ir priemonés, kuriomis jmoné
bendrauja su vartotojais ir kaip Siems pateikiamas vertés pasitilymas. Tai apima pardavimy metodus
ir pateikimo mechanizmus. Nemazai jmoniy naudoja netisioginiy pardavimy biidg, pasitelkdamos
mazmenininkus arba platintojus tam, kad jy produktas arba paslauga pasiekty atitinkamus vartotojus.
Zinant, kur yra potencialiis klientai — tiksliniai vartotojai, galima nustatyti juos pasiekti tinkamus
kanalus.

Rysiai su vartotojais. Rysiai su vartotojais yra svarbis i$laikant pastovy kontaktg tarp jmonés ir jos
vartotojy bei siekiant, kad vertés pasitilymas Siuos pasiekty. Butent kanaly pasirinkimas nulemia,
kokie rySiai bus palaikomi tarp jmonés ir jos vartotojy: jie gali biiti asmeniniai ir tiesioginiai,
jtraukiantys ] bendrakiirg, bekontak¢iai ar visiSkai automatizuoti. RySiy pobidis gali skirtis
priklausomai nuo vartotojy segmento ir jo poreikiy arba jmon¢ gali nuspresti, kad jos rySiai su visais
vartotojais bus vienodi. Svarbiausia, kad rysiai biity palaikomi, nes tai uztikrina vartotojo lojaluma.
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Pagrindiniai iStekliai. Pagrindiniai iStekliai yra tie, kurie yra biitini atitinkamai jmonés verslo veiklai
vykdyti ir vertei sukurti, pateikti bei gauti. IStekliai — tai jmonés turtas, jskaitant patalpas, jranga,
intelekting nuosavybe, zmogiskajj kapitala, finansing bukle bei procesinius pajégumus. Pagrindiniy
iStekliy identifikavimas leidzia ateityje sukurti ir pateikti vertés pasiiilyma, toki, kokio reikia imonés
vartotojams.

Pagrindiné veikla. Pagrindiné veikla yra ta, kurig jimoné vykdo tam, kad veikty jos verslo modelis,
t. y. veikla, kurios pagalba jos produktai ar paslaugos pasiekia vartotojus. Tai gamyba, tiekimo
grandinés valdymas, paslaugos ir apskaita, kai kuriais atvejais — rySiy su pagrindiniais partneriais
valdymas. Dazniausiai pagrindinés veiklos elementas apima ne tik vidinius jmonés veiksnius, bet ir
1Sorinius veiksnius ir jy jmoneés veiklai daromg jtaka (ribojimus, trikdZius, teisinj reglamentavimg ir

pan.).

Pagrindiniai partneriai. Pagrindiniai partneriai — tai tiekéjy ir verslo partneriy tinklas, kuris
uztikrina veiklos grandinés funkcionavimg. Tai iSorinis tinklas, kuriuo jmoné naudojasi tam, kad
patenkinty savo vartotojo poreikius. Kiekvienas verslas veikia tam tikroje ekosistemoje ir tinkamas
partneriy pasirinkimas gali salygoti sparty verslo augimg arba kasSty sumazinimg. Vystantis
technologijoms, jmonés vykdydamos savo veiklg vis daugiau démesio skiria partnerystei ir rysiy
uzmezgimui, kadangi tai gali padéti optimizuoti gamyba, iSplésti rinkg, sumazinti rizikas ir papildyti
imonés vidinius pajégumus iSorinémis galimybémis.

Richardson (2008) teigia, kad kiekvienas verslo modelis turi apimti ir pajamy modelj, numatantj
pajamy srautus, bei ekonominj modelj, numatantj sgnaudas, marzas ir kitus finansinius aspektus.
Kitaip tariant, jmonés pajamy modelis turi uztikrinti pelno marza (pajamos vs. patirti kastai).

Pajamy srautai. Pajamy srautai parodo, i$ kur jmoné gauna pajamas. Pajamos gali biiti gaunamos i$
jvairiy Saltiniy ir jvairiais budais bei priemonémis; jy kiekvieno vertés pasitilymo atveju gali biiti
vienas arba keletas; jos gali biiti vienkartinés arba besikartojancios (nuolatinés, ilgalaikés). Ne visada
tai yra tiesioginio produkto ar paslaugos keitimo j piniginius vienetus rezultatas (pavyzdziui, nuoma
arba prenumerata vietoje pirkimo), taciau, visais atvejais tai yra jmonés gauta verté uz vartotojui
pateikta verteés pasitilyma.

Kasty struktiira. Kasty struktiira apibiidina visus kaStus, patirtus vykdant veikla pagal atitinkama
verslo modelj, pateikiant produktg ar paslaugg vartotojui. Kiekvienai jmonei svarbu jsivertinti, kokius
kastus — kintamus ir fiksuotus — ji patiria tam, kad pateikty vertés pasitilyma vartotojui. Kasty
identifikavimas padeda jmonei uztikrinti, kad veikla buty pelninga ir uztikrinty verslo testinuma.

Osterwalder ir Pigneur (2010) akcentuoja, kad verslo modelio drobé i§ esmés horizontalia linija gali
biti padalinta j dvi dalis: virSutiné drobés dalis apima tiekimo granding ir vertés suktirimg, 0 apatiné
— finansinius aspektus. Autoriy teigimu, tik uzpildzius virSuting drobés dalj galima vertinti kastus,
reikalingus vertés pasitlymui sukurti bei pateikti, ir numatyti pajamas. Kita vertus, bitent pokyc¢iai
susije su finansiniais aspektais gali priversti i§ naujo perziiiréti kitus verslo modelio drobés elementus
ir saglygoti esminj vertés pasitlymo ir, atitinkamai, verslo modelio pokytj.

Kaip teigia Osterwalder ir Pigneur (2010), verslo modelio koncepcija turi biti paprasta, aktuali ir
intuityviai lengvai suprantama neketinant supaprastinti labai sudétingy jmonés funkcijy. Todél
,»Verslo modelio drobé* tai jrankis, realaus verslo modelio prototipas, kuriuo lengvai gali pasinaudoti
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visos jmonés, sickdamos jvertinti ir pakeisti ar pertvarkyti savo verslo modelj, jvertinus kiekvieno i§
galimybéms arba klititims. Verslo modelis gali biiti perzitirétas, jvertintas ir persvarstytas bet kuriuo
metu, taip sudarant salygas veiklos vystymui, gerinimui ar pertvarkymui i§ esmés, tuo paciu pokyciais
nedarant Zalos realiam jmonés verslo modeliui, kol néra jvertinti visi verslo modelio pokyc¢io aspektai.

Taigi, verslo modelio supratimas reikalauja ne tik jo atskiry elementy Zinojimo, bet ir jy tarpusavio
sgveikos, rysio ir jtakos vienas kitam identifikavimo.

2.1.3. Verslo modelio elementy saveika ir derinimas

Ritter ir Lettl (2018), iSanalizave literatiiroje pateikiamus verslo modelio apibrézimus bei apras§ymus,
teigia, kad egzistuoja penkios pagrindinés verslo modelio teorijos: verslo modelio veikla (t. y., jimonés
vykdomos veiklos apibiidinimas), verslo modelio logika (t. y., verslo vykdymo loginés sekos
apibiidinimas), verslo modelio archetipai (t. y., tipiniy verslo vykdymo modeliy, perzengianciy
atitinkamy pramonés sektoriy ribas, aprasymai, pvz., Baden-Fuller ir Haefliger (2013), surinko
jvairius verslo modeliy archetipus tinklapyje www.businessmodelzoo.com), verslo modelio elementai
(t. y. esminiy verslo vykdymo elementy aprasymas) ir verslo modelio derinimas (t. y., verslo elementy
tarpusavio sgveikos ir suderinimo apraSymas).

Taigi, Ritter ir Lettl (2018), pasiiilé verslo modelio elementy derinimo teorija, iSsamiai ir sistemiskai
vaizduojancig vartotojy paklausos vertés pasitlymams ir vertés pateikimui svyravimus, ir to jtakg
jmonés pajégumams (angl. Capacities), tokiu btidu pateikdami holistinj pozitirj j verslo model;. Ritter
ir Lettl (2018) teigia, kad verslo modelio apibrézimai daznai apima svarbiausiy elementy
identifikavima, bet nenurodo jy tarpusavio rysio. Taciau, jy nuomone, verslo sékmé nusakoma tuo,
kaip atskiros dimensijos sujungiamos j vieningg efektyvy srautg (tékme) is jvesciy, per transformacija
ir | rinkai sitlomas iSvestis (produktus). Kitaip tariant, apibréziama, kaip jmonés pajégumai
1Snaudojami tam, kad vartotojai biity jtikinti jvykdyti sandorj, ir kaip jmon¢ sukuria ir pateikia vertés
pasililyma vartotojams. Nors dauguma teorijy sutaria dél poreikio sgsajai tarp verslo modelio vidinés
logikos ir veikimo, nedaugelis jy tiria, kaip tokia sgsaja ir sinergija yra pasiekiama. Autoriy pasitlyta
derinimo teorija nagrinéja ne tik verslo modelio elementus, bet ir jy tarpusavio ry$j, sasaja. Kadangi
vartotojy ir vertés pasiiilymo sarySis sukuria pajamas, o vartotojy ir vertés pateikimo sarysis sukuria
rinkodaros ir pardavimy plang vartotojams, derinimo teorija sitilo fiksuoti keturiy, pagrindiniy pagal
nurodyta teorijg, elementy (vartotojy paklausa, vertés pasiiilymas, vertés pateikimas ir pajégumai)
svyravimus ir pokyc¢ius, suteikiant autoriy sukurtg jrankj — ,,derinimo kvadrata“ (angl. Alignment
Square) (Ritter, 2014; Ritter ir Pedersen, 2020). Autoriy teigimu, verslo modelio ,,derinimo
kvadratas® padeda iSsiaiSkinti verslo modelio elementy tarpusavio sasajg ir priklausomybe bei
pateikia priezastingumu gristus paaiskinimus ir prognozes, reikalingas teoriniam pagrindimui (Ritter
ir Lettl, 2018; Ritter ir Pedersen, 2020). Atitinkamai, toks jrankis gali pasitarnauti vertinimui, kokig
itakg daro krizés verslo modeliui ir situacijos vertinimui, reikalingam priimti efektyvius sprendimus
kriziy metu.
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Paslauga 1

Produktas 1

KA?
Vertés pasifilymas
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Rezultatas
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KAIP?
Vertes patetkimas

Susitikimai

Gamyba ir distribucija
KURIE
Pajégum.

Pardavimai ir rinkodara
1 (sejuawidas) refojouep
7 (seiuawsas) telojopre

Mugés ir renginiai

8 pav. Derinimo kvadratas pagal Ritter ir Lettl (2018)

,Derinimo kvadrate® naudojami keturi pagrindiniai elementai: vertés pasiiilymas, vartotojai ir jy
segmentai, vertés pateikimas ir pajégumai. Trys i$ jy aptarti aukséiau, 0 poreikj Kevirtuoju elementu
jvardinti pajégumus, kaip verslo modelio elementg, autoriai grindzia tuo, kad pajégumai yra jmonés
veiklos standartai, kuriy pagalba jvairts iStekliai yra paveréiami kitais, naujais, iStekliais. Taigi,
ekonominés veiklos dalyvis gauna prieiga prie iStekliy, juos panaudoja transformaciniame procese ir
pasitilo transformuotus isteklius kaip vertés pasitilymg rinkai. (Ritter ir Pedersen, 2020). Winter
(2003) apibadina jmonés pajégumus kaip ,,tam tikra nusistovéjusia praktika ar eile praktiky.” Siuo
poziliriu, jmonés pajégumai apima jmonés veiklos standartus, procesus ir sistemas, kurios jgalina
imones vykdyti kartoting veiklg ir, tokiu biidu, i8laikyti savo pajégumus. Kai kurie veiklos standarty,
procesy ir sistemy elementai gali biiti tik numanomi / neraSyti ir todél konkurentams sunkiai jveikiami
/ sunkiai nukopijuojami. Vertinant verslo modelj svarbu identifikuoti, kurie pajégumai yra svarbiis
sékmei, kurie pajégumai dar turi biiti vystomi ir kuriy pajégumy galima nepaisyti.

Ritter ir Pedersen (2020) nuomone, jvardinti ir ,,derinimo kvadrate* naudojami elementai néra
izoliuoti — jie susieti ta prasme, kaip vartotojai veikiami skirtingo vertés pateikimo; kokius vertés
pasitilymus vartotojai ar atskiri jy segmentai perka; kokiy pajégumy reikia vertés pasitlymams
vystyti, kurti ir pateikti; ir kokie pajégumai parodo vertg vartotojui. Elementy derinimas tarpusavyje
uztikrina, kad vartotojams tinkamai parodoma jiems aktuali verté ir kad vartotojai perka tinkama
bitent jiems vertés pasitilymg. Autoriai teigia, kad nesant tokio derinimo, veikla yra neoptimali ir
salygoja klaidas rinkoje. Kiekvieno elemento kokybé ir konkurencingumas ir jy tarpusavio sgveika
bei derinimas leidzia apibrézti tikslus, kuriuos atitinkamas verslo modelis gali pasiekti. Teigiama, kad
gerai iSvystyti ir suderinti verslo modeliai gali pasiekti puikius finansinius ir socialinius rezultatus,
kurie generuoja pelng ir tenkina uZsibréZtus tikslus.
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Taigi, tiriami verslo modelio elementy tarpusavio rySys ir sgveika, leidzia identifikuoti, kaip pokyc¢iai
viename i§ verslo modelio elementy salygoja pokycius kituose ir skatina inovacijas viso verslo
modelio lygmeniu.

2.1.4. Verslo modeliy tipologija kriziy salygomis

Kaip minéta $io darbo pradzioje, Zodis , krizé“ kildinamas i§ graikisko zodZio ,krisis* (gr. kpicemq),
kuris reiskia pasirinkimg, sprendimg ar nuosprendj (Oxford Advanced Learner‘s Dictionary, 2010, p.
361) ir reiskia didelio pavojaus, sunkumy ar sumisimo laikg, kai turi biiti sprendziamos problemos
arba priimami svarbiis sprendimai. Kita reik§mé — laikas, kai problema, bloga situacija arba liga yra
savo pike, t. y. blogiau buiti nebegali. IS to seka, kad krizé gali sukelti neigiamas pasekmes esamiems
verslo modeliams, jei ji nevaldoma tinkamai (Coombs, 2007). Taciau, krizé taip pat gali atverti /
sudaryti naujas galimybes: pavyzdziui, Siuo metu tokie jprasti ir populiariis prekybos centrai ar
savitarnos skalbyklos, buvo sugalvoti Didziosios depresijos metu (Chisholm-Burns, 2010). Kaip rodo
Sie pavyzdziai, krizés daznai gali sudaryti sglygas rastis naujiems verslo modeliams, kurie teikia
naujus vertés pasitilymus, kuria ir naujai pateikia verte ir tenkina naujus vartotojy poreikius. Kaip
teigé Romer (2004), ,,nedovanotina neis$naudoti krizés.” Taciau, nepaisant kriziy jtakos verslo
modeliams, literatiroje skiriamas menkas démesys krizéms, kaip verslo modeliy inovacijos
katalizatoriams jmonése. Ziniy trikumas $iuo klausimu ypatingai pasimaté COVID-19 salygotos
krizés akivaizdoje, kadangi dauguma versly biitent dabar patyré poreikj keisti savo verslo modelj
(Ritter ir Pedersen, 2020). Nors $iuo metu daugéja moksliniy straipsniy apie kriziy jtaka verslo
modeliams, ta¢iau didZioji jy dalis vis dar nagrinéja praeityje patirtas krizes: interneto bendroviy
burbulo (angl. Dot-com crash) salygota krizg, 2008 mety finansing krize ir jos jtakg daugiausia
finansiniy jmoniy verslo modeliams bei stichiniy nelaimiy salygotas krizes, kurios labiausiai paveike
turizmo sektoriy.

Kaip jau minéta, literatiiroje analizuojant kriziy poveiki jmoniy verslo modeliams §iuo metu
dazniausiai remiamamasi trijy kriziy scenarijais: internetiniy bendroviy burbulu 2000 metais, 2008
mety finansine krize ir dideliy stichiniy nelaimiy (pvz. 2004 metais nuvilnij¢s cunamis Indijos
vandenyne). Ritter ir Pedersen (2020) teigimu, nors visos krizés buvo i§ esmés skirtingos, galima
visas jzvalgas susisteminti ir palyginti tarpusavyje tuo tikslu, kad biity galima geriau suprasti kriziy
itaka verslo modeliui.

Ritter ir Pedersen (2020) atliko kriziy poveikio verslo modeliams ir jy atskiriems elementams analiz¢
ir identifikavo $eSis tipus verslo modeliy pagal jy santykj su krizés sukeltais iSStikiais:

(1) atsparts (angl. Antifragile) verslo modeliai — tie, kurie geriau realizuoja savo galimybes biitent
krizes sukelto streso metu. ISnaudojami ir realizuojami tam tikri verslo modelio elementai, kurie pries§
kriz¢ buvo laikomi brangiais, sudétingais ar neproduktyviais, pavyzdziui: internetinés ir nuotolinés
prieigos galimybés; gamybos, paslaugy ir valdymo de-lokalizavimas; pertekliniai pajégumai
sandéliuose ir gamyboje. Tokie verslo modeliai identifikuoja palankius iSorés veiksnius ir juos
iSnaudoja.

(2) tvirti (angl. Robust) verslo modeliai — tie, kuriy veikla krizés jtakoje i§ esmés nepakinta. Tokiu
atveju kinta ne jmonés verslo modelis, o tik apimtys: did¢ja (pavyzdziui, IT ir logistikos sektoriuose)
arba mazéja (pavyzdziui, prabangos prekiy sektoriuje). Krizés mety pagrindiniai tokiy verslo modeliy
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18Sukiai — verslo testinumas (pavyzdziui, apsaugant darbuotojus nuo pandemijos) ir apim¢iy pokycio
suvaldymas (tiekimo grandings ir iStekliy stabilumo uztikrinimas).

(3) prisitaikantys (angl. Adaptive) verslo modeliai — tie, kurie keicia savo verslo modelj prisitaikydami
prie krizés salygoty poreikiy. Tai gali buiti produkto inovacija (pavyzdziui, pereita prie apsauginiy
kaukiy gamybos) ar paslaugy inovacija (nuotolinés paslaugos vietoje jprastiniy, artimo kontakto).
Nors verslo modelio pritaikymas gali biiti brangus, tai leidzia uZztikrinti verslo tgstinumg. Pagrindiniai
is8tkiai — naujy galimybiy identifikavimas ir realizavimas.

(4) sustabdyti (angl. Suspended) verslo modeliai — tie, kuriy veikla yra laikinai sustabdoma, ketinant
ja atnaujinti po krizés. Tokio verslo modelio pavyzdziu gali biiti svetingumo ir sporto / sveikatinimo
paslaugy sektoriai. Dvi pagrindinés priezastys tokiems verslo modeliams rastis Sios: (1) verslo
modelis po krizés vél veiks ir veiks pelningai; ir (2) finansine prasme geriau veiklg sustabdyti nei
visiSkai nutraukti ir po to steigti naujg jmone. Pagrindiniai §io tipo verslo modelio iSSiikiai yra
pakankamo kapitalo uZztikrinimas veiklos sustabdymo laikotarpiui ir isStekliy, ypa¢ Zmogiskyjy,
1$saugojimas, leidZiantis sklandziai veikti atnaujinus veikla.

(5) palaikomi (angl. Aided) verslo modeliai — tie, kurie negali savarankiskai issilaikyti krizés metu ir
priklauso nuo iSorés, dazniausiai Vyriausybiy teikiamos, paramos. PanaSiai kaip sustabdyty verslo
modeliy atveju, tikima, kad verslo modelis bus s¢kmingas po krizés ir kad iSorin¢ finansiné pagalba
yra pateisinama, palyginti su alternatyvomis (pvz., nedarbas, bankrotas). Pagrindiniai i§$tkiai tokiais
atvejais — verslo modelio kaip palaikymo subjekto identifikavimas, paraiska iSorinei finansinei
pagalbai ir verslo modelio i§saugojimas vélesniam veiklos atnaujinimui.

(6) uzdaryti (angl. Retired) verslo modeliai — tie, kurie krizés jtakoje uzdaromi, nes krizés iSgyvenimo
iSlaidos vir$ija pelno potencialg po jos. Tokiu atveju, prasmingiau uzbaigti verslo modelio gyvavima
ir pasibaigus pradéti i§ naujo. Taip pat, galimas variantas, kad krizés jtakoje verslo modelis tampa ne
tik neaktualus, bet ir neperspektyvus. I$stikis Siuo atveju siejamas tik su deramu verslo modelio
uzdarymo jforminimu.

VW —

Taigi, ne visi verslo modeliai j kriziy salygotus i$8ikius reaguoja vienodai ir bet kuri krizé gali tiek
teigiamai, tiek neigiamai paveikti verslo tvarumg ir testinumg. Tuo paciu, konstatuotina, kad verslo
modelio priskirymas konkreciam tipui néra statiskas ir gali kisti priklausomai nuo iSoriniy ir / ar
vidiniy veiksniy poky¢io.

2.1.5. Tvaraus verslo modelis

Darbe tiriamame pakuociy sektoriuje veiklg vykdancios jmonés Siuo metu patiria papildomus
ribojimus, salygotus vykdomos pasaulinés jtakos klimato kaitai maZinancios politikos, t.y turi atitikti
ir tvaraus vystymosi (angl. Sustainable Development) reikalavimus. Taigi, svarbu apzvelgti ir tvaraus
verslo modelio specifikg bei papildomus verslo modelio elementus, daranc¢ius verslo modelj tvariu.

Pasaulinio lygio problemos, susijusios su iStekliy mazéjimu, vandens ir oro uzterStumu, ekonomikos
augimo perturbacija ir kt., daro jtakg verslo veikloms. Vartotojai vis dazniau iesko tvariy gaminiy ir
tokiu biidu kei¢ia konkurencing aplinkg bei atitinkamai ver¢ia jmones Keisti gaminius, procesus,
technologijas ir verslo modelius. Tvarumui (angl. Sustainability) reikSm¢ teikia ir potencialiis
investuotojai, kreipdami démesj | emisijas, vandens sanaudas ir atlieky tvarkymg. Nors kazkada
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tvarumas versle buvo apibudintas kaip savanoriska veikla, prisidedanti prie socialiniy ir
aplinkosauginiy problemy sprendimo uzdirbant pelna (Schaltegger et al., 2012), pastaraisiais metais
valstybés privalomai, teisés akty pagalba, veréia imones vykdyti verslo veikla tvariai ir atitinkamai
keisti savo verslo modelius.

Valstybiy politika ir ziniasklaidos jtaka salygoja, kad jmonés savo verslo modeliuose vis dazniau
integruoja tvaruma, kaip neiSvengiamag poreikj balansuoti tarp socialiniy, ekonominiy ir
aplinkosauginiy tiksly. Adams et al. (2016) teigimu, tokio faktoriaus jvedimas teigiamai veikia
Jmoniy veiklg ir net gali pasitarnauti konkurencingumo (iSskirtinumo i$ konkurenty) didinimui. Be
to, Foss ir Saebi (2017) pazymi, kad tvarus vystymasis prisideda prie inovatyvumo ir inovacinés
veiklos ir tokiu buidu, kei¢iant verslo modelj, suteikia jmonéms konkurencinj pranaSuma. Kadangi
net ir vieno verslo modelio elemento pakeitimas yra inovacija (Futterer et al., 2020), galima teigti,
kad tvarumas yra verslo modelio inovacijos veiksnys, o kadangi aplinkosaugos problemos nuolat
kinta, tai salygoja nuolatinj poreikj keisti verslo model;.

Osterwalder ir Pigneur (2010) sukurta verslo modelio drobé yra vertingas jrankis siekiant suprasti ir
apibudinti jmonés verslo modelj, o taip pat pasitarnauja KiarybiSkai verslo modelio inovacijai
(Abraham, 2013). Taciau, kaip teigia Lozano (2014), imonéms, siekian¢ioms biiti tvariomis ir vykdyti
tvarias verslo modelio inovacijas, reikalingi papildomi jrankiai. Joyce ir Paquin (2016) tam pasitlé
trisluoksne verslo modelio drobe (angl. Triple Layer Business Model Canvas). Si drob¢ papildo ir
praplecia Osterwalder ir Pigneur (2010) sukurta verslo modelio drobe, kuri yra orientuota j
ekonoming verte, pateikdama du papildomus verslo modelio sluoksnius, apibiidinancius
aplinkosauginés ir socialinés vertés kiirima. Sie papildomi sluoksniai antrina jprastinei verslo modelio
drobei, pabrézdami elementy jtaka aplinkosauginiam ir socialiniam aspektams, o taip pat praplecia
drobés ribas per sgsajas tarp visy trijy sluoksniy ir jy tarpusavio sgveika, kuri parodo bendrg jmonés
veiklos poveikio perspektyva. Kitaip tariant, autoriy sukurta trisluoksné drobé suteikia galimybe
nagrinéti jmong kiekvienu aspektu — ekonominiu, aplinkosauginiu ir socialiniu — atskirai (horizontali
analiz¢), o tuo paciu ir vertés pasiiilymag visuose trijuose sluoksniuose bendrai (vertikali analize).
Tokiu budu, bitent trisluoksné drobé pasitarnauja vertinant veiklas bei produktus toms jmonéms,

SV —

AnalogiSkai tam, kaip verslo modelio drobé¢ padeda jmonei suprasti, jvertinti ir numatyti, kad pajamos
virSyty kastus, aplinkosauginis drobés sluoksnis padeda jmonei jsivertinti savo produkto, procesy ar
veiklos poveikj aplinkai, t. y. suprasti, jvertinti ir numatyti, kad jmonés poveikis aplinkai bty
maZesnis, nei jos teikiama aplinkosauginé nauda. Sio sluoksnio naudojimas padeda jmonéms
identifikuoti, kurioje verslo modelio dalyje jmoné daro didziausig poveikj — tiek teigiama, tiek
neigiamg — aplinkai ir atitinkamai suponuoti, kur fokusuoti savo ateities verslo modelio inovacijas.

