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VARTOJAMU SAVOKU ZODYNELIS!

Isplitimas (angl. scalability) - tai gebéjimas augti, i$plisti ir prisitaikyti (besikei¢iant verslo apim¢iai)
prie didesnio darbo kravio, i$laikant ar padidinant efektyvumo ar nasumo lygj, neprarandant pa-
jamy bei uZztikrinant tvarig lyderyste rinkoje (Picken, 2017). Angly kalba Zodis ,,scalable” reiskia
»kei¢iamas dydis®, o ,scale - ,pakilti®.

Koncepcijos jrodymas (angl. proof of concept, toliau — PoC) - skirtas patikrinti projekto idéjq ar prielai-
da. Pagrindinis PoC karimo tikslas yra parodyti funkcionaluma ir patikrinti tam tikra koncepcija ar
teorija, kurig galima pasiekti plétojant (Cedarbaum, 2018).

Konkursinis pristatymas (angl. pitch) - tai pristatymas siekiant kitus jtikinti pristatomos idéjos pers-
pektyvumu. Pristatymai vyksta konkurso metu, siekiant rezultato. Angly kalba Zodis ,to pitch®
reiSkia ,bandyti pasiekti®, ,mesti®, ,(uz)pulti®, ,aukstai siekti“ (pateikta autorés).

Kritiniai sékmés veiksniai (angl. critical success factors, toliau — CSFs) — konkurenciniai pranasu-
mai, sukurta verslo verté, virsijanti konkurenty kuriama verte dél ypatingy gebéjimy, i$skirtiniy
komandos kompetencijy ir i$skirtiniy iStekliy, ta¢iau Sie pranasumai, t. y. sukurta verté, turi bati
i$matuojami. CSFs apima esmines ar kritines veiklas, j kurias reikia koncentruotis ir sutelkti rei-
kiamus resursus, siekiant augimo (pateikta autores).

Minimaliai gyvybingas produktas (angl. minimum viable product, toliau - MVP) - minimali pro-
dukto versija, turinti tik esminj funkcionaluma, reikalingg numatytam tikslui pasiekti su ma-
Ziausiomis jmanomomis investicijomis ir resursais, siekiant iSbandyti versla prie§ pritraukiant
investicijas (Duc & Abrahamsson, 2016). Pasitelkus MVP galima istestuoti produkto efektyvuma,
jo tinkamumg, priémimg rinkoje, i§skirtinuma tarp konkurenty, paklausg ir galimybes moneti-
zuotis.

Produkto versijos pristatymas skaitmenine forma (angl. slideware, toliau - ,,slideware®) - techninés
ar programinés jrangos pristatymas skaitmenine forma, kurig pateikia pardavéjai, taciau jos jsi-
gyti negalima, nes dar vyksta jgyvendinimo procesas ir ji néra pagaminta ar suprogramuota. Toks
pristatymas padeda issiaiskinti vartotojy likes¢ius dél esamos produkto versijos, nes pristatomos
svarbiausios produkto savybés (Financial Dictionary online*; PCMag Encyclopedia®).

Prototipas (angl. prototype) — budas, leidziantis novatoriui jsivaizduoti, kaip produktas veiks. Tai yra
veikiantis interaktyvus galutinio produkto modelis, atskleidziantis dizaino, navigacijos ir i§dés-
tymo idéja*.

1 PASTABA: kai kuriy savoky santrumpos paliktos angly kalba arba su kabutémis raSomas angly kalbos terminas dél $iy
priezas¢iy: atliktas tyrimas parodé, kad startuoliy ekosistemos dalyviai vartoja jiems priimtinas terminus, kuriuos jie ir
supranta. Nors Zodynélyje yra pateiktas lietuviskas atitikmuo, ta¢iau, jei néra jvardijamas angly kalbos terminas, skai-
tytojui i$lieka nesuprastas kontekstas ir prasmé. Kadangi tyrimo rezultatai aktualas startuoliy ekosistemos dalyviams
ar kitiems suinteresuotiems asmenims, autoré greta kai kuriy nenusistovéjusiy terminy ar jy santrumpy vartoja Zino-
mus ir priimtinus angly kalbos terminus. Naujiems terminams j vartoseng jvesti reikalinga i$sami literataros analizé ir
tai atveria kelig tolesnéms diskusijoms ir sudaro nisas ateities moksliniams tyrimams. I8lieka svarbi uzduotis, kad nauji
terminai buty ai$kas, suprantami (suvokiama prasmé) ir trumpi.

2 https://financial-dictionary.thefreedictionary.com/Slideware

3 https://www.pcmag.com/encyclopedia/term/slideware

4 https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/prototype
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Savybé (angl. feature) - bruozas ar charakteristika (rySkus kazkieno pozymis ar aspektas) (pateikta
autores).

Startuolis (angl. startup) - tai greitai auganti nauja jmoné, kuri veikia neapibréztomis salygomis ir
i$siskiria $iais poZymiais: perspektyvus, greitai iSplintantis, pelningas verslo modelis, riboti resur-
sai, ai$kus monetizavimo budas, tinkama komanda (zmogiskasis kapitalas), inovatyvi paslauga
arba prekeé, kuri iki $iol dar neturéjo rinkos, gebanti pritraukti rizikos kapitalo finansavima (pa-
teikta autorés).

Startuolio gyvavimo ciklas (angl. startup life cycle) - parodo i§ anksto nustatyty etapy bei stadijy
seka, kur kiekvienoje stadijoje yra skirtingi veiksniai (tokie kaip strategija, rinkodara, organizaci-
né veikla ir t. t.), darantys jtaka atlikimui. Startuoliy gyvavimo cikla sudaro keturios stadijos: 1)
pirminé — produkto ir vartotojo suradimas; 2) ankstyvoji — produkto ir vartotojo tikrinimas bei
kirimas; 3) augimo - jmonés formavimas; 4) vélyvoji — imonés gyvybingumas ir atsinaujinimas
(pateikta autorés).

Svarbiausi veiklos rodikliai (angl. key performance indicators, toliau — KPIs) — tai pazangos kritiniai
rodikliai, siekiant numatomo rezultato. KPIs fokusuojasi i strategijos ir veiklos tobulinima, suku-
ria analitinj sprendimy priémimo pagrindg ir padeda sutelkti démesj i tai, kas svarbiausia. Visi
rodikliai turi bati kiekybiskai iSmatuojami (Hester et al. 2017; Investopedia online®).

Tarpiniai rezultatai (angl. milestone, toliau - ,,milestone®) — tarpiniai etapai apimantys konkrety lai-
ko tarpa (pradzig ir pabaiga), per kurj turi bati atliktas darbas, pasiektas rezultatas, perzitirétas
biudzetas (Block, MacMillan, 1985; Cambridge Dictionary online ©) .

Teorija — tai aiSkinamoji schema, susidedanti i§ sagvoky, susijusiy tarpusavyje per loginius rysiy deri-
nius, kuriuos padeda atskleisti atliekamo empirinio tyrimo metu pastebétos jzvalgos ir argumen-
tai (Birks & Mills, 2015).

Tikslo ir svarbiausiy rezultaty apsibrézimas ir siekimas (angl. objective and key results, toliau —
OKRs). OKRs modelio tikslai apibréZia, ko sieksime (apimant i§matuojamus veiksmus), o pagrin-
diniai rezultatai yra tai, kaip bus pasiekti sie tikslai. OKRs sutelkia pastangas, skatina koordinavi-
ma ir didina pasitenkinima darbo vietoje. Jie apibaidina svarbiausia organizacijos darba, nes visy
tikslai nuo pradinio lygio iki auksciausio lygio vadovo yra skaidras visai institucijai (Doerr, 2018).

Verslo modelis (angl. business model) - tai euristiné logika, paaiSkinanti, kaip kuriama verté varto-
tojui ir jmonei. Verslo modelj galima pritaikyti naujose rinkose ir naujiems produktams, siekiant
nuolatinio augimo ir pelno kiekvienai jmonei unikaliu badu (pateikta autorés).

Vystymasis (angl. development) — augimo ir keitimosi procesas, parodantis pazanga (Kembridzo Zo-
dynas’). Vystymasis gali atskleisti gebéjimy pozitrj ir gali buti naudojamas kaip jrankis, leidzian-
tis zmonéms pasiekti savo auksciausia lygj, suteikiant jiems veiksmy laisve (samprata pateikiama
remiantis indy Nobelio premijos laureato ekonomikos srityje Amartya Kumar Sen (DeFilippis &
Saegert, 2013).

5  https://www.investopedia.com/terms/k/kpi.asp
6  https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/milestone
7 https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/development
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JVADAS

Temos aktualumas

Naujy, perspektyviy ir inovatyviy jmoniy atsiradimas bei augimas yra vienas i pa-
saulio ekonomikos augimo varikliy ir vertés karimo komponenty (Reynolds, 2001; Pena,
2002; Song et al., 2008; Ahrend, 2013, Khong-khai; Wu, 2018; Marullo et al., 2018). Tokiy
imoniy kuriama pridétiné verté leidzia uztikrinti nuolatinius poky¢ius rinkoje, pagerinti
paslaugas ar prekes, padeda vartotojams kuo paprasciau ir patogiau i§spresti problemas
(Nalintippayawong, 2018; Chen et al., 2019). Sparciai besikeiciantys technologiniai pro-
cesai, ekonomikos globalizacija formuoja inovacijoms imlig aplinkg ir sudaro galimybiy
plétoti startuolius (greitai augancias naujas jmones), kurios jau visg deSimtmetj stebina
pasauliniais sékmés pavyzdziais ir skatina rinkos dalyvius ieskoti technologiniy ir vady-
biniy inovacijy. Verslas susiduria su ypac¢ didele konkurencija, todél, siekiant jmonés gy-
vybingumo, labai reikia radikaliy naujoviy (Richter et al., 2016). Kad galéty konkuruoti
pasaulinése rinkose, Salys turi turéti tam pajégumy, tinkama startuoliy ekosistemos inf-
rastruktiirg (Geibel & Manickam, 2016). Atsirandantys nauji ar modifikuoti rinkos finan-
siniai instrumentai (rizikos kapitalo fondai, verslo angelai, privatis fondai, akceleratoriai,
sutelktinio finansavimo galimybés, kriptovaliutos) padeda uztikrinti $iy jmoniy karimasi,
finansavimg ir vystymasi. Mokslo srityje, o ypac verslo pasaulyje, auga susidoméjimas
tokiy jmoniy verslo modeliais, bandoma nustatyti startuoliy sékme lemiancius veiksnius.
Siame procese itin svarbus vaidmuo tenka verslo ir mokslo bendradarbiavimui, klaste-
riy, technologiniy sléniy, naujy bei inovatyviy bendruomenés formy atsiradimui ir t. t.
Startuoliai (greitai augancios naujos jimonés) reiksmingai prisideda prie spartesnio vidaus
produkto augimo, darbo viety karimo ir konkurencingumo didinimo (Bosma et al., 2011;
Ripsas & Hentschel, 2015).

Kartu su fundamentaliais poky¢iais pasaulinéje rinkoje stipriai keitési ir sumazéjo pro-
dukto gyvavimo ciklai, nulemti naujy technologijy (Cooper, 1994; Cheng & Shiu, 2008).
Greitai augancios naujos jmonés turi ne tik sparciai komercializuoti savo idéjas, bet ir ais-
kiai pasirinkti kryptj bei nustatyti tinkamg laikg inovacijai jvesti j rinkg (Marmer et al,,
2012). Mokslinéje literatiiroje pateikiamas jvairus poziaris, atskleidziantis startuoliy au-
gimo ir vystymosi stadijas (Gaibraith, 1982; Benjamin & Margulis, 2001; Crowne, 2002;
Blank, 2006; Blank & Dorf, 2012; Marmer et al., 2011; Schroder, 2011; Ng et al., 2014;
Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015; Giardino et al., 2015; Salamzadeh & Kawamorita
Kesim, 2017; Dhir & Sushil, 2018). Kiekviena i $iy stadijy turi savas rizikas, charakteristi-
kas, tikslus bei galimybes ir $iy stadijy i$skyrimas priklauso nuo analizuojamo konteksto,
problematikos. Ankstyvojoje stadijoje inovatyvus startuolio produktas dar konstruojamas,
0 jo vystymosi sékme lemia tam tikri kritiniai veiksniai, nuo kuriy priklauso, ar startuolis
isliks rinkoje, ar zlugs. Ankstyvoje augimo stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“s,
vien dél $ios priezasties mokslas turi dar labiau gilinti Zinias, keisti pozitrj, kelti diskusijas.

8  https://towardsdatascience.com/dissecting-startup-failure-by-stage-34bb70354a36,
https://www.forbes.com/sites/bernhardschroeder/2019/09/23/what-is-the-most-important-element-of-a-successful-
startup-hint-its-not-the-idea-team-business-model-or-funding-dollars/#73967cff727¢

10
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Sis greitai augan¢iy jmoniy etapas yra sudétingas, dinaminis procesas ir vadybos tyrimy
objektas, nuolat sulaukiantis mokslininky ir praktiky démesio (Srivastava & Misra, 2014;
Ng & Kee, 2012; Brinckmann et al.,, 2010; Feindt et al., 2002; Rea, 1989; Lafuente F. et
al., 2013). Nors Sioje srityje atlikta nemazai empiriniy tyrimy, startuoliy kritiniai sékmeés
veiksniai ankstyvojoje stadijoje nagrinéti fragmentiskai, nevertinant salygy, konteksto, pa-
sekmiy, néra pakankamai surinkta empiriniy duomeny, leidzianc¢iy daryti apibendrinan-
¢ias moksliskai pagrijstas i$vadas.

Prie temos aktualumo pasirinkimo ir tyrimo problematikos i$manymo prisidéjo ir
daugiameté tyréjos patirtis formuojant politika, susijusig su startuoliy ekosistemos vysty-
mu, verslumo skatinimu, taip pat nuosavo verslo vystymas, skatinantis naujy jmoniy augi-
ma, dalijimasi patirtimi.

Mokslinis istirtumas

Tyrimas skirtas problemos sprendimui paaiskinti, atsizvelgiant j tiriamo reiskinio kon-
teksta, salygas, procesa. Mokslininkai gana placiai ir jvairiais aspektais nagrinéja kritinius
startuoliy sékme lemiancius veiksnius ar vertina startuoliy perspektyvas (Roure & Mai-
dique, 1986; Paternoster et al., 2014, Lee, 2017). Vieni autoriai nagrinéja startuoliy kritiniy
sékmés veiksniy model; ir skirsto juos j kritinius, svarbius ir nelabai svarbius, taip apzvelg-
dami, kas turi lemiamos jtakos sékmingam startuolio vystymuisi (Chorev & Anderson,
2006). Kiti autoriai, nagrinéjantys startuolio sékmeés veiksnius, i§skiria asmenines savybes
ar zmogiskajj kapitala, kurie turi jtakos startuolio procesui (Chen & Chang, 2013; Zhao et
al., 2010; Korunka et al., 2003; Man et al., 2002). Kai kuriuose tyrimuose startuoliy augi-
mo modelis ai$kinamas atsizvelgiant j startuoliy veiklas (Lebrasseur et al., 2003) ar jvairiu
laikotarpiu gautas investicijas (Nanda & Rhodes-Kropf, 2013), taciau startuoliy vystymosi
dinamika skirtingose stadijose, apimant konteksta, salygas ir pasekmes, islieka nenagri-
néta. Tyréjai nepavyko rasti né vieno kokybinio tyrimo apie startuoliy kritinius sékmés
veiksnius ankstyvosios stadijos kontekste.

Sékmingas startuoliy vystymasis iki $iol Lietuvos mokslininky nebuvo i$samiai tyri-
nétas. Mokslinéje literatiiroje galima rasti atlikty tyrimy, susijusiy su startuoliy modelio
vertinimu (Stankeviciené ir Zinyte, 2011), startuoliy verslo sékmés veiksniais (Gedmintaité
ir Staniulyte, 2015), kritiniais sékmés veiksniais, taciau ne greitai auganciy naujy jmoniy
kontekste (Kuvykaité ir Kerbelyté, 2008; Kazilitinas, 2010; Skrudupaité ir Jucevicius, 2011).

Sparciai besiplecianti startuoliy infrastruktara ir didelis jy zlugimo per pirmuo-
sius trejus metus procentinis skai¢ius paskatino tyrinéti sékmingo startuolio vystymasi ir
formuluoti moksline problema kaip klausima: kokia yra startuoliy vystymosi problemati-
ka ankstyvojoje stadijoje ir kaip ji sprendziama?

Pasirinkta vystymosi problematika, nes butent vystymasis atskleidzia augimo ir keiti-
mosi procesg bei pazangg (Kembridzo zodynas). Remiantis indy Nobelio premijos laure-
ato ekonomikos srityje Amartya Kumaru Senu, galima teigti, kad vystymasis gali atskleisti
gebéjimy pozitrj ir gali bati naudojamas kaip jrankis, leidziantis zmonéms pasiekti savo
auksciausia lygj, suteikiant jiems veiksmy laisve (DeFilippis & Saegert, 2013).

Tyrimo objektas — startuoliy vystymasis ankstyvojoje stadijoje.

Disertacijos tikslas — suformuoti (angl. generate) grindziamaja teorija, kuri atskleisty
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startuolio kritiniy sékmeés veiksniy valdymo procesa bei technikas ir paaiskinty, kaip vyks-
ta ankstyvosios stadijos augimo ir pasikeitimy procesas, siekiant pazangos.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti startuolio, kritiniy sékmeés veiksniy ir vystymosi stadijy poziarius bei
sampratas, aptariant pagrindines startuolio vystymosi prielaidas, trakumus;

2. nustatyti $iy teoriniy prielaidy ribotumg ir galimybes $iuos trakumus i$spresti, pa-
teikiant teorinj modelj;

3. suformuoti teorija, kuri paaiskinty startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje, kaip
sprendziama startuoliy kritiniy sékmés veiksniy problematika, siekiant pazangos;

4. apzvelgti, kaip ankstyvosios stadijos startuolis gali suvaldyti kritines sritis, apimant
konteksta, metodus, jrankius ir veiklas.

Ginamieji teiginiai:

1. Startuolio apibrézimas pirmiausia turi i$ryskinti bendrines savybes, kurios turi bati
adaptyvios ir tinkamos visy sri¢iy startuoliams, vengiant statistiniy reik§miy ar
konkrecios verslo srities.

2. Ankstyvosios stadijos startuoliy vystymasis skiriasi nuo teorinio poziario dél su-
mazéjusiy produkto gyvavimo ciklo, paties produkto jgyvendinimo etapy.

3. Startuolio kritiniai sékmés veiksniai atskleidzia konkurencinius pranasumus, kai
sukuriama verslo verté virsija konkurenty kuriama verte dél ypatingy gebéjimy,
i$skirtiniy komandos kompetencijy ir istekliy, tac¢iau sukurta verté turi bati i$ma-
tuojama.

4. Ankstyvojoje stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“ ne dél netinkamo fi-
nansavimo, bet dél tinkamos komandos nebuvimo.

Svarbu pabrézti, kad Siuo tyrimu siekiama atskleisti startuoliy patirtis, prasmes, prie-
zas¢iy ir pasekmiy procesus, priezastinius rysius, pademonstruojant, kaip vieni veiksmai
lemia kitus ir kurie veiksniai yra ankstyvosios stadijos kritiniai sékmés veiksniai, nefor-
muojant jokiy iSankstiniy hipoteziy, o remiantis tyrimo dalyviy patirtimi suformuoti teo-
rija. Todél buvo i$nagrinéta, kaip tyrimo dalyviai supranta kritinius sékmeés veiksnius ir jy
vystymosi problematika.

Mokslinio tyrimo metodologija ir metodai

Siekiant nustatyti vystymosi kritinius sékmeés veiksnius ankstyvojoje stadijoje, pasi-
rinkta struktitruota grindZiamosios teorijos tyrimo prieiga. Pasirinkta perspektyva padéjo
suvokti, kaip ir kokie sprendimai priimami, bei sudaré galimybe isaiskinti tiriamo reiskinio
esme. A. Strausso ir J. Corbin struktiiruota grindziamosios teorijos versija pasirinkta dél
$iy priezasciy:

- deduktyvus ir induktyvus poZitiris. Tyrimo problematika isryskéjo atlikus literata-
ros analize, kuria remiantis formuluojami jau i§ anksto Zinomi struktaruoti tyrimo
klausimai;

— kontekstualus epistemologijos poZiiiris. Tyrimo autoré asmeniskai sieké dalyvauti
tyrime, kad suvokty tiriamo reiskinio pasaulj, tiriamuyjy patirtis;
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- postpozityvistiné filosofiné pozicija. Tyrimo autoré atsiriboja nuo filosofinés kryp-
ties, kad egzistuoja vienintelis teisingas pasaulio suvokimo budas. Kiekviena egzis-
tuojanti teorija sukurta skirtingu laikotarpiu, veikiama jvairiy ideologijy bei salygy,
tad, analizuojant $ios dienos duomenis, visuomet reikia naujy ziniy ir atradimuy;

- simbolinis interakcionizmo poziiiris. Patirtis ir nuolatinis bendravimas su Zmoné-
mis padeda plétoti nuolatinj dialogg. Tyrimo autoré fokusuojasi j prasme, kylancia
i§ Zmoniy tarpusavio sgveikos;

- lanksti tyrimo duomeny analizé. Tyrimo autoré apsibrézé naudoti pagalbines prie-
mones duomenims analizuoti ir laikosi nuomoneés, kad tyréjas gali laisvai rinktis
tyrimo metodus, svarbiausia i$laikyti grindziamosios teorijos procedras.

- kompleksiskumas ir dimensionalumas. Kompleksiskas pozitris leidzia atskleisti
kontekstus, tarpusavio ry$ius, nustatyti salygas, priezastis, pasekmes. Strauss & Cor-
bin (1990) pabrézé, kad jy paradigminis modelis padeda tyréjams ugdyti komplek-
siSkesnj, sistemingesnj ir tikslesnj mastyma, atsakyti, kodél ir kaip atsiranda reiski-
niai realiuoju laiku, atskleisti reiSkinio dimensionalumg.

Jgyvendindama pasirinktos struktiiruotos grindziamosios teorijos strategija, autoré
apzvelgia numatytos mokslinés problemos i$tyrima, teorinéje dalyje analizuoja literatiira,
taiko turinio, lyginamosios, interpretacinés analizés tyrimo metodus ir siekia apzvelgti sa-
vokas susijusias su startuolio kritiniais sékmés veiksniais ankstyvojoje vystymo stadijoje.
Siame etape nagrinéjama startuolio samprata, atskleidziami startuolio vystymosi etapai
ir pateikiama kritiniy sékmés veiksniy samprata, aptariamas startuolio kritiniy veiksniy
ankstyvojoje stadijoje vystymasis, kurio pagrindu suformuotas empirinio tyrimo instru-
mentas.

Tyrimo autoré, atlikdama kokybinj tyrima, sieké surinkti kuo daugiau jtikinamy re-
zultaty, todél naudojo daugiau nei viena duomeny $altinj: individualas interviu, virtualas
komentarai, startuoliy konkursiniuose pristatymuose (angl. pitch), konferencijose i$sakyty
idéjy fiksavimas tyréjos uzrasuose, pieSiniai, atmintinés. Atliktas kokybinis ankstyvosios
stadijos startuoliy vystytojy tyrimas, kurj sudaro 17 kokybiniy interviu, iki kol buvo pa-
siektas teorinis prisotinimas, bei tyréjos atmintinés. Individualas interviu akis j akj atlikti
pasitelkus pusiau struktaruota klausimyng (duomenis galima patikslinti ir i§plésti papildo-
mais klausimais), o duomenys analizuoti atliekant nuolatine lyginamaja analize (vienu metu
duomenys yra renkami, analizuojami, koduojami neatidéliojant), islaikant teorinj jautruma
ir panaudojant raudonos véliavos jspéjimo technika (angl. waving the red flag). Duomeny
analizé atlikta pasirenkant struktruotos grindziamosios teorijos kodavimo procesg, kurj
sudaro trys etapai: atviras (angl. open), skirtas reiSkiniams identifikuoti, jvardyti, suskirstyti
ir apibadinti; asinis (angl. axial) — atliekamas kody tarpusavio susiejimo procesas; atranki-
nis (angl. selective) — pagrindinés kategorijos pasirinkimas ir kity kategorijy susiejimas su
tuo. Siais kodavimo metodais buvo siekiama sukurti savokas i§ lauko duomeny. Kai buvo
nustatyti rysiai tarp kategorijy, tyréja, pasinaudodama sglygy matrica, aiskinosi jvairias sa-
lygas bei pasekmes, kad susiety procesg ir struktiirg (Strauss & Corbin, 1990; Zydziiinaité
ir Sabaliauskas, 2017). Duomeny analizei atlikti panaudota ATLAS.ti (8.4.3 versija) pro-
graminé jranga, skirta analizuoti kokybiniams duomenims ir leidZianti analizuoti jvairaus
formato duomenis, tokius kaip tekstiniai, grafiniai, vaizdo bei garso, ir sistemingai valdyti,
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i$skirti, palyginti, tyrinéti bei konceptualizuoti didelj duomeny kiekj, palaikant daug gilesnj
analizés lygj, nei tai buty atliekama rankiniu badu (Paulus & Lester, 2016).

Atliktas tyrimas orientuotas j unikalig dalyviy patirtj ir kritiniy sékmeés veiksniy supra-
tima i$ vidaus ankstyvosios stadijos kontekste. Tiriamas reiskinys atskleidziamas pateikiant
apibendrintg reiskinio paveiksly (suformuota teorija), pagrindines sampratas, priezastis,
rysius. Siekiant atskleisti vieng po kito einancius veiksmus, buvo atliekamas procesinis ty-
rimas.

Mokslinio darbo struktiira

Darba sudaro jvadas, tyrimo teoriné analizé, metodologiné dalis, tyrimo rezultaty da-
lis, iSvados ir rekomendacijos, literattros sarasas, priedai. Pirmoje dalyje nagrinéjama su
tiriamu reiskiniu susijusios sampratos. Antroje dalyje pristatoma tyrimo metodologija, ap-
tariamas disertacinio tyrimo procesas. Pristatoma pasirinkta struktaruota grindziamos te-
orijos strategija, empirinio tyrimo imtis, duomeny rinkimo ir analizés metodai, pateikiama
kaip buvo uztikrinta empirinio tyrimo proceso etika, pristatyti tyrimo ribotumai. Tyrimo
rezultatai apragomi trecioje dalyje, kur pristatomi startuoliy kritiniy sékmés veiksniy vys-
tymosi ankstyvojoje stadijoje savoky apibrézimai, remiantis praktiniu ir unikaliu tyrimo
dalyviy supratimu. Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinamos isvados, rekomendacijos
ir diskusija.

Disertacinio tyrimo ribotumai

Disertacinio tyrimo ribotumai yra susije su: 1) tyrimo subjektyvumu: tyréja siekia at-
skleisti subjektyvias (o ne objektyvias) startuoliy vystymosi ankstyvojoje stadijoje dalyviy
patirtis; 2) tyrimo imties parinkimu: jtraukus j tyrima ir startuolius, kurie sulaukeé ,,zlugi-
mo“ ankstyvojoje stadijoje, galéty buti nustatyti nauji radiniai; 3) tyréjos patirties triakumas
atliekant tyrimus GT metodu, siekiant suformuoti teorija. Buvo ganétinai sunku nuspresti,
kurios patirtys vertesnés, kurias palikti ir kurias konceptualizuoti ir toliau sotinti ir kelti.
Buata baimés, kiek informanty reikés apklausti, kad duomenys reprodukuoty naujus radi-
nius. Formuojant teorijg, buvo nelengva suprasti, kaip gautus rezultatus atvaizduoti, susis-
teminti ir paversti procesu. Taciau ¢ia labai prisidéjo teisingas sprendimas pasirinkti vieng
i§ duomeny $altinj — piesinius; 4) metodologiniais niuansais, raant ir pristatant atmintines
tyrime.

Mokslinis naujumas ir praktinis reikimingumas

Darbo naujumas atsiskleidzia per multidimensinj pozitrj j tiriama procesa. Nustatyti
startuoliy vystymosi kritiniai sékmés veiksniai ankstyvojoje stadijoje bei charakteristikos,
kuriuos galima vertinti, numatyti reikiamus veiksmus ir pritaikyti praktikoje, siekiant sé-
kmingo startuolio vystymosi.

Tyrimo reik§meé pasireiskia per suformuota teorijg, kuri uzpildo Ziniy trakumo spraga
tarp teorinio modelio ir paai$kina startuolio vystymosi kritiniy sékmés veiksniy proble-
matikg ankstyvojoje stadijoje, su tuo susijusius reiskinius, rysius tarp ju, pasekmes. Darbe
grindziamas holistinis poziaris j startuolius, pagal kurj reikalingi kompleksiniai sprendi-
mai, siekiant sékmingo vystymosiar savalaikés reakcijos.
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Praktinis mokslinio darbo naujumas pasireiskia tuo, kad darbe suformuota startuoliy kri-
tiniy sékmeés veiksniy ankstyvojoje stadijoje vystymosi teorija leidzia suprasti veiksnius, da-
rancius jtaka startuolio vystymuisi. Toks teorinis indélis svarbus visoms suinteresuotosioms
$alims: verslininkams (jie gali jvertinti, kokie veiksniai ne taip veikia vystant startuolj), vals-
tybés politikos formuotojams (nes jie prisideda prie startuoliy ekosistemos plétros, suteikia
finansiniy instrumenty, prieigg prie kapitalo), rizikos kapitalistams (priimant sprendimus, ar
komanda bus pajégi, turi kompetencijy numatytiems tikslams jgyvendinti, atitinkamai pri-
imant sprendimus, ar investuoti, taip pat uzpildyti spragas, pasitelkiant savo patirtj, tinkla),
kitoms jmonéms, kurian¢ioms inovacijas $alia savo veikly (jvertinant vystymosi aspektus,
resursus ir formuojant tam tinkama komanda), ar dideléms jmonéms (kurios turi suprasti,
kaip veikia inovacijos, kad galéty jsivertinti grésmes ir laiku inovuoti). Si teorija taip pat gali
bati naudojama skirtinguose kontekstuose bei sudaryti galimybe spresti vadybines proble-
mas, skirtumus ar kritinius veiksnius skirtingose verslo srityse ir neapsiriboja vien tik star-
tuoliy kontekstu, gali bati aktuali skirtingiems visuomenés ir mokslo sluoksniams. O surinkti
duomenys, padéty pasiekti naudingus rezultatus ypac $vietimo srityje, ruo$iant naujy versly
plétros programas, kur jau¢iamas didelis stygius kokybiniy tyrimy, kuriais remiantis bus ga-
lima i$plétoti konkurencingas, kokybiskas programas, suteikti naudingos informacijos star-
tuoliy vystytojams ir valstybei, prisidedanciai prie startuoliy ekosistemos gerinimo. Atliktas
tyrimas, atvers tolesne startuolio vystymosi fenomeno tyrimy perspektyva.

Mokslinés publikacijos disertacijos tema recenzuojamuose lediniuose

Y-

Factors Influencing Consumers’ Online Shopping Decision. Social Technologies,
5(1) (ISSN online 2029-7564), p. 74-81, https://doi.org/10.13165/ST-15-5-1-06.

2. Gulevitiaité G., ir Z. Bauboniené (dabartiné Glaveckaité, Z.) (2015). Samdomy dar-
buotojy motery ir verslininkiy pozitris j motery verslumg skatinacius veiksnius.
Aukstyjy mokykly vaidmuo visuomenéje: issiikiai, tendencijos ir perspektyvos, ISSN
2029-9311, 1(4), 65-71, prieiga per interneta: http://alytauskolegija.lt/wp-content/
uploads/2014/09/Aukstuju_mokyklu_vaidmuo_issukiai_tendencijos_ir_perspek-
tyvos_2015_Nr_4.pdf

3. Gulevitiité G., ir Z. Bauboniené (dabartiné Glaveckaité, Z.) (2015). Promotion
of the Entrepreneurship in the context of Female Employees and female entre-
preneurs. Social Transformations in Contemporary Society, ISSN 2345-0126, 1(3),
128-141, prieiga per interneta: http://stics.mruni.eu/wp-content/uploads/2015/07/
STICS_2015_3_128-141.pdf

4. Skarzauskiené, A., Bauboniené, Z. (dabartiné Glaveckaite, Z.), Gulevidiate, G.
(2015). Factors Influencing Consumers Online Shopping Decision: Present and
Future Evidence from Lithuania, Social Technologies. 5(1), 301-311.

5. Bauboniené, 7., (dabartiné Glaveckaité, Z.) Hahn, K. H., Puksas, A., & Malinauskiené
E. (2018). Intentions: the case of Lithuania and Korean universities. Entrepreneurs-
hip and Sustainability Issues (Web of Sciences, Core Collection, Emerging Sources Ci-
tation Index, SCOPUS Q1I). 6(2), 854-871, http://doi.org/10.9770/jesi.2018.6.2(26)
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http://alytauskolegija.lt/wp-content/uploads/2014/09/Aukstuju_mokyklu_vaidmuo_issukiai_tendencijos_ir_perspektyvos_2015_Nr_4.pdf
http://alytauskolegija.lt/wp-content/uploads/2014/09/Aukstuju_mokyklu_vaidmuo_issukiai_tendencijos_ir_perspektyvos_2015_Nr_4.pdf
http://doi.org/10.9770/jesi.2018.6.2(26)

6. Glaveckaité, Z. (2020). The development process of the right team in early stage
start-ups. Entrepreneurship and Sustainability Issues (Web of Sciences, Core Col-
lection, Emerging Sources Citation Index, SCOPUS Q1), https://doi.org/10.9770/
jesi.2020.8.1(70) .

Pranesimai mokslinése konferencijose

1. Guleviciité G., ir Z. Bauboniené (dabartiné Glaveckaité, Z.) (2015). ,,Samdomy
darbuotojy motery ir verslininkiy poziaris j motery versluma skatinacius veiks-
nius” tarptautinéjé mokslinéje — praktinéje konferencijoje ,, Informacinés technolo-
gijos 2015: teorija, praktika, inovacijos’, 2015 balandzio 29, Alytus

2. Gulevidiaté G., ir Z. Bauboniené (dabartiné Glaveckaite, Z.) (2015). ,Promotion
of the Entrepreneurship in the context of Female Employees and female entrepre-
neurs” tarptautinéjé mokslinéje - praktinéje konferencijoje ,,Social transformations
in contemporary society 2015” /STICS, 2015 birzelio 4-5 d. Vilnius.

3. Bauboniené, Z. (dabartiné Glaveckaite, Z.), ir Guleviciateé, G. (2016). ,E-commer-
ce factors influencing consumers online shopping desicion:present and future”
tarptautinéje mokslinéje konferencijoje ,,Knowledge, Innovation and Technology
Across Bordeers Developing the Research Agenda’, 2016 birzelio 27-28 d., Talinas,
Estija, Tallin Technology University.

4. Bauboniené, Z. (dabartiné Glaveckaite, Z.), ir Guleviciiité, G. (2016). ,Vartotojo ap-
sisprendimg pirkti skatinantys e. komercijos veiksniai“ VII-oje tarptautinéje moks-
linéje praktinéje konferencijoje ,Verslas, teisé ir informacinés technologijos $iuo-
laikinéje visuomenéje 2016 Siauliy universitetas, Vilnius, 2016 m. vasario 24 d.

5. Bauboniené, Z. (dabartiné Glaveckaité, Z.), ir Gulevidiaté, G. (2016). ,,Men and
Women Success Factors in the Context of Entrepreneurship® tarptautinéje moksli-
néje jaunyjy tyréjy konferencijoje “Social Transformations in Contemporary Socie-
ty 2016”, birzelio 2-3 d. Mykolo Romerio universitete.

6. Bauboniené, Z. (dabartiné Glaveckaité, Z.), ir Gulevidiaté, G. (2016). ,Kokie veiks-
niai turi jtakos studenty ketinimamas pradéti nauja versla: Mykolo Romerio uni-
versiteto atvejis” nacionalinéje mokslinéje konferencijoje ,Socialiné jtrauktis ir
$vietimo jstaigos veikla: sumaniosios edukacijos link”, 2016 lapkricio 24 d., Vilnius,
Lietuvos Edukologijos universitetas.

Moksliné isvyka

2016 sausio 10-24 d. moksliné i$vyka j Dongseo universitetg (Koréja) (laimétas LMT pa-
skelbtas konkursas mokslinei i$vykai finansuoti). Kartu su Dongseo universitetu atliktas
tarptautinis inicijuotas mokslinis tyrimas tematika: ,Which factors stimulate students to
create competetive and global enterprises in a university enviroment: Dongseo university
case’.
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1. STARTUOLIU VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE,
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS,
LITERATUROS ANALIZE

Ivairas literataroje sitilomi pozitriai kelia daug akademiniy diskusijy, bet kartu patei-
kiamas ir daug platesnis holistinis poziaris, leidZiantis jvairiapusiskai bei kritiskai anali-
zuoti startuolio sampratg ir atskleisti startuolio teorinius aspektus. Visy pirma, diskusijos
apima startuoliy sampratos nagrinéjimg i$ jvairiy perspektyvy, antra, startuoliy teorijy
apzvelgimo bei susisteminimo pagrindima, trecia, startuolio sampratos suvokimg, atsizvel-
giant j vystymosi stadija.

Vieni mokslininkai (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015) fragmentiskai atskleidzia
startuolio sampratg ir jam budingus poZymius, evoliucija, sampratos kitimg ir nagrinéja
teorinius aspektus, nors vélesnéje publikacijoje jau apZvelgiamos iSsamios jvairiy moksli-
ninky startuoliy sampratos perspektyvos (Salamzadeh & Kirby, 2017), kiti i$samiai aptaria
startuolio samprata, i$skirdami startuoliy teorijas (Gartner, 1985; Evers, 2003), treti, prie$
aptardami startuoliy teorijas, jvertina startuolio vystymosi etapus (Salamzadeh & Kawa-
morita Kesim, 2017). Atitinkamai startuoliy teorijy atskleidimas ir susisteminimas labai
jvairus: Salamzadeh & Kirby (2017) susistemina atsizvelgdami j ekonominj lygmeni, t. y.
makro-, mikro- bei mezolygmenis ir juos apimancias teorijas, Gartner (1985), Salamzadeh
& Kawamorita Kesim (2015) i$skiria tokias kaip vadybos, ekologines, verslumo, organiza-
cijy teorijas ar kelias i$ jy (Van de Ven et al., 1984).

Norint apzvelgti ir jvertinti skirtingus mokslininky poziarius, batina aptarti, i§ kokios
perspektyvos nagrinéjama startuolio samprata, ir apzvelgti startuolio vystymosi stadijas.
Atskiry vystymosi stadijy teoriné ir empiriniy tyrimy apzvalga padés atskleisti, kaip star-
tuolio samprata kinta atsizvelgiant j vystymosi stadija ir kokie bruozai budingi atskirose
stadijose. Ji lems ir startuolio teorinio pagrindimo pasirinkimga bei tolesne tyrimo eiga.

Tai galima pagrijsti dél keliy priezas¢iy: ankstyvojoje stadijoje startuoliui vienas i$ ba-
dingy ir lemiamy bruozy yra idéjos, kurybiskumas, inovatyvumas, susije su verslumo te-
orijomis, o vélesniuose etapuose rizikos, komandos, jmonés valdymas, kai problematika
aptarinéjama vadybos teorijy. Todél nagrinéjami teoriniai aspektai priklausys nuo vysty-
mosi stadijos, kurioje veikia startuolis, bei aplinkos, kuri nuolat kei¢iasi ir lemia startuolio
sampratos bei vystymosi stadijoms badingus veiksnius. Pasigendama ir poziario, kuris pa-
déty suvokti termino ,,startuolis“ atsiradimo priezastis. Tad, aptardama startuolio sampra-
tos problematikg, autoré analizuoja terminy vartojimg ir atskleidzia samprata, remdamasi
skirtingais mokslininky pozidriais, taip pat termino ,startuolis“ atsiradimo priezastis.

1.1. Startuolio sampratos problematika
1.1.1. Startuolio sampratos vartojimas ir poZiuriai
»Startup® samprata mokslinéje literatiiroje yra placiai diskutuojama, taciau vienos api-
bréztos ar nusistovéjusios sgvokos néra. Néra ir nusistovéjusios termino ,,startup® reiks-
meés, kuri baty aiskiai jvardijama mokslinéje literatiiroje. Anglisky terminy, tokiy kaip
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~new start-up company®, ,new venture® (,start-up“) (Weick, 1979; Krueger et al., 2000),
Sfast-growing company®, ,.fast company® ar ,newcomers firms“ (Briiderl & Preisendoérfer,
2000), ,gazelle“ (Henrekson & Johansson, 2010; Aronsson, 2004) ,startup, ,start-up
~new business start-ups“ (Evers, 2003; Weiblen & Chesbrough, 2015; Ries, 2017), jvairo-
vé ir lietuvisky terminy, tokiy kaip ,,startuolis, ,,greitai auganti jmoné*, ,,sparciai auganti
jmoné®, ,nauja jmoné ,gazelé, gausa skatina ne tik i$nagrinéti skirtingy mokslininky
pozitrius, bet ir konceptualizuoti samprata.

Lietuviy kalboje terminas ,,startuolis“ atsirado 2011 m. kovo ménesj. Vykstant ,HUB
Vilnius“ diskusijai, kaip lietuviskai gali bati vadinamas ,startup®, pasitlytas butent Sis
terminas. Sio zodZio pradininkas yra Mindaugas Danys (tuometinis ,,HUB Vilnius“ va-
dovas). Zitirint i anglisko ZodZio ,startup“ termina, kuris reiskia pradeéti, paleisti (verslo
pradzia), ,,startuolio vartojimas kelia daug diskusijy, ar $is pavadinimas atskleidzia savo
pagrindine esme ir reik§me, ar tiesiog gali bati vartojamas kaip tarptautinis sulietuvintas
terminas. Valstybiné lietuviy kalbos komisija startuolj apibrézia kaip naujoviska pelningo
ir sparciai augancio verslo modelio ieSkancig jmone, dazniausiai susijusig su informaci-
némis technologijomis. Tac¢iau 2019 m. birzelio 13 d. Smulkiojo ir vidutinio verslo plétros
jstatyme startuolis apibréztas kaip didelj ir inovacijomis grindziama verslo plétros po-
tencialg turinti labai maza ar maza jmoné, Juridiniy asmeny registre registruota ne ilgiau
kaip 5 metus.

Iprasta, kad minétieji terminai apima naujos jmonés greitg augimg ir darbo viety kari-
ma. Nors terming ,,gazelle“ galima jvardyti kaip paroniminj Zodj, turintj skirtinga reik§me
mokslo literataroje. Vieni mokslininkai (Henrekson & Johansson, 2010; Fritsch, 2011)
pabréze, kad ,,gazelle“ — nebitinai jaunos jmoneés, tiesiog joms badingas greitas augimas
ir darbo viety karimas, o tai reiskia, kad jos gali visiSkai neapimti naujy, greitai auganciy
jmoniy, ta¢iau David Birch (Aronsson, 2004) ,gazelle“ vadino naujas ir greitai augancias
mazas jmones. Panasy poziirj pristaté ir Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros orga-
nizacija (Eurostat-OECD, 2017), kuri terming ,,gazelé“ pasitlé vartoti tik naujoms grei-
to augimo jmonéms arba, tiksliau, jmonéms, kurios veikia maziau nei penkerius metus,
kuriy vidutinis uzimtumo augimas virsija 20 % per pastaruosius trejus metus ir kurios
turi 10 ar daugiau darbuotojy. Taciau vél atkreiptinas démesys, kad jmonés apibrézimas
aiSkinamas per tam tikry rodikliy pasiekimg, kas visiskai gali bati neaktualu ir netikslinga
apibréziant greitai augancig jmone (,,startup®) ankstyvojoje stadijoje, ypa¢ kai tai sietina
su darbuotojy skai¢iumi. Daugelis paslaugy $iose jmonése yra tiesiog uzsakomos i$ iSori-
niy tiekéjy (angl. outsource), o tai leidzia joms greitai reaguoti i rinka, buti lanks¢ioms ir
surasti triakstamy specialisty.

Weiblen & Chesbrough (2015) pabrézé, kad startuoliai skiriasi nuo dideliy jmoniy ir kg
turi startuoliai, to neturi didelés jmonés. Tarkime, korporacijos turi iStekliy, masta, galios ir
procesy, reikalingy veiksmingam ir patikimam verslo modeliui valdyti, o startuolis neturi
nieko, i§skyrus daug Zadancias idéjas, energija imtis jas jgyvendinti, norg rizikuoti ir tros-
kima siekti greito augimo. Startuolius supa didelé rizika ir neapibréztumas (Evers, 2003),
nes niekada nezinai, ar tavo idéja prigis ir ras savo vartotojus, ar ji zlugs. Startuolis prily-
ginamas zmogiskajai institucijai, sukurtai tiekti naujas prekes ar paslaugas ekstremaliomis
neapibréztumo salygomis (Ries, 2017). Startuolio, kaip ir kito tradicinio verslo, prigimtis
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yra spresti problemas, tik startuolio sprendimai néra akivaizdis, neaiskis ir nezinomi jy
veikimo principai, kur niekas negarantuoja sékmés (OECD, 2016).

Gedmintaité ir Staniulyté (2015) startuolio verslo sampratg aiskino remdamosi antre-
prenerio definicija. Tac¢iau antreprenerysté (ar verslumas) yra tik vienas startuoliui badin-
gy bruozy. Finger & Samwer (1998) aiskina, kad startuolis (,,startup®) yra galimybiy, ko-
mandos ir laiko derinys. Tokia jmoné nukreipta j didele rinka, kuri imli poky¢iams, turi ko-
manda, reaguojancia i rinkos poreikius, ir uzkariauja rinka reikiamu metu. Pasak Graham
(2012), pagrindinis startuolio (,,startup®) pozymis yra gebéjimas greitai augti su galimybe
greitai i$plisti (angl. scale) ir jam visi$kai nebatina technologijos pagrindu paremta idéja,
gali bati finansuotas i$ rizikos kapitalo fondy arba turéti startuolio i§¢jimo arba pasitrauki-
mo strategija (angl. exit).

Mokslingje literatiiroje startuolio samprata nagrinéjama ir pristatoma kaip ,,Lean” sis-
temos startuolis arba ,efektyvus startuolis“ (angl. lean startup), kurj pirmieji pristaté Ries
(2011) ir Blank (2013). ,Lean® startuoliu laikomas tas, kuris naudoja mazesnius isteklius
sukurdamas kuo didesne verte klientui ir taip didina savo konkurencinj pranasuma. Tanev
(2017), remdamasis jvairiy autoriy apibrézimais, i$skyré keletg svarbiausiy ,,Lean” startuo-
lio pozymiy: tai laikina organizacija, ieskanti pasikartojancio ir greitai plintancio verslo
modelio, veikianti neapibréztomis salygomis ir siekianti sukurti minimaliai gyvybingg pro-
dukta (angl. minimum viable product, MVP).

Arundel et al. (2012) ,,start-up“ jmones apibadino kaip specialiai sukurtas jmones, ku-
rios siekia i$naudoti sukurtg technologine naujove ,,zinau - kaip“ (angl. know-how).

Paternoster et al. (2014) apibrézé ,startup® jmones (IT srityje) kaip jmones, kurios
stengiasi iSgyventi ir veikia greitai besikei¢ianciame ir nenuspéjamame kontekste. Suttun
(2000) pateikeé ,,start-up“ apibrézimg jvardydamas, su kokiais i§$tkiais jmoné susiduria:
»startup® jmonés neturi sukauptos patirties vystymosi procese ir organizacijos valdymo
srityje; susiduria ir su ribotais istekliais — kai démesys sutelkiamas j produkto ,,i§metima“
i rinka, skatinimg ir strategijos karima; daugeriopa jtaka — spaudimu i$ investuotojy, kli-
enty, partneriy ir konkurenty, kurie daro jtakg bendrovéje priimamiems sprendimams;
dinamigkomis technologijomis ir rinka — jmonés daznai dirba su visiskai naujomis tech-
nologijomis, kad uzimty auksto potencialo rinkg. Panasy poziarj j startuolio apibrézima
technologijy srityje pateiké ir PWC (2013), jrémindama ir j tam tikrus rodiklius. Star-
tuolis — tai greitai auganti jmoné, o technologinés pakraipos startuolis i$siskiria dideliu
darbuotojy indéliu j produkta, kuris gali greitai plisti. Produktas pateikiamas kaip ,lazio
inovacija“ (angl. disruptive innovation), kuri padeda sukurti nauja rinka arba nauja tieki-
mo grandine ar tinklg ir sugriauna egzistuojancig rinkg, o pajamos sudaro iki 5 mln. JAV
doleriy per metus.

Isplitimg (angl. scalability) kaip viena svarbiausiy veiksniy kalbant apie ,,startup® ais-
kino Chung et al. (2007). ,,Startup“ imones autoriai nagrinéja kaip ieSkancias naujy rinkos
nisy bei galimybiy i$naudoti turimus resursus jvairiose srityse ir siekiancias geografinio
isplitimo. Siek tiek platesnj poziiirj pateiké Blank & Dorf (2012), kurie startuolj jvardijo
kaip laiking organizacijg, kuri iesko iSplitimo (angl. scalabale), pasikartojancio (toks verslo
modelis, kurj startuolis gali vis pritaikyti naujiems produktams ar rinkoms, siekdamas uz-
tikrinti tvary, nuolatinj augima (angl. repeatable) ir pelningo verslo modelio, taip apibréz-
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dami aiskig takoskyra nuo didelés jmonés. Pradzioje startuolio verslo modelis yra paremtas
idéja ir spéjimais, neturi vartotojy ir tik minimalias vartojimo Zinias. Siuo apibrézimu va-
dovaujasi ir globali startuoliy ekosistemos ,,Startup Genome* platforma, rengdama globa-
lias startuoliy ekosistemos ataskaitas’.

Mokslingje literattroje vartojami ir tokie terminai kaip ,greitai augancios jmonés®,
taciau daznai jy problematika nagrinéjama visy jmoniy mastu, neisskiriant ankstyvosios
stadijos jmoniy (Briiderl & Preisendorfer, 2000; Almus, 2002). Autoriai nagrinéjo veiks-
nius, kurie lemia greitg augimg ir yra pamatuojami tam tikrais rodikliais, tokiais kaip Birch
indeksas (uzimtumo rodiklis, atskleidZiantis darbo viety augima). Gilbert et al. (2006) na-
grinéjo naujas rizikingas augancias jmones ir jy augimo veiksnius, tokius kaip versliskumo
charakteristika, i$tekliai, strategija, sritis, organizaciné struktara ir sistema, taciau jy pozit-
ris  $ias jmones neapima tokiy pozymiy kaip investuotojy pritraukimas, greitas i$plitimas
ir kt. Delmar et al. (2003) pabrézé, kad suformuluoti greitai augancios jmonés apibrézima
gana sudétinga, nes visuomet batina jvertinti, kokius visgi aspektus norima pamatuoti ir
kaip tai padarysime, t. y. ar bus vertinamas darbuotojy skaicius, rinkos dalis, pardavimai,
pelnas, kaip bus jvertinti $ie dydziai, kokiu laikotarpiu, augimo veiksniai (kaip organiniai
ar jsigijimai); ijmonés charakteristikos (dydis, amzius, sritis, kurioje jis veikia). Jy poziaris
i greitas jmones irgi vertinamas per augimo veiksniy poveikj. Ta¢iau nediskutuojami fi-
nansiniai instrumentai, padedantys $ioms jmonéms greitai pléstis. Kollmann et al. (2016)
apibrézé, kad startuoliy gyvavimo ciklas ne didesnis nei 10 mety, startuoliams budingos
naujos technologijos ir (arba) nauji verslo modeliai, reikémingas darbuotojy skaiciaus ir
(arba) pardavimy augimas. Vertindami startuolio inovatyvumg, tyréjai yréjai nustaté ketu-
rias kategorijas, kurios gali pasireiksti su produktu, verslo modeliu, technologija ir procesu.
Be to, jie teigé, kad startuoliams gali reikéti apsibrézti svarbiausius veiklos rodiklius - (angl.
key performance indicators, toliau — KPIs), kad buty galima vertinti ir stebéti jmonés pazan-
ga bei uztikrinti tvary augima.

Startuoliy samprata i§ sékme salygojanciy veiksniy perspektyvos yra aptinkama moks-
lo literataroje. Birley & Westhead (1994) moksliniame tyrime rekomenduoja aiskinti ne
tai, kas yra ,,startup® ar ne ,,startup®, o tai, kas yra susije su ,,startup“ sékme, kai jis pradeda
veikti rinkoje, ir ka jis daro geriau ir kitaip nei kiti. Todél batent sékmés veiksniai ir padeda
atpazinti startuolius bei jy poZymius. Tuinstra et al. (2012) nagrinéjo sparciai auganciy
imoniy charakteristikas ir lygino su sékmingy verslininky charakteristikomis bendrame
visy jmoniy kontekste.

Marmer et al. (2012) apibrézé startuolj kaip laiking organizacija, kuri sukonstruota,
kad paplisty tarp dideliy jmoniy. Autoriai i$skyré apibrézimus esant ankstyvajai ir vélyvajai
startuolio stadijai. Ankstyvosios stadijos startuolis iesko produkto rinkos neapibréztomis
salygomis, o vélyvosios stadijos startuolis iesko pasikartojancio ir plintancio verslo mode-
lio, kuris galéty paplisti tarp dideliy jmoniy aiskiomis salygomis.