Socialinis verslo drobés sluoksnis padeda jmonei jsivertinti savo socialinj poveikj. Dabartiniais
laikais jmonés siekia subalansuoti suinteresuoty Saliy poreikius, o ne tik koncentruojasi j maksimalios
naudos jmonei gavimg. Suinteresuotais asmenimis $ios trisluoksnés drobés kontekste jvardinami visi,
kurie gali daryti jtaka jmonei ar jos veiklai arba patys yra tokios jmonés ar jos veiklos jtakoje. [prastai
tai yra darbuotojai, akcininkai, visuomené, vartotojai, tiekéjai, valdzios institucijos ir pan. Taigi,
analogiSkai aplinkosaugos sluoksniui, $is papildomas verslo modelio drobés sluoksnis leidZia jvertinti
ir formuoti savo jmonés verslo model; derinant su suinteresuoty Saliy poZzitriu.
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Taigi, tvaraus verslo modelio samprata i§ esmés nesiskiria nuo jprastinés verslo modelio sampratos,
taciau papildo ja keliais atributais: tokie verslo modeliai apima tvaraus vystymosi tikslus, koncepcija
ir principus, arba jtraukia tvarumo aspektus j vertés pasitilyma, kiirimg ir pateikima bei vertés gavima
(Evans et al., 2017).

Apibendrinant 2.1 skyriy galima teigti, kad: (1) verslo modelis yra koncepcija, apibiidinanti tai, kaip
imoné bando sukurti verte sau ir suinteresuotoms Salims (vartotojams, tieké¢jams, darbuotojams,
akcininkams ir visuomenei), (2) visos jmonés turi verslo modelj (akivaizdy arba numanomg), (3)
jmonés verslo modelio elementy ir jy tarpusavio sgveikos iSsiaiSkinimas yra svarbus efektyviai
jmonés Vveiklai, (4) $iuo metu verslo modeliai apima ne tik ekonomine jmonés veiklg, bet turi bati
formuojami atsiZvelgiant ir j} ekonominj bei socialinj aspektus. Bet kokiu atveju, $iuolaikiné jmoniy
konkurencija visy pirma pasireiSkia ne kaip konkurencija tarp produkty, bet kaip konkurencija tarp
verslo modeliy.

2.2 Verslo modelio inovacija

Egzistuoja bendras pozitris, kad nuolatinj poreikj inovatyviems verslo modeliams salygoja
liberaléjanti rinka, didéjanti konkurencija ir besikei¢iancios socialinés bei ekonomingés aplinkybés:
dabar dauguma produkty gali buti lengvai nukopijuoti, o vietines rinkas gali lengvai uzvaldyti
tarptautiniai zaidéjai / konkurentai (Taran et al., 2015). Siekdamos islikti konkurencingos arba tiesiog
i8likti, jmonés turi nuolat keistis ir ieSkoti biidy bei galimybiy keisti savo verslo modelius, reaguoti |
rinkos poky¢ius, vartotojy nuotaikas, ekologines ir socialines madas bei tendencijas. Tendencijos yra
svarbus faktorius, formuojantis verslus ir jy modelius, todél jmonés turi prie jy prisitaikyti ir net i$
anksto jvertinti bei numatyti tam, kad iSlikty konkurencingos. Taigi, jos turi keisti savo vertés
pasitilymus pagal tai, kokie istekliai ir kompetencijos yra arba naujai atsiranda (Powell ir Hughes,
2016). Verslo modelio inovacija ne tik padeda islikti rinkoje ir konkuruoti, bet ir gali padidinti jmoniy
atsparuma aplinkos poky¢iams bei tapti jmonés konkurencinio pranasumo Saltiniu (Mitchell ir Coles,
2003). Griffith ir Macartney (2009) inovacijas apibtidino kaip jvairialypj procesa, kuriame gali veikti
skirtingi subjektai (valdZios institucijos, verslo partneriai, tiekéjai, klientai, konsultacines
kompanijos, inovacijy jgyvendinimo paslaugy agentiiros, ekonominés plétros agentiiros, verslo
asociacijos, mokslo institucijos, finansinés institucijos), turintys tikslg sékmingai pritaikyti naujas
technologijas, id¢jas ir metodus, kuriant ir tobulinant produktus, paslaugas, technologijas.

2.2.1. Verslo modelio inovacijos koncepcija

Chesbrough (2010) teigia, kad jmonéms svarbu nuolat atnaujinti savo verslo modelj tam, kad biity
gauta daugiau ekonominés naudos. Inovacijos gali biiti tatkomos, 1§ esmes, bet kuriame 1§ anks¢iau
galimybiy. Dar Schumpeter (n.d.) savo inovacijy teorijoje pabrézé inovacijy, kaip vertés kiirimo
Saltinio, svarba. Anot jo, inovacijos vykdomos tiek produkto, tieck gamybos biido, tiek zaliavy
tiekimo, tiek organizavimo srityje. Inovaciné veikla ir inovacijy taikymas verslo modelyje priklauso
nuo kiekvienos jmonés vizijos bei kompetencijy, veiklos sektoriaus, akcininky jtakos ir aplinkos bei
imonés vidaus kultiiros. Tuo paciu, kiekviena jmoné turi vertés granding ir vykdo veiklas, skirtas
pelnui generuoti, tad norédamos islikti konkurencingos, jos turi nuolat taikyti inovacijas. Savo ruoztu,
Lanzolla ir Markides (2020) teigia, jog tam, kad turéty konkurencinj pranasuma, imoné turi rasti tokia
veiklos konfigiiracija, kuri biity nuosekli vidiniy veiksniy prasme bei atitikty iSorinius — jmonés
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strateginius tikslus. Nepriklausomai nuo to, kaip pasirenkama vykdyti verslo modelio inovacijas,
verslo modelio esmé iSlieka ta pati: pasitilyti, sukurti, pateikti ir gauti verte.

Kaip ir verslo modelio koncepcijos atveju, autoriy nuomoné dél verslo modelio inovacijos apibrézimo
yra nevienareik§mé. Néra pateikta apibendrinta verslo modelio inovacijos koncepcija (Foss ir Saebi,
2017), bet pazymétina, kad verslo modelio inovacijos sgvoka yra neatsiejama nuo verslo modelio
savokos: laikoma, kad verslo modelio inovacija yra ne kas kita, o esamo verslo modelio keitimas ar
pritaikymas inovacijy pagalba, kuriuo siekiama verslo modelj atnaujinti (Johnson et al., 2008).
Galima teigti, kad verslo modelio inovacijos koncepcija yra iSvestiné i$ verslo modelyje esancio
,vertés® ir ,,inovacijos® koncepto. Verslo modelio inovacija apibtidinama kaip vertés pasiiilymo
inovacijos, vertés sukiirimo ir pateikimo inovacijos, vertés pritraukimo inovacijos elementy visuma.
Verslo modelis laikomas inovacijy jrankiu tam, kad jmoné galéty jgyti konkurencinj pranasumg ir
pagerinti veiklg (Teece, 2010). Kitaip tariant, kad islaikyty konkurencingumg nuolat kintancioje
aplinkoje, verslo modelis negali biiti statiSkas ir jmonés veiklos sistemy modifikavimas yra esminis
faktorius siekiant jj nuolat gerinti. Jmonés nuolat pritaiko, kei¢ia ir naujai apibrézia savo veikla, kad
i8likty konkurencingos $iy dieny dinamiskoje pasaulinéje rinkoje (Kuratko et al., 2011).

Poreikis jmoniy verslo modelio ir vertés pasitilymo, kiirimo, teikimo ir pritraukimo transformacijai
yra verslo modelio inovacijos pagrindas (Geissdoerfer et al., 2018). Teece (2010) teigia, kad verslo
modelio dizainas leidzia jmonei vystyti pajégumus, reikalingus prisitaikyti prie kintancios verslo
aplinkos. Girotra ir Netessine (2014) nuomone, verslo modelio inovacija yra veiklos valdymo ir
ekonomikos sudétiné dalis ir yra imperatyvi (biitina) tick gamybos, tiek paslaugy sektoriuose. Verslo
modelio, o tuo paciu ir verslo modelio inovacijos, koncepcija yra strateginio valdymo, imonés
valdymo, technologijy valdymo, jmonés strategijos, antreprenerystés ir inovacijy pagrindas (Spieth
etal., 2014).

Bet kokiu atveju, lyginant dvi — verslo modelio ir verslo modelio inovacijos — koncepcijas i§ tiesy
neaptinkama dideliy ir esminiy jy elementy skirtumy, nors autoriai jvairiai jvardina verslo modelio
inovacijos tipus ir elementus. Johnson et al. (2008) teigia, kad sékminga verslo modelio inovacija turi
turéti tris komponentus: vertés pasiiilyma vartotojams, pagrindinius iSteklius bei procesus ir recepta
pelnui gauti. Koen et al. (2011) taip pat jvardino tris verslo modelio inovacijos tipus: inovacijas,
susijusias su vertés pateikimu, finansiniais aspektais ir technologijomis. O tai 1§ esmés atitinka
pagrindinius, anksCiau apzvelgtus, verslo modelio konstrukto elementus. Kaip rodo literatiiros
analiz¢, verslo modelio inovacijy koncepcija grindZziama verslo modelio koncepcija (Chesbrough,
2010) ir vienintelis ryskus skirtumas yra naujumas (Clauss, 2017) verslo modelyje ar bet kuriame i§
jo elementy (Geissdoerfer et al., 2018). Taigi, jmonés, siekiancios prisitaikyti, inovuoti (atnaujinti),
pertvarkyti ar transformuoti savo verslo modelj, s¢kmingai verslo modelio inovacijai turi jgyvendinti
pokycius nors viename i§ jo elementy.

3 lentelé. Verslo modelio inovacijos apibrézimai (parengta autorés)

Autorius Apibrézimas

Mitchell ir Coles »verslo modelio inovacija suprantama kaip verslo modelio pokytis, kai vartotojams

(2004) suteikiami produkto ar paslaugos pasitilymai, kuriy anksciau rinkoje nebuvo. Taip pat,
verslo modelio inovacija laikytini procesai, kuriy pagalba tokie nauji pasitilymai sukuriami
ir vystomi.”

37



Johnson et al. (2008)

,Verslo modelio inovacija yra ne kas kita, 0 esamo verslo modelio keitimas ar pritaikymas
inovacijy pagalba, kuriuo siekiama verslo modelj atnaujinti.”

Lindgardt et al. (2009)

,Inovacija tampa verslo modelio inovacija, kai du ar daugiau verslo modelio elementai
pakei¢iami tam, kad suteikty vert¢ nauju budu. Verslo modelio inovacija gali sudaryti
salygas jmonei geriau konkuruoti.”

Osterwalder ir Pigneur
(2010)

,»Verslo modelio inovacija — tai néra greziojimasis atgal, kadangi praeitis negali pasakyti, ka
galima nuveikti ateityje. Verslo modelio inovacija — tai néra dairymasis | konkurentus,
kadangi tai néra kopijavimas arba lygiavimasis | juos, o greiiau naujy budy, kaip sukurti
vertg ir gauti pajamas, suktrimas. Taigi, verslo modelio inovacija yra kova su
jsisenéjusiomis nuostatomis tam, kad bty sukurti modeliai, tenkinantys nepatenkintus,
naujus arba uzsléptus vartotojy poreikius.”

Schallmo et al. (2017)

»Verslo modelio inovacija susideda arba i§ atskiry verslo modelio elementy (vertés
pasitilymo, vartotojy segment ir pan.), arba i§ viso verslo modelio vystymo ir apima tiek
radikalius, tiek papildancius pokycius. Ji gali paveikti vartotojus, konkurentus, pramone,
sektorius ir pacia jmong. Verslo modelio inovacija — tai seka veiksmy ir sprendimy, kurie
yra tarpusavyje logiSkai ir chronologiskai susije, atliekami tuo tikslu, kad susiety verslo
modelio elementus taip, kad biity sukurta nauja verté vartotojams ir partneriams. Tuo biidu
tampa jmanomas atsiskyrimas nuo konkurenty, leidziantis sustiprinti rySius su vartotojais,
padidinti konkurencinj pranasuma, vystyti savo unikaluma ir verslo modelio element
tarpusavio sgveika tam, kad blty generuojamas augimas.”

Girotra ir Netessine
(2014)

»Verslo modelio inovacija yra veiklos valdymo ir ekonomikos sudétiné dalis ir yra
imperatyvi (bitina) tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuose.”

Spieth et al. (2014)

»Verslo modelio, o tuo paciu ir verslo modelio inovacijos, koncepcija yra strateginio
valdymo, jmonés valdymo, technologijy valdymo, jmonés strategijos, entreprenerystés ir
inovacijy pagrindas.”

Geissdoerfer et al.
(2018)

»Verslo modelio inovacija apibtidinama kaip vieno verslo modelio transformacija j kita
egzistuojan¢iose jmonése arba visiskai naujy verslo modelio sukiirimas startuoliuose.”

Lanzolla ir Markides
(2020)

,»T1am, kad turéty konkurencinj pranasuma, jmoné turi rasti tokig veiklos konfigtiracija, kuri
biity nuosekli vidiniy veiksniy prasme bei atitikty iSorinius — jmonés strateginius tikslus.”

Galima pastebéti, kad literatiiroje yra aptinkamos dvi Kryptys, susijusios su verslo modelio inovacijos
apibuidinimu: vienu atveju teigiama, kad verslo modelis turi buti visiskai pertvarkytas (Geissdoerfer
et al., 2018), kita kryptis verslo modelio inovacijai priskiria laipsniska prisitaikyma ir verslo modelio
koregavima, kaip pakankamg pokyciui ir inovacijai (Girotra ir Netessine, 2014). Abejose tyrimy
kryptyse dominuoja terminas ,,inovacija“, kuris savo reik§me yra artimas sgvokoms pagerinimas,
pokytis, pakeitimas, technologija ir transformacija.

Kalbant apie pacias inovacijas, skiriami du jy lygiai — radikali ir papildanti. Radikalios inovacijos
atveju kalbama apie visiSkg naujove arba proverzj, t. y. tokia inovacija suardo esamas struktiiras,
procediiras, veiklas ar produktus, o papildancios inovacijos atveju, novatoriSkumas yra mazesnis, tuo
paciu maziau rizikingas, ir nors nesuardo esamy struktiiry, procediiry, veikly ar produkty, bet jas labai
pagerina (Souto, 2015). Terminas radikali inovacija dazniau sutinkamas kalbant apie produktus,
technologijas, procesus, o ne verslo modeliy inovacijas. Taciau, net jei verslo modelio inovacija yra
papildanti, o ne radikali, ji gali buti salygota ir radikaliy inovacijy kitose srityse arba radikaliai
pakitusiy iSoriniy veiksniy. Kita vertus, tai, kas vienoje srityje (vienos pramonés Sakos ar sektoriaus
procesuose, produktuose ir pan.) yra papildanti inovacija, kitame sektoriuje gali tapti radikaliu
pokyc¢iu. Galiausiai, kaip teigia Laasch (2019), ,,bet kuri testiné ir dinamiska papildanti inovacija
ilgainiui gali tapti radikalia®.
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Verslo modelio inovacija apima labiau pokytj to ,,kaip verslas vykdomas®, o ne ,,kg verslas vykdo*,
t. y. taikoma placiau nei tik produktams ir procesams (Amit ir Zott, 2012), taigi, verslo modelio
Inovacija savo salygotu pokyciu leidzia kurti naujus vertés pasitlymus vartotojams. Amit ir Zott
(2012) teigia, kad verslo modelio inovacija nuolat kvestionuoja vartotojui teikiamg verte ir graza
imonei. Verslo modelio inovacija ne tik suteikia finansing verte, bet ir prisideda prie kity komponenty
vertés grandinéje, organizacinéje struktiroje ir infrastruktiroje vystymo (Comes ir Berniker, 2008).
Jos pagalba randami nauji ir jvairis biidai, kaip vykdyti verslo veikla esamo sektoriaus
konkurencingoje aplinkoje ir keistis naujo verslo modelio link (Ireland et al., 2001). Verslo modelio
inovacija susijusi su tuo, kad esami pasitlymai performuojami, numatomi galimi pokyciai, o
galimybés yra iSnaudojamos tam, kad verslo modelj keicianti jmoné nugaléty konkurentus (Francis
ir Bessant, 2005). Verslo modelio inovacijos atveju yra svarbu identifikuoti jvairias galimybes vertés
suktirimui uz produkto ar proceso keitimo riby.

Cavalcante et al. (2011) isskyré keturias verslo modelio keitimo kategorijas:
1. verslo modelio kiirimas (nauji procesai ir / ar veiksmai),
2. verslo modelio plétra (naujy procesy ir / ar veiksmy pridéjimas),
3. verslo modelio revizija (esamy procesy ir / ar veiksmy keitimas) ir

4. verslo modelio nutraukimas (atsisakymas) (esamy procesy ir / ar veiskmy nutraukimas /
atsisakymas).

Gebéjimas keisti verslo modelj gali padidinti jmonés atsparuma aplinkos turbulencijai ir suteikti tvary
konkurencinj pranasumg (Mitchell ir Coles, 2003). Taigi, verslo modelio inovacija yra efektyviausias
biidas jmonéms iSsiskirti i§ konkuruojanéiy jmoniy ir uztikrinti savo verslo tvaruma, ypaé
turbulentiniais laikais. Tam, kad biity vykdoma verslo modelio inovacija, svarbu teoriskai i§skaidyti
imong ] atskirus veiklos segmentus, juos iSanalizuoti bei jvertinti, i§ naujo juos sukurti, lyg tai biity
,»balto lapo* projektas ir kartu su naujai jvedamais elementais sistemiskai sudélioti  vieninga visuma.

Giesen et al. (2010) teigimu, ,,suvokimas, kaip verslo modelio elementai yra tarpusavyje susije ir kaip
jais kuriama verté, yra svarbiausias tuo metu, kai jmoné keicia savo verslo modelj”. Net tais atvejais,
kai verslo modelio inovacija vykdoma tik viename i§ verslo modelio elementy, kiti elementai
nei§viangiamai keiCiasi: ,,vienos dimensijos pokytis salygoja poreikj suderinti jj su kitomis verslo
modelio dimensijomis” (Spieth ir Schneider, 2016). Mokslininky teigimu, verslo modelis néra tiesiog
atskirai veikian¢iy elementy rinkinys, o jy sinergija ir tarpusavio sgveika.

Verslo modelio inovacijy diegimas parodo verslo modelio dinamiskumag, kadangi verslo modelio
struktiira nei§vengiamai paveikiama, ir nusistovéjusi tvarka, nors pokytis vyksta viename ar keliuose
verslo modelio elementuose, suardoma. Tuo paciu, verslo modelio inovacija pasitarnauja neefektyviy
arba maziau efektyviy verslo modelio elementy perzitrai taip, kad $ie atitikty inovacijos, vykdomos
kituose elementuose, poreikius.

Taigi, verslo modelio inovacijos esmé — suprasti vartotojo poreikius, vertinimus, elgesj ir
konkurentus, atsizvelgti j ekosistemos pokyéius bei pasinaudoti tokiy poky¢iy teikiamomis
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galimybémis. Alternatyvy identifikavimas, vertés grandinés analizé, naujos vertés pateikimas mazais
kastais taip pat prisideda prie verslo modelio inovacijos.

2.2.2. Inovacijy raiska verslo modelio elementuose

Osterwalder ir Pigneur (2010) sukurta verslo modelio drobé¢ sudaro sglygas kiekvienai jmonei aiskiai
identifikuoti savo verslo modelj bei atskirus jo elementus, o tuo paciu ir jzvelgti bei jvertinti
galimybes verslo modelio inovacijoms. Verslo modelio inovacija gali bati sglygota keliy jmonés
veiklos aspekty analize: (1) iStekliy (grindziama pagrindiniy partneriy analize — kokie istekliai
salygoty poky¢ius kituose verslo modelio elementuose ir suponuoty verslo modelio inovacija, kurios
verta siekti ir kurig verta jgyvendinti?), (2) pasitilymo (grindZiama vertés pasitilymo analize — kokie
vertés pasitilymai saglygoty pokycius kituose verslo modelio elementuose?), (3) vartotojy (grindziama
vartotojy segmenty analize — kokie Kiti vartotojai ir / ar rinkos daryty naujg verslo modelj patraukly?),
(4) finansiniy aspekty (kokie poky¢iai kasty struktiiroje ir pajamy modelyje salygoty patrauklig verslo
modelio inovacija), (5) kompleksiskumo (grindziama pagrindiniy partneriy, vertés pasitlymo ir
vartotojy segmenty kompleksine analize — kokios inovacijos, apimancios kelis verslo modelio
elementus biity jmonei patrauklios?).

Inovatyvus (novatoriskas) verslo modelis gali arba sukurti jmonei naujg rinka, arba sukurti naujas
galimybes eamose rinkose. Nors verslo modelio inovacijos gali nedaug pakeisti egzistuojantj verslo
modelj ir nesutrikdyti pramonés ar sektoriaus, kuriame jmoné veikia, taciau jos gali turéti reikSmingos
jtakos tokias inovacijas jgyvendinusios jmonés gaunamai vertei.

Verslo modelio inovacija gali buti jgyvendinta keliais buidais (Amit ir Zott, 2015):
1. Pridedant naujas veiklas,
2. Susiejant jau vykdomas veiklas nauju budu,

3. Keiciant vieng ar kelias Salis, kurios atlieka tam tikrg vaidmenj jgyvendinant egzistuojantj jmonés
verslo modelj.

Dél verslo modelio elementy tarpusavio sgsajos ir sagveikos, bet kurio i$ Siy elementy pakeitimas ir
naujoviy jvedimas jau salygoja verslo modelio inovacijg.

Amit ir Zott (2015) jmonéms, ketinancioms keisti savo verslo modelj, sitlo uzduoti sau SeSis
klausimus: 1. Kokie numanomi poreikiai gali buti patenkinti nauju verslo modeliu? 2. Kokias naujas
veiklas reikia vykdyti tam, kad tie numanomi poreikiai biity patenkinti? 3. Kaip reikalingos atlikti
veiklos gali buti susietos tarpusavyje nauju biidu? 4. Kas vykdys veiklas, numatytas jmonés naujame
verslo modelyje? 5. Kaip nauju verslo modeliu kiekvienam dalyviui sukuriama verté? 6. Koks pajamy
modelis tinka naujam verslo modeliui, kad jmonei biity uztikrinta bendros sukurtos vertés dalis?

Autoriy teigimu, sisteminis poziiiris uzduodant Siuos klausimus jmonei padeda nustatyti savo
identitetg toje ekosistemoje, kurioje ji vykdo veiklg. Kryptingas verslo modelio struktiirizavimas yra
svarbi prielaida inovacijoms, padedanti jmonéms rasti netradicinius sprendimus partneriy,
konkurenty ir vartotojy prasme.
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Siekiant identifikuoti inovacijy jgyvendinimo galimybes verslo modeliuose, verta suskaidyti verslo
model;j i atskirus elementus pagal Osterwalder ir Pigneur (2010) verslo modelio drobg ir apzvelgti
pasirinkimy galimybes kiekviename elemente.

Vertés pasiiilymas. Inovacija vertés pasitilymo elemente gali pasireiksti jvairiai, nes tai priklauso
nuo to, kokius vartotojy poreikius siekiama patenkinti, veikiant visai eilei iSoriniy ir vidiniy veiksniy.
Tai gali biiti naujy vartotojy poreikiy, kuriy iki tol vartotojai netur¢jo todé¢l, kad rinkoje nebuvo tokio
pasiiilymo, tenkinimas (naujumas); produkto ar paslaugos pagerinimas / patobulinimas
(eksploatacinés savybés); produkty / paslaugy pritaikymas specifiniams atskiry vartotojy ar vartotojy
segmenty poreikiams — tai tapo ypa¢ populiaru pastaruoju metu, kai visuomenés nariai siekia
individualumo ir saviraiskos (pritaikymas); i$skirtinis dizainas, kuris yra itin aktualus mados ir
elektroninés technikos srityse, taip pat siejasi su anks¢iau minétu pritaikymu / individualumo ir
saviraiSkos poreikiu (dizainas); vartotojo poreikio demonstruoti statusg, priklausymag tam tikram
Zzmoniy ratui (pavyzdziui, aplinkg tausojanc¢iy) arba palankuma tam tikram prekés zenklui, tenkinimas
(priklausymas / statusas); vertés pasitilymas uz mazesn¢ kaing, kaip vartotojo poreikio jsigyti tam
tikrus produktus ar paslaugas, tenkinimas, ypac aktualus kainai jautriems vartotojy segmentams ir
jmonei siekiant masto ekonomikos (kaina); vertés pasiiilymas, mazinantis galimas rizikas vartotojui
isigijus tam tikrg produkty / paslauga (rizikos sumazinimas); produkty / paslaugy prieinamumas
vartotojams, kurie anksc¢iau tokiais produktais/ paslaugomis naudotis negaléjo dél jvairiy priezasciy
(prieinamumas); produkty / paslaugy vartojimo patogumo/ paprastumo uztikrinimas (patogumas).

Vartotojai. Vartotojai ir vartotojy segmentai gali buti labai jvairtis priklausomai nuo jprastinés
veiklos srities, socialiniy ir ekonominiy kriterijy, veiklos geografijos ir vertés pasitilymo objekto.
Taigi, verslo modelio inovacija Siame elemente gali buti jgyvendinama keiciant atitinkamam
produktui / paslaugai jprastinius vartotojus ir nusistovéjusig praktikg kitais. Tai gali buti vertés
pasitilymo pateikimas masei vartotojy, siekiant kuo didesnio produkto / paslaugos paplitimo
(masiskumas); arba prieSingai — siekis patenkinti niSiniy vartotojy, kuriems vertés pasitilymas
anksc¢iau nebuvo patrauklus, poreikius (niSiniai vartotojai); vartotojy segmenty, kuriy poreikiai gali
skirtis i$ dalies arba i§ esmés, atskyrimas (segmentavimas); vertés pasitilymo pateikimas vartotojams,
priklausantiems skirtingiems segmentams ir, atitinkamai, turintiems skirtingus poreikius, jj
diversifikuojant (jvairinimas); daugiasalés platformos sukiirimas, apjungiant kelis, vertés pasitilymo
prasme tarpusavyje priklausancius / vienas kitg papildancius, vartotojy segmentus (platformos).

Kanalai. Kaip minéta anksc¢iau, kanalai yra skirti tam, kad jmon¢é pasiekty savo tikslinius vartotojus
ir pateikty jiems savo vertés pasitilyma. Kadangi kanalai i§ esmés gali buti jvairlis — tiesioginiai ir
netiesioginiai, jmonés arba jos partneriy — inovacija galima keiciant jprastinius kanalus (pavyzdziui,
pasikeitus vartotojy elgsenai ir jpro¢iams), Kuriais pasiekiami vartotojai, pradedant naudoti naujus
(tai tapo ypac¢ aktualu vystantis technologijoms ir atsiradus naujoms galimybéms), pasitelkiant
partnerius (tokiu atveju dazniausiai taupomi jmonés kastai). Inovacija Siame elemente gali pasireiksti,
pavyzdziui, per peréjimg nuo fizinio kontakto teikiant vartotojams vertés pasiiilymg prie nuotolinio,
1Snaudojant technologijy evoliucijos teikiamas galimybes.

Santykiai su vartotojais. Priklausomai nuo to, ar jmoné siekia praplésti vartotojy rata, ar islaikyti
turimus vartotojus (lojalumas), ar didinti pardavimus, veiksmy dinamika Siame verslo modelio
elemente gali skirtis. Bet kokiu atveju, jmonés pasirinkimas, kokie santykiai su vartotojais palaikomi,
daro jtaka vartotojy patirCiai ir, atitinkamai, jos vertés pasitlymo pasirinkimui. Taigi, santykiai su
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vartotojais gali biiti vystomi pasitelkiant asmeninj (Zmogiska) kontakta ir net personalizuota
(nuolatinj, specialiai tam vartotojui priskirta) kontakta, savitarnos elementus, kai vartotojui
sudaromos salygos veikti savarankiskai, ar automatizacija, kai vartotojas ne tik veikia savarankiskai,
bet ir jam gelbsti tam tikri automatizuoti (pavyzdziui, vartotojo ir jo poreikiy identifikavimo)
procesai. Dar viena galimybé palaikyti santykius su vartotojais — jy jtraukimas bendrakiirg, kuris
tampa vis labiau populiarus dél technologijy vystymosi ir plataus naudojimo ir gali biiti naudingas
indélis j jmonés verslo modelio sékme.

Pajamuy srautai. IS esmés, pajamy srautai gali buti dviejy rasiy: vienkartiniai sandoriai arba
nuolatinés ar bent jau ilgalaikés pajamos, gaunamos i§ vartotojo uz vertés pasitlymg arba su juo
susijusias vélesnes paslaugas. Pajamy srautus gali generuoti turto pardavimas (nuosavybés teisiy j
fizinj daiktg perdavimas), naudojimosi paslauga (pavyzdziui, rySiy, nakvynés paslaugos), mokestis
uz nuolating prieigg prie tam tikry paslaugy (pavyzdziui, narysté, prenumerata), laikinas naudojimosi
teisiy perleidimas uz mokest] (nuoma, iSperkamoji nuoma, lizingas), licencijavimas, reklamos
paslaugos. Kiekvienas buidas gauti pajamas gali turéti skirtingg — fiksuotg arba kintancig — kainodara
ir bitent kainodaros pasirinkimas gali turéti didelés jtakos tam, kaip sékmingai bus generuojami
pajamy srautai. Taigi, jmoné gali atnaujinti savo verslo modelj, pasitelkdama pokytj pajamy srauty
generavime, keisdama ir pritaikydama sau konkurenty arba kity verslo sri¢iy praktikas.

Pagrindiniai iStekliai. Pagrindiniai istekliai uztikrina, kad jmoné turi visas reikalingas priemones
tam, kad vykdyty veiklg ir sukurty bei pateikty pasirinkta vertés pasiiilymg. Atitinkamai, vertés
pasitilymui sukurti ir pateikti bei jmonés veiklai vykdyti gali buti reikalingi fiziniai iStekliai (gamybos
lranga, statiniai, jrengimai, mechanizmai), intelektinés teisés (prekiy Zenklai, patentai, moksliné
informacija (angl. Know-how), duomeny bazés), zmogiskieji iStekliai (aktualiy sri¢iy ekspertai bei
specialistai, konsultantai), finansiniai iStekliai, leidziantys tiek jmonei laisvai veikti pasirinktame
verslo modelyje, tiek formuoti vartotojams finansiskai patrauklius vertés pasitlymus. Kadangi
aplinka ir jos teikiamos galimybés nuolat kinta, jmoné turi nuolat jg stebéti, identifikuoti tai, kas gali
biti pravartu vertés pasitilymo kiirimui bei pateikimui, ir iSnaudoti naujus iSteklius.

Pagrindiné veikla. Pagrindiné veikla gali koncentruotis | gamyba, kuri, savo ruoztu, gali biiti
orientuota ] masiSkumg arba  iSskirting kokybg (prabangos prekés). Savo veikla jmone gali
orientuotis ] vartotojy problemy sprendima, sitilant naujus sprendimus ir paslaugas. Atskira veikly
rasis yra daugiaSalés platformos, kurios jgalina platformos dalyvius bendrai veikti kuriant ir
pateikiant vertés pasitlymus daZniausiai maZiausiais kaStais ir pasidalinti i§ vartotojy gaunama
(uzdirbama) vertg.

Pagrindiniai partneriai. Partnerystés yra kuriamos keliais tikslais: tai gali bati atskiry veiklos
procesy optimizavimas (partnerysté kuriama iStekliy ir zaliavy tiekimo uztikrinimui, atskiry veiklos
procesy daliy atlikimui, tuo badu taupant kastus), rizikos ir neapibréztumo mazinimui (strateginiy
aljansy kiirimas atskirose srityse, islaikant konkurencinguma kitose), konkreciy istekliy arba paslaugy
igijimui (sudétiniy vertés pasitilymo daliy kiirimas, pateikimas vartotojui).

KasSty struktiira. Imonés siekia kurdamos ir teikdamos savo vertés pasitilymg patirti kuo mazesnius
kastus, nes, natiiralu, tai potencialiai didina gaunamg marza. Taciau, jmoniy pasirinkimai dél kasty
struktiiros gali skirtis: vienos siekia kuo mazesniy kaSty tam, kad galéty pasiilyti kuo platesniam
vartotojy ratui priimting (pigy) vertés pasiiilyma, kitos gali koncentruotis ] vertés pasitlyma, jo
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i§skirtinuma, ir tokiu atveju maziau reik§més teikti kasty minimizavimui (prabangos prekiy atvejis).
Bet kuriuo atveju, kastai gali buti fiksuoti, nepriklausomai nuo prekiy ir paslaugy kiekio, ar kintami,
kai jie priklauso nuo prekiy ir paslaugy kiekio ir yra Siam proporcingi.

Kaip minéta auksciau, bet kuris i§ verslo modelio elementy gali biiti tinkamas verslo modelio
inovacijai, jos pradziai. Kaip teigia Osterwalder ir Pigneur (2010), galima identifikuoti keturias sritis,
kurios salygoja verslo modelio inovacijas: (1) iStekliais gristos inovacijos, kai poreikis pokyc¢iams
kyla i§ jmonés turimos infrastruktiiros arba partnerysciy, siekiant iSplésti ar pakeisti verslo modeli,
(2) vertés pasitlymu grjstos inovacijos, kai sukuriamas naujas vertés pasitilymas, kuris paveikia ir
kitus verslo modelio elementus, (3) vartotojy ir jy poreikiy poky¢iu grindziamos inovacijos, ir (4)
finansiniais aspektais grjstos inovacijos, kurias sglygoja nauji pajamy srautai, pakitusi kasty struktiira
ar nauji kainodaros mechanizmai. Taciau, yra galimos situacijos, kai verslo modelio inovacijas
salygoja ir formuoja ir keliose srityse vienu metu kile poky¢iai.

Istekliais gristos inovacijos. Vystantis e-komercijai ir dél globalizacijos didéjant konkurencijai,
jmonéms tapo itin svarbu tvaraus vertés kiirimo uztikrinimui atitinkamai pritaikyti vidinius procesus
ir turéti dinamiska infrastruktiirg (Amit ir Zott, 2008). Poreikis démes;j telkti j verslo modelj, o ne
verslo plang ar strategija padiktuotas ne tik finansiniy jmonés aspekty svarbos. Vertés suktrimo
stadija apima veiklas ir procesus, kuriy pagalba jmoné kuria verte savo vartotojams ir kitoms
suinteresuotoms Salims. Nauji procesai, pejégumai ir technologijos — tai verslo modelio inovacijy
mato dimensijos, nes bitent vertés kiirimo stadija atskiria jmon¢ nuo konkurenty ir padeda biti
s¢kminga, efektyvia ir produktyvia. Verté gali buti kuriama pertvarkant pagrindinius iSteklius
(zmogiSkuosius, finansinius ar technologinius) ir darbo organizavimg (Mansfield ir Fourie, 2004).
Biitent s¢kminga vertés kiirimo inovacija lemia tvary ir ilgalaikj konkurencinj pranasuma, nes tokio
tipo inovacijos yra sunkiau kopijuojamos ir atkartojamos negu produkto inovacijos, kadangi jos
vyksta jmonés viduje, dazniausiai panaudojant potencialiai iSskirtinius iSteklius ir pajégumus (Amit
ir Zott, 2008). Galima teigti, kad vertés kiirimo inovacija didzia dalimi paremta procesy inovacija,
nes jgyvendinant Sig diegiami nauji procesai, nauji gamybos biidai ir technologijos, vystomos naujos
kompetencijos ir pajégumai. Tokio tipo inovacijos pavyzdziu gali biiti kompanija Ford Motor, kuri
savo gamybos procese jdiegé 3D spausdinimo technologija, tuo btidu ne tik taupydama pagrindinius
iSteklius, bet ir sutrumpindama detalés gamybos laikag nuo 4 ménesiy iki 4 dieny. IStekliy
pertvarkymas yra svarbi vertés kiirimo inovacijos dalis. Tam reikalingas gilus supratimas apie turimas
galimybes, pajégumus bei isteklius ir vizija, kaip juos pertvarkyti tam, kad juos keiciant arba jvairiai
derinant buty rasti nauji, efektyvis ir produktyviis procesai. Galbit, dalj zmogiskyjy istekliy galima
skirti veiklai, kur jy kompetencijos iSnaudojamos geriau? O gal dalj neiSnaudoty arba neefektyviai
naudojamy finansiniy iStekliy galima skirti veiklai, kuri turi didesnj potencialg? Taigi, geras turimy
iStekliy zinojimas, jsivertinimas, neabejotinai prisideda prie efektyvaus jy iSnaudojimo, taikant naujus
budus ir diegiant naujus procesus, t. y. diegiant istekliais grjstas verslo modelio inovacijas.

Vertés pasitlymu grijstos inovacijos. Vertés pasitilymas siejamas su jmonés pasiiilymu (produktu
ar paslauga), skirtu iSspresti vartotojy problemas arba patenkinti jy poreikius (Osterwalder ir Pigneur,
2010), o taip pat su neturtine nauda, susijusia su tais produktais ar paslaugomis. Kaip minéta auksciau,
vertés pasitilymai gali bliti nauji arba jau egzistuoti rinkoje. Taigi, atitinkamai, vertés pasitilymo
inovacija gali buiti jgyvendinta (1) pateikiant visiskai naujus pasitilymus, (2) tobulinant, koreguojant
ar pleciant jau esamus pasitlymus ar (3) kei¢iant su produktu ar paslauga kylancias asociacijas.
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Tokios inovacijos pavyzdziu gali buti kompanija Amazon, kuri pirmoji pasitlé interneting platforma
prekybai knygomis, véliau praplésdama ja galimybe vartotojams parduoti jy jau perskaitytas knygas,
o dar véliau — iSplésdama pasitilg kitais produktais, jskaitant elektroninius prietaisus, rubus ir apava,
jrankius ir net baldus. Literatiiroje jvardinami veiksniai, lemiantys vertés pasitilymo inovacijas yra
daugiausia su susij¢ su rinkodara: dizainas, kaina, naudojimo patogumas, prieinamumas ir kiti. Taigi,
itin svarbu veikti lanksc¢iai keiCiant savo vertés pasitilymg tam, kad bty pasiekta kuo daugiau
vartotojy. Taciau, galimas sprendimas ir individualizuojant pasiiilymg pagal vartotojy segmentus
(pavyzdZiui, pritaikant pasitlyma pagal kultirinius ar geografinius skirtumus). Tokio sprendimo
vartotojai vis labiau tikisi, o ir besivystancios technologijos tam sudaro galimybes. Neretai jmonés,
siekiancios savo pasitilymo individualizavimo, t. y. atskiry vartotojy segmenty poreikiy patenkinimo
tuo paciu vertés pasitilymu, jtraukia vartotojus j bendrakiirg (pavyzdziui, internetiniy platformy
pagalba, leidzia prisidéti prie vartotojy norimo produkto kiirimo, leidziant Siam suteikti gaminiui
individualias savybes: spalvy derinius, rastus, zenklinimg ir pan.). Savo ruoztu asociacijy su produktu
keitimo pavyzdziu gali biiti prekés Zenklas Old Spice, kuris rinkodarai pasitelké jaunesnei auditorijai
patrauklius elementus ir tuo biidu atsikraté jvaizdzio, siejamo tik su sengja karta, vyresnio amziaus
zmonémis. Kitu pavyzdziu gali buti kompanija Unilever, kuri, ateidama j Lietuvos valgomyjy ledy
rinka, vietiniams vartotojams buvo mazai zinoma, atrodé brangi ir nepatraukli. Isigijusi vietinés
rinkos Sios srities lyder¢ Ingman, turin€ig vietiniy vartotojy patikimumo kredita, ji Sios jmonés bei
jos produkty prekés Zenkly neasimiliavo, o apjungé, suteikdama paliktam zodiniam prekés zenklui
Ingman kompanijos Unilever ledy segmento jvaizdj.

Vartotojuy ir jy poreikiy pokyc¢iu grindZiamos inovacijos. Dazniausiai $ios inovacijos yra susij¢ su
tuo, kaip vartotojai pasiekiami, ry$iy su vartotojais palaikymu. Sukiirus vertés pasitilymg, svarbu
uztikrinti jo pateikimg vartotojui efektyviu ir pelningu biidu. Kadangi vartotojai yra ,,erslo modelio
Sirdis” (Osterwalder ir Pigneur, 2010), pagrindinis dalykas yra pateikti jiems produktg ar paslauga
efektyviai ir laiku, nes tai uztikrina, jog kity veiklos stadijy (vertés kiirimo, vertés pasitilymo) metu
jdétos pastangos nenueis veltui. Siuo aspektu, svarbis trys veiksniai: pateikimo kanalai, rysiy su
vartotojais palaikymas ir vartotojy ratas. Greta poreikio fiziSkai pateikti produkta ar paslaugg
vartotojui, vartotojy lojalumo uztikrinimui svarbus rysys su vartotojy, kuris ne tik suteikia vartotojui
naudg po vertés pasitilymo jsigijimo, bet ir per grjztamajj ry$j padeda jmonei tobulinti ir keisti savo
vertés pasiiilyma, kad Sis atitikty esamus, kintancius ir naujus vartotojy poreikius. RySiy pagalba
imon¢ informuoja vartotojus apie savo vertés pasitilyma, jo savybes ir privalumus, bet tuo paciu
sukuria ir tam tikra jo jvaizd] vartotojy samonéje. Vartotojy poreikiy ir jprociy pokyti galima
iliustruoti e-komercijos augimu. Tai ne tik papildomas pardavimy kanalas, bet ir terpé, kurioje
vartotojai ,,gyvena” ir veikia. Technologijy vystymosi sudarytos salygos vartotojams daugelj dalyky
daryti internetingje erdvéje, susiformaves jprotis ir poreikis gauti viska neiSkeliant kojos i§ namy,
suponavo salygas formuotis pardavimo bei rySiy palaikymo su vartotojais kanalams. Imonés jgijo
galimybe iSplésti potencialiy vartotojy rata, globalizuotis. Tai, savo ruoztu, skatina vis daugiau
Jmoniy maziau investuoti ] fiziniu kontaktu grijstus pardavimus ir fiziniy pardavimo viety plétra bei
jrengima. Tokios 1éSos gali bati sékmingai naudojamos kituose verslo modelio elementuose,
efektyvinant jy indélj j vertés kiirimg. Prie aptariamo inovacijos tipo inicijavimo ir jgyvendinimo
prisideda ir vartotojy kategorizavimas, t. Y. vertés pasiilymo ir vartotojy segmenty tarpusavio
derinimas. Tokiu buidu pasiekiama ne tik tai, kad derinimas yra rezultatyvus, bet ir tai, kad didinama
tikimybé jmonei pasiekti vartototojus, kurie uz teikiamga vertés pasitilyma yra linke mokeéti.
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Finansiniais aspektais gristos inovacijos. Vertinant jmonés veiklg, dazniausiai naudojami
finansiniai rodikliai. Butent todél verslo modelyje kastams ir pajamoms yra skirta atskira dalis. Vertés
gavimo elementas parodo, kaip jmoné gauna finansing¢ naudg i§ savo dallies vertés kiirime. Pelno
didinimas galimas tiek démesj telkiant j pajamy modelj ir srautus, tick mazinant kastus. Taigi, siekiant
efektyvumo vertés gavime, bitina atsizvelgti tiek 1 fiksuotus, tiek i kintamus vertés kiirimo,
pasiiilymo ir pateikimo kastus. Siekiant maksimalaus pelno, galima ne tik perskirstyti 1éSas jmonés
viduje, bet ir ieskoti papildomy pajamy srauty iSoré¢je. Vidinio 1éSy perskirstymo pavyzdziu gali bati
jmoneés veiklos perkélimas i§ fizinio kontakto parduotuviy j interneting prekyba, kita vertus, Sis
pokytis gali sugeneruoti ir papildomus iSorinius pajamy srautus, kai per naujg kanalg pritraukiami
nauji vartotojy segmentai ir gaunamos papildomos pajamos. Verslo modelio inovacijos finansiniu
aspektu gali buti diegiamos ir per kainodara. Vienas tokiy pavyzdziy — pastaraisiais metais
iSpopuliaréjes ,,freemium” (nemokamas + pagerintas) kainodaros modelis, kai vartotojui nemokamai
sillomas tik pagrindines savybes turintis produktas ar paslauga, o norint patenkinti didesnius
vartotojy poreikius, Siam uz papildomas savybes ar funkcijas reikia susimokéti. Toks modelis
imonéms patrauklus tuo, kad uztikrina vartotojy ratg ir, jei net neatnesa dideliy pajamy i$ ty, kurie
renkasi tik nemokama vertés pasitilymo dalj, didina tiek jmonés, tiek jos produkty ar paslaugy
Zinomuma, pasitarnauja komunikacijos (vertés pateikimo) vartotojams kanalu ir galimai pritraukia
papildomus vartotojus ar jy segmentus. Kasty mazinimo prasme, jmonés dazniausiai ieSko biidy kaip
juos mazinti optimizuojant zaliavas, diegiant automatizavimg ar skaitmenizacijg. Procesy
automatizavimas ir skaitmenizacija, savo ruoztu, gali ne tik padéti jmonei sumazinti vertés pasitlymo
karimo ir pateikimo kastus, bet ir padidinti greitj, produkto ar paslaugos precizika, o tuo paciu ir
kokybe, sumazinti darbo jégos kastus.

Tvariu vystymusi gristos inovacijos. Pastargjj deSimtmetj, inovacijos, susijusios su tvarumu ir
tvariu vystymusi, taip pat salygoja verslo modelio poky¢ius (inovacijas), kadangi daZniausiai apima
naujus produktus ir paslaugas, o tuo paciu verte, kurig nauji verslo modeliai gauna. Evans et al. (2017)
nuomone, tvaraus verslo modelis gali labai prisidéti prie aplinkosauginiy, ekonominiy ir socialiniy
problemy sprendimo. Verslo modelio inovacija pasitarnauja kaip tvaraus vystymosi elementy
jvedimo j jmonés verslo modelj mechanizmas ir patvirtina, kad tvarus vystymasis per se nejmanomas
be inovacijy. Tvarts gaminiai, paslaugos ir procesai ir jy inovacijos yra glaudziai susij¢ su verslo
modelio keitimu. Kaip teigia Bocken et al. (2014), tvaraus verslo modelio inovacijomis siekiama ne
tik tvariy ekonominiy rezultaty, bet ir socialinio, aplinkosauginio bei ekonominio poveikio. Taigi,
tvarumas inkorporuojamas j jmonés verslo modelj ar atskirus jo elementus ir tai atlickama per
inovacijas, t. y. atlikti poky¢iai turi svariai prisidéti prie teigiamos jtakos socialiniame ir
aplinkosauginiame lygmenyje.
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9 pav. Inovacijy galimybés atskiruose verslo modelio elementuose (parengta autorés)

Kraus et al. (2020) teigimu, bet kuri verslo modelio inovacija gali buti jgyvendinta per trumpa laikg
ir su ribotais iStekliais, kad bent laikinai patenkinty poreikius, taciau véliau gali iSlikti arba turéti
ilgalaikj poveikj.

2.2.3. Veiksniai, lemiantys verslo modelio inovacijas

Mokslinéje literatiroje kalbama apie veiksnius, lemiancius verslo modelio inovacijas, kuriy gali buti
,»daug, skirtingy, kylanc¢iy jvairiuose lygmenyse, jmonés viduje ir iSoréje* (Foss ir Saebi, 2017).

Taigi, verslo modelio inovacijas gali salygoti tick vidinés, tiek iSorinés galimybés ar grésmés
(Bucherer et al., 2012).

Ivardinami galimi iSoriniai veiksniai — suinteresuoty Saliy poreikiy kitimas (Ferreira et al., 2013),
konkurencinés aplinkos pokyc¢iai (De Reuver et al., 2013), naujy technologijy (pvz., informaciniy ar
telekomunikaciniy) teikiamos galimybés (Pateli ir Giaglis, 2005) ar kitos socialinés bei ekonominés
tendencijos (vartotojy sagmoningumo augimas, ziedinés ekonomikos jsigaléjimas ar poreikis jmoniy
socialiniam atsakingumui) (Todeschini et al., 2017).

Osterwalder ir Pigneur (2010) pabrézé nuolatinio iSorés veiksniy stebéjimo svarbg. Tai susij¢ su
auganciu ekonomikos kompleksiSkumu, neapibréztumu ir rinkos turbulencija. Biitent iSoriniy
veiksniy — vartotojy ir jy poreikiy, naujy technologijy, teisinio reglamentavimo, konkurenty -
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steb¢jimas ir supratimas padeda tinkamai j juos reaguoti ir atitinkamai keisti savo verslo model;.
Tokiu buidu, imoné gali ne tik tinkamai reaguoti j i8Siikius, numatyti kryptis, kuriomis jos verslo
modelis gali keistis, bet ir pati formuoti ekosistema, nustatyti tam tikras pramonés ar atskiro
sektoriaus tendencijas.

ISoriniai veiksniai, sglygojantys verslo modelio inovacijas, gali buti skirstomi j keturias sritis: (1)
rinkos jégos, (2) pramonés (ar jos sektoriaus) jégos, (3) pagrindinés tendencijos ir (4)
makroekonomings jégos.

Reglamentavimo tendencijos Socialinés ir kultarinés tendencijos

~

Technologinés tendencijos Socio-ekonominés tendencijos

j/

Pagrindinés |

tendencijos
Tiekimo grandinés dalyviai

Suinteresuotos Salys \ —\ \‘/‘/ Poreikiai ir paklausa
_ Pramonés | Rinkos | o iEakiai
Konkurentai jégos | jegos ;4/ Rinkos issukiai
/k/ w Keitimo kastai
ekonomikos

\\jéios/\
pasaulinés rinkos baklé // \ Ekonominé infrastruktira

Kapitalo rinka Prekés ir kiti iStekliai

Rinkos segmentai

)¢

Verslo
modelis

Rinkos naujokai

Produkty ir paslaugy pakaitalai Pajamy patrauklumas

10 pav. ISoriniai verslo modelio inovacijy veiksniai pagal Osterwalder ir Pigneur (2010)

VW —

pasiiilymo perspektyvos, rinkos segmentus (tiek esamus, tiek naujus, potencialius ir galimai
augsiancius arba prie§ingai, mazéjancius), poreikius (siekiant i$siaiskinti, ko vartotojams reikia ir ko
jie negauna), peréjimo / ketimo kastus (kas palaiko vartotojy lojaluma ir i§laiko juos su jmonés vertés
pasiiilymu vietoje to, kad buty pasirinkti konkurentai), pajamy patrauklumas (uz kg vartotojai yra
linke mokéti, kur gaunama didziausia marza ir kaip lengvai vartotojai gali gauti pigesnes
alternatyvas).