Lietuvos mokslininky startuoliy ankstyvojoje stadijoje apibrézimai nagrinéti fragmen-
ti$kai ir jy poziaris i $ias imones yra jvairus. Pilinkiené et al. (2013) pateiké greitai augan-
¢ios jmonés apibrézima, remdamasi Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organiza-

9  https://startupgenome.com/reports/2018/GSER-2018-v1.1.pdf (psl. 222, prieiga 2018 m. spalio 9 d.)
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cijos (angl. OECD) apibrézimu, ir i$skyré, kad greito augimo jmonés — tai jmonés, kuriy
vidutinis metinis darbuotojy prieaugis didesnis kaip 20 % trejus metus i$ eilés. Taciau $ios
organizacijos aiskinimo plotmeéje greitai augancios jmonés apibrézimas nenurodo, kad tai
yra nauja jmoneé, pateikiami fiksuoti rodikliai, kurie yra riboti vertinant tokiy jmoniy po-
Zymius, atsizvelgiant j greitai kintancig verslo aplinkg ir jmonés gyvavimo ciklg (kai pir-
maisiais veiklos metais jmonés rezultatai nebatinai gali bati susije su darbuotojy skai¢iaus
augimu ir kt.). Kontekstas yra siejamas su visomis greitai auganc¢iomis jmonémis ir $io
tyrimo kontekste toks apibrézimas bty klaidinantis.

Stankevic¢iené ir Zinyté (2011) moksliniame tyrime nagrinéjo naujai jsteigtas jmones,
kurios angly kalboje buvo pristatytos kaip ,,new start-up companies®. Ta¢iau, kokiu pozitiriu
bus nagrinéjamos naujos jmonés, t. y. kaip jos apibréziamos, nenurodyta. Autorés pateiké
naujai kuriamy rizikingo kapitalo jmoniy vertinimo modelj, kuris leisty investuotojui pasi-
rinkti finansuoti naujai kuriamg jmone. Jonikas (2017), nagrinédamas startuoliy evoliucija,
rémeési Paul Graham pateiktu apibrézimu (anksciau jvardytas), tik pridare, kad tikras star-
tuolis turi bati inovatyvus ir inovatyvumas gali pasireiksti su nauja technologija, produktu,
metodu, i$laidy struktara ar kainodara, verslo modeliu, finansavimo badu ar kitomis gali-
momis inovacijomis.

Galima isskirti ir ryskius skirtumus tarp startuolio ir jprastos jmonés, siekiant galu-
tiniy tiksly, t. y. pelno. Jprastos jmonés pelno siekia nuo pirmyjy dieny, daznai naudo-
ja jau patikrintus ir rinkoje veikiancius verslo modelius, kurie gerokai sumazina rizika.
Startuoliai galutinio pelno siekia pirmiausia pritraukdami daug vartotojy, o tuomet jau
monetizuoja savo verslo idéja. Tam labai reikalingas finansavimas, kuris panaudojamas
ne vien tik produktui vystyti, bet ir vartotojui pritraukti, skiriamos islaidos rinkodarai ir
taikomi visiSkai nauji, dar nepatikrinti, unikalas rinkoje verslo modeliai su didelé rizika
ir nezinomybe, ar tas produktas turés paklausa, ar ne. Startuolis pirmiausia galvoja apie
vartotojus, greitg i$plitimg (angl. scalable) ir tik tada ieSko monetizavimo budy, realizuo-
ja. Verslo modelis i$siskiria naujumu, iki $iol netaikytomis technologijomis, galimybémis
greitai augti ir plisti.

Apibendrinant jvairiy autoriy nuomones, galima isskirti badingus bruozus, jungian-
Cius startuolio ar greitai augancios jaunos jmonés sampratg anksciau pateiktais autoriy po-
zitriais (Zr. 1 lentele). Svarbu pabrézti, kad isskirti bruozai, tokie kaip darbuotojy skaiciaus
didéjimas ar pardavimy augimas, gali bati klaidingi, nes darbuotojai gali bati samdomi
iSoriskai, o pardavimai ne visada gali bati tikslas siekiant isplitimo. Svarbiausia yra varto-
tojy skaicius ir jo didéjimas. Taip pat nebutinai turi bati technologiné naujoveé. Tai gali bati
ir vadybos, pateikimo, tiekimo ir kt. naujové, o startuolis gali naudoti jvairius alternatyvius
finansavimo buadus, kurie nuolat atsiranda (kaip ,,blockchain® technologija padeda jvesti
dar demokratiskesnius verslo sprendimus) ir papildo startuoliy ekosistemos infrastrukttirg
sprendziant finansavimo prieinamuma.
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1 lentelé. [vairiy autoriy isskirti startuoliy bruozai ir kritinis poZiiiris

(sudaryta autorés)

Autoriai

Startuoliui badingi bruozai

Kritinis pozitris

Finger, Samwer (1998)

Delmar, Davidsson,

Gartner (2003)

T —
v Do Vet
Audretsch (2006)

Chung, Chen, Hsieh I§p11t1mas """""""

(2007)

Graham (2012)

Greitas augimas, i$plitimas, idéja nebutinai
paremta technologija, finansuojama rizikos
kapitalo ar turi turéti startuolio i§¢jimo arba
pasitraukimo strategija.

Startuolis gali naudoti
jvairius alternatyvius
finansavimo budus.

Arundel, Barjak,
Es-Sadki, Hiising,
Lilischkis, Perrett,
Samuel (2012)

Nebutinai turi bati
technologiné naujove.

Tai gali bati ir vadybos,

pateikimo, tiekimo ir t. t.

naujove.

PWC (2013)

I$plitimas, naujos rinkos karimas, jau
egzistuojancios griovimas

Marmer, Herrmann,
Dogrultan, Berman
(2012)

Laikina organizacija. Produkto rinkos paieska,
veikia neapibréZtomis salygomis (ankstyvojoje
vystymosi stadijoje), ieSko pasikartojancio ir
plintancio verslo modelio, kuris galéty paplisti
tarp dideliy jmoniy apibréztomis salygomis
(vélyvojoje vystymosi stadijoje).

Blank, Dorf (2012)

I$plitimas, pasikartojancio ir pelningo verslo

modelio paieska. Verslo modelis paremtas idéja

ir spéjimais.

Paternoster, Giardino,
Unterkalmsteiner,

Gorschek, Abrahamsson

Veikia greitai besikei¢ian¢iame ir
nenuspéjamame kontekste, riboti istekliai.

(2014)

Weiblen, Chesbrough Idéja, rizika, greitas augimas, riboti resursai,
(2015) nepatikrintas verslo modelis

OECD, (2016, Neakivaizdus sprendimo budai, neaigkas ir
apibréztas remiantis nezinomi jy veikimo principai, kur niekas
Neil Blumenthal, negarantuoja sékmeés.

Warber Parky jkaréjo)
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Autoriai

Startuoliui budingi bruozai

Kollmann, Stockmann,
Hensellek, Kensbock
(2016)

Kritinis pozitris

Ne daugiau kaip 10 mety, inovatyvi technologija
ir (ar) verslo modelis, darbuotojy ir (ar)
pardavimy augimas, nuolatinis svarbiausiy
veiklos rezultaty (angl. key performance
indicator, KPIs) siekimas ir vertinimas. Nauja
technologija ar verslo modelis, greitas augimas
ar zenklus darbuotojy skai¢iaus didéjimas.
Startuolio inovatyvumas gali pasireiksti su
produktu, verslo modeliu, technologija ar

Toks bruozas kaip
darbuotojy skaic¢iaus
didéjimas ar pardavimy
augimas gali bati
klaidingas. Nes darbuotojai
gali buti samdomi iSoriskai,
o pardavimai ne visada

gali buti tikslus siekiant
isplitimo. Svarbiausia yra

procesu.

vartotojy skaicius.

Ries (2017) Neapibréztumas, naujy prekiy tiekimas ar

paslaugy teikimas

Jonikas (2017) Greitas augimas ir isplitimas, inovatyvumas,
pasireiskiantis nauja technologija, produktu,
metodu, i$laidy struktara ar kainodara,

verslo modeliu, finansavimo badu ar kitomis

galimomis inovacijomis.

Be to, startuolio ar greitai augancios naujos jmonés sampratos, apimancios tam tikrus
nustatytus rodiklius, kuriuos startuolis turi pasiekti arba nevirsyti, gali sudaryti subjektyvy
vertinima. Rodikliai ar iSvesti vidurkiai, gali bati taikomi apibendrinant bruozus, tac¢iau ne
kaip kriterijus, kuris lemty ar priskirti startuolio statusa, ar ne. Taip pat ir startuolio laiko-
tarpis (nustatytas veiklos laikotarpis metais), iki kurio galima vadinti jj startuoliu, sukelia
pagristy abejoniy. Pirmiausia todél, kad startuolis startuoliui nelygus ir labai priklauso nuo
to, kokioje srityje veikia, kokj produktg vysto ir kiek trunka to produkto prototipo paren-
gimas bei testavimas (tarkime, iSbandyti naujai iSrasta dviratj ir iStestuoti naujus medici-
ninius preparatus).

Remiantis atlikta literatros analize, pastebima, kad startuolio samprata mokslinéje li-
teratiroje pradéta nagrinéti nuo XX a. 8-ojo desimtmecio. Todél kitame skyriuje pateikia-
mos startuolio termino atsiradimo priezastys bei evoliucija.

Visi $ie bruozai yra susije su greitai augancios jaunos jmonés arba startuolio sampra-
ta. Taciau, kintant rinkai, yra tikimybé atsirasti naujiems finansiniams instrumentams, ki-
tiems technologiniams procesams, kurie gali lemti naujy badingy bruozy atsiradimg ir
taip pakeisti samprata. Todél autoré pritaria ir remiasi Birley & Westhead (1994) pateikta
rekomendacija, kad, aiSkinant ,,startup“ savoka, vertéty atsizvelgti butent j sékme lemian-
¢ius veiksnius, kurie gali kisti dél vykstancios pasaulinés pazangos, ir neapsiriboti viena
definicija.

Ziirint i perspektyva moksliniu pozitiriu, ,,startup® apibrézimas turi atspindéti tuo-
metinj $iai jmonei budingy pozymiy apibiidinimg. Taciau nusistovéjusio apibrézimo ne-
turéty bati. Greitai auganti jmoné (,,startup®) turi buti apibidinama pozymiais ir veiks-
niais, kurie nurodo sékmingg $ios jmonés vystymasi nagrinéjamu laikotarpiu ir gali kisti,
atsizvelgiant j greitai besikei¢iancia aplinka, kuriai itin didele jtaka daro nauji technolo-
giniai procesai.
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Kalbant apie terminus, Lietuvos mokslininkai visi$kai néra nagrinéje, kaip greitai au-
ganti jmoné (,,startup®) turéty buti jvardijama ir vartojama mokslinéje bei $nekamojoje
kalboje. Taciau, atsizvelgiant j jvairiy uzsienio mokslininky pasitlymus bei anksciau sufor-
muluotus svarius argumentus, pavyzdziui, kad terminas ,startup® turi i§skirti ji nuo tra-
diciniy pradedanciyjy jmoniy. Nors terminas susijes su Zodzio kilme, t. y. pradedancioji
imoné (angl. startup), baty neteisinga vartoti terming ,,pradedancioji ijmoné®, nes jis tuo-
met klaidinty vartotojg ir apimty visas pradedanciasias jmones. O terminas ,,greitai auganti
jauna jmoné‘, kuri galéty atstoti ,,startup® reikSme, ir pozymis ,,greitai“ yra vienas i$ ty,
kuris apibaidina jmonés perspektyva, augima, yra tikslingas apibaidinant $ig jmone. Termi-
nas ,greitai auganti nauja jmoné“ yra gana ilgas vartotinas junginys, todél sutrumpintas ir
sulietuvintas terminas ,,startuolis“ galéty buti vartojamas. Svarbu vartojant $j terming jvar-
dyti konteksta. Startuolio samprata bus pateikta ankstyvosios stadijos kontekste, iSnagrinéjus
visus teorinius aspektus.

1.1.2. Startuolio termino reikSmeés atsiradimo priezastis

Dar vienas svarbus aspektas, kurj reikia aptarti analizuojant startuolio samprata, tai
supratimas, dél kokiy prielaidy atsirado $is terminas, kad baty aiski ir pagrjsta nagrinéjama
startuolio teoriniy aspekty apimtis. Gartner (1985), aptardamas naujos jmonés (angl. new
venture) pagrindg, rémeési Weick poziiriu, pateiktu XX a. 8-ajame desimtmetyje, kai naujos
imonés (,,new venture®) kiirima apibrézé kaip gebéjima organizuoti, t. y. surinkti nuolati-
nius tarpusavyje susijusius veiksmus j protingas sekas, sukuriancias prasmingus rezultatus.
Siuo poziiiriu rémési ir Evers (2003), konceptualizuodama startuolio teorinius aspektus bei
pateikdama startuolio termino istaky atsiradima bitent 1979 m. pateiktu Weick pozitiriu.
Taciau atkreiptinas démesys, kad aigkaus startuolio kaip termino apibadinimas mokslinéje
literataroje (anksciau analizuoti mokslininky pozitriai) atsiranda nuo 9-ojo desimtmecio
ir nenagrinéjamos startuolio termino atsiradimo priezastys.

Tuo tikslu autoré apzvelgia ir technologine evoliucija bei didziausiy startuoliy atsira-
dimg. Tai padés pagristi ir jvertinti priezastis, kurios sukaré pamatus startuolio termino
atsiradimui.

2SS rizikos Irastas Sukurtas
[ETEI fondas pirmasis [pasaulinis
mobilus tel. Zi

ziniatinklis Z4

(ikurtas George
Doriot) Motorola (world wide web) Dropbox
kompanijos (sukurtas Tim Google
l l Berners-Lee) amazon PayPal Facebook l Uber
1949 1971 1973 1976 1989 1990 1994 1995 1998 2003 2004 2005 2007 2008 2009
T T T T T Arbb
Pavadintas Apple ~com” [NPIMEE  eBay Youtube
lkompiuteris Yahoo
deél didelio sk, Xerox Alto su Skype
silicio lusty operadne

sistema ir ekranu
startuoliy

1 pav. Pagrindiniy technologijy evoliucija, lémusi startuoliy atsiradimg
(sudaryta autores, remiantis pirminiais duomeny Saltiniais)
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Remiantis 1 paveikslu, galima pastebéti, kad tikrasis startuoliy bumas prasidéjo batent
1990 m., kai JAV prasidéjo didziulis ,,.com® burbulas, o dauguma ,,startup“ imoniy vadino-
si tos, kurios turéjo galiine ,,.com® Sig nauja startuoliy erg padéjo atverti atsiradusios nau-
jos technologijos bei startuoliy terpei palanki infrastruktira, kurios sukaré sglygas greitam
verslo i$plitimui, naujy verslo modeliy atsiradimui, prieinamumui bei pasiekiamumui.
Neabejoting jtaka turéjo pasaulinio Ziniatinklio, sukurto angly mokslininko Timothy Ber-
ners-Lee (Berners-Lee et al., 1992), atsiradimas. Iki 9-ojo desimtmecio atsiradusios naujos
technologijos turéjo daug jtakos kurtis inovatyviems verslams, naujiems sprendimams, ta-
¢iau besikuriantys nauji verslai neturéjo startuoliui badingy esminiy bruozy, tokiy kaip
greitas i$plitimas. Nors jau 4-ajame de$imtmetyje egzistavo startuolio ekosistemos instru-
mentai, tokie kaip rizikos kapitalo fondas, vienas i§ alternatyviy finansavimo $altiniy, kuris
finansavo atsirandancias naujas technologijas, jy pritaikomuma versle, komercializavima.
Siandien rizikos kapitalo fondo funkcijy yra daug daugiau ir visy pirma jos padeda uzti-
krinti greitj visam verslo vystymuisi, suvaldyti rizikas, uztikrinti reikiamas kompetencijas.

1.1.3. Startuoliy teorinis pagrindimas

Analizuojant greitai augancias naujas jmones (startuolius), jy iStakas ir teorinius aspek-
tus galima aptikti jau XX a. pateiktoje austry ekonomisto Schumpeter (1928) ekonominio
vystymo teorijoje, kur nagrinéjami verslumo skatinami jmonés poky¢iai, apimantys ino-
vacijas, kiirybinguma, nuolating naujy idéjy paieska, kuriant naujus derinius ir veikiant
netradiciniu badu. Ekonomistas teigé, kad visos $ios charakteristikos tipiskai pasireiskia
naujose jmonése, kuriose $§iuos pokycius inicijuoja verslininkas. Schumpeter pabrézeé, kad
kapitalistiné sistema padeda jkvépti naujas rinkas, pasitelkdama inovacijy karima ir jy ko-
mercializavimg (Ménard & Shirley, 2005; Salamzadeh, 2015). | nauja jmone sitiloma zit-
réti kaip j kiirimo process, atsizvelgiant, kokioje aplinkoje ji veikia, kaip veikia ir reaguoja
(Gartner, 1985; Salamzadeh & Kirby, 2017), taip pat analizuoti nauja jmone kaip multidi-
mensinj fenomeng (Gartner, 1985; Lumpkin & Dess, 1996), kuris padés atskleisti, kaip jis
suvokiamas kintant laikui, kokiomis salygomis paprastai veikia, kokie yra teoriniy tiriamo
fenomeno charakteristiky ir praktiky mastymo skirtumai.

Gartner (1985) pasialé naujy jmoniy kirima nagrinéti sujungiant keturias perspekty-
vas: asmens (-y), kuris (-ie) jkuria naujg jmone, charakteristikas, organizacija, kuria jie jku-
ria, aplinka, kurioje veikia jmoné, ir naujos jmonés procesa, t. y. veiksmus, kuriuos atlieka
asmuo, kad jkurty naujg jmone. Taip pat pabréziama, kad pagrindinis verslumo rezultatas
yra naujos jmonés sukirimas.

Panasus pozitiris pateiktas ir Van de Ven et al. (1984). Naujy jmoniy vystymosi stadijos
nagrinéjamos i$ keliy perspektyvy: verslumo, kuris koncentruojasi ties jkairéjo asmeniné-
mis savybémis ir jo biografiniais faktais; organizaciniame kontekste nagrinéjami jmoniy
planavimo ir pradinio verslo vystymosi procesai. Vertinant ekologine perspektyva, anali-
zuojama jmoniy visuma, susijusi su sékme tam tikrai aikio $akai.

Salamzadeh & Kawamorita Kesim (2015) i$skyré organizacijy, vadybos ir verslumo te-
orijos aspektus, kurie padeda i$nagrinéti startuolius. Autoriai pabrézé, kad organizacijy
teorijos daugiau leidzia atskleisti organizacijy evoliucijg, bet ne startuoliy fazes. Remtasi
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Van de Van 1984 m. pateiktu pozifiriu aptariant pirmine organizacijos plétra. Prie orga-
nizacijy teorijy isskirtos ir kitos teorijos, tokios kaip neapibréztumo, atsitiktinumo, eko-
loginés, kurios galéty biti artimos startuoliams i§nagrinéti. Zvelgiant i§ startuolio pers-
pektyvos, ekologinés teorijos aiskina, kaip visuomenés poky¢iai ir socialinés salygos lemia
naujy organizacijy kirima, kodél ir kaip atsiranda naujy organizaciniy formy su daugy-
be variacijy (Evers, 2003; Hannan & Freeman, 1993). Atsitiktinumy (netikétumy) (angl.
contingency theory) teorija nagrinéja aplinkoje esancius svarbiausius kintamuosius, kurie
turi jtakos jmonés veiklai (Donaldson, 2001), o neapibréztumo teorija (angl. uncertainty
theory) atskleidzia sprendimy priémimo situacijas, kai negalima numatyti kiekvieno ga-
limo rezultato ar numatyti pasireiskimo tikimybés (Sineviciené, 2013). Vadybos teorijos
yra apie zmones, jy gebéjima valdyti jmonés procesus ir apie komandos subarima siekiant
bendry tiksly. Verslumo teorijos apima idéjas, kiirybiskuma, naujoves, nauja produkty ar
paslaugy vystymasi, galimybes. Taigi aptarti i$skirty teorijy elementai turi sglycio tasky su
startuoliams btidingais pozymiais.

Kita vertus, autorés nuomone, sglyc¢io tasky galima rasti labai jvairiose teorijose, ku-
riose kalbama apie nors vieng startuoliui badinga pozymj. Todél svarbu placiau aptarti
ir tas teorijas, kurios susijusios su tyrimo objektu — startuolio kritiniais sékmés veiksniais
ankstyvojoje stadijoje.

Salamzadeh & Kirby (2017) pateikia startuolio evoliucijg i$skirdami ir ekonominj ly-
gmenj, t. y. makro-, mikro- ir mezolygmenis. Evers (2003) pabrézia, kad startuolius nagri-
néjancios teorijos yra skirtingo ekonominio lygmens, atitinkamai skiriasi ir nagrinéjimo
apreéptis. Tarkime, mikrolygmens teorijos apima individualias savybes ir nesuteikia supra-
timo apie rizikos kirrimo proces3. Zvelgiant i§ makroekonominés perspektyvos, teorijos
suteikia jzvalgy apie naujy jmoniy atsiradimg tam tikruose sektoriuose, atsizvelgiant j
aplinkos veiksnius. Carayannis & Gonzalez (2003) isskyreé, kad karybiskumas dazniausiai
analizuojamas individualiu arba mikrolygmeniu, inovacijos daugiausia organizaciniu arba
tarpiniu mezolygmeniu, o konkurencingumas - nacionaliniu arba makrolygmeniu. Liidn
& Santos (2007) teigé, kad makroekonominis lygmuo atskleidzia Zzmoniy socialinj lygmeni
(gaunamas pajamas ir t. t.), visuomenei kuriamg nauda, mikrolygmuo daugiausia susitelkia
i verslo pradzig ir jmonés sékme, o mezolygmuo nukreiptas j gaunama naudg i$ susijusiy
tinkly (tiekéjy, partneriy ar kt.), tarkim, siekiant didesnio efektyvumo. Apskritai teorijy
suskirstymas ekonominiu lygmeniu gali padéti atskleisti teorinius aspektus i$ skirtingy
perspektyvy:

makrolygmuo apima tai, kaip organizacija geba prisitaikyti prie vykstanciy poky¢iy,
technologijy atsiradima, $alies ekonomika, politika, socialing plétra;

mezolygmuo apima santykius tarp rinkos zaidéjy, tai konkurentai, partneriai, tiekéjai,
paskirstymo kanalai, akio $akos ekonomika;

mikrolygmuo apima jmonés vidy, individualias savybes, t. y. kirybinguma, kompeten-
cijas, strategija, vizija, misijg, produktus ar paslaugas.

Atitinkamai galima struktaruoti startuolio i$skirtus bruozus (Zr. 1 lentele), atsizvelgiant
i ekonominius lygmenis:
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1. makrolygmuo neapima tiesiogiai startuoliui budingy bruozy, ta¢iau batent makro-
lygmens teorijos paaiskina startuoliy atsiradimg dél naujy technologijy ir nuolat
besikeic¢ianc¢ios dinaminés aplinkos;

2. mezolygmuo irgi neapima tiesiogiai startuoliui badingy bruozy, koncentruojasi i
rinkos Zaidéjy santykius, kurie galéty buti aktualds jau startuolio vystymosi stadi-
joje;

3. mikrolygmuo apima individualias savybes: komanda, i$plitima, greitj, imluma po-
kyciams, greitg augima, versluma, idéjg, inovatyvuma, strategija, technologine nau-
jove, eksperimentavima, ribotus isteklius, rizika, nepatikrinta verslo modelj, didele
rizikg ir neapibréztuma, naujas prekes ar paslaugas. I$plitimas gali apimti ir makro-
lygmenj, taciau toks procesas uzima laiko ir startuolis jau buna kitame vystymosi
etape, kai jo naujas verslo modelis gali turéti jtakos ekonomikos sistemos struktirai
ir sukurti naujg rinka, o egzistuojancia sugriauti.

Is to galima daryti isvadg, kad mikrolygmens teorijos nagrinéja startuoliui biadingus
bruozus, makrolygmens teorijos aiskina startuoliy atsiradimg bei rinkos zZaidéjy santykius,
o efektyvumo didinimg apima mezolygmens teorijos. Todél, atsizvelgiant j Sio tyrimo objek-
tg, kai yra nustatomi kritiniai startuolio (greitai augancios naujos jmonés) sékmés veiksniai
ankstyvojoje stadijoje, makro- ir mikrolygmens teorijos nebus placiau nagrinéjamos. Toliau
autoré pateikia teorinius aspektus ir atskirai aptaria kiekvieng startuoliui biidingg bruoZg,
remdamasi anksciau jvairiy autoriy iSskirtais poZiiriais (2r. 1 lentelg) ir jtraukdama dar
vieng startuoliui biidingg bruoZg ankstyvojoje stadijoje —prieigg prie finansinio kapitalo.

1.1.4. Mikrolygmens teorijos, apimancios startuolio bruoZus
Tinkama komanda

Zmonés, kuriantys naujas jmones, susiduria su daugybe i$3iikiy, jiems reikia spresti
technologines, vadybines, teisines ir su Zzmonémis susijusias problemas bei laiku uztikrinti
visus reikiamus resursus. Naujos jmonés (startuolio) komanda apibréziama kaip asmeny
grupé, kuri daugiausia atsakinga uz strateginiy sprendimy priémimg ir veiklos testinuma,
dalyvauja kuriant ir jgyvendinant nuolat besikei¢iancia naujos jmonés strategija, pritrau-
kiant reikiamus iSteklius (Klotz et al., 2014).

Ankstyvojoje stadijoje komanda labai svarbi, nes nuo jos ambicijy, profesionalumo,
gebéjimy priklausys ir reikiamy istekliy pritraukimas bei naujo produkto jvedimo j rinka
sekmeé. Startuolio seékmé ankstyvojoje stadijoje priklauso nuo sprendimy jgyvendinimo,
iskaitant tai, kas tiekia i$teklius, kokios paskatos bus panaudotos pritraukiant partnerius
ir kaip komanda su $iomis uzduotimis susitvarkys bei laikysis vieni kity (Kamm, Nurick,
1993). Todél komandos samprata ankstyvojoje stadijoje apima daugiau individualias ben-
drajkaréjy ar asmeny savybes (Lechler, 2011), motyvacija (kuri daznai lemia, ar komandos
narys dalyvauja startuolio kapitale) ir visiska atsidavimg idéjos jgyvendinimui. Patyre ko-
mandos nariai gali ne tik sutelkti esminius rizikos veiksnius, bet ir vertinti tuos isteklius,
kurie yra batini pradiniame etape, 0 asmeniniy pazin¢iy tinklo panaudojimas yra itin svar-
bus ankstyvojoje technologijy karimo stadijoje, kai komanda, pasinaudodama savo tinklu
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ir pasitelkdama pasitikéjima, gali jgyti batiny istekliy ir konkurencinj pranasuma, reika-
linga verslo plétrai (Wu et al., 2009). Sékminga komanda apima darbuotojus, jy patirtj ir
jgidzius (Teal & Hofer, 2003). Jie geba atlikti kity darbuotojy darbo uzduotis, lanksciai
keisti savo darbo vietas, prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy rinkos ir organizaciniy salygy, tikeé-
tina, kad jie ir praleis daugiau laiko bendraudami su partneriais, klientais, tiekéjais ir dar-
buotojais (Duchesneau & Gartner 1990). Startuolio komanda iesko tinklo kontakty, kurie
gali suteikti prieigg prie daugybés istekliy, jkaitant zmogiSkuosius, techninius ir finansinius
(Grossman et al., 2012, Muiioz-Bullon et al., 2015). Tai galima susieti ir su egzistuojancia
startuoliy ekosistemos infrastruktira, skirta startuoliui ankstyvojoje stadijoje, t. y. akcele-
ratoriais, kurie startuoliams yra patrauklas ir laikomi tramplynu j kitg etapg. Paprastai ak-
celeratoriai sitilo didelj pazin¢iy tinklg ir suteikia galimybiy bei prieiga prie jvairiy iStekliy,
tereikia juos iSnaudoti.

Komandos teorinius aspektus galima jzvelgti $iuolaikinése organizacijy teorijose. Vie-
ng i$ juy atskleidé Peters & Waterman 1982 m. (Colville et al., 1999) i8leistoje knygoje ,,In
Search of Excellence® apie komandos bruozus Siuolaikiniame kontekste. Autoriai jvardijo,
kad sékmingos organizacijos komanda, personalas yra linkes eksperimentuoti, toleruoti ne-
sékmes, rizikuoti, yra lankstus, linkes integruoti idéjas ir nuolat iesko, nes vieno atsakymo
niekada nerasi. Siuolaikinis verslumo ugdymas daznai grindziamas komandiniu i$$tkiu, to-
kiu kaip naujos jmonés karimas arba problemos sprendimas. Karybiskam ir profesionaliam
tokio i§$tukio sprendimui reikia individualiy ir komandiniy pastangy (Harms, 2015).

Buvo atlikta daug reikémingy empiriniy tyrimy, kurie analizuoja komandos jtaka nau-
jos jmonés sékmei (Delmar & Shane, 2006; Newbert, 2005; Akgiin et al., 2006; Davis et al.,
2009; Gartner & Liao, 2012; Hill et al., 2014; Muifioz-Bullon et al., 2015; Prohorovs et al.,
2018), nustatant, kad komandos nariy charakteristiky heterogeniskumas atlieka pagrindinj
vaidmenj (Lechler, 2011; Muioz-Bullon et al., 2015), kuo daugiau patirties komandos na-
riai turi toje srityje, kurioje vysto projekta ar versla, tuo labiau prisidedama prie sékmingos
imonés plétros (Mufioz-Bullon et al., 2015). Tyrinéta ir jmonés sékmé ankstyvojoje stadi-
joje, kai jmoné laikoma sékminga ir geba pritraukti finansavimg. Analizuoti susij¢ su tuo
veiksniai ir nustatyti svarbiausi: komanda ir jos nariy verslumo gebéjimai, i$silavinimas
bei patirtis toje srityje (Prohorovs et al., 2018). Apskritai naujausiuose verslumo tyrimuose
galima jzvelgti tendencijy, kad komandos nariai tampa kaip determinantas ir rizikos veiks-
nys, lemiantis naujos jmonés sékme. Toks rizikos veiksniy modelio praplétimas apima ir
teorinius organizacijos aspektus (Ensley, 1997).

Verslumas (asmeninés verslininko savybés)

Verslumas, sietinas su asmeninémis verslininko savybémis, apima startuolio sampratos
elementg. Sios asmeninés verslininko savybés apzvelgiamos psichologiniy verslumo teori-
ju, tokiy kaip asmeniniy bruozy teorija (angl. personality traits theory), apimanti kontrolés
lokuso teorijg (angl. locus control theory), ir pasiekimy poreikio teorija (angl. need for achie-
vement theory) (Simpeh, 2011).

Rauch & Frese (2000) isskyré tris asmeniniy bruozy aspektus: pasiekimy poreikj, prisi-
imama rizikg ir kontrolés lokusg. Sios teorijos apibrézia verslumg ir analizuoja verslininko
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asmenines savybes — jgimtus ir jgytus gebéjimus, leidZiancius rizikuoti, kurti ir jgyvendinti
naujoves, sujungti reikiamus resursus, siekiant pelno ir sékmés. Schumpeter J. apibudi-
no, kad verslininkas, iSnaudodamas savo asmeninius bruozus ir gebéjimus, geba ir siekia
pertvarkyti ar revoliucionizuoti gamybos modelj, pritaikydamas iSradimg ar neisbandyta
techning galimybe gaminti nauja preke arba gaminti seng preke nauju badu (Tajeddini &
Mueller, 2009). Tad verslumas analizuojamas tiek, kiek tai susije su asmeninémis savybé-
mis, prisidedanc¢iomis prie sékmingo naujos jmonés vystymosi. Verslumas yra gebéjimas
(kalbant apie naujus mastymo ir elgesio buidus) ieskoti naudingy verslo galimybiy ir kurti
naujas verslo idéjas bei atverti verslo galimybiy (Jack & Anderson, 1999).

Atlikta daug tyrimy, kurie analizuoja su verslumu susijusius asmeninius bruozus, to-
kius kaip pripazinimo poreikis, kontrolés lokusas, autonomiskumo poreikis, polinkis ri-
zikuoti, tolerancija neapibréztumui, inovatyvumas ir pasitikéjimas (Tajeddini & Mueller,
2009). Littunen (2000) i$skyré sékmingam verslininkui badingas savybes, tokias kaip ge-
béjimas rizikuoti, inovatyvumas, Zinios apie tai, kaip veikia rinka, gamybos patirtis, rin-
kodaros jgudziai, verslo valdymo jgudziai ir gebéjimas bendradarbiauti. Tyrinéjama, kaip
asmeniniai bruozai lemia rezultatus ar paaiskina elgesj, motyvacija (Herron, Robinson,
1993), patirties svarba, dél kurios verslininkai nuolat ugdo gebéjimus ir geba pritraukti
reikalingy istekliy, efektyviai organizuoti verslo procesus (Shane & Khurana, 2003). Vers-
lumo studijose galima aptikti dviejy mokykly poziarius, kuriuos pasitelkiant analizuojami
sékmingi verslininkai: viena remiasi asmeniniy bruozy teorija (angl. traits theory), o kita
atsitiktinio mastymo (angl. contingency thinking). Remiantis asmeniniy bruozy teorija, sé-
kmingo verslininko asmenybés bruozai néra vertinami vyraujancios situacijos kontekste, o
atsitiktinio mastymo modelio verslumui badingos savybés yra susijusios su jmoniy aplinka
ir vyraujancia situacija (Gilad & Levine, 1986).

Kontrolés lokuso teorija ai$kina, kaip asmuo suvokia gaunamag atlygj: ar gautas atlygis
priklauso nuo jo jdéty pastangy, elgesio, ar tai tiesiog atsitiktinumas. Todél gali bati isski-
riami vidinis ir i$oriniai kontrolés lokusai. Vidinis kontrolés lokusas nurodo, kad Zzmogaus
sékmé ir pasiekimai priklauso nuo jo gebéjimy bei pastangy ir kad jis gali kontroliuoti
ivykius bei prisiimti atsakomybe uz tai, kas vyksta gyvenime, ir atsirandancius i$$ukius
priimti kaip naujas galimybes, o su i$oriniu kontrolés lokusu Zzmonés linke manyti, kad ne-
gali kontroliuoti aplinkos bei jvykiy, ir neretai kaltina aplinkybes ar kitus nepriklausomus
veiksnius (Rotter, 1966).

Aptariant pasiekimy teorinius aspektus, svarbu pabrézti, kad asmeninés pastangos turi
jtakos rezultatams. Remiantis pasiekimy teorijos atstovu McClelland, asmenys, kurie turi
stipry poreikj pasiekti, yra tie, kurie nori patys spresti problemas, jveikti kliatis ir sunku-
mus, nustatyti tikslus ir siekti $iy tiksly savo paciy pastangomis. Teorija rodo, kad asmenys,
turintys didelj poreikj pasiekti, daznai randa kelig j verslumg ir sékme (Littunen, 2000;
Simpeh, 2011). Verslininko poreikis pasiekti motyvuoja zmones sunkiai dirbti, prisiimti
atsakomybe uz savo veiklos pasekmes, susidurti su neapibréztumu ir turi jtakos tiek naujy
imoniy karimui bei plétrai, tiek inovacijoms (tendencijai i inovacijas) (Tajeddini & Muel-
ler, 2009). McCelland paaiskina, kad individai turi jgimta troskimga siekti sékmés, tobuléti,
klestéti ir pasiekti, tam jtakos turi ir mokymai nuo ankstyvos vaikystés bei jgyta patirtis.
Verslininkai susiduria su daugybe i$$ukiy ir nuolat jaucia griztamojo rysio poreikij, kad
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juos lydéty sekmeé (Suter & Bwisa, 2013). Verslumas - tai pelno galimybiy suradimas ir
i$naudojimas (Shane & Venkataraman, 2000).

Zmogiskyjy istekliy teorija apibrézia asmeninius jkiréjy bruozus, kurie turi jtakos
jmonés islikimui (Briiderl et al., 1992). Autoriai i$skiria asmeninius jkaréjy bruozus, tokius
kaip jkaréjy issilavinimas, darbo patirtis ir specifiné verslo srities patirtis.

Greitas augimas

Greitai augancios naujos jmonés jau savaime suponuoja, kad greitas augimas yra jy
esminis skiriamasis bruozas nuo kity naujai besikurianciy versly. Bet kokiam greitam au-
gimui reikia resursy: ir zmogiskojo kapitalo, ir finansinio, ir kt. Atitinkamai naujos jmo-
nés turi priimti sudétingus strateginius veiksmus, nuo kuriy priklausys jmonés sékmé, o
jprasta, kad ankstyvojoje stadijoje vystomos naujos jmonés neturi parengtos strategijos
ir detaliai suplanuoty procesy, nes jos veikia neapibréztomis salygomis ir strategija gali
keistis kiekvieng kartg. Todél strateginis pasirengimas yra labai epizodinis ir neformalus
(McCann, 1991). Greitam augimui uztikrinti naujos jmonés turi gebéti greitai prisitaikyti
ir turi bati pasirengusios pritraukti finansinius resursus, kurie i§ esmés padeda spresti ir
zmogiskojo kapitalo resursus bei uztikrinti tolesn¢ jmonés veikla (Khaire, 2010).

Mokslingje literattroje galima rasti naujy jmoniy augimo strategijy, kurios padeda
analizuoti augimo alternatyvas. Zou et al. (2010) i$skyré tris naujy aukstyjy technologijy
imoniy augimo strategijas: organinis (angl. organic) augimas (apimantis technologinius ir
rinkodaros gebéjimus), partnerystés (angl. partnership) augimas (apima tinklo rysiy i$nau-
dojima) ir jsigijimas (angl. acquisition) (apima finansinius resursus). Tai pat nurodoma,
kaip skirtingai jos veikia konkurencinj pranasuma, pelng ar jmonés islikima. Tyréjai patei-
ké konceptualy modelj, kuriame jmonés islikimas siejamas su organine strategija, konku-
rencinis pranasumas — su partnerystés augimo strategija, pelnas — su jsigijimo strategija.
Organiné augimo strategija pagrista produkto inovacijomis, kuri turi didelj potenciala jeiti
i naujas rinkas ar suformuoti nauja rinka, poreikj. Partnerystés augimo strategija leidzia
i$naudoti ir pasinaudoti partneriy turimais rysiais prapleciant platinimo kanalus, prieiti
prie reikiamy Zaliavy $altiniy, klienty. Jsigijimo strategija leidzia jmonéms pagerinti savo
produkty ar paslaugy pasitlg ar i$plésti jy patekima i naujas rinkas, naujoms jmonéms
gauti iSorines pazangias technologijas. Gilbert et al. (2006) pabrézé, kad skirtingi resursai
lemia skirtingas strategijas ir augimas yra gyvybiskai svarbus kiekvienos klestin¢ios jmonés
rodiklis. Naujos jmonés augimas, kuriam jtaka daro tokie veiksniai kaip verslininko bruo-
Zai (i$silavinimas, ankstesné susijusio verslo patirtis, ankstesné startuolio ir verslininko
patirtis), resursai (finansinis, zmogiskasis kapitalas ir iSoriniai iStekliai, pavyzdziui, esama
startuoliy infrastruktara: inkubatorius, akceleratorius ir kt.), geografiné padétis (aptariant
naujy jmoniy veikima tokiuose klasteriuose kaip Silicio slénis ir kt., kur yra visa reikiama
infrastruktara, prieiga prie rysiy, Zmogiskojo kapitalo, reikiamy kompetencijy ir pagalba
siekti greito augimo bei sékmeés), strategija (jmonés parengta strategija), sektoriaus konteks-
tas (svarbu suvokti sektoriy, konkurencine aplinkg ir jo ypatumus, kurioje jmoné veikia)
ir organizaciné struktiira bei sistema (jmonei svarbu prisitaikyti ir pasirengti, kad ji bty
pasirengusi augti ir galéty vykdyti sklandziai veikla, nes nauja jmoné vienu metu vykdo ir
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modifikuoja verslo koncepcija, komercializacija bei kitus etapus ir sprendimy priémimas
turi bati vis labiau decentralizuotas, kad procesai buty suvaldyti).

Ivairiy mokslininky jmonés augimo tempai aptariami gana placiai, ta¢iau autoré déme-
sj sutelkia j atsakymus, kodél naujos jmonés auga greitai ir kas tam turi jtakos, o ne kaip ir
kur turéty augti jmonés. Kokie veiksniai prisideda prie naujy jmoniy augimo, analizuota
i§ jvairiy perspektyvy. Naujy jmoniy augimas nagrinéjamas ir i§ naujumo atsakomybés
(angl. newness of liability) perspektyvos, kai pabréziama istekliy svarba tvirtam augimui
(Eisenhardt & Schoonhoven, 1990; Briiderl et al., 1992; Bruton & Rubanik, 2001). Atlikti
tyrimai nustaté, kad naujy aukstyjy technologijy jmoniy atsirandancia atsakomybe galima
susvelninti dél jkaréjy bruozy ir jmonés produkto inovatyvumo, nes bitent $ios savybés
padidina prieigg prie reikiamy iStekliy ir sudaro galimybes suburti reikiamy kompeten-
cijy komandg (Brinckmann et al.,, 2011). Bruton & Rubanik (2001) aptaré, kad resursy
prieinamuma lemia ir rinkos specifika, zZaidéjy dominavimas ar jtaka. Briiderl et al. (1992)
pabrézé, kad naujo verslo augimas turi skirtingg reik§me, palyginti su jau veikianc¢iomis
imonémis. Joms nereikia i$gyventi to, kg iSgyvena naujos jmoneés, t. y. naujoms jmonéms
tenka atsakomybé uz nauja pradzig ir naujumo atsakomybe, tad naujy jmoniy tikimybé
i8likti ar sulaukti sékmés yra gerokai mazesné. Todél augimas yra rodiklis, kurio siekia bet
kuri nauja jmoné. Cooper et al. (1994) nagrinéjo, kokia jtaka turi Zzmogiskasis ir finansinis
kapitalas naujos jmonés augimui. Jie nustaté, kad Zzmogiskasis kapitalas, partneriy skaicius,
finansinio kapitalo kiekis ir specifinés sektoriaus zinios turéjo jtakos naujos jmonés augi-
mui. Ostgaard & Birley (1996) nustaté, kad asmeninis kontakty tinklas turi jtakos jmonés
augimui, atitinkamai McDougall et al. (1994) i$tyré, kad didziausia augima parodziusios
naujos jmonés orientuojasi j perspektyvias ir augancias pramonés $akas, daugiau démesio
skyré naujy produkty plétrai ir kiirimo procesui, rinkodarai ir buvo agresyvesnés nei nau-
jos jmoneés, veikian¢ios mazai auganciose pramonés Sakose. Tai jrodo, kad labai svarbus
sektoriaus kontekstas, kuriame veikia nauja jmoné. Kontakty praplétimas, patirtis, partne-
riy skaicius ir asmeniniai bruozai, tokie kaip vidinis kontrolés lokusas ir pasiekimy porei-
kis, turi jtakos jmonés augimui (Lee, Tsang, 2001).

Gera verslo idéja

Normann knygoje ,,Managment for Growth® 1977 m. apibreézé, kad verslo idéja sudaro
trys pagrindiniai komponentai: nisa, kurioje kuriama verté, gamybos sistema ir organizaci-
né sistema. Kad verslo idéja buty veiksminga, visi $ie trys komponentai turi sgveikauti ir pa-
rodyti, kaip jimoné veikia ir kaip ji uzdirba pinigus (Normann, 2001). Todél verslo idéja, tik
nurodanti, kaip tai daryti, néra verslo idéja. Verslo idéja turi virsti j prigimtinj verslo siekj —
pelno siekima. Klofsten (2005) teigé, kad vienas i§ jmonés jkarimo reikalavimy yra idéja,
kuri gali tapti verslo galimybe. O ar verslo idéja virs galimybe, lemia jmonés jkaréjai, kurie
glaudziai saveikauja su daugeliu rinkos dalyviy: klientais, tiekéjais, vartotojais, partneriai ir
kt. Apibendrinus galima teigti, kad verslo idéja suprantama kaip idéja, sprendimas, kuris
gali bati naudojamas finansinei naudai gauti. Todél startuoliui tenka vienas sudétingiausiy
uzdaviniy - savo verslo idéja paversti sékminga (Suresh & Ramraj, 2012), jvesti i rinka,
suprasti vartotojus, prireikus suformuoti naujg rinka, veikti neapibréztoje ir nenumatytoje
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aplinkoje ir numatyti dar daug kity aspekty. Verslo idéja galima nagrinéti kaip turincia dide-
lj rinkos potencialg ir kaip perspektyvig (Heinonen et al., 2011). Tai nusako verslo idéjos sé-
kme. Apzvelgiant verslo idéja, ja galima interpretuoti ir kaip inovacija. Nes bet kokiu atveju
verslo idéja, suteikdama naujy galimybiy verslui ir naudos, kuria inovacijas, pasireiskiancias
nauju sprendimu, nauju metodu, nauju pozidriu, technologija ar i$radimu.

Inovatyvumas, eksperimentavimas

ISgirdus sgvoka ,,inovacija“ j galva pirmiausia ateina mintis, kad tai yra kazkas origina-
laus, i$skirtinio, ko niekas niekada iki $iol nesukdré. Taciau vien tik originali, inovatyvi idé-
ja negali vadintis inovacija, kol ji néra komercializuojama. Inovacijas galima apibrézti kaip
visg moksline, technologine, organizacine, finansing ir komercing veikla, reikalingg naujy
ar patobulinty produkty ar procesy kiarimui, jgyvendinimui ir komercializavimui (OECD,
1981). Be to, inovacijos néra susijusios tik su naujais produktais, tai gali bati tiesiog nauji
buadai kurti verslg, apimantys naujg pozitrj, poky¢ius, kurie susije su technologijy naudo-
jimu (Trott, 2008). P. Drucker pabrézé, kad, siekiant sékmés, inovacija turi bati paprasta,
aiskiai suvokiama, paprastai naudojama ir visiskai nebatinai protinga. Reikéty pradéti nuo
mazy dalyky, nereikalaujant dideliy resursy, stebéti ir pamazu keistis (Drucker, 2008). Ino-
vacijos suteikia iStekliams naujg gebéjima kurti turta ir atveria galimybiy sukurti naujus
verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesnj pelng (Drucker, 1985).

Neapibréztumas yra pagrindinis inovacijos bruozas, nes tai susije su techniniu naujoviy
diegimu ir rinkos reakcija j jos jvedima (Léger & Swaminathan, 2007). Autoriai, remdamie-
si 1986 m. Kline & Rosenberg pozitriu, inovacijg apibiidina kaip eksperimentavimo buse-
na vystymosi etape, siekiant mazinti §j neapibréztuma. Nanda & Kropf (2013) pabrézé, kad
inovacijai reikia ne tik finansiniy resursy, bet ir eksperimentavimo pozitrio bei toleranci-
jos nesékmei. Inovacijoms jgyvendinti visuomet bus reikalingi resursai - ir finansiniai, ir
zmogiskieji. Paprastai svarbiausias inovacijy vaidmuo - spresti verslo problemg efektyviau
nei iki Siol. Tuomet seni sprendimo budai lieka praeitis, o jmonés, kurios nesidomi rinkos
inovacijomis, pamazu zlunga, o jas keicia inovatyvis verslai, atitinkamai su pazangiomis
asmenybémis — kiiréjais ar darbuotojais. Ekiti & Lawal (2011) inovacijas nagrinéjo remda-
miesi Luecke & Katz (2003) pateiktu apibrézimu ir apibaidino kaip sékminga naujo dalyko
ar metodo diegima, ziniy jvedima, originaliy, svarbiy, vertinamy naujy produkty, procesy
ar paslaugy derinj ar sinteze. Inovacijos visuomet yra susijusios su rizika, nes nejmano-
ma tiksliai Zinoti, ar sugalvotas inovatyvumas bus sékmingas. 1934 m. Schumpeter (2008)
inovacijg apibrézé kaip kazko komercinio ar pramoninio naujo pritaikymas, tai naujo pro-
dukto jvedimas, kuris gali buti visiskai naujas vartotojui arba modifikuotas siekiant i§plés-
ti asortimenta, naujo produkto pristatymas nepatenkintiems poreikiams, naujos gamybos
funkcijos jvedimas siekiant efektyvumo ir tvarumo, naujos rinkos atvérimas, isskirtinés tei-
sés tiekti Zaliavas i$ tam tikry $altiniy, sukiirimas naujos organizacijos, kuri padéty uzti-
krinti tam tikras pozicijas rinkoje. Knight (1967), be minéty produkto, gamybos proceso
ar organizacinés struktiiros inovacijy, i$skyré dar ir Zmoniy inovacijas, kurios susijusios su
zmoniy (darbuotojy) pokyciais organizacijoje, jskaitant darbuotojy skaiciaus, personalo,
vaidmeny, kultary ir elgsenos poky¢ius, o Trott (2008) dar paminéjo tokius inovacijy ti-
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pus kaip organizacinés inovacijos — tai naujas rizikos skyrius, nauja vidinés komunikacijos
sistema, jdiegiama nauja apskaitos tvarka; valdymo inovacijos - tokios sistemos kaip ben-
dras kokybés valdymas (angl. total quality managament, TQM), verslo procesy reinZzineri-
ja (angl. business process reengineering, BRC); gamybos inovacijos — tokios kaip gamybos
kokybés ciklai ,viskas laiku® (angl. just in time, JIT) ar nauja gamybos planavimo progra-
miné jranga; komercinés ir rinkodaros inovacijos, nauji pardavimo kanalai ar finansavimo
priemoneés. I$ties inovacijy tipy ir jy supratimas yra gana gausus, taciau galima tvirtinti,
kad inovacija gali pasireiksti bet kurioje verslo grandyje ir gali bati tiek technologiné, tiek
netechnologiné. Rowley et al. (2011) i$skyré tokus inovacijy bruozus kaip radikali (angl.
radical) ir auganti (angl. incremental), kurie atspindi inovacijy poky¢iy mastus ir gali bati
kity inovacijy tipy pozymis, pavyzdziui, produkty, procesy, administraciniy ar techniniy.
Inovacijos padeda keistis jmonei ir jos pozicijoms rinkoje.

Schumpeter (1934) teigia, kad inovacijos susiduria su dideliais sunkumais, t. y. verslo
sprendimams reikalingos Zinios, tiksliy duomeny poreikis, taciau jy niekas negali suteikti
ir veikimas neapibréztomis salygomis yra nei$vengiamas. To pasekmé — nenoras eiti j nezi-
nomybe, silpninantis Zmoniy ryztg jgyvendinti inovacijas. Ir, Zinoma, priesiskumas, kuris
atsiranda pristacius inovacijas. Zmonés gali tai atmesti, kritikuoti vien todél, kad jie jprate
kitaip ir visiSkai nenori keisti savo jproc¢iy. Arba priesiskumas kyla i§ politiniy paskaty ir
buty nenaudingas inovacijoms. Matyt, vienas ryskiausiy pries$iskumo rinkoje sulaukusiy
pavyzdziy, Schumpeter jvardytas kaip inovacijy issukis, su kuriuo susiduria jmonés, tai
atsirades startuolis ,Uber su nauju verslo modeliu — galimybe pavézéti ir uzsidirbti.

Apibendrinus galima teigti, kad inovacija yra susijusi su naujumu, praktiniu pritaiky-
mu, ekonomine nauda, neapibréztumu, rizika, eksperimentavimu bei priesisSkumu ir gali
pasireiksti bet kurioje verslo grandyje.

Toliau $iame darbe nebus nagrinéjamas vartotojo apsisprendimo procesas priimant
inovacijas, démesj skiriant startuolio bruozy ir kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje sta-
dijoje atskleidimui.

Isplitimas (angl. scalability)

Isplitimas yra pradedancios naujos jmonés gebéjimas augti, i$plisti ir prisitaikyti (besi-
keic¢iant verslo apimciai) prie didesnio darbo kravio, iSlaikant ar padidinant efektyvumo ar
nasumo lygj, neprarandat pajamy bei uztikrinant tvarig lyderyste rinkoje (Picken, 2017).
Taciau verslo apimciai didinti ir keisti reikia labai skirtingo pobudzio organizacijos struk-
taros, proceso, resursy, vadybos ir disciplinos.

Inovatyvaus verslo produkto i$plitimas aptariamas ir teoriniu lygmeniu, paaiskinant
priezastis ir patj procesa. Rogers (1995) pateikta inovacijy difuzijos teorija (angl. innova-
tion diffusion theory) atskleidzia, kaip, kodél ir kokiu mastu naujoviskos idéjos ir techno-
logijos plinta socialinéje sistemoje. Inovacijy difuzija - tai procesas, kurio metu inovacijos
plinta per tam tikrg laikg tam tikrais kanalais tarp socialinés visuomenés vartotojy (Rogers,
2003; Khan, 2006). Pats terminas ,difuzija“ sietinas butent su sklidimu, i$plitimu, sklaida,
todél lietuviskoje mokslinéje literatiiroje difuzija vadinama sklaida arba autorés jvardytu
terminu ,,i$plitimas®. Terminas ,,sklaida“ labiau atitinka angliskg zodj ,,spread®, nors termi-
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no ,diffussion® reik§mé apima sklidima. Tac¢iau terminas ,,scalability®, tolesniame kontekste
vartojamas kaip i$plitimas, nes jis apima ne tik inovacijos sklaida, bet ir inovacijos panau-
dojima, atsizvelgiant j panaudojimo masto lygj. I$plitimas yra ne tik vartotojy suradimas,
bet ir jy padarymas aktyviais. Tai paprastai daug islaidy kainuojantis procesas, nebent su-
manytas i$plitimo modelis tampa tokiu virusu, kuris i$ lapy j lapas jtraukia vis daugiau var-
totojy ir §j darbg dirba patys vartotojai. Jprastas internetinio verslo reikalavimas — 1 mln.
aktyviy vartotojy, o tam, kad juos surinktum, matematika paprasta: 500 mln. vartotojy
pakviesti apsilankyti svetainéje, i§ kuriy, tikétina, 2 % (10 mln.) jsitrauks, o i$ jsitraukusiyjy
tik 10 % (1 mln.) taps aktyviais vartotojais (Blank & Dorf, 2012). Inovacijy difuzijos teori-
jos pagrindus, kuriuos 1995 m. pristaté Rogers, reikia sutapatinti su jvykusiais iSradimais
ir jy sukeltais revoliuciniais technologiniais poky¢iais, t. y. interneto narsyklés atsiradimu
(zr. 1 pav.), kuris i§ esmés sudaré galimybes informacijos sklaidai, vartotojo pasiekiamu-
mui ir atitinkamai inovacijy iSplitimui. Visa inovacijy difuzijos teorijg galima suskirstyti j
keturis pagrindinius elementus (Wani & Ali, 2015): 1) inovacija (naujy idéjy, technologijy
ar metody komercinis pritaikymas, kai vartotojai naudodami supranta kaip nauja); 2) ko-
munikacijos sistema (kanalas, per kurj vartotojai tarpusavyje dalijasi informacija; tai prie-
mong, skirta informacijai judéti tarp vartotojy. Kuo geresnis ir greitesnis komunikacijos
kanalas, tuo spartesné inovacijy sklaida); 3) laikas (inovacijy i$plitimo greitis, jy mastas,
i$skiriant adaptuotojy kategorijas); 4) socialiné sistema (inovacijy i$plitimas vyksta tik tuo
atveju, kai socialiné sistema pripazjsta ja inovacijomis ir vartotojai dalijasi informacija apie
tai sistemoje ir su kitomis sistemomis). Rogers (2003) visuomenés pozitirj j inovacijy pri-
émimg (kaip zmoneés linke priimti inovacijas, apsisprendzia, ar jiems verta déti pastangy
ir laiko, formuoti naujus jgidzius) suskirsté j: novatorius, greitus adaptuotojus (angl. early
adopters), greity adaptuotojy daugumga (angl. early majority), léty adaptuotojy dauguma
(angl. late majority) ir atsiliekanc¢iuosius (angl. laggards), o inovacijy priémima suskirsté j:
1) santykinj pranasumg (angl. relative advantage), kai vartotojas inovacija turi suvokti kaip
geresne pasirinkimo galimybe, 2) suderinamuma (angl. compatibility) — tai laipsnis, kuriuo
naujové suvokiama kaip atitinkanti vartotojy poreikius, vertybes, isitikinimus, patirtj, 3)
sudétinguma (angl. complexity), tai laipsnis, kuriuo naujové suvokiama kaip gana sunkiai
suprantama ir naudojama, 4) i$bandyma (angl. trialability) ir 5) pastebimuma (angl. obser-
vability) - tai yra lengvumas, su kuriuo naujoviy rezultatai (tarkime, atsiliepimai) yra ne tik
matomi, bet ir vyksta ai$kus jy informavimas basimiems vartotojams.

Atitinkamai startuolio (greitai augancios naujos jmonés) i$plitimas moksliniuose ty-
rimuose nagrinéjamas epizodiskai. Yu et al. (2004) nagrinéjo startuolio i$plitimo proble-
mas, tokias kaip inicijavimo procesas ir komunikacija (ry$io nustatymo fazéje), Gupta et.
al (2011) startuolio i$plitimg analizavo per paleidimo procesa ir komunikacijos kanaly
strukttirg, Mahajan et al. (2000) pagal naujo produkto difuzijos modelius (angl. new pro-
duct diffusion models) nagrinéjo naujo produkto gyvavimo ciklo dinamikg, prognozuojant
naujo produkto paklausg ir jy priimtinuma. Buntinas et al. (2008) analizavo komunikacijos
infrastruktaros jrankiy i$plitimg ir jy panaudojima bei pritaikyma jvairiuose scenarijuose.
Autoriai pristaté rysiy infrastruktaros sudedamasias dalis, kurios gali bati panaudojamos
su jvairiy tipy jrankiais ir yra lankscios, lengvai panaudojamos bei saugios.
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Aplinkos neapibréztumas

Analizuojant jvairiy mokslininky pozitrius, neapibréZtumas yra neatsiejamas nuo ri-
zikos veiksnio. Priimdamas neapibréztuma, verslas prisiima rizikg, kurig gali suvaldyti ir
kurios ne. Literataroje buvo siilomos jvairios neapibréztumo apibréztys, tokios kaip Ziniy
trakumas priimant sprendimus (Duncan 1972), lakesciai (Leahy & Whited, 1996), galimy-
bé (Sommer, 2009; Knight, 2012), iSorinés aplinkos dimensija (Knight, 2012; Jucevicius et
al.,, 2017).

Aplinkos neapibréztumas pirmiausia susijes su lakesciais, kuriuos prognozuoti ypac
sudétinga. Neapibréztumas reiskia ne tai, kas i$ tikryjy vyksta (t. y. néra susije su jvykiais),
o tai, kas gali atsitikti. Jis gali pasireiksti jvairiomis formomis, neai$kia prekiy kainodara,
busimu darbo uzmokesciu, besikei¢ianciu vartotojo skoniu, technologiniais poky¢iais ir
t. t. (Leahy & Whited, 1996). Neapibréztumo pradininkas F. Knight 1921 m. savo knygoje
i$skyré neapibréztuma ir du tipus: grynajj neapibréztuma (angl. genuine uncertainty), kai
nejmanoma nuspéti konkreciy jvykiy tikimybés, ir neapibréztumo rizikg (angl. uncertainty
risk), kai jmanoma apskaiciuoti galimy veiksmy rezultatus ir jy tikimybe (Knight, 2012;
Jucevicius et al., 2017). Esant tokiam neapibréztumui, sprendimy priéméjai nezino, kokie
yra atsakymo variantai, ir (arba) jie nezino, kokios tikétinos pasekmés yra konkrecios ga-
limybés (Matthew & Scott, 1995). Atitinkamai reaguodami j nepibréztuma, verslininkai
imasi veiksmuy, kuriais jis transformuojamas j galimybe (Knight, 2012).

York & Venkataraman (2010), remdamiesi Knight, neapibréztuma apibadino kaip is-
matuojama nezinomajj, kuriam galima priskirti tikimybes ir kurj galima spresti naudojant
jvairias draudimo priemones nuo neapibréztumo ar rizikos, kuriai negalime tiksliai pri-
skirti tikimybés ar numatyti tikslios reikémeés.

Nagrinédamas organizacijy teorijas, Duncan (1972) neapibréztuma suvokeé kaip veiks-
nj, kuris turi jtakos organizacijos aplinkai, ir Ziniy trikumg priimant sprendimus. Auto-
rius i$skyré aplinkos dinamiskuma, kuris susijes su rinkos, reguliavimo aplinkos poky¢iais,
besikeicianciais vartotojy poreikiais, ir aplinkos kompleksiskuma, susijusj labiau su Zmo-
giskuoju nei su techniniu aspektu, vyraujantys interesai, nuostatos. Sommer et al. (2009)
pabrézé, kad jaunos jmonés susiduria ne tik su rizika, bet ir su nenumatoma neapibréztimi,
negebéjimu atpazinti ir suformuluoti visus susijusius kintamuosius, turin¢ius jtakos rezul-
tatams. Ir rizikos planavimo metodai yra nepakankami, kad nenumatytas neapibréztumas
buty suvaldytas. Taciau verslininkai, pasinaudodami neapibréztumu ir prisiimdami rizika,
vienu metu gali sukurti verte ir pelng i§ kiirybinio proceso. Todél kiekviena jvedama inova-
cija  rinkg bus atsirinkta — arba jg priims vartotojai, arba ne - ir $i verslininko nezinomybé
neprideda motyvacijos kiiréjams, tad gali prireikti daug bandymuy ir klaidy (Aldrich, 1999).

Castrogiovanni (1996), nagrinédamas aplinkos neapibréztuma, nustaté, kad tam tikro-
mis salygomis ir tam tikrame kontekste neapibréztuma galimg sumazinti ir taip padidinti
imonés islikimg, be to, atsiranda didesné tikimybé sulaukti sékmeés.

Atitinkamai atlikta tyrimy, nagrinéjanciy neapibréztuma is jvairiy perspektyvy. Ana-
lizuojant mazy jmoniy pasirengima planuotis neapibréztomis salygomis, buvo nustatyta,
kad verslininkai, kurie supranta labai neapibréztg aplinka, gali buti maziau linke planuoti,
nes jie mano, kad planavimo pastangos neduos jokios informacijos, i kurig galima bty
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tinkamai sureaguoti (Matthew & Scott, 1995). Gerloft et al. (1991) istyré, kad projekto va-
dovai suvokia aplinkos neapibréztuma, ir i§skyré tris veiksnius: baseng, poveik] ir atsako
neapibréztuma.

Didelé rizika

Rizika gali bati nagrinéjama i$ keliy perspektyvy: kaip jvykio tikimybé (t. y. kad ne-
pageidaujamas reiskinys jvyks nurodytu laikotarpiu ir iSkils grésmé sékmei. Tai neigiamy
jvykiy poveikis) (Bhattacharya et. al., 2003), neapibréztumas (susijes su neapibréztomis
veiklos salygomis) (Platt & Huettel, 2008), finansinis nuostolis (patirtos i$laidos, pajamy
netekimas) (Moore, 1973; Gabriel & Baker, 1980), grésmeé ir kartu galimybé (Ericson &
Doyle, 2004), ateities jvykiai (Moore, 1983) ar kaip potencialas, kuris atvaizduoja teigiama
jvykiy poveikj (Chapman & Ward, 1995). Gebéjimas prisiimti rizika startuolio kontekste
dazniausiai susijes su didele rizika. Greitai augancios jaunos jmonés — startuoliai startuoja
su inovatyviu ar nauju produktu, kurio paklausa yra menama, todél rizika vertinama auks-
tu lygiu, nes niekada nesi tikras, ar pasialytas sprendimas prigis rinkoje, ar turés paklausa.
Simchi-Levi (2010) pateiké dvi sprendimy priéméjy dimensijas. Pirmoji dimensija susijusi
su nezinomy jvykiy nuspéjamumu ar Zinomy jvykiy rizika, kurig galima prognozuoti at-
likus praeities jvykiy analize, pavyzdziui, naudojant statistiniy duomeny analize. Antroji
susijusi su kontroliuojama rizika — gebéjimu valdyti ir apriboti rizikos daznuma bei poveikj
ar nekontroliuojama rizika, kuri labai priklauso nuo verslo aplinkos. Todél rinkos nuspéja-
mumas labai priklausys nuo pasirengimo jeiti j rinkg, atliktos rinkos analizés, tyrimo, pro-
dukto istestavimo, produkto paruosimo rinkai, vartotojo poreikiy suvokimo. Tai koman-
dos darbas, o jos gebéjimai, patirtis ir kompetencijos leis jvertinti ir prisiimti didele rizika.
Tokia rizika dazniau budinga pradedanciosioms jmonéms, nes jos gali rizikuoti jmonés
reputacija, toleruoti nesékme, kas brandziai ar didelei jmonei baty labiau nepriimtina. Pas-
tarosios dazniau linkusios sekti rinka, pateikti jai naujy ar modifikuoty paslaugy, prekiy,
kurios jau yra suformuotos aiskiy poreikiy.

Imlumas pokyciams

Tinkama reakcija j rinkos poky¢ius ir savalaiké reakcija startuoliams yra vieni svarbiau-
siy uzdaviniy siekiant sékmés. Atsitiktinumo teorija (angl. contingency theory) nagrinéja,
kaip verslas reaguoja j poky¢ius, atsizvelgdamas j iSorinius bei vidinius veiksnius, ir prie jy
prisitaiko. Tai tinkamas tokiy veiksniy kaip struktara, zmoneés, technologijos, strategija ir
kultiira (Tosi & Slocum, 1984) suderinamumas. Si teorija paaiskina nenumatyty atvejy s3-
veika ir struktarines charakteristikas organizacijos sistemoje. Dél vidiniy i$tekliy trikumo
verslas neturi galimybiy rinktis, todél visi veiksmai susij¢ su sprendimais, atsizvelgiant j jy
poreikius ir apribojimus (Leung et al., 2006). Taip pat §i teorija aiskina, kad néra visiems
teisingo kelio, viskas priklauso nuo konteksto, kuriame veikia jmoné, o jmonés sékmé pri-
klauso nuo to, kaip jmoné atitinka aplinkg (Linton, 2014).
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Pasikartojantis, pelningas verslo modelis

Verslo modelio terminas atsirado ir pradétas placiai nagrinéti 1990 m., kai atsirado
pasaulinis internetinis Ziniatinklis ir ,,.com® burbulas. Sékmingas verslo modelis sukuria
euristing logika, jungiancia techninj potencialg su ekonominés vertés realizavimu (Ches-
brough & Rosenbloom, 2002). Kiekviena jmoneé turi verslo modelj, nors ir néra jo apsibre-
Zusi, svarbiausia suprasti pagrindines verslo modelio funkcijas, kuriomis remiantis galima
analizuoti verslo modelj. Pagal savo esme verslo modelis atlieka dvi svarbias funkcijas: ver-
tés karima (angl. value creation) ir vertés gavima (angl. value capture) (Chesbrough, 2007).

Pirmoji funkcija apibrézia jvairios veiklos eiga nuo Zzaliavy jsigijimo iki galutinio varto-
tojo pasitenkinimo, ji padeda sukurti naujo produkto grynaja verte jvairios veiklos metu.
Antroji funkcija - verslo modelis turi suteikti naudg jmonés vystomai veiklai. Kita vertus,
vertés gavimas yra procesas, leidziantis kitam verslui pasiekti naudos (gauti pajamas) ir dar
duoti jums grazos. Kaip pavyzdys galéty bati sukurta paslauga, kuria naudojasi verslas. Ji
padeda verslui uzdirbti pinigy ir nuo jos uzdarbio gaunate dar 5 % vertés. Tai nuolatinis,
pasikartojantis procesas, kuris ne tik pasitlo ir j rinkg pateikia naujg paslauga, bet ir jtrau-
kia kitus rinkos Zaidéjus, padeda jiems uzdirbti ir dar nuo jy gaunamy pajamy mokamas,
tarkime, pelno ar pajamy mokestis. Tiesa, kuo mazesne verte vartotojai gauna, tuo maziau
patrauklus yra sialomas produktas.

Gambardella & McGahan (2010) verslo model;j aiskino kaip mechanizma, kurio metu
idéjos paver¢iamos pajamomis su protingomis i§laidomis. Panasy pozitrj pateiké ir Wil-
liamson (2010). Autorius aiskino, kad verslo modeliai taiko sanaudy naujoves ir sitlo
klientams globaliu mastu gerokai daugiau naudos mazesnémis islaidomis. Tai radikaliai
naujas pozitiris — daugiau uz maziau. Blank & Dorf (2012) i$skyré svarbias verslo modelio
savybes, tokias kaip pasikartojantis ir pelningas, kai verslo modelj galima nuolat pritaikyti
naujiems produktams ar rinkoms ir siekti uztikrinti tvarumg, nuolatinj augima bei pelna.

Johnson (2010) nagrinéja verslo modelj ir i$skiria tokius verte kuriancius elementus:
kliento vertés pasialymas (patikimai, patogiai ir uz prieinama kaing padeda i$spresti kli-
ento problemg), pelno formulé (ekonominé nauda, kuri parodo, kaip jmoné sukurs verte
sau ir savo akcininkams), pagrindiniai iStekliai (unikaliis Zmonés, technologijos, produk-
tai, jrenginiai, jranga, finansavimas ir prekés zenklas, reikalingi norint pateikti verte klien-
tui), pagrindiniai procesai (priemonés, kuriomis jmoné pateikia kliento vertés pasitlyma
tvariu, pakartojamu, plintanciu (angl. scalabale) ir valdomu badu. Osterwalder & Pigneur
(2009) verslo modelj apibrézia kaip logiska paaiskinimg, kai organizacija sukuria, patei-
kia ir gauna verte. Autoriai pateikia 9 bloky verslo modelio elementy struktira, kuri ap-
ima vartotojo segmentg, vertés pasitilyma, kanalus, vartotojy santykius, pajamy srautus,
pagrindinius $altinius, pagrindines veiklas, pagrindinés partnerystes ir islaidy struktara.
Sig verslo modelio struktiirg sudaro vidinés ir i$orinés jmonés aplinkos elementai, kurie
loginiais rysiais yra siejami, kad bty sukurta nauja verté. Baden-Fuller & Morgan (2010)
pabrézia, kad verslo modeliai néra receptai ar mokslo, i$plitimo (angl. scale) arba vaidmens
(angl. role) modeliai, jie gali atlikti bet kokj arba visus skirtingus vaidmenis skirtingoms
imonéms bei skirtingiems tikslams ir daznai atlieka kelis vaidmenis vienu metu.

Apzvelgus jvairiy autoriy poZiiirius, verslo modelis yra euristiné logika, kuri paaiskina,
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kaip kuriama verté vartotojui ir jmonei. Verslo modelj galima pritaikyti naujose rinkose ir
naujiems produktams, siekiant nuolatinio augimo ir pelno kiekvienai jmonei unikaliu bidu.

Riboti istekliai, prieiga prie kapitalo

Verslininkai atsakingi uz tai, kad jmonéje buty sutelkti reikiami istekliai, apimantys
zmogiskajj, finansinj ir kitg kapitala. Todél startuoliy jkaréjai ir jy asmeninés savybés, ge-
béjimai ir patirtis i§ esmés lemia reikiamy istekliy pritraukima. Batent startuoliy jkaréjai
siekia pritraukti kapitala, kuris leisty uztikrinti produkto plétra. Imonés jkarimo etape, kai
vyksta tik prototipo ar produkto kiirimas, kapitalo prieiga islieka ne tokia svarbi.

Ikaréjy galimybes naudotis iStekliais nagrinéja istekliais pagrjsta verslumo teorija (angl.
resource-based theory of entrepreneurship). Teorija aiSkina, kad jkaréjy galimybé naudo-
tis iStekliais yra svarbi ne tik verslumo, bet ir naujy jmoniy augimo potencialo prognozé
(Alvarez & Busenitz, 2001). Si teorija pabréZia, kad prieiga prie finansiniy, zmogiskyjy ar
socialiniy iStekliy padidina asmens gebéjima juos aptikti ir panaudoti pagal poreikj (Sim-
peh, 2011). Finansiniai i$tekliai padeda augti jmonei, aprapinti kitais reikiamais istekliais,
socialiniai iStekliai uztikrina pasiekiamuma bei prieinamuma prie reikiamy istekliy, kon-
takty, o zmogiskieji (iSsilavinimas, patirtis) padeda apciuopti, nustatyti ir iSnaudoti esamas
galimybes.

Nagrinéjant pagal organizacijy ir strateginio valdymo teorijas, istekliy priklausomybés
teorija (angl. resource dependence theory) apzvelgia jmonés gebéjima apsirapinti reikiamais
istekliais ir apsaugoti kritinius isteklius nuo iSorinés aplinkos (Pfeffer & Salancik, 2003;
Casciaro & Piskorski, 2005). Taip jmoné stengiasi pertvarkyti savo priklausomybe nuo iSo-
riniy iStekliy jvairiomis taktikomis. Tam ji gali pasitelkti susijungima, susiliejima, jungtinj
bendradarbiavimg ir kitus badus.

Toliau pateikiamos susistemintos mikrolygmens startuolio bruozus nagrinéjancios teo-
rijos (2 lentelé). Startuolio apibrézimas nurodomas iSnagrinéjus vystymosi stadijas.

2 lentelé. Startuolio bruozus nagrinéjancios teorijos (sudaryta autorés)

Sl Nagrinéjancios teorijos Autoriai
budingi bruozai grinc) )
Verslumas Psichologineés verslumo Gilad & Levine, (1986), Herron & Robinson,
(individualios teorijos, kaip asmeniniy (1993), Jack & Anderson (1999), Littunen (2000),
verslininko bruozy teorijos, apimancios Rauch & Frese (2000), Tajeddini & Mueller (2008),
savybeés) kontrolés lokuso teorijg ir Simpeh (2011), Shane & Khurana (2003)
pasiekimy poreikio teorija.
Atsitiktinio mastymo pozitris,
zmogiskyjy istekliy teorija
Komanda Verslumo teorijos, $iuolaikinés Duchesneau & Gartner (1990), Kamm & Nurick

organizacijy teorijos (1993), Colville (1999), Teal & Hofer (2003),
Lechler (2011), Grossman et al. (2012), Klotz et al.
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Startuoliui
budingi bruozai

Nagrinéjancios teorijos

Greitas augimas

Augimo strategijos

Autoriai

Eisenhardt & Schoonhoven (1990), Briider] et al.
(1992), McDougall et al. (1994), Ostgaard & Birley
(1996), Bruton & Rubanik (2001), Lee & Tsang,
(2001), Gilbert et al. (2006), Khaire (2009), Zou et
al. (2010)

Normann (2001), Klofsten (2005), Suresh &
Ramraj (2012), Heinonen et al. (2011)

Schumpeter (1934), Knight (1967), Kline &
Rosenberg (1986), Luecke & Katz (2003), Léger &
Swaminathan (2007), Trott (2008), Drucker (2008),
Ekiti & Lawal (2011), Rowley et al. (2011), Nanda
& Kropf (2013)

Rogers (1995), Rogers (2003), Khan (2006), Blank
& Dorf (2012), Wani & Ali (2015)

Duncan (1972), Leahy & Whited (1996), Sommer
et al. (2009), Knight (2012), Jucevicius ir kt. (2017).
York & Venkataraman (2010), Aldrich (1999)

Moore (1973), Gabriel, Baker (1980), Moore
(1983), Chapman & Ward, (1995), Bhattacharya et
al. (2003), Ericson & Doyle, (2004), Platt & Huettel,
(2008), Simchi-Levi (2010)

(2014)

Chesbrough & Rosenbloom (2002), Chesbrough
(2007), Osterwalder & Pigneur (2009),
Gambardella & McGahan (2010), Williamson
(2010), Johnson (2010), Baden-Fuller & Morgan
(2010) Blank & Dorf (2012)

Alvarez & Busenitz (2001), Salancik (2003), Pfeffer

teorija, istekliy priklausomybés et al. (2005), Simpeh (2011)

Idéja Idéjos koncepcijos
Inovatyvumas, Inovatyvumo teorijos
eksperimenta-

vimas

I$plitimas Inovacijy difuzijos teorija
Aplinkos Neapibréztumo teoriniai
neapibréztumas aspektai

Didelé rizika Rizikos teoriniai aspektai
Imlumas Atsitiktinumo teorija
pokyciam:

Pasikartojantis, Verslo modelio koncepcijos
pelningas verslo

modelis

Riboti istekliai, Istekliais pagrjsta verslumo
prieiga prie

kapitalo teorija

Apzvelgus jvairius mokslinius pozitrius, pereinama prie startuolio vystymosi stadijy ir
jiems badingy bruozy kiekvienoje i$ ju.

1.2. Ankstyvoji startuoliy vystymosi stadija

Daugybeé tyréjy pristaté jmoneés vystymasi per gyvavimo ciklo stadijas (Mueller, 1972;
Gaibraith, 1982; Churchill & Lewis, 1983; Miller & Friesen, 1984; Adizes, 2004 (1987 m.
pirma kartg isleista knyga ,,Corporate Life Cycles®); Baird & Meshoulam, 1988;) ir demons-
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truoja skirtingus poziirius, i$skirdami stadijas ir joms badingus pozitrius. Greiner (1972),
pries pateikdamas jmonés vystymosi stadijas, pabrézé, kad kiekviena stadija lydi evoliucinis
laikotarpis, kuris sukuria tam tikrg revoliucijg ir pristaté du terminus: evoliucija, vartojama
apibudinti ilgalaikiams augimo laikotarpiams, kai organizavimo praktikoje néra dideliy
sukrétimuy, ir revoliucija, apibadinanti esminius jmonés sukrétimus. Mokslinéje literata-
roje aptinkama ir skirtinga terminy vartosena, kaip kad gyvavimo ciklo stadijos (Adizes,
2004) ar jmonés vystymosi stadijos (Churchill & Lewis, 1983), augimo etapai (Mueller,
1972), nors jy analizuojama problematika pana$i ir autoriai nagrinéja jmonés gyvavimo
cikla. Vieni autoriai pristaté gyvavimo ciklo stadijas, tinkancias mazoms jmonéms (Chur-
chill & Lewis, 1983), kiti i$skyré vystymosi stadijas, tinkancias visoms jmonéms (Miller &
Friesen, 1984, Lester et al., 2003) ar tam tikros verslo krypties, pavyzdziui, naujy aukstyjy
technologijy imonéms (Gaibraith, 1982), arba startuoliams biidingas gyvavimo ciklo sta-
dijas (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015; Terpstra & Olson, 1993). Taciau beveik visi
gyvavimo ciklo modeliai remiasi tam tikru organizaciniu lygmeniu, strateginés krypties,
sprendimy priémimo atsakomybés ir struktariniy charakteristiky matavimu kiekvienam
vystymosi etapui apibadinti. Hassan et al. (2011) rémési 1990 m. Hanks pateiktu apibre-
Zimu ir organizacinj gyvavimo ciklg apibrézé kaip unikaly kintamuyjy veiksniy, susijusiy
su organizaciniu kontekstu, strategija ir struktara, derinj, priklausantj ne tik nuo vidiniy
pozymiy, bet ir nuo i$orinio konteksto, kuriame veikia (Greiner, 1972). Organizacijy gy-
vavimo ciklo stadijos gali skirtis daugybe funkcijy, jskaitant stadijy skaiciy, kuris varijuoja
nuo 2 iki 10. Tarkime, vieni tyréjai i§skiria 2 (Freeman, Engel, 2007), kiti 3 stadijas (Baird &
Meshoulam, 1988; Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015), treti — 4-5 stadijas (Jawahar
& McLaughlin, 2001; Miller & Friesen,1984; Lester et al., 2003), Adizes (2004) - 10 stadijy
ir t. t. Taip pat jmoné gali ir neapimti kai kuriy stadijy, nes jos reformuojasi ir atsinaujina,
reaguoja j pokycius, kad atitikty aplinka. O tos jmonés, kurios to nepadaro, stagnuoja ir
mirsta. Bulan & Subramanian (2009) teigé, kad jmoné yra kilusi bandant i$naudoti naujo-
ve, susijusig su nauju produktu, procesu, rinkodara ar organizacine technika, ir pradiniame
etape investuoja visus turimus isteklius naujoviy diegimui ir plétrai. Po kurio laiko konku-
rentai pradeda patekti j rinka, priima ir tobulina novatoriskos jmonés naujoves. Kadangi
esamos rinkos tampa prisotintos ir naujy rinky sunkiau rasti, jmonés augimas pradeda
léteti. Siekdama islaikyti augima ir pelninguma, jmoné turi kurti naujoves.

Phelps et al. (2007) atliko jvairiy autoriy poziariy apzvalga, analizuodami gyvavimo
cikla. Gyvavimo cikly jvairové dar kartg patvirtina, kad labai svarbus kontekstas (jvairios
verslo srities, krypties, pobadzio, vadybos ir t. t.), kuriame analizuojamos gyvavimo ciklo
stadijos, ir kokj gyvavimo ciklo stadijy modelj pasirenka tyréjai. Tai dar kartg parodo, kad
verslas yra dinamiskas organizmas, kuriam badingi tam tikri vystymosi etapai, priklausan-
tys nuo vystomo verslo. Kaip kad naujos jmonés apibrézimas gali varijuoti, atsizvelgiant
i konteksta. Klotz et al. (2014) apibrézé nauja jmone ankstyvojoje vystymosi ir augimo
stadijoje, kai jmonés jveda savo pirminius produktus ar paslaugas j rinkg, formuoja klienty
baze ir diegia organizacinius procesus bei procediras. Kartu jie kritikuoja autoriy pozia-
rius, apibréziancius naujas jmones pagal ju amziy ir dydj, nes tai labai specifinés sglygos,
kurios labai priklauso nuo konteksto, sektoriaus charakteristiky, tokiy kaip sudétingumas,
technologinis intensyvumas. Taciau greitai auganti nauja jmoné (startuolis), kuriai badingi
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tam tikri ankstesniame skyriuje jau aptarti bruozai, atitinkamai turi savo gyvavimo ciklo
modelj, kuriy irgi gali buti jvairiy, atsizvelgiant j verslo specifikg. Freeman & Engel (2007)
pabrézé, kad gyvavimo cikly trukmé priklauso nuo jmonés specifikos: vienoms jmonéms,
tokioms kaip interneto bendrovés, laikas gali bati matuojamas ménesiais; programinés
jrangos jmonéms — metais, o biotechnologijy bendrovéms - desimtmeciais.

Visgi pirmiausia Siame darbe apzvelgiami gyvavimo ciklo modeliai desimtmeciais vy-
raujanciu jvairiy tyréjy pozitriu, pagrjstu holistiniu poZiariu, ir pereinama prie gyvavimo
ciklo modeliy, badingy greitai augan¢ioms jmonéms (startuoliams) ir jy vystymosi eta-
pams.

Nagrinéjant jmonés gyvavimo ciklo stadijas, ryskia takoskyra galima pastebéti tarp i$-
skirty gyvavimo ciklo stadijy. Vieni tyréjai apima nuosmukio, senéjimo ar mirties, zlugimo
stadija (Mueller, 1972; Miller & Friesen, 1984; Baird & Meshoulam, 1988; Lester et al.,
2003; Adizes, 2004; Richard et al., 2006;), kiti autoriai jg apeina (Greiner, 1972; Jawahar
& McLaughlin, 2001; Churchill & Lewis, 1983). Taigi vieni autoriai koncentruojasi j tokj
gyvavimo ciklg, kuris Zingsnis po zingsnio leisty jiems ne tik i8likti, bet ir gyvuoti, o kiti
autoriai remiasi désningumais, kas gali nutikti vystymosi etapuose, jei bus laikomasi tam
tikry veiksmy ar pozitrio arba iSryskés vieni ar kiti poZzymiai, tuomet jmone gali istikti
mirtis ar pabaiga. Tac¢iau butina pabrézti, kad toks scenarijus ne visada gali laukti jmoneés.
Visgi, zitrint j gyvavimo ciklo modeliy aktualumg ir pritaikomuma, modelio etapai turéty
padéti jmonéms klestéti ir vystymosi stadijose imtis veiksmuy, kurie leis siekti sékmés, jver-
tinant grésmes, budingas tam tikros krypties jmonéms ar startuoliams. Pavyzdziui, star-
tuoliy statistika rodo, kad per pirmuosius trejus gyvavimo metus zlunga 80 % startuoliy’.
Tai rodo, kad Siame vystymosi etape startuoliai susiduria su daugiausia problemy, kurias
reikéty padeéti isryskinti, atskleisti tinkamus veiksmus ir t. t. Tradiciniy jmoniy statistika
yra daug palankesné — zlunga 60 %' jmoniy. Todél bity tikslinga daugiau démesio skirti
atsinaujinimo stadijai dél diegiamy inovacijy, kity poky¢iy.

Aiskindamas gyvavimo ciklo modelj, Greiner (1972) pabrézé, kad kiekvieng stadija lydi
ir tam tikra revoliucija — krizinés situacijos ar grésmés. Jei jmoné sugebés atpazinti grésmes
ir jvertinti krizines situacija, jos gali atverti naujy galimybiy. Todél autoré toliau isskiria
perspektyvinj ir evoliucinj (klasikinj) poziarius (Zr. 3 lentele).

3 lentelé. Perspektyvinis ir evoliucinis jmonés gyvavimo ciklo poZiiiris
(sudaryta autoreés)

Autorius (-iai) Stadijos

10  https://towardsdatascience.com/dissecting-startup-failure-by-stage-34bb70354a36

11 https://eu.usatoday.com/story/money/business/small-business-central/2017/05/21/what-percentage-of-businesses-
fail-in-their-first-year/101260716/
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Autorius (-iai) Stadijos

Quinn & Cameron 1) verslumo (ankstyvasis inovatyvumas, niSos formavimas, kirybingumas),
(1983) 2) formalizavimo ir kontrolés (stabilumas ir institucionalizmas), 3) struktiros
detalizavimo ir adaptacijos (plétra ir decentralizacija)

Churchill & Lewis 1) egzistavimo, 2) i$gyvenimo, 3) sékmeés, 4) kilimo, 5) istekliy
(1983)

Jawahar & 1) gimimo, 2) augimo, 3) brandos, 4) atgimimo
McLaughlin (2001)

Mueller (1972) Imonés gyvavimo ciklas i§siskiria ,,S* raidés formos augimo modeliu: 1) palei-
dimo, 2) brandos 3) sulétéjimo

Adizes (2004) Augimo stadijg apimantys etapai: 1) ikisantuokinis, 2) kidikystés, 3) gyvybin-
gumo, 4) paauglystés, 5) suzydéjimo
Senéjimo ir nuosmukio stadija apima $ie etapai: 6) nuosmukio, 7) aristokratijos, 8)
vidiniy kaltinimy, 9) biurokratijos, 10) mirties

Richard et al. (2006) 1) ankstyvieji etapai: formavimo ir augimo; 2) vélyvieji: brandos ir nuosmukio

Perspektyvinj poZiiirj, apimantj atsinaujinimo, atgimimo stadijas, analizuoja daugelis
mokslininky. Jawahar & McLaughlin (2001) i$skyré keturias jmonés gyvavimo ciklo sta-
dijas: gimimo, augima, brandg ir atgimimg. Autoriai pabrézé, kad grésmés ir galimybés
skiriasi jvairiuose gyvavimo ciklo etapuose, organizacijos gali turéti skirtingy poreikiy, at-
sizvelgiant j iSteklius skirtingais organizacinio gyvenimo ciklo etapais. Kiekvieng i$ etapy
lydi tam tikri badingi poZymiai. Tai daugiau holistinis poziaris, remiantis atliktais tyrimais,
kurie leido skirtingiems tyréjams priskirti tam tikrus désningus pozymius. Taciau tai ne-
reiskia, kad jmoné tokiu keliu ir juda. Svarbu paminéti, kad jmonés amzius néra susijes su
darbuotojy skai¢iumi ar kapitalo dydziu, todél tam tikro darbuotojy skaiciaus ar amziaus
priskyrimas jmonei téra jvairiy tyrimy sugrupuoti désningumai. Taip pat gali skirtis ir gy-
vavimo ciklo trukmeé, atsizvelgiant j startuolio vystomo produkto specifika: vieny produkty
jsitvirtinimas, taikymas ir komercializavimas gali bati labai greitas, kity produkty komerci-
nis i$naudojimas galimas tik per ilgesnj laikotarpj. Skaitmeniniy produkty gyvavimo ciklai
gali bati labai trumpi.

Greiner (1972) pagal jmonés amziy ir dydj isskyré penkis organizacijos plétros eta-
pus, kuriy kiekvienas issiskiria evoliucija ir revoliucija: kiirybingumo (angl. creativity), kai
kuriamas produktas ir rinka, badingos ilgos darbo valandos; krypties (angl. direction) -
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imonés augimas pagal pasirinkta kryptj, aiskus vadovo vaidmuo; delegavimo (angl. dele-
gation) — aiski jmonés vadovavimo hierarchija, uzduociy skirstymas; koordinacijos (angl.
coordination) — veikia ais$ki koordinavimo sistema, siekiant augimo ir efektyvaus ribo-
ty iStekliy paskirstymo; bendradarbiavimo (angl. collaboration) - stiprus tarpasmeninis
bendradarbiavimas, atvirumas inovacijoms, sprendimams ir komandos pasitlymams.
Mokslininkas pabrézé, kad kiekvienas etapas yra ankstesnio etapo ir kito etapo priezastis.
Taciau toks pozitris ne visada gali buti teisingas. Visgi dydis ir amzZius ne visada gali bati
konstanta, nes, tarkime, dél iSoriniy resursy pasiekiamumo per savo tinklg (investuoto-
jus ar kitus startuolio ekosistemos dalyvius arba mechanizmus, tokius kaip akcelerato-
rius ir t. t.) organizacija, bidama jauna ir gana mazo dydzio, gali buti kitoje stadijoje,
nes jmoneés patirtis atsiranda i§ Zzmogiskyjy resursy. Panasy poziarj pateiké ir Quinn &
Cameron (1983). Tyréjai, remdamiesi 9 skirtingais gyvavimo ciklo modeliais, i§skyré 4
stadijas, siekdami atskleisti rysj tarp gyvavimo ciklo stadijy ir organizacijos efektyvumo.
Tai verslumo stadija (apimanti ankstyvaji inovatyvuma, ni$os formavimg, kirybinguma),
kolektyvumo stadija (stipras rysiai, jsipareigojimai), formalizavimo ir kontrolés stadija
(stabilumas ir institucionalizmas) bei strukttros detalizavimo ir adaptacijos stadija (pleé-
tra ir decentralizacija).

Churchill & Lewis (1983) i$skyré penkias mazos verslo jmonés vystymosi stadijas ir
nurodé, kokios organizacijos struktiros, strategijos, veiksmai, elgsenos poky¢iai yra rei-
kalingi, norint sékmingai pereiti j kita ciklo stadija: 1) egzistavimas - susijes su klienty
pritraukimu ir jiems pristatomais produktais bei paslaugomis; 2) i$gyvenimas — ar jmoné
turi pakankamai pinigy, kad islikty versle; 3) sékmé - ar i$naudoti jmonés pasiekimus ir
i$siplésti, ar islaikyti jmone stabilig ir pelningg; 4) kilimas - kaip sparciai jmoné auga ir
geba finansuoti §j augima; 5) istekliai — jmoneés islaiko pranagumus su dydziu, finansiniais
iStekliais ir vadovy talentais. Tai bus didZiulé jéga rinkoje, jei islaikys savo verslumo dva-
sig. Kiekvienai stadijai budingas dydzio, jvairovés ir sudétingumo indeksas, kurj apibadina
penki valdymo veiksniai: vadovavimo stilius, organizaciné struktira, oficialiy sistemy ly-
gis, pagrindiniai strateginiai tikslai ir savininko dalyvavimas versle. Be to, $iame tyrime nu-
statyti astuoni veiksniai, svarbiis vertinant jmonés sékme ar nesékme: finansai, personalas,
sistemy ir verslo i$tekliai, savininko tikslai, operatyviniai gebéjimai atlikti svarbius darbus,
vadovavimo gebéjimai, noras deleguoti ir strateginiai gebéjimai ziarint j ateit].

Nagrinéjant jmonés gyvavimo cikla, Mueller (1972), Miller & Friesen (1984), 1987 m.
pateiktas Adizes (2004), Baird & Meshoulam (1988), Lester et al. (2003), Richard et al.
(2006) vyrauja evoliucinis poziiris. Baird & Meshoulam (1988) nurodé tris gyvavimo ciklo
modelius, kuriuose vystymasis vyksta gimimo, brandos ir nuosmukio ,,blokuose Pasak
Mueller (1972), tipiniam jmonés gyvavimo ciklui badingas ,,S“ raidés formos augimo
modelis: i§ 1éto auga paleidimo metu, véliau perauga i sparty augima, pereina j branda
ir pasiekia stagnacijg arba létg augima. Miller & Friesen (1984) atskleidé penkis tipinius
imonés gyvavimo ciklo etapus: gimimg, augima, branda, atgimima ir nuosmukj. Richard
et al. (2006), nagrinédami organizacinio gyvenimo ciklo etapus, laikési evoliucinio po-
ziario, kuris apima ankstyvaja stadija (formavimo ir augimo etapus) ir vélyvaja stadija
(brandg ir nuosmukj). Lester et al. (2003) i§skyré 5 gyvavimo ciklo stadijas: egzistavimo
(angl. existence) — apima versluma ar gimima; i$likimo (angl. survival) - ieSko galimybiy
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augti; sékmés (angl. success) — pleciasi; atsinaujinimo (angl. renewal) - iesko inovacijuy;
ir nuosmukio (angl. decline) - prarandama rinka. Ichak Adizes 1987 m. i$leistoje knygo-
je »,Corporate Life Cycles atskleidé 10 jmonés stadijy (Adizes, 2004). I$skirtos augimo
stadijos gali buti pritaikytos aiskinti ir startuoliy vystymosi etapams dél badingy pozy-
miy. Autorius pristaté augimo stadija apimancius etapus: 1) ikisantuokinis (angl. courts-
hip) - kai dar néra jmonés, o tik jkaréjo svajonés, galimybés. Viskas priklauso nuo jkaréjo
entuziazmo ir jsipareigojimo svajone jgyvendinti, tai lemia ar jam pasiseks; jei jkaréjas
susiduria su pirmaisiais sunkumais ir praranda entuziazmag bei jsipareigojimus, tuomet
jis pasitraukia (angl. affair); 2) kadikystés (angl. infancy) - kai jkuriama jmoné ir prisii-
mami finansiniai jsipareigojimai. Veikla yra nenuosekli dél nezinomybés, neapibréztumo,
netikeétai atsiranda netikéty kriziy. Taciau peréjimas nuo vienos krizés j kitg yra normalus
procesas $iame etape. Jkaréjas ir komanda i$bando savo itvermés ribas darbui, stresui
ir painiavai; nauja jmoné gali pereiti ir j mirtingumo stadija, jei jai pritraksta finansavi-
mo ar paai$kéja, kad idéja nepasiteisino ir nesulauké pageidaujamy rezultaty (angl. infant
mortality); 3) gyvybingumo (angl. go-go) — jmoné turi sékmingg produkta ar paslauga,
sparciai augancius pardavimus ir didelj pinigy srauta, o klientai skleidzia prekes ir uzsako
daugiau; 4) paauglystés (angl. adolescence) — kai jmoné atgimsta ir $is laikotarpis tampa
ypac audringas, jam budingi vidiniai konfliktai, nesuderinamumas, jtampa; 5) suzydéjimo
(angl. prime) - kai jmoné pagaliau pasiekia kontrolés ir lankstumo pusiausvyra, vadovau-
jasi aiskia vizija, yra ai$kas tikslai ir Zzmonés zino, kg jie darys. Visoje jmonéje démesys
sutelkiamas j klientus, yra aukstas klienty lojalumo lygis, didesnis nei vidutinis pardavimy
ir pelno augimas. Senéjimo ir nuosmukio stadija apima $ie etapai: 6) nuosmukio (angl.
fall) - kai jmoné pradeda prarasti savo gyvybingumga, lankstuma, mazéja noras keistis,
inovuoti, todél ji sensta. Imoné renkasi konservatyvius metodus; 7) aristokratijos (angl.
aristocracy) — jmoné demonstruoja mazai susidoméjimo uzkariauti naujas rinkas, diegti
technologijas, sutelkia démesj j ankstesnius pasiekimus, o ne j ateities vizijas; 8) vidiniy
kaltinimy (angl. recrimination) — jmoné skiria démesio tam, kas sukélé problemas, o ne
tam, ka daryti, kad problemos bty iSsprestos. Uzuot sprende jmonés problemas, Zmonés
dalyvauja tarpusavio konfliktuose, pripazjsta pralaiméjima, atleidzia darbuotojus. 9) biu-
rokratijos (angl. bureaucracy) — jmoné i§ esmés negali generuoti pakankamai istekliy, kad
pajégty save islaikyti; 10) mirties (angl. death) - kai jmoné zlunga.

Analizuojant startuoliy gyvavimo ciklo stadijas, mokslinéje literatiiroje galima rasti
jvairiy pozitriy, aiSkinimy, kaip jos i§skiriamos, kas joms budinga. Todél startuoliy vys-
tymosi stadijy gausa skatina perzvelgti ir susisteminti esamus pozitrius, atsizvelgiant, i$
kokios perspektyvos buvo nagrinéjamos ar pateikiamos startuoliy vystymosi stadijos (Zr.
4 lentele).
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4 lentelé. Muldimensinis ir unidimensinis startuolio gyvavimo ciklo poZiiiris
(sudaryta autorés)

Autorius (-iai)

Bell & Mason,
(1991)

Giardino et al.
(2015)

Dhir & Sushil
(2018)

Gaibraith
(1982)

Kazanjian &
Robert Drazin
(1989)

Crowne (2002)

Blank (2006);
Blank & Dorf
(2012)

Stadijos Tyrimo Nagrinéjama perspektyva
objektas

1) koncepcijos, 2) pradinés, ~ Naujy aukstyjy ~ Nagrinéjama 12 dimensijy:

3) produkto plétros, 4) technologiju rinkos (verslo planas, rinkodara,

rinkos raidos ir stabilios
valstybes

imoniy augimo
etapai

pardavimai), Zmoniy (vadovas,
komanda, valdyba), finansy

ir kontrolés (pinigai, finansy
prieinamumas, kontrolé), produkto
(technologijos / inzinerija, produktas,
gamyba)

Produkto plétros ir
mokymosi stadijos

stadijos
programinés
jrangos
startuoliy

Nagrinéjama panaudojant 4
dimensijas: komanda, produktas,
rinka ir verslas

1) suradimo, 2) patikrinimo,
3) efektyvumo / tobulinimo,
4) isplitimo / augimo

Ankstyvosios
stadijos
startuoliy
gyvavimo ciklas

Nagrinéjamos vidinés organizacinés

ir iSorinés dimensijos, tokios kaip
objektas, vartotojai, produktas,

verslo modelis, pajamos, komanda ir
organizaciné kultara

1) prototipo isbandymas,

2) prototipy gamyba, 3)
masiné produkcijos gamyba,
4) nataralus augimas, 5)
strateginis manevravimas

Naujy aukstyjy
technologijy
imoniy
vystymosi etapai

Nagrinéjama i§ produkto
perspektyvos

1) koncepcijos ir plétros, 2)
komercializacijos, 3) augimo,
4) stabilumo

technologijy
imoniy augimo
etapai

Nagrinéjama i§ produkto
perspektyvos

1) paleidimo, 2)
stabilizavimo, 3) augimo ir
4) brandos

Programinés
jrangos
startuoliy
gyvavimo ciklo
stadijos

Nagrinéjama i§ produkto
perspektyvos

1) vartotojo suradimas;
2) vartotojo patikrinimas,
3) vartotojo sukirimas,
4) jimonés formavimas

Ankstyvosios
stadijos
startuoliy

Nagrinéjama i$ vartotojo
perspektyvos




Autorius (-iai) Stadijos Tyrimo Nagrinéjama perspektyva

objektas
Freeman & 1) nuo idéjos iki prototipo,  Startuoliy Nagrinéjama i$§ produkto
Engel (2007) 2) nuo pirmuyjy pajamy i$ vystymosi perspektyvos
pardavimo stadijos
Marmer etal. 1) suradimas; Startuoliy Nagrinéjama i§ produkto
(2011) 2) patikrinimas, gyvavimo ciklas  perspektyvos
3) efektyvumas, 4) i$plitimas,
5) palaikymas, 6) iSlaikymas
Ngetal. (2014) 1) ankstyvoji, 2) augimoir ~ Ankstyvos Nagrinéjama i§ intelektinio kapitalo
vystymosi, 3) plétros stadijos perspektyvos
startuoliy

gyvavimo ciklas

Salamzadeh & 1) pirminé / prie$pradiné Startuoliy Nagrinéjama i$ produkto
Kawamorita stadija, 2) pradiné stadija, gyvavimo ciklas  perspektyvos
Kesim (2015) 3) karimo stadija

Salamzadeh & 1) pirminé / prieSpradiné Startuoliy Nagrinéjama i§ produkto
Kawamorita stadija, 2) pradiné stadija, gyvavimo ciklas  perspektyvos
Kesim (2017) 3) karimo stadija, 4) i$¢jimo

Blank (2006), Marmer et al. (2012) pabrézé, kad ankstyvosios stadijos startuolis ieSko
produkto rinkos, veikia neapibréztomis salygomis, o vélyvosios stadijos startuolis iesko pa-
sikartojancio ir plintancio verslo modelio, kuris galéty paplisti tarp dideliy jmoniy aiskio-
mis saglygomis. Blank & Dorf (2012) i$skyré, kad ankstyvosios stadijos startuoliy vadovams
reikia kardinaliai skirtingy gebéjimy, nei dirbant stabiliai veikiancioje organizacijoje. Sioje
stadijoje vadovai turi bati lankstas ir jiems priimtini poky¢iai, darbas chaoso aplinkybé-
mis, mokymasis i§ klaidy, darbas nuolatinés rizikos ir nestabilumo salygomis su neaiskia
strategija. Startuoliai yra atviri mokymuisi ir atradimams, labai smalsts ir kiirybingi. Blank
(2006), Blank & Dorf (2012) atskleidé ankstyvosios stadijos 4 etapy startuoliy gyvavimo
ciklo vystymosi modelj i§ vartotojo perspektyvos, o ne i jprastos produkto perspektyvos:
vartotojy suradimas (angl. customer discovery) — jkaréjy idéjos vizija virsta daugybe verslo
modeliy hipoteziy, kurios testuojamos su vartotojais, tikrinamos jy reakcijos; vartotojo pa-
tikrinimas (angl. customer validation) — tikrinama, ar verslo modelis yra pasikartojantis ir
plintantis. Jei ne, grjztama j pirmaja stadijg; vartotojy sukarimas (angl. customer creation) -
suformuota galutinio vartotojo paklausa, kuri virsta pardavimo kanalu ir verslo i$plitimu;
ir jmonés formavimas (angl. company building) - startuolio transformavimasis j jmone su
patikrintu verslo modeliu.

Freeman & Engel (2007) i$skyré dvi vystymosi stadijas. Pirmoji stadija apima idéjos
realizavimg, komanda bei jkaréjai imasi visy veiksmy ir deda visas pastangas naujam pro-
duktui ar paslaugai vystyti. Kuriami verslo planai, sutelkiami istekliai. Si stadija baigiasi, kai
klientui parduodamos produkto ar paslaugos prototipy versijos, gaunancios pajamy. Todél
antroji stadija prasideda, kai jmoné ima generuoti pajamas i$§ pardavimo. Klienty poreikiai
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tampa ai$kis, nes jmoné gauna vartotojy atsiliepimy dél ankstyvo produkto ar paslaugos
versijos funkcionalumo, i$vaizdos, aptarnavimo, naudos ir t. t.

Marmer et al. (2011), remdamiesi Blank (2006) startuoliy gyvavimo ciklo vystymo-
si modeliu, jj praplété ir isskyré $esias stadijas: suradimas (angl. discovery), patikrinimas
(angl. validation), efektyvumas (angl. efficiency), isplitimas (angl. scaling), palaikymas
(angl. sustenance) ir iSlaikymas (angl. conservation). Tai leido jiems atlikti i$samesnj ver-
tinimg, nes kiekvienas etapas gali nustatyti pagrindinius pazangos variklius. Vertindami
etapus, autoriai nejtraukia ir tradiciniy vertinimo budy, pavyzdziui, finansavimo, koman-
dos dydzio, vartotojy augimo ir kt. Marmer et al. (2011) tvirtina, kad gyvavimo ciklas pa-
deda jvertinti startuolio pazanga pasitelkiant tarpinius tikslus (angl. milestones) bei ribomis
(angl. threshold), kurie priklauso nuo startuolio tipo.

Salamzadeh & Kawamorita Kesim (2015) pateikeé startuoliy gyvavimo cikla i$ holistinés
perspektyvos, atsizvelgdami j tai, kad startuoliai yra labai jvairas ir jy veikla bei stadijy seka
gali skirtis. Autoriai pateiké tris startuoliy gyvavimo ciklo stadijas: 1) pirminé / priespradi-
né stadija (angl. bootstrapping stage) yra labai ankstyvas etapas, kai verslininkas inicijuoja
veiklas, kad paversty savo idéja i pelninga versla. Siame etape sukuriama komanda, nau-
dojamos asmeninés 1éSos ir praSoma Seimos nariy, draugy, pazjstamy investuoti j idéja;
2) pradiné stadija (angl. seed stage) — budingas komandinis darbas, prototipo vystymas,
iéjimas j rinka, jmonés vertinimas, pagalbiniy priemoniy ieskojimas, pavyzdziui, akcelera-
toriai ar inkubatoriai ir vidutinio dydzio investicijos startuolio augimui. Autoriai pabrézia,
kad dauguma startuoliy patiria nesékme butent $ioje stadijoje dél negebéjimo rasti iSoriniy
pagalbiniy priemoniy; 3) karimo stadija (angl. creation stage) - kai jmoné pradeda parda-
vinéti savo produktus, jeina j rinkg ir samdo pirmuosius darbuotojus. Sioje stadijoje gali
prisideéti rizikos kapitalo jmonés, kurios paspartina kiirimo etapa. Kiek véliau Salamza-
deh & Kawamorita Kesim (2017) teigé, kad kiekvienas startuolio vystymosi etapas vyksta
skirtingai ir tikslus $iy etapy supratimas, jsigilinimas padeda padidinti sékmés galimybes
ir jy gyvavimo ciklas jprastai prasideda nuo idéjos, o baigiasi iséjimo (angl. exit) strategi-
ja. Startuolio evoliucija gali buti uzdelsta dél skirtingy veiksniy ir ankstyvajame startuolio
vystymosi etape jkiréjai sutelkia démesj j tokias veiklas kaip pagrindiné idéja, komandos
karimas, teisiniy dokumenty rengimas, prototipas, ankstyvas planas ir verslo planas.