Pramonés jégy analizé leidzia jvertinti konkurentus (kas jie, koks jy konkurencinis pranasumas,
kokiems vartotojy segmentams jie teikia savo vertés pasitlymus), rinkos naujokus (identifikuojami
nauji rinkos dalyviai, konkurentai ir tai, kaip jy verslo modelis skiriasi nuo jmonés, kokig jtakg dél
savo verslo modelio jie gali turéti jmonei ir jos verslui), substitutus / pakaitalus (produktai ir
paslaugos, kuriais vartotojai potencialiai gali pakeisti jmonés vertés pasitilyma; svarbu jvertinti ir kity
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rinkos sektoriy vertés pasitilymus, kadangi vartotojas siekia patenkinti savo poreikj, o ne jsigyti
konkrety produkta / paslaugg, taigi sprendimai gali biiti pasitlyti jvairiy pramonés Saky), tiekéjus
(ivertinant, kurie yra svarbiausi ir koks yra priklausomybés nuo jy lygis, taip pat identifikuojant
naujus, galimai naujas zaliavas/paslaugas/infrastruktiirg sitilancius tiekéjus ir jvertinant jy potenciala
vertés kiirimui ir gavimui), suinteresuotas Salis (kurios suinteresuotos Salys gali turéti jtakos jmonés
verslo modeliui, jo tvarumui).

Pagrindiniy tendencijy identifikavimas gali turéti lemiamos jtakos tam, kad verslo modelis kisty
tinkama linkme, t. y. taip, kad biity uztikrintas verslo tgstinumas, konkurencingumas ir pelningumas.
Tuo tikslu, ypa¢ svarbu stebéti technologijy vystymosi tendencijas (jos gali kelti grésme¢ arba,
prieSingai, sudaryti papildomas galimybes veiklos vykdymui ir, atitinkamai, vertés pasiiilymo
karimui ar pateikimui), teisinio reglamentavimo tendencijas (identifikuojamos tendencijos, turin¢ios
jtakos rinkai, sektoriui, teritorijai, kurioje jmoné veikia, taip pat kasty struktirai ir pajamy modeliui),
socialinés ir kultiirinés tendencijas (vartotojy vertybiy, elgsenos, jprociy poky¢iai ir mados, galin¢ios
daryti jtaka vartotojy pasirinkimui), socialines-ekonomines tendencijas (apima demografinius
rodiklius, pirkimo galig bei Sablonus, vartotojy geografinj pasiskirstyma).

Makroekonominiy jégy analizé parodo, kokios yra pasaulinés rinkos salygos (pakilimas ar
nuosmukis, nedarbingumo lygis), kapitalo rinka (kokios galimybés gauti reikalinga kapitalg veiklai
vykdyti), prekés ir kiti iStekliai (veiklai vykdyti reikalingy prekiy ir iStekliy kainos bei kainy
tendencijos), ekonominé infrastruktiira (vieSoji infrastruktiira, mokesciai, gyvenimo kokybé¢).

Pastaruoju metu pastebima tendencija, kad verslo modelio inovacijos salygojamos ne tik jprastiniy
veiksniy, bet ir poreikio atitikti tvaraus verslo sgvoka bei jgyvendinti ziediSkumo principus, t. y.
ieSkant ekonomiskai pagristy budy pakartotiniam produkty bei iStekliy naudojimui, jskaitant
atsinaujinancius energijos Saltinius, kreipiant démesj ] aplinkai daromg poveiki (tiek verslo
organizavimo, tiek iStekliy, tiek produkto biivio ciklo prasme), technologijy paZangg. Prie Sios
tendencijos labai prisideda ,,zalioji politika”, t. y. teisiniai reikalavimai, reglamentuojantys poveikio
aplinkai mazinimg ir tvary vystymasi kaip nei§vengiama verslo veiklos prielaida.

COVID-19 krizés atveju, dél jos kompleksiskumo ir salygoty didesniy ar mazesniy poky¢iy visose
auk3ciau iSvardintose srityse, ji gali buti jvardinta kaip dar vienas iSorinis veiksnys, taciau, $iuo
atveju, vienijantis visas jvardintas jégas vienu metu. Taigi, visy $iy parametry analizé yra svarbi, nes
imones verslo modelis gali biiti aktualus Siandien, taciau neturéti perspektyvy ateityje. Veiksniy
kompleksiSkumas neleidzia numatyti visy galimy aplinkybiy, tafiau hipoteziy formulavimas,
modeliavimas ir projekcija gali padéti tinkamai adaptuoti verslo modelj jiems kintant.

Bocken ir Geradts (2020) identifikavo vidinius veiksnius verslo modelio inovacijai ir suskirsté juos
] tris lygmenis: institucinj (vidinés normos ir jsitikinimai, veikiantys organizacinj elgesj), strateginj
(bendradarbiavimo poreikis) ir operacinj / veiklos (zmoniy gebé&jimy vystymas).

Instituciniame lygmenyje formuojasi taisyklés ir normos bei jsitikinimai, leidziantys subalansuoti
akcininky ir kity suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimag (démesys kreipiamas ne tik j finansinius
rodiklius, bet ir ] visuomenés liikesCius, socialine atsakomybe), iSnaudoti dviprasmiskas salygas kaip
galimybes (nei vienas sprendimas néra garantuota sékmé, taciau jy sisteminis vertinimas ir
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nebijojimas veikti yra bitina sglyga judéjimui j priekj) ir vertinti bei uZztikrinti verslo tvarumg
(ilgalaikis ir trumpalaikis planavimas).

Strateginiame lygmenyje siekiama susidoroti su kompleksiniais i$§tkiais ir inovatyviems
sprendimams yra reikalingas tarpdiscipliniskas bei tarpfunkcinis bendradarbiavimas. Operaciniame/
veiklos lygmenyje didziausias démesys skiriamas zmoniy kvalifikacijos ir kompetencijy vystymui.
Gerai iSvystytos kompetencijos, sisteminis poziiiris bei tapaciai mastantys zmongés jmong¢je salygoja
inovatyvius sprendimus. Kita svarbi saglyga — inovacijy kultiira jmonéje, kai sudaromos palankios
salygos bei suteikiamos reikalingos priemonés ir jrankiai naujy sprendimy paieskai ir jgyvendinimui.

Galiausiai, Schaltegger et al. (2012) pabrézia sarysj tarp jmonés bendros strategijos ir jos verslo
modelio inovacijos: (a) gynybiné strategija, kurioje verslo modelis kei¢iamas nezymiai ir tik dél
poreikio atitikti teisés akty reikalavimams idant iSlaikyty esamg verslo modelj, (b) prisitaikymo
strategija, skirta verslo modelio poky¢iui ir gerinimui tam, kad biity jgyvendinti aplinkosauginiai ir /
ar socialiniai tikslai, (c) iniciatyvi (proaktyvi) strategija, kuria siekiama visiSko verslo modelio
pakeitimo.

oW W —

2.3 Verslo modelio inovacijy, kaip atsako j COVID-19 krizés isSuikius, konceptualus modelis

Atlikus mokslinés literatiiros analize galima teigti kad verslo modelis yra dinamiska struktiira,
reikalaujanti nuolatinés validacijos verslo modelj veikianéiy veiksniy atzvilgiu. Taigi, verslo modelis
i§ esmés turi nuolat kisti, siekiant, kad jmoné uztikrinty savo verslo testinuma, i$likty konkurencinga
ir pelninga, t. y. kad pokytis suteikty jmonei atsparumg aplinkos turbulencijai ir tvary konkurencinj
pranaSuma. Esamo verslo modelio keitimas arba pritaikymas, siekiant modelj atnaujinti, ir yra verslo
modelio inovacija (Johnson et al., 2008), kuri, dél verslo modelio elementy tarpusavio sasajos ir
saveikos, gali biti jgyvendinta bet kuriame i$ jy. llgainiui, verslo modelio inovacija tampa nuolatine
verslo modelio biisena, t. y. jgyvendinus verslo modelio inovacijg, gaunamas naujas verslo modelis,
taigi, Sia prasme, verslo modelio inovacija = verslos modelis, kuris ir vél turi kisti.

COVID-19 krizés salygoti is§tkiai yra kompleksiniai ir i§ esmés j vieng visuma apima visus iSorinius
veiksnius, kurie jprastinémis salygomis veikia verslo modelius atskirai, palaipsniui arba skirtingu
stiprumu. Pakuociy sektorius patyré jvairialypi COVID-19 krizés poveikj verslo modelio elementams
ir todél turéjo ieskoti inovatyviy sprendimy verslo tvarumui uZtikrinti. Taciau, pastarajj deSimtmetj
»zaliosios politikos” ir tvaraus vystymosi keliami reikalavimai salygojo, kad pakuociy sektoriuje
veikian¢ios jmonés jau ilgg laikg turi adaptuotis prie kintancios ekonominés aplinkos ir aplinkosaugos
tendencijy, todél, galima teigti, kad jos yra linkusios vykdyti inovacing veiklg ir jgyvendinti verslo
modelio inovacijas. Tokiose jmonése ilgainiui susiformavusi inovacijy kultira ir patirtys
jgyvendinant verslo modelio inovacijas, sglygotas jvairiy iSoriniy jégy (rinkos, sektoriaus, tendencijy
ar makroekenominiy), tiek atskiruose elementuose, tiek visumoje, padidina jmoniy galimybes
sékmingai susidoroti ir su kompleksiniais issikiais.
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11 pav. Konceptualus modelis: verslo modelio inovacija kaip nuolatinis procesas, uztikrinantis verslo tgstinuma

Taigi, atlickamu empiriniu tyrimu bus siekiama issiaiskinti, ar jmoniy polinkis j inovacing veiklg ir
patirtis verslo modelio inovacijose, salygoja sékmingg inovacing veikla ir verslo modelio inovacijas,

CV W=
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3 Tyrimo metodologija

Tyrimo metodologija apima tyrimo objekto, duomeny rinkimo metody ir duomeny analizés biidy
pasirinkimus (Silverman, 2005). Taigi, Siame skyriuje apzvelgiama tyrimo koncepcija ir
metodologija, pristatomas tyrimo dizainas, duomeny rinkimo ir analizés metodai.

COVID-19 sukelta kompleksiné krizé turé¢jo jtakos ne tik ekonomikai, bet ir socialinei bei politinei
dimensijoms, negrjZztamai pakeité Vartotojy elgsena, sutrikdé jprasta tiekimo granding, taip
padarydama tiesiogine jtaka jmoniy vykdomai veiklai ir verslo modeliams. Netikétai atsiradg jvairaus
pobudzio isStukiai gali sutrikdyti imoniy inovacing veikla, taciau gali ir priversti arba paskatinti
imones vykdyti inovacing veikla verslo tgstinumui uztikrinti.

Empirinio tyrimo problema:

Ar verslo modelio inovacijos gali buti s€kmingu pakuociy sektoriaus MV] atsaku  COVID-19 krizés

VW —

VW -

rekomendacijas jy suvaldymui per verslo modelio inovacijy perspektyva.
Empirinio tyrimo uzZdaviniai:

1. Istirti COVID-19 sukeltos krizés poveikj Lietuvos MV], veikian¢iy pakuociy sektoriuje,
inovacinei veiklai bei verslo modeliams.

2. Pateikti rekomendacijas dél inovacinés veiklos bei verslo modelio inovacijy sgsajos Su
s¢kmingu atsaku ] COVID-19 krizés salygotus i8siikius.

Empirinio tyrimo metodologija:

Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimas, kaip labiausiai paplitusi iki Siol taikyta
metodika verslo modeliy tyrimams, tam, kad blity nustatytas ir jvertintas inovacinés veiklos ir verslo
modelio inovacijos reiskinys apibréztomis sglygomis bei jo konfigiiracijos laiko (prie§ COVID-19
krizg ir jos metu) ir aplinkybiy prasme. Kokybinis tyrimas — sisteminis atvejo tyrimas nattralioje
aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacinj i§ analizés kylantj
paaiskinimg. Kokybinis tyrimas leidZia tirti verslo modelius kaip reiskinj realiu laiku, o taip pat jy
poky¢iy prielaidas bei pasekmes. Taip pat, kokybinio tyrimo metu priimamos su tyrimo paradigma
susijusios filosofinés nuostatos, kurios yra papildomos asmeninémis tyrima atliekan¢io asmens
nuostatomis ir pasaulézitra.

Bryman ir Bell (2015) teigimu, kokybinis tyrimas yra savita tyrimo strategija, kuri daugiau reik§més
teikia teksto kokybei negu kiekiui. Autoriai taip pat pazymi, kad kokybiniu tyrimu telkiamas démesys
] indukcinj poziiirj, kaip sasaja tarp teorijos ir atlickamo tyrimo, ir siekj kurti naujas teorijas. Taikant
kokybinio tyrimo metodika, teoriné analizé suponuoja kokybinio tyrimo tiksla, uzdavinius bei
klausimus, kurie, savo ruoztu, salygoja atitinkamy duomeny rinkimg ir analize. Atliekant kokybinj
tyrima, duomenys néra struktiirizuojami jy rinkimo metu, o tik analizuojant duomenis (Zydzitinaité
ir Sabaliauskas, 2017).
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Tyrimui pasirinkta fenomenologiné strategija, kai tyréjas orientuojasi j respondento profesing,
socialing, emocing patirt] ir jos raiSkg pasisakymuose, kurie geriausiai atitinka Sios patirties turinj.
Tyréjas atlieka respondento patirties bendraautoriaus funkcijas, jvairiais budais stimuliuodamas
pastarojo prisiminimus apie ankstesng veikla, siilydamas analizuoti jsivaizduojamas kolizines
situacijas, skatindamas i$sisakyti dél dabarties aktualijy ir pan. (ZydZitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Bryman ir Bell (2015) teigia, kad tipinis kokybinis tyrimas susideda i§ $esiy etapy: (1) bendri tyrimo
klausimai, (2) tyrimo subjekty parinkimas, (3) atitinkamy duomeny surinkimas, (4) duomeny analizé
ir interpretacija, (5) koncepciné ir teoriné struktiira, (6) tyrimo rezultatai ir i§vados.

Prie§ pradedant empirinj tyrimg buvo atliekama situacijos (problemin¢) ir mokslinés literatiiros,
teorinio konstrukto analizé. Bryman ir Bell (2015) teigimu, $is zingsnis yra svarbus siekiant surinkti
pirmines Zinias apie tyrimo objekta.

Empirinio tyrimo dizainas ir jrankiai:

Tyrimui pasirinktas atvejo analizés (angl. Case study) metodas, leidziantis tirti analizuojama reiskinj
dabartyje ir realaus gyvenimo kontekste. Kadangi analizuojama situacija yra nauja, §is metodas yra
tinkamas siekiant vystyti nauja teorija bei padedant suprasti tiriamo reiSkinio pobudj ir
kompleksisSkuma. Atvejo analizé verslo modelio tyrimuose sudaro galimybe tirti jmoniy supratima
apie inovacing veikla, verslo modelio inovacijas bei galimybes jas vykdyti, gebéjima atpazinti
galimybes ir kurti alternatyvas, jvertinti ir parinkti labiausiai joms tinkamus sprendimus.

Duomeny rinkimui pasirinktas tyrimo instrumentas — pusiau struktdrizuotas interviu, Kuris
apibréziamas kaip pokalbis pagal i$ anksto parengtus klausimus, paliekant galimybe tyréjui iSplésti
pasakojimo temas. Pagrindinis pusiau strukttrizuoto interviu atliekant kokybinj tyrimg bruozas yra
tas, kad tyréjas prie§ pradédamas interviu turi labai aiSky klausimy sarasg, taciau visuomet yra
pasiruo$es improvizuoti (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017), t. y. tyréjas gali pateikti tikslinanéius
klausimus, remdamasis informanto atsakymais ir tokiu biidu gauti tyrimui vertingg informacija,
jskaitant ta, kurios i§ anksto nebuvo galima numatyti (Bryman ir Bell, 2015). Autoriy teigimu,
klausimy seka gali kisti, taip pat galimi atvejai, kai informantas atsakydamas ] vieng i§ pateikty
klausimy, pateikia informacija, kurig siekiama suZinoti kity klausimy metu. Rengiant klausimyna,
svarbus paruoSiamasis darbas, kadangin klausimynas yra rengiamas pagal iki tol atlikta probleming
ir teoring (mokslinés literatiiros) analize.

Tyrimo klausimynas apima klausimus apie jmoniy inovacing veiklg ir veiksnius, lemiancius jos

vykdyma jprastinémis saglygomis, COVID-19 krizés poveikj inovacinei veiklai bei verslo modeliui,

VW —

4 lentelé. Tyrimo sritys ir jas atitinkantys klausimai

Sritis Klausimas

Inovaciné veikla ir verslo modelio | 1- Ar jmoné vykdé inovacing veiklg iki 2020 mety? Kokios inovacijos buvo

diegiamos (produkto/vartotojy/infrastrukttros/finansiniy aspekty)?
Siekiama suzinoti apie jmonés polinkj inovacinei veiklai/ poZiirj j inovacing
veiklg jprastinéemis sqlygomis, taip pat inovacijy raiskq atskiruose verslo
modelio elementuose.

inovacijos jprastinémis salygomis

2. Kas (kokie iSoriniai ar vidiniai veiksniai) tuo metu motyvavo/skatino/verté
tokig veiklg vykdyti ar sulaiké nuo inovacinés veiklos vykdymo?
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Siekiama suzinoti motyvacijq ir pagrindinius veiksnius, skatinancius vykdyti
inovacing veiklg jprastinémis sqlygomis, ir/arba barjerus tokiai veiklai vykdyti.

3. Kokig jtaka tuo metu jusy jmonés verslo modeliui ir inovacinei veiklai
turéjo ES/LR vykdoma ,zalioji politika®, skatinanti diegti Zziedinés
ekonomikos bei tvarumo principus?

Siekiama suzinoti, kiek besikeicianti teisiné/politiné/ekonominé aplinka daré

jtakq jmonés poreikiui ieskoti inovatyviy sprendimy, kaip jie pasireiské jmonés

verslo modelyje bei inovacinés veiklos planuose.

4. Kokig inovacing veiklg planavote vykdyti 2020-2021 metais?

Siekiama suzinoti, ar jmoné bity vykdziusi inovacing veiklg nurodytu
laikotarpiu, jei nebity COVID-19 sukeltos krizés, su kokiais verslo modelio
elementais ji biity susijusi.

COVID-19 krizés poveikis
inovacinei veiklai ir verslo
modeliui

5. Kaip COVID-19 sukelta krizé pakeité jusy planus vykdyti inovacing
veikla?

Siekiama suzinoti, kaip krizé pakeité planus vykdyti inovacine veiklg: sustabde,

sumazino, paskatino, priverté? Kokig veiklg pradéjo, pakeité ar nutrauke?

Kokie pagrindiniai motyvai, issukiai tam dare jtakg?

6. Kaip COVID-19 sukelta krizé pakeité jusy verslo modelio elementus: 1)
vartotojy segmenta, 2) vertés pasitilyma, 3) pardavimo kanalus, 4) rySius su
vartotojais, 5) pajamy srautus, 6) pagrindinius iSteklius, 7) pagrindines
veiklas, 8) pagrindinius partnerius ir 9) kasty strukttirg?

Siekiama suzinoti, kuriuos verslo modelio elementus paveiké krizé ir kaip, ar

Jjuose buvo jgyvendintos inovacijos.

Kokius elementus pirmiausia paveiké krizé?

Ar pakito rinka, Jisy vartotojy ratas? Ar jis pasikeité ir prie jo turéjote taikytis,
ar Jus prieméte sprendimg savo vertés pasiilymq teikti kitiems vartotojy
segmentams? Ar tai sqlygojo rySiy su vartotojais pokycius, o gal pardavimo
kanaly pokytj?

Ar pakito pats Jisy vertés pasiiilymas — produktas, paslauga? Kaip ir kas tai
léemeé?

Kaip krizé paveiké Jusy pagrinding veiklg, iSteklius ir partnerius? Ar keitési
procesai, ar teko ieskoti kity iStekliy ir partneriy (tiek produkto/ paslaugos
karimo, gamybos, tiek tiekimo vartotojams prasme)?

Atsakas ] COVID-19 krizés

v —

7. Koks buvo inovacinés veiklos, verslo modelio inovacijy tikslas?

Siekiama suZinoti, kokiu tikslu buvo vykdoma inovaciné veikla, pvz. vartotojy
rato isplétimas, naujy kanaly ,,jdarbinimas“, nauja veikla, tiekimo grandinés
lokalizavimas, kasty optimizavimas ar pan.

8. Kaip poky¢iai viename verslo modelio elemente jtakojo kitus elementus?
Ar jie taip pat kito?

Siekiama suzinoti, ar pokytis (inovacija) viename is verslo modelio elementy

vercia transformuoti kitus elementus arba visq verslo modelj.

9. Kaip jmonés vykdoma inovaciné veikla paveiké jmonés verslo tgstinuma,
konkurencinguma, pelninguma — jvertinkite jos poveikj tiek iki krizés
(jprastinémis salygomis), tiek krizés metu?

Kuo naudinga Jisy jmonei buvo inovaciné veikla ikikriziniu laikotarpiu?

paspartino/ sulétino pokycius jmonés verslo modelyje? Ar atvéré naujas
galimybes, ar priesingai — uZdaré kai kurias ir tokiu bidu priverté
koncentruotis j kazkuriuos elementus?

Siekiama suzinoti ir palyginti, kokiq jtakg inovaciné veikla daro jmonés verslo
sekmei tiek jprastinémis sqlygomis, tiek krizés metu.

10. Kaip pavyksta suderinti ,,zaliosios politikos* reikalavimus ir krizés
i88ukius?
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Siekiama suzinoti, ar ,,zaliosios politikos " reikalavimai apsunkino inovacing
veiklg krizés laikotarpiu ar priesingai paskatino dar intensyviau ir greiciau jq

vykdyti.

Sekmes faktorius 11. Kokius vykdomos inovacinés veiklos sékmés /nes¢kmés veiksnius
jvardintuméte?

Siekiama suzinoti, kas lémé vykdomos inovacinés veiklos ir verslo modelio

inovacijy sékme ar nesékmes.

12. Ar zvelgiant retrospektyviai kazka darytuméte kitaip?
Siekiama suzinoti, ar kazkurie sprendimai nepasiteisino ir jy buvo atsisakyta
krizés eigoje arba bus atsisakyta.

13. Ar krizés metu pradéta vykdyti / vykdyta inovaciné veikla turés tgstinuma?
Siekiama suzinoti, ar pradéta vykdyti inovaciné veikla pasibaigus COVID-19
krizei bus tesiama, ar bus griZtama prie senojo verslo modelio.

Tyrimo imtis:

Pries$ atlickant tyrimg yra svarbu pasirinkti tyrimo imtj. Bryman ir Bell (2015) teigimu, daZniausiai
kokybiniuose tyrimuose imtis yra tiksling, t. y. formuojama pagal tyrimo klausimus. Taigi, imtis turi
biti strategiSkai parinkta taip, kad suteikty vertingos informacijos pagal tyrimo klausimus,
uztikrinanéios tyrimo duomeny kokybe. Sio tyrimo tikslu, analizei pasirinktos Lietuvos jmonés,
atitinkancios mazy ir vidutiniy jmoniy apibrézimg pagal LR Smulkiojo ir vidutinio verslo plétros
jstatyma, ir veikiancios pakuociy sektoriuje. Biitent tokios jmonés pasirinktos dél $iy priezasciy: (i)
pakuociy sektorius yra vienas i$ labiausiai paveikty COVID-19 krizés, (ii)) MVI yra svarbus
ekonomikos vienetas ir tuo paciu pazeidziamesnés kriziy atvejy, (iii)) MVI yra linkusios vykdyti
inovacing veiklg, (iv) COVID-19 salygota krizé tokias jmones galimai verté ieSkoti inovatyviy
sprendimy. Kokybiniy tyrimy ir biitent atvejo analizés atveju, imtis neturi biiti didelé, nes tokio tyrimo
tikslas yra giluminé analizé: ,,apibiidinant nagriné¢jamg reiskinj, pakanka bent vieng karta paminéti
tam tikrus pozymius ir savybes, kad bty galima pagrjstai teigti jog poZymiai egzistuoja“
(Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).

Sio tyrimo tikslu, siekiant patikrinti darbo teorines prielaidas, interviu metu apklausiamos pakuoéiy
sektoriaus MV, kurios, siekiant susidaryti holistinj pozitirj, skiriasi naudojamy medziagy ir galutinio
produkto bei jo paskirties prasme (plastikas, popierius/kartonas, pakuo¢iy ruo$iniai, maisto pakuotés).
Interviu teikia pasirinktos imties jmoniy auks¢iausio lygio vadovai, turintys teis¢ priimti sprendimus
del ymonés verslo modelio, veiklos ar inovacinés veiklos, o taip pat tiriamo sektoriaus ekspertai,
galintys pateikti sisteminj pozitrj bei holistines jzvalgas. I$ viso buvo apklausti 10 informanty.