Dhir & Sushil (2018) pabrézé, kad daugelis tyréjy, analizuodami gyvavimo ciklo mo-
delius, neatsizvelgia i $alutines ar iSorines dimensijas (tokias kaip vartotojai, pajamos, kon-
kurenciné verslo aplinka, kompleksinis ekonominis klimatas), kurios negali bati ignoruo-
jamos nagrinéjant startuolius. Todél startuoliy vystymosi stadijos turi bati nagrinéjamos
i§ multidimensinés perspektyvos, taip pat svarbu jvertinti atitinkamy startuolio sékmés
veiksniy poreikj, nes verslui, pereinanciam i$ vienos stadijos j kita, budingi skirtingi veiks-
niai, kurie svarbas ir reikalingi kiekviename etape. Tarkime, asmeniniai gebéjimai ir auks-
tas motyvacijos lygis yra labai svarbiis ankstyvojoje stadijoje. Sios stadijos startuoliai veikia
neapibréztomis salygomis, ieSkodami tinkamos produkto rinkos, o vélyvosios stadijos star-
tuoliai iesko pasikartojancio, plintancio verslo modelio. Autoriai pateikia multidimensinj
ankstyvosios stadijos startuolio vystymosi modelj (praplésta Blank (2006) gyvavimo ciklo
modelj), apimantj ir vidines organizacines, ir iSorines dimensijas, tokias kaip objektas, var-
totojai, produktas, verslo modelis, pajamos, komanda bei organizaciné kultara. Jie i$skiria
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$ias stadijas: 1) suradimo (angl. discovery) — startuolis fokusuojasi j problemos sprendi-
mo poreikj, analizuoja konkurencine aplinka, ar kazkas bandé spresti $ig problema ir kaip,
kuo skiriasi, palyginti su jy siilomu sprendimu, kalbasi su potencialiais vartotojais, klausia
nuomoneés, vystomas minimaliai gyvybingas produktas (MVP), komanda gali patekti j ak-
celeratoriy ar inkubatoriy, paprastai Siame etape neturi i$orinio finansavimo bei pajamy ir
néra susiformavusi organizaciné kultara; 2) patikrinimo (angl. validation) - startuolis ban-
do surasti produkto nisg, nuo MVP pereina prie sklandaus sprendimo su aiskiomis funk-
cijomis, atsiranda pirmuyjy pirkéjy, iSoriniy finansavimo $altiniy (sutelktinio finansavimo
platforma, angl. crowdfunding, ar kt.), parengtas issamus verslo planas ir i$dirbtas verslo
modelis, komanda jau dirba visu etatu, neformali organizaciné kultara, 3) efektyvumo /
tobulinimo (angl. efficiency/refinement) — kai startuolis fokusuojasi j produkto tobulini-
ma, verslo modelio, procesy efektyvumo didinima, analizuoja aplinkg (rinka, vartotojus),
nemazas pirkéjy skaicius, stabilios pajamos, pritrauktas i$orinis finansavimas (A serijos, B
serijos), verslo modelis parengtas i$plitimui, patikrintos didelés rinkos galimybés, vyrauja
jau formali organizaciné kultira, valdymo struktara; 4) isplitimo / augimo (angl. scale/
grow) — budingas agresyvus augimas, surasta produkto rinka, patikrintas verslo modelis,
masinis vartotojy pritraukimas, svarstomos iSorinio finansavimo alternatyvos, pavyzdziui,
pirminis vieSas pasitlymas (angl. initial public offering, IPO), pajamos auga, jmonés op-
timizuoja veiklos kastus, siekia tvaraus verslo. Islam et al. (2018) teigé, kad ankstyvojoje
stadijoje jkaréjai siekia uztikrinti reikiamus resursus, stengiasi parodyti poreikiy pagris-
tuma, kuris jiems reikalingas pereinant nuo konceptualizavimo prie komercializacijos. Jie
turi imtis veiksmy, kurie uztikrinty jy iSlikimg ir augimg. Pana$y multidimensinj pozitrj
pateiké ir Bell & Mason (1991), i$skirdami tokias stadijas kaip koncepcijos, pradine (angl.
seed), produkto plétros, rinkos plétros ir stabilios valstybés (angl. steady state).

Crowne (2002) nustaté keturias programineés jrangos gyvavimo ciklo stadijas: paleidi-
mo (prasideda nuo produkto idéjos ir baigiasi iki pirmojo pardavimo), stabilizavimo (pra-
sideda nuo pirmojo prekés pristatymo ir baigiasi, kai produktas yra pakankamai stabilus,
kad buty galima pradéti eksploatuoti be jokiy produkty karimo islaidy), augimo (kai ga-
minys gali bati uzsakytas naujiems klientams, nesukuriant pridétiniy islaidy komandai, ir
baigiasi, kai nustatomas rinkos dydis, dalis ir augimo tempas, o visi verslo procesai, reika-
lingi produktui sukurti ir pardavimui remti, yra parengti) ir brandos (kai startuolis iSauga
nuo pradzios iki brandzios organizacijos).

Ng et al. (2014) i$skyré 3 ankstyvosios stadijos startuoliy vystymosi etapus i$ intelek-
tinio kapitalo perspektyvos: 1) ankstyvoji (angl. early), kai jmoné formuoja savo pradine
verslo komanda, 2) augimo ir vystymosi (angl. growth and development) — lemia istekliy
valdymas ir 3) plétros (angl. expansion) — kai zmogiskasis kapitalas yra varomoji jéga, kad
jmoné sparciai plétotysi, be to, technologiné infrastruktiira padeda stiprinti svarbiausius
veiksmus ir produkty ir (arba) paslaugy naujoves.

Gaibraith (1982) nagrinéjo naujy aukstyjy technologijy jmoniy vystymosi etapus ir jy
seka. Remdamasi jais ir laikydamasi numatytos sekos, jmoné gali laiku priimti reikiamus
sprendimus, valdyti rizikg, planuoti veiksmus ir kurti tokia jmone, kuri yra reikalinga. Ty-
réjas iSskyré 5 vystymosi etapus: prototipo i$bandymas (angl. proof of principle prototype),
prototipy gamyba (angl. model shop), masiné produkcijos gamyba (angl. start-up volume
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production), natiralus augimas (angl. natural growth), kai imoné pradeda savo veikla, spar-
¢iai didéja, auga pagal pramonés augima bei siekia tapti pelninga, ir strateginis manevravi-
mas (angl. strategic manoeuvring), kuris apima jmonés strategija ieSkant ir surandant savo
rinkos nisg, siekimg joje dominuoti, veikti pelningai.

Kazanjian & Drazin (1989), analizuodami naujas aukstyjy technologijy augimo stadijas,
pasitlé keturias stadijas: 1) koncepcijos ir vystymosi (angl. conception and development) -
démesys skiriamas gaminio ir (arba) technologijos iSradimui bei karimui, reikalingy fi-
nansiniy istekliy uztikrinimui ir rinkos galimybiy nustatymui; 2) komercializacijos (angl.
commercialisation) — pagrindinis démesys produkto komercializavimui, tinkamy jrenginiy
isigijimui, patikimy pardavéjy tinklo sukarimui ir produkty palaikymo pajégumy karimui,
$iame etape atsiranda jau ir pirmieji uzsakymai; 3) augimo (angl. growth) — didelés parda-
vimy apimtys, darbuotojy augimas, koncentracija j gamyba, platinimg bei pelninguma; 4)
stabilumo (angl. stability) - i$laiko augimo tempa ir padétj rinkoje, orientuojasi j verslo
plétra ir siekia uzimti naujas geografines teritorijas bei rinkas.

Giardino et al. (2015) pristaté programineés jrangos startuolius kaip ekstremaliai dina-
miskus, nenuspéjamus bei chaotiskus ir atskleidé pagrindinius i$$ukius, su kuriais susi-
duria programinés jrangos startuoliai ankstyvojoje stadijoje, panaudodamas 4 dimensijas
(komanda, produktas, rinka ir verslas) ir produkto plétros bei mokymosi stadijas. Auto-
riai i$tyré ir nustaté tokiems startuoliams budingiausias savybes: istekliy ribotumas, greita
reakcija ir lankstumas, laiko spaudimas, veikia neapibréztomis salygomis ir siekia greitai
augancios rinkos. Siame tyrime daugiausia démesio skirta pagrindiniams isstkiams, ku-
riuos ankstyvosios stadijos programinés jrangos karéjai turi jveikti nuo idéjos konceptua-
lizavimo iki patekimo j rinka. Rezultatai atskleidé, kad didziausi i§$tkiai - tai technologijy
neapibréztumo klestéjimas ir pirmasis mokantis klientas.

Apzvelgus jvairius mokslininky poziiirius, galima apsibrézti, kad startuolis yra dinamis-
kas organizmas, kuriam bidingi tam tikri ciklai, skirtinga trukmé, resursai (tarkime, didelé
imoné gali Salia vystyti startuolj ir visiskai jj apripinti reikiamais resursais, o kitas startuolis
savarankiskas ir gali neturéti reikiamy resursy), apimtis ir startuolio gyvavimo ciklo modelis,
rodantis unikaly tam tikry veiksniy, susijusiy su startuolio strategine kryptimi, derinj, kuris
keiciasi kiekvienoje stadijoje. Kiekvienos stadijos veiksniai yra skirtingi ir priklauso nuo verslo
specifikos, srities. Todél nuosekliai etapais judantis startuolis siekia jmonés gyvybingumo ir
sékmés. Taciau, kalbédama apie startuolio gyvavimo ciklg, autoré atsiriboja nuo nuosmu-
kio ar mirties stadijy, laikosi perspektyvinio poZiiirio ir nuomones, kad startuolio (ar bet
kurios kitos jmonés) gyvavimo ciklas turi nagrinéti jmonés vystymosi etapus, kurie padéty
jiems islikti gyvybingiems, o ne tik evoliucinio poZitirio, kuris apima mirties, nuosmukio ar
kity senéjimo ar sulétéjimo stadijy. Taip pat autoré apsiriboja netraukti prie gyvavimo ciklo
stadijy laiko trukmés ar darbuotojy skailiaus, kurie neleis paaiskinti vystymosi problema-
tikos ar strateginiy veiksmy, neatsiZvelgiant j jmone, kuri vystoma. Nagrinéjami veiksniai,
jvardyti tam tikrose stadijose, turi atsakyti j vystymosi problematikg. Tai multidimensinis ir
perspektyvinis pozitiris, kuris apima ir vidinius, ir iSorinius veiksnius. Todél autoré isskyré
4 startuoliy gyvavimo ciklo stadijas: 1) pirminé - produkto ir vartotojo suradimas; 2) anks-
tyvoji — produkto ir vartotojo tikrinimas bei kitrimas; 3) augimo — jmonés formavimas; 4)
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vélyvoji — jmonés gyvybingumas ir atsinaujinimas. Kokie veiksniai budingi kiekvienai is iy

stadijy, parodyta 2 paveiksle.

PIRMINE : VELYVOJI
STADIJA STADLJA STADIJA
bootstrapping stage growth stage late stage

AUGIMO

ISEJIMO

Produkto ir vartotojo | Produkto ir Produkto ir Imonés formavimas | Imonés
suradimas vartotojo vartotojo Company building gyvybingumas/
Discover tikrinimas kuarimas atsinaujinimas
Validation Creation Company viability/
Dimensijos renewal
Produktas | Inovatyviir geraidéja | Inovatyvus Aiskus ir Surasta produkto Imoné gyvybinga, turi
Idéjos produktas pelningas verslo | rinka gerai zinomg produkta,
konceptualizacija Produkto modelis Patikrintas verslo turinti didele rinkos
Aiskios problemos rinkos paieska | Tikrinamas ar modelis dalj.
nustatymas Prototipo verslo modelis Masinis vartotojy Vartotojy islaikymas
Konkurencinés isbandymas pasikartojantis ir | pritraukimas Produkto iplitimas
aplinkos analizé: Verslo modelio | plintantis Greitas augimas Eksperimentavimas,
panasiis sprendimo testavimas Prototipo Masiné prototipo inovacijy paieska
budai, produktai Eksperimentav | gamyba (jei gamyba (jei prekeé) Galima i$éjimo
Vystomas minimaliai | imas preké) Produkto isplitimas strategija: pirminis
gyvybingas produktas viesas pasitlymas
(MVP) (TPO), jsigijimas,
Eksperimentavimas susiliejimas (angl.
merger & aquisition,
M&A)
Aplinka Aplinkos Aplinkos neapibréztumas Aiskios aplinkos Nusistovéjusi ir stabili
neapibréztumas salygos rinka
Rizika Didelé rizika Didelé rizika Valdoma rizika Maza rizika
Istekliai Riboti istekliai Riboti istekliai | Didesnis Lengvai prieinama Lengvai prieinama
prieinamumas prie finansavimo prie finansavimo
prie iStekliy /
kapitalo
Jkuréjai/ | Inovatyvumas Verslumas Vadovavimo patirtis, | Inovatyvumas
komanda | Kurybingumas Lankstumas ir imlumas Aiskus delegavimas | Kurybingumas
pokyc¢iams Efektyvus valdymas
Bet kada gali keistis
Priimtina neapibréZta aplinka ir
salygos, rizika, chaosas
Strategija | Hipotetiné vizija Neaiski vizija, | Déliojasi vizija, | Aiski, vizija, tikslai | Atsinaujinimo/
neaiski aiskeéja tikslai, inovatyvumo strategija
aplinka, veiksmai

2 pav. Startuolio gyvavimo ciklo modelis (sudarytas autorés)

Startuolis ankstyvojoje stadijoje — tai greitai auganti nauja jmoné, kuri veikia neapibréz-
tomis salygomis ir i$siskiria $iais pozymiais: perspektyvus, greitai iplintantis, pelningas
verslo modelis, riboti resursai, aiSkus monetizavimo budas, tinkama komanda (zZmogis-
kasis kapitalas), inovatyvi paslauga arba prekeé, kuri iki $iol dar neturéjo rinkos, geban-
ti pritraukti rizikos kapitalo finansavima. Startuolis turi biti apibiidinamas poZymiais ir
veiksniais, kurie nurodo Sios jmonés sékmingg vystymasi nagrinéjamu laikotarpiu ir gali kisti
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dél greitai besikeiciancios aplinkos, kurig ypac veikia nauji technologiniai procesai. Aiskinant
startuoliy sqvokg, vertéty atsizvelgti j sékme lemiancius veiksnius, kurie gali kisti dél vykstan-
Cios pasaulinés paZangos, ir neapsiriboti viena definicija.

1.3. Startuoliy kritiniy sékmeés veiksniy samprata

Ivairiose startuolio vystymosi stadijose sékmés veiksniai gali skirtis, nes lemiami veiks-
niai pirmoje stadijoje dar nereiskia, kad tai turi jtakos sékmingai startuolio veiklai kitame
etape (Van Gelderen et al., 2006). Tokj poziirj autoré atskleidé jau ir nagrinédama gyva-
vimo ciklo modelius bei i$skirdama kiekvienos stadijos charakteristikas. Skirtingi tikslai
skirtingose vystymosi stadijose suburia skirtingus uzdavinius, i$teklius tiems tikslams jgy-
vendinti. Quesada & Gazo (2007), remdamiesi 1979 m. Rockart pateiktu apibrézimu, nu-
rodé, kad kiekviena jmoné turi skirtingus kritinius sékmeés veiksnius, priklausanc¢ius nuo
imonés struktiros, konkurencingos strategijos, pramonés ir geografinés padéties, aplinkos
ir laiko veiksniy. Kritiniai sékmés veiksniai priklauso ir nuo esamos aplinkos, vadovavimo
kultaros, todél visuomet labai svarbu jvertinti konteksta ir i§ kokios perspektyvos nagriné-
jama (Sivakumar & Nakata, 2003).

Kritiniai sekmeés veiksniai (angl. critical success factors, toliau — CSFs) mokslinéje lite-
ratiiroje i$samiai aptarinéjami kaip vienas svarbiausiy elementy, padedanciy jmonei uzsi-
tikrinti sékme. CSFs apibréziami kaip veiksniai, padedantys siekti jmonés tiksly (Caralli,
2004; Brotherton, 2004) ar uztikrinti jmonés konkurencingumag ir veiklos efektyvumga (Co-
oper & Kleinschmidt, 1995; Wong, 2005, Lagzian et al., 2013; Colla & Lapoule, 2012), tai
ribotas sri¢iy skaicius, aiskus susitelkimas j konkrecius veiksmus (Rockart & Bullen, 1981;
Zawawi et al., 2011; Kim et al., 2018), tai néra sickiamybé, o konkretis veiksmai, kurie turi
bati atlikti ir pamatuojami (Freund, 1988; Zawawi et al., 2011; Gudiené et al., 2013), tai
veiksniai, padedantys jmonéms siekti pelningumo ir augimo (Leidecker & Bruno, 1984)
ar sutelkti pastangas ugdant savo gebéjimus, kompetencijas, taip pat nuspresti, ar jos turi
pajégumy sukurti reikalavimus, reikalingus $iems CSFs parengti (Pal & Torstensson, 2011),
be to, jie siejami su vartotojui kuriama verte (Colla & Lapoule, 2012).

Freund (1988) savo pateiktu CSFs apibrézimu apémeé ir iSorinius, ir vidinius konkuren-
cijos veiksnius, taip pat nurodé, kad CSFs svarbiis siekiant jmonés tiksly bei uzdaviniy ir
turi bati pamatuojami (vengti veiksniy, kuriy nejmanoma pamatuoti, pavyzdziui, sékmin-
gai jvesti produkta ar pritraukti ir i§laikyti aukstos kvalifikacijos vadovus) ir kontroliuojami
imonés, kurioje jie nustatyti, pristatyti kaip veiksmai, kurie turi bati atlikti, bet nenustatant
proceso pabaigos ar siekiamybés (pavyzdziui, siekti 8 % augimo - tai siekiamybé, bet ne
kritinis sékmés veiksnys. Tai rezultato matavimas, o reikia koncentruotis j dalykus, kurie
turi bati padaryti), bei pritaikomi visoms tos srities jmonéms su panasia strategija ir uzda-
viniais. Zawawi et al. (2011) pabrézé, kad CSFs yra kile i$ organizacijy tiksly ir uzdaviniy,
tad privalu nustatyti ir tam tikrus veiksmus bei procesus, kurie turi buti atliekami i$skirti-
nai gerai, kad jmonés strategija bty sékminga. Veiksniai turi bati pamatuojami, kad bty
galima vertinti pazanga. Rockart & Bullen (1981) apibrézé , kad CSFs - tai ribotas skaicius
sriciy, kuriose tenkinami rezultatai padés pasiekti sékmingo konkurencingumo. Taigi CSFs
yra keletas sri¢iy, kur veiksmai turi judéti teisingai, siekiant sékmingai pasiekti uzdaviniy
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ir tiksly. Tai keletas veiksniy, kurie yra kritiniai siekiant sékmés. Tam reikia sutelkti visus
savo resursus (energija, laika), t. y. butent j tuos kritinius veiksnius, kurie reikalingi tuo
metu ir toje situacijoje. Tyréjai i$skyré tris CSFs dimensijas: 1) iSoriniai ir vidiniai CSFs
(iSoriniai apima veiksnius, kuriems jmoné negali daryti jtakos, pavyzdziui, kainos, zaliavy
kaina ir t. t., o vidiniai - tai veiksniai, kuriuos galima pakeisti ir kontroliuoti, pavyzdziui,
Zmonés, priemoneés ir t. t.), 2) monitoringas ir formavimas / adaptacija (esamos situacijos
stebéjimas ir prisitaikymas prie kintancios aplinkos), 3) penki svarbiausi CSFs $altiniai:
sektorius, konkurencinga strategija ir pozicija tame sektoriuje, aplinkos veiksniai, laikini
veiksniai, vadovavimo pozicija.

Holotiuk & Beimborn (2017) pateiké CSFs siekiant konkurencinio pranasumo bei savo
multidimensinj poziarj ir i§skyré 8 dimensijas nagrinéjant skaitmeninio verslo strategijos
CSFs: 1) pardavimy ir vartotojy patirtis, 2) organizacijos, 3) kulttros ir lyderystés, 4) ge-
béjimai ir Zmogiskyjy istekliy kompetencijos, 5) duomenys ir IT, 6) jzvalgos ir vizija, 7)
veiklos operacijos ir 8) partneriai. Santisteban & Mauricio (2017) CSFs iSskyré $ias tris
dimensijas: organizaciné (startuolio jmonés charakteristika), individuali (jkaréjo, lyderio
ir komandos nariy asmeninés savybés) ir iSoriné (aplinka, kurioje startuolis veikia).

Brotherton (2004) teigia, kad CSFs padeda pasiekti bendrus jmonés tikslus ir gali ap-
imti produktus, procesg, zmones, struktiirg, jmonés specifinius gebéjimus ir kritines kom-
petencijas, svarbias konkurenciniam pranasumui. Leidecker & Bruno (1984) atskleidé, kad
CSFs - tai esminiai veiksniai, kurie turi poveikj pelningumui ir sékmingai jmonés veiklai,
o jmonés veiklos rezultatai daugiausia vertinami atsizvelgiant i jos ekonominj gyvybingu-
ma - pelno santykj arba augimo tempa. Cooper & Kleinschmidt (1995), nagrinédami CSFs
kuriant naujus produktus, jvardijo juos kaip svarbiausius veiksnius, kurie i$skiria sékmin-
giausias jmones i§ konkurenty. Colla & Lapoule (2012) CSFs apibrézé kaip pagrindinius
sékmés veiksnius, apimancius strateginius veiksnius, kuriy siekia, tobulina bei gali paveikti
vadovybé ir kurie batinai siejasi su vartotojui kuriama verte. Tokie veiksniai leidzia page-
rinti jmonés konkurencing padétj. Panasios nuomonés buvo ir Lagzian et al. (2013). Tyréjai
CSFs jvardijo kaip pagrindinius veiksnius, kuriuos batina nusistatyti siekiant jgyvendinti,
nes priesingu atveju jie gali lemti konkurencing nesékme.

CSFs analizuojami ir taikomi jvairiose imonés vystymosi etapuose ar siekiant jmonés
viduje apsibrézty tiksly. Pavyzdziui, Zavrsnik (2007) nustaté CSFs sékmingai tarptauti-
nei plétrai, Alias et al. (2014) CSFs analizavo i$§ projekty valdymo perspektyvos ir laikési
pozitrio, kad kritiniai sékmés veiksniai yra charakteristikos, salygos ar kintamieji, kurie
gali turéti didele jtaka projekto sékmei ir tiesiogiai ar netiesiogiai ja paskatinti. Kim et al.
(2018), nagrinédami dizaino startuolio CSFs, nurodé, kad, kuriant naujg versla, labai svar-
bu jvertinti savo kritines veiklas ir j jas susitelkti bei i$naudoti visus pajégumus, nes jei bus
skirta per daug laiko planavimui, bet nebus pakankamai laiko ieskoti potencialiy klienty,
naujas verslas vargu ar bus sékmingas ir apskritai i$plétotas. Svarbu jvertinti, kurie kinta-
mieji veiksniai kuriame etape yra svarbts, o kuriame nelabai, nes nuo to priklausys star-
tuolio susikoncentravimas j reikiamg ir kritine veiklg. Vienas i§ sékmés veiksniy startuolio
vystymo pradzioje yra tikslus klienty ir rinky nustatymas.

5 lenteléje pateikiama kritiniy sékmés veiksniy samprata, remiantis jvairiais autoriais.
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5 lentelé. Kritiniy sékmés veiksniy (SCFs) samprata (sudaryta autorés)

Pagrindiniai
akcentai Kritiniy sékmés veiksniy apibrézimas Saltinis
Aiski koncentracija  Tai ribotas skaic¢ius sri¢iy, kuriose tenkinami rezultatai Rockart & Bullen
i imonés padés pasiekti sekmingo konkurencingumo. Tam reikia (1981)
konkurencinius sutelkti visus tuo metu reikalingus savo resursus (energija,
prana$umus laikg).
Poveikis Tai esminiai veiksniai, kurie turi poveikj pelningumui Leidecker & Bruno
pelningumui ir ir sékmingai jmoneés veiklai, o jmonés veiklos rezultatai (1984)
sékmingai jmonés  daugiausia vertinami atsizvelgiant j jos ekonominj
veiklai gyvybinguma - pelno santykj arba augimo tempa.
Pamatuojami ISoriniai ir vidiniai konkurencijos veiksniai svarbas Freund (1988)
iSoriniai ir vidiniai ~ siekiant jmonés tiksly ir uzdaviniy. Turi bati pamatuojami
konkurenciniai ir kontroliuojami jmonés, kurioje jie nustatyti, pristatyti
prana$umai kaip veiksmai, kurie turi bati atlikti, nenustatant proceso

pabaigos ar siekiamybeés, ir pritaikomi visoms tos srities

imonéms su panasia strategija bei uzdaviniais.
Konkurencinis Svarbiausi veiksniai, kurie i$skiria sekmingiausias jmones is Cooper &
pranasumas konkurenty Kleinschmidt (1995)
Konkurencinis Pagrindiniai veiksniai, kuriuos batina nusistatyti siekiant Lagzian et al. (2013)
pranasumas igyvendinti, nes priesingu atveju jie gali lemti konkurencine

nesékme.
Konkurencinis Padeda pasiekti bendrus jmonés tikslus ir gali apimti Brotherton (2004)
pranasumas produktus, procesa, zmones, struktirg, jmonés

specifinius gebéjimus ir kritines kompetencijas, svarbias

konkurenciniam pranasumui.
Konkurencinis Svarbiausia sékmés veiksniai, kurie padeda jmonei pasiekti ~ Caralli (2004)
pranasumas misijg. JImoné privalo jgyvendinti savo i$skirtines veiklas

rinkoje, kurioje ji konkuruoja.
Aiski koncentracija Remtasi Rockart apibrézimu, kad tai ribotas skaicius sri¢iy, Wong (2005)

i imonés
konkurencinius
pranasumus

kuriose tenkinami rezultatai padés pasiekti sékmingo
konkurencingumo. Be to, jvardijama, kad tai sarasas darbuy,
kuriuos reikia padaryti.

Pamatuojami
i$skirtiniai
konkurenciniai

Tai nustatyti veiksniai ir procesai, kurie turi bati atliekami
i$skirtinai gerai, kad jmonés strategija biity sékminga. Sie
veiksniai turi bati pamatuojami, kad buty galima vertinti

pranasumai

Aiski koncentracija
i imonés
konkurencinius
pranasumus

pazanga.

Tai sritys, kuriose jmonés turi sutelkti pastangas
ugdydamos savo gebéjimus, kompetencijas arba nuspresti,
ar jos turi pajégumy sukurti $iuos reikalavimus. Jmonés,
atsizvelgdamos j struktira, konkurencine strategija,
pramonés pozicija, vieta, aplinkosaugos ir laiko veiksnius,
nustato savo kritiniy veiksniy sarasa.

Pal & Torstensson
(2011)




Pagrindiniai

akcentai Kritiniy sékmés veiksniy apibrézimas Saltinis
Konkurenciniai Strateginiai veiksniai, kuriy siekia, tobulina bei gali paveikti Colla & Lapoule
pranasumai siejami  vadovybé, ir kurie butinai siejasi su vartotojui kuriama verte (2012)

su vartotojui bei jmonés konkurencinés padéties pagerinimu.

kuriama verte

Imonés nasumo Kaip nagumo matavimo jrankis jmonei siekiant savo Gudiené ir kt. (2013)
matavimo jrankis  misijos. Zinant kritinius sékmés veiksnius verslo veikloje,
galima sustiprinti valdymo strategija, sumazinti rizikg ir

nesékmés tikimybe.
Poveikis sékmingai Tai charakteristikos, salygos ar kintamieji, kurie gali turéti ~ Alias et al. (2014)
jmonés veiklai didele jtaka projekto sékmei ir tiesiogiai ar netiesiogiai ja

paskatinti.
Konkurencinis Tai veiksniai, kuriy jgyvendinimas padeda pasiekti Holotiuk &
pranasumas konkurencinj pranasumag. Beimborn (2017)
Aiski koncentracija  Tai kritinés veiklos, j kurias reikia susitelkti ir i$naudoti Kim et al. (2018)
i imoneés kritines visus pajégumus, kuriant naujg versla.
veiklas

Apibendrinus pateiktas sampratas, galima teigti, kad startuoliy kritiniai sékmeés veiks-
niai yra svarbiausi determinantai (charakteristikos, salygos, kintamieji), kurie atskleidzia
konkurencinius pranasumus, kai sukuriama verslo verté virsija konkurenty kuriama verte
dél ypatingy gebéjimy, iSskirtiniy komandos kompetencijy ir iStekliy, taciau Sie pranasu-
mai, t. y. sukurta verté, turi biiti i$matuojami. Sios vertés i¥matavimas ir galimybé palyginti
su konkurentais padeda i$sigryninti labai aiSkius pranasumus bei jvertinti startuolio vysto-
mo produkto perspektyvumga bei siekiama rezultata.

1.4. Teoriné ankstyvosios stadijos startuoliy vystymosi perspektyva,
atsizvelgiant i kritinius sékmés veiksnius

Tyrimo problematika i$ry$kéjo atlikus literatiiros analize, kuria remiantis pateikiama
teoriné perspektyva. ISanalizavus literatiirg, remiantis jvairiy autoriy pateiktomis anksty-
vosios stadijos startuolio, jo vystymosi stadijos ir kritiniy sékmés veiksniy sampratomis,
bei jas apibendrinus, pateikiama teoriné perspektyva. Galima teigti, kad sékminga star-
tuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje lemia tokie veiksniai kaip tinkama komanda, vers-
lumas (asmeninés verslininko savybés), greitas augimas, gera verslo idéja, inovatyvumas,
eksperimentavimas, gebéjimas i$plisti, neapibréztumo ir rizikos priimtinumas, imlumas
pokyciams, perspektyvus verslo modelis, prieiga prie kapitalo. Jvardijami svarbiausi deter-
minantai, atskleidziantys startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje analizuojant i§ kritiniy
sékmés veiksniy perspektyvos. Tai, startuolio konkurenciniai pranasumai, t.y. i$skirtiniai
gebéjimai, siejami su startuolio komandos i$skirtinémis kompetencijomis ir i$skirtiniais
iStekliais, kuriy neturi kitos jmonés ir kuriuos galima iSmatuoti bei reikia koncentruotis
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ir skirti didziausig démesj sutelkiant reikiamus resursus. Tai, multidimensinis fenomenas,
apimantis tris dimensijas: komandos, produkto, kapitalo (zr. 3 paveikslg). Toliau pateikia-
ma kiekvienos $iy dimensijy apréptis:

1. komandos dimensija apima jkaréjus, kitus komandos narius, jy kompetencijas,
versluma, i§skirtinius gebéjimus, charakteristikas, imlumg poky¢iams, priimtinu-
mg neapibréztumui;

2. produkto dimensija apima gera inovatyvia idéja, eksperimentavimg (mazinant nea-
pibréztuma, vystant produkta), produkto rinkos paieska, jos identifikavimg, proto-
tipo i$bandyma (minimalaus gyvybingo produkto) ir gamybg (jei tai preké), verslo
modelio testavima, tikrinima, ar verslo modelis pasikartojantis, perspektyvus, grei-
tai plintantis, aiskus ir pelningas;

3. kapitalo dimensija apima prieiga prie finansavimo.

( AUGIMO STADIJA )

)

KOMANDA PRODUKTAS KAPITALAS
Kompetencijos Inovatyvumas Priciga pric kapitalo
I3skirtiniai gebéjimai Eksperimentavimas
Verslumas Produkto rinkos paieska,

Lankstis ir imliis poky¢iams identifikavimas

Bet kada gali keistis Prototipo isbandymas
Priimtina neapibréZta aplinka ir Verslo modelio testavimas
salygos, rizika, chaosas Vartotojy identifikavimas

Paklausos testavimas
Perspektyvus, pelningas produktas

C TURIMI ISTEKLIAI D

CKONKURENCINIAI PRANAéUMAD i SALYGOS

| Eksperimentavimas
. Greitas augimas
i Igyvendinimas

ANKSTYVOJI STADIJA

C

STARTUOLIO VYSTYMASIS:
KRITINIY SEKMES VEIKSNIU
PERSPEKTYVA

3 pav. Startuolio kritiniai sékmés veiksniai ankstyvojoje stadijoje.
Teoriné perspektyva, multidimensinis poZiuris (sudarytas autores)

Taciau visi Sie veiksniai sudaro tik apibendrintg startuolio vystymosi ankstyvojoje stadi-
joje paveikslg, yra riboto supratimo ir nepaaiskina vystymosi, pasekmiy, sqlygy, konteksto,
priezasciy, jauciama sprendimo alternatyvy jveikiant problemines sritis stoka ir konkreciy
veiksmy eiga, sékmingai jveikiant $j etapg.
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2. STARTUOLIU VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE,
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS,
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Atsizvelgiant j ankstesnéje dalyje pateiktas teorines jzvalgas bei isryskintus trakumus,
siekiant atskleisti tiriamg fenomena, Sioje empirinéje dalyje pristatoma tyrime taikyta
strategija bei jos pagrijstumas atlikti tyrimg ir atskleisti startuoliy kritinius sékmés veiks-
nius ankstyvoje stadijoje i§ vystymosi perspektyvos. Pristatomos teorinés perspektyvos,
leidZiancios atskleisti grindziamosios teorijos (toliau - GT) metodologijos pasirinkima,
aptariamos GT versijos, pasirinktos GT strategijos tinkamumas, tyréjos vaidmuo, etika,
igyvendinimo principai ir procediros. Kadangi moksliniame tyrime taikyta strukttruota
grindziamoji teorijos strategija, pristatyti Sios strategijos ypatumai, naudojami $iame tyri-
me. Aprasomos metodologijos taikymo prielaidos bei jos jgyvendinimo ypatumai. Tuomet
pristatomas tyrimo dizainas.

2.1. Tyrimo metodologijos pasirinkimas

Remiantis atlikta literataros analize, atskleistas apsibréztos mokslinés problemos tyriné-
jimo fragmentiskumas ir kritinis atlikty tyrimy bei jy pasirinktos nagrinéjamos problemos
metodikos pozidris. Analizuojat pagrindines su $io tyrimo problematika susijusias sampra-
tas, pastebéta, kad startuolio, vystymosi stadijy bei kritiniy sékmés veiksniy aspektai pateik-
toje literatros analizéje néra vienareik§miski. Pasigendama paprasto ir aiskaus atsakymo,
kodél vieniems startuoliams sekasi, o kitiems ne, nors turéjo reikiamus veiksnius, tokius
kaip komanda, bitinas finansinis kapitalas, verslumas ir t. t. Taciau $ie veiksniai neatsklei-
dzia startuoliy sékmés fenomeno, nepaaiskina, kaip visgi buvo sprendziamos problemos,
susijusios su kritiniais sékmés veiksniais, kaip buvo valdomos problemos, susijusios su $iy
veiksniy gyvybingumu ar efektyvumu, ir kaip buvo pasiekta rezultaty. Todél, tik i$nagri-
néjus moksline literatiirg, buvo apsibréztas kelias, kokie tyrimo metodai bus pasirinkti ir
i kokius tyrimo klausimus norima atsakyti, siekiant atskleisti tyrimo problema. Skirtingy
kryp¢iy mokslininkai kritinius sékmés veiksnius tyré taikydami jvairius metodus: ir kie-
kybinius (Al-Tit, 2019; Yan et al., 2019; Laureani & Antony, 2018; Alrasheedi & Capretz,
2015; MacMillan et al., 1987; Roberts, 1989; Kakati, 2003; Cooper, 1994; Brotherton, 2004;
Pansiri & Temtime, 2010; Selim, 2007), ir kokybinius metodus (Alhassan et al., 2019; Cheng
& Shiu, 2008; Esteves & Pastor, 2016) ar metody trianguliacija (Rashid et al., 2018; Schaul
& Anderson, 2006; Chin et al., 2008; Duchesneau & Gartner, 1990). Socialiniy moksly tyri-
muose dazniausiai naudojamos skirtingos metodikos, o tinkamiausio metodo pasirinkimas
priklauso nuo moksliniy tyrimy klausimy ir tiksly. Be to, tai priklauso nuo kiekvieno tyréjo
asmeninés filosofijos, kaip kiekvienas i$ jy supranta pasaulj ir kaip gali teisétai jgyti Ziniy
apie §j pasaulj (Mills & Birks, 2014). Kadangi $is tyrimas apima tam tikra cikla bei procesa,
t. y. tam tikrus priezastiniais rysiais susijusius veiksmus, siekiant konkretaus tikslo, turi bati
atsizvelgta, kokie visgi tyrimo metodai tinka procesiniam tyrimui atlikti.

Svarbu pabreézti, kad $io tyrimo tikslas — atskleisti startuoliy patirtis, prasmes, priezas-
¢iy ir pasekmiy procesus, priezastinius rysius, pademonstruojant, kaip vieni veiksmai lemia
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kitus ir kurie veiksniai yra ankstyvosios stadijos kritiniai sékmés veiksniai. Siekiama atverti
naujas pazinimo perspektyvas ir kitokj pozitrj j empirinj $io tyrimo problemos pazinima.
Analizuota literatira bei empiriniy tyrimy gausa rodo, kad yra atlikta nemazai tyrimy,
susijusiy su startuoliy sékme lemianciais veiksniais ar kritiniais sékmés veiksniais, kurie
identifikuoja tiriamo objekto iSorinius pozymius, atskleidzia i$plitima populiacijoje. Taciau
apzvelgti tyrimai (tokie kaip Kakati, 2003; Martin & Justis, 1993; Roberts, 1989; MacMil-
lan et al., 1987 ir kt.) labai fragmentiskai arba i$vis nepaaiskina startuolio kontekstualaus
pasirinkto kelio supratimo, proceso, startuoliui opiy problemy, kritiniy veiksniy, lemian-
¢iy startuoliy sékme, pasigendama fenomenologinio pozitrio tam tikru vystymosi etapu,
supratimo, kodél jie émési batent tokiy veiksmy ir kokias pasekmes tai turéjo. Butent ko-
kybiniai tyrimai leidZia suprasti kontekstg su priimamais sprendimais bei veiksmais ir paais-
kinti tokiy veiksmy priezastis (Myers, 2013), suteikti prasme analizuojamiems duomenims
(Bhattacherjee, 2012). Taigi dél jvardyty tyrimo tiksly buvo pasirinkta GT metodologija. Sis
metodas vadybos tyrimuose néra placiai naudojamas, ta¢iau socialinis pasaulis nuolat kei-
Ciasi ir tyrimy metodai bei jy taikymas taip pat turéty keistis (Charmaz, 2006). GT metodas
leidZia atskleisti startuolio vystymosi reiskinj, pateikti esmines jZvalgas, suprasti sékmingg
startuolio vystymosi ankstyvojoje stadijoje procesg ir pateikti §j procesg aiSkinantj teorinj
modelj. Butent $iuo metodu siekta atsiriboti nuo esamy teoriniy nuostaty, i$ankstiniy jz-
valgy, egzistuojanciy désningumy $iai populiacijai ir pademonstruoti platesnj $io reigkinio
supratima bei paaiskinimg i§ vidaus, iSkeliant teorija i$ autentiskos tiriamyjy grupés dalyviy
patirties bei atveriant sprendimus. Be to, GT padeda paaiskinti ne tik situacija, kas vyksta,
bet ir atskleidzia supratima apie procesa, kuriuo jis vyksta (Strauss & Corbin, 1998).

GT metoda tyréjas paprastai pasirenka, kai literatiira nepateikia pakankamai teorijy,
kurios apimty visus socialinio gyvenimo aspektus ar sritis, kai triksta duomeny pagrindi-
mo arba dél vykstanciy reiskiniy, nes realybé yra dinamiska, nuolat formuojama jvairovés,
subjektyvios patirties ir inovacijy (Thornberg & Dunne, 2019). Siuolaikinéje visuomenéje
fenomeny iStyrimas tampa itin aktualus dél atsirandanciy technologijy ir atitinkamai be-
sikei¢iancios vartotojy elgsenos. Norint suprasti reiSkinius, pozitris i§ vidaus gali padeéti
gauti sprendimus, kuriuos galima pritaikyti naujiems produktams ar paslaugoms kurti arba
jiems modifikuoti bei i§ esmés pagerinti ar supaprastinti vartojimg. Be to, dominuojanti
moksliniy tyrimy paradigma, susijusi su startuoliy kritiniais sékmés veiksniais tam tikruo-
se vystymosi etapuose, ne visada paaiskina su startuoliy vystymusi susijusius reiskinius ir
dazniausias poziaris j ziniy kirima $iame procese yra kiekybinis tyrimas, kai tikrinamos
hipotezés ir atlieckamos statistinés analizés, testuojamos teorijos. Pasak Stake (2010), koky-
biniai tyrimai leidzia pateikti pozitrj, labiau orientuotg j atradimus, suteikti gilesne jZvalga
ir i$samesnj supratima apie populiacijai taikytinas perspektyvas. Visgi mokslininkai turéty
pasirinkti tokj metoda, kuris atitinka jy pazinimo stiliy ir padeda pademonstruoti analiti-
nius jgadzius atliekant tyrimus (Heath & Cowley, 2004).

2.2. Grindziamosios teorijos apibudinimas

GT metodas buvo sukurtas sociologijos srityje 1960-aisiais (Glaser & Strauss, 1967) ir
buvo visiskai naujas tyrimo metodas tuo metu dominavusiam deduktyviam teorijy pléto-
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jimo badui. Siy dieny mokslo terpéje GT taikoma jvairiose tyrimy srityse. Daugiausia plé-
tojama sveikatos srityje, ypac slaugos problematikai (Dey, 1999), véliau versle, rinkodaros
tyrimuose, atskleidZiant vartotojy patirtis (Pace, 2004; Filieri, 2016; Homburg et al., 2017),
prekiy zenklo (Gambetti et al., 2012), pardavimy (Johnson, 2015), valdymo srityse (Con-
cepcion & Sison, 2018), sprendimy priémimo (Kuschel, 2019), vadybos srityse (Karlsson
etal., 2017) ir kt.

GT metodo tikslas — i$tirti temg, siekiant sukurti turtingesnj $io reiskinio (fenomeno)
supratima ir iSkelti nauja teorija, kuri padéty geriau suprasti problema (Glaser & Strauss,
1967; Corbin & Strauss, 1990; Charmaz, 2006). Remiantis Birks & Mills (2015) teorija, tai
aiskinamoji schema, susidedanti i§ sgvoky, susijusiy tarpusavyje per loginius rysiy deri-
nius. Batent loginius ry$ius padeda atskleisti atliekamo empirinio tyrimo metu pastebétos
jzvalgos ir argumentai. GT, kaip metodas, nurodo gaires, kaip nustatyti kategorijas, sukurti
ry$ius tarp $iy kategorijy ir uzmegzti tarp jy rysius. I$plétota teorija suteikia aiskinamajj
pagrinda, kuris padeda suprasti tiriamg reiskinj.

Pagrindinis GT akcentas, kad teorija yra kuriama i§ duomeny ir skiriasi nuo dedukty-
vaus kelio, analizuojant moksline literatiirg, keliama moksliné hipotezé, o po to ji jrodoma
empiriniu tyrimu. GT atveju teorija atsiranda ne mokslinés literatiiros analizés pagrindu,
bet renkant ir analizuojant empirinius duomenis (Urquhart, 2013). Orlikowski (1993) pa-
teiké, kad GT yra kontekstiné, procediriné ir indukcing, o pagrindinis démesys skiriamas
konteksto plétojimui ir j procesg orientuoto reiskinio aprasymui bei paaiskinimui. Taciau
indukcinis pozitiris nenumato teorijos patvirtinimo ar atmetimo. Priesingai, per duomeny
rinkimo procesa jis stengiasi nustatyti modelius, nuoseklumg ir reik§mes (Gray, 2013).

2.3. GrindZiamosios teorijos taikymo prielaidos

Atliekant GT tyrimg, svarbu uztikrinti teorinj jautrumga. Teorinis jautrumas (angl. the-
oretical sensitivity) — tai gebéjimas konceptualizuoti, atrasti naujy jzvalgy, struktaruoti,
nustatyti jvairiy $altiniy ir duomeny rysius, islaikyti analitinj atstumg, toleruoti neaisku-
mus, islikti atviram, pasitikéti procesu ir teorijos atradimu. Pasak Glaser & Strauss (2009),
teorinis jautrumas yra tyréjo gebéjimas suprasti duomeny reik§me ir teorinius niuansus.
Jis formuojamas asmenybés, temperamento ir patirties tyrimy srityje, todél gauti tyrimo
rezultatai pagristi ne tik dalyviais, bet ir paciu tyréju. Atitinkamai tyréjas turéty bati pakan-
kamai teoriskai jautrus, gebéti pateikti jautrig ir jJdomig mintj, jzvalgas, refleksijai tinkamus
klausimus, naujus vaizdus ir naujas sampratas, kad galéty konceptualizuoti ir suformuluoti
teorija, kylancig i§ duomeny (Glaser & Strauss, 2017).

Kadangi GT tyrimai fokusuojasi j socialinius procesus ir veiksmus, keldama moksling
problemg ir formuluodama tyrimo klausimus, tyrimo autoré orientavosi, kad iskelti klau-
simai baty nukreipti j veiksmus ir procesus, pavyzdziui, ,,kaip Zmonés daro x?% o ne j bu-
senas ir salygas (pavyzdziui, ,ko Zzmonés nori?“ (Strauss & Corbin, 1998). Jprasta, kad tema
atskleidziantys klausimai prasideda Zodeliu ,kas®, o tarpusavio rysius atskleidzia ,,kaip“.

Atliekant kokybinius GT tyrimus, svarbu laikytis toliau i$vardyty procediry (Flick,
2018):

- duomeny analizavimas neatidéliojant (angl. concurrent data analysis);
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- kodavimas (angl. coding);

- nuolatinis duomeny lyginimas (angl. constant comparative analysis);

- atmintiniy rasymas (angl. memoing);

— teoriné atranka (angl. theoretical sampling);

- teorinis prisotinimas (angl. theoretical saturation);

- plétojama esminé teorija (angl. substantive theory development).

Visy $iy procediiry buvo laikomasi formuojant startuoliy vystymosi ankstyvojoje stadi-
joje teorija. Kiekviena i$ jy aptariama toliau, pateikiami jgyvendinimo principai.

Duomeny analizavimas neatidéliojant. GT metodologijai budingas duomeny anali-
zavimas neatidéliojant, t. y. gauti duomenys analizuojami iSkart, nelaukiant, kol bus su-
rinkti visi analizei reikalingi duomenys. Toks duomeny rinkimas yra labai svarbus atliekant
teoring atranka, kai tyréjas, gaudamas ir iSkart analizuodamas duomenis, gali modifikuoti
klausimus, uzpildyti spragas ar tikslinti iskilusius klausimus, abejones.

Kodavimas. Tai vienas i§ budy, plac¢iai naudojamy analizuojant kokybinius duomenis,
kai siekiama sukurti teorijg i$ atvejo tyrimo. Kurdamas teorija, tyréjas apsvarsto daug teo-
riniy kody, kol pasirenka vieng Serdinj (esminj) kodg, labiausiai paaiskinant] situacija. Ser-
dinis kodas paaiskina pagrindines kategorijas ir susijusiy kody tarpusavio rysius. Kodavi-
mas padeda apciuopti jvairias prasmes ir pradiniame etape jos i§ esmés yra apraSomosios.
Kadangi GT siekiama sukurti naujas teorijas, buitent kategorijos yra pagristos duomenimis,
0 ne gaunamos i$ jau esamy teorijy. Remiantis Strauss & Corbin (1990), kodavimas repre-
zentuoja veiksmus ir procesus, leidziancius suskirstyti, konceptualizuoti duomenis ir vél
sujungti j naujus budus. Kody pavadinimai formuluojami veiksmazodziais, atsizvelgiant j
duomeny i3traukas (Zydzinaité ir Sabaliauskas, 2017). 4 paveiksle pavaizduotas GT koda-
vimo procesas pagal Luther (2018).

Pasakyti Zodziai Transkribavimas Citatos Kodai Seimos kodai

s

v

4 pav. GT kodavimo procesas (Luther, 2018)

Nuolatinis duomeny lyginimas. Tyrimo metu atliekama nuolatiné duomeny lygina-
moji analizé, kuri leidZia suprasti ir paaiskinti duomeny jvairove (ZydZinaité ir Sabaliaus-
kas, 2017), kelti klausimus ir atrasti savybes bei matmenis, galin¢ius padidinti mokslininky
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jautruma (Strauss & Corbin, 1998). Toks procesas uztikrina, kad tyréjas ne tik sukurty
kategorijas, bet ir vél suskirstyty j mazesnius reik§més vienetus. Tyréjas, nustates bendra
bruoza, vienijantj reiSkinio atvejus, sutelkia démesj j kategorijos skirtumus ir panagumus,
kad galéty nustatyti bet kokias naujas subkategorijas. Sitaip galima susieti ir integruoti ka-
tegorijas, kad visus variacijos atvejus uzfiksuoty atsirandanti teorija. Dél nuolatinio lygini-
mo neutralizuojamas tyréjo $aliskumas, sudaroma galimybé pamatyti, ar nauji duomenys
stiprina iskylancias kategorijas (Walsh et al., 2015).

Atmintiniy rasymas. Koncepcijoms atsirasti padeda kodavimo ir nuolatinio palygi-
nimo procesas, o visi gauti tyréjo duomenys fiksuojami atmintinése, kur pateikiami savo
paties apmastymai, svarstymai. Tokie jrasai leidzia tyréjui perteikti tiesioginj kelig nuo
pamaty iki iSgrynintos naujos idéjos, padeda ugdyti apmastymus, idéjas ir kodus (Ken-
ny & Fourie, 2015). Atmintinése tyréjas i$samiai aptaria kiekvieno interviu atvejj, fiksuoja
dalyvio patirtis ir pateikia savo, kaip tyréjo, reakcijas. Tai tarsi mokslinis kelias link teori-
jos sukarimo - formuojamos teorijos raida. Tyréjas nuolat kelia klausimus, ieSko spragy,
tvirtina ar atmeta savo i$ankstines prielaidas. Rasant atmintines, pereinama nuo aprasymo
prie konceptualizacijos. Strauss & Corbin (1998) pateikeé trijy tipy atmintines: operatyvi-
nes (angl. operational), kody (angl. coding) ir teorines (angl. theoretical). Véliau Birks et
al. (2008) siek tiek praplété atmintiniy temas pagal jy funkcionaluma: 1) tyrimo veiklos
zemélapio sudarymas (angl. mapping research activities); 2) reik§miy iSgavimas i§ duomeny
(angl. extracting meaning from the data); 3) komunikacijos kanalas (angl. opening commu-
nication); 4) pagreicio palaikymas (angl. maintaining momentum).

Teoriné atranka. Tai procesas, kai tyréjas sgmoningai ir tikslingai renka daugiau $alti-
niy duomeny, kurie toliau plétoja konkrecias, anksc¢iau pastebétas temas, skirtas tobulinti
atsirandanciai teorijai. Duomenys renkami tol, kol juos renkant atsiranda naujy kategori-
ju, savybiy, t. y. kol atsiranda teorinis prisotinimas. Carmichael & Cunningham (2017),
remdamiesi Glaser & Strauss 1965 m. pateiktu pozitriu, teorine atranka apibaidino kaip
duomeny rinkimo procesg teorijai generuoti, kai duomenys renkami, koduojami bei ana-
lizuojami ir tolesnis duomeny rinkimas planuojamas tik tuomet, kai nustatomi pirminiy
duomeny kodai, jie palyginami ir tyréjas sprendzia, kokius duomenis ir i§ kur toliau rinkti.
Taip tyréjui atsiranda terpé koreguoti duomeny rinkima, uzpildyti kylanc¢ius naujus ty-
rimo klausimus ir juos pakreipti reikiama linkme. Pabréztina, kad, palaipsniui atliekant
tyrima, atranka tampa konkretesné, nes tyréjas vadovaujasi besivystancia teorija. Ja plétoti
padeda atliekamas tyrimo metu sukaupty jrasy teorinis risiavimas, t. y. parasytos tyréjo
pastabos atmintinése, kuriose dokumentuojamos visos tyréjo analitinés idéjos, uzfiksuotos
atliekant kodavima (Breckenridge, 2014). Todél pradiniame etape tyréjas suinteresuotas
sugeneruoti kuo daugiau kategorijy, o véliau jos plétojamos, tankinamos ir prisotinamos
(Strauss & Corbin, 1998). Dél tokio proceso ypatumo teoriné atranka atliekama nuose-
Kkliai ir tikslingai, o ne atsitiktiniu badu. Visi atrankos dalyviai atrenkami, kad atstovauty
tiriamos problemos populiacijai ir galéty suteikti naujy bei vertingy duomeny, padedanciy
generuoti teorija. Atliekant teoring atranka, siekiama atskleisti proceso jvairove, kategorijy
savybes, rysius, i§ryskinti atotrtikius ir aiSkiai atskirti kategorijas (Zydzitnaité ir Sabaliaus-
kas, 2017). Teorine atranka atliekantys tyréjai skatinami mazinti ir didinti skirtumus tarp
lyginamuyjy grupiy jvairiuose jy surinkimo tagkuose, nes, mazinant skirtumus, panagumai
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ir skirtumai tam tikroje grupéje tampa ryskesni, o kai grupiy skirtumai didinami, moksli-
ninkas gali suprasti galimas ribines salygas ir teorijos niuansus (Johnson, 2015).

Teorinis prisotinimas. Sis etapas pasiekiamas tuomet, kai remiantis duomenimis, kurie
buvo renkami ir i$analizuoti, tolesnis duomeny rinkimas ir (arba) analizé yra nereikalinga
(Glaser & Strauss, 1967; Saunders et al., 2018). Birks & Mills (2015) teorinj prisotinimg
pirmiausia sieja su analizés nutraukimu, o ne su naujy duomeny rinkimu. Prisotinimas
reiskia, kad néra jokiy papildomy duomeny, kuriais remdamasis tyréjas galéty sukurti
$ios kategorijos savybes, nes apéiuopia panasius atvejus, o papildomi duomenys nesukelia
naujy temy (Goulding, 2002). Surinkti duomenys yra pakankami, norint i§vystyti teorija
iki visisko kompleksiskumo, todél prisotinimas yra glaudziai susijes su teorinés atrankos
samprata, kuri yra neatsiejama GT tyrimo proceso dalis.

Plétojama esminé teorija. Tyrimo metu gauti rezultatai paver¢iami esmine plétojama
teorija, kurioje suformuojami ir pavaizduojami koncepty (kategorijy) rysiai, kontekstas,
prielaidos, procesai. Teorinis kodavimas apima galutinj abstrakcijos lygj, nes tyréjas kon-
ceptualizuoja esminiy sgvoky tarpusavio rysius. Tai lemia atsirandancig teorijg, kuri at-
skleidzia savoky ry$ius ir paaiskina latentinj socialinio elgesio modelj (Kenny & Fourie,
2015). Teoriniai kodai yra susij¢ su kodais, kurie yra daugiau nukreipti i formalius rysius
(kazkas yra kazkieno priezastis) (Flick, 2018). Taigi esminé teorija atskleidZia teorinj tiria-
mo reiskinio ai$kinimg (Chun Tie et. al, 2019), o gauti duomenys ir atliekamas GT tyrimui
budingas procesas padeda i$skirti pagrindiniy kategorijy tarpusavio rysius ir taip sukuria-
mas pagrindinis teorinis modelis. 5 paveiksle pateiktas supaprastintas kokybinio tyrimo
teorinio modelio generavimo procesas remiantis Suldana (2015, p. 14).
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5 pav. Supaprastintas kokybinio tyrimo teorinio modelio kiirimo procesas remiantis Suldana (2015)

61



2.4. Grindziamosios teorijos tinkamos versijos paieska

Apsibrézus tyrime taikyti GT metodologija, apzvelgiama GT versijy jvairové ir taiky-
mo galimybés, siekiant priimti sprendima, koks bus pasirinktas tyrimo procesas, kaip bus
renkami ir analizuojami duomenis.

Ilgainiui besiplétojant GT metodikos taikymui, i$siskyré trys GT metodikos taikymo
versijos: 1) Glaser klasikinis pozitiris yra daug atviresnis ir lankstesnis; 2) Strauss ir Corbin
strukttiruotas poziiris — grieztesnis ir objektyvesnis; 3) Charmaz konstruktyvistinis pozit-
ris —interpretacinis ir intuityvus. Visos $ios GT versijos skiriasi tam tikrais aspektais, t. y.
kodavimo procediiros (klasikiné siekia sistemingai analizuoti duomenis, kad baty atrasta ir
iskelta teorija; struktaruota — sukurti teorijg, kuri glaudziai suvokia duomenis; konstrukty-
vistiné pateikia impresionistine kodavimo procediirg, siekiant sukonstruoti konceptualias
interpretacijas), literatiros naudojimo (klasikiné rekomenduoja atsiriboti nuo literatiros;
struktiruota — naudoti literatiirg visuose etapuose; konstruktyvistiné — naudoti literattrg
kiekviename etape ir kaupti literatiiros apzvalga) ir filosofinés pozicijos (klasikiné — po-
zityvisting, struktaruota — postpozityvistiné ir simbolinio interakcionizmo, konstrukty-
vistiné — konstruktyvizmo ir simbolinio interakcionizmo) (Kenny & Fourie, 2015). Visgi
skirtingi pozitriai tarpusavyje konfliktuoja atliekant indukcijos vaidmenj - ,atrasti ar
»sukonstruoti“ teorija, fokusuojasi j socialinius procesus ar asmenine patirtj. Taip pat jau-
¢iama takoskyra siekiant teorinio jautrumo, kai klasikiniu pozitriu tai pasiekiama gebant
turéti ir atskleisti teorines pasirinkto tyrimo jzvalgas, o struktariniu pozitiriu — naudojant
specifines analizés technikas, skatinancias zmogaus mastyma (Rupsiené ir Pranskianieng,
2010; Jones & Alony, 2011). Mills et al. (2006) pabrézé, kad Strauss & Corbin, didindami
tyréjo jautrumg, analizés metu naudoja jvairias technikas, tokias kaip: klausinéjimas, ,,flip-
flop“ technika (koncepcijos perjungimas j iSore, zitrint j prie$ingg krastutine koncepto
koncepcijg, kad baty paryskintos jo savybés), sisteminis palyginimas taikant priartinancius
ar atitolinancius (angl. far-out), uzdarus ir atvirus (angl. close-in) palyginimus, raudonos
véliavos jspéjimo technika (angl. waving the red flag), kai tokie Zodziai kaip ,,niekada“ ar
»visada“ jspéja mokslininka toliau tirti §j teiginj. Kita vertus, konstruktyvistiné GT gali
taikyti analitines priemones, kurias kituose konstruktyvistinés GT tyrimuose sukdaré kiti
pagristi teoretikai, jei jie yra tinkami naujai analizei (Rieger, 2018). Atsizvelgiant j tyrimo
procediras bei rekomenduojamas technikas, galima isskirti, kad Strauss & Corbin (1998)
pritaria naudoti jvairias pagalbines priemones analizuojant duomenis ir kad tyréjas gali
karybigkai bei lanksciai rinktis, kokj tyrimo metoda taikys, o Glaser & Holton (2004) sitlo
islaikyti paprastuma ir netaikyti duomeny analizés programy bei ,,neprimesti“ (angl. for-
cing) duomeny, nes tai stabdo analitiko karybiskumg ir konceptualius gebéjimus.

Pateikiami ir skirtumai formuluojant moksline problema. Laikantis Glaser versijos, ty-
réjui neleidziama atlikinéti tyrimo su i$ anksto numatytais moksliniy tyrimy klausimais, o
Strauss mano, kad tyréjas turéty inicijuoti ir turéti i§ anksto suformuluotus mokslinio tyri-
mo klausimus, kurie kyla i§ literatiiros analizés (Howard-Payne, 2016). GT versijy jvairove
priklauso ir nuo epistemologinés pozicijos (Rupsiené ir Pranskiiniené, 2010). Strauss pro-
paguojama kontekstualistiné epistemologija nukreipia mokslininkg asmeniskai dalyvauti
tyrime, siekiant geriau apibudinti ir suprasti pasaulj, kaip dalyviai suvokia, o realistiné epis-
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temologija (Glaser pozitris) reikalauja, kad tyréjas jkanyty objektyviai atskirto stebétojo
vaidmenj (Howard-Payne, 2016). Tokia pozicija ryski ir apzvelgiant teorijos verifikavimo
poziirj. Glaser teigia, kad teorijos verifikavimas gali bati tik induktyvus (renkant duome-
nis ir ,,i8keliant nauja teorija”) (Glaser, 1992), o Strauss jsitikines, kad teorijos verifikavimas
turi bati pagristas teorinés analizés rezultatu, t. y. teorijos verifikavimas yra ir induktyvus, ir
deduktyvus (Strauss, 1987). Kita vertus, Charmaz remiasi abdukcijos logika (induktyvaus
ir deduktyvaus pozitriy derinys), kai generuojamos naujos idéjos, remiantis naujy fakty
atradimu, kuriant naujas tikétinas hipotezes nuo jau zinomo rezultato (Reichertz, 2007).

2.5. Struktiiruotos grindziamosios teorijos versijos taikymo pagrindimas

Susipazinimas su GT versijomis leido apsispresti, kuri versija baty tinkamiausia. Pra-
déjus gilintis j versijy pritaikomumag, kilo nemazai diskusijy tarp aiskios versijy takoskyros,
taciau tyrimo tikslai atskleisti tiriamg reigkinj, kontekstualuma, priezastis, rysius bei pase-
kmes ir toliau iSvardyti tyrimo aspektai padéjo pasirinkti struktaruota (Strauss & Corbin)
GT versija:

- deduktyvus ir induktyvus poZiiiris. Tyrimo problematika isryskéjo atlikus literata-
ros analize, kuria remiantis formuluojami jau i§ anksto zinomi struktruoti tyrimo
klausimai;

- kontekstualus epistemologijos poZiris. Tyrimo autoré asmeniskai sieké dalyvauti
tyrime, kad suvokty tiriamo reiskinio pasaulj ir tiriamuyjy patirtis;

- postpozityvistiné filosofiné pozicija. Tyrimo autoré atsiriboja nuo filosofinés kryp-
ties, kad egzistuoja vienintelis teisingas pasaulio suvokimo budas. Kiekviena egzis-
tuojanti teorija sukurta skirtingu laikotarpiu, ideologijy, salygy, todél, analizuojant
$ios dienos duomenis, visuomet reikia naujy ziniy bei atradimuy;

- simbolinis interakcionizmo poziiiris. Patirtis ir nuolatinis bendravimas su Zmoné-
mis padeda plétoti nuolatinj dialoga tarp zmoniy. Tyrimo autoré fokusuojasi j pras-
me, kylancia i§ Zmoniy tarpusavio sgveikos;

- lanksti tyrimo duomeny analizé. Tyrimo autoré apsibrézé naudoti pagalbines prie-
mones analizuojant duomenis ir laikosi nuomonés, kad tyréjas yra laisvas pasirinkti
tyrimo metodus, svarbu islaikyti GT procediiras;

- kompleksiskumas ir dimensionalumas. Kompleksiskas pozitris leidzia atskleisti
kontekstus, tarpusavio rysius, nustatyti salygas, priezastis, pasekmes. Strauss & Cor-
bin (1990) pabrézé, kad jy paradigminis modelis padeda tyréjams ugdyti komplek-
siSkesnj, sistemingesnj ir tikslesnj mastyma, atsakyti, kodél ir kaip atsiranda reiski-
niai realiuoju laiku, atskleisti reiSkinio dimensionalumg.

2.6. Struktiruotos grindziamosios teorijos tyrimo dizainas

Sioje dalyje pateikiamas tyrimo jgyvendinimo procesas: etapai, tiriamieji, duomeny
surinkimo budai, duomeny analizés procesas ir pademonstruotas kelias link plétojamo es-
minio teorinio modelio, atskleidziant tyréjos vaidmen;.

Atsizvelgiant j tyrimo tikslg - suformuoti startuoliy vystymosi kritiniy sékmés veiksniy
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teorija ankstyvojoje stadijoje, panaudojant kokybinj tyrimo metoda, — buvo atliktas empi-
rinis tyrimas, kuris plétojamas nuo iskirty koncepty iki teorinio modelio. Autoré apsibré-
z¢€ koncepto savoka remdamasi Deleuze ir Guattari pozitriu, pateiktu 1991 m. jy i8leistoje
knygoje ,,Kas yra filosofija?“ (1991), kurioje teigiama, kad kiekvienas konceptas turi kom-
ponentus, kurie apibadina koncepto logiskuma, o komponentai yra atskiri, heterogeniski ir
kartu neatskiriami bei susije¢ su problema, kurig jis turéty i$spresti (Jabareen, 2009). Atlie-
kant tyrima pasirinktos struktiiruotos GT versijos, tyrimo autoré pateikia tyrimo dizaino
strukttirg jgyvendinant struktiiruotos GT tyrimo procesa (sudaryta autorés, Zr. 6 pav.).
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Siame tyrime naudojami tyrimo baidai, kuriais siekiama generuoti, identifikuoti ir at-
sekti esmines reiskinio savokas (konceptus, kategorijas ir esmine kategorija), kurios kartu
sudaro teorinj modelj ir leidzia atskleisti tiriamo rei$kinio fenomeng. Viso tyrimo metu
tyréja renka duomentis, tiria juos per pradinj atvirg kodavima, nustato preliminarius rysius
tarp kategorijy ir véliau grjzta j lauka, kad rinkty papildomus duomenis. Atliktame tyri-
me yra indukcijos sgvoky i§ duomeny iS§vedimo ir dedukcijos savoky, konstruojant tyrimo
griauius ir siekiant pateikti naujo teorinio modelio komponenty tarpusavio rysius. Siuo
kokybiniu tyrimu siekiama atskleisti unikalius tarpusavio rysius, skirtingas Zinias bei prak-
tika, sutelkta j zmones, tiriamyjy veiksmus, rezultatus, pasekmes.

Tyréjos vaidmuo ir etika

Numatytas tyrimo kelias padéjo tyrimo autorei atverti naujy pazinimo perspektyvy.
GT metodologija tyréjai buvo ypac naujas ir netikétas pasirinkimas, kai, paklaidziojus po
tyrimo metody pasirinkimo jvairove, buvo apsistota butent ties $ia. Autoré susizavéjo GT
induktyvia prigimtimi, kuri leidZia iskelti duomentis, skatina tyréjo karybiskuma ir suteikia
tyrimui laisvés, laikantis esminiy GT jgyvendinimo taisykliy, be to, paaiskina veikimg ir
procesa, kaip kas vyksta ir veikia praktikoje. Sio pasirinkto kokybinio tyrimo esmé — duo-
meny analizé, kuri vadinama kodavimo procesu. ISmokti analizuoti buvo tikras issukis.
Todél tyréja stebéjo internetinius seminarus, buvo susitikusi ir su patyrusia mokslininke,
kuri analizavo duomenis pasitelkusi $ig programine jranga, demonstravo praktiskai savo
tyrimo duomeny kodavimo procesg. Taip pat susipazinti su $ia duomeny analizés meto-
dika pavyko ir i§ vesty interneto seminary su patyrusiais mokslininkais, dirbanciais su sia
metodologija ir $iuo konkrec¢iu kodavimo procesu. Kadangi tyréja jsigijo ATLAST.ti stu-
dento licencija, buvo suteikta prieiga prie praktiniy interneto seminary ir gyvy konsul-
tacijy. Buvo atsiysta papildoma informatyvi medziaga ir suteikta galimybé praktikuotis,
dirbti praktiskai su duomenimis, demonstruota, kaip konkretaus tyrimo duomenys buvo
iSanalizuoti ir gauta esminé kategorija, kaip gali buti panaudojamos jvairios technikos. Tai
padéjo perprasti Sios duomeny analizés ypatumus ir iSmokti analizuoti. Kitas zingsnis —
pasiruosimas pereiti i tyrimo lauka ir suvokimas, kokie duomenys bus surinkti, kaip pa-
siekti norimg rezultata — suformuoti teorijg. Tam didele reikSme turi tyréjo patirtis, kuri
padeda uztikrinti tyrimo jautrumg ir gebéjima konceptualizuoti bei suformuluoti teorija,
atsirandancia i§ duomeny. Tyrimo metu tyréja stengési islikti teoriskai jautri, atsiriboti nuo
i$ankstiniy rei$kinio nuostaty.

Nuo 2007 m. tyrimo autoré dirbo tuometinéje Lietuvos Respublikos tikio ministerijoje
(dab. Ekonomikos ir inovacijy ministerija) kaip Smulkaus ir vidutinio verslo (toliau - SVV)
departamento direktoré ir buvo atsakinga uz SVV politika, skatinimo bei geresnio regulia-
vimo priemones ir startuoliy ekosistemos vystyma, paskirta kaip nacionaliné MV] (mazy
ir vidutiniy jmoniy) atstové (angl. SME Envoy) ir nacionaliné MV] savaités koordinatoré
(Europos Komisija. [moniy ir pramonés generalinis direktoratas. MV] konkurencingumo
stiprinimas. Verslumas). 2018 m. tapo WGT’18 (angl. Women Go Tech) laimétoja uz tech-
nologinius pasiekimus versle ir viena i§ https://www.100lietuvosmoteru.com pasizymeéjusiy
motery, prisidedanciy prie Lietuvos verslumo, idéjy sklaidos. 2010 m., Lietuvoje prasidéjus
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pirmajam startuoliy bumui, atsirado pirmieji startuoliy infrastruktiros vystymosi zings-
niai, tokie kaip HUB, rizikos kapitalo fondy steigimas, ES struktariniy fondy priemonés,
padedancios plétoti startuoliy ekosistemg ir kt. 2011 m., palikusi UM, tyrimo autoreé jkaré
savo verslg — jauno verslo Ziniasklaidos portalg ,,bzn start®, kuris susijes su jauno verslo plé-
tra, startuoliy sklaida, startuoliy renginiy organizavimu, startuoliy duomeny bazés plétoji-
mu ir kt. Jau devynerius metus plétodama verslg dalyvauja jvairiuose su startuoliais susiju-
siuose renginiuose, akceleravimo programose (,, AppCamp, ,,StartupHighway“ ir kt.) kaip
mentoré, konkursiniuose pristatymuose (,, AppCamp, ,,Inovacijy LAB ir kt.) kaip komi-
sijos naré, su startuoliy ekosistemos vystymosi klausimais susijusiose konferencijose (,,The
Founders’ Day*, ,The Grand Founders’ Day*, ,StartupFair® ir kt.) kaip dalyvé, diskusijy
moderatoré ar iniciatoré. Siy renginiy prane$éjy mintys ar aptariamos jdomios idéjos buvo
jraSomos, transkribuojamos ir pateikiamos viesinimo straipsniuose, o atrinkti duomenys
integruojami j tyrimo procesa. Vystomo portalo ,,bznstart.lt“ komanda per 900 atvejy pa-
kalbino, kaip startuoliai pradéjo veikla, kaip jie vysté savo versla, kokie lemiami sékmés
veiksniai jy plétrai turéjo jtakos, kokias investicijas pritraukeé, ar zlugo jy startuolis. Tyréja
nuolat dalyvauja, palaiko dialogg ir dalyvauja startuoliy gyvenime, nuosirdziai domisi jy
veikla, prisideda prie vertingos ir naudingos informacijos sklaidos apie startuoliy patirtis,
patarimus, kurie padéty kitiems startuoliams daug greiciau iSaugti ir i$vengti klaidy. Gili-
nimasis j dar neatsakytus klausimus ir startuoliams btudingas problemas paskatino tyrimo
autore leistis j su startuoliais susijusios problematikos nagrinéjimg rengiant disertacija.

Remdamasi struktiruotos GT versijos principais, kad geriau susipazinty su tiriamu
reiskiniu, autoré atliko moksline literatiiros analize, kuri padéjo tyrimo metu apsibrézti
vartojamas sgvokas. Startuoliy vystymosi kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje stadijoje
objektas buvo i$skaidytas dalimis (startuolio, kritiniy sékmés veiksniy, ankstyvosios stadi-
jos), siekiant apsibrézti kiekvieng i§ komponenty. Isskirtos savokos padéjo nusistatyti tyri-
mo pradzios laukg ir strukttruoti interviu klausimus, supazindinti tiriamuosius su tiriamo
reiskinio pradiniu kontekstu. Todél pirmiausia buvo konceptualizuotos sgvokos, susijusios
su tiriamu reiSkiniu, ir tuomet renkami duomenys be isankstiniy nuostaty ir remiantis
sugeneruotais duomenimis apibadinama situacija.

Ne maziau svarbu islaikyti tyrimo etika, kuri uztikrinty skaidria tyrimo eigg ir apsisau-
goti nuo galimy pasekmiy, kuriy galéty patirti Zmonés, su kuriais tyréjas atlieka tyrimus ar
juos tyrinéja (Flick, 2018). Atlikdama kokybinj tyrima, tyréja laikési tokiy mokslinés etikos
principy kaip: asmeninés tyréjos vertybés, susijusios su sgziningumu, nuo$irdumu ir as-
meniskumu; tyréjos elgesys su kitais tyrime dalyvavusiais Zmonémis, susijes su informuo-
tu sutikimu, konfidencialumu, anonimiskumu ir mandagumu (Walliman, 2018). Minétus
principus tyréja iskyré remdamasi Flick (2018), ZydZitinaite ir Sabaliausku (2017).

Zmogaus orumo ir privatumo principas. Tyréja su visais informantais elgési mandagiai
ir pagarbiai, vengé bet kokio spaudimo. Matydama, kad informantas nenori patikslinti at-
sakymo, tyréja pereidavo prie kito klausimo ir gerbé bet kokius informanty priestaravimus.

Konfidencialumo, anonimiskumo ir autonomiskumo principas. Atliekant tyrima, visiems
informantams pazadéta islaikyti jy tapatybés duomeny konfidencialuma, jei to buvo pagei-
daujama, o tyrimo duomenis skelbti tik uzkoduotus. ] visus tyrimo informantus pirmiausia
buvo kreiptasi elektroniniu laiSku, kuriame tyréja isdésté tyrimo tiksla, nauda ir kuriama
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verte bei gauty rezultaty panaudojima ir pritaikymo galimybes. Su informantais, kurie at-
sakeé, kad mielai prisidés prie tyrimo, buvo suderintas interviu laikas, paprasytas leidimas
jrasyti pokalbj, aptartos salygos,ir iskile klausimai. Su likusiais informantais buvo susisiekta
telefonu ir pasiteirauta, ar jie gavo laiskq ir ar sutikty dalyvauti tyrime. Kadangi visi pa-
$nekovai tyréjai asmeniskai pazjstami ir pati tyréja yra Zinoma galimiems informantams,
informanty pasiekimas nesudaré jokiy problemy. Tam labai praverté tyréjos turima repu-
tacija ir patirtis startuoliy ekosistemoje. Visiems informantams buvo pazadéta ir griztamoji
informacija, t. y. tyrimo rezultatai, i$vados. Taip pat visi informantai sutiko bati jvardyti
bendrame informanty sarase su savo patirtimi, vardu, pavarde, taciau, atskleidziant jy min-
tis (cituojant), prasé juos uzkoduoti. Tyrimo dalyviy isreikstas sutikimas buvo fiksuojams
atlieknat interviu jrasa. O siekiant iglaikyti informanty anonimiskumg atliktame disertaci-
niame tyrime, kiekvienam informantui buvo suteiktas unikalus kodas. Kai kurie tyrime da-
lyvave informantai pageidavo, atlikus tyrima, perziaréti pateikta nauja teorinj modelj. Tuo
tikslu tyréja po atlikto darbo buvo susitikusi su keliais informantais, kurie pateiké pastaby
ir pasitilymy, empirinéje duomeny analizéje atitinkamai buvo atliktos korekcijos.

Skaidrumo ir sqZiningumo principas. Tyréja aiskiai ir saziningai pristaté informantams
tyrimo tikslus, nauda, kuriamg verte ir islaiké pasitikéjimu grista tyrimo aplinka. Infor-
mantai buvo labai atviri ir tam tikri pasisakymai nebuvo cituojami tyrime dél jy asmeninio
prasymo, net jei tie duomenys uzkoduoti. Taciau tokie atviri informanty pokalbiai suteiké
tyréjai labai daug gery jzvalgy plétojant teorija.

Teisingumo principas. Visi informantai tyrime dalyvavo savo noru, o interviu metu
buvo konstruojami lygiaverciai santykiai. Siekiant iglaikyti interviu autentiskuma, darbe
pateikiamos autentigkos citatos.

Tyrimo dalyviy atrankos metodai

Tiksliné imties atranka buvo sudaroma atsizvelgiant j plétojamas kategorijas ir atsiran-
dancig teorija. Nuolatinis duomeny rinkimas ir analizé nukreipé tyréja i tolesne atranka,
kol pasiekiamas duomeny prisotinimas.

Disertacinio tyrimo atranka buvo grindziama asmenine patirtimi ir pazintimis su star-
tuoliy ekosistemos dalyviais. Buvo atrinkti startuoliai ir uz jy vystymasi tiesiogiai atsakingi
asmenys bei aktyvis investuotojai, kurie tiesiogiai dalyvauja startuolio vystymosi procese.
Kadangi tyrimo objektas apima ankstyvaja startuolio vystymosi stadijg, atrinkti tie startuo-
liai, kurie jau buvo jveike $ig stadija ir nuo $ios stadijos praéjo ne daugiau kaip treji metai,
kad buty atkurta patirtis ir galéty pateikti kuo i$samesne ir tyrimui vertingesne informaci-
ja. Be to, minétieji startuoliai gali dar plétoti arba jau biiti baige vykdyti veiklg augimo sta-
dijoje. Investuotojai buvo atrinkti tik tie, kurie $iuo metu dirba ir turi ne mazesne nei pen-
keriy mety patirtj, aktyviai dirbdami su ankstyvosios stadijos startuoliais. Penkeriy mety
laikotarpis pasirinktas, kad sukaupta patirtis buty pakankama, plati ir jvairi. Investuotojai
buvo apklausiami ne apie konkrety startuolj, o apie jy sukaupta patirtj apie startuolius, ku-
rie vykdé veiklg ankstyvuoju plétros etapu. Tyrimui atrinkti tik tie startuoliai, kurie jau yra
pritrauke finansavima i$ rizikos kapitalo fondo, privataus investuotojo (angl. private equity)
ar angely fondo. Tokj startuolio atrinkimo budg tyrimo autoré pagrindzia tyrime apsibréz-
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ta startuolio sgvoka, kur startuoliu laikoma jmoné, turinti perspektyvy verslo modelj, kuris
gali greitai paplisti, o toks iSplitimas jmanomas tik pritraukiant papildomg finansavima,
zmogiskajj kapitala, tos srities zinovy, eksperty, turinciy patirties ir reikiamg pazin¢iy tin-
kla. Kadangi pries atlieckamg tyrima autoré konsultavosi su kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy
ekspertais, sulaukta klausimy apie dalyviy jvairove, taip pat, pristacius apsibréztg atrankos
imties jvairove, budavo klausiama, kodél nejtraukiami valstybiniy institucijy, atsakingy uz
startuoliy ekosistemos plétra, darbuotojai. Toliau autoré pateikia argumentus, kodél ir nuo
ko atsiribojama atliekant tyrima.

Siame tyrime atsiribojama nuo visy startuolio ekosistemos dalyviy, kurie susije su
startuoliais, yra atsakingi uz ekosistemos plétra, taciau tiesiogiai nedalyvauja jy valdymo
procese ir neturi jtakos kasdieniams startuolio veiklos sprendimams bei asmeninés tiesioginio
startuolio vystymo patirties. Tai apima valstybiniy institucijy darbuotojus, kurie atsakin-
gi uz kapitalo prieinamumo galimybiy sudaryma, startuoliy aplinkos gerinima, startuoliy
karimasi, startuoliy akceleravimo programy finansavima, konsultacijas ir kitas paslaugas,
susijusias su startuoliy plétra. Taip pat valstybés jsteigty jmoniy, rizikos kapitalo fondo dar-
buotojus ar investuotojus, kurie uztikrina kapitalo prieinamuma naujoms perspektyvioms
jmonéms ir suteikia jungtinj finansavima. Pavyzdziui, jsteigtas kofinansuojantis rizikos
kapitalo fondas ,,Koinvesticinis fondas®, kuris yra valdomas ir yra dukteriné valstybinés
UAB , Investicijy ir verslo garantijos“ (INVEGA) jmoné. Nors fondas dalyvauja startuolio
finansavimo procese, jmoné tiesiogiai nedalyvauja startuolio valdymo srityje, todél neturi
asmenings tiesioginio startuolio vystymo ir sprendimy priémimo patirties.

Remiantis $iais kriterijais, buvo sudaryta pirminé galimy informanty (startuoliy ir
investuotojy vystytojy) atranka, kuri galéjo kisti, atsizvelgiant i tam tikras atsirandancias
informacijos spragas, kurias reikéty uzpildyti ir atitinkamai ieskoti kity informanty pagal
atrankos kriterijus ar atsiradus tyrimo etikos klausimams. Informanty sarasas buvo suda-
rytas remiantis asmenine tyréjos patirtimi ir aktyviy startuoliy ekosistemos dalyviy reko-
mendacijomis, kad bty potencialiai patenkinti tyrime nagrinéjamos problemos poreikiai,
nuolat jvertinant, ar potencialtis rekomenduoti dalyviai yra svarbas tyrimui dél tam tikros
patirties ir didesnio potencialo tyrimo problemai atskleisti. Kadangi tyréja yra atpazjstama
ir Zinoma startuoliy ekosistemos dalyvé, jos asmeninés pazintys ir turima reputacija uzti-
krino prieinamumg prie informanty.

Tyrimo ribotumai

Mastydama apie galimus tyrimo ribotumus, autoré prisiminé problemas, su kuriomis
susidareé atlikdama tyrimg. Pirmasis $io tyrimo ribotumas sietinas su tyrimo subjektyvu-
mu. Tyréja siekia atskleisti subjektyvias (o ne objektyvias) startuoliy vystymosi ankstyvo-
joje stadijoje dalyviy patirtis. Kitas ribotumas susijes su tyrimo imties parinkimu. Jtraukus
i tyrima ir startuolius, kurie sulaukeé ,,zlugimo“ ankstyvojoje stadijoje, galéty bati nustatyti
nauji atradimai. Taciau klausimas iskilty, ar tikrai jy patirtis bty naudinga siekiant i$si-
aiskinti sékmingo augimo veiksnius. Atlikto tyrimo atveju tyrimo dalyviy patirtyje néra
esminiy nejveikty patirty sunkumy, dél ko startuolis suzlugo. Taciau toks informanty pa-
tirties praplétimas gali bati kity tyrimy klausimas, kuris atvers tolesne startuolio vystymosi
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fenomeno tyrimy perspektyva. Dar vienas ribotumas — tyréjos patirties tritkumas atliekant
tyrimus GT metodu, turint tiksla suformuoti teorija. Kita vertus, tai buvo nuostabi kelioné
i dar iki $iol neatrastg ir naujg pazinimg. Zinoma, tam visada prireikia pastangy, doméji-
mosi, atsiradusiy problemy sprendimo. Buvo ganétinai sunku nuspresti, kurios patirtys
vertesnés, kurias palikti ir kurias konceptualizuoti ir toliau sotinti bei kelti. Bata baimeés,
kiek informanty reikés apklausti, kad duomenys reprodukuoty naujus radinius. Atrode,
kad kiekvienas startuolis yra su savo unikalia patirtimi. Taciau atliekant interviu vienas po
kito (tai leido nenutolti ir neatitrakti), pasidaré aisku, kada informacija pradéjo kartotis ir
reik§mingos informacijos nebuvo gaunama. Formuojant teorija, buvo nelengva suprasti,
kaip gautus rezultatus atvaizduoti, susisteminti ir paversti procesu. Taciau ¢ia labai prisi-
déjo teisingas sprendimas pasirinkti vieng i§ duomeny $altinj — pie$inius. Tai informanty
piesiniai, kurie vizualizavo startuoliy vystymasi ankstyvojoje stadijoje, i$skiriant kritines
veiklas bei procesa.

Kaip dar vienas i$§ tyrimo ribotumy minétinas tyréjos susidiirimas su metodologiniais
niuansais. Vis délto pasirinkta struktiruota GT versija leidzia veikti lanksciai, tik svar-
bu laikytis GT procediry. Atlikdama empirinj tyrima, autoré pagal GT procediiras rasé
atmintines, taciau jy raSymas i§ anksto apsibréztu budu, t. y. i$skiriant tris tipus: asmeninés
refleksijos, kody ir teorines, buvo labai nepatogus. Nes visas savo mintis noréjosi matyti
viename dokumente, iskart lyginant su kitais pasnekovais ar vertinant mintis bei patyrima
per visas vertikales. Visi$ka kancia tapo ir atmintiniy i$trauky pristatymas aprasant tyrimo
rezultatus, nes tyréja mané, kad ir jai reikés eiti tokiu keliu. Skaitant jvairius mokslinius
tyrimus, kur buvo taikytas GT metodas, buvo matyti nuolatiniai atmintiniy i§trauky prista-
tymai. Vis délto tyréja atsisaké tokio atmintiniy i$trauky pristatymo, nes tai pasirodé per-
teklinis dalykas, neatspindintis informanty patirties, kuri yra pagrindinis tyrimo Saltinis.
Savo asmenines mintis i$ atmintiniy tyréja perteikeé risliu tekstu, papildomai neisskirdama
atmintiniy i$trauky. Remdamasi Strauss & Corbin (1998), tyréja leido sau bati kirybiskai
ir lanksciai.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai

Tyrimo autoré, siekdama surinkti kuo daugiau jtikinamy rezultaty, naudojo daugiau
nei vieng duomeny rinkimo metodg ir duomeny $altinj. Tyrimui surinkti naudoti $ie $alti-
niai: individualas interviu, virtualiis komentarai, startuoliy konkursiniuose pristatymuose
(angl. pitch), akceleravimo programose, konferencijose i$sakyty idéjy fiksavimas bei piesi-
niai.

Individualas interviu (akis i akj). Tyrime taikomas pusiau struktdruotas interviu
(angl. semi-structured interview), kuris apibréziamas kaip interviu pagal i§ anksto pareng-
tus klausimus. Buvo apklausti startuoliy vystytojai ir investuotojai, atitinkantys tyrime
apsibréztus kriterijus. Startuolius, kurie savo verslus vysto uzsienyje, tyréja apklausé nau-
dodamasi ,,Skype“ jrankiu. Kadangi tyrimas atliekamas remiantis struktiruotos GT meto-
dologija, tyréja pirmuosius tris atliktus interviu transkribavo, kodavo, analizavo duomenis
ir tuomet sprendé, ar kiti numatyti informantai galés uzpildyti rapimus duomenis. Tyréja
visiems informantams atskleidé tyrimo esme, tiriamg startuolio vystymosi etapa, tikslus ir
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kitg svarbig informacijg, kuri padéjo tiriamajam papasakoti svarbig informacija, susijusia
batent su startuolio vystymosi problematika ankstyvojoje stadijoje. Visy informanty atsi-
klausta dél leidimo jrasyti pokalbj ir apsitarta dél anonimiskumo, ar jie sutinka atskleisti
savo asmening informacijg, ar ne. Visi informantai sutiko bati jvardyti apklaustyjy sarase,
taciau juos cituojant buvo sutarta, kad jie bus uzkoduoti ir tik tyrimo autorei bus zinoma
$i informacija. Todél, tyrime atskleidziant tiriamo reiskinio fenomena, naudojamos infor-
manty citatos uzkoduotos I raide ir skai¢iumi, t. y. I1, 12, I3 ir t. t.

Virtualis komentarai, aptikti internete ir fiksuoti atmintinése. Tai pasisakymai ar
komentarai aptikti vie$ojoje internetinéje erdvéje, tai yra interneto svetainése, kuriose
aptarinéjami jvairas su startuoliy sékme susije klausimai. Tyrimo autoré rinko ir fiksa-
vo virtualius komentarus, kurie gali bati reik§mingi tyrimui, vystant temas ar atliekant
analize. Apzvelgtos ir lietuviskos, ir uzsienio svetainés, kuriose galima rasti jdomiy idéjy,
susijusiy su tyrimo fenomenu nuo 2017 m., pavyzdziui: ,bznstart.lt®, ,startuplithuania.
com’, ,,fastcompany.com’, ,wired.com, ,entrepreneurs.com’, ,,forbes.com, ,,inc.com®, kur
patirtimi dalijasi startuoliai ar investuotojai.

Dalyvavimas jvairiuose startuoliy renginiuose (konferencijose, konkursiniuose
pristatymuose i$sakytos idéjos), kur renginio praneséjai startuoliai, investuotojai ar Kiti
startuoliy vystytojai dalijosi patirtimi. ] tyrima jtrauktos jvairios jzvalgos, atskleidziancios
ankstyvosios stadijos startuolio kritiniy sékmés veiksniy vystymosi problematika, buvo
fiksuojamos atmintinése. Duomenys jtraukti i§ konferencijy, tokiy kaip ,The Founders’
Day*“ (2017, 2018), startuoliy konkursiniy pristatymy (,,StartupFair 2018 / 2019%).

Piesiniai. Interviu pabaigoje tyréja informanty (su kuriais interviu vyko susitikus gy-
vai ir kurie sutiko nupiesti) paprasé nupiesti ar pavaizduoti ant popieriaus lapo sékmingo
startuolio kelig ankstyvojoje stadijoje, i$skiriant svarbiausius veiksnius ir procesa, salygas.
Véliau kartu aptarta ir analizuota reik§émeé. PieSiniai ir vaizdiniai (Zr. 1 prieda), kaip ir kiti
tyrimo duomenys, buvo jtraukti j bendrg tyrimo procesg ir koduojami. Toks pasirinktas
duomeny $altinis buvo ypa¢ naudingas sisteminant duomenis ir formuojant teorija.

Duomeny analizés metodai

Remiantis GT gairémis, analizé pradedama, kai tik surenkami pirmieji duomenys, kad
bity galima nukreipti kit interviu ir pastabas reikiama linkme (Corbin & Strauss, 1990).
Eidama j duomeny lauka, tyréja pateikia jau keletg struktaruoty klausimy, kuriuos ji stebi
ir analizuoja, ar $ie klausimai yra produktyvis, reik§mingi. Siuos klausimus tyréja teikia ir
kitiems interviu dalyviams. Interviu klausimyno (Zr. 2 prieda) pagrindas yra temos, kurias
tyréja siekia i$siaiskinti. Tyréja kelia klausimus apie salygas (busenas), veiksmus, sgveikas,
pasekmes, kad suformuoty paradigmine strukttira. Gavus pirminius duomenis, analizuo-
jami ir fiksuojami potencialiai svarbas temos aspektai. Gauti tyrimo duomenys koduojami
ir jungiami j kategorijas.

Tyrime taikomas pusiau struktairuotas interviu, kuris apibréziamas kaip interviu pagal
i§ anksto parengtus klausimus arba dar vadinamas interviu gairémis, kai i§ anksto aptaria-
mi svarbiausi kiekvienos temos klausimai, ta¢iau uzduodamy klausimy tvarka yra lanksti,
kaip ir jy formuluoté (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016). Sio tipo formos klausimynas daz-
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niausiai naudojamas kokybiniuose tyrimuose ir pasirinktas dél lankstumo, universalumo ir

galimybés tyréjui improvizuoti pagal informanto atsakyma, nes tyrimo tikslas yra atskleisti
i$samy supratimg apie tyrimo fenomeng ir tik apklausiant informanta kai kurie klausimai
gali pasirodyti nereikalingi, o nauji, kylantys i§ pokalbio ir sugalvoti, svarbas (Kallio et. al,
2016). Si pasirinkta forma leido tyréjai biiti visuomet pasirengusiai isplésti pokalbio temas
ir prireikus improvizuoti. Tyrimo autoré laikosi taisyklés, kad geras interviu klausimas yra
tas, kuris padeda atskleisti temg, t. y. produkuoti zinias.

Tyrimo klausimy gairés parengtos remiantis pirmoje darbo dalyje aptarta teorine pers-
pektyva. 6 lenteléje autoré pateikia klausimyno struktarg.
Interviu sudarytas i$ $esiy klausimy grupiy:

1.

komanda (issiaiskinti tinkamos komandos kompetencijas, tinkamy komandos na-
riy pritraukimo galimybes)

produktas (atskleisti charakterizuoti ekspertg ir pagrindziant imies formavimo
kriterijus);

kapitalas (jvertinti, kokig jtaka turi investicijy pritraukimas, prieiga prie kapitalo);
salygos (suzinoti eksperty pozitrj, kokiomis salygomis vystomas sékmingas star-
tuolis);

vystymasis (aptarti startuolio augimo procesg, veiksmy eiga, problematika ir jy
sprendimo buadus);

kritiniai sékmés veiksniai (iSsiaiskinti, kokie kritiniai sékmeés veiksniai, veiksmus,
i kuriuos butina koncentruotis ir skirti reikiamus resursus);

bendras vertinimas ir rekomendacijos (jvertinti patirtj, atskleisti poziarj ir jzval-
gas, kurios padéty sumodeliuoti perspektyvine startuolio vystymosi kryptj).

6 lentelé. Tyrimo klausimyno struktiira (sudaryta autores)

Klausimai

Komanda (7) Kokios svarbiausios Zzmoniy savybés lemia projekto sékme ar uztikrina reikiamus

veiksmus?
(11) Kokia buvo sékminga komanda, kas tai yra?

(14) Kaip pritraukti gerg komanda, kai tam néra pakankamai resursy? Uztikrinti, kad ji
bus ,,full-time“?

(23) Kas komandoje paskatina kritinj pozitrj?

(24) Ar lyderis svarbus?

(25) Kiek laisvés turi komandos nariai?

(26) I$oriné patariamoji komanda: ar ji buvo, kiek svarbi jnesant kritinio poziario?

(29) Kokios yra zmoniy, dalyvaujan¢iy sprendimy priémimo procese, planuojant ir

Produktas (18) Kaip jsivertinote verslo modelj, ar jis sékmingas?

Kapitalas (27) Kam turi jtakos investuotojai? Kokia iSoriné pagalba buvo reikalinga ar

panaudota?
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Vystymasis

Kritiniai
sékmes
veiksniai

Bendras
vertinimas/
rekomendacijos

Klausimai

(4) Jei pazitirétuméte j savo jmonés valdymo procesg ankstyvosios stadijos etapu,
kokiais sprendimais esate patenkinti ir dél kokiy sprendimy jus gailités? Jei galétuméte
tai padaryti dar kartg, kg butumeéte dare kitaip?

(5) Kas paskatino didziausius proverzius, kokiomis salygomis?

(10) Ar komandai buvo reikalingos specialios salygos, reikalavimai?

(12) Kas motyvavo komanda?

(13) Kaip dirbama su KPIs, tikslais? Kaip perzitrima strategija?

(17) Kokie veiksniai ar salygos lemia kitus veiksnius?

(28) Kokios salygos butinos jgyvendinti KSV?

(2) Kaip jusy jmonéje priimami sprendimai? Kokie veiksniai daro jtaka procesui?
(3) Kokie veiksmai buvo sudétingiausi ir kaip juos sprendéte?

(6) Ar vystymuisi turi jtakos iSoriniai veiksniai?

(15) Kaip valdéte krizines situacijas?

(20) Kokie veiksniai daro didziausig jtaka sekmingam produkto vystymuisi?

(21) Kiek skirta laiko procesams jgyvendinti?

(22) Kodél buvo priimti vieni ar kiti sprendimai?

(31) Su kokiomis problemomis susidiréte? Kaip jos buvo sprendziamos?

(32) Kas, jusy manymu, gali lemti sékme ir (arba) nesékmes startuolio ankstyvosios
stadijos procese apskritai ir konkreciai jasy jmonéje?

(3) Kokie veiksmai buvo sudétingiausi ir kaip juos sprendéte?

(1) Kokie yra ankstyvosios stadijos kritiniai sekmeés veiksniai arba visgi kokie veiksniai
turi esminés jtakos startuolio vystymuisi procese ankstyvojoje stadijoje?

(9) Kaip zinoti, kurie veiksniai kritiniai, kurie ne, ir kaip j juos susikoncentravote?

(16) Jei tai baty svarbiausi, svarbas ir maziau svarbus veiksniai, kaip susidélioty
prioritetai?

(19) Kaip jsivertinti konkurencinius pranasumus?

(8) Kaip atpazinti sekminga startuolj?
(33) Ka galétuméte patarti startuoliams, kurie $iuo metu yra ankstyvojoje stadijoje?

(34) Plétodama savo tyrimy process, grei¢iausiai turésiu naujy klausimy, susijusiy su
ankstyvosios stadijos CSFs vystymo problematika. Ar galiu kreiptis j jus su tolesniais
interviu?

Duomeny analizé atlieckama pasirenkant struktaruotos GT kodavimo procesg, kurj suda-
ro trys etapai: atviras (angl. open), skirtas reiskiniams identifikuoti, jvardyti, suskirstyti ir api-
badinti; asinis (angl. axial) — atliekamas kody tarpusavio susiejimo procesas; atrankinis (angl.
selective) — pagrindinés kategorijos pasirinkimas ir kity kategorijy susiejimas su tuo. Siais ko-
davimo metodais buvo siekiama sukurti sgvokas i§ lauko duomeny. Duomeny analizei atlikti
naudojama ATLAS.ti (8.4.3 versija) programiné jranga, skirta analizuoti kokybiniams duo-
menims. ATLAS pasirinkta dél gausios jvairovés analizuojant jvairaus formato duomenis,
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tokius kaip tekstiniai, grafiniai, vaizdo, garso. Sis jrankis leidZia sistemingai valdyti, iskirti,
palyginti, tyrinéti ir konceptualizuoti didelj duomeny kiekj bei palaikyti daug gilesnj analizés
lygj, nei tai bity atliekama rankiniu biidu (Paulus & Lester, 2016). Tyréja pasirinko $ig pro-
gramine jranga, nes ji turi visus reikiamus jrankius jvairaus formato duomenims analizuoti
pagal apsibrézta tyrimo proceso eiga, pasirinktus duomeny $altinius, galimybe vizualizuoti
duomenis ir dokumentuoti visus atliekamo tyrimo proceso sprendimus.

Atviras kodavimas

Duomenys koduojami paeiliui, nustatomos kategorijos, jy dimensijos ar savybés ir
jvardijami reiskiniai. Strauss & Corbin (1998) atvirg kodavima apibrézé kaip analizés pro-
cesg, kurio metu nustatomos savokos, jy savybés bei dimensijos. Atviro kodavimo metu
duomenys suskaidomi j atskiras dalis. Tada jie atidziai lyginami, kad baty panasumy ir
skirtumy, o po to uzduodami klausimai apie duomenyse jterpta reiskinj.

Tyréja iSanalizavo interviu tekstus, kitus numatytus duomenis, suskaidydama juos j
skirtingus prasmés vienetus kiekvienoje teksto eilutéje. Tuomet buvo nustatomi raktiniai
zodziai, frazés, susijusios su tiriamu reiskiniu dalyviy pasakojimuose. Kas karta bandoma
nustatyti rysj tarp teksto ir tam tikro bendro reiskinio. Strauss (1998) jvardijo, kad rezul-
tatas néra zymy (angl. fag) sarasas, bet svarbu atmintinés, kuriose yra Zodziai, nurodantys
kategorijas, savybes ar dimensijas. Kiekvienos kategorijos dimensijos nurodo, kad katego-
rijai badingos savybés yra tikrinamos atsizvelgiant j kategorijos dimensijy diapazonus,
pavyzdziui, daznio (daznai / niekada), intensyvumo (aukstas / Zemas), laipsniy (daugiau /
maziau), trukmés (ilgai / trumpai) arba bet kurj kit dimensijy diapazona, kuris akivaiz-
dus duomeny analizéje (Kenny & Fourie, 2015). Taigi kiekvienai kategorijai suteikiamas ir
dimensijy profilis.

Be to, atviru kodavimu siekta nustatyti veiksmus, o ne temas. Norint atrasti savokas,
po interviu transkribavimo programoje ATLAS.ti duomenys buvo skaidomi j atskirus jvy-
kius, idéjas, veiksmus, tekstas analizuotas eiluté po eilutés, pastraipa po pastraipos. Trans-
kribuojant informanty pasakojimus, sudaryti tam tikri sutartiniai transkripcijos Zenklai ir
sgvokos.

Visos analizés metu buvo dedamos zymos, kurios buvo konceptualios ar in vivo (zodziai,
tiesiogiai pasakyti informanty). 7 lenteléje pateikiamas atviro kodavimo iliustravimas.

7 lentelé. Atlikto tyrimo atviro kodavimo iliustracija

. . Kodavimas eiluté Pastraipos kodas, skirtas
Citatos ID  Citata ers a5 q q
po eilutés konceptui identifikuoti
Q5:1 Kiek tu atiduodi Siam projektui Visos dienos Atlikimas / komanda

laiko? Tai jei girdZiu, kad jis dirba  skyrimas projekto
kazkur ,Barclays“ projekto vadovu  jgyvendinimui / darbas
ir sako, kad ¢ia mano savaitgalinis  pilnu etatu

projektas, tai iskart sakau j akis, kad

tu nepadarysi...
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Kodavimas eiluté Pastraipos kodas, skirtas
Citatos ID Citata vl 1t 'P pBi

po eilutés konceptui identifikuoti

Q3:29 ... su komanda issikeli 2-3 tikslus Tiksly ir stebéjimo Atlikimas

ir btinai pagal tq metodologijg metody nustatymas

atrasti objektyvias metrikas, kaip

KPIs, kurie tau byloja, kad artéji

prie tikslo...
Q16:36 ... laikyti nuolatinj alkj, t. y. turéti ~ Efektyviai skirstyti Atlikimas

visada ribotus isteklius, kuriuos resursus

protingai skirstyti...
Q18:9 ... problemy suvokimas ateina is Patirtis toje verslo Patirtis / kompetencija

patirties, jmonéje, kurioje tu dirbai, ~ srityje
kuri turéjo tg problemq ir tu dirbai
toje industrijoje...

Q17:14 ... biznio modelis reiskia, kad Eksperimentavimas Verslo modelis
Zinai idéjas, kaip daryti per visas
vertikales...

Asinis kodavimas

Pasak Strauss & Corbin (1998), asinis kodavimas - tai kategorijy susiejimo su jy subka-
tegorijomis procesas, siekiant sukurti kody $eimas. Siame etape aptariamos situacijos ir
salygos, kuriomis pasireiSkia tiriamas fenomenas. Asinio kodavimo metu nustatomi rysiai
tarp kategorijy, atskleidziant konteksta, salygas, i§skiriami veiksmai ir saveikos, kuriomis
reaguojama  jvykius tam tikrose situacijose, veiksmy pasekmés ir rezultatai, kokios strate-
gijos ar metodai taikomos tam tikrame valdymo procese, kas sudaro naujos teorijos kons-
travimo pagrinda (Goulding, 2002). Strauss & Corbin (1990) pabrézé, kad, norint nustatyti
ry$ius tarp kategorijy, turi buti nuolat plétojamos bei tikrinamos hipotezés ir démesys ski-
riamas $eSiems komponentams: 1) priezastys (angl. causes), 2) pasekmés (angl. consequen-
ces), 3) kontekstai (angl. contexts), 4) neapibréztumai (angl. contingencies), 5) salygos (angl.
conditions) ir 6) kovariacijos (angl. covariance) (nustato dviejy kintamyjy rysj). Savoka
»a$iné* i§plaukia i§ to, kad kodavimas vyksta aplink kategorijos asj, siejant kategorijas su
savybémis ir dimensijomis (Burden & Roodt, 2007).

Aginio kodavimo metu tyréja ,,stambino“ kodus, nustaté kiekvienos kategorijos savy-
bes, vertino salygas, kurios sukélé veiksma, kontekstg, kuriame ji buvo atliekama, ir su reis-
kiniu susijusias pasekmes, kurios buvo susietos su kategorija. Visas §is duomeny analizés
procesas buvo atliekamas remiantis analizuota literatiira, informatoriy pateiktomis jzval-
gomis bei tyréjos samprotavimais. Kiekvienam kodui buvo priskiriamos galimos katego-
rijos, Zymimos sasajos tarp kategorijy, fiksuojami rysiai ar salygos, pasekmés ar priezastys
atmintinése.
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Atrankinis kodavimas

Kai kategorijos tampa tankios, i§samios ir tikslios, ai$kas ir jy tarpusavio santykiai,
pasirenkama pagrindiné kategorija, t. y. atrankinio kodavimo metu atrenkama pagrindiné
(Serdiné, angl. core) kategorija, kuri atsako j tyrimo probleminj klausimg. Konceptualiai
susiejamos visos kategorijos su pagrindine kategorija ir kitomis kategorijomis, kad bty
sukurta nauja teorija. Kenny & Fourie (2015), remdamiesi Strauss & Corbin (1990), api-
biudino, kad $is procesas pasireiskia taip: ,,A (salygos) veda i B (reigkinys), o tai veda j C
(kontekstas), o tai veda j D (veiksmas / saveika, jskaitant strategijas), o tai veda prie E
(pasekmés).*

Tyréja atliko atrankinj kodavimg ir perziaréjo, ar citatoms i$ tikryjy buvo paskirti tei-
singi kodai. Rezultatai buvo patikrinti rankiniu kodavimu, perskirstant tam tikrus kodus ir
pervardinant kai kurias kategorijas.

Siekdama i$siaigkinti ir patvirtinti pagrindine / Serdine kategorija ir jos rysj su kitomis
kategorijomis, tyréja panaudojo rasiavima ir perzitara per atmintines. Nors tyréja mini, kad
sieké isiaiskinti pagrindine kategorija, greic¢iau sieké tik ja patvirtinti, nes nuo pirmuyjy
interviu asiné kategorija jau buvo akivaizdi, taciau jos sasaja, proceso susiejimas buvo dar
gana ,,gilus miskas“ ir, gavus vis naujy duomeny, buvo nuolat keliamos hipotezés, kurios
arba tvirtinamos, arba paneigiamos. Atitinkamai per paskutinius interviu jau buvo visiskai
aiskus duomeny prisotinimas, kad baty galima sukurti teorijq.

Tyrimo metu fiksuotose atmintinése buvo Zymimos ir asmeninés refleksijos (jzvalgos,
nuostatos, kuriomis pagrindziami priimi sprendimai ir atlikti veiksmai), ir pamagstymai
apie kody turinj, t. y. kody atmintinés, kurios leido nuodugniai ir i§samiai istirti procesus,
susijusius su kodavimu ir duomeny kategorizavimu, taip pat teorinés atmintinés, atsklei-
dzianc¢ios samprotavimus ir sgsajas su teoriniais aspektais. Tai suteiké galimybe i$nagrinéti
duomenis abstrak¢iau ir istirti hipotezes, rysius bei paaiskinimus, susieti kodus su litera-
tara, plétoti teorines reik$mes, siejant tyrimo metu nustatytus kodus, kategorijas. Tyrimo
metu atmintinés buvo rasomos ATLAS.ti programoje.