5 lentelé. Informanty ir interviu biidy apibaidinimas

Sritis Informantas Interviu budas Kodas

1. | Pakuodiy ruosiniai Aukséiausio lygio vadovas Nuotoliniu bidu

2. | Pakuodiy ruoSiniai Aukséiausio lygio vadovas Nuotoliniu bidu B
3. | Pakuo¢iy ruoSiniai Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu budu C
4. | Popierius/ kartonas Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu bidu D
5. | Popierius/ kartonas Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu bidu E
6. | Popierius/ kartonas Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu bidu F
7. | Maisto pakuotés Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu budu G
8. | Maisto pakuotés Auksciausio lygio vadovas Nuotoliniu budu H
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9. | Pakuodiy kiirimas ir Ekspertas Nuotoliniu biidu |
konsultacijos

10.| Pakuociy kiirimas ir Ekspertas Nuotoliniu budu J
konsultacijos

Tyrimo eiga:

Pirmiausia, pasitelkiant antrinius S$altinius (jmoniy dokumentus, apra§ymus, vieSai prieinamg
informacija registruose bei jmoniy internetiniuose puslapiuose ir pan.), analizuojami atitinkamo
sektoriaus jmoniy duomenys bendrgja prasme. Interviu su tyrimo imties apraSe nurodytais
informantais organizuojami 2021 m. balandZio ménesj, naudojant vaizdinés komunikacijos
priemones — MS Teams ir Zoom platformas, darant garsinius jrasus bei Zymintis papildomas pastabas.
Interviu trukmé — nuo 20 iki 60 minuciy, priklausomai nuo informanty galimybiy bei atsakymy 1}
klausimus plétotés. Garsiniai jraSai transkribuojami ir analizuojami programos Maxqgda pagalba,
suteikiant duomenims kodus ir subkodus. Gauti duomenys analizuojami turinio analizés metodu,
sudaranc¢iu galimybe analitiSkai interpretuoti duomenis, siekiant aptikti kartotinumag / tendencijas ir
padaryti pagristas iSvadas bei jy pagrindu pateikti rekomendacijas.

Tyrimo etika:

Tyrimui svarbi jo atlikimo etika. Taigi, pirminio kontakto su informantais metu, elektroniniame laiske
informuojama apie tyrimo tiksla, interviu garsinj jrasa ir informacijos naudojimo paskirtj, tyrimo
metu uztikrinama konfidencialuma, laikantis anonimiskumo principo (tyrimo metodologijos aprase
ir duomeny analizéje neatskleidziant nei paciy informanty, nei jy atstovaujamy jmoniy). Sutikus
dalyvauti tyrime, informantai pasirenka jiems priimting interviu laikg bei komunikacijos kanala.
Interviu pradzioje, informantai dar karta informuojami apie tyrimo tiksla, garsinj jrasa ir tolesnj jo
panaudojima, suteikiant galimybe atsisakyti toliau testi dalyvavimg tyrime. Interviu atliekamas
laikantis geranoriSkumo ir pagarbos principy.

Tyrimo apribojimai:

Pakuociy sektorius apima jvairiy pakuoc€iy, skirtingy pagal medziagiSkuma ir paskirt], gamintojus.
Skiriamos tokios pakuociy rasys: stiklinés, plastikinés, popierinés / kartoninés, metalinés, medinés,
kombinuotos ir kitos. Siame tyrime dalyvauja ne visy pakuo¢iy riisiy gamintojy atstovai, taigi tyrimo
rezultatai néra universalGs ir negali buti generalizuojami visam pakuociy sektoriui. Taip pat,
siekiama, kad informantai bty auksciausio lygio vadovai, kaip asmenys, galintys suteikti daugiausia
ir i§samiausios informacijos apie jy valdomy jmoniy verslo modelius, taciau dél jy uzimtumo
informanty pasirinkimas yra ribotas, taip pat skiriasi interviu skirtas laikas ir, atitinkamai, iSsamumas.
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4 Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Atlikus situacing bei teoring analize, suformuotas verslo modelio inovacijy, kaip atsako | COVID-19
sickiama iStirti kaip verslo modeliy inovacijos padeda jmonéms susidoroti su COVID-19 krizés
salygotais i$stkiais.

4.1 Tiriamy jmoniy charakteristikos

Tyrimui pasirinktos Lietuvos MV], vykdancios veiklg pakuoCiy sektoriuje. Atsizvelgiant j tai, kad
pakuociy ir jy sudétiniy medziagy bei gamybos procesy jvairove yra didelé, pasirinktos jmonés,
gaminancios skirtingo medziagiskumo (popierius ir kartonas, plastikas, pakuociy ruosiniai) pakuotes.
Bendri visy astuoniy tyrime dalyvavusiy imoniy bruozai: (i) veikla Lietuvoje, (ii) pakuociy sektoriuje,
(i) atitinka vidutinés jmonés apibrézima, pagal LR Smulkaus ir vidutinio verslo plétros jstatyma,
(iv) veikla vykdo 10 ir daugiau mety. Taip pat, tyrimo visapusiSkumui uztikrinti, pasirinkti du
pakuociy sektoriaus ekspertai, veiklg vykdantys pakuociy sektoriuje ir savo veikloje dirbantys su
jvairiy tipy pakuoCiy kuréjais ir gamintojais visoje Lietuvoje, taigi, galintys pateikti holistines
jzvalgas apie inovacijy taikyma pakuociy sektoriuje, COVID-19 krizés poveikj, 0 taip pat bendras
tendencijas ir galimybes, aktualias pakuo¢iy sektoriui.

6 lentelé. Tyrime dalyvaujanéiy jmoniy ir eksperty charakteristika

Sritis Dydis pagal LR Smulkaus ir Imonés amZius Kodas
vidutinio verslo plétros
istatymg
1. | Pakuodiy ruosiniai Vidutiné jmoné >10 mety A
2. | Pakuociy ruoSiniai Vidutiné jmoné >10 mety B
3. | Pakuociy ruosiniai Vidutiné jmoné >10 mety C
4. | Popierius/ kartonas Vidutiné jmoné >10 mety D
5. | Popierius/ kartonas Vidutiné jmoné >10 mety E
6. | Popierius/ kartonas Vidutiné jmoné >10 mety F
7. | Maisto pakuotés Vidutiné jmoné >10 mety G
8. | Maisto pakuotés Vidutiné jmoné >10 mety H
9. | Pakuo¢iy kairimas ir Ekspertas <10 mety |
konsultacijos
10.| Pakuoc¢iy kiirimas ir Ekspertas <10 mety J
konsultacijos

4.2 Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimu buvo siekiama iStirti jmoniy inovacing veiklg (verslo modelio inovacijas) ir veiksnius,
lemiancius jos vykdymga jprastinémis salygomis, COVID-19 krizés poveikj inovacinei veiklai bei
faktorius. Taigi, buvo isskirtos keturios pagrindinés kategorijos, joms suteikiant kodus ir véliau jas
skaidant j sub-kategorijas, atitinkamai suteikiant sub-kodus.

56



Pirmoji klausimy kategorija buvo skirta istirti jmoniy polinkj j inovacing veiklg ir inovacijy raiska jy
verslo modeliuose praeityje, t. y. iprastinémis verslo vykdymo salygomis. Taip pat, Sia klausimy
grupe siekiama i$siaiskinti motyvacija ir pagrindinius veiksnius, skatinan¢ius vykdyti inovacing
veiklg jprastinémis sglygomis, atskirai akcentuojant ,,zaliosios politikos”, kaip iSorinio veiksnio,
veikiancio pakuociy sektoriy, jtaka.

Antraja klausimy kategorija siekiama istirti COVID-19 krizés poveikj imonéms, jy verslo modeliams
apskritai bei atskiriems verslo modelio elementams, o taip pat jau pradétai vykdyti arba planuotai
inovacinei veiklai, verslo modelio inovacijoms.

Trecioji klausimy kategorija skirta istirti jmoniy atsakag | COVID-19 krizés salygotus isSukius,
inovacijy raiska verslo modeliuose nurodytu metu,

Ketvirtgja klausimy kategorija sickiama istirti sékmés faktorius, galin¢ius padéti kitoms jmonéms
atsakant ] kompleksinius iSoriniy veiksniy saglygotus issukius.

7 lentelé. Tyrime naudotos kategorijos, kodai ir sub-kodai

Kategorija Kodas Sub-kodas
Istekliais grjstos inovacijos

Vertés pasitilymu gristos inovacijos

Vartotojy ir jy poreikiy pokyciu

Inovaciné veikla (verslo modelio inovacijos) grindZiamos inovacijos

iprastinémis salygomis Finansiniais aspektais grindziamos
inovacijos

I 6 veikla i Tvariu vystymusi grindziamos
novaciné veikla ir inovacijos

verslo modelio
inovacijos
iprastinémis Mot kv . " ISoriniai veiksniai
1 otyvacijja v 1 Inovacing vel C e e . . ..
sglygomis yvacya vykdy ¢ 4 Vidiniai veiksniai

Nuolatinumas

Teisinis reglamentavimas

Aplinkosaugos ir tvarumo tendencijos
visuomenéje

,.Zaliosios politikos” jtaka verslo modelio
inovacijoms

Tesiama pradéta inovaciné veikla

Inovacinés veiklos planai . L ..
Planuojamos verslo modelio inovacijos

. . . o Neturéjo jtakos
COVID-19 krizés jtaka planuojamai inovacinei

o Sustabdé
veiklai )
Paskatino
Vertés pasitilymas
Vartotojai ir rinka
COVID-19 krizés v .
. S Rysiai su vartotojais
poveikis inovacinei Kanalai
veiklai ir verslo S e analal
modeliui COVID-19 krizés jtaka verslo modeliui ir jo Pagrindiné veikla
elementams

Pagrindiniai partneriai
Pagrindiniai istekliai
Kasty struktiira

Pajamy srautai
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Atsakas j COVID-
19 krizés salygotus

Verslo modelio inovacijy tikslas

Islikimas
Konkurencingumas
Augimas/ plétra
Tvarumas /

Socialiné atsakomybé

Verslo modelio elementy tarpusavio sasaja

Keiteési tik vienas verslo modelio
elementas

Kompleksinis pokytis

Verslo modelio inovacijy vaidmuo

Gebéjimas prisitaikyti
Nuolatinis tobuléjimas

,Zaliosios politikos” ir COVID-19 krizés issukiy
derinimas

Reikia derinti
Nereikia derinti

Séekmes faktorius

Sékmingos inovacinés veiklos veiksniai

Darbuotojy kompetencija / motyvacija
Greita reakcija

Verslo modelio inovacijy patirtis
Nebijojimas rizikuoti

Issukis = galimybé

Naujoviy akcepto kultora

Patyriminé refleksija

Analogiskoje  situacijoje  elgesys/
veiksmai nesikeisty
Analogiskoje  situacijoje  elgesys/
veiksmai keistysi

Inovacinés veiklos tgstinumas

Inovaciné veikla bus tgsiama

Inovaciné veikla yra laikina (skirta tik
COVID-19 krizés i§sukiams)

Inovaciné veikla (verslo modelio inovacijos) jprastinémis saglygomis

Interviu metu informantai teige, kad visos tyrime dalyvaujancios imonés vykdé inovacing veikla
Jprastinémis saglygomis. Jy teigimu, tiek atskiry verslo modelio elementy, tiek viso verslo modelio
perzitréjimas, validavimas ir poky¢iai bei inovacijos vyksta nuolat, tai yra tape verslo vykdymo
rutina dél nuolatinio iSoriniy jégy pokycio, besivystanciy technologijy, konkurenty veiklos ir
kintanc¢ios vartotojy elgsenos bei jpro¢iy. Galima pastebéti, kad patys informantai dazniausiai net

nelaiko tokiy jmonése vykstanCiy procesy inovacija, kadangi dazniausiai $is terminas jiems
asocijuojasi su radikaliomis inovacijomis, t. y. inovacija suprantama tik kaip visiska naujové arba

proverzis.

,,Pas mus tos inovacinés arba investicinés veiklos jos vyksta nuolat.” (informantas B)
., Taip, vwkdéme. Galiu pasakyt, gan placiai, nuolat esame tame procese.” (Informantas E)

,, Miusy jmoné inovacine veikla uzsiima nuo pat savo jkiirimo pradzios, t. Y. desimtmetj, kadangi pats
sektorius labai dinamiskas dél technologijy vystymo, dél vartotojy poreikiy dinamikos, dél nuolat
augancios konkurencijos.* (Informantas H)

,,Kiekvienais metais atsiranda vis naujy galimybiy, tai mes manom, kad inovacijos jos néra kaip ir
pasirinkimas, bent jau miisy jmonei, mes inovuosim kaip ir anksciau, taip ir ateityje.” (Informantas D)
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Pagal informanty pateiktg informacijg galima konstatuoti, kad verslo modelio inovacijos jprastinémis
salygomis skiriasi savo raiSka atskiruose verslo modelio elementuose, jy apimtimi ir vykdymo
trukme.

Daugelis informanty kaip pagrindinj verslo modelio elementa, kuriame planuojamos, pradedamos ir
jgyvendinamos inovacijos jvardino vertés pasiilymus, t. y. kuriamus ir gaminamus produktus bei
teikiamas paslaugas. Tam salygas sudaro sparciai besivystancios technologijos, taip pat jau kurj laika
tiek visuomenés, tiek politiky eskaluojamas poreikis Kkurti ir gaminti aplinkai draugiskesnius
produktus. Kadangi pakuoté daZzniausiai néra galutinio vartotojo perkama preké, o yra skirta kitiems
gaminiams apsaugoti, laikyti, transportuoti, tod¢l, atlikusi savo daZnai trumpalaikj, o kartais net
vienkartinj vaidmenj, iSkart tampa atlieka. D¢l Sios pricZasties suinteresuotos Salys jai kelia
specifinius reikalavimus ir pakuoCiy gamintojai turi nuolat ieSkoti sprendimy, atitinkanciy
pagrindines tendencijas. Tai skatina produktus nuolat keisti ir tobulinti, bandyti alternatyvias
medziagas bei vertinti jy biivio cikla. Vélgi, produkty patobulinimai, kaip i§ vélesniy atsakymy bus
matyti, daro jtaka visai vertés grandinei ir verslo modeliams, inovacijomis néra paciy jmoniy laikomi,
nes suvokiami kaip jprastiné verslo rutina.

., Taip, vykdém, ir pagrindinés inovacijos buvo ties produktais. tai buvo ilgalaiké, sakykim, inovacija ir
technologinis, sakykim, iSskirtinumo pasirinkimas (Informantas A)

., Keitém produktus pirmiausia.” (Informantas E)

,,Mazai ty inovacijy, kurios bity tokios is esmés, as nekalbu apie patobulinimus. patobulinimai, kaip
pavyzdziui palengvinimai produkto tai taip, jie vyko, bet tokiy drastiSky inovacijy, breakthrough, tai
nebuvo” (Informantas G)

., Mes turbiit ieskojom naujy galimybiy. plésti veiklg, plésti produkty asortimentg, ir tas procesas yra toks
nuolatinis, ieskoti nisy, ieskoti kazkokiy neispildyty kliento nory, tai toks nuolatinis procesas.”
(Informantas D)

Kaip paaiskéjo interviu metu, vertés pasiiilymo inovacijos yra glaudziai susijusios su Kitu verslo
modelio elementu — pagrindiniais iStekliais. Jgyvendinami produkto poky¢iai salygoja, tai, kad turi
buti kei¢iami gamybos procesai, jsigijami nauji jrengimai, keiiami pajégumai ir vystomos
kompetencijos. Informanty teigimu, jprastinémis salygomis jgyvendinamos iStekliais gristos
inovacijos dazniausiai yra susijusios su infrastruktiiros keitimu, procesy optimizavimu, naujy
gamybos technologijy ir valdymo sistemy jdiegimu. Interviu metu jvardinta, kad veiklos
optimizavimas bei skaitmenizacija yra dazniausiai praeityje pasitaikiusi ir vykdyta inovaciné veikla.

., (-..) pakuote gaminome dideliais kiekiais. Atéjom su pasiilymu gaminti labai mazais kiekiais per trumpg
laikg. Mes automatizavom visq procesq, uzsakymo pateikimq iskélem j savitarng, sukiirém web platformg
(...).” (Informantas D)

., Jau dauguma informacijos, procesy jau vyksta automatiniu bidu, (...) tai tas procesas pas mus yra yra...
iSéjom § rinkg su tuo pasiilymu automatizuotu ko gero pirmi. (...) tai buvo nauja mums. Nauja mums,
rinkoje. Kitose srityse tai nieko nauja, bet miisy srity tai buvo nauja tada.” (Informantas D)

., Tam reikéjo ir veiklos procesus koreguoti, na ir isteklius. Ir optimizavimas.” (Informantas E)

,,Jeigu taip trumpai atsakant, tai taip. Taip vykdém, nes dalis miisy strategijos. (...) viena is tokiy
pagrindiniy arba viena is krypciy, sakyciau, tai buty skaitmenizacija. kq tai reiskia tas skaitmenizavimas
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mums,kaip gamintojui, kaip pakuotés gamintojui, tai visy verslo procesy kiek vat tai jmanoma
automatizavimas, kiekviename gamybos procese. ” (Informantas C)

Naturalu, kad iStekliais gristos inovacijos daro jtaka jmoniy kasty struktiirai ir dazniausiai yra
glaudziai susije¢ su finansiniais aspektais grindZiamomis inovacijomis, nes istekliy — medziagy, jy
kiekio, tipo, Saltiniy ir gamybos bei valdymo procesy optimizavimas yra prielaida butent kasty
struktiirai keistis.

,,Jeigu kalbant apie pakuotes, tai (...) ji yra lengvesné, reiskia maZiau kilogramy, maZiau tony, maZiau
Zaliavy, maZiau transportavimo, tai visa grandiné ir taip toliau. “ (Informantas G)

,, Kliento uzsakymo priémimo kastai jprastu budu jie yra gana dideli, ir gaminant mazais kiekiais tai sudaro
gana didelg dalj savikainos, tai mes tq procesq automatizavom, *“ (Informantas D)

., Ir optimizavimas. Tas irgi, nes mazinom kastus visaip, siekém biiti efektyviis.” (Informantas E)

Didziausig dalj jmoniy praeityje, jprastinémis sglygomis, jgyvendinty inovacijy galima sieti su tvariu
vystymuysi bei ziedisSkumu, ir nors informantai, kaip nurodyta auksciau, nurodo poky¢ius atskiruose
verslo modelio elementuose, taciau jie visi galiausiai siejami su tikslu biiti taupesniais, generuoti
maziau tarSos, sunaudoti maziau medziagy ir tuo biidu pateikti geresnj, dazniausiai pigesnj, vertés
pasiiilymg vartotojams. Taigi, galima pastebéti, kad biitent verslo tvarumas, draugiskumas aplinkai ir
ziediSkumas buvo tos sritys, kuriose jmonés daugiausia vykdé inovacing veiklg ir jgyvendino verslo
modelio inovacijas. Tokios su tvariu vystymysi susijusios inovacijos dazniausiai jgyvendinamos
keliuose verslo modelio elementuose i§ karto, nes taip siekiama sisteminio pokycio, turincio
teigiamos jtakos poveikiui aplinkai bendrai ir jmonés iStekliy ir kasty valdymui.

,, Tas tvarus poziiris, priéjimas prie klausimo tvariai kuris ten daug sudétiniy daliy turi, tai tikrai nemazai
daroma veiksmy. (...) turim savo net elektring pasistate.” (Informantas G)

,,dmonés, kurios stipriai skaiciuoja dalykus, jos mato, kad tam tikro tvarumo inovacijos yra lygu ir produkto
kasty mazinimui ir kitiems dalykams. o ne tiktai geresniam marketingui ar klienty nory patenkinimui.”
(Informantas J)

Klausiami apie motyvacija vykdyti inovacine veikla, informantai vardino tiek iSorinius, tiek vidinius
veiksniali.

Dazniausiai jvardinti inovacing veiklg skatinantis vidinis veiksnys — auganti jmoniy inovacijy
kultura, kurig dazniausiai sglygoja atitinkamas vadovy poziiiris: jy geb¢jimas pastebéti kintancias
tendencijas, stebéti rinkos pokycius ir technologijy bei zaliavy evoliucijg, suburti motyvuotus
specialistus, suteikti inovacijy kiirimui ir jgyvendinimui reikalingas priemones bei jrankius. Galima
pastebéti, kad informanty teigimu, biitent jmoniy vadovai daro didZiausig jtaka tam, kad pokyc¢iai
imonése vykty.

,, O is vidiniy tai turim tq inovacijy kultiirg jmonéje, buvo atidarytas inovacijy centras. Visq laikg vystom
specialistus tam, kad galétume nuolat produktus kurti ir tobulinti. “ (Informantas E)

,, Tai pirmiausia ateina is vidaus, pirmiausia nuo vadovy yra... ir poziiuriai j tai. Tai labai svarbus yra tas
suvokimas, kur tu, kokioj grandinéj, vertés grandinéj, tiekimo grandinéj esi, kokie issukiai tai pramonei
industrijai laukia, arba kas matosi kaip keiciasi galutinio vartotojo elgsena, na ir bandymas atitikti tuos
ateities lukescius ir pirmauti. Ir su energija iSeiti j priekj konkurencinéj kovoj, o ne pasilikti kazkurtai...

Kol tave jau palies, tai jau bina per vélu.” (Informantas C)
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., Atsirado Siek tiek inovacinio mgstymo, kaip bit su plastiku ir biit Zalesniems” (Informantas G) ‘

Dazniausiai minimi iSoriniai veiksniai, darantys jtaka motyvacijai vykdyti inovacing veikla, tai
kintantys klienty poreikiai — bitent jie, informanty teigimu, jmones skatino ieskoti naujy
sprendimy, kurti naujus vertés pasitilymus ir tokiu budu biiti konkurencingais rinkoje.

., Visa tai ateina per miisy klientus, jy poreikius ir efektyvinimgsi.” (Informantas B)

., Cia gal daugiau tokia galimybé buvo jZvelgta: matém atotriikj tarp klienty poreikiy ir to, kas buvo
siitloma rinkoje, taip ir gimé ta mintis” (Informantas D)

., Pagrindiné priezastis dél ko inovavom, tai yra dél noro islikti. Be pardavimy islikti sunku, o parduoti
galéjom tiktais patobuline savo gaminius.” (Informantas A)

., Norim biiti konkurencingi, tai skatina ziurét, kaip pristatyt per trumpesnj laikq ir kaip mazesng savikaing
turét. Ir klientai skatina. Nes trumpéja produkto gyvavimo ciklas, pas klientus naujos rinkos, jie turi savo
inovacijas, tai mes jas remiam. Galy gale, nauji klientai atsiranda, nes nauji verslai kuriasi. * (Informantas
E)

“Skatina tas vartotojas, nebe politika, vartotojas, bet is kitos pusés, jie bijo ne kad vartotojas jy atsisakys,
bet jie galvoja, kad jie laimés naujg vartotojq.” (Informantas J)

Idomu tai, kad vartotojy poreikiy kitimo jtaka jmoniy motyvacijai ieSkoti naujy sprendimy nebatinai
yra tiesioginé — kai kurios jmonés mato vartotojy ir jy poreikiy pokytj per konkurenty stebé¢jima, jy
veiklos ir vertés pasitlymy analizg.

,, Konkurentai. Pirmiausia. Turime nemazai tiek Lietuvoje tiek uz jos riby. Ir kad pakuoté tampa labai
svarbia, nes produktus reikia saugiai pateikti vartotojui, reikia prailginti vartojimo laikq, reikia per jg
informuoti vartotojq apie vartojimgq ir tvarkymgq. Tai doméjimasis naujausiomis technologijomis, vartotojy
poreikiai ir tai kaip jie keiciasi, atsiranda naujos medziagos, jstatymai... Tai turbiut svarbiausia, kodél
vykdeém.. o ir vykdom inovacine veiklg. “ (Informantas H)

,, Yra tos suinteresuotosios pusés, kurios nusako, kad jiis turit tai turét. Matom kad yra poreikis, tarkim
gamybos pleciasi ir konkurentai, kurie turi tam tikrus dalykus, tai automatiskai mes irgi perZiiirim pas save,
Jjeigu yra kazkokios naujos technologijos, rinkoje atsiradusios, ir mes galim tai panaudoti pleciant rinkas,

taip, mes tai darom. “ (Informantas B)

Taip pat, daznai minimas iSorinis motyvuojantis veiksnys — ES parama inovacinei veiklai, jos
sudaromos galimybés gauti papildoma investavima ir tuo biidu jgyvendinti inovacing¢ veiklos planus.

., Europos Sajungos rémimas. Biitent inovaciniams projektams” (Informantas A)

., Pasinaudojom elektros, Sita, Europos Sqjungos parama Zaliai energijai, ir instaliavom saulés elektring”.
(Informantas B)

Pazymétina, kad ES parama ir finansavimas dazniausiai naudojami su tvariu vystymusi susijusioms
inovacijoms, kurios, kaip minéta auksciau, dazniausiai keicia kelis verslo modelio elementus i$ karto.
Su tvarumu siejamy inovacijy jgyvendinimo motyvacija, informantai sieja ne tik su teisiniu
reglamentavimu, bet ir socialine atsakomybe.