Atmintinése buvo fiksuojami veiksmai (padéjo uzfiksuoti priimty sprendimy ir atlikty
veiksmy pagrindimg), kody uzrasai (leido nuodugniai ir i$samiai istirti procesus, susijusius
su kodavimu ir duomeny kategorizavimu) ir teoriniai uzrasai (suteiké galimybe iSnagri-
néti duomenis abstrakéiau ir istirti hipotezes, rysius bei paaiSkinimus, susieti kodus su
literatara, plétoti teorines reiksmes). Atmintinése pateiktos svarbios jzvalgos apibudinant
fenomeng ir jj apimantis kontekstas. IS pradziy tyréja $ias trijy rasiy atmintines rasé atski-
rai, bet véliau apsisprendé jas sujungti ir mintis déstyti vienoje atmintinéje. Toks sprendi-
mas buvo daug patogesnis dél keliy aspekty. Pirma, mintys uzplasdavo ir apimdavo visus
kelis aspektus: ir palyginimag su teorija, ir pamastymga apie kodus, ir jzvalgas, tad noréjosi
jas matyti vienoje vietoje, antra, mintys pasitvirtindavo ir noréjosi tiesiog pildyti. Autoré
atkreipia démesj, kad kiekvienas mokslininkas turi ieskoti jam priimtino ir patogiausio
budo, kuris leisty analizuoti duomenis ir uztikrinty tyrimo jautruma.
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Atmintinés iliustracija

Ankstyvojoje stadijoje visgi labai svarbus ATLIKIMAS, t. y. laiku jgyvendinami apsibrézti
tikslai, ir metrikai. Tai iSgirdau su I3, véliau ir su 17 (papildymas), kur abu informantai
labai akcentavo butent tai, kad atlikimas ir atlikimo greitis (laikas) visy svarbiausi.
Svarbiausia tai padaryti, net jei nukenteés kokybé, bet greitai atiduoti MVP rinkti klienty
atsiliepimus. Tai parodo ir startuolio procesg, kaip veikti, kur tikrai spraga yra tarp teorijos
ir to, kg pati apcivopiau. Atlikimg uztikrinti gali tik komanda ir tinkamas komandos
lyderis bei jo asmeninés savybes ir patirtis.

Sqglygy matrica (angl. conditional matrix)

Kai buvo nustatyti rysiai tarp kategorijy, tyréja, pasinaudodama sglygy matrica, aiski-
nosi jvairias salygas bei pasekmes, kad susiety procesa ir struktiirg (Strauss & Corbin, 1990;
Zydzitnaité, Sabaliauskas, 2017). Walker & Myrick (2006) matricg apibrézé kaip kodavimo
paradigmos isplétima, kuris nukreiptas j tiriamo reigkinio salygas ir pasekmes. Salygy ma-
trica padeda perziaréti duomenis, atsekti salygas, pasekmes, kurios padéjo papildyti nauja
kuriama teorija. Tyréja sutelké démesj j tiriamo reiskinio salygas, pasekmes ir emocijas.
Tam pasitelkusi ,,wawing the red flag“ technika ir atlikusi duomeny vizualizacijg, tyréja vi-
sur i$skyré ir pazyméjo raudonos véliavos jspéjimus, kurie padéjo suprasti proceso salygas.

Pasirinkta struktiiruota GT strategija paremta kombinuojant deduktyvy ir induktyvy po-
zinrj, atskleidZia kontekstualy epistemologinj poziiirj, kuris svarbus paaiskinant reiskinio fe-
nomeng per tyrimo dalyviy patirtj . Pospozityvistiné filosofiné pozicija leido atrasti Siy dieny,
konteksto naujas Zinias ir atradimus. Kompleksiskumas, dimensionalumas ir lanksti tyrimo
duomeny analizé padéjo pademonstruoti sglygas, pasekemes, rysius, prieZastis ir siekti pras-
mingy rezultaty. Kodavimo procesas (asinio, atrankinio kodavimo etapai) vyko nuolatiniu
duomeny lyginimu, ko pasekoje buvo sukurtos sqvokos is lauko duomeny, nustatyta pagrin-
diné kategorijg apibrézti jy loginiai rysiy deriniai.
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3. STARTUOLIU VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE,
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS,
TYRIMO REZULTATAI IR SUFORMUOTA TEORIJA

Nors interviu buvo planuojami jau 2019 m. vasarg, juos teko nukelti j rudenj, nes daugiau
nei pusé informanty vasarg turéjo kity plany, buvo iSvyke ar susiplanave atostogas. Atsizvel-
giant j tai, kad batent pasirinkta tyrimo metodika rodo, jog duomenys turi buti nuolatos
lyginami bei analizuojami ir vertinama, ar duomenys vis papildo esamas spragas ir padeda
atskleisti tiriamg reiskinj, rekomenduotina tyrimg atlikti vienu metu, kad nebaty atotrikio
nuo to, kas jvyko, kokia informacija gauta, ir nenutolti nuo duomeny, neprarasti teorinio
jautrumo. 2019 m. spalj buvo apklausta 17 informanty (sarasas pateikas 3 priede), is ju 6
investuotojai, 4 gamybos startuoliai ir 7 paslaugy startuoliai. 11 informanty atvaizdavo savo
mintis ir paciy pieStame paveiksliuke. Kiekvienam interviu buvo skiriama valanda, pasitelkus
pusiau struktiruota klausimyng, kuriame klausimai suformuluoti taip, kad leido papasakoti
veiksma. Per kiekviena interviu tyréja stengési i$traukti ne tai, kas yra akivaizdu, bet kas slypi
po tuo, ko dar jie néra apmaste ir kur jie nukrypsta. Jau po pirmo interviu suvokta, kad pa-
rengtas klausimynas geras ir trauké nerti vis gilyn. Tai galima matyti i§ atmintinés istraukos.

ATMINTINE (refleksija)

Visgi pazinimo ir atradimy laukas beribis. Po pirmo interviu supratau, kad buvo ne tik
jdomu, bet kad jau laukiu, kada bus antras interviu ir vél kita patirtis, nauji atradimai,
lyginimai. Kokybinis tyrimo metodikos pasirinkimas pasitvirtino. Sumanymas pradzioje
atlikti kiekybinj tyrimg bity grgzines j tq patj taskq, kur buvo iki Siol Zinomi atsakymai,
i, tikétina, su maza pridétine verte mokslo Zinioms praplésti.

Empirinio tyrimo duomeny apimtis i$éjo 468 puslapiai (i$ jy interviu duomenys sudaré
450, o 18 - kiti duomeny $altiniai). Atviro kodavimo metu buvo uzkoduotos pazymétos
citatos ir suzyméta 660 kody. Atliekant atrankinj kodavima, pirminiy rezultaty metu buvo
kmes, buvo dar sustambintos iki 7 kategorijy: tinkamos komandos sudarymas, atlikimas,
verslo modelio paieska, MVP sukirimas, problemos suvokimas, poreikio nustatymas, in-
vesticijy pritraukimas. Kategorijy visuma sudaré struktiruotg rezultaty laukg. Atitinkamai
buvo perskirstyti ir kodai. Nuolatinis lyginimas ir suvokimas, ka su kuo susieti, leido i$gry-
ninti svarbiausig esmine kategorija. Kiekviena i§skirta kategorija — tai veiksmas arba tarpu-
savyje susijusiy veiksmy kompleksas, o nustatyta esminé kategorija ,tinkamos komandos
sudarymas® atspindi veiksma, kuriuo sprendziamas pagrindinis tiriamasis reiskinys.

Véliau, i$saugojus pakeitimus, duomenys dar kartg buvo iStraukti ir analizuoti rankiniu
budu, atvaizduojant tyrimo rezultatus. Tuo metu tyréja tam tikrus kodus priskyré kitoms
kategorijoms, korekcijas nuolat atnaujindama ATLAS.ti projekte. 7 paveiksle galima maty-
ti kody paminéjimy skaiciaus pasiskirstyma tarp kategorijy. Tokia duomeny vizualizacija
demonstruoja svarbg bendrame kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje stadijoje kontekste.
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TINKAMOS KOMANDOS
SUDARYMAS

ATLIKIMAS
— 156

MVP* SUKURIMAS
INVESTICIJY PRITRAUKIMAS . 70
17— :
PRODUKTO POREIKIOTESTAVIMAS \PROBLEMOS SUVOKIMAS ¢,
36

VERSLO MODELIO PAIESKA

*MVP - minimaliai gyvybingas produktas

7 pav. Empirinio tyrimo kody skaicius pagal kategorijas

Pirmiausia tyréja atliko kity duomeny kodavima, o véliau kodavo interviu duomenis.
I ATLAS.ti projekta jkelti dokumentai buvo sugrupuoti ir sukurtos 5 grupés: 1) kiti duo-
menys (be interviu duomeny), 2) paslaugy startuoliy (,software®), 3) gamybos startuoliy
(»hardware®), 4) investuotojy ir 5) startuoliy (visy: paslaugy ir gamybos). Toks dokumenty
sugrupavimas atsirado kylant smalsumui ir naujoms idéjoms. Tyréja kélé vis naujas teori-
nes prielaidas, kurios susijusios su poziirio atskleidimu tarp startuolio ir investuotojo bei
tarp paslaugy ir gamybos startuolio. Buvo jdomu paanalizuoti, ar pozitriai skiriasi, ar yra
kity skirtumy, kurie kelty tolesnes diskusijas (Zr. pozitriy jzvalgas, 3.2. skyrius).

Programine jranga ATLAS.ti apdorojami duomenys leido labai patogiai matyti jvairius
pjuvius, jzvelgti désningumus, lengvai koduoti, perzitiréti, prireikus koreguoti, lengvai pri-
skirti, nurodyti rysius ar salygas, priezastis, sasajas. Tac¢iau tam tikry keblumy isryskéjo,
kai buvo siekiama atlikti analize, sudarant Zodziy medj (angl. word tree) ar zodziy debesis
(angl. word cloud). Tyrimo informantai savo kalboje vartojo nejtikétinai daug anglikoniz-
my ir terminy, santrauky, slengo, kurie transkribuojant buvo palikti originalia kalba (kaip
ir buvo pasakyta) ir nebuvo keisti, siekiant neigkraipyti minties (tam tikri angliski zZodziai
neatitinka tiesioginés lietuvisky zodziy reik§meés, nors angly kalba kontekstas licka aiskus).
Pazymeéty citaty tekstai visgi neleido istraukti, kuriose tiksliai vietose kalbama apie tam
tikra koncepta, nes buvo nelietuviski Zodziai. Taip pat lietuviy kalbos specifika, kad zodziy
galinés (priesingai nei angly kalboje, kur Zodis visada toks pat) keic¢iantis linksniams irgi
keiciasi, neleido atlikti tam tikros analizés. Bet, neatsizvelgdama j $iuos keblumus, tyréja
analize atliko rankiniu badu ir visi norimi rezultatai buvo pasiekti.

ISaigkinusi pagrindines kategorijas, tyréja pirmiausia analizuoja kiekvieng kategorija
atskirai. Tik po $io etapo tyréja patvirtina svarbiausig kategorija ir demonstruoja startuoliy
kritiniy sékmés veiksniy vystymasi bei suformuoja teorija.
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3.1. Empirinio tyrimo metu atskleistos savokos

Siame skyriuje atskleidziamos atlickamo empirinio tyrimo metu pastebétos jzvalgos
ir argumentai. Analizuojant kiekviena kategorijg, i$ryskinamos visos sudedamosios dalys,
reikalingos teorijai sukurti, t. y. pademonstruoti supratima apie vykstantj procesa. Rezulta-
tams atskleisti naudojama raudonos véliavos technika (duomeny vizualizacijose pazymé-
tas raudonos véliavos simbolis), citatos bei atmintinése fiksuoti samprotavimai, perteikti
aprasomuoju tekstu (tokia forma tyréjai buvo patogesné analizuoti).

3.1.1. Tinkamos komandos sudarymas

Buvo jdomu atskleisti, kg frazé ,tinkama komanda“ reiskia startuolio vystymosi anks-
tyvojoje stadijoje, nes daznai girdima frazé ,gera ar tinkama komanda“ savaime nepaais-
kina, kas visgi turima omenyje. Siai kategorijai buvo priskirta daugiausia kody, nes biitent
komandai aptarti informantai patys ir skyré daugiausia démesio, nuo ko ir prasideda star-
tuolio kelioné per $ig vystymosi stadija. Daugybé kody nataraliai vedé i vis gilesnj ,,miska®,
kur gausu terminy, tokiy kaip ,kompetencijos®, ,,jgudziai®, ,patirtis®, ,Zinios®, ,asmeninés
savybés®, ,biografija“, ,gebéjimai“ ir kt. Kadangi $io tyrimo esmé atskleisti procesa, suteikti
prasmes, kalbant apie komanda i§skyriau du elementus, t. y. lyderis ir kompetencijos. Kompe-
tencijy dalj tyréja suskirsté i dar kelias subgrupes: 1) Zinios, 2) patirtis, 3) asmeninés savybés
ir gebéjimai. Toks subgrupavimas suteiké aiskumo bei paprastumo ir buvo atliktas remiantis
tyrimo autorés ir Le Deist & Winterton (2005) pateiktais samprotavimais, kad kompetenci-
jos aiskinamos kaip Zinios (angl. knowledge), kurios apima teorinj ir praktinj Ziniy suprati-
ma arba Zinojima, kaip; jgiidziai (angl. skills), kurie ugdomi su praktika ir mastymo keliu /
pozitriu (angl. attitude), kaip tu tai padarysi, turint atitinkamus darbo jprocius (angl. work
habits) ir atitinkamus gebéjimus (angl. abilities) bei asmenines savybes (angl. personal cha-
racters). Toks subgrupavimas (Zr. 8 pav.) buvo itin reik§mingas tyrimo rezultatams atskleisti.
Tai padéjo iSaiskinti komandos sampratg $ioje stadijoje bei rysius su ja.

TINKAMOS KOMANDOS SUPRATIMAS
LYDERIS 23

©
o
o~
wv
o
=
=]
=
L
=
o
S
=

Zinios 39

8 pav. Tinkamos komandos kategorijos kody skaiciaus pasiskirstymas pagal subgrupes

79



Atkreiptinas démesys, kad 8 paveiksle pateiktas kody skai¢iaus pasiskirstymas pagal
subgrupes negali buti vertinama né vienos subgrupés svorio bendrame komandos sgvokos
paveiksle, kol nebus atskleista kiekviena subgrupé atskirai, siekiant i$siaiSkinti, kokie yra
kritiniai sékmés veiksniai, kalbant apie kompetencijas ir apskritai apie komanda.

Gebéjimai ir asmeninés savybés (kompetencijos / komanda)

Toliau pateiktame 9 paveiksle atvaizduojamas gebéjimy ir asmeniniy savybiy identifi-
kavimas pagal koduy, priskirty i$skirtam bruozui, pasikartojimy skaic¢iy. Tokia duomeny vi-
zualizacija padéjo jvertinti, kad, kalbant apie gebéjimus ir asmenines savybes, svarbiausios
savybés islieka kaip gebéjimas daryti greitai (priimant sprendimus, atleidziant netinkamus
darbuotojus, perimant naujus veiksmus ir t. t.): ,turi turéti mindsetg, kad jeigu tu padarei
hire’inimo klaidg, tai ¢ia ir dabar turi jg isspresti“ (I112); kurie nebijo klysti ir geba rizikuoti,
jveikti sunkumus, atkaklas ir uzsispyre, linke eksperimentuoti: ,,<...> gebéjimas atlaikyti
»he“ ir rasti ,taip“ net po tikstancio bandymy. Eksperimentuoti* (14); geriausiy kompeten-
cijy komanda: ,,sékme slypéjo ne pritrauktose investicijose, o talentuose® (110) ir kt. Paveiksle
atvaizduoti burbuliuky dydzio forma, kuri proporcinga $io kodo paminéjimy skaiciui.

Apskritai zvelgiant | gebéjimy ir asmeniniy savybiy paveiksla, jis atrodo gana platus, o
reikalavimai, keliami sékmingam vystymuisi, yra tikrai auksti. Susidaro jspudis, kad tokie
reikalavimai ne visuomet keliami auksc¢iausio lygio vadovams. Tadiau startuolio komandos
kontekste $ie reikalavimai ne tiek keliami, kiek suprantama, kad jy turéjimas pagreitins ir
padidins galimybes sékmingai jgyvendinti verslo idéjos projekta. Ir, prie$ pradedant bet
kurj verslo projekta, buty labai gerai jsivertinti paminétas savybes, veiksmus, ar jos tikrai
yra, ar gebu tai daryti. O jei kazko netenkinu, reikia savikritiskai jvertinti, kokj poveikj
duos tolesniam projekto jgyvendinimui, su kokiomis rizikomis susidursiu ir kiek tai kai-
nuos laiko. Toks savybiy ir gebéjimy rinkinys galéty bati taikomas ir Siuolaikinés inovaty-
vios organizacijos vadovui, atsizvelgiant j jmonés tikslus.

Analizuodama gebéjimus ir asmenines savybes, tyrimo autoré jsitikinusi, kad kiekvie-
nai vystymosi stadijai reikalinga vis kita komanda, kuri tenkinty esmines savybes ar gebéji-
mus. Tarkime, tyréja daro prielaidas, kad pradinéje stadijoje karybingumas atsirasty batent
deél tam tikry esminiy savybiy, nors ankstyvojoje stadijoje $i savybé nebity svarbiausia. Ja
turéti gerai Sioje stadijoje, bet néra svarbiausia.

Toliau analizuojant komandos supratima, pereinama prie kitos subkategorijos atsklei-
dimo, t. y. ziniy.
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Darantys greitai TINKAMA KOMANDA

(perimti, mokytis, suZinoti, atlikti, atleisti netinkamus Zmones)

GEBEJIMAI, ASMENINES SAVYBES

1 Atkaklus, uZsispyres. Jei nesiseka,
. kartoti, ie3koti, eksperimentuoti

. Nebijo klysti, geba rizikuoti, spresti problemas, jveikti krizes, sunkumus

Talentai/ darantys geriau nei kiti rinkos
"\ specialistai (angl. overperformers)

_ Gebéjimaskeisti

Ambicingas, ‘ .

priimtini '55""'3" Savininkiskas, kovoja uildela . Gebamotyvuoti,ikvépti,jtikinti

Priimtina neimomybe Aigkus suvokimas, kg . lankosn dlsdo  \Atsakingas, sfiningas, atviras
neaplbreztumas darysiu ir k reikia padaryn

«_istra, trokimas veikti

N\ Smerglja tarp komandos nariy ir vertybés, geba dirbti drauge

i

7
. Kantrybé i¥laukti, motyvuotas

Pmma kritika

Atsparumas priesiskumui, 9 “._Racionaliai masto
"\ rutinai, stresui 2 -
o . Darbstus
Geraspardavéjas o .
Q Geba analizuoti rinka, o “\_ SavarankiSkas
suvokia konkurentus . Karybingas

P GrieZti ir greiti sprendimai
P Gera jkaréjo biografija padeda pritraukti kitus gerus Zmones, investuotojus ir kitus reikalingus resursus
Geri Zmonés nuZudo talentus (angl. good people kills stars)

P Butina pritraukti talentus, o ne vidutinybes, t. y. geriausius. Pigiau yra turéti geriausia (ang|. excellent)
darbuotoja, uZ kurj mokésite brangiau nei dirbti su vidutinybémis ir turéti vidutiniskus rezultatus

9 pav. Gebéjimy ir asmeniniy savybiy samprata, isskiriant jiems biadingy savybiy,
veiksmy pasikartojimy skaiciy
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Zinios (kompetencijos)

Kai per pokalbius su informantais tyréja klausdavo, ar svarbus issilavinimas, dazniau-
siai i$girsdavo, kad svarbi patirtis. Tac¢iau, pradéjus gilintis ir aiSkintis, kq jie turi galvoje
apie tinkamg ar gera komanda, paaiskédavo, kad jie visi kalba ir apie Zinias, kuriy turéjimas
$iame etape yra svarbus. Todél taip pat svarbu suprasti, kur ir kokiais budais jie tas Zinias
igyja ir, zinoma, kaip jas galima buty plésti.

Ivertinus 10 paveiksle pateiktas savybes, veiksmus, susijusius su ziniy samprata, paste-
bimas aiskus Ziniy laukas, kuris yra reikalingas ankstyvosios stadijos startuoliui. Tai var-
totojo elgsenos, psichologijos iSmanymas: ,,gatvéj padaryk apklausqg ir paklauskim Zmoniy,
kg jie mano, ar Zalumyny valgymas sveikas? Atsakys, kad sveikas, bet nevalgys. Cia ir esmé,
kad startuolis turi suprasti vartotojo elgsenq ir atskirti, kad atsakymas ,taip, sveikas“ dar ne-
reiskia, kad produktas reikalingas ir jj naudos® (16); verslo modelio: ,,<...> supratimas, kokie
galimi monetizavimo biidai, kas, kiek ir kaip moka..“(118); vystymosi, pardavimy ,,funnel®:
»<..> turi iSmanyti, kaip pas <...> ateina klientai ir kaip pasibaigia <...> turi Zinoti savo
metrikus <...>“ (17), ,<...> iki Siol supratom, kad pardavéjas turi skambinti telefonu, ar ne?
Taciau visas procesas, kaip tvarkyti inbound (iSeinancius — aut. past.) ar outbound (ateinan-
¢ius — aut. past.) pardavimus“ (14), ,LEAN startup®: ,LEAN mokina etapiskumo, mokina
iteracijy, viso to rato, kad tu turi Zinoti, kas kame jvyksta <...> Tai tam tikra metodika,
kaip tu statai startupg“ (16); pramonés istorija, metriky supratimas: ,,turéti suvokimg apie
kerting metrikg, kas tai..“ (I18), ,<...> tarkime, ,Airbnb*“ metrika, kuri atspindi verte, yra
uzsakymai ir nakvyniy skaicius bei idealus daznumas iy paslaugy — metinis, ,,Lyft“ pavézé-
jimo platformos metrika - vaZiavimai ir idealus daznumas - savaité / ménesis ir t. t.“ (12);
i$manymas, kaip dirba kiti konkurentai (ypa¢ kuriant ,,hardware®): ,,<...> svarbu islaikyti
konkurenty tinklg atvirg. Ne dél to Zitiréti, kaip jie dirba, kas irgi naudinga, bet kad gautum
jy patirtj. <...> Tai as, pavyzdZiui, Zinau visus gamintojus, Zinau tiksliai, kur gamina kiekvie-
nas is mano konkurenty. Ir ta informacija man gali sutaupyti labai daug laiko ir dél kokybeés.
Tai ¢ia toks researcho pasidarymas labai svarbus. (16).

Visas zinias galima jgyti studijuojant atitinkamas programas aukstosiose mokyklose,
skaitant knygas, jvairius kokybiskus informacinius interneto portalus ar duomeny bazes,
domintis kity patirtimi, lankantis jvairiuose renginiuose ir t. t. Todél Ziniy jgijimas vélgi la-
bai priklauso nuo esamos toje rinkoje infrastruktaros, pasirengimo (jei kalba apie aukstojo
mokslo mokyklas), vykstanciy kokybisky renginiy. Bet $iais globalumo laikais kiekvienas
zmogus ziniy gali jgyti bet kurioje pasaulio vietoje, tik viskas priklauso nuo resursy (pinigy
ir laiko).
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TINKAMA KOMANDA
7IN10S

Suprasti vartotoja / ISmanyti vartotojy elgseng ir psichologija

Verslo modeli imas ir suvoki

Suprasti verslo vystymo proces3

Suprasti pardavimo procesa / kliento piltuvélis (angl. funnel)

1$mano industrija / domisi savo pramonés istorija

. . 1Smano LEAN startuolio (angl. LEAN startup) metodus
1 - Suprasti gamybos procesy (kuriantiems techning jrangg (angl. hardware)

1 - BBmanytifinansus

1 - Produkto kertiniy metriky iSmanymas

1 . Supratimas, kada pagrindiné MVP savybé keitia kerting metrika

1~ Smanyti, kokiomis formomis galima veikti kartu su investuotojais

10 pav. Ziniy samprata, i$skiriant bidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy

Patirtis (kompetencijos)

Patirties samprata buvo ne maziau jdomi. 11 paveiksle tyréja atskleidzia savybes ir
veiksmus, kurie susije biitent su patirties supratimu ankstyvojoje stadijoje. Patirtis toje sri-
tyje, kur kuriamas produktas, labai aiskiai atspindi supratima, kad tai padeda sutaupyti
resursy ir sutrumpinti vystymosi kelia: ,,<...> apklausas, researchus daryti, user testavimus
ir tas labai daug laiko uZtrunka, ir tada Zmonés biina pasimete, tai tas product founder fit
leidzia tau isvengti visy Siy dalyky dél to, kad tu pats esi savo klientas ir tu puikiai Zinai,
kokie ten feature’iai turéty biuti ir tu toj rinkoj 10 mety gal ir tada tu galvoji <...> nu labai
daug laiko sutaupai, o jeigu kalbant apie tai, kad ankstyvojoje stadijoje yra labai svarbu ju-
deti, testuoti, bandyti, paleisti ir pan., tai tas labai padeda..“ (13), ,,<...> patirtis toje srityje,
jis jau vieng projektq padaré ar du <...> padaré kazkokj startupg, pardave <...> nu daro
antrg, trecig, Zinai <...> Gal sékmingai dirbo kazkam toje srityje, sprendZia labai konkrecias
problemas <...>“ (I11), padeda suprasti vartotojo skausmus: ,,<...> jeigu ateina Zmogus ir
sako: ,A$ darysiu verslg, ee <...> pardavinésiu Simtq tikstanciy verteés klientus ,, Microsoft ui'
»Google ir t. t. AS dirbau UAB ,Spekuliacija“ vadybininku ir didZiausias mano kontraktas

83



buvo takstantis eury.“ Nu <...> kazkas prasilenkia, ane? Tada jeigu tu nedirbai ir nesupranti,
kg reiskia Sesi ménesiai sales cycle, tai tu is principo netinkamas $j verslg daryti <...>“ (14), ir
pasiekti sékmeés: ,,<...> tie Zmones, kurie pastato sékmingus verslus, jie yra pradéje ne vieng
verslg, tai jy n-asis pradétas verslas <...>“ (118).

Tyréja, dalyvaudama startuoliy konkursiniuose pristatymuose (angl. pitch), girdédavo
investuotojy klausimus apie patirtj toje srityje, kur vystomas produktas, ar jos turi koman-
da. Buvo ne vienas atvejis, kai komandos narys atsakydavo su dideliu entuziazmu: ,,Kad
mes neturime patirties, bet yra noras iSmokti ir iSmoksime viskg greitai. Tam yra daug jran-
kiy <...>“ (I135). Tuo metu atrodé, va kokie ,faini“ tie startuoliai, Zinoma, i$moks, tadiau
investuotojai jiems uzkirsdavo kelig. Ir dabar aisku, kodél. Be patirties sunkiai jmanomas
vartotojo skausmy supratimas ir jy problemy sprendimas. Kaip pasaké dar vienas infor-
mantas: ,, Tai as daug matau Zmoniy, kurie ateina ten, sako: ,, Zinai, as$ sugalvojau &ia kazkokj
daiktg, Zinai <...>“ O tas Zmogus toje srityje niekad nedirbes, nieko nedares, tai doest make
sence <...> Pasidarbuok toj srity bent 5 metus, va tada <...>“ (I17).

TINKAMA KOMANDA
PATIRTIS

" Patirtis toje verslo srityje, kur vystoma idéja

Patirtis ntversl|
N vysta q

. _ Geras technologijy iSmanymas

. < Patirtis valdant projekta

. N Patirtis pardavimo procese

1 Patirtis su investuotojais
N\

1~ Patirtis su akcininkais

1 \Knntaktq / ryiy turéjimas

«_ Patirtis su nesékmémis ir sékmémis
\

P PATIRTIS rei3kia, kad nereikia mokytis ir sutaupai laiko testavimui, eksperimentavimui, todél judi daug greitiau. Patirtis turi
jtakos vystant produktg ir nuspéjant ar produkto reikia rinkai. REKOMENDUOTINA 5-10 mety patirtis toje srityje, kur kuriamas
produktas

11 pav. Patirties samprata, iSskiriant bidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy
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Lyderis (tinkamos komandos sudarymas)

Komandos lyderis i$skirtas nuo kompetencijy dél labai aiSkiy priezas¢iy. Lyderio vai-
dmuo labai svarbus, jam btidingos papildomos savybés, veiksmai ir nuo jo lipdosi visa ko-
manda. Apibréziant komandos lyderio samprata, pirmiausia turimas omenyje vizijos turé-
jimas: ,<...> turi galvoti, whats next, kur dar big oppurtinity <...>“(14), éjimas kartu: ,<...>
bet tu biini su jais, net jei tau nereikia daryti tiesiogiai, tiesiog motyvuoji, kad, ta prasme, che-
bryte, no step back, neisim miegot, kol nepadarysim <...>“ (121), gebéjimas pritraukti kitus
talentus: ,,<...> autoritetas, vedlys komandos <...> tas streemas aplink kazkg <...> Zmonéms
svarbu, su kuo jie keps pyragq, ypac tiems talentams ar overperformer’iams <...> Vidutinio-
kams ar below average nesvarbu, o talentai traukia vieni kitus. Jie gravituoja vienas prie kito
<...>“(I3). Toliau 12 paveiksle pateikta lyderio samprata, nurodant pasikartojimy skaiciy.

TINKAMA KOMANDA

Vizijos turéjimas LYDERIS
S J )
° N Geras vedlys, éjimas kartu

. N Geba motyvuoti ir formuoti komanda

.\ Geba jkvepti kitus
.\ Savininkiskas ,iki kauly smegeny"

Teisingas ir argumentuotas

1 . Geras pardavéjas

1 N Verslo modelio supratimas ir suvokimas

T Tiki savo idéja

i N Démesys klientui ir komandai

D\ Geba vadovauti

D\ I$mano verslo vystymosi procesa

P Lyderio reputacija turés jtakos, kokig komanda jis sugebés pritraukti

12 pav. Lyderio samprata, isskiriant biidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy
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Tinkamos komandos sudarymas

Atlikta ,tinkamos komandos® sampratos analizé leido apc¢iuopti aiskius aspektus, rei-
kalingus suburti ,,gerai komandai® Siekdama atskleisti dar aiskesnj komandos paveiksla
ankstyvojoje stadijoje, tyrimo autoré sudaré zodziy debesj (angl. word cloud), kuris atsklei-
dzia svarbiausias savybes ar veiksmus, kalbant bendrai apie komanda (Zr. 13 pav.): ,<...>
gera komanda = geras backgroundas® (117).

Iémanyti‘ vartotojy elgseng
Savininkiskas, kovoja uzidéja
Sinergija tarp komandos nariy ir vertybés, geba dirbti drauge
Gebéjimas keisti

Nebijo klysti, jveikia sunkumus

Patirtis toje verslo srityje

Darantys greitai
Atkaklumas siekti

Talentai, overperformer'iai

Ambicingas, priimtini isstkiai
Geba motyvuoti, ikvepti, itikinti
Kantrybe islaukti, motyvuotas

Verslo modelio supratimas

13 pav. Tinkamos komandos svarbiausios savybés ir veiksmai, panaudojant ZodZiy debesj
(sudaryta autorés panaudojant infogram.com)

Lyginant gautus empirinio tyrimo rezultatus su teoriniais aspektais apie komandos
samprata, galima pastebéti, kad literatiroje apzvelgiamos asmeninés savybés, tam tikros
salygos, pavyzdziui, visas darbo laikas, pasekmeés, iSeinancios i§ kompetencijy, t. y. nuo
jy priklauso resursy pritraukimas, taciau akivaizdi spraga loginiam paaiskinimui, aiskiam
i$skyrimui, kokig verte duoda kiekviena turima savybé ar veiksmas, kodél ji batina, kas po
ja slypi ir kaip sulipdyti tinkamg komanda. Kurie komandos sékmés veiksniai yra kritiniai,
vystant verslo projekta ankstyvojoje stadijoje.

3.1.2. Vartotojy problemos suvokimas
Problemos suvokimo ar vartotojy skausmy etapas yra be galo miglotas, neapibréztas
ir su neaiskia pabaiga. Ne visiems pavyksta $iuos vartotojo skausmus suprasti ir tiksliai

jvardyti: ,,<...> labai nedaug kas sugeba jg labai gerai jvardinti. Kazkas. Kitaip tariant, nu
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<..> Ziarékit, gaminam aspiring, ane? Nes, nu, tai puiki preké. Aha, o kokig mes problemg
sprendziam, ane? Kodél reikia dabar aspiring gamint? Nes, nu <...> Zinai, nu va. Pala, pala
ir tada juos reikia, nu, taip labai sugebét struktiiruotai prieit prie problemos. Nes gali biit, kad
geriausias sprendimas yra ne aspirinas, o galbit kazkas kita. Kazkas Salia. Gal kokig nors
kauke reik daryt, Zinai <...>“ (I3).

Remiantis informanty i$sakytomis mintimis ir asmenine autorés patirtimi, pasitaiko
atvejuy, kai startuoliai §j etapa tiesiog praleidzia, manydami, kad jie puikiai suvokia proble-
ma, ir koncentruojasi j produkto vystymasi. Ateina pristatyti savo produkto investuoto-
jams ar kitiems suinteresuotiesiems asmenims ir pradeda nuo to, kokios yra jau vystomo
produkto savybés (angl. features), funkcionalumai, kg galima su jais padaryti, taciau ar
$ios savybés sprendzia esminius vartotojo skausmus, lieka neaisku. Tuomet nataraliai gali
istikti tiesiog ,,mirtis“ dél nepasiteisinusio produkto. O tam buvo investuoti resursai (laikas,
pinigai).

Be to, dalyvaudama jvairiuose startuoliy konkursiniy pristatymo renginiuose, tyréja
pastebéjo, kad startuoliai, pristatantys savo verslo idéjg ir jau minimalig jos versija, nesu-
laukia démesio i$ investuotojy, jeigu jie neturi jokios patirties toje srityje, o bina jsitikine,
kad zino uz kitus geriau ir suvokia, ka sprendzia, t. y. kokig problema. Vis délto, uzda-
vus startuolio komandai klausimg, kiek apklauséte klienty, kuriems rapi $is skausmas,
ne pristatydami savo produktg, bet aiSkindamiesi problema, neretai bina atsakymas ,,né
vieno“ Tiesiog startuolio komanda déjo pastangas apvaikscioti klientus jau su minimaliu
produktu ir bandydavo paskatinti vartotoja prisijungti. Tac¢iau ilgainiui jokio rezultato ne-
budavo: nei aktyvumo, nei ,,viral“ (uzkre¢iancio kitus) efekto, nei rekomendacijy i$ lapy
i lapas.

Kalbéjimas su klientais ir skausmy aiskinimasis yra sudedamoji dalis, kalbant apie sé-
kmingg $io etapo jveikimg: ,<...> reikia juodai <...> Pusé laiko kalbéti su user’iais, o pusé
laiko daryti kitus darbus <...>“ (I3). Nes viena yra tavo idéja, o visai kas kita — tai, kas
vartotojui skauda ir kiek jis rimtai susidoméjo jusy sprendimu bei yra pasirenges uz tai
mokéti: ,,<...> pakalbéti su kuo daugiau jmoniy, identifikuoti, ar jos tikrai turi Sig proble-
mq ir pasiryzusios tiek mokéti <...>“ (I13). Visgi akivaizdu, kad problemos suvokimas ar
vartotojo skausmai suprantami remiantis patirtimi toje verslo srityje. 14 paveiksle tyréja
pateikia problemos suvokimo samprata. Ir jei komanda turi Sioje srityje patirties, tikéti-
na, kad ji daug greic¢iau nustatys vartotojo skausmus ir maziau resursy reikés vartotojy
tyrimui. Nustatant problema, turi bati identifikuota ir siilomo sprendimo verté, ir kiek
ji efektyviai spres kliento problema: ,,<...> kaip jis dirba, kaip jis uzdirba pinigus, kaip jis
gali biati paaukstintas rytoj, kaip jis gali geriau atrodyti pries vadovg ir t. t.“ (19). T. y. kiek
klientas sutaupys laiko ar kiek papildomai uzsidirbs pinigy ir kt. Kai ap¢iuopiamas aiskus
vartotojo skausmas ir apdéliojama, koks vertés pasitlymas bus teikiamas, batina apsibrézti
ir vartotojo paveiksla bei jo elgsena, t. y. kas yra tavo potencialas pirkéjai: ,<...> va tiems
user’iams riipi viena, o kitiems kita <...> Tarkime, tavo targetas nuo 15 iki 65 mety moterys,
taciau bitina jas sugrupuoti pagal amZiaus grupes, nes vienai amziaus grupei , t. y. jaunes-
nei, ripés viena, o vyresnei kas kita. Reikia suvokti, kas kam ripi ir tam gal reikés skirtingy
feature’ iy“ (13) arba: ,<...> tu turi suprasti, kas yra tavo vartotojai ir dél ko jie naudojasi
tuo produktu, tada suprasti, kur tie vartotojai lankosi, ir sugebéti toje vietoje parodyti savo
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produktq ir parodyti tokiu birdu, kad tas Zmogus susidométy tuo <...> Gerai suprasti klientus
neuztenka, nes jeigu gerai suprasi, bet nesugebesi jiems paduoti, tai tada va kiek naudos is to
supratimo.“ (I8).

VARTOTOJO PROBLEMOS SUVOKIMAS

VARTOTOJO SKAUSMU SUPRATIMAS — vartotojo elgsencs tyrimas, e s st st e st i o ol 1ol ! 1o o 1 (Y 1o 1ol o
kaip kuriamas produktas naudojamas: kada lankosi, kada jis turi ta w W wwwww ww wwww ww www
skausmg, kada naudoja, kokie jprodiai, kokiomis salygomis irt.t.
13ryskinti konk inj p a, ty. produkto verte, dél ko pirks
tavo produkta ar mokés tokia suma

13siaiSkinti rinkos poreikius, kur surasti Zmoniy, kuriems yra 3is
skausmas, juos pratestuoti w rm rﬂlw IHI

bl Al

Konc irmi 3, 0nejp vystyma / o o
klientui rodyti ne produktq. kalpvelkla 0 kokj sprendimg sidilo, ir w w

kas pas mane ta problema ir kaip man padéty ispresti

Apsibrézti idealaus kliento portreta W w “w

0 KODY PASIKARTOJIMO SKAICIUS 18

P Turi labai gerai iSmanyti kliento verslg (patirtis toje srityje), kad suprastum skausmus
P DidZiausia klaida: uZsidaryti metams ir kurti produkt, niekam jo nerodant
P DidZiausia klaida: koncentruotis j produkto vystymg, o ne j vartotojo skausmus

P Apeiti kuo daugiau potencialiy klienty ir jsitikinti, ar yra rinkos poreikis (angl. market fit), ir né vienos eilutés
neprogramuoti ki tol.

14 pav. Problemos samprata, isskiriant badingas savybes, veiksmus,
nurodant pasikartojimy skaiciy

Aigkus vartotojo elgsenos nustatymas padeda pasirinkti tinkama nisa: ,<...> supratom,
kad miisy gaminamo daikto naudojimo principas kitas, Zitrint j skirtingas vartotojy grupes.
Viena, kai kiekvieng dieng suauges Zmogus naudoja tq transporto priemone, kasdienybé.
Atsisuka guoliai, tu keiti juos, tu nori patogumo, tu nori komforto. O vaikai panaudoja juos
nu metus, du, tris. Tiesiog i$ matematinés puseés tai buvo protingas Zingsnis pasirinkti vaiky
segmentg <...>“(16).

Visgi reziumuojant vartotojo atsiliepimai turi biiti visuose etapuose, kurie padés ne tik
pradzioje identifikuoti skausmus, bet ir véliau vystyti produkta: ,,Sékmeé priklausys nuo to,
kaip sugebés startuolis susikoncentruoti j vartotojq. Sékmé buvo ,,customer-centricity<, susifo-
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kusavimas j vartotojg kiekviename etape nuo tada, kai atsiranda poreikis ir tavo produktas jj
tenkina ne tik nusipirkus, bet ir véliau naudojant <...>“ (116).

Vertinant startuoliy sampratos teorinius aspektus, problemos suvokimas buvo itin fra-
gmentiskas ir didZiausias démesys sutelktas j vykdyma, inovatyvy verslo sprendima, pro-
dukta, bet ne vartotojo skausmy supratima.

3.1.3. Poreikio nustatymas

Kad ir kokiy talenty komanda bus suburta, jei nebus produkto poreikio, idéja reikés
tiesiog ,,nu’kill'inti“. Todél, be problemos suvokimo, svarbus veiksnys islieka poreikio nu-
statymas. Siais laikais poreikio nustatymo galimybiy egzistuoja tikrai daug: nuo jvairiau-
siy bendruomeniy portaly iki akceleratoriy, sutelktinio finansavimo (angl. crowdfunding)
platformy, konkurenciniy kovy (angl. challenges), konkursiniuose pristatymuose (angl.
pitch competition), parody ir kity konkursy ar priemoniy (zr. 15 pav.). Tik ¢ia labai svarbu
surinkti tikrus atsakymus, jei kalbama apie portalus. Bet visgi geriausi poreikio testavimo
jrankiai (minéti anksc¢iau) yra tuomet, kai tau uz tai moka pinigus, steigia prizus, tuomet
tai jau parodo aiskig motyvacija. Ir nesvarbu, ar tai bus akceleravimo programa, ar dalyva-
vimas sutelktinio finansavimo platformoje, ar konkurenciniy kovy konkurse ir kt. Sios ga-
limybés padeda pasitikrinti produktg ir surinkti tikrus atsiliepimus: ,,<...> kitrém prototipg
ir mes paleidom tg campaigng ,,Indiegogo, kad issiaiskintume poreikius, pamatytume, kiek
Zmonéms tas ripi, ir pasiteisino labai <...> Prasitestuoti patj produktq <...> ir tuo paciu gauti
finansavimg MVP ir gauti klienty baze <...>“ (110); susirinkti iSankstinius uzsakymus (angl.
preorder): ,Nu, tai iSéjom j tq ,kikstarterj, nes nu.. Pasidariau plang. Susirinkom prie orde-
riy. Mes tuo metu gavom 40 tikstanciy doleriy iSankstiniy uzsakymy, bet mes nesurinkom,
kiek noréjom. Nu, galéjom nieko nesurinkti, ar ne. IS tikryjy tuos pinigus kaip ir turéjom gau-
ti, bet gavom tik virtualiai. Neleido mums jy jsisavinti ta platforma <...> Taliau, matydamas
visg tg projekto valdymg, sakau: ,,AS jau turiu 40 tukstanciy iSankstiniy uzsakymy, turiu
partnerj, turiu Zmogy, kuris dirba su marketingu. Tai mes jau galim eiti pas investuotojg is
esmés. Viskg padariau per tris ménesius <...>“ (I5); dalyvaujant, tarkime, parodose ne tik
galimybé pratestuoti produkta, bet ir jgyti patikimumo ,,svorio: ,,<...> kai tu pirmq kartg
nuvaziuoji. Visi Zitiri kaip j studentq, kuris ¢ia padaré kazkokj dizaineriskg daiktqg. Antrais
metais visi Ziiiri: o, geras, dar nebankrutavai. O faina! Viskas tvarkoj, bet niekas nebendrauja.
Treciais metais visi sveikinasi. Ketvirtais pats sveikiniesi su visais, nes visus pazjsti <...>“(16);
sulaukti investuotojy démesio: ,,Dalyvaudami , kickstarteryje® jgavom ,publicity, pradéjo
skambinti ne Zmoneés, kurie noréjo jsigyti, o investuotojai is visur: Rusijos, Kanados, Kroati-
jos, Sveicarijos <...>“(I6).
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POREIKIO TESTAVIMAS

Parodos Konkursai

finansavimo kovos ( angl.
platformos challenges)

Galimybé pasitikrinti produkta
Surinkti atsiliepimus

Susirinkti i3ankstinius uZsakymus
Potencialiy klienty kontaktai
Susirinkti pinigy savo MVP

|gauti patikimumo ,svorio”

A AN SN
L KKKX
L KKKX
A SR A NN

Atkreipti investuotojy, potenc.
vartotojy démesj

Susidélioti pardavimy procesa

LKL < KX

Susidélioti ir pratestuoti verslo

modelj

P condtunding’ pat inkamos high end" produl
P Pinigy MVP karimui per iSankstinius uZsakymus (preorder) galima surinkti:

per ,preorder” paleidimg per produkto puslapj ir pasiilyti palikti pvz. 200€, jei susidoméjo sprendimu ir noréty
pirmigji iSméginti. Tai gali bati vieni i§ pirmy klienty. BUTINA salyga: tavo patirtis toje srityje, biografija;

i8 verslo jmoniy, kurios turi $j skausmg ir kurioms reikia tokio sprendimo ir noréty pirmieji isméginti. BUTINA salyga: tavo
patirtis toje srityje, biografija.

PPasiraS'yti‘ inii kolus apie ketinima jsigyti , jei inka mokéti MVP karimui.

P

I £

P Produkto poreikio testavimg atlikti pries ieSkant i ju ar kito ty imo, nes il jai nenori
skirti laiko mokymams ty. rersursu

15 pav. Poreikio testavimo samprata, isskiriant rezultaty gavimo alternatyvas

Poreikio testavimas platformose padeda startuoliui jsitikinti, ar jo produktas reikalin-
gas rinkai, taip pat nurodo gyvus veiksmus ir suteikia jrodymy pries investuotojus, kuriy
startuolis jau bus pasirenges siekti. Startuoliui reikéty apsvarstyti ir kitas iSankstiniy uzsa-
kymy alternatyvas, tokias kaip i§ busimy klienty: ,,<...> skepticizmo yra, tai bet normaliai
Zmonés supranta, kada tu ateini neturédamas to produkto ir tik apie ateitj kalbi, sakai, tu man
sumokék avansg dabar, bet sprendimg as tau teiksiu dar po 4 ménesiy <...>“ (I18), taciau jei
turi $ioje srityje patirties ir supranti kliento skausma, yra tikry galimybiy gauti pinigus uz
pazada padaryti tg produkta. Teorinéje analizéje tai atskleidziama kaip galimybé susirasti
klienty baze, pritraukti resursy butent ankstyvojoje stadijoje. Deja, nieko neatskleidziama
apie alternatyvy gausa, kokiy rezultaty galima pasiekti panaudojant vieng ar kitg alternaty-
va, kokios salygos turéty bati tenkinamos vienam ar kitam rezultatui siekti, taip pat traksta
supratimo, kad jos skirtos pirmiausia i$siai$kinti, kg darai ir ar to reikia rinkai.

90



3.1.4. MVP sukiarimas

Problema i$aiskinta, poreikis istestuotas, kitas kritinis sékmés veiksnys vystant startuolj
ankstyvojoje stadijoje yra minimaliai gyvybingo produkto (MVP) sukirimas. Ne veltui
jis vadinamas minimaliu, tam yra daug prasmés, kuri buvo i$aiskinta biitent tyrimo metu
(16 pav.). Atotriikis tarp teorinéje dalyje pateiktos MVP sampratos yra didelis ir visiskai
nepaaiskina realijy bei kuriamos vertés, batiny salygy ir konteksto. Pasakymas, kad reikia
sukurti MVP, né vienam pradedanciajam neperteikty pagrindinés esmeés, visgi kas tai yra,
kaip ir su kuo valgoma bei ko tikétis suvalgius.

MVP SUKURIMAS

Validuoti sprendimg su tais paciais MVP klientais

Rinkti atsiliepi lizuoti, ie3koti désningumy
pateikti norimus pokycius
Nesiekti perfekcionizmo, tobulumo / vengti
pertekliaus (ang|. feature creep)l II I I I I
Testuotis ne su pazjstamais, ne savo tinkle ir su I I I I I I I

potencialiais klientais, toje rinkoje, kur planuojiveikla
Atrasti kerting metrika (angl. drill in metrics). Rasti
pagr. prieZastj, dél ko Zmogus naudoty 3j jrankj

Neuzsizaiskite/Labai greitai padaryti ir paleisti MVPI I I I I

PradZioje uztenka ,slidware’, tuomet MVP

Apsibréiti 3 — 4 liento portretus / supratimas kaipl I I
naudoia ir kas naudoia
Eksperimentavimas

Turétinuolatinj vartotojy rata (angl. loop), rinkti I I
atsiliepimus i3 klienty

Parduodant verslas verslui (angl. B2B), btina testuoti
galutinius vartotojus

MVP turi biti paleistas su monetizavimu I

PoCar ,slideware” versijos sukiirimas iki MVP I

KODU PASIKARTOJIMO SKAICIUS ‘ 1 16

P Jvertinti, ar siGloma MVP verté pades reikémingai pakoreguoti rezultats

P Apklausiant nesitlyti savo sprendimy, nevardyti matomy trikumy, palikti tai tik klientui

P Produkto poreikio testavima atlikti pries ieskant investuotojy ar kito alternatyvaus finansavimo

16 pav. MVP samprata, isskiriant biidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy
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Kalbant apie MVP samprata, tyrimo metu autoré papildé tokias sgvokas kaip ,,slide-
ware (skaidrése pristatomas produktas be jokio programavimo): ,,<...> kad net nebe MVP
yra svarbu, o pacioj pradzioj yra svarbu ,,slideware“ <...> prezentacija. Klausimas, kam jiems
reikia tada MVP sukurti, investuoti puse mety ar tris ménesius, 100 tikstanciy eury, sukurti
kazkam, kuris dar niekam nieko nesprendZia, tam, kad jie ateity, vietoj to, kad kitam vers-
lininkui pristatyty tg problemg <...> Startuolis pasiZiiri, ar jdomu, jeigu jdomu, turbit tas
Zmogus paklaus: ., Tai gerai, kaip mes galim testi Sitq bendradarbiavimqg?“ Ir jis gali atsakyti:
»Mes Sito produkto dar nepaleidom j rinkg. Planuojamas paleidimas yra tada. Ar norétumeét
biti miisy vienas i$ pilotiniy klienty. Ar norétumeét, kad as su jumis susisiekciau po to, kai
mes iStestuosim su penkiais pilotais, kas turbiit bus po 6-7 ménesiy ar po mety. Tada as jums
paskambinsiu ir pasakysiu, kada <...>“ (I13) arba

MVP , light* versija (tai dar lengvesné MVP versija): ,,<...> ,light“ versijos MVP pro-
dukto sukiirimas ir testavimas padés jrodyti, kad sugebi suprasti vartotojo poreikius, gebi
pritraukti ir parduoti tg produktq. Pavyzdziui: ,<...> tavo esminio produkto ,light” versijos
sukiirimas, tarkim, jei planuose padaryti , Aruodo“ tipo platformq (kuriai reikia daug resur-
sy), vietoj to, kad iskart darytum visq platformgq, kaip pristatyti skelbimus, galima biity su-
kurti skaic¢iuotuvg — suzinok mano nekilnojamojo turto verte ir, jeigu su tokiu skaicivotuvu,
kuris yra, ko gero, vienos dienos darbas, palyginti, su ménesiy ménesiais visos platformos, gebi
pritraukti didele auditorijg Zmoniy ir tu gali jtikinti kitus investuoti j tave.“ (I8).

Taigi, griztant prie MVP savybiy, veiksmy, validavimas: ,,<...> pirmiausia tu sukuri
produktq. Sugalvoji, kg vat kazkokig problemg, kurig tu nori iSspresti. O paskui, kad vali-
duotum tq problemg neisleisdamas 400 titkstanciy gamybos visai plétrai ir organizavimui.
Tai geriau isleidi ten 5000 eury researchui, pasizitiri tiksliai, ar ta data bent jau sutampa.
Pasidarai user scenarijy quizg ar prototipg. Parodai user’iams. Jeigu tinka<...> tada gali
vaziuot <...>“(16), ir atsiliepimy rinkimas, kaip vienas pagrindiniy veiksmuy, iSgirstas tyri-
mo metu ir biitina tam salyga, validuoti bitent su tais paciais MVP klientais: ,,<...> vykdo
bandymus, eksperimentuoja, kad maniakiskai rinkty duomenis. Tada jie pasinaudoja tais
duomeny taskais, kad galéty priimti stebimus sprendimus <...>“ (12).

Tyrimo metu buvo visi$kai netikéta atrasti, kodél nereikia siekti tobulumo su MVP ir
neuzsizaisti. Tyréja prisimena tuos posakius renginiuose, diskusijose, bet, kas juose slypi
giliau, nebuvo iSaiskinta, o esmé slypi pagrindinéje priezastyje, dél kurios naudos jrankj:
»<...> svarbu clarify’inti pagrindinj use casey, kodél Zmonés naudos tq produktq ir kokig
problemg jiems isspres, ir tada visi Salutiniai dalykai yra tik graziis priedai. Ir tie graZis
priedai kai kuriais atvejais tau padeda sukurti labai gerg experiencg useriams ir paversti tg
produktg labai isdirbtg, bet tie produktai, tie papildomi featuresiai<...> jie nepadarys pro-
dukto sékmingo, jeigu Zmonéms nereikia pagrindinio use case, tai jie dél to, kad yra galimybé
jsidéti profilio nuotraukq j ,Skype, tai netaps sékme. Tarkime, pagrindiné priezastis, dél
ko zZmonés naudoty jrankj, nu, tai, tarkim, skaipo atveju tai biity, tarkim, parasyti Zinute
kontaktui, gal skambutis <...> pagrindinis use caseas, o ten gal kazkokia galimybe prisidéti
nuotraukg prie profilio ar galimybé nieko nespres<...>“(I118). Be to, i$girstos naujos mintys,
pavyzdziui, kad turi bati paleista kuo grei¢iau MVP, turi labai daug prasmés: ,,<...> jeigu
dabar daryciau, tai, aisku, turbit jau dabar kitaip daryéiau tg MVP, grei¢iau paleisciau,
greiciau pradéciau testuoti <...>“ (I19). Tik tokiu atveju gali rinktis atsiliepimus, priiminéti
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tinkamus sprendimus ir keisti. Tokia mintis lydéjo ir tyréjai rasant darba, kad darbg tobu-
linti galima neribotai, bet reikia pademonstruoti siekiamo tiriamo reiskinio esme ir lygiai
taip pat surinkti atsiliepimus bei imtis veiksmy, sprendimy.