., Yra tam tikri reikalavimai iSreiksti. socialiné atsakomybé - tai mes norim nenorim turim vykdyti juos.”
(Informantas B)
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,,»Dabar dar is visuomenés ir verslo ateina... auga tvarumo idéjos, jy poreikis. * (Informantas E)
., Iki Covido inovacijas skatino direktyvos, nes cia ta kova pries plastikq.” (Informantas G)

., Kita vertus, teisinis reglamentavimas jnesa naujy ribojimy, j juos turime orientuotis norédami issilaikyti
rinkoje. “ (Informantas H)

Tyrimo metu paaiskéjo, kad nemazai jmoniy motyvaciniais veiksniais jvardina ne tik vykstanéius
ekonominius, rinkos bei vartotojy poky¢ius, bet ir teisinio reglamentavimo tendencijas, susijusias su
»Zaligja politika”. Ji turéjo jtakos tiek vertés pasitilymams, tiek iStekliams, tiek vartotojy poreikiais
ir kastais gristoms inovacijoms. Taigi, galima konstatuoti, kad praeityje, iprastinémis salygomis,
butent ,,zaliosios politikos” reikalavimai, buvo pagrindinis veiksnys (tiesioginis, kai teisinis
reglamentavimas tiesiogiai veikia jmonés produkta, pagrindinius iSteklius arba veikla, Ir
netiesioginis, kai teisinis reglamentavimas ir aplinkosauginés tendencijos veikia jmoniy vartotojus,
ju pasirinkimus ir likesc¢ius), skatinantis inovuoti.

., Direktyvos dél plastiko is pradziy (...) mes buvom labai issigande, (...) kad gali uzdraust visiskai
plastiking pakuote, tai buvo tokia baimé. Galvojom mes ten kitokiy alternatyvy, Mes turim saugoti isteklius,
tai pagrindiniai iStekliai tai yra Zaliava, ir elektros energija, nes mes jos labai daug sunaudojam.”
(Informantas B)

,, Pirmiausia - gamyba be atlieky, sujungem j vieng loop'q. Kita dalis buvo - design for recycling. nu ¢ia
atéjo su ziedine ekonomika.” (Informantas G)

,, Turéjo jtakos. Mes tai politikai pritariam ir atitinkamai veikiam. Veikiam per produkty kiirimg. Per
procesus. Sertifikavomés atitinkamai, skaic¢iuvojam CO2. Tai ta politika skatina tam tikrus pokycius.
(Informantas E)

,, Verslai ir tam tikry maisto produkty, kasdieniy arba pigesniy, tai Siuo atveju Siandien sédi ir skaiciuoja
excelius kaip is tikryjy apmokestinama medziagy, kombinuoty ir tam tikry medziagy, kuriy nebus vykdant
Zaligjq politikg, kurios bus apmokestintos, kiek jiems tai kainuos papildomai. Tai juos galbit skatina Siuo
atveju jau politikos dalykai.” (Informantas J)

Kita vertus, galima pastebéti, kad kai kurios jmonés daug démesio tvariam vystymuisi ir su tuo
susijusioms inovacijoms skyré savanori§kai, matydamos tam poreikj pagal rinkos tendencijy
steb¢jimg ir jy laikési bei inovacijas jgyvendino dar iki formalaus teisinio reglamentavimo
1sigaléjimo.

,,Mes jau pries visu tuos didesnius judéjimus savanoriskai, matydami jau kur viskas juda mes patys
iniciavom, ¢ia nebuvo taip, kad mus kazkas pastiméjo is institucijy, mes ir CO2 tyrimus, darémés ir tokius
dar tuo metu kai mes skaiciavomeés, tuo metu dar nebuvo taip eskaluojama, mes tos krypties is principo
pradéjom pries tris metus laikytis, judéti ta kryptim, nelaukdami kazkokiy reguliavimy, o patys jausdami ir
poreikius ir galimybes.” (Informantas D)

,Nuo 2010 mety mes jau pradéjom is tikryjy sistemingai judeéti ta linkme, link to zaliosios. Tai mums cia
tos visos politikos paciai industrijai tai néra naujiena, link to buvo Zengiama zingsnis po zingsnio labai
sistemingai.” (Informantas C)

Inovacinés veiklos ir verslo modelio inovacijy tikslu imonés jvardina poreikj buti tvariais ir socialiai
atsakingais, siedami tai su konkurencingumu — tik tvariai besivystantis verslas rinkoje §iuo metu
yra patrauklus ir garantuoja ne tik islikima, tgstinuma, bet ir sékmingg plétra.
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,,Socialiai atsakingas augimas. (...) Ta tvarumo idéja... néra net kalbos, kad kas nors jai priesintysi. (...)
nors atrodo, kad pries du metus jau spyng kabinom.” (Informantas G)

,, Tai [yra] pagalba zmonéms priimti tam tikrus proaktyviai sprendimus, taip, tai bina neefektyvu istekliy
prasme, nes jSaldai daugiau pinigy, bet yra patogiau ir suteikia verte klientui. Tada jei klientas ne taip
gerai planuoja savo pardavimus, tai mes binam tas partneris, kuris gali padéti jiems. iSgyventi Suolius.”
(Informantas C)

., Pasinaudoti finansavimu, buti zaliais ir tvariais ir tuo paciu iSnaudoti galimybes atsiradusias. Na, iKi

krizés tai inovavom , kad biitume rinkoj patraukliis, uzssimtume geras pozicijas.” (Informantas H)

Atsizvelgiant | tai, kad jmonés mato inovacing veiklg kaip nuolatinj procesa, dauguma jmoniy
planavo inovacine veikla 2020-2021 metams: informanty teigimu, dazniausiai tai vélgi buvo susij¢
su tvariu vystymuysi, verslo procesais arba su verslo plétra.

. (-..) mes jau tam ruosemeés, netgi esam uzsisake jrengimq brangy. Tai ne tik ruosémeés, bet ir suinvestave
esam.” (Informantas G)

,,Inovacija pagrindiné ir nukreipta j Sitq sritji — integruoti Salia stovincius, sakykim, verte kuriancius
jrenginius.” (Informantas A)

,, Yra kq ten dar automatizuot ir toliau kg mes darome.” (Informantas D)
,, Tai turbiit kaip pas daugelj, taip ir pas mus — skaitmenizacija tokia prioritetiné sritis.” (Informantas H)

., Pas mus is seno jau eina tas procesas, covidas ne covidas... tu investuoji ¢ia tikrai milijonus, turim
ilgalaikém investicijom planus ir nepaisant to, niekur neparodyciau kaip cia dabar atsipirks klientui. nu
negali, nes tai dar labai neapciuopiami dalykai.” (Informantas C)

Kai kuriais atvejais, planai buvo nukreipti bitent j pacig inovacing veiklag — sudaromos sglygos ir
prielaidos inovatyviy vertés pasitilymy kiirimui, skatinant ir vystant jmoniy inovacijy kultiirg.

,,Plany buvo, nes kaip sakiau jsteigtas inovacijy centras, tai ir vystoma ta linkme. Skirtos patalpos,
rengiami specialistai, investuojama j jrangq. Planavome organizuoti specializuotas inovacijy dienas

klientams. Na ir Siaip, ty plany nuolat yra, daug démesio skiriam inovacijoms. * (Informantas E)

COVID-19 krizés poveikis inovacinei veiklai bei verslo modeliui ir jmoniy atsakas j i$§tkius.

Kaip teigé informantai, COVID-19 sukelta kompleksiné krizé turéjo jtakos visy jmoniy vykdomai
inovacinei veiklai ir inovacinés veiklos planams, ta¢iau ta jtaka buvo nevienoda. Nepriklausomai nuo
to, kokia inovaciné veikla buvo planuojama arba vykdoma, galima konstatuoti, kad vieniems
inovacinés veiklos planus krizé sustabdé, o kitiems — paskatino. Tik vienas informantas iSsaké
nuomong, kad $i krizé jy jmonés planuojamai inovacinei veiklai jtakos netur¢jo. Tai siejama su tuo,
kad imon¢ inovacing veikla vykdo seniai, tam turi ilgalaike strategija ir igyvendinimo planus, todél
procesas jau yra brandus ir pazenggs.

Pasakodami apie krizés jtaka inovacinés veiklos planams, dauguma apklausty informanty mingjo,
kad krizé planuoty inovacijy jgyvendinimg sustabdé. Taciau, véliau kalbantis paaiskéjo, kad
sutabdymai buvo dalini ir dazniausiai laikini, trunkantys nuo vieno iki keliy ménesiy. Informantai
teigé, kad tokie sprendimai buvo salygoti pradinés nezinomybés, tam tikro chaoso ir pakitusiy
prioritety, t. y. siekio pirmiausia pasirtpinti darbuotojy ir procesy saugumu, tokiu biidy uztikrinant
pagrindiniy iStekliy ir pagrindinés veiklos testinuma.
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., Negaliu sakyt, kad ten juos visiskai isbalansavo, bet pradzioj, kai prasidéjo covidas, pas mus buvo pirma
mintis suvaldyt tq situacijq. (...) ir sédom ir perziiuréjom, kas yra bitina, nu kq mes privalom turéti ir test,
kitas buvo toks planas, kg mes galim sustabdyti iki mety galo, (...) bet tai buvo viskas laikina. ” (Informantas
B)

,, Covidas nelabai jtakojo, nei mes pristabdem, nei... gal kazkiek tai dél tos nezinomybés kelis ménesius tuos
projektus buvome pirmo covido bangos metu sustabde, bet po to nuo birZelio jau judéjome toliau.”
(Informantas D)

,, Pirmi ménesiai kélé nerimq. Bet gal daugiau dél to, kad baiminomeés kad virusas kazkaip pasklis jmonéje,
tarp darbuotojy. Gal kiek pristabdé, nors net nezinau, kai nuolat kazkq naujo galvoji... Tiesiog prioritetai
buvo kiti. Bet dabar jau griztame j véZes, (...) jau tapo norma, tad galim ramiau planuotis ir inovaciné
veikla vél planuose. ** (Informantas H)

,, Tam tikras inovacijas pristabdeé, bet ne taip, kad niekada nedarys, bet tiesiog jiems sustojo finansiniai
srautai, jie tiksliai nezino kam ty pinigy gali reikéti, jie sako, kad reikia palaukti ir pasiZiaréti.”
(Informantas J)

., Galiu pasakyti, kad kazkiek sulétino. Nes negaléjome taip aktyviai bendrauti su klientais, bandyti
sprendimus su jais. Be to, ir kai kuriy klienty verslo modeliai pasikeité, tai irgi sutabdeé kai kuriy inovacijy
jgyvendinimq pas mus. Bet tuo paciu, atsirado kity galimybiy, nes va atsirado arba augti pradéjo kiti
verslai, kuriems mes aktualiis. Kad ir e-prekyba. Tai vienareiksmisko atsakymo néra. (Informantas E)

Kita vertus, dalis jmoniy krizés i8Siikius priéme pozityviai ir savo jau vykdoma inovacing veikla
paspartino arba iniciavo naujy verslo modelio inovacijy jgyvendinima.

,»Malonu pasakyt, kad labai teigiamai paveikeé.” (Informantas A)

., As§ manau, kad tiktais dar labiau paskatino, diegti skaitmenizacijos projektus. Tai vat per 2020 metus
pavyko mums jgyvendint, kur galvojom bus visaip. nezinojom, bet pavyko. Kq pavyko padaryt nepaisant
visy ty covidy, tai mes X rinkai pristatém Simty procenty perdirbamos Zaliavos produktus. Viskas jmanoma,
reikia tik toliau déliotis spausti, ir tie dalykai su teigiama motyvacija pavyksta.” (Informantas C)

,,Jei anksciau prekiy zZenklai galvojo, kad j tvarumg eiti néra kur skubéti, tai nes dar bus penki metai, tai
Cia visi suprato, kad pokyciai vyksta jau dabar. Visi dabar grizo prie ty pokyciy ir alternatyvy ieSkojimo ir
visi suprato kad pokyciai ir alternatyvos jau dabar yra kasdiené veikla. tai viskas suije.” (Informantas J)

,, O covidas musy ilgalaikiy plany nepakeité. Buvo aisku, pirmi trys ménesiai neZinia, o po to nuo birzelio
visi grizo j savo vézes. Negaliu sakyti kad visai niekas nesikeis, turéjome misy planuose, pakuotés gamybq
e-komercijai, bet ¢ia dar pries covidg, tai dabar tik sustiprina tas miisy mintis, nes matome kaip e-komercija
susitipréjo ir Sové j virsy, tai matome ten galimybiy, bet tam reikia pasiruosti. Sustiprino motyvacijq.”
(Informantas D)

., Kaip $viezio oro gurksnis. (...) Tokius pradedi dalykus, kur anksciau nekreipdavai démesio. (...) Mes
konkreciai $j metq vadinam ne krize, o pakilimu.” (Informantas G)

Analizuojant atskirus verslo modelio elementus, kuriuose COVID-19 krizés metu daugiausia
inovacinés veiklos vykdeé ir inovacijy jgyvendino jmonés, vienareik§misko atsakymo néra. Tai gali
bati susije su skirtingomis pakuo¢iy sektoriaus sritimis, kuriose veikia jmonés: skirtingos Zaliavos ir
medziagiskumas, skirtinga gaminamy produkty paskirtis. Taip pat, tai didele dalimi priklausé nuo to,
kiek pazenge buvo jmongés su verslo procesy organizavimu jprastinémis sglygomis, t. y. iki krizeés.
Dalis jmoniy jau vykdé skaitmenizacijg ir automatizavimg iki tol, kitiems tai buvo krizés i8Stukiy
salygota biitinybé. Pazymétina, kad skirtumus salygojo ir pagrindiniy partneriy lokacija: tokiu atveju,
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jei tiekimo grandiné buvo ilga, pagrindiniai partneriai ir zaliavy tiekéjai iSsibarste po visa pasaulj,
krizés poveikis buvo didesnis ir skatino ieSkoti inovatyviy sprendimy biitent krizés sglygomis.

Pakite vartotojy jprociai, poreikiai ir galimybés, 0 taip pat iSaugusi tam tikry pakuociy paklausa
rinkoje salygojo, kad jmonéms teko perzitiréti savo vertés pasitilyma: atskirus produktus arba
produkty portfelj. COVID-19 kriz¢ iSaugino poreikj produkty saugumui visose gyvenimo srityse:
vartotojai dél galimo viruso plitimo per pavirsius pradéjo pirmenybg teikti supakuotiems produktams,
vertino pakuociy medziagiSkumg ir viruso potencialg ant jy iSlikti. Padid¢jo dezinfekuojanciy ir
higieng uztikrinanciy produkty gamyba, atitinkamai sglygojusi ir jiems reikalingy pakuociy gamybos
augima.

., Didziausia misy, sakykim, inovacija verslo modelyje buvo ties unikaliu vertés pasiilymu... (...) mes
isleidom gaminiy serijq... (...) biitent covidinei pakuotei gaminti. paémém savo gaminj, X% pakeitém ir
pasakém - Cia yra butent coronai skirta.” (Informantas A)

., Atsirado nauji tam tikri produktai, paslaugos. (...) kiekiai, kuriuos jie imdavo, jie pas mus pasikeité. pas
vienus padidéjo, pas kitus sumazéjo ir dar vat produkto tipas,” (Informantas B)

., Naujy produkty pas mus atsiranda nuolatos, tai tai per Siuos metus atsirado penki nauji produktai.”
(Informantas D)

,, Produkto portfelis tik pasikeité, bet as nelaikau to inovacija.” (Informantas C)

,, Mums tai buvo renesansas, miisy poreikis iskilo X%, praeiti metai buvo geriausi per visq jmonés istorijg,
Sitie metai irgi panasu yra kosminiai. Mes didinom pajégumus. Uzsakém naujg formq.” (Informantas G)

Dazniausiai minimi poky¢iai verslo organizavime ir gamybiniuose procesuose — dél COVID-19
salygoty judumo ribojimy, valstybiy sieny uzdarymo, papildomy saugumo priemoniy diegimo ir
daugelio komunikacijos ir valdymo procesy perkélimo j virtualig erdve, teko igyvendinti naujoves
verslo modeliuose. Biitent skaitmenizacija, automatizavimas ir robotizacija yra dazniausiai minimos
inovacijos.

., Tapo svarbu gebéjimas didinti pajégumus ir tinkamai valdyti Zaliavas. Viskq reikia daryti greiciau,
sumazéjo poreikis tokiems ilgalaikiams inovacijy projektams. Keitési ir pagrindiné veikla - suintensyvéjo
skaitmenizavimas ir procesy optimizavimas, daugiau investicijy j tai nukreipém.  (Informantas E)

,,Mes viduj keitém procesus... Mes susitvarkém juos, jy nebuvo ... kompanijos procesai nebuvo sujungti j
vienq visumq. mes jsidiegém verslo valdymo sistemgq, skaitmenizavomés.” (Informantas G)

., Mes turéjome gamybiniy pajégumy pertekliy, kurj visq labai Sauniai ir susinaudojom.” (informantas A)

,,Planavimg mes turéjom pakeist. pradzioj buvo toksai chaosas, lengvas chaosas kol tos sienos buvo visos
uzdarytos.” (Informantas B)

,, Skaitmenizavimo, kokybés, bendradarbiavimas su mokslu, ir vidiné ta komunikacija apskritai online kad,
tas darbas nuotoliu, tai didziausias 2020 mety pokytis, kuris visus palieté, nes teko persiorganizuot. Pats
darbo pobiidis apskritai keitési is esmés. (...) is to ilgalaikio planavimo, peréjom j tq labai trumpalaikj, kuo
gwvesnj. Cia a§ matau, su skaitmenizacijos sprendimais turétume padaryti vis lengviau. biidavo planuoji
meénuo-du-trys j priekj, dabar jau taip jtemptai ir konkreciai.” (Informantas C)

., Pavyzdziui, Sitas laikas paspartino procesy optimizavimg, IT sprendimus, reikéjo tik pamatyti ir isnaudoti
naujas galimybes, o va darbuotojy tobulinimas sulétéjo.  (Informantas E)
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Informanty teigimu, didZiausig jtakg pagrindinei jmoniy veiklai daré ir su tuo susijusius pokycius
salygojo tiekimo grandinés nestabilumas, kuris daugiausia pasireiské zaliavy tiekimo sutrikimais,
ju kainodaros fluktuacija, taip pat partneriy geb&jimu jgyvendinti ankstesnius susitarimus (ypac
logistikos srityje). Verta pazyméti, kad priklausomai nuo pakuotés gamybai naudojamos Zaliavos ir
jos tiekimo Saltiniy jmoniy patirtis skiriasi: vienos problemy nepatyré, kitos sprendé problemas
susijusias su Saltiniais, kainomis ar tiekimu.

., (-..) per covida, poreikis atvirksciai pakilo, pradéjo strigti stigti tam tikry komponenty. Ir komponentai,
kurie vaziuodavo is Kinijos ir tie uzstrigo. Kaina sukilo. (...) Klausimas yra ne uz kokiq kaing, o is kur
gaut.” (Informantas G)

., Sprogo taros poreikis, tai lygiai taip pat dar ir iki rekordiniy mgsty nukrito Zaliavy kainos. Kiekiai iSaugo,
o0 savikaina nukrito produkcijos. (...) Buvo masiné evakuacija is Kinijos, paprasciausiai dél to, kad kinai
nieko nebeatveze. (...) vakarieciai... iki tol pirke is Kinijos, pradéjo pirkti is vakarieciy tiekéjy. (...) jisai is
tikryjy paveike. Labiausiai paveiké miisy kanaly tq etapq, nes staiga gaminys tapo paklausus rinkoje ir
labai staigiai susikiiré papildomas pardavimy kanalas, tai yra distributoriai. (...) Tiekimo grandinés
trumpéja, trikinéja ir trumpéja.” (Informantas A)

., Buvo daug eskaluojama, kad cia yra problema su zaliavom, ir su logistika, bet mes to is tikryjy net
nepajutome, nes (...) misy partneriai, su kuriais dirbam, tai jokiy problemy neturéjo, tai... tai tuo paciu ir
mes neturéjom. mes is tikryjy susiradom naujus partnerius kurie su dziaugsmu priémeé miisy visus projektus.

lanksciau zZigréjo, (...), tai kainos geresnés buvo. Nei iki Covido.” (Informantas D)

,,Dar zaliavy kainy svyravimai. Tai didéjo, tai mazéjo, tai tiekimo grandiné létéjo. Partneriy prasme tai
nepasikeité, nors atsirado nauwjy, tam kad susimazZintume rizikas, jei kazkas nesuveikty, turétume
alternatyvas. " (Informantas E)

., Pagrindinis dalykas, kurj pajutome, tai buvo zaliavy tiekimas —sutriko is uzsienio pusés, is partneriy, bet
buvome sukaupe, turéjom zaliavy atsargy. Be abejo, Sitas dalykas paskatino naujy tiekéjy paieskq. Ir kaina
zaliavy buvo nestabili, bet kita vertus, kai ir poreikis pakuotéms isaugo, tai sugebéjom isbalansuoti.*
(Informantas H)

., Pirmiausia turbit biity kanalai, transportavimo prasme, logistikos. tas fizinis transportavimas, tai covido
pradzioj reikéjo suvaldyti Sitas rizikas. bet vietoj nestovim, zitirim toliau, jau trecioji dabar platforma
logistikos sprendimams, testuojam bandom su lietuviais, kad palaikyt savus, (...) kadangi misy Zaliavos
gamintojai arti, tai mums nebuvo ty problemy, kas matém ES vyksta. (...) svarbu paminéti, kad regionai...
kiekvienas atskirai. skirtingai. anksc¢iau zZiarédavom regionais, tai dabar jau konkreciom Salim. nes
vyriausybiy priimti sprendimai dél pandemijos suvaldymo labai stipriai jtakoja. is karto visq vartojimg.”
(Informantas C)

,, Tai pats produktas is esmés nesikeité, jau buvome daug inovacijy dél produkto padare iki karantino,
viskas tiko, taciau va tas vadinamas partneriy ratas pakito — tiek Zaliavy tiekéjy, tiek transportuotojy. “
(Informantas H)

COVID-19 krizé sudaré galimybes jmonéms atrasti naujus vartotoju segmentus ir rinkas, su jais
buvo intensyviau bendraujama, nors pats bendravimas i§ gyvy, fizinio kontakto, pasikeité j virtualy,
ta¢iau tai, jmoniy teigimu, net turéjo teigiama poveikj bendravimo kokybei ir efektyvumui.

. (...) klienty neiséjo, kai kurie atéjo su naujais poreikiais. buvo intensyviau bendraujama su tieke... su
klientais, ir buvo Snekama su jais, kokie poreikiai yra.” (Informantas B)
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., Cia poveikis buvo beveik visam verslo modeliui. Pirmiausia prasidéjo nuo vartotojy. kai kurie segmentai
sumazéjo, kai kurie stipriai augo, atsirado nauji. Pasikeité bendravimas su jais — viskas nusikélé j nuotolj,
praktiskai neliko ,, gyvy susitikimy “.“ (Informantas E)

,» Mes naujy klienty prisitraukém per tq laikq. © (Informantas G)

,, Daugiau nuotolinio bendravimo su klientais, keiciasi pati vartotojo elgsena, (...).” (Informantas C)

Dauguma apklausty jmoniy jvardino ir Zmogiskyju iStekliy svarba siekiant susidoroti su COVID-
19 krizés i8Sukiais. J[monés sieké, kad sprendimus priimty kompetetingi ir motyvuoti vadovai, 0 juos
vykdyty kvalifikuoti darbuotojai. Su tuo susij¢ jgyvendinti pokyciai organizacinése struktiirose.

,,zmoneés pasikeité vadovaujanciose pozicijose.” (Informantas B)

., tam reikia kompetencijy zmoniy, kalbant apie vidinius isteklius, tai zmones reikia perkvalifikuoti, tam
reikia prisitraukti naujy kompetencijy zmonéms, su analitika ir duomenim dirbancius, nes ten duomeny
daug.” (Informantas C)

Visos jmonés jvardino, kad pokyciai, inovacijy jgyvendinimas, krizés metu nevyko izoliuotai tik
atskiruose elementuose — jei ne visi, tai didelé dalis elementy yra tarpusavyje susije, sgveikauja, tad
igyvendinta verslo modelio inovacija viename jy automatiskai skatina inovavimo poreikj kituose.

., Pas mus yra viskas glaudziai susije. tarkim, jeigu mes norim pritraukti daugiau klienty arba iseiti §
kazkokias kitas rinkas, tai mes, nu, turim daryt ir inovacijy produkty gamyboj, ir automatiskai tai atsiliepia
miisy jrangai visai ir infrastruktiirai. tai yra labai glaudziai susije.” (Informantas B)

,, Kompleksiskai viskas kito. Buvo zaliavy tiekéjy pokyciai, efektyvinom gamybq, taupém energijq. Viskas
tarpusavyje susije. Pajudini vieng dalykq, tai ir kiti neisvengiamai keiciasi.  (informantas H)

,,pokyciai visi buvo susije, kad rinkoj yra galimybé parduot, pakilo, mes neturim pajégumy, paieskom,
radom, (...) tada sistemq pasidarém.” (Informantas G)

. Manau, kad visi elementai susije ir kito vienas kitq papildydami.” (Informantas E)

Verslo modelio inovaciju sékmés faktoriai.

Visi kalbinti informantai pabrézé inovacinés veiklos ir verslo modeliy inovaciju svarbg kiekvienai
imonei. Teigiama, kad biitent nuolatinés verslo modelio inovacijos paruosia netikétumams, padeda
geriau susidoroti su i$$tkiais. Praeityje jgyvendintos verslo modelio inovacijos, t. y. jau turima
inovacinés veiklos patirtis, yra svarbus veiksnys, leidZiantis jmonei efektyviai reaguoti | kintanc¢ius
aplinkos veiksnius ir rinkos turbulencija.