Svarbiu aspektu $iame etape islieka ir produkto testavimas su nepazjstamais asmenimis,
kuo toliau nuo savo tinklo, siekiant surinkti kuo patikimesnius duomenis. Ir, zinoma, atras-
ti esmine metrika: ,,<...> tu turi pasirinkti featurey, kuris is esmés pakeicia tq kerting metrikg
<...> IS esmés tai reiskia arba, jeigu ten, pavyzdziui, yra nuostolis, jj panaikina visiskai <...>
arba ten pakeicia ,order for magnitude’; jeigu dabar kainuoja 100 doleriy padaryt kazkg, o
po mano sprendimo kainuos 10, tai <...> taip ir pasidaro tie gerieji sprendimai. ZodZiu, jeigu
tavo yra ,incrimental change; as ten 10 proc. kazkg pagerinu, tai tau bus labai labai sunku,
nes tu amzinai susidursi su pokycio kaina <...> Ir jeigu tu pakeiti viskg 8 proc., tai sakys:
»Klausyk, as pirmus metus tuos 8 proc. suvalgysiu vien procesy perdéliojimui, tai gal geriau
nieko nekeiskim, gal po mety pas tave geriau bus <...>“ (I18).

3.1.5. Verslo modelio paieska

Analizuojant verslo modelio sampratg ankstyvojoje stadijoje, pastebimi ypatumai ir
veiksmai, kurie apibiidinami ir teorinéje dalyje, t. y. verslo modelis pirmiausia kurig verte
tiek vartotojui, tiek verslui ir sitilo sprendimg protingesnémis i$laidomis (mazesnémis s3-
naudomis). Taciau ribos, kaip nustatyti ta pakankamg verte, kuri baty perspektyvi, apskri-
tai neatskleidziamos, jau¢iama moksliniy Ziniy spraga. Nes batent ankstyvojoje stadijoje
vyksta verslo modelio paieska. Verslo modelio samprata pateikiama 17 paveiksle.

VERSLO MODELIO PAIESKA

Vertés pasialymo iSgryninimas -

Eksperimentuoti, testuoti, kas reikia
kas ne, kas pritraukia (angl. engage) -

18gryninti, kaip monetizuosis, kas
uz kg irkaip mokés

Verslo modelj daryti per visas vertikales,
eksperimentuoti

|vertinti, ar sprendimas tenkina gero verslo
modelio* ypatumus

Dirbti su kainodara. Nebijok pabranginti, jei
uzjamoka, laikykis kainos, jei perka

Konstruoti verslo modelj pagal tai, kaip
Zmonés priima sprendimus

yva: kopijuoti geri y
sprendimus ir juos patobulinti, jvesti naujy
funkcionalumy

0 KODY PASIKARTOJIMO SKAICIUS 7

* GERAS VERSLO MODELIS = maiau laiko ir maZiau sanaudy, sprendimo paprastumas, atperkanti kaina ir tvarus modelis

P Nereikia auginti vartotojy bet kokia kaina, tai nepasiteisina, jei neZinai, kaip uzdirbsi

Mazas pokytis pagrindinéje metrikoje maZina $ansus, kad bus sékmingas projektas

17 pav. Verslo modelio samprata, isskiriant bidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy
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Tyrimo metu kalbédami apie verslo modelio vertés nustatyma, informantai irgi pabreé-
¢, kad svarbiausias elementas yra suvokimas, kas ta verté, kaip ji suteikia vartotojui ir vers-
lui verte, kuri siejasi su vartotojo skausmy suvokimu ir rinka, kurioje tu planuoji parduoti
savo produkta: ,<...> verté <...> susilankstymas. Tai miisy produkto susilankstymas yra la-
bai svarbi dalis. Kad jisai susilankstyty kompaktiskai. Nes problematika buvo tokia. Tai miisy
pagrindinis vartotojas yra Azija. Tarkim, Singaptre. Tai visi gyvena ankstuose butuose ir n
aukste. Kur turéti dviratj yra per didelé prabanga. Paspirtukas, kuris susilanksto j skétj. Tar-
kim, j labai mazg formg ,,make sence. Tu gali labai greitai susilankstyti. Pavyzdziui, jbégant
metro, tau uz jj nereikia mokéti jokio papildomo mokescio. Tu turi daiktg, kuris i§ esmés
veikia. Tai mes tokia filosofija vadovaudamiesi visus produktus darom, kad kuo paprasciau
susilenkty, kad kuo maziau vietos uZimty, kad susilenkty <...> Pridedam ,design value®, kad
jis biity grazus, kad jis bity stilingas <...>“ (16) arba: ,,..tai va ¢ia ir yra <...> kg mes darom.
Tai yra Zymiai trumpiau, Zymiai aiskiau, nei anksciau turéjai <...>“ (I17), arba: ,<...> tar-
kime, toks pat darbas dabar uztruks atlikti ne 15 val., o 3 val., kainavo 100 $, o dabar 10 $
<.>“(118).

Tuomet eksperimentavimas irgi neatsiejama verslo modelio dalis, kuri leidzia laiku
priimti sprendimus, dar geriau i$gryninti perspektyvesnj verslo modelj: ,,<...> pradzioj,
nu, execute’ini, darai, ta prasme, kiek jmanoma greiciau, padarai kazko ir bandai, bandai,
bandai, neveikia, veikia <...> Padegini pinigus, bet va bitent tada surandi bidy, kad, maksi-
maliai efektyviai, maksimaliai mazai sudegindamas, bet, nu, kazkq randi, Zinai <...> Suran-
di - tas kanalas veikia, tada jau ten darai struktiirg, délioji, kodél pasiseké ir kaip padaryti
daugiau<...>“ (116).

Be to, tyrimo metu informantai pabrézé ir keliy daryty projekty nesékme, t. y. negebé-
jima sukurti naudingo vertés pasitlymo: ,,<...> kai kurie projektai buvo sustabdyti, nes ne-
sprendZzia to kasty sutaupymo, pavyzdziui, ,xxxx“ (aut. pakeista) kasty netaupo, jis daugiau
pajamy neprideda <...>“(I13).

Aigkus vertés sudéliojimas vartotojui dar nereiskia sékmés, jei tai neteikia naudos vers-
lui, todél labai svarbu, kaip verslas monetizuosis, kas ir uz kg mokeés: ,, Tai reikia sugebéti tg
kaing nustatyti, ji turi atspindéti kliento verte ir turi atspindéti tavo jdirbiu, ji turi islaikyti
marzg. Tai ¢ia tas antras klausimas, kiek moka, ir treciasis klausimas, kaip moka <...> Zmo-
gus, kuris supranta verslo modelj, galés pasakyti, kad registracijos mokestj tu gali taikyti tiktai
mazos konkurencijos aplinkoj, o jeigu tu esi pirmas rinkoj, tai tu gali taikyti registracijos
mokestj, nes tavo software sprendimas bus pranasesnis pries jau esamq situacijg. ZodZiu,
jeigu tu esi trecias rinkoj, tai tu tikrai negali, todél yra tavo konkurentai, kurie gali nustoti
taikyti <...>“ (118).

Déliojant verslo modelj, svarbu nepamirsti ir pasauliniy tendencijy ne tik toje srityje, bet
apskritai. Tarkime, ekologiskumo ir tvarumo banga: maziau plastiko, maziau neperdirbamy
zaliavy ir apskritai rinkos suvokimas, kas darosi ir vyksta labai svarbaus, t. y. svarbus nuo-
latinis doméjimasis ir ty Ziniy integravimas i verslo modelj. ,,Geimifikacijos“ vajus, ,emoji*
ir t. t. turi didelés jtakos verslui, jsivedus tokj funkcionalumg. Tarkime, vieno informanto
patirtis ir §iy tendencijy jdarbinimas davé puiky rezultaty: ,<...> geimifikacija - trendas,
kurj reikia isnaudoti <...> Mano sveikos gyvensenos geimifikacija. Iki tol as neturéjau jrankiy
pamatuot, kiek as sveikai gyvenu. O dabar galiu pasakyt desimt tikstanciy zingsniy <...> O
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miisy atveju, kai Sitq realizavom, Ziauriai sprogo duomeny surinkimas miisy. Kodél? Nes Sitas
biidas yra fun. Vienu pirstu atsakinéti <...> Ar tu rekomenduosi? Nu, ten rekomenduosiu ,,it
lengthens lashes®. Ar jis pailgina blakstienas? Pailgina. Ar jis nesusisuka j gumuliukus ,doesnt
clump“? Nu, nesusisuka, ane, ir t. t. Ir iSeina, kad su vienu pirstu <...> ir t. t. tiesiog greit pava-
rai <...> Zaidimas su klientas jiems naudinga ir fun forma <...>“(13).

Viena i§ alternatyvy — galimas verslo modelio parinkimas jau egzistuojantiems vers-
lams, kurie sprendzig tg pacig problemg, taciau komandos patirtis toje srityje ir jdirbis gali
sukurti ne tik ry$ky konkurentg, bet ir laiméti konkurencine rinka, todél rinkoje svarbu ne
tai, kas pirmas, bet kas paskutinis: ,,<...> esmé yra ne , first moover*, ,,last moover*. Kas <...>
Kaip ir ,Google“ and ,,Google chromas® <...> Tai ,Explorer’io“ niekas nebeprisimena dabar,
ne <...>“(I4). Viena i§ tokiy pasidalinty patirciy: ,,<...> elementariai atsidarai, reiskia, kon-
kurenty sprendimas geriausias ir biskj patobulini savo, nes vélgi mes pasirinkome specifing
nisq — elektroning komercijg <...> Buvo sprendimy, kur yra generic, tuo metu elektroninéj
komercijoj specializuoty sprendimy buvo labai vienetai, jie buvo irgi labai ankstyvos sta-
dijos ir reiskia, tada mes tiesiog pasiémém geriausig rinkoje esantj sprendimg. Kopijavom
ir pritaikinéjom tam tikras funkcijas, kuriy neturi, kurios labai specifinés komercijoje <...>
Reikia suprasti, kad visi vieni kitus kopijuoja <...> bet laimi, kuris geriausiai supranta, kg
daryti <...>“(116).

Praplec¢iant mintj, visgi geras verslo modelis — tai pirmiausia maziau laiko, sanaudy,
sprendimo paprastumas, tvarus modelis ir aiSki verté tiek vartotojui, tiek verslui, atsklei-
dziant, kaip jis monetizuos savo versla. Nes vyraujantis mitas, kurio, beje, pati tyréja nebu-
vo nei paneigusi, nei ne, kad: ,,<...> user’iy auginimas be jokios vizijos, kaip i$ to uzdirbsi,
tas, zinai, buvo irgi labai<...> Tie trendai, Zinai, tu nori nenori, skaitydamas antrastes, tu
labai pradedi gyventi, Zinai, tais trendais. Tai trendas buvo pries penkerius metus augink
userius bet kokia kaina, revenue ateis is to, nesvarbu <...> nesgmoné. Dauguma atvejy tiesiog
tu ty antrasciy po to nematai, kur tas auginimas baigési ir, Zinai, uzsidaré kompanijos. Tai
darém mes tg, darém, darém, darém, supratom, kad tai yra tiesiog pinigy deginimo masina
ir viskas tuo baigsis, taip ir atsitiko <...>“ (I19) tapo labai suprantamas, kad butina su pir-
maisiais vartotojais suprasti, kaip verslas uzdirbs i$ $io siilomo sprendimo, t. y. kas uz kg
mokeés. Neapsistoti ties statisku supratimu, atsiriboti nuo jprasty dalyky, nes mokétojas gali
bati tikrai ne vartotojas, o kita trecioji $alis ir t. t. Svarbu eksperimentuoti ir eiti per visas
vertikales: ,, Biznio modelj daryti per visas vertikales <...>“ (I17).

3.1.6. Investicijy pritraukimas

Kai planuojamas verslas ir jau pradedama vystyti, didelé dalis startuoliy (remiantis ty-
réjos asmenine patirtimi) galvoja apie investicijy pritraukima, ta¢iau mazai kas suvokia,
kada tu esi pasirenges investicijoms, kada jy reikia ir kada tinkamas metas eiti ieskoti. Nes
tiesiog, jei tai darai ne laiku, sudegini daug laiko, uzuot susikoncentraves j verslo idéjos jgy-
vendinimg. Teorinéje analizéje investicijos pateikiamos kaip svarbus veiksnys verslui augti
ir paplisti, ta¢iau nieko nenagrinéjama, kada investicijy ieSkoti. Atliekant tyrima, labai ais-
kiai susidéliojo etapai, kada startuolis gali bati pasirenges investicijoms ir kokius veiks-
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mus turi bati atlikes, taip pat jo supratimas apie investicijas ir investuotojy vaidmuo: ,,<...>
tritksta tokio, nu, noro padaryti kokybiskai namy darbus pries ateinant <...> Atsakingai imti
pinigus is investuotojo, o ne galvoti, kad tai yra, nu, Zaidimas <...> nu, nemokami pinigai
<..>“(I15). Be to, startuolis turi suprasti, kad: ,<...> investuotojas perka pasitikéjimg ir
tavo pazadg, kad padarysi tai, kg sumanei <...>“(19). Tad pries tai nagrinétos ir iSgrynintos
esminés kategorijos, kurios turi jtakos investicijy pritraukimui. Patj startuolio vystymasi
autoré pateikia suformuotoje teorijoje (zr. toliau). Tyrime atskleistas investuotojy vaidmuo
(zr. 18 pav.) vystymuisi. Tai pirmiausia laisvés suteikimas startuolio komandai, supratimas,
kad investuotojas veikia kaip patariamoji grandis, bet ne vykdancioji, ir jy pinigai skiriami
eksperimentavimui, testavimui ir rezultaty siekimui.

INVESTUOTOJY PRITRAUKIMAS

Investuotojai suteikia visiska sprendimy priémimo laisve I I I I I I

Investuotojas — patariamoji grandis, bet ne sprendimy
priéméjas

Investuotojy pinigai skirti bandyti / eksperimentuoti I I

1 6
KODY PASIKARTOJIMO SKAICIUS

18 pav. Investuotojy samprata, isskiriant bidingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy

3.1.7. Atlikimas

Atlikimas - visa apimantis procesas, kuris suka visa stadijg ir visus jame vykstancius
procesus. Procesai nevyks, jei nebus atlikimo, o be pagrindiniy aptarty sudedamyjy daliy
(zr. 19 pav.) atlikimas, kad ir kaip gerai bus sustyguotas, neleis pasiekti trokStamo rezultato.
Apskritai geras verslininkas supranta, kuri i§ 100 alternatyvy geriausia, geba greitai priimti
reikiamus sprendimus ir teisingai paskirstyti isteklius. Visgi, uztikrinant atlikimg anksty-
vosios stadijos vystymosi etapu, batina nusistatyti trumpalaikius tikslus ir juos stebéti, o
esant poreikiui gebéti greitai juos keisti ar reaguoti. Taigi atlikimas tiesiogiai priklauso tik
nuo komandos, kaip ji valdys projekta, kokius veiksmus atliks, t. y. kaip laiku bus jgy-
vendinami apsibrézti tikslai ir stebimi metrikai, sudéliotas produkto veiksmy planas (angl.
roadmap) ir pardavimy piltuvélis (angl. sales funnel) su aiSkiu supratimu, kas yra idealus
klientas, kokie jy profiliai ir kaip, uz kiek jiems parduodame.
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ATLIKIMAS
(angl. Execution)

Tiksly nustatymo ir stebéjimo metodai:
KPIs, OKRs, ,milestone”
Visi komandos nariai turi siekiamy rezultaty
_\\ Efektyvus laiko resursy ir prioritety paskirstymas
_\ Pilna darbo diena (angl. full time)/ 12 val. per dieng darbas
_\\ Susitarimas tarp akcininky / jkaréjy
_\ Aiskus planas ir tikslas

7
U Valdymo metodai, pvz., ,Agile’, ,Kers" (gamybai), JIRA, ,Slack’, ,Trello", ,Redmine”

irkt.
-\ Pardavimy piltuvélis (angl. funnel)

- Kompetentinga ioriné patariamoji komanda
-\ Rezultaty, metriky stebéjimas

Greitai reaguoti j pokycius, sprendimy priémimas laiku

“\_Nuolatinis veiksmy vertinimas, savailaiké rinkos analizé

G  AsipraSymy (angl. excuse) ivengimas, atskiriant Darbas su patia geriausia (angl. excellent)
procesus tarp darbuotojy / iSskaidyti proces komanda
IS puomenimis paremtisprendimy priémimai Subalansuota komanda (HBDI ar k)
a3 Disciplina
— e Tinkamas laikas
| = Turéti resursy ir protingai juo skirstyti Produkto veiksmy planas (angl. roadmap)
B Turéti ribotus iSteklius ir protingai juos skirstyti
Teisingi partneriai Eksperimentavimas
Tinklo / ryiy plétimas Svarbus palaikymas

19 pav. Atlikimo samprata, isskiriant badingas savybes, veiksmus, nurodant pasikartojimy skaiciy

Praktikoje naudojama jvairiy tiksly nustatymo metodiky, tokiy kaip svarbiausiy vei-
klos rodikliy matavimas — KPIs, tikslo ir svarbiausiy rezultaty apsibrézimas ir siekimas
(angl. objective and key results, toliau - OKRs), tarpiniy tiksly, kai stebimi ir vertinami
pasiekti rezultatai (angl. milestone, toliau — ,milestone®). Jy naudojimas lemia siekiamus
rezultatus: ,,<...> su komanda issikeli du tris tikslus ir biitinai pagal tq metodologijq privalai
atrasti objektyvias metrikas, kaip KPIs, kurie tau byloja, kad tu artéji prie to tikslo. Reikia
atrasti sau tinkamg metodg, kuris duos discipling ir jgyvendinimg ,greitai* bei atsiprasymy
(excusey”) isvengimg <...>“ (I3). Sie indikatoriai padeda iSvengti ,excusey tatiau dar
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vienas visi$kai naujas atradimas atliekant tyrima buvo tas, kad ,excusey“ iSvengimas gali
bati sékmingai valdomas atskiriant procesus.

Vienas i$ tyrimo informanty pateiké batent $ig mintj ir tokio atskyrimo esme: ,,<...>
turi vieng KPISsq, tarkim, 100 kontakty per savaite ir jo KPI'sas yra tiktai surinkti, kuo
kokybiskiau surasti emailus, telefono numerius, informacijg, jis <...> turi sudaryti sqrasq, su
kuriuo Sitas kitas komandos narys turi susisiekti ir jo KPI'sas yra susisiekti su visais tais kon-
taktais ir uzbook’inti, tarkim, apie 5 susitikimus per savaite. Tada kas savaite yra perziirima,
ar sitas pasieké savo KPI'sus, ar daug ,bouncing® emaily, ar jie buvo kokybiski, nes jeigu jie
buvo nekokybiski, Sitas Zmogus negalés savo KPI'sy <...> Tai jie vienas kitq pushina <...>
Tada jeigu Sitas blogus susitikimus subook’ino, Sitas nepasieks savo rezultaty, nes jo tikslas
yra atnesti bent 3 kartus daugiau pajamy negu Sitos komandos kastai. O jei tai daro vienas
Zmogus, tai pasiaiskins, kad ,as neradau gery leadsy, todél as nepadariau skambuciy® ir
tada labai sunku issiaiskinti, kas ko nepadareé kokybiskai <...>“ (I113).

Gebéjimas greitai judéti, priimti sprendimus (net jei atrodo skausmingi paciam) yra
grandis, su kuria uzsuksi rata arba pamesi. Siame etape sprendimai, idéjos atsisakymas yra
taip pat geras sprendimas, tiesiog reikia gerai suprasti, kada ko reikia atsisakyti, kokiu metu
ir kaip tai apciuopti: ,,<...> akceleratoriuje pamaciau tokig fraze, tiesiog ,test fast, fail fast,
just fast Tai tas ir buvo realiai naudingiausia. Nu, pamoka, nu, dabar jau suprantu ir tiks-
liai, kg tai reiskia. Tada tai perskaiciau tq ir nezinau, kg tai reiskia. Nes tai reikia pragyventi.”
(17). Isivertinti projekta, kada jis vegetuoja, labai sunku, bet tai taip pat yra labai svarbus
supratimas: ,...tai néra failas. Esminés prielaidos ,,fail fast and cheapest possible way. Jei néra
nei ,fast, nei ,cheap', tai yra ,fail. Mes lietuviai, katalikai esam, todél esam jprate kryZiy
tempti. Nors niekas nepraso. Niekas nepraso atidirbinéti ty pinigy, niekas nepraso ten imi-
tuoti, moketi algas darbuotojams. Esmeé turéty biiti: veikia, neveikia. Neveikia. Stop. O ne tai,
kaip vegetuot, degint pinigus. Stabdom. Investuotojai, neveskit pinigy. Mes sustabdom. Mes
einam pagalvot. Griztam. Tuos pinigus leidziam ne tam vegetavimui, bet paliekam pinigus
dar vienam $tviui <...>“ (I4). Isties, kalbant su startuoliais, jautési, kad ypac jiems sunku
tai priimti, nes tai tavo idéja, pinigai, laikas, tavo beribis tikéjimas tuo projektu ir supranti,
kad neina, o tau, kaip komandos lyderiui, reikia pripazinti ir pasakyti ,,stop“: ,<...> tas pats
su idéja biznio, irgi jg pakeisti, numesti yra irgi Ziauriai sunku, nu, ta prasme, tu galvoji,
kad ten, Zinai, ¢ia laikas iSspres, bet irgi esame tame buve, tiesiog va su tokiu jau apsikabines
lavong miegi, Zinai. Visiems smirda, bet tau ne<...>“(19).

Atlikimas yra taip pat ne kas kita, kaip laiko skyrimas ir visiskas atsidavimas. Rem-
damasi atliktu tyrimu ir asmenine patirtimi, autoré labai pritaria tokiai nuomonei, issa-
kytai vieno informanto: ,,<...> ir ne tik, kad nebijot, bet dirbt iki pajuodavimo. Deja. Ir kg
a$ matau aplinkui startup, kad yra <...> mitas kazkoks yra, kad, reiskia, galima isvystyt
biznj sédint ,,Caffeine“ arba ant sédmaisiy ir puse dienos zZaidZiant stalo futbolg. NeZinau,
kaip tas mitas atsirado, bet jis atsirado <...> Kad galima, tipo, ,have fun, mes Cia turi-
me ,,PlayStation kambarj, tai pazaidZiam cia valandg ,PlayStation’, tada einam papie-
taujam.. O dabar, ziarék, taigi as jau biskj papietavau, as jau sotus, galvelé neveikia, tai
dabar jau pusvalandj futbolg <...> ir yra kazkaip tai, a <...> Yra kazkaip jauny Zmoniy,
kurie yra jklampinti vat j Sitq iliuzijg <...> Ir jie taip galvoja <...> Dirbti reikia kaip velniui
<..>“(13).
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Gana svarbus veiksmas, kurj uzfiksavo tyréja, ir kurj reikia atlikti, tai susitarimas tarp
akcininky, norint i§vengti bereikalingy konflikty ir jvesti visiska skaidruma j verslo santy-
kius, net tik sprendziant, kokia dalis akcijy kam priklausys, bet kas bus, jei kazkuris vienas
ikaréjas nuspres palikti komanda: ,,<...> sudarant startuolio komandg, svarbu apsibrézti,
kas jvyksta, ir susitarti geru atveju ir blogu atveju, tai yra tas ,bad leaver, ,good leaver”
<.>“(113).

Komanda ir tinkamos kompetencijos jau aptartos, taip pat jy supratimas ankstyvojoje
stadijoje bei teikiama nauda. Ta¢iau sékmingam projekto jgyvendinimui ne maziau svarbi
ir subalansuota komanda. Norédama atskleisti, kg tai reiSkia, tyréja perteikia vieng jdo-
mig tyrimo metu i$sakyta mintj: ,,<...> graiky poetas Archilokas pirmas pasaké, sako, yra,
Zinai, lapé ir eZys ir, sako, lapé Zino daug skirtingy dalyky, o eZys Zino vieng, bet labai didelj
dalykg, tai realiai tu nori tokiy daugiau, kaip, Zinai, lapisko galvojimo, kur, reiskia, Zmonés
vienu metu gali galvoti vienas kitam priestaraujancius dalykus, tai realiai jie sugeba iskelti
klausimus, o tada Zmonés, kurie, Zinai, su tokio eZio <...> mgstymu, jie Siaip sugeba gerai
isdirbti atsakymus, isperfect’inti. Tai tau reikia tokio balanso, kad toks biity, Zinai, foxy -
lapiskas magstymas, greitas ir problemy kélimas ir tada, Zinai, aiskinimasis, kg cia galima
gerai iSspresti, ir tada, kai jau pereini j vélesnes, Zinai, stadijas, tai tada tau reikia ezisko
isdirbimo, iki galo kokybés padarymo, tai, Zinai, tai tu nori paZiaréti, kad Zmonés sugebéty
taip manipuliuoti tarp Sity dviejy poliy <...>“ (I117). Subalansuota komanda galima jsiver-
tinti ir atliekant jvairius testus. Viena jdomi informanto patirtis su Herrmanno smegeny
dominavimo instrumentu (angl. Herrmann Brain Dominance Instrument, toliau — HBDI):
»J0, vyksta irgi jdomus dalykas, kai mes j Azijg iSvarém, pirmas dalykas, kg akcelerato-
rius padave, tai HBDI testq. Ten, Zinai, personality visokie testukai biina, bet $itas testas
yra pakankamai kriitas <...> Padéjo suvokti, kas tu esi per Zmogus, ane <...> Labai aiskiai
sudéliojo, yra keturi tipai Zmoniy, ir paskui supranti, kodél fuckupai, kas nesiseka execu-
tione <...>“(I9). Ar kitas asmenybés testas ,Facet5%, kuriuo pasidalijo kitas informantas,
taip pat pabrézdamas jo svarbg.

Apzvelgus svarbiausius atlikimo proceso veiksmus, susidélioja aiskus paveikslas, kg
ankstyvojoje stadijoje reiskia atlikimas, kurio suvokimas teoriniu lygmeniu yra labai siau-
ras ir nepaaiskinantis esmés.

Aptarusi visas kategorijas arba svarbiausius kritinius sékmés veiksnius ankstyvojoje sta-
dijoje, tyréja demonstruoja is visy kategorijy surinktus dazniausiai besikartojancius kodus
(zr. 20 pav.). Disciplina (taip jvardijami tiksly nustatymo ir stebéjimo metodai) yra karalius,
kuris suteikia greitj ir aisky rezultaty siekimg.
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daryti per visas vertiales

Susitarimas tarp akcininky, jkaréjy
Testuotis ne savo tinkle
I3gryninti kaip monetizuosis

Sinergija tarp komando y ir vertybés, geba dirbti drauge

Gebéjimas keisti Pardavimy .funelis®

Eksperimentuoti Qreitis Rinkti atsiliepimus
Nebijo klysti, jveikia sunkumus
Patirtis savo verslo srityje

Tiksly nustatymo ir stebéjimo metodai

Vartotojo skausmy suvokimas
o Darantys greitai o
Sprendimo validavimas su MVP vartotojais
Aitkus planas ir tikstas ALKAKLUMAS SIEKLT  asmsersogmewa

Dalyvavimas crowdfunding Talentai, overperformer'ia
Vertés pasiolymo Bgryninimas  Efektyvus valdymas

S

Nesiekti perfekcionizmo
Dalyvavimas akceleratoriuje

Kompetetinga Ioriné patariamoji komanda

20 pav. ZodZiy debesys pagal kody désningumus, apimant kategorijg
(sudaryta autorés panaudojant infogram.com)

3.2. Skirtingy tyrimo informanty grupiy poziuris i sagvokas, palyginimas

Tyrimo pradzioje, pries aptardama gautus rezultatus, tyréja uzsiming, kad buvo smalsu
pasizitréti, kuo skiriasi jvairiy dalyviy profiliy svarbos i kategorija poziaris. Darytos prie-
laidos, kad gali skirtis startuolio ir investuotojy pozitris pagal svarbg j kategorija, pasitvir-
tino. 21 paveiksle pavaizduotas skirtingy sudaryty grupiy, apimanciy skirtingus informan-
ty profilius, kiekybinis duomeny palyginimas, atsizvelgiant i kategorijas. Net septyniose
kategorijose matyti ry$kus atotrakis.
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INVESTUOTOJAL STARTUOLIAI

2,45% D] 1,76% INVESTICLJY PRITRAUKIMAS

833% |::| 765% VERSLO MODELIO PAIESKA

5,88% 13,82% MVP SUKURIMAS

4,41% 10% PROBLEMOS SUVOKIMAS

2,45% 8,82% POREIKIO TESTAVIMAS

20,10% | 22,94% ATLIKIMAS

| R T Py R Lyderts ||

10,29% Patirtis

10,78% Zinios

28,92% 24,71% Gebéjimai, asmeninés savybés

ss.so 45 40 35 30 25 20 15| 10 o s/ 10 15| 20 25 30 35 4 45 0 ss
Procentai

21 pav. Skirtingy grupiy, apimanciy investuotojy ir startuoliy profilius, atotriikio palyginimas,
atsizvelgiant j svarbg pagal kategorijas (procentiné israiska, sudaryta autorés)

Investuotojai dvigubai daugiau svorio suteiké patirties, Ziniy turéjimui ir komandos
lyderiui. Tai aiskiai paaiskinama jy turima didele patirtimi dirbant su ankstyvosios stadijos
startuoliais, vertinant, kurie veiksniai turi didele jtaka sékmingam projekto jgyvendinimui.
Kita vertus, startuoliai daugiau svorio nei investuotojai davé problemos suvokimui, MVP
karimui ir poreikio testavimui. Tai galima paaiSkinti jy patirtimi, kuriose vietose jiems

daugiausia skaudéjo.

Dar vienas smalsumo paskatintas kiekybinis duomeny palyginimas tarp atskiry suda-
ryty grupiy - tai paslaugy ir gamybos startuoliy pozitris. Ir vél 22 paveiksle galima matyti
$ioms grupéms didziausius skausmus, pozitrio atotrikis ganétinai ryskus, lyginant Zinias,
patirtj, problemos suvokimg ir investicijy pritraukima.
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GAMYBOS STARTUOLIAI PASLAUGU STARTUOLIAL
1,71% - 9,34% INVESTICLIY
PRITRAUKIMAS
o VERSLO MODELIO
15,38% | 13,23% PAIESKA
11,11%| |3,17% MVP SUKURIMAS
> SUVOKIMAS
1,71% [ :| 1,56% POREIKIO TESTAVIMAS
0,
25 ’640/{ | 21,79% ATLIKIMAS
TINKAMOS KOMANDOS
l 37,61% 34,63% SUDARYMAS
1,711% |::| 1,95% Lyderis
0,85% 4,28% Patirtis
7,69% 3,11% Zinios
27.35% 25,29% Gebéjimai, asmeninés
’ ik savybés
35 30 25 20 15 10 5 0 5 10 15 20 25 30 35
Procentai

22 pav. Skirtingy grupiy, apimanciy paslaugy ir gamybos startuoliy profilius, atotritkio palyginimas,
atsizvelgiant j svarbg pagal kategorijas (procentiné israiska, sudaryta autorés)

Gamybos startuoliai didesnj svorj suteiké zinioms, nes kuriant jrenginius yra batinos
gilios tos techninés srities Zinios ir i$manymas, visas mechanizmo veikimo supratimas.
Paslaugy startuoliai didesne svarbg suteiké patirciai, problemos suvokimui ir investicijy
pritraukimui. Toks didelis atotrtkis gali buti paaiSkinamas, kad paslaugy startuoliai pir-
miausia vertina patirtj toje srityje, o tuomet zinias. Taip pat problemos suvokimas jvardija-
mas kaip beveik dvigubai svarbesnis, kadangi paslaugy srityje sudétingiau nustatyti porei-
ki, nes paslauga neapc¢iuopiama. Didziulis atotriikis yra ir vertinant kategorija ,,investicijy
pritraukimas® Toks didelis atotriikis paaiskintinas tuo, kad paslaugy startuoliamas jrodyti
savo sukurtos paslaugos perspektyva, veikima daug sudétingiau. Gamybos startuolis, pri-
statydamas technine jrangg, jau pademonstruoja, kaip ji veikia, ka sprendzia ir investuoto-
jai daug aiSkiau geba suprasti produkto perspektyva. Atsiranda kiti kriterijai nei paslaugy
startuolio, tokie kaip gamybos kaina ir veikimo paprastumas. Paslaugy startuoliui svarbu
suvokti problema, tac¢iau jos suvokimas pirmiausia galimas per patirtj toje srityje.
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3.3. Startuoliy kritiniy sékmés veiksniy vystymosi ankstyvojoje stadijoje
suformuotos teorijos pristatymas

Svarbiausias $io tyrimo rezultatas, kurio tyréja pati lauke ir sieké keliaudama labai jdo-
miu pasirinktu keliu. Sis kelias padéjo atrasti nauja samprata, paaiskinti, kodél viskas taip
vyksta ar taip déliojama, kodél svarbios tam tikros salygos. [domus dalykas, kad tyrimo
metu tyréja tuo atrastu keliu paraleliai pati déliojo savo jkurto verslo nauja strategijg ir jos
atlikima, siekdama perkelti verslg j augimo stadija. Tai buvo nejtikétinai jdomi patirtis,
i$mokta be galo daug pamokuy, jgytas naujas supratimas ir $ia patirtimi siekta pasidalinti su
kuo daugiau suinteresuoty asmeny. Kai tyréja viska suguldé ant lapo popieriaus, nupiesé
eskizus ir juos atvaizdavo grafiSkai, dar tris kartus vyko rezultaty validavimas mintimis,
perzvelgiant visg surinkta informacijg, atmintines, komentarus, asmenines pastabas, teori-
ne dalj, norint jvertinti pasiekta rezultat ir atskleisti rysius su nustatyta esmine kategorija
,tinkamos komandos sudarymas® Sioje vietoje tyréja prisiminé dar vieng issakyta mintj,
kuri daug paaiskina apie tai, kas buvo atskleista aptariant tyrimo rezultatus: ,,..kai pradedi
verslg, galvoji, yra desimt laipty, pakyli per tuos desimt laipty, matai dar Simtq laipty, pakyli
dar tuo Simtuoju, Zitri - dar du tikstanciai laipty. Tai va taip yra ta pati idéja, is esmeés kyli
tais kalnais ir jau atrodo, va ¢ia jau matai tg virsSine, jau cia. UZlipi, Zitiri tenai, o virsiné
dar tenai <...>“ (14). Ir i frazé po viso tyrimo jau skaitoma visiskai kitaip, aiski jos esmé ir
suvokimas, ka ji reiskia. 23 paveiksle tyréja suformuoja teorijg — startuoliy kritiniy sékmeés
veiksniy vystymasi ankstyvojoje stadijoje arba tiesiog skausmus, kuriuos reikia jveikti, rasti
jiems tinkamus vaistus ir suprasti jy poveikj, pasekmes. Kiekviena stadija prasidés su savo
originaliais ypatumais, su vis kita komanda, kuri gebés tenkinti reikiamus reikalavimus ir
susitvarkyti su esamais ar laukiamais procesais ir i$$tkiais.

Tyrimo duomeny Saltiniai ir jy nauda

Atlikus kodavimg, buvo perziaréti atskirai ir duomeny $altiniy atskleista informacija,
ar pastebimas ypatingas jy indélis, atskleidziant tyrimo fenomena. Visi pasirinkti kanalai
pasiteisino. Individualas interviu, virtualtis komentarai (koduojamos tik citatos), startuoliy
renginiuose i$sakytos mintys (koduojamos tik citatos) labai vienas kitg papildé. Lietuvisky
portaly ir uzsienio portaly iSsakyty startuoliy ar investuotojy mintys fokusavosi ties tais
paciais dalykais. Tai dar kartg patvirtino, kad startuoliy veikla globali ir startuoliy vystyto-
jai bei investuotojai, su kuriais daryti interviu, turi didele tarptautine patirtj ir jy pozitris
i ankstyvosios stadijos vystymasi yra tapatus. Formuojant teorija, ypac vertingas pasirodé
vienas i§ duomeny $altiniy - fai pieSiniai. Jie padéjo dar tikslingiau susisteminti analizuo-
jamus duomenis bei sutikrinti ir jvertinti kritiskai su informanty matomu startuoliy anks-
tyvojoje stadijoje vystymosi paveikslu. Analizuojant piesinius, galima buvo pastebéti $ias
tendencijas:

1. Vystymosi kelias labai skiriasi nuo to, kg startuolis buvo numates. Reikia nebijoti

eksperimentuoti, keisti, testuoti. Tik tokiu atveju startuolis gali rasti teisingg kelig.
Tad itin akcentuojamas startuolio komandos nariy pakantumas neapibréztumui ir
pasiryzimui keisti tai, kas ,,neina®, greitam alternatyvy ieskojimui.
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PRODUKTAS

AUGIMO STADIJA

Pardavimai

Akceleratorius
Sutelktinis finansavimas

(angl. crowdfunding)
,Slideware” Parodos

Konkurencinés kovos

50

>
P Q QL

0 O g0

ANKSTYVOJI STADIJA

23 pav. Suformuota teorija, apimanti startuoliy vystymgsi ankstyvojoje stadijoje,
atsizvelgiant j kritinius sékmeés veiksnius
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2. Nuoseklus ir saziningas produkto iStestavimas su vartotojais. Pirmiausia reikia jsi-
tikinti, ar tikrai sumanyta idéja ir jos kuriama verté turi paklausa, o tik tada imtis
prototipo karimo. Jokiu budu nesvaistyti pinigy, nejsitikinus, kad tai ,vaziuos®

3. Visas idéjos jgyvendinimas i§ esmés priklauso nuo komandos. Pirmiausia koman-
da, tada kiti zingsniai, nes be tinkamos komandos (kompetencijy) bus grandininé
nesékmiy reakcija.

4. Atsparumas nesékmei, rizikai ir gebéjimas racionaliai ¢ia ir dabar priimti kitus
sprendimus ir nuolat eksperimentuoti. Nesustoti.

5. Idéjos genialumas slypi paprastume. Kad ir kg darytumeéte, jei startuolio sukurtas
sprendimas yra neaiSkus, ar jam reikia daug laiko paaiskinti, kaip jis padeda spresti
problemag, reikia grjzti prie jos supaprastinimo.

6. Tikéjimas savo idéja ir tuo, kg darai. Startuolio komandos lyderis turi bati tas, kuris
pats tiki idéja iki ,,kauly smegeny“ ir geba kitus komandos narius jkvépti, uzdegti
siekti rezultaty, jveikti sunkumus.

Esminé kategorija

Kaip matyti i§ paveikslo, esminé kategorija yra komanda, nuo kurios priklausys visas
ankstyvosios stadijos vystymasis. Komanda su tinkamomis kompetencijomis ir komandos
lyderis apima komandos suvokima. Juolab komandos lyderis turi buti talentingas ir turintis
reputacija, nes bitent $ios savybés padés jam pritraukti kitus talentingus komandos narius.
Kaip jau tyréja minéjo anksciau, kiekviena vystymosi stadija turi turéti unikalias ir tai sta-
dijai reikalingas kompetencijas (gebéjimus, Zinias, patirtj), nes kiekvienoje stadijoje skiriasi
pats procesas, tikslai ir apimtis (angl. scope). Todél nuo tinkamos komandos priklausys
visi kiti numatyti etapai, t. y. problemos suvokimas (vadinamieji vartotojo skausmai), ku-
ris turés tiesiogine jtaka komandos patirciai toje srityje, kur vystomas produktas, nes tik
per patirtj gali suvokti vartotojo skausmg toje srityje ir pasitlyti jam vertingg sprendima.
Pavaizduotas kelias vingiuotas, nes Siame etape labai daug neapibréztumo. Kai randamas
sprendimas, privalu nustatyti jo poreikj. Vyksta sprendimo testavimas su potencialiais kli-
entais. Ir kuo daugiau tokiy klienty apvaik§toma, tuo geriau galima jvertinti atsiliepimus,
eksperimentuoti. Eini pas klientus, renki atsiliepimus, testuoji, eksperimentuoji ir vél ren-
ki, taip sukiesi rate. Sioje stadijoje tinkami testavimo biidai tik pridés daugiau sékmés plé-
tojant verslo projekta. Tokie poreikio testavimo buadai, kaip dalyvavimas akceleratoriuje ar
sutelktinio finansavimo platformoje, konkurencinése kovose, parodose ir kituose kanaluo-
se, kur steigiami prizai ar mokami pinigai, verslo projektas bus vertinamas egoistiskai. Nes
kas moka, tas tikisi ir tiki rezultatu, yra suinteresuotas prisidéti savo jzvalgomis, patirtimi
ar atsiliepimu, pinigais. Tai puikus budas pasitikrinti, ar tai, kg darai, yra reikalinga. Atlie-
kant poreikio testavimg, yra galimybé susirinkti iSankstinius uzsakymus, kurie demons-
truoja ir tik patvirtina, kad tai, kg darai, yra reikalinga. Pasirengiamas produkto versijos
pristatymas skaitmenine forma (angl. slideware, toliau — ,,slideware) (papildomai nieko
nekainuoja, nes produktas dar be jokio programavimo) ar koncepcijos jrodymo demons-
travimas (angl. proof of concept, toliau — PoC) (gali kainuoti, bet minimaliai) ir su jais dar
testuoji savo sprendimg, rodai potencialiems klientams, renki atsiliepimus ir tik tuomet
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jau galima galvoti apie pirminj bandymga pritraukti investicijas, kai gali jau parodyti, kad
tavo produktas yra jdomus, pateikti iSankstinius uzsakymus ar kitus jrodymus, kurie rodo
susidoméjimg ir pasirengima mokéti ar jau bana sumokeéje i§ anksto uz §j sprendima. Tik
tuomet prasideda MVP vystymosi etapas, kurj jveikes vél testuoji, renki atsiliepimus, eks-
perimentuoji ir validuoji sprendimus su MVP vartotojais.

Su MVP jau prasideda pirmieji pardavimai ir tuomet, jei veikia, esi pasirenges eiti pas
investuotoja. Investuotojas atitinkamai skiria pinigy tolesniam produkto vystymuisi, pa-
pildomiems komandos nariams, klienty pritraukimui ir, Zinoma, eksperimentavimui, t. y.
protingam pinigy ,deginimui. Konstruojamas verslo modelis ir vél eksperimentuojama,
nuolat renkami atsiliepimai, kurie leidzia priimti savalaikius sprendimus ir aiskiai sufor-
muluoti vertés pasitlyma, taip pat kaip ir i§ ko verslas monetizuosis. Ir jei viskas pasiseka,
pereini j kita vystymosi stadija. O kad baty uztikrintas sklandus visy etapy jgyvendinimas,
batinas tinkamas atlikimas (angl. execution), tai disciplina ir parinkti tinkami metodai val-
dyti projekta, kurie uztikrina atlikimo greitj. Bet vél svarbu nepamirsti, kad tai daro ko-
manda. Ir kuo komandos kompetencijos bus stipresnés, tuo pradinis éjimas per problemos
suvokimg bus tiesesnis ir trumpesnis, o kity etapy jveikimas daug greitesnis. Tai reiskia,
kad visam procesui reikés daug maziau resursy ir tikétina sékmé bus daug didesné.

Kritiniai sekmés veiksniai

Taigi, apibendrinant kritiniai sékmés veiksniai ankstyvojoje stadijoje yra $ie: komanda,
problemos suvokimas, poreikio nustatymas, MVP, verslo modelis, atlikimas ir investicijy
pritraukimas. Remiantis tyrimo rezultatais, butent tokie $ios stadijos vystymosi etapai ir jy
eilés tvarka gali uztikrinti sékmingg $ios stadijos peréjima j augimo stadija. Sukurta nauja
teorija dar labiau praplété ir teorinj startuolio vystymosi ciklo stadijy supratima. Vis délto
ankstyvoji stadija apima daugiau savoky ir sudedamujy daliy nei pradiné stadija ir ¢ia labai
aiskus atotrakis nuo pristatytos teorinés perspektyvos. Kalbant apie pradine vystymosi sta-
dija, tai stadija, kuri yra idéjos lygmens: pasirengimo svarstymas susimesti daiktus j vieng
déze, surasti, kas norés zaisti, aukoti laika, ir paties komandos lyderio (idéjos autoriaus)
suvokimas, ar jis yra pasirenges pereiti  ankstyvaja stadija, t. y. aiskiai apsispresti aukoti
laika, visiskai atsiduoti nezinia kam ir dél ko, tik hipotetiskai Zinomas galimas sprendimas
ir tikéjimas, kad tai pasiseks. Ankstyvoji stadija prasideda su aiskiu apsisprendimu ir tikéji-
mu, ryztu, vidine motyvacija ir jau su sutartu ar sutartais komandos nariais prisijungti prie
verslo projekto jgyvendinimo.

Ankstyvos stadijos sékmingas jveikimas

Reziumuojant pasakytina, kad ankstyvosios stadijos startuoliui, siekianc¢iam sékmingo
idéjos jgyvendinimo, reikia:

a) tinkamos komandos; b) nuoseklaus ir sistemingo atlikimo, panaudojant jvairius
tiksly nustatymo ir stebéjimo metodus (OKRs, KPIs, ,,milestones® ar kt.), tinkamus val-
dymo metodus (Trello, Slack, Kers, JIRA, Agile kt.); ¢) nebijoti nuolat eksperimentuoti; d)
pradéti nuo svarbiausios sugalvotos produkto idéjos vertés (kuria buty galima pamatuoti
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ir palyginti su konkurenciniais egzistuojanciais sprendimais); e) i$testuoti paklausg, repre-
zentuojant idéjg ar pristatant alternatyviuose finansavimo kanaluose ar kituose poreikio
nustatymo kanaluose; f) tik tuomet judéti toliau, kuriant MVP ir pritraukiant investicijas.
Kaip parodé tyrimo rezultatai kritines sritis padéjo suvaldyti tinkamos komandos kompe-
tencijos (zinios, patirtis, gebéjimai, asmeninés savybeés) ir lyderis.
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ISVADOS

Atskleistos startuolio kritiniy sékmeés veiksniy ir vystymosi stadijy sampratos:

1.1. Startuolis ankstyvojoje stadijoje — tai jmoné, kuriai badingi $ie pozymiai: perspek-
tyvus, greitai i$plintantis, pelningas verslo modelis, aiskus monetizavimo budas,
tinkama komanda (zmogiskasis kapitalas), inovatyvi paslauga arba preke, kuri iki
$iol dar neturéjo rinkos, galinti pritraukti rizikos kapitalo finansavimg ar kitg al-
ternatyvy finansavimo biida. Startuolio apibrézimas pirmiausia turi i$ryskinti ben-
drasias savybes, kurios turi bati adaptyvios ir tinkamos visy sri¢iy startuoliams,
todél netikslinga apimti determinanty, tokiy kaip tam tikra sritis ar gyvavimo tru-
kmé. Minéti determinantai gali bati jvardijami ai$kinant statistika, tendencijas, bet
ne apibrézimus. Startuolis turi bati apibtidinamas pozymiais ir veiksniais, kurie
nurodo $ios jmonés sékmingg vystymasi nagrinéjamu laikotarpiu ir gali kisti dél
greitai besikei¢iancios aplinkos, kurig ypac veikia nauji technologiniai procesai.
Aigkinant startuoliy sgvoka, vertéty atsizvelgti i konteksta ir sékme lemiancius
veiksnius, kurie gali kisti dél vykstancios pasaulinés pazangos, ir neapsiriboti viena
definicija.

1.2. Startuolio kritiniai sékmeés veiksniai atskleidzia konkurencinius pranasumus, kai
sukuriama verslo verté, vir$ijanti konkurenty kuriamg verte dél ypatingy gebé-
jimy, i$skirtiniy komandos kompetencijy ir istekliy, tac¢iau $ie pranasumai, t. y.
sukurta verté, turi biiti iSmatuojami. Sios vertés iSmatavimas ir galimybé palyginti
su konkurentais padeda jvertinti startuolio vystomo produkto perspektyvuma bei
siekiamg rezultata.

1.3. Ankstyvojoje stadijoje startuoliy vystymasis, lemiamas technologijy ir globaliza-
cijos, skiriasi nuo teorinio poziario, nes yra sumazéje produkto gyvavimo ciklai,
pasikeites ir kinta vystymasis dél atsirandanciy naujy galimybiy, priemoniy, kurias
reikia gebéti priimti ir pritaikyti laiku, vystant startuolj.

Remiantis teorine perspektyva, sékmingg startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje
lemia tokie veiksniai kaip tinkama komanda, verslumas (asmeninés verslininko savy-
bés), greitas augimas, gera verslo idéja, inovatyvumas, eksperimentavimas, gebéjimas
i$plisti, neapibréztumo ir rizikos priimtinumas, imlumas pokyciams, perspektyvus
verslo modelis, prieiga prie kapitalo. Tai multidimensinis fenomenas, apimantis tris
dimensijas: komandg, produkty ir kapitalg. Taciau visi $ie veiksniai sudaro tik api-
bendrintg startuolio vystymosi ankstyvojoje stadijoje paveikslg, riboto supratimo ir
nepaaiskina vystymosi, pasekmiy, salygy, konteksto, priezasciy, jau¢iama sprendimo
alternatyvy jveikiant problemines sritis stoka ir konkreciy veiksmy eiga, sékmingai
jveikiant §j etapa.

Tyrimo rezultatai atskleidzia naujg poziarj j startuolio kritiniy veiksniy ankstyvojoje

stadijoje vystymosi problemy sprendima, tai tinkamos komandos turéjimas, kuri savo

patirtimi, Ziniomis, gebéjimais ir asmeninémis savybémis lemia visg jgyvendinimo
procesa, kaip sékmingai ji gali jveikti visus reiskinius, su kuriais susiduria. Pademons-
truojama, kad ankstyvojoje stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“ ne dél ne-
tinkamo finansavimo, bet dél tinkamos komandos nebuvimo. Tyrimo rezultatai iske-



lia, kaip fenomenologiné startuolio vystymosi samprata atskleidzia esminius kritinius

sékmés veiksnius, taciau jiems visiems suprasti reikia perteikti prasme, nerti gilyn ir
ieSkoti supratimo bei sprendimo.

3.1.

3.2

3.3.

Atskleista esminé kategorija ,,tinkamos komandos sudarymas® Butent $i kategorija
ir su ja susijusiy veiksmy kompleksas padeda spresti pagrindinj tiriamg reiskinj.
Suformuota teorija ,startuolio kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje stadijoje
vystymasis“ aiskina kontekstg, salygas ir pasekmes, su kuriomis susiduria star-
tuoliai, jgyvendindami savo verslo projekta ankstyvojoje stadijoje. Suformuota
teorija atskleidzia vystymosi problematika, kokie veiksniai turi bati jveikiami, ko-
kias salygas rekomenduotina tenkinti ir kokia eilés tvarka, kad procesas baty kuo
trumpesnis ir biity galima tikétis didesnés sékmés. Sios teorinés struktiiros esminé
kategorija pristatoma kaip tinkamos komandos sudarymo konceptas, kuris veikia
kitus konceptus. Tinkamos komandos samprata apima komandos lyderj ir kom-
petencijas (zinias, patirt], gebéjimus ir asmenines savybes). Bet kuriame startuolio
ankstyvosios stadijos vystymosi etape viskas susiveda batent j tinkamos komandos
koncepta. Toks zinojimas gali paskatinti jkaréjus perziaréti savo komandos sudétj
ir aiskiai suvokti, kas yra tinkama komanda ir kas po visu tuo slypi, pavyzdziui, pa-
tirtis toje srityje, kur vystomas verslas, atkaklumas ir atsparumas neapibréztumui,
Ziniy apie vartotojo elgseng, psichologija turéjimas ir kitos savybés. Tuomet veiks-
mai turés jtakos visam vystymuisi ir sékmingam peréjimui i§ $ios stadijos | kita
stadijg. Atsizvelgiant j tai, su kokiu kompetencijos bagazu ateis komanda, priklau-
sys, kokig kaing ji sumokes ir kokiy resursy prireiks visam jgyvendinimo procesui
ankstyvojoje stadijoje.