,,gal kiek netikétai tai paciai krizei paruosé. kas cia Zino, kaip c¢ia biity baigesi, jei nebiitume tos inovacijos
idiege. na, zodziu, ne tik pelningumg, bet ir tokj tvarumq sukiiré bitent ir kriziniams momentams. (...) be
Jjokios abejonés turéjo zenkliq jtakq galimybei uzsikabinti per tq krize ir Sauti j virsy. jeigu ten biitume niekO
nekeite, nuo tenais pries desimt mety kai turéjom, tai greiciausiai butume suskurde.” (Informantas A)

,,atsiranda ta kultiira nuolatinio tobulinimo.” (Informantas G)

., [be inovacijy] nebiity rezultato. ir is tikryjy tie vat pokyciai, kur atsirado covido metu, nu jie buvo tokie
teigiami, sakyciau, tas poziuris, nu toks truputéli kitoks pasidaré.” (Informantas B)
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,,mes turbiit ieSkojom naujy galimybiy. plésti veiklg, plésti produkty asortimentq, ir tas procesas yra toks
nuolatinis, ieskoti nisy, ieskoti kazkokiy neispildyty kliento nory, tai toks nuolatinis procesas. (...).”
(Informantas D)

., imonés kurios maté galimybe keistis, tai jose pastiprino tq dalykq. jmonés, kurios nenoréjo keistis, jie
galbiit buvo kaip tik sustoje ir neturéjo ... jeigu nebiity covido, jos gal biity net pralaiméje konkurencinéj
kovoj. covidas pastiprino tiems kurie buvo... kurie keitési, jie dabar gavo patvirtinimq, kad biti atviriem
pokyciui yra geras dalykas.” (Informantas J)

, atsiranda visai kiti is§ikiai know-how, technologine prasme, reikia investuoti j technologijas naujas. tu
arba tai darai, arba iSkrisi i§ tos konkurencinés kovos ilgainiui. (...)vienareiksmiskai. be ty dalyky
nejmanomas progresas. (...) be sito tiesiog negali eiti j priekj. (...)bet as skaitau, tai yra pagrindas, ant
kurio tu statai ateities modelj. nes be Sity dalyky, tu nieko nesukursi véliau. turi galvoti, kaip integruosies j
visas grandines. be Sito nemtau kaip bus galima suvaldyt visq verslg. apskritai.” (Informantas C)

Paprasyti jvardinti inovacinés veiklos ir verslo modelio inovacijy per COVID-19 sékmés veiksnius,
informantai jvardino pagrindinius: tai vadovy sisteminis poziiiris ir tarpdiscipliniskas, kuris sietinas
su geru rinkos ir industrijos supratimu, gebéjimu jzvelgti rinkos ir socialines, ekonomines bei
aplinkosaugines tendencijas, motyvacija ir iSankstiniy nuostaty nebuvimas, noras atrasti ir iSbandyti
naujoves, nepaisant to, kad tai yra susij¢ su rizika, kuri ne visada pasiteisina. Biitent vadovai ir
formuoja jmonése inovacijy kulttira.

,,sékmés faktorius pagrindinis yra kokybiskai mgstanciy, sakykim, vadovy komandos darbas ties verslo
modeliu. (...) kuo kokybiskesnio mgstymo vadovy komanda, kuo daugiau dirba prie verslo modelio, tuo
sekmingesnis verslas yra. ir atvirksciai, kuo ribotesnio suvokimo vadovy komanda, kuo maziau laiko
praleidzia prie verslo modelio, testavimo ir mgstymo, tuo prastesni rezultatai bus. jmonés. (...) o is
neigiamos pusés tai pasipriesinimas jgyvendinimams,” (Informantas A)

,,sékmé tai labai trumpai ir aiskiai: reikia dométis, reikia turéti Zinot kuo domeétis, reikia Zinoti, ko klientas
nori. tai tiek reikia. vidiniu jmonés pozZiiriu, tai reikia motyvuoty zmoniy, kurie ir palaikys, ir domésis, ir
palaikys santykius.” (Informantas D)

,zmoneés, turbit. savininkai, pirmiausia, turéjo norq ir palaikymq, antra - teisingi Zmonés teisingose
vietose, galbiit kompetencijos tam tikros, (...) tiesiog nisq pastebéjus, greitai veikti.” (Informantas G)

., Tai, kad buvom prate naujoviy ieskot, tai ir padéjo. Na, Zinot, kai nuolat domiesi, kas aplink vyksta, Ziari
J ateitj, tai ir inovuoji. Nuolat inovuoji. “ (Informantas H)

., svarbiausia pradéti nuo ambicijy, o po to jau eigoje matysis. (...) visos naujovés yra sveikintinos, mes
visq laikq jas stebim, ziiirim, daug eksperimentuojam. nes cia reikia uzsiimti eksperimentine veikla, kartais
Jauti viduje to priesiskumo, nuostaty Zmoniy - dar ¢ia vienas pokytis, kam to reikia. normalu. (...) manau,
tai nesibaigianti kelioné. su technologine prasme, tai yra nuolatinis procesas. (...) nes vis gali jzZvelgti, kur
pasitobulinti. tai niekada nesibaigs. kai suvoki tq ir priimi, tada viskas lengviau pasidaro. (...) jeigu norint
Jjudéti j priekj, kur juda visas pasaulis, tai tu turi apie tai galvoti jau Siandien ir investuoti. negali laukti.”
(Informantas C)

Zemiau pateikiamas tyrimo rezultaty apibendrinimas, nurodant pagrindines jzvalgas pagal
informanty interviu metu suteikta informacija apie jmoniy inovacing veiklg tiek jprastinémis
salygomis, tiek COVID-19 krizés salygoty issSukiy akivaizdoje.
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8 lentelé. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Kategorija

Kodas

Rezultatas

Inovaciné veikla ir
verslo modelio
inovacijos
jprastinémis
salygomis

Inovacingé veikla (verslo modelio inovacijos)
jprastinémis sglygomis

Motyvacija vykdyti inovacing veikla

,Zaliosios politikos” jtaka verslo modelio
inovacijoms

Inovacinés veiklos planai

Pakuociy sektoriaus MV] nuolat vykdo
inovacing veikla iprastinémis
salygomis ir tai salygoja kintantys
vartotojy poreikiai, aplinkosauginés
tendencijos bei tvariam vystymuisi
skiriama ES parama. Imonése yra
susiformavusi inovacijy kultira, kuri
yra stiprus vidinis veiksnys kuriant ir
jgyvendinant verslo modelio
inovacijas. Pazymétina, kad daugelis
jmoniy naujoviy igyvendinimo
atskiruose verslo modelio elementuose
nelaiko inovacijomis.

COVID-19 krizés
poveikis inovacinei
veiklai ir verslo
modeliui

COVID-19 krizés jtaka planuojamai inovacinei
veiklai

COVID-19 krizés jtaka verslo modeliui ir jo
elementams

Inovaciné veikla yra analizuoty jmoniy
veiklos rutina, jos nuolat kuria ir
jgyvendina su inovacijomis susijusius
planus. COVID-19 krizé paveiké tokius
planus dvejopai: arba laikinai pristabdé,
arba paskatino inicijuoti ir spartinti
verslo modelio inovacijas.

Didziausiag  jtaka  krizé  padaré
pagrindinés veiklos elementui, t. V.
verslo organizavimui ir gamybos
procesams (skaitmenizacija,
optimizavimas,  pajégumy  plétra,
veiklos planavimas), pagrindiniams
partneriams  (alternatyvos  tiekimo
grandinés stabilumui uztikrinti), vertés
pasitlymui (nauji produktai ir poky¢iai
produkty portfelyje) ir kasty strukttra
(kasty optimizavimas).

Atsakas ] COVID-
19 krizés salygotus

Verslo modelio inovacijy tikslas

Verslo modelio elementy tarpusavio sasaja

Verslo modelio inovacijy vaidmuo

,Zaliosios politikos” ir COVID-19 krizés issikiy
derinimas

Verslo modelio inovacijy tikslu
ivardinamas poreikis uztikrinti verslo
testinumg ir jmonés konkurencinguma.
Igyvendinama inovaciné veikla leidzia
efektyviai iSnaudoti aplinkos pokyc¢ius
verslo evoliucijai ir veiklos tvarumui.
Nepaisant rinkos turbulencijos, islicka
svarbus socialinés ir aplinkosauginés
atsakomybés elementas, kuris
derinamas su naujais i§$ukiais vykdant
verslo modelio inovacijas. Informantai
patvirtino, kad verslo modelio
elementai yra glaudziai tarpusavyje
susij¢ ir jdiegta inovacija viename i$ jy
automatiskai salygoja kompleksinj
verslo modelio pokyt;.

Sékmés faktorius

Sékmingos inovacingés veiklos veiksniai

Patyriminé refleksija

Pagrindiniu sékmés veiksniu vykdant
inovacing veikla informantai jvardino

vidinius veiksnius: Zmoniy
kompetencija ir motyvacija, ypatingai
akcentuojant poreikj vadovy

sisteminiam  ir  tarpdiscipliniSkam
pozitiriui, kuris salygoja inovacijy
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kultiiros tarpsmg ir plétra jmonése.
Zvelgiant retrospektyviai, akcentuota,
kad biutent ,kokybiskai mastancius”,
»teisingus ir  kompetetingus”  bei
motyvuotus darbuotojus jmonés bty
linke turéti uzklupus COVID-19 krizei.
Daugeliu atveju, krizés metu pradéta
vykdyti inovaciné veikla ir
igyvendintos verslo modelio inovacijos
turés tgstinuma ateityje, nors tos, kurios
buvo  sukurtos  konkrecioms su
pandemijos plitimo uzkardymu
susijusioms ~ problemoms  spresti,
pasikeis.

Inovacinés veiklos tgstinumas

4.3 Diskusija

Imonéms svarbu nuolat atnaujinti savo verslo modelj tam, kad biity gauta daugiau ekonominés naudos
(Chesbrough, 2010), t. y., siekdamos islikti konkurencingos arba tiesiog i$likti, jmonés turi nuolat
keistis ir ieSkoti buidy bei galimybiy keisti savo verslo modelius, reaguoti i rinkos poky¢ius, vartotojy
nuotaikas, ekologines ir socialines madas bei tendencijas. Pastaraisiais metais padid¢jo ,,zaliosios
politikos™ ir su jg susijusio reglamentavimo jtaka jmoniy veiklai ir tai skatina vykdyti verslo veiklg
tvariai ir atitinkamai keisti savo verslo modelius. Pazymétina, kad tai gali teigiamai veikti jmoniy
veikla ir net gali pasitarnauti konkurencingumo (iSskirtinumo i§ konkurenty) didinimui.

o®
‘e @ ¢
e . @ Z
Rinkos jégosir @ S I -
pagrindinés g nov'acme
i tendencijos et EIE]

12 pav. Inovacinés veiklos veiksniai jprastinémis saglygomis

Kaip parodé tyrimas, Lietuvos pakuoc€iy sektoriaus MV] nuolat vykdo inovacing veikla ir jgyvendina
verslo modelio inovacijas. Pakuo¢iy sektorius, kurdamas ir gamindamas pakuotes, turi nuolat
svarstyti ir vertinti, kiek naujas yra sitilomas sprendimas, kokios medziagos parenkamos, kokie yra
ju sunaudojami kiekai; taip pat ekonomine nauda grjstas siekis sumazinti pakuociy kaStus
minimizuojant pakuo¢iy medziagy kiekius skatina jmones ieskoti naujy ne tik vartotojui, bet ir verslui
patraukliy sprendimy. DidZia dalimi tai salygojo biitent tvaraus vystymosi poreikiai, kurie tuo metu,
jprastinémis salygomis, buvo vienas pagrindiniy iSoriniy veiksniy, tiesiogiai ir netiesiogiai
pasireiSkiantis jvairiose srityse ir imones veikianciose iSorinése jégose (tiek rinkos, tiek pramongs,
tiek makro-ekonomikos jégose, tiek pagrindinése tendencijose). Pagrindinés iSorinés jégos ir
tendencijos skatino jmonés ieSkoti inovatyviy sprendimy ir jgyvendinti juos savo verslo modeliuose.
Tai suformavo jmoniy inovacijy kultiira, pasireiskiancig per darbuotojy kompetencijy vystyma,
inovacijy kiirimo ir diegimo skatinimg, suteikiant ir panaudojant butent tam skirtas priemones ir
Jrankius.
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visa tiekimo granding, 0 ne tik atskirus jos elementus — nuo Zaliavy triikumo, gamybos procesy
sutrikdymo, kainodaros fluktuacijos, iki tiekimo kanaly ir vartotojy poreikiy bei jprociy pokycio.
Valstybés émési priemoniy pandemijos suvaldymui: priimami teisés aktai, tvirtinami veiksmy planai,
kuriuose numatoma nemazai ribojimy, jskaitant sugrieztintg Saliy sieny kontrolg bei kai kuriy verslo
sektoriy visiSkg uzdarymg. Atitinkamai, tokie ribojimai turi didelés jtakos darniai verslo veiklai, jos
procesams bei produktams: veikla turi bati pritaikyta naujiems reikalavimams, darbuotojams
uztikrinamos atitinkamos saugios darbo sglygos, koreguojama tiekimo grandiné. Tai stimuliuoja
greitos ir lankscios inovacings veiklos, vykdomos nepaisant ribojimy ir i§Sukiy, poreik].

Tyrimo metu nustatyta, kad jmoniy verslo modelio elementai, patyr¢ daugiausia i8$iikiy krizés metu,
buvo: pagrindiné veikla (veiklos organizavimas, gamybos procesai, pajégumai), pagrindiniai
partneriai (Zaliavos ir jy tiekimas, produkty distribucija), vertés pasiiilymas (poreikis naujiems
produktams ir / arba produkty portfelio revizijai), kasty struktara (kainodara).

Pagrindiné
veikla

Pagrindiniai COVID- Vertés
partneriai 19 krize pasidlymas

13 pav. COVID-19 krizés poveikis verslo modelio elementams

Mokslin¢je literatiiroje teigiama, kad MVI kriziy akivaizdoje yra labiau linke ieSkoti naujy
galimybiy, novatoriSky sprendimy, leidZian€iy greitai kurti strategija krizinéms situacijoms
suvaldyti, kad uztikrinty darnig verslo veiklg ir testinuma, nes tam galimybes sudaro tokiy jmoniy
dydis, daznai paprastesné organizacin¢ struktiira bei lankstumas (Davidsson, 2015; Shepherd ir
Williams, 2018). Verslo modelio inovacijy koncepcija grindziama naujy sprendimy jgyvendinimu
verslo modelyje ar bet kuriame i§ jo elementy (Geissdoerfer et al., 2018). Taigi, jmonés, siekiancios
prisitaikyti, inovuoti (atnaujinti), pertvarkyti ar transformuoti savo verslo modelj, sekmingai verslo
modelio inovacijai turi jgyvendinti poky¢ius nors viename i$ jo elementy.

Siekdamos minimizuoti neigiama krizés jtaka ir tuo paciu iSnaudoti jos teikiamas galimybes, tyrime
dalyvavusios jmonés konstatavo, kad jos krizés metu vykdé inovacing veiklg ir jgyvendino verslo
modelio inovacijas (zr. 14 pav.). Inovaciné veikla, kuri iki Siol uztrukdavo ilgus metus, krizés
akivaizdoje buvo jgyvendinta skubiai ir leido daryti esminius pokyc¢ius per trumpg laika. Pavyzdziui,
jmonés, kurios ilgg laika svarsté jdiegti veiklos valdymo sistemas, per krize sukaré, iSvysté ir jdiegé
jas vos per keleta dieny. Verslo modelio inovacijos pagrindinés veiklos elemente buvo
igyvendinamos per skaitmenizacija, gamybos procesy optimizavimg, veiklos automatizavima.
Didelis démesys skirtas pajégumy plétrai (didintos gamybos apimtys, pasitelkiant naujus jrenginius
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ir technologijas), taip pat veiklos planavimo revizijai (ilgalaikj planavimag pakeité trumpo ciklo,
lankstts planai, leidziantys geriau reaguoti j besikeiciancig situacija). Daznu pokyciu informantai
jvardino vertés pasitilyma, taciau ne visais atvejais tai jmonés sieja su inovacija: pasikeite vartotojy
jprociai ir poreikiai ne visada reikalavo naujy produkty, pakako produktus tobulinti, pritakyti
specifiniams krizés salygotiems vartotojy poreikiams, perzitiréti ir atitinkamai performuoti produkty
portfelj (rinkoje vieny pakuociy paklausa smarkiai iSaugo, o kity — Krito). Lankstumas gamybos
sistemose leido kai kurioms jmonéms skubiai sureaguoti ir pakeisti gamybos procesus, tuo biidu
gaminant ir pateikiant j rinkg tuo metu labiausiai reikalingus produktus. Kitas svarbus pokytis —
alternatyviy pagrindiniy partneriy jvedimas, kuris buvo reikalingas tickimo grandinés stabilizavimui.
Verta pazyméti, kad naujy pagrindiniy partneriy atsiradimas daznai salygojo pokytj ir kitame verslo
modelio elemente: nauji partneriai atveria galimybes jmonéms atrasti ir iSnaudoti naujus kanalus.

COVID-19is8akiy salygotos verslo modelio inovacijos

=W erslo modelic inovadjos
Vertés pasiilymas
10
]

Pagrindiné veikla a RySiai su vartotojais
7
Pagrindiniai iStekliai Vartotojai
Pagrindiniai partneriai Kanalai
KaSty struktira Pajamy srautai

14 pav. Inovacijy raiska verslo modeliuvose COVID-19 krizés metu

Tai, kad poky¢iai verslo modeliuose vienu metu vyko ne viename verslo modelio elemente, patvirtina
tarpusavio sgsajg ir sgveikg. Giesen et al. (2010) teigimu, ,,suvokimas, kaip verslo modelio elementai
yra tarpusavyje susij¢ ir kaip jais kuriama verté, yra svarbiausias tuo metu, kai jmon¢ keicia savo
verslo model}”. Net tais atvejais, kai verslo modelio inovacija vykdoma tik viename i§ verslo modelio
elementy, kiti elementai neiSvengiamai keiciasi: ,,vienos dimensijos pokytis salygoja poreikj suderinti
ji su kitomis verslo modelio dimensijomis” (Spieth ir Schneider, 2016). Mokslininky teigimu, verslo
modelis néra tiesiog atskirai veikian¢iy elementy rinkinys, o jy sinergija ir tarpusavio sgveika.

Tyrimo metu, informantai jvardino pagrindinius sékmés veiksnius vykdant inovacing veikla — zmoniy
kompetencija ir motyvacija, ypatingai akcentuojant poreikj vadovy sisteminiam pozitriui, kuris
salygoja inovacijy kultiiros tarpsmg ir plétrg jmonése. Ivardinant COVID-19 krizés metu vykdytos
inovacinés veiklos ir verslo modelio inovacijy sékmés veiksnius, informantai taip pat nurodé, kad
iprastinémis salygomis, iki COVID-19 krizés, sukaupta inovacinés veiklos patirtis, susiformavusi
jmoniy inovaciné kulttira ir nusistovéje vidiniai tai skatinantys procesai buvo pagrindinis veiksnys ne
tik skatinantis inovacing veikla esant rinkos turbulencijai, bet ir uztikrinantis tokios veiklos sékmg ir
testinuma.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Inovaciné veikla yra svarbus ekonomikos stabilumo ir progreso veiksnys, ilgalaikiy strategijy,
planavimo bei visapusisko jvertinimo objektas. Taciau, jai jtakg daro jvairiis (pvz., ekonominiai,
politiniai, socialiniai ar kt.) i§Stukiai, krizés. Mokslinés literatiiros analizés rezultatai rodo, kad néra
vieningos nuomonés dél kriziy jtakos jmoniy motyvacijai vykdyti inovacine veikla ir verslo modelio
inovacijy jgyvendinimui. Pastebéta, kad ekstremaliose situacijose MVI yra linke pasitelkti
skaitmenines technologijas ir jy teikiamas galimybes. Taciau, jmonés tam turi buti atitinkamai
pasirengusios — turéti tinkamy resursy, specialisty, organizacine kultirg — kad galéty ne tik
technologijas taikyti, bet ir numatyti, kaip pokyciai paveiks verslo modelj ir procesus (Kane et al.,
2015). COVID-19 pandemijos sukelta krizé néra jprastiné ekonominé krizé, lydima sumazéjusios
paklausos ir pasitlos (Manolova et al., 2020), bet ir krizé, daranti jtakg tam, kaip vartotojai masto,
elgiasi ir vartoja (Clark et al., 2020), o tai daro inovacing veiklg tiesiog biitina: inovatyviy naujy
sprendimy, priimty esant visai eilei ribojimy ir taikant sisteminj pozitirj, poreikis yra didelis.

2. Verslo modelis — tai jmonés pasirinkimas, kg ir kaip jmoné veikia, ir tokio pasirinkimo pasekmés,
tuo paciu akcentuojant, kad verslo modelis yra dinamiska struktiira, kurig jtakoja iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Kinderis ir JuceviCius (2013) teigia, kad ,,pagrindinis jmonés tikslas, apsibréZiant savo
verslo modelj, yra taip pasitilyti unikalig vert¢ vartotojui, struktiirizuojant savo veiklas, paskirstant
turimus iSteklius ir uZztikrinant patrauklia sgsaja su vartotoju, kad biity uZtikrinamas veiklos
pelningumas”. Verslo modelio sgvoka yra neatsiejama nuo verslo modelio inovacijos sgvokos:
laikoma, kad verslo modelio inovacija yra ne kas kita, 0 esamo verslo modelio keitimas ar pritaikymas
inovacijy pagalba, kuriuo siekiama verslo modelj atnaujinti (Johnson et al., 2008). Kad jmon¢ islikty
konkurencinga nuolat kintancioje aplinkoje, verslo modelis turi buiti dinamiskas ir jmonés veiklos
perzitiréjimas yra esminis faktorius siekiant jj nuolat gerinti. Biitent gebé¢jimas keisti verslo modelj
gali padidinti jmonés atsparumag aplinkos turbulencijai ir suteikti tvary konkurencinj pranasuma.
Taigi, verslo modelio inovacijos esmé — suprasti vartotojo poreikius, vertinimus, elgesj ir
konkurentus, atsizvelgti | ekosistemos pokyCius bei pasinaudoti tokiy pokyc€iy teikiamomis
galimybémis. Ilgainiui, verslo modelio inovacija turi tapti nuolatine verslo modelio biisena, t. V.
jgyvendinus verslo modelio inovacija, gaunamas naujas verslo modelis, kuris ir vél turi kisti. Teorijos
analizés pagrindu sudarytas konceptualus modelis, apibiidinantis verslo modelio inovacijg kaip
nuolatinj procesg, uZtikrinantj verslo tgstinuma.

3. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kokybinis tyrimas, tam, kad bty nustatytas ir jvertintas
inovacinés veiklos ir verslo modelio inovacijos reiSkinys apibréztomis salygomis bei jo
konfigtiracijos laiko (prie§ COVID-19 krize ir jos metu) ir aplinkybiy prasme. TokS tyrimas leidzia
tirti verslo modelius kaip reiskinj realiu laiku, o taip pat jy poky¢iy prielaidas bei pasekmes. Tyrimui
pasirinktas atvejo analizés metodas, kuris, kadangi analizuojama situacija yra nauja, yra
tinkamiausias, siekiant suprasti tiriamo reiskinio pobtidj ir kompleksiSkuma. Atvejo analizé sudaré
galimybe tirti ijmoniy supratimg apie inovacine veikla, verslo modelio inovacijas bei galimybes jas
vykdyti, gebéjimg atpazinti galimybes ir kurti alternatyvas, jvertinti ir parinkti labiausiai joms
tinkamus sprendimus. Duomeny rinkimui pasirinktas tyrimo instrumentas — pusiau struktiirizuotas
interviu, kuris apibréziamas kaip pokalbis pagal i§ anksto parengtus klausimus, paliekant galimybe
tyréjui iSplésti pasakojimo temas. Interviu metu buvo apklausiamos pakuociy sektoriaus M V], kurios,
siekiant susidaryti holistinj pozitirj, skiriasi naudojamy medziagy ir galutinio produkto bei jo
paskirties prasme (plastikas, popierius / kartonas, pakuoc¢iy ruo$iniai, maisto pakuotés). Interviu
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dayvavo pasirinktos imties jmoniy auks$éiausio lygio vadovai, turintys teise priimti sprendimus dél
imonés verslo modelio, veiklos ar inovacings veiklos, o taip pat tiriamo sektoriaus ekspertai, galintys
pateikti sisteminj poziiirj bei holistines jzvalgas. IS viso buvo apklausti 10 informanty.

4. Lietuvos MV], veikianCios pakuociy sektoriuje, aktyviai vykdo inovacing veiklg jprastinémis
salygomis, t. y. linkusios jgyvendinti verslo modelio inovacijas nesiejant Sios veiklos su kriziy
salygomis ir i8Siikiais. Tai saglygoja Sio sektoriaus dinamiskumas, atsirandancios naujos technologijos
ir medziagos, kintantys vartotojy poreikiai ir reikalavimai. Poky¢iams jtaka daro sparciai kintantis
teisinis reglamentavimas ir aplinkosauginés tendencijos, kurios veikia jmones tiek tiesiogiai, tiek per
vartotojus, siekis buti socialiai atsakingu verslu. DaZniausiai jgyvendinamos vertés pasiiilymo
inovacijos, taciau jos kaskadiniu principu paveikia ir kitus verslo modelio elementus: procesus,
infrastruktirg ir kasty bei pajamy modelius, kas patvirtina verslo modelio elementy tarpusavio sgsaja.
Ne viena jmon¢ jvardino ES paramg inovaciniams projektams, kaip reik§mingg paskata jgyvendinti
verslo modelio inovacijas. COVID-19 sukelta krizé neabejotinai paveiké pakuociy sektoriy, taciau,
galimybémis. Didziausi i$Siikiai siejami su situacijos suvaldymu: sutrikus tiekimo grandinei ir
pagrindiniy iStekliy kainodarai, bet tuo paciu iSaugus pakuociy sektoriaus produkty poreikiui pasaulio
mastu, svarbu buvo greitai reaguoti 1 pokyc€ius ir uzsitikrinti alternatyvas, garantuojancias ne tik
verslo testinuma, bet ir susidariusias galimybes plésti rinkas ir didinti vartotojy rata. Rinkos
turbulencija ne tik neatgrasé nuo inovacinés veiklos vykdymo, bet didzia dalimi jg paskatino, ypac
susijusig su skaitmenizacija ir procesy automatizavimu, taip pat gamybiniy pajégumy didinimu.

5. Tyrimo metu nustatyta, kad jmoniy inovacinés veiklos patirtis praeityje, susiformavusi ar
besiformuojanti inovacijy kultiira jmoniy viduje padeda susidoroti su visais i$§tkiais. | verslo
modelio inovacijas ir inovacing veiklg apskritai Zitirima kaip j nuolating biikle ir procesa, o tai leidzia
Tesiamos anks€iau pradétos ir / ar naujai jgyvendintos verslo modelio inovacijos padéjo jmonéms
turbulentiniais laikais iSsaugoti verslo testinuma, padidinti konkurencinguma, atrandant naujus
vartotojus ir vertés pateikimo kanalus, optimizuoti gamybos procesus ir kaSty struktiirg, uzsitikrinti
tvarius pajamy srautus.

Rekomendacijos:

1. Rengiant §j projekta pastebéta, kad pakuociy sektorius reglamentavimo prasme néra isskirtas
ir pripazintas atskira pramonés Saka. Atsizvelgiant | tai, kad pakuotés yra skirtingos savo
medziagiSkumu ir paskirtimi, buty tikslinga iSskirti jj kaip atskirg sektoriy, nes tai paskatinty
Kryptinga ir sisteminj jo vystyma, inovatyviy technologiniy sprendiniy plétra ir, atitinkamai, spartesng
ir intensyvesn¢ inovacinés veiklos raiska, tiek kuriant naujus verslo modelius, tiek vystant esamus.

2. Kaip parodé empirinis tyrimas, jmoniy verslo modelio inovacijy diegimui ir vystymui didelg
reikSmg turi finansiné parama tiek ES, tick Lietuvos lygmeniu. Taigi, svarbu uztikrinti, kad jmonéms
biity prieinamos atitinkamos finansavimo priemonés bei edukacija tokiy priemoniy galimybiy ir jy
panaudojimo prasme.

3. Imoniy lygmeniu svarbu vystyti viding jmoniy inovacijy kultiirg, nes, kaip parodé tyrimas, tai
yra pagrindinis sékmingos inovacings veiklos veiksnys. Tiek jmonés viduje, tiek rengiant specialistus
Sios srities jmonéms itin svarbus kompetencijy, susijusiy su sisteminiu mastymu, vystymas, todél itin
svarbus mokslo institucijy ir verslo vienety bendradarbiavimas.

74



NAUDOTA LITERATURA

1. Abraham, S. (2013). Will business model innovation replace strategic analysis? Strategy &
Leadership, 41(2), 31-38. http://doi.org/10.1108/10878571311318222

2. Adams, R., Jeanrenaud, S., Bessant, J., Denyer, D., Overy, P. (2016). Sustainability oriented
innovation: a systematic review. International Journal of Management Reviews. 18(2), 180-205.
https://doi.org/ 10.1111/ijmr.12068

3. Amit, R, Zott, C. (2012). Creating value through business model innovation. MIT Sloan
Management Review. 53(3), 36-44. https://sloanreview.mit.edu/article/creating-value-through-
business-model-innovation/

4. Baden-Fuller, C., Haefliger, S. (2013). Business models and technological innovation. Long
Range Planning, 46(6), 419-426 https://doi.org/10.1016/j.Irp.2013.08.023

5. Baden-Fuller, Ch., Mangematin, V. (2013). Business models: A challenging agenda. Strategic
Organization. 11(4), 418-27. https://doi.org/10.1177/1476127013510112

6. Bello, J., Collins, S., Dreischmeier, R., Libarikian, A. (2020) Innovating from necessity: The
business-building imperative in the current crisis. McKinsey Digital.
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/innovating-from-
necessity-the-business-building-imperative-in-the-current-crisis

7. Bigelow, L.S., Barney, J.B. (2020). What can strategy learn fron the business model
approach? Journal of Management Studies. 58(2), 528-539. https://doi.org/10.1111/joms.12579

8. Birkin, F., Polesie, T., Lewis, L. (2009). A new business model for sustainable development:
An exploratory study using the theory of constraints in Nordic organizations. Business Strategy and
the Environment. 18(5), 277-290. https://doi.org/10.1002/bse.581

9. Bocken, N. M., Geradts, T. H. (2020). Barriers and drivers to sustainable business model
innovation: Organization design and dynamic capabilities. Long Range Planning, 53(4), 101950.
https://doi.org/10.1016/j.1rp.2019.101950

10. Bocken, N.M.P., Short, S\W., Rana, P., Evans, S. (2014). A literature and practice review to
develop sustainable business model archetypes. Journal of Cleaner Production. 65, 42-56.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.11.039 U6

11.  Bryman, A, Bell, E. (2015). Business Research Methods. Oxford University Press.

12. Bucherer, E., Eisert, U., Gassmann, O. (2012). Towards systematic business model
innovation: Lessons from product innovation management. Creativity and Innovation Management.
21(2), 183-198. https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2012.00637.x

13.  Business model zoo. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [ziGréta 2021-03-15]. Prieiga per:
www.businessmodelzoo.com

14.  Cavalcante, S., Kesting, P., Ulhoi, J. (2011). Business model dynamics and innovation:(re)
establishing  the  missing  linkages. = Management  Decision.  49(8), 1327-1342.
https://doi.org/10.1108/00251741111163142

15. Chan, C. M. L., Teoh, S. Y., Yeow, A., Pan, G. (2018). Agility in responding to disruptive
digital innovation: Case study of an SME. Information Systems Journal, 29(2), 436-
455. https://doi.org/10.1111/isj.12215

16.  Chesbrough, H. (2010). Business Model Innovation: Opportunities and Barriers. Long Range
Planning. 43, 354-363. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.010

75


http://doi.org/10.1108/10878571311318222
http://dx.doi.org/10.1111/ijmr.12068
http://dx.doi.org/10.1016/j.lrp.2013.08.023
https://doi.org/10.1177/1476127013510112
https://doi.org/10.1111/joms.12579
https://doi.org/10.1002/bse.581
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2019.101950
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.11.039%20U6
https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2012.00637.x
http://www.businessmodelzoo.com/
http://dx.doi.org/10.1108/00251741111163142
https://doi.org/10.1111/isj.12215
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2009.07.010

17.  Chesbrough, H., Rosenbloom, R. (2002). The role of the business model in capturing value
from innovation: evidence from Xerox Corporation's technology spin-off companies. Industrial and
Corporate Change, 11(3), 529-555. https://doi.org/10.1093/icc/11.3.529

18. Chisholm-Burns, M. A. (2010). A crisis is a really terrible thing to waste. American Journal
of Pharmaceutical Education, 74(2), 19. https://doi.org/10.5688/aj740219

19.  Clark, C., Davila, A., Regis, M., Kraus, S. (2020). Predictors of COVID-19 voluntary
compliance behaviors: An international investigation. Global Transitions. 2, 76-82.
https://doi.org/10.1016/j.g1t.2020.06.003

20.  Clauss, T. (2016). Measuring business model innovation: conceptualization, scale
development, and proof of performance. R&D Management. 47(3), 385-403.
https://doi.org/10.1111/radm.12186

21. Comes, S., Berniker, L. (2008). Business model innovation. Business Model Innovation. In:
Pantaleo D., Pal N. (eds) From Strategy to Execution. Springer, Berlin, Heidelberg.
https://doi.org/10.1007/978-3-540-71880-2_4

22.  Coombs, W. T. (2007). Protecting organization reputations during a crisis: The development
and application of situational crisis communication theory. Corporate Reputation Review, 10(3),
162-176.

23.  Cucculelli, M., Peruzzi, V. (2020). Innovation over the industry life-cycle. Does ownership
matter? Research Policy, 49(1), 103878. https://doi.org/10.1016/j.respol.2019.103878

24.  Davidsson, P. (2015). Entrepreneurial opportunities and the entrepreneurship nexus: A re-
conceptualization. Journal of Business Venturing. 30(5), 674-695.
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2015.01.002

25. De Reuver, M., Bouwman, H., Haaker, T. (2013). Business model roadmapping: a practical
approach to come from an existing to a desired business model. International Journal of Innovation
Management. 17(1), 1340006. https://doi.org/10.1142/S1363919613400069

26. Eggert, A., Ulaga, W., Frow, P., Payne, A. (2018). Conceptualizing and communicating value
in business markets: From value in exchange to value in use. Industrial Marketing Management,
69(2), 80-90. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2018. 01.018

27. Europos Komisija. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [zitréta 2021-01-04]. Prieiga per:
WWW.ec.europa.eu

28.  Eurostat [interaktyvus].  Vilnius: 2021. [ziaréta 2021-01-08]. Prieiga per:
WWW.ec.europa.eu/eurostat

29. Evans, S., Vladimirova, D., Holgado, M., Van Fossen, K., Yang, M.Y ., Silva, E.A., Barlow,
C.Y. (2017). Business model innovation for sustainability: towards a unified perspective for creation
of sustainable business models. Business Strategy and the Environment. 26(5), 597-608.
https://doi.org/10.1002/bse.1939

30. Ferreira, F.N.H., Proenca, J.F., Spencer, R., Cova, B. (2013). The Transition from Products
to Solutions. External Business Model Fit and Dynamics. Industrial Marketing Management. 42 (7),
1093-101. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.07.010

31. Filippetti, A., Archibugi, D. (2011). Innovation in times of crisis: National systems of
innovation, structure, and demand. Research Policy. 40, 179-192.
https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.09.001

32. Foss, N. J., Saebi, T. (2015). Business model innovation: The organizational dimension.
Oxford: OUP.

76


https://doi.org/10.1093/icc/11.3.529
https://doi.org/10.5688/aj740219
https://doi.org/10.1016/j.glt.2020.06.003
https://doi.org/10.1111/radm.12186
https://doi.org/10.1007/978-3-540-71880-2_4
https://doi.org/10.1016/j.respol.2019.103878
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2015.01.002
http://dx.doi.org/10.1142/S1363919613400069
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2018.%2001.018
https://doi.org/10.1002/bse.1939
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.07.010
https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.09.001

33. Francis, D., Bessant, J. (2005). Targeting innovation and implications for capability
development. Technovation 25 (3), 171-183. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2004.03.004

34. Futterer, F., Heidenreich, S., Spieth, P. (2020). Is New Always Better? How Business Model
Innovation Affects Consumers’ Adoption Behavior. IEEE Transactions on Engineering Management.
https://doi.org/10.1109/TEM.2020.3014403

35.  Geissdoerfer, M., Bocken, N.M.P., Hultink, E.J. (2016). Design thinking to enhance the
sustainable business modelling process - a workshop based on a value mapping process. Journal of
Cleaner Production. 135, 1218-1232. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.07.020

36.  Geissdoerfer, M., Vladimirova, D., Evans, S. (2018). Sustainable business model innovation:
a review. Journal of Cleaner Production. 198, 401-416. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.06.240
37. Geissdoerfer, M., Vladimirova, D., Van Fossen, K., Evans, S. (2018). Product, service and
business model innovation: a discussion. Procedia Manufacturing. 21, 165-172.
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.02.107

38.  George, G., Bock, AJ. (2011). The business model in practice and its implications for
entrepreneurship research. Entrepreneurship Theory and Practice. 35(1), 83-111.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00424 .x

39.  Gibb, F., Buchanan, S. (2006). A framework for business continuity management.
International Journal of Information Management. 26(2), 128-141.
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2005.11.008

40.  Giesen, E., Riddleberger, E., Christner, R., Bell, R. (2010). When and how to innovate your
business model. Strategy & leadership. 38(4), 17-26. https://doi.org/10.1108/10878571011059700
41.  Girotra, K., Netessine, S. (2013). OM forum-business model innovation for sustainability.
Manufacturing and Service Operation Management. 15 (4), 537-544.
https://doi.org/10.1287/msom.2013.0451

42.  Griffith, R.; Macartney, G. (2009). Employment Protection Legislation, Multinational Firma
and Innovation. IFS working papers, 10(1). https://doi.org/10.1162/REST_a 00348

43. Ip, G. (2020) Shoe to masks: Corporate innovation flourish in Coronavirus fight. Wall Street
Journal.  https://www.wsj.com/articles/american-companies-innovate-to-fight-the-coronavirus-in-
echo-of-world-war-ii-11587045652

44, Ireland, R.D., Hitt, M.A., Camp, S.M., Sexton, D.L. (2001). Integrating Entrepreneurship and
Strategic Management Actions to Create Firm Wealth. Academy of Management, 15(1), 49-63.
https://doi.org/10.5465/ame.2001.4251393

45.  Johnson, M.W., Christensen, C.M., Kagermann, H. (2008). Reinventing your business model.
Harvard Business Review. 86(12), 57-68. https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model
46.  Joyce, A., Paquin, R.L. (2016). The triple layered business model canvas: A tool to design
more sustainable business models. Journal of Cleaner Production. 135, 1474- 1486.
http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.06.067

47, Kane, G. C., Palmer, D., Philips, A. N., Kiron, D., Buckley, N. (2015). Strategy, not
technology, drives digital transformation: Becoming a digitally Mature Enterprise. MIT Sloan
Management Review. https://sloanreview.mit.edu/projects/strategy-drives-digital-transformation/
48. Kinderis, R., Jucevicius G. (2013). Verslo modelio inovacijos: tipologijos ir dimensijos
vadybos teorijoje. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 1(29), 84-95

77


https://doi.org/10.1016/j.technovation.2004.03.004
https://doi.org/10.1109/TEM.2020.3014403
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.07.020
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.06.240
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.02.107
https://doi.org/10.1111%2Fj.1540-6520.2010.00424.x
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2005.11.008
https://doi.org/10.1108/10878571011059700
http://dx.doi.org/10.1287/msom.2013.0451
https://doi.org/10.1162/REST_a_00348
https://www.wsj.com/articles/american-companies-innovate-to-fight-the-coronavirus-in-echo-of-world-war-ii-11587045652
https://www.wsj.com/articles/american-companies-innovate-to-fight-the-coronavirus-in-echo-of-world-war-ii-11587045652
https://doi.org/10.5465/ame.2001.4251393
https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model
http://dx.doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.06.067
https://sloanreview.mit.edu/projects/strategy-drives-digital-transformation/

49. Koen, P.A., Bertels, H.M.J., Elsum, I.R. (2011). The three faces of business model innovation:
challenges for established firms. Research-Technology Management. 54(3), 52-9. https://doi.org/
10.5437/08953608X5403009

50. Kotler, P. (1991). Marketing management: Analysis, planning, implementation and control
(7th ed.). Englewood Cliffs: Prentice Hall

51. Kraus, S., Filser, M., Puumalainen, K., Kailer, N., Thurner, S. (2020). Business model
innovation: A systematic literature review. International Journal of Innovation and Technology
Management. 7(6), 2050043. https://doi.org/10.1142/S0219877020500431

52. Kuratko, D.F., Hornsby, J.S., Goldsby, M.G. (2011). Innovation Acceleration: Transforming
Organizational Thinking. Pearson Higher Education, New Jersey, USA.

53. Laasch, O. (2019). An actor-network perspective on business models: How ‘Being
Responsible’ led to incremental but pervasive change. Long Range Planing. 52(3). 406-426.
https://doi.org/10.1016/j.Irp.2018.04.002

54. Lanning, M. (1998). Delivering profitable value. New York: Perseus Publishing.

55. Lanning, M., Michaels, E. (1988). A business is a value delivery system. (McKinsey Staff
Paper)

56. Lanzolla, G., Markides, C. (2020). A business model view of strategy. Journal of Management
Studies. 58(2), 540-539. https://doi.org/10.1111/joms.12580

57. Lietuvos statistikos departamentas. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [ziGréta 2021-02-07].
Prieiga per: www.stat.gov.lt

58. Lindgardt, Z., Reeves, M., Stalk, J., George, Deimler, M., 2012. Business Model Innovation:
when the Game Gets Tough, Change the Game. Own the Future: 50 Ways to Win from the Boston
Consulting Group, pp. 291e298.

59. Lindgart, Z., Reeves, M., Stalk, G., Deimler, M.S. (2009). Business model innovation. Boston
Consulting Group Report, Boston, MA.

60. Lozano, R. (2014). Creativity and organizational learning as means to foster sustainability.
Sustainable Development 22(3), 205-216. https://doi.org/10.1002/sd.540

61. Manolova, T., Brush, C., Edelman, L., Elam, A. (2020). Pivoting to stay the course: How
women entrepreneurs take advantage of opportunities created by the COVID-19 pandemic.
International Small Business Journal. 38, 481-491. https://doi.org/10.1177/0266242620949136

62. Mansfield, G.M., Fourie, L.C.H. (2004). Strategy and business models-strange bedfellows?
A case for convergence and its evolution into strategic architecture. South African Journal of Business
Management. 35(1), 35-44. https://doi.org/10.4102/sajbm.v35i1.650

63. Market data forecast. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [zitréta 2021-04-05]. Prieiga per:
www.marketdataforecast.com

64.  Massa, L., Tucci, C., Afuah, A. (2017). A critical assessment of business model research.
Academy of Management. 11, 73-104. https://doi.org/10.5465/annals.2014.0072

65. Mitchell, D., Coles, C. (2003). The ultimate competitive advantage of continuing business
model innovation. Journal of Business Strategy. 24(5), 15-21.
https://doi.org/10.1108/02756660310504924

66. OECD. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [ziGiréta 2021-01-14]. Prieiga per: www.oecd.org

67. Office for National Statistics. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [zitiréta 2021-04-10]. Prieiga per:
WWW.0NS.gov.uk

78


http://dx.doi.org/10.5437/08953608X5403009
https://doi.org/10.1142/S0219877020500431
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2018.04.002
https://doi.org/10.1111/joms.12580
https://doi.org/10.1002/sd.540
https://doi.org/10.1177%2F0266242620949136
http://dx.doi.org/10.4102/sajbm.v35i1.650
https://doi.org/10.5465/annals.2014.0072
https://doi.org/10.1108/02756660310504924

68.  Oghazi, P., Mostaghel, R. (2018). Circular Business Model Challenges and Lessons
Learned—An Industrial Perspective. Sustainability. 10(3), 739. doi:10.3390/su10030739

69.  Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries,
game changers, and challengers. John Wiley & Sons, Inc., hoboken, New Jersey.

70. Osterwalder, A., Pigneur, Y., Tucci, C. L. (2005). Clarifying business models: Origins,
present, and future of the concept. Communications of the Association for Information Systems,
16(1), 1. https://doi.org/10.17705/1CAIS.01601

71.  Otto, I.M., Donges, J.F., Cremades, R., et al.(2020). Social tipping dynamics for stabilizing
Earth’s climate by 2050. PNAS. 117 (5), 23542365 https://doi.org/10.1073/pnas.1900577117

72. Oxford Advanced Learner‘s Dictionary, 2010, 361.

73. Packaging Europe. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [zitréta 2021-04-12]. Prieiga per:
www.packagingeurope.com

74. Patelli, A.G., Giaglis, G.M. (2005). Technology innovation-induced business model change:
a contingency approach. Journal of Organizational Change Management.18(2), 167-183.
https://doi.org/10.1108/09534810510589589

75. Powell, T. H., Hughes, M. (2016). Exploring value as the foundation of value proposition
design. Journal of Business Models. 4(1), 29-45.

76. PwC. [interaktyvus]. Vilnius: 2021. [zitréta 2021-01-16]. Prieiga per: www.pwc.nl/en.html

77. Richardson, J. (2008). The business model: an integrative framework for strategy execution.
Strategic Change. 17, 133-144. https://doi.org/10.1002/jsc.821

78.  Ritter, T. (2014). Alignment? [Alignment Squared]: Driving Competitiveness and Growth
through  Business Model Excellence . The CBS  Competitiveness  Platform.
http://libsearch.cbs.dk/primo_library/libweb/action/dIDisplay.do?docld=CBS01000679339&vid=C

BS&afterPDS=tr ue

79. Ritter, T., Lettl, C. (2018). The wider implications of business-model research. Long Range
Planning, 51(1), 1-8. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2017.07.005

80.  Ritter, T., Pedersen, C. L. (2020). Analyzing the impact of the coronavirus crisis on business
models. Industrial Marketing Management, 88 (2020), 214-224.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.05.014

81. Ritter, T., Pedersen, C. L. (2020). The impact of the corona crisis on your business model:
Workbook. Denmark: Frederiksberg.

82.  Schallmo, D., Williams, Ch.A., Boardman, L. (2017). Digital transformation of business
models — best practice, enablers, and roadmap. International Journal of Innovation Management.
21(8). https://doi.org/10.1142/S136391961740014X

83.  Schaltegger, S., Lideke-Freund, F., Hansen, E.G. (2012). Business cases for sustainability:
the role of business model innovation for corporate sustainability. International Journal of Innovation
and Sustainable Development. 6(2), 95-119. https://doi.org./10.1504/1J1SD.2012.046944

84.  Shafer, S.M., Smith, H.J., Linder, J.C. (2005). The power of business models. Business
horizons. 48(3), 199-207. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2004.10.014

85. Shepherd, D. A., Williams, T. A. (2018). Spontaneous venturing: An entrepreneurial approach
to alleviating  suffering in the aftermath of a  disaster. MIT  Press.
https://doi.org/10.7551/mitpress/11470.001.0001

86.  Silverman, D. (2005). Doing qualitative research. Sage Publications. 2nd edition.

79


https://doi.org/10.17705/1CAIS.01601
https://doi.org/10.1073/pnas.1900577117
http://dx.doi.org/10.1108/09534810510589589
https://doi.org/10.1002/jsc.821
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2017.07.005
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.05.014
https://doi.org/10.1142/S136391961740014X
http://dx.doi.org/10.1504/IJISD.2012.046944
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2004.10.014
http://dx.doi.org/10.7551/mitpress/11470.001.0001

87.  Skalen, P., Gummerus, J., Von Koskull, C., Magnusson, P. (2015). Exploring value
propositions and service innovation: A service-dominant logic study. Journal of the Academy of
Marketing Science, 43(2), 137-158. https://doi.org/10.1007/s11747-013-0365-2

88.  Smith, W. R. (1956). Product differentiation and market segmentation as alternative
marketing strategies. Journal of Marketing, 21(1), 3-8 https://doi.org/10.1177/002224295602100102
89.  Souto, J. E. (2015). Business model innovation and business concept innovation as the context
of incremental innovation and radical innovation. Tourism Management. 51, 142-155.
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2015.05.017

90.  Spieth, P., Schneckenberg, D., Ricart, J.E. (2014). Business model innovation-state of the art
and future challenges for the field. R&D Management. 44 (3), 237-47.
https://doi.org/10.1111/radm.12071

91. Spieth, P., Schneider, S. (2016). Business model innovativeness: designing a formative
measure for business model innovation. Journal of business Economics. 86(6), 671-96.
https://doi.org/10.1007/s11573-015-0794-0

92.  Stoll, J. D. (2020). Crisis has jump-started America’s innovation engine: What took so long?
Wall Street Journal. https://www.wsj.com/articles/crisis-has-jumpstarted-americas-innovation-
engine-what-took-so-long-11586527243

93.  Storey, D. J. (2016). Understanding the small business sector. Routledge library editions:
Small business. Milton Park, Abingdon, Oxon: Routledge.

94.  Taran, Y., Boer, H., Lindgren, P. (2015). A business model innovation typology. Decision
Sciences. 46 (2), 301-31. http://doi.org/10.1111/deci.12128

95.  Teece, D.J. (2010). Business models, business strategy and innovation. Long Range Planning.
43, 172-194. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2009.07.003

96.  Todeschini, B. V., Cortimiglia, M. N., Callegaro-de-Menezes, D., Ghezzi, A. (2017).
Innovative and sustainable business models in the fashion industry: Entrepreneurial drivers,
opportunities, and challenges. Business Horizons. 60(6), 759-770. https://doi.org/10.1016/j.
bushor.2017.07.003

97.  Winter, S.G. (2003) Understanding dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 24,
991-995. https://doi.org/10.1002/smj.318

98.  Wirtz, B.W., Pistoia, A., Ullrich, S., Gottel, V. (2016). Business models: origin, development
and future research perspectives. Long Range Planning. 49, 36-54.
https://doi.org/10.1016/j.Irp.2015.04.001

99.  Zydzianaite, V., Sabaliauskas S. (2017). Kokybiniai Tyrimai. Principai ir metodai. Vytauto
Didziojo Universitetas: Svietimo Akademija.

80


https://doi.org/10.1007/s11747-013-0365-2
https://doi.org/10.1177%2F002224295602100102
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2015.05.017
https://doi.org/10.1111/radm.12071
https://doi.org/10.1007/s11573-015-0794-0
https://www.wsj.com/articles/crisis-has-jumpstarted-americas-innovation-engine-what-took-so-long-11586527243
https://www.wsj.com/articles/crisis-has-jumpstarted-americas-innovation-engine-what-took-so-long-11586527243
http://dx.doi.org/10.1111/deci.12128
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2009.07.003
https://doi.org/10.1016/j.%20bushor.2017.07.003
https://doi.org/10.1016/j.%20bushor.2017.07.003
https://doi.org/10.1002/smj.318
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2015.04.001