Atskleisti kiti konceptai, susij¢ su tinkamos komandos sudarymu:

a) problemos suvokimas apima tokius veiksmus kaip vartotojy skausmy suprati-
mas, konkurencinio pranagumo i$rySkinimas, skausmy testavimas su potencia-
liais klientais, idealaus kliento portreto apsibrézimas. Visas §j konceptg jungian-
tis veiksmy kompleksas yra veikiamas kontekstiniy savybiy, tokiy kaip koman-
dos patirtis. Jei komanda turés ne maziau nei penkeriy mety patirtj, tikétina,
tuo komandos suvokimas apie problema bus greitesnis ir aiskesnis;

b) poreikio nustatymas. Pastarasis konceptas i$siskiria veiksmais, pavyzdziui, pir-
miausia galimybé pasitikrinti produktg per jvairius rinkos testavimo kanalus:
finansavimo, akceleravimo programas, jvairius konkursus ar parodas. Visi $ie
kanalai yra realaus poreikio i$siai$kinimas, nes uz tai mokami pinigai, t. y. star-
tuolis, dalyvaudamas kazkuriame kanale, yra motyvuojamas prizu ar i$anksti-
niais uzsakymais, kai klientai sumoka pinigus uz startuolio pazada;

¢) MVP sukiirimas yra vienas i$ vystymosi etapy, kurio metu validuojamas spren-
dimas, renkami klienty atsiliepimai, nuolat eksperimentuojama. Bitina salyga
neuzsizaisti ir pasirinkti tik esmines savybes (angl. features), dél kuriy Zmogus
naudos kuriamg produkta;

d) verslo modelio paieska i$siskiria vertés pasitilymo i§gryninimu ir eksperimenta-
vimu per visas vertikales, renkant atsiliepimus, analizuojant ir priimant spren-
dimus, taip pat aiskiu monetizavimu ir supratimu, kas ir uz ka mokes;
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e) atlikimas yra labai dinamiska kategorija ir veikia per visus procese jvardytus
konceptus. Batent $i kategorija apima atskiry kategorijy jgyvendinimo priemo-
nes, kurios palengvina ir paskatina pasiekti norimy rezultaty. Tac¢iau ir $i kate-
gorija yra pirmiausia nulemta tinkamos komandos kompetencijy, kurios apima
ir Zinias, patirtj, gebéjimus, ir asmenines savybes, ir komandos lyderj;

f) investicijy pritraukimas yra atsirandanti galimybé, kai tenkinami tam tikri pa-
siekti tikslai. Ir supratimas, kada esi pasirenges investicijoms, labai padéty star-
tuoliams, siekiantiems investicijy.

Ankstyvosios stadijos startuoliui siekiant sékmingo idéjos jgyvendinimo, reikia: a)
tinkamos komandos, b) nuoseklaus ir sistemingo atlikimo, panaudojant jvairius tiksly
nustatymo ir stebéjimo metodus (OKRs, KPIs, ,,milestones® ar kt.), tinkamus valdymo
metodus (Trello, Slack, Kers, JIRA , Agile akt), c) nebijoti eksperimentuoti, d) pradé-
ti nuo svarbiausios sugalvotos produkto idéjos vertés (kurig buty galima pamatuoti
ir palyginti su konkurenciniais egzistuojanciais sprendimais); e) iStestuoti paklausa,
reprezentuojant idéja ar pristatant alternatyviuose finansavimo kanaluose ar kituose
poreikio nustatymo kanaluose; f) tik tuomet judéti toliau, kuriant MVP ir pritraukiant
investicijas. Kaip parodé tyrimo rezultatai, kritines sritis padéjo suvaldyti tinkamos ko-
mandos kompetencijos (Zinios, patirtis, gebéjimai, asmeninés savybés) ir lyderis.



REKOMENDACIJOS

Valstybinei lietuviy kalbos komisijai rekomenduojama startuolio apibrézima pa-
pildyti ir i§déstyti taip: startuolis (angl. startup) - tai greitai auganti nauja jimone,
kuri veikia neapibréztomis salygomis ir turi $iuos pozymius: perspektyvus, greitai
i$plintantis, pelningas verslo modelis, riboti resursai, aiskus monetizavimo budas,
tinkama komanda (Zmogiskasis kapitalas), inovatyvi paslauga arba prekeé, kuri iki
$iol dar neturéjo rinkos, gebanti pritraukti rizikos kapitalo finansavimg ar kitg al-
ternatyvy finansavimo buda.

Verslui ar startuoliui, kuris siekia vystyti savo inovatyvias idéjas, rekomenduojama
isivertinti pristatytus suformuotos teorijos rezultatus, apimancius kritinius sékmés
veiksnius ir pasirengima prie§ einant j ankstyvaja stadijg. Tokiu atveju atveriama
galimybé numatyti galimg scenarijy, jo perspektyvuma, sutaupyti pinigy ir laika
testuojant poreikj ir siekiant sékmingo ankstyvosios stadijos jveikimo.
Valstybinéms institucijoms, atsakingoms uz startuoliy ekosistema, rekomenduo-
jama daugiau démesio skirti sklaidai, susijusiai su startuoliy dalijimosi patirtimi,
ypac jiems aktualiausiose srityse, suteikti daugiau informacijos apie vystymosi ypa-
tumus tiems, kurie nori ar jau vysto startuolj.

Privatiems startuoliy ekosistemos dalyviams kartu su atsakingomis uz $ios politi-
kos formavimg valstybinémis ar vieSomis institucijomis rekomenduojama sudary-
ti galimybes startuoliams prieiti prie atviro jvairiy sri¢iy eksperty tinklo, teikiant
paraiskas ir jas tenkinant, sudaryti salygas gauti nemokamy konsultacijy. Teikiant
paraiskas, galimybé buty atsiriboti nuo netikry startuoliy, kurie tiesiog smalsis,
bet néra dar jdéje pakankamai pastangy plétodami savo idéja. Paraiskose buty
galimybé aiskiai identifikuoti startuoliams kylancias problemas, jvertinti jy jdirbj
bei poreikj ir padéti tikslingai surasti reikiamus Zmones. Uzfiksuotas problemas
(apsaugant asmens privatumg ir i$laikant tik informacija, kuri neatskleisty asmens
tapatybés) galima buty panaudoti studijy programose kaip atvejus. Tam reikalinga
nuosekli infrastrukttira su atvira tokios informacijos prieiga.

Valstybinéms institucijoms rekomenduojama nuolat skirti ir uztikrinti startuoliy
ekosistemos privatiems dalyviams pakankamai lé$y organizuoti akceleravimo pro-
gramy konkursus privataus sektoriaus pareiskéjams, kurie yra pajégus ir turi tam
reikiamos patirties, Ziniy, kompetencijos. Nuolatinis akceleravimo programy uzti-
krinimas leisty startuoliams daug greiciau, efektyviau vystyti idéjas ir pasiekti daug
didesne pazanga.

Valstybinéms institucijoms rekomenduojama sudaryti startuoliams galimybiy kon-
kursiniu badu jgyti reikiamy ziniy ar jgadziy $vietimo institucijose ar kitose moky-
mosi institucijose, padengiant tam tikrg dalj islaidy.

Rekomenduojama sukurti ar tobulinti naujy versly, startuoliy vystymosi studijy
programg ar studijy modulj, kurie aiSkiai parodo, kokius mokomuosius dalykus
turi apimti programa ir koks yra ziniy, kompetencijy ir jgadziy poreikis. Tam gali-
ma panaudoti ir $io tyrimo duomenis, kurie leisty sudélioti sklandzig ir konkuren-
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cingg studijy programg. Parengta ir aprobuota programa galéty buti fransizuojama
ir kity $aliy institucijoms. Studijy programose svarbu teikti ziniy ir praktiniy jga-
dziy, taikyti atvejo metodus i$ realiy praktiniy pavyzdziy.
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DISKUSIJA

Siuo atliktu tyrimu buvo siekta atskleisti naujg pozitrj i startuolio kritiniy sékmés
veiksniy valdymo procesa bei technikas ir paaiskinti, kaip vyksta ankstyvosios stadijos au-
gimo ir pasikeitimy procesas, siekiant pazangos. Pirmiausia buvo atlikta literataros analizé,
kuri padéty atskleisti jvairiy mokslininky poziarj i startuolio kritiniy sékmés veiksniy ir
vystymosi stadijy supratimg bei iSryskinty priestaravimus.

Analizuojant literatiirg buvo aptikta jvairiy terminy, todél buvo tikslinga apzvelgti, kaip
visi $ie terminai yra susije, taip pat — ar egzistuoja susitarimas tarp mokslininky ir kaip tyreé-
jai sialo konceptualizuoti $ias savokas. Supratimo apie startuolius, kritinius sékmés veiks-
nius ir vystymosi stadijas yra jvairové, taciau pasigendama konceptualaus mastymo, kuris
leisty atskleisti nagrinéjama fenomena. Tyréjos pasirinktas GT metodas padéjo atskleisti
kontekstg ir paziaréti i§ giliau, per patirtis. Be to, dabartiné realybé yra dinamiska, nuolat
formuojama jvairovés, subjektyvios patirties ir inovacijy (Thornberg & Dunne, 2019), o tai
skatina vis daugiau tyrinéti, ieSkoti atsakymy j aktualias problemas ir padéti auginti versla.
Visgi analizuotoje literatairoje i$ryskintas ir kritinis poziaris atskleidziant startuolio sgvo-
kas, t. y. tam tikry determinanty jtraukimas j savoka, kuris néra perspektyvus. Pavyzdziui,
kad startuolis: a) finansuojamas tik rizikos kapitalo, taciau startuolis gali naudoti jvairius
alternatyvius finansavimo buadus ar valstybés parama ir kt. badus; b) startuolis veikia tam
tikrg mety skaiciy, kai startuolio vystymosi trukmé priklauso tik nuo jo produkto sudé-
tingumo, poreikio jj testuoti ar atlikti reikalingus mokslinius eksperimentus; ¢) yra nauja
imoné, taciau svarbu pabrézti, kad nauja jmoné neturéjo iki $iol rinkos, kad baty aiski
takoskyra tarp jau veikianciy inovatyviy jmoniy, kurios tiesiog veikia rinkoje daugelj mety
ir plecia veikla j kitas rinkas, steigdamos naujas jmones tose rinkose.

Apzvelgus jvairius mokslininky pozitrius j startuolio vystymosi stadijas, kyla diskusija,
koks yra supratimas apie gyvavimo stadijas ir kg jos paaiskina. Susiduriama su neperspek-
tyviu, autorés nuomone, pozitriu. Kiekvienos stadijos veiksniai yra skirtingi ir priklau-
so nuo verslo specifikos, srities. Todél nuosekliai etapais judantis startuolis siekia jmonés
gyvybingumo ir sékmeés. Kalbédama apie startuolio gyvavimo cikla, autoré atsiriboja nuo
nuosmukio ar mirties stadijy, laikosi perspektyvinio pozitrio ir nuomonés, kad startuolio
(ar bet kurios kitos jmonés) gyvavimo ciklas turi nagrinéti jmonés vystymosi etapus, kurie
padéty jiems islikti gyvybingiems, o ne tik evoliucinio poziirio, kuris apima mirties, nuos-
mukio ar kity senéjimo ar sulétéjimo stadijy. Taip pat autoré apsiriboja netraukti prie gyva-
vimo ciklo stadijy laiko trukmeés ar darbuotojy skaiciaus, kurie neleis paaiskinti vystymosi
problematikos ar strateginiy veiksmy, neatsizvelgiant j jmone, kuri vystoma. Nagrinéjami
veiksniai, jvardyti tam tikrose stadijose, turi bati susij¢ su vystymosi problematika.

Aptariant kritiniy sékmés veiksniy samprata, svarbu ne tik apimti konkurencinius pra-
nasumus, bet jie butinai turi bati iSmatuojami. Tokiu badu galima i$sigryninti labai aiskius
pranasumus bei suvokti jy ,,svorj“ rinkoje.

Pateikta teoriné perspektyva, apimanti startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje is
kritiniy sékmés veiksniy perspektyvos, turi ribotumy ir nepaaiskina vystymosi, pasekmiy,
salygy, konteksto, priezas¢iy, jau¢iama sprendimo alternatyvy stoka jveikiant problemines
sritis ir neaiSki konkreciy veiksmy eiga, sékmingai jveikiant §j etapa.
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Pasirinkta tyrimo metodologija padéjo atskleisti nenumatytus tyrimo rezultatus, at-
skleidé pozitrio skirtumus, problemines sritis ir jy jveikimo budus, technikas. Pasirinkti
duomeny $altiniai padéjo sudélioti procesa atskiriant etapus.

Tai skatina nuolatines tolesnes $ios mokslo srities diskusijas, nagrinéjant startuoliy
kontekstg jvairiose vystymosi stadijose dél greitai besikeic¢iancios ir dinamiskos aplinkos.
Atkreiptinas démesys tyréjams, kad batina gerai susipazinti su pasirinkta metodologija ir
alternatyvomis, i$diskutuoti ir jgyti patirties ja pritaikant tyrimuose, numatyti visus rei-
kalingus duomeny $altinius, kurie ne pridéty skaiciy, o atnesty trok$tamg rezultata. At-
likto tyrimo atveju prie tyrimo duomeny susisteminimo prisidéjo pasirinktas papildomas
duomeny $altinis — pieSiniai ir ,,raudonos véliavos® technika padéjo iSryskinti svarbius
aspektus, formuojant teorija. Labai svarbu, kad atskleistos vystymosi technikos ir budai,
alternatyvos nuolat buty diskutuojami ir padéty visoms suinteresuotosioms $alims: tiek
verslui, investuotojams, valstybei plétojant startuoliy ekosistema laiku priimti rinkos po-
reikius tenkinancius sprendimus.
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Informanty atvaizduoti priesiniai apie sékmingg startuolio vystymosi kelig ansktyvojoje
stadijoje apimant svarbiausius kritinius sékmés veiksnius
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2 priedas.
Empirinio tyrimo klausimynas

STARTUOLIO KRITINIU SEKMES VEIKSNIU ANKSTYVOJOJE STADIJOJE

o

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24

25.
26.
27.

28

VYSTYMOSI PROBLEMATIKA

Kokie yra ankstyvosios stadijos kritiniai sékmés veiksniai arba visgi kokie veiksniai
turi esminés jtakos startuolio vystymuisi procese ankstyvojoje stadijoje?

Kaip jisy jmonéje priimami sprendimai? Kokie veiksniai daro jtaka procesui?
Kokie veiksmai buvo sudétingiausi ir kaip juos sprendéte?

Jei paziarétuméte i savo jmonés valdymo procesa ankstyvosios stadijos etapu, ko-
kiais sprendimais esate patenkinti ir dél kokiy sprendimy jis gailités? Jei galétumeé-
te tai padaryti dar karta, kg batumeéte dare kitaip?

Kas paskatino didziausius proverzius, kokiomis salygomis?

Ar vystymuisi turi jtakos iSoriniai veiksniai?

Kokios svarbiausios zmoniy savybés lemia projekto sékme ar uztikrina reikiamus
veiksmus?

Kaip atpazinti sékmingg startuolj?

Kaip zinoti, kurie veiksniai kritiniai, kurie ne, ir kaip  juos susikoncentravote?

Ar komandai buvo reikalingos specialios salygos, reikalavimai?

Kokia buvo sékminga komanda, kas tai yra?

Kas motyvavo komanda?

Kaip dirbama su KPIs, tikslais? Kaip perzitrima strategija?

Kaip pritraukti gerg komanda, kai tam néra pakankamai resursy? Uztikrinti, kad ji
bus ,,full-time*?

Kaip valdéte krizines situacijas?

Jei tai baty svarbiausi, svarbas ir maziau svarbus veiksniai, kaip susidélioty priori-
tetai?

Kokie veiksniai ar salygos lemia kitus veiksnius?

Kaip jsivertinote verslo modelj, ar jis sékmingas?

Kaip jsivertinti konkurencinius pranasumus?

Kokie veiksniai daro didZiausig jtaka sékmingam produkto vystymuisi?

Kiek skirta laiko procesams jgyvendinti?

Kodél buvo priimti vieni ar kiti sprendimai?

Kas komandoje paskatina kritinj pozitrj?

. Ar lyderis svarbus?

Kiek laisvés turi komandos nariai?

ISoriné patariamoji komanda: ar ji buvo, kiek svarbi jnesant kritinio pozitrio?
Kam turi jtakos investuotojai? Kokia iSoriné pagalba buvo reikalinga ar pasinau-
dota?

. Kokios salygos batinos jgyvendinti CSFs?



29.

30.
31
32.

33.
34,

Kokios yra zmoniy, dalyvaujanciy sprendimy priémimo procese, planuojant ir jgy-
vendinant vystymosi strategija, ypatybés?

Kaip i§grynintas vertés pasitilymas?

Su kokiomis problemomis susidiiréte? Kaip jos buvo sprendziamos?

Kas, jisy manymu, gali lemti sékme ir (arba) nesékmes startuolio ankstyvosios sta-
dijos procese apskritai ir konkreciai jasy jmonéje?

Ka galétuméte patarti startuoliams, kurie siuo metu yra ankstyvojoje stadijoje?
Plétodama savo tyrimy procesg, greic¢iausiai turésiu naujy klausimy, susijusiy su
ankstyvosios stadijos CSFs vystymo problematika. Ar galiu kreiptis j jus su toles-
niais interviu?
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3 priedas.

Empirinio tyrimo informanty sqrasas, patirtis

Startuolio
pavadinimas tas

ikur-

1 CityBird
(Pigeon)
Gamyba

paslauga

paslauga

4 Dogo
Paslauga

5 Neematic 2015

Gamyba

6  Oberlo
Paslauga

2015

140

STARTUOLIAI

Pritrauktos
investicijos

Dabartiné
startuolio
vystymosi
stadija

Verslo sritis /
Veikla

Neskelbiama

Parduotas Paspirtuky

gamyba

8,5 mln. $

Dirbtinio intelekto
(AI) platforma,
sialanti ,,SaaS“
sprendimus
telekomunikacijy
operatoriams

ir interfeisy
gamintojams

Neskelbiama

Augimo Echoloty gamyba

25.000 €

Mobilioji progra-
mélé, skirta suny
dresiirai namuose,
smagi, efektyvi,
prieinama ir
sociali

Gamina ir
platina ypac
nasius elektrinius
dviracius

Parduota

»Dropshipingo*
platforma

Ikiréjas /
informantas

Ignas Survila

Kestutis
Pakalniskis

Aurelijus
Liubinas

Tadas Ziemys

Justinas
Pagirys

Tomas Slimas

Patirtis

2015-2019 m.
startuolio ,,CityBirds“
ikaréjas (startuolis
parduotas).

Nuo 2018 m.
startuolio ,,Unicorn
Scooter* jkiréjas.

Nuo 2015 m.
startuolio ,,Cujo*
bendrajkaréjis.

2012-2019 m.
startuolio ,Deeper*
bendrajkaréjis.
Nuo 2019 m.
startuolio
»Deeper® valdybos
pirmininkas.

Nuo 2016 m.
startuolio ,Dogo
bendrajkaréjis.
2014-2017 m.
startuolio
»Smartmuseum.It*
ikareéjas (startuolis
veiklos nebevykdo).

Nuo 2015 m. star-
tuolio ,,Neematic“
bendrajkaréjis.

Nuo 2015 m.
startuolio ,,Oberlo“
bendrajkaréjis, 2017
m. startuolj jsigijo
»Shopify*
2014-2015 m.
startuolio ,,Brothers
Retail“ bendrajkare-
jis, vadovas.



Startuolio ikur-
pavadinimas tas

Omnisend 2014
Paslauga
Unboxed. 2014
Network
Paslauga

Veleza 2015
Paslauga
Whatagraph 2015
Paslauga
Yplan 2011
Paslauga

STARTUOLIAI

Dabartiné
Pritrauktos startuolio Verslo sritis /
investicijos vystymosi Veikla
stadija
Neskelbiama Augimo Integruotos
rinkodaros,
el. komercijos
marketingo
automatizavimo
jrankis
Neskelbiama Augimo Mazyjy nuomonés

formuotojy
platforma

160.000 £

Augimo

GroZio paslaugy
bendruomené
su produkty
duomeny baze,
kur vartotojai
gali dalytis savo
patirtimi apie
vieng ar kitg
produkta, juos
reitinguodami,
pildydami
apklausas, keldami
nuotraukas bei
vaizdo jrasus

ir produkty
apzvalgas.

1,2 mln. €

Augimo

Rinkodaros
rezultaty ataskaity
platforma, kuri
automatiskai
konvertuoja
svetainés ir soc.
ziniasklaidos duo-
menis  vaizdines
ataskaitas.

37,7 mln. $

Parduotas

Renginiy preky-
vieté mobilioje
versijoje

Ikiiréjas /
informantas

Rytis
Laurinavicius

Tadas
Deksnys

Martynas
Nikolajevas

Justas
Malinauskas

Viktoras
Jucikas

Nuo 2014 m. star-
tuolio ,Omnisend*
bendrajkaréjis,
vadovas.

2009-2013 m.
startuolio ,Soundest“
bendrajkaréjis,
vadovas.

2013-2014 m.
startuolio ,,IQ Polls“
bendrajkaréjis
(startuolis veiklos
nebevykdo).

Nuo 2014 m.
startuolio ,Unboxed.
Network“ bendrajku-
réjis ir vadovas.

2013-2015 m.

startuolio ,PET24“
ikareéjas, vadovas

Nuo 2019 m. startuo-
lio ,Veleza“ valdybos
pirmininkas.

Nuo 2015 m.
startuolio ,,Veleza“
bendrajkaréjis,
vadovas.

2012-2014 m.
startuolio ,, Treatwell
verslo vystymo
direktorius.

Nuo 2011 m. akcele-
ratoriaus ir anksty-
vosios stadijos fondo
»Startuphighway*
bendrajkaréjis.

Nuo 2015 m. star-
tuolio ,Whatagraph"
bendrajkaréjis ir
vadovas.

2011-2015 m. ,HUB
Klaipéda“ jkaréjas.

2012-2017 m.
startuolio ,YPplan®
bendrajkaréjis.
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Patirtis metais su

Investuotojas ankstyvosios stadijos Patirtis
startuoliais

1 Arvydas Blozé nuo 2014 m. Nuo 2017 m. rizikos kapitalo fondo ,,Practica Capital partneris, investicijy
direktorius. Dirba investavimo j ankstyvosios stadijos startuolis srityje.

Nuo 2014 m. akceleratoriaus ,,Startup.It“ vadovas ir mentorius. Akceleruoja
ankstyvosios stadijos startuolius.

Nuo 2017 m. startuolio ,,Evergrowth partneris.
Nuo 2015 m. startuolio ,,PlaceILive.com" valdybos narys.

Nuo 2015 m. startuolio ,,TableAir” pataréjas.

2 Arvydas Strumskis nuo 2010 m. Nuo 2010 m. angely fondo ,, Angely fondas I, II* partneris.

3 Darius Zakaitis nuo 2011 m. Nuo 2017 m. rizikos kapitalo fondo ,Contrarian Ventures* partneris.
Fondas Early stage investors backing tech champions in Energy and
e-Mobility.

Nuo 2011 m. akceleratoriaus ir ankstyvosios stadijos fondo

»Startuphighway® bendrajkiréjis, mentorius verslo vystymo klausimais.

4 Gytenis Galkis nuo 2014 m. Nuo 2018 m. rizikos kapitalo fondo ,,70Ventures* partneris. Dirba su
ankstyvosios stadijos startuoliy investavimu.

Nuo 2018 m. Lietuvos verslo angely tinklo valdybos narys.
2015-2019 m. akceleratoriaus ,,Blue Lime Labs“ vadovas, mentorius.
Kity vystyty ir jau nebevykdanciy savo veiklos startuoliy ,OziPay*,
»Thinktoolkit“ bendrajkaréjis.

Rokas Tamositnas nuo 2011 m. Nuo 2016 m. rizikos kapitalo fondo ,Open Circke Capital“ partneris. Dirba
investavimo j ankstyvosios stadijos startuolius srityje.

Nuo 2011 m. akceleratoriaus ir ankstyvosios stadijos fondo
»Startuphighway® bendrajkaréjis, mentorius verslo vystymo klausimais.

Nuo 2018 m. startuoliy ,Tipi®, ,,Perfection.AI", , Teamgate” valdybos narys.
Nuo 2015 m. startuoliy ,Veleza®, ,MarGuard* valdybos narys.
2015-2018 m. startuoliy ,Wowtto', ,OneNear® valdybos narys.

6 Tomas Martiinas ~ nuo 2011 m. Nuo 2018 m. rizikos kapitalo fondo ,,Iron Wolf Capital” partneris. Dirba
investavimo j ankstyvosios stadijos startuolius srityje.

2014-2018 m. rizikos kapitalo fondo ,Goldfish Fund® partneris. Dirbo
investavimo j ankstyvos stadijos startuolius srityje.

Nuo 2017 m. startuolio ,Dancerbus® valdybos narys.

2011-2018 m. startuolio ,MoboFree* bendrajkaréjis, valdybos narys.
2014-2018 m. startuolio ,,FoodOut* valdybos narys.

2015-2018 m. ,,pigu.lt“ valdybos narys.

Nuo 2018 m. startuolio ,,Ooniq“ bendrajkuréjis ir angelas investuotojas.
Nuo 2017 m. startuolio ,,Aichom" bendrajkaréjis ir angelas investuotojas.

Nuo 2015 m. startuolio ,,SalesEyes“ bendrajkuréjis ir angelas investuotojas.
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JVADAS

Temos aktualumas

Naujy, perspektyviy ir inovatyviy jmoniy atsiradimas bei augimas yra vienas i§ pasaulio
ekonomikos augimo varikliy ir vertés kirimo komponenty (Reynolds, 2001; Pena, 2002;
Song et al., 2008; Ahrend, 2013, Khong-khai; Wu, 2018; Marullo et al., 2018). Tokiy jmoniy
kuriama pridétiné verté leidzia uztikrinti nuolatinius poky¢ius rinkoje, pagerinti paslaugas
ar prekes, padeda vartotojams kuo paprasciau ir patogiau i$spresti problemas (Nalintippay-
awong, 2018; Chen et al., 2019). Sparciai besikeic¢iantys technologiniai procesai, ekonomi-
kos globalizacija formuoja inovacijoms imlig aplinkg ir sudaro galimybiy plétoti startuolius
(greitai augancias naujas jmones), kurios jau visg de$imtmetj stebina pasauliniais sékmés
pavyzdziais ir skatina rinkos dalyvius ieskoti technologiniy ir vadybiniy inovacijy. Verslas
susiduria su ypa¢ didele konkurencija, todél, siekiant jmonés gyvybingumo, labai reikia
radikaliy naujoviy (Richter et al., 2016). Kad galéty konkuruoti pasaulinése rinkose, Salys
turi turéti tam pajégumy, tinkamga startuoliy ekosistemos infrastruktirag (Geibel & Manic-
kam, 2016). Atsirandantys nauji ar modifikuoti rinkos finansiniai instrumentai (rizikos
kapitalo fondai, verslo angelai, privatis fondai, akceleratoriai, sutelktinio finansavimo ga-
limybés, kriptovaliutos) padeda uztikrinti §iy jmoniy karimasi, finansavimg ir vystymasi.
Mokslo srityje, o ypac verslo pasaulyje, auga susidoméjimas tokiy jmoniy verslo modeliais,
bandoma nustatyti startuoliy sékme lemianéius veiksnius. Siame procese itin svarbus vai-
dmuo tenka verslo ir mokslo bendradarbiavimui, klasteriy, technologiniy sléniy, naujy bei
inovatyviy bendruomenés formy atsiradimui ir t. t. Startuoliai (greitai augancios naujos
imonés) reik§mingai prisideda prie spartesnio vidaus produkto augimo, darbo viety kari-
mo ir konkurencingumo didinimo (Bosma et al., 2011; Ripsas & Hentschel, 2015).

Kartu su fundamentaliais poky¢iais pasaulinéje rinkoje stipriai keitési ir sumazéjo pro-
dukto gyvavimo ciklai, nulemti naujy technologijuy (Cooper, 1994; Cheng & Shiu, 2008).
Greitai augancios naujos jmonés turi ne tik sparciai komercializuoti savo idéjas, bet ir ai$kiai
pasirinkti kryptj bei nustatyti tinkamga laikg inovacijai jvesti i rinka (Marmer et al., 2012).
Mokslingje literatiiroje pateikiamas jvairus poziaris, atskleidziantis startuoliy augimo ir
vystymosi stadijas (Gaibraith, 1982; Benjamin & Margulis, 2001; Crowne, 2002; Blank,
2006; Blank & Dorf, 2012; Marmer et al., 2011; Schroder, 2011; Ng et al., 2014; Salamzadeh
& Kawamorita Kesim, 2015; Giardino et al., 2015; Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2017;
Dhir & Sushil, 2018). Kiekviena i$ $iy stadijy turi savas rizikas, charakteristikas, tikslus bei
galimybes ir $iy stadijy i$skyrimas priklauso nuo analizuojamo konteksto, problematikos.
Ankstyvojoje stadijoje inovatyvus startuolio produktas dar konstruojamas, o jo vystymosi
sékme lemia tam tikri kritiniai veiksniai, nuo kuriy priklauso, ar startuolis isliks rinkoje,
ar zlugs. Ankstyvoje augimo stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“?, vien dél $ios
priezasties mokslas turi dar labiau gilinti Zinias, keisti pozitrj, kelti diskusijas. Sis greitai
auganciy jmoniy etapas yra sudétingas, dinaminis procesas ir vadybos tyrimy objektas,

12 https://towardsdatascience.com/dissecting-startup-failure-by-stage-34bb70354a36,
https://www.forbes.com/sites/bernhardschroeder/2019/09/23/what-is-the-most-important-element-of-a-successful-
startup-hint-its-not-the-idea-team-business-model-or-funding-dollars/#73967cff727¢
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nuolat sulaukiantis mokslininky ir praktiky démesio (Srivastava & Misra, 2014; Ng & Kee,
2012; Brinckmann et al., 2010; Feindt et al., 2002; Rea, 1989; Lafuente F. et al., 2013). Nors
$ioje srityje atlikta nemazai empiriniy tyrimy, startuoliy kritiniai sékmés veiksniai anks-
tyvojoje stadijoje nagrinéti fragmentiskai, nevertinant salygy, konteksto, pasekmiy, néra
pakankamai surinkta empiriniy duomenuy, leidzian¢iy daryti apibendrinancias moksliskai
pagristas i$vadas.

Prie temos aktualumo pasirinkimo ir tyrimo problematikos iSmanymo prisidéjo ir
daugiameté tyréjos patirtis formuojant politika, susijusig su startuoliy ekosistemos vysty-
mu, verslumo skatinimu, taip pat nuosavo verslo vystymas, skatinantis naujy jmoniy augi-
ma, dalijimasi patirtimi.

Mokslinis istirtumas

Tyrimas skirtas problemos sprendimui paaiskinti, atsizvelgiant j tiriamo reiskinio kon-
teksta, salygas, procesa. Mokslininkai gana placiai ir jvairiais aspektais nagrinéja kritinius
startuoliy sékme lemiancius veiksnius ar vertina startuoliy perspektyvas (Roure & Mai-
dique, 1986; Paternoster et al., 2014, Lee, 2017). Vieni autoriai nagrinéja startuoliy kritiniy
sékmés veiksniy modelj ir skirsto juos j kritinius, svarbius ir nelabai svarbius, taip apzvelg-
dami, kas turi lemiamos jtakos sékmingam startuolio vystymuisi (Chorev & Anderson,
2006). Kiti autoriai, nagrinéjantys startuolio sékmeés veiksnius, i§skiria asmenines savybes
ar zmogiskajj kapitala, kurie turi jtakos startuolio procesui (Chen & Chang, 2013; Zhao et
al,, 2010; Korunka et al., 2003; Man et al., 2002). Kai kuriuose tyrimuose startuoliy augi-
mo modelis ai$kinamas atsizvelgiant j startuoliy veiklas (Lebrasseur et al., 2003) ar jvairiu
laikotarpiu gautas investicijas (Nanda & Rhodes-Kropf, 2013), taciau startuoliy vystymosi
dinamika skirtingose stadijose, apimant konteksta, salygas ir pasekmes, islieka nenagri-
néta. Tyréjai nepavyko rasti né vieno kokybinio tyrimo apie startuoliy kritinius sékmés
veiksnius ankstyvosios stadijos kontekste.

Sékmingas startuoliy vystymasis iki $iol Lietuvos mokslininky nebuvo i$samiai tyri-
nétas. Mokslinéje literatiiroje galima rasti atlikty tyrimy, susijusiy su startuoliy modelio
vertinimu (Stankevic¢iené ir Zinyté, 2011), startuoliy verslo sekmés veiksniais (Gedmin-
taité ir Staniulyté, 2015), kritiniais sékmés veiksniais, tac¢iau ne greitai auganciy naujy
imoniy kontekste (Kuvykaité ir Kerbelyte, 2008; Kazilitinas, 2010; Skrudupaité ir Jucevi-
&us, 2011).

Sparciai besiplecianti startuoliy infrastruktara ir didelis jy zlugimo per pirmuosius
trejus metus procentinis skaicius paskatino tyrinéti sékmingo startuolio vystymasi ir for-
muluoti moksline problema kaip klausima: kokia yra startuoliy vystymosi problematika
ankstyvojoje stadijoje ir kaip ji sprendziama?

Pasirinkta vystymosi problematika, nes butent vystymasis atskleidzia augimo ir keiti-
mosi procesg bei pazangg (Kembridzo zodynas). Remiantis indy Nobelio premijos laure-
ato ekonomikos srityje Amartya Kumaru Senu, galima teigti, kad vystymasis gali atskleisti
gebéjimy pozitrj ir gali bati naudojamas kaip jrankis, leidziantis Zzmonéms pasiekti savo
auksciausia lygj, suteikiant jiems veiksmy laisve (DeFilippis & Saegert, 2013).

Tyrimo objektas - startuoliy vystymasis ankstyvojoje stadijoje.

Disertacijos tikslas — suformuoti (angl. generate) grindziamaja teorija, kuri atskleisty
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startuolio kritiniy sékmés veiksniy valdymo procesa bei technikas ir paaiskinty, kaip vyks-
ta ankstyvosios stadijos augimo ir pasikeitimy procesas, siekiant pazangos.

Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti startuolio, kritiniy sékmés veiksniy ir vystymosi stadijy pozitrius bei
sampratas, aptariant pagrindines startuolio vystymosi prielaidas, trakumus;

2. nustatyti $iy teoriniy prielaidy ribotumg ir galimybes $iuos trakumus i$spresti, pa-
teikiant teorinj modelj;

3. suformuoti teorijg, kuri paaiskinty startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje, kaip
sprendziama startuoliy kritiniy sékmés veiksniy problematika, siekiant pazangos;

4. apzvelgti, kaip ankstyvosios stadijos startuolis gali suvaldyti kritines sritis, apimant
konteksta, metodus, jrankius ir veiklas.

Ginamieji teiginiai:

1. Startuolio apibrézimas pirmiausia turi i$ryskinti bendrines savybes, kurios turi bati
adaptyvios ir tinkamos visy sri¢iy startuoliams, vengiant statistiniy reik§miy ar
konkrecios verslo srities.

2. Ankstyvosios stadijos startuoliy vystymasis skiriasi nuo teorinio poziario dél su-
mazéjusiy produkto gyvavimo ciklo, paties produkto jgyvendinimo etapy.

3. Startuolio kritiniai sékmés veiksniai atskleidzia konkurencinius pranasumus, kai
sukuriama verslo verté virsija konkurenty kuriama verte dél ypatingy gebéjimy,
i$skirtiniy komandos kompetencijy ir istekliy, taciau sukurta verté turi bati i$ma-
tuojama.

4. Ankstyvojoje stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“ ne dél netinkamo fi-
nansavimo, bet dél tinkamos komandos nebuvimo.

Svarbu pabrézti, kad $iuo tyrimu siekiama atskleisti startuoliy patirtis, prasmes, prie-
Zas¢iy ir pasekmiy procesus, priezastinius rysius, pademonstruojant, kaip vieni veiksmai
lemia kitus ir kurie veiksniai yra ankstyvosios stadijos kritiniai sékmés veiksniai, nefor-
muojant jokiy i$ankstiniy hipoteziy, o remiantis tyrimo dalyviy patirtimi suformuoti teo-
rija. Todél buvo i$nagrinéta, kaip tyrimo dalyviai supranta kritinius sékmeés veiksnius ir jy
vystymosi problematika.

Mokslinio tyrimo metodologija ir metodai

Siekiant nustatyti vystymosi kritinius sékmés veiksnius ankstyvojoje stadijoje, pasi-
rinkta struktiiruota grindZiamosios teorijos tyrimo prieiga. Pasirinkta perspektyva padéjo
suvokti, kaip ir kokie sprendimai priimami, bei sudaré galimybe isaiskinti tiriamo reiskinio
esme. A. Strausso ir J. Corbin struktiiruota grindziamosios teorijos versija pasirinkta dél
$iy priezasciy:

- deduktyvus ir induktyvus poZiiiris. Tyrimo problematika isryskéjo atlikus literata-
ros analize, kuria remiantis formuluojami jau i§ anksto zinomi struktruoti tyrimo
klausimai;

- kontekstualus epistemologijos poZiris. Tyrimo autoré asmeniskai sieké dalyvauti
tyrime, kad suvokty tiriamo reiskinio pasaulj, tiriamuyjy patirtis;
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- postpozityvistiné filosofiné pozicija. Tyrimo autoré atsiriboja nuo filosofinés kryp-
ties, kad egzistuoja vienintelis teisingas pasaulio suvokimo budas. Kiekviena egzis-
tuojanti teorija sukurta skirtingu laikotarpiu, veikiama jvairiy ideologijy bei salygy,
tad, analizuojant $ios dienos duomenis, visuomet reikia naujy ziniy ir atradimuy;

- simbolinis interakcionizmo poziiiris. Patirtis ir nuolatinis bendravimas su Zmoné-
mis padeda plétoti nuolatinj dialoga. Tyrimo autoré fokusuojasi j prasme, kylancia
i§ Zzmoniy tarpusavio saveikos;

- lanksti tyrimo duomeny analizé. Tyrimo autoré apsibrézé naudoti pagalbines prie-
mones duomenims analizuoti ir laikosi nuomoneés, kad tyréjas gali laisvai rinktis
tyrimo metodus, svarbiausia i$laikyti grindziamosios teorijos procediras.

- kompleksiskumas ir dimensionalumas. Kompleksiskas pozitris leidzia atskleisti
kontekstus, tarpusavio rysius, nustatyti salygas, priezastis, pasekmes. Strauss & Cor-
bin (1990) pabrézé, kad jy paradigminis modelis padeda tyréjams ugdyti komplek-
siSkesnj, sistemingesnj ir tikslesnj mastyma, atsakyti, kodél ir kaip atsiranda reiski-
niai realiuoju laiku, atskleisti reiskinio dimensionaluma.

Igyvendindama pasirinktos struktiiruotos grindziamosios teorijos strategija, autoré
apzvelgia numatytos mokslinés problemos istyrima, teorinéje dalyje analizuoja literatara,
taiko turinio, lyginamosios, interpretacinés analizés tyrimo metodus ir siekia apzvelgti sa-
vokas susijusias su startuolio kritiniais sékmés veiksniais ankstyvojoje vystymo stadijoje.
Siame etape nagrinéjama startuolio samprata, atskleidziami startuolio vystymosi etapai
ir pateikiama kritiniy sékmés veiksniy samprata, aptariamas startuolio kritiniy veiksniy
ankstyvojoje stadijoje vystymasis, kurio pagrindu suformuotas empirinio tyrimo instru-
mentas.

Tyrimo autoré, atlikdama kokybinj tyrima, sieké surinkti kuo daugiau jtikinamy re-
zultaty, todél naudojo daugiau nei viena duomeny $altinj: individualas interviu, virtualas
komentarai, startuoliy konkursiniuose pristatymuose (angl. pitch), konferencijose i$sakyty
idéjy fiksavimas tyréjos uzrasuose, pieSiniai, atmintinés. Atliktas kokybinis ankstyvosios
stadijos startuoliy vystytojy tyrimas, kurj sudaro 17 kokybiniy interviu, iki kol buvo pa-
siektas teorinis prisotinimas, bei tyréjos atmintinés. Individualas interviu akis j akj atlikti
pasitelkus pusiau struktiruota klausimyng (duomenis galima patikslinti ir i§plésti papildo-
mais klausimais), o duomenys analizuoti atliekant nuolatine lyginamaja analize (vienu metu
duomenys yra renkami, analizuojami, koduojami neatidéliojant), islaikant teorinj jautruma
ir panaudojant raudonos véliavos jspéjimo technika (angl. waving the red flag). Duomeny
analizé atlikta pasirenkant struktaruotos grindziamosios teorijos kodavimo procesa, kurj
sudaro trys etapai: atviras (angl. open), skirtas reiskiniams identifikuoti, jvardyti, suskirstyti
ir apibadinti; asinis (angl. axial) — atliekamas kody tarpusavio susiejimo procesas; atranki-
nis (angl. selective) — pagrindinés kategorijos pasirinkimas ir kity kategorijy susiejimas su
tuo. Siais kodavimo metodais buvo siekiama sukurti savokas i lauko duomeny. Kai buvo
nustatyti rysiai tarp kategorijy, tyréja, pasinaudodama sglygy matrica, aiskinosi jvairias sa-
lygas bei pasekmes, kad susiety procesa ir struktira (Strauss & Corbin, 1990; ZydZitnaité
ir Sabaliauskas, 2017). Duomeny analizei atlikti panaudota ATLAS.ti (8.4.3 versija) pro-
graminé jranga, skirta analizuoti kokybiniams duomenims ir leidZianti analizuoti jvairaus
formato duomenis, tokius kaip tekstiniai, grafiniai, vaizdo bei garso, ir sistemingai valdyti,
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i$skirti, palyginti, tyrinéti bei konceptualizuoti didelj duomeny kiekj, palaikant daug gilesnj
analizés lygj, nei tai bity atliekama rankiniu bidu (Paulus & Lester, 2016).

Atliktas tyrimas orientuotas j unikalia dalyviy patirtj ir kritiniy sékmeés veiksniy supra-
timg i$ vidaus ankstyvosios stadijos kontekste. Tiriamas reiskinys atskleidziamas pateikiant
apibendrintg reiskinio paveikslg (suformuota teorija), pagrindines sampratas, priezastis,
rysius. Siekiant atskleisti vieng po kito einancius veiksmus, buvo atliekamas procesinis ty-
rimas.

Mokslinio darbo struktira

Darba sudaro jvadas, tyrimo teoriné analizé, metodologiné dalis, tyrimo rezultaty da-
lis, i§vados ir rekomendacijos, literatiiros sgrasas, priedai. Pirmoje dalyje nagrinéjama su
tiriamu reis$kiniu susijusios sampratos. Antroje dalyje pristatoma tyrimo metodologija, ap-
tariamas disertacinio tyrimo procesas. Pristatoma pasirinkta struktaruota grindziamos te-
orijos strategija, empirinio tyrimo imtis, duomeny rinkimo ir analizés metodai, pateikiama
kaip buvo uztikrinta empirinio tyrimo proceso etika, pristatyti tyrimo ribotumai. Tyrimo
rezultatai apragomi tre¢ioje dalyje, kur pristatomi startuoliy kritiniy sékmés veiksniy vys-
tymosi ankstyvojoje stadijoje savoky apibrézimai, remiantis praktiniu ir unikaliu tyrimo
dalyviy supratimu. Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinamos i$vados, rekomendacijos
ir diskusija.

Disertacinio tyrimo ribotumai

Disertacinio tyrimo ribotumai yra susije su: 1) tyrimo subjektyvumu: tyréja siekia at-
skleisti subjektyvias (o ne objektyvias) startuoliy vystymosi ankstyvojoje stadijoje dalyviy
patirtis; 2) tyrimo imties parinkimu: jtraukus j tyrimg ir startuolius, kurie sulaukeé ,,zlugi-
mo“ ankstyvojoje stadijoje, galéty buti nustatyti nauji radiniai; 3) tyréjos patirties trikumas
atliekant tyrimus GT metodu, siekiant suformuoti teorija. Buvo ganétinai sunku nuspresti,
kurios patirtys vertesnés, kurias palikti ir kurias konceptualizuoti ir toliau sotinti ir kelti.
Buata baimés, kiek informanty reikés apklausti, kad duomenys reprodukuoty naujus radi-
nius. Formuojant teorija, buvo nelengva suprasti, kaip gautus rezultatus atvaizduoti, susis-
teminti ir paversti procesu. Tac¢iau ¢ia labai prisidéjo teisingas sprendimas pasirinkti vieng
i§ duomeny $altinj — piesinius; 4) metodologiniais niuansais, rasant ir pristatant atmintines
tyrime.

Mokslinis naujumas ir praktinis reik§mingumas

Darbo naujumas atsiskleidzia per multidimensinj poziarj j tiriama procesa. Nustatyti
startuoliy vystymosi kritiniai sékmés veiksniai ankstyvojoje stadijoje bei charakteristikos,
kuriuos galima vertinti, numatyti reikiamus veiksmus ir pritaikyti praktikoje, siekiant sé-
kmingo startuolio vystymosi.

Tyrimo reik§mé pasireiskia per suformuota teorijg, kuri uzpildo Ziniy trakumo spraga
tarp teorinio modelio ir paai$kina startuolio vystymosi kritiniy sékmés veiksniy proble-
matikg ankstyvojoje stadijoje, su tuo susijusius reiskinius, rysius tarp jy, pasekmes. Darbe
grindziamas holistinis pozitris j startuolius, pagal kurj reikalingi kompleksiniai sprendi-
mai, siekiant sékmingo vystymosiar savalaikés reakcijos.
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Praktinis mokslinio darbo naujumas pasireiskia tuo, kad darbe suformuota startuoliy
kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje stadijoje vystymosi teorija leidzia suprasti veiksnius,
darancius jtaka startuolio vystymuisi. Toks teorinis indélis svarbus visoms suinteresuoto-
sioms $alims: verslininkams (jie gali jvertinti, kokie veiksniai ne taip veikia vystant star-
tuolj), valstybeés politikos formuotojams (nes jie prisideda prie startuoliy ekosistemos plé-
tros, suteikia finansiniy instrumenty, prieiga prie kapitalo), rizikos kapitalistams (priimant
sprendimus, ar komanda bus pajégi, turi kompetencijy numatytiems tikslams jgyvendinti,
atitinkamai priimant sprendimus, ar investuoti, taip pat uzpildyti spragas, pasitelkiant savo
patirtj, tinklg), kitoms jmonéms, kurian¢ioms inovacijas $alia savo veikly (jvertinant vysty-
mosi aspektus, resursus ir formuojant tam tinkama komanda), ar dideléms jmonéms (ku-
rios turi suprasti, kaip veikia inovacijos, kad galéty jsivertinti grésmes ir laiku inovuoti). Si
teorija taip pat gali buti naudojama skirtinguose kontekstuose bei sudaryti galimybe spresti
vadybines problemas, skirtumus ar kritinius veiksnius skirtingose verslo srityse ir neapsi-
riboja vien tik startuoliy kontekstu, gali bati aktuali skirtingiems visuomenés ir mokslo
sluoksniams. O surinkti duomenys, padéty pasiekti naudingus rezultatus ypac¢ $vietimo
srityje, ruosiant naujy versly plétros programas, kur jauciamas didelis stygius kokybiniy
tyrimy, kuriais remiantis bus galima i$plétoti konkurencingas, kokybiskas programas, su-
teikti naudingos informacijos startuoliy vystytojams ir valstybei, prisidedanciai prie star-
tuoliy ekosistemos gerinimo. Atliktas tyrimas, atvers tolesne startuolio vystymosi fenome-
no tyrimy perspektyva.

1. STARTUOLIY VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE,
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS,
LITERATUROS ANALIZE

ISanalizavus literattrg, remiantis jvairiy autoriy pateiktomis ankstyvos stadijos star-
tuolio, jo vystymosi stadijos ir kritiniy sékmeés veiksniy sampratomis, bei jas apibendrinus,
pateikiama teoriné perspektyva. Galima teigti, kad sékmingg startuolio vystymasi anksty-
vojoje stadijoje lemia tokie veiksniai kaip tinkama komanda, verslumas (asmeninés versli-
ninko savybés), greitas augimas, gera verslo idéja, inovatyvumas, eksperimentavimas, ge-
béjimas i$plisti, neapibréztumo ir rizikos priimtinumas, imlumas poky¢iams, perspektyvus
verslo modelis, prieiga prie kapitalo. Jvardijami svarbiausi determinantai, atskleidZiantys
startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje analizuojant i§ kritiniy sékmés veiksniy pers-
pektyvos. Tai, startuolio konkurenciniai prana$umai, t.y. i§skirtiniai gebéjimai, siejami su
startuolio komandos i$skirtinémis kompetencijomis ir i$skirtiniais istekliais, kuriy netu-
ri kitos jmonés ir kuriuos galima i$matuoti bei reikia koncentruotis ir skirti didziausia
démesj sutelkiant reikiamus resursus. Tai, multidimensinis fenomenas, apimantis tris di-
mensijas: komandos, produkto, kapitalo (Zr. 3 paveiksla). Toliau pateikiama kiekvienos $iy
dimensijy apréptis:

1. komandos dimensija apima jkaréjus, kitus komandos narius, ju kompetencijas,

versluma, i§skirtinius gebéjimus, charakteristikas, imlumg pokyc¢iams, priimtinu-
ma neapibréztumui;
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2. produkto dimensija apima gera inovatyvia idéja, eksperimentavimg (mazinant nea-
pibréztuma, vystant produkta), produkto rinkos paieska, jos identifikavimg, proto-
tipo i$bandyma (minimalaus gyvybingo produkto) ir gamybg (jei tai preké), verslo
modelio testavima, tikrinima, ar verslo modelis pasikartojantis, perspektyvus, grei-
tai plintantis, aiskus ir pelningas;

3. kapitalo dimensija apima prieiga prie finansavimo.

AUGIMO STADIJA )

)

KOMANDA PRODUKTAS KAPITALAS
Kompetencijos Inovatyvumas Prieiga prie kapitalo
Isskirtiniai gebéjimai Eksperimentavimas
Verslumas Produkto rinkos paieska,

< Lankstas ir imlas poky¢iams identifikavimas

= Bet kada gali keistis Prototipo isbandymas

3 Priimtina neapibrézta aplinka ir Verslo modelio testavimas

] salygos, rizika, chaosas Vartotojy identifikavimas

= Paklausos testavimas

=] Perspektyvus, pelningas produktas

2

% C TURIMI ISTEKLIAI )
z

<

Eksperimentavimas

QKONKURENCINIAI PRANAsUMAD SALYGOS

C

Greitas augimas
i Igyvendinimas

STARTUOLIO VYSTYMASIS:

KRITINIY SEKMES VEIKSNIU
PERSPEKTYVA

1 pav. Startuolio kritiniai sékmés veiksniai ankstyvojoje stadijoje.
Teoriné perspektyva, multidimensinis poZitiris (sudarytas autores).

Taciau visi Sie veiksniai sudaro tik apibendrintg startuolio vystymosi ankstyvojoje stadi-
joje paveikslg, yra riboto supratimo ir nepaaiskina vystymosi, pasekmiy, sqlygy, konteksto,
priezasciy, jauciama sprendimo alternatyvy jveikiant problemines sritis stoka ir konkreciy
veiksmy eiga, sékmingai jveikiant $j etapg.
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2. STARTUOLIUY VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE,
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS,
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Antroje dalyje pristatoma tyrimo metodologija, aptariamas disertacinio tyrimo proce-
sas. Pristatoma pasirinkta strukttruota grindziamos teorijos strategija, empirinio tyrimo
imtis, duomeny rinkimo ir analizés metodai, pateikiama kaip buvo uztikrinta empirinio
tyrimo proceso etika, pristatyti tyrimo ribotumai. Atliekant tyrima pasirinktos struktaruo-
tos GT versijos, tyrimo autoré pateikia tyrimo dizaino struktiirg jgyvendinant struktiruo-
tos GT tyrimo procesg (sudaryta autorés, Zr. 2 pav.).

TIKSLINE DALYVIY ATRANKA

DUOMENU ATRANKA

E. laiskas / ir Individualiis s Startuoliy & s
(ar) skambutis interviu (akis j k:::::vsai renginiuose PieSiniai A::;mr::;“
dalyviams akj i$sakytos idéjos Y

Duomeny
generavimas Nuolatinis duomeny lyginimas
Duomeny rinkimas ir analizé neatidéliojant

w—ZZ —=mom=—

ASinis kodavimas (rankiniu \
biidu)

7 \E

gorijy verifikavimas >
(rankiniu biidu) \ Esminés / 3erdinés kategorijos verifikavimas )

Duomeny Salygy Plétojama GT paradigminio
prisotinimas matrica esmine teorija modelio diskusijos
.

2 pav. Tyrimo dizaino struktira jgyvendinant struktiiruotos GT procesq (sudaryta autores)

Teoriné atranka

Atviras kodavi ( Koncepty identifikavimas )
o
(ATLAS) Kategorijy identifikavimas : A
! ik
C: e | &
Atrankinis kodavimas (ATLAS) &Esminés/§erdinéskategorijosidentiﬁkavimas) : R
I TECHNIKA: iy
véliavos jspéjimo l M
A
]S
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Siame tyrime naudojami tyrimo baidai, kuriais siekiama generuoti, identifikuoti ir at-
sekti esmines reiskinio savokas (konceptus, kategorijas ir esmine kategorija), kurios kartu
sudaro teorinj modelj ir leidzia atskleisti tiriamo rei$kinio fenomeng. Viso tyrimo metu
tyréja renka duomentis, tiria juos per pradinj atvirg kodavima, nustato preliminarius rysius
tarp kategorijy ir véliau grjzta j lauka, kad rinkty papildomus duomenis. Atliktame tyri-
me yra indukcijos sgvoky i§ duomeny iS§vedimo ir dedukcijos savoky, konstruojant tyrimo
griauius ir siekiant pateikti naujo teorinio modelio komponenty tarpusavio rysius. Siuo
kokybiniu tyrimu siekiama atskleisti unikalius tarpusavio rysius, skirtingas Zinias bei prak-
tika, sutelkta j zmones, tiriamyjy veiksmus, rezultatus, pasekmes.

3. STARTUOLIU VYSTYMOSI ANKSTYVOJOJE STADIJOJE
ATSIZVELGIANT ] KRITINIUS SEKMES VEIKSNIUS TYRIMO
REZULTATAI IR SUFORMUOTA TEORIJA

Sioje dalyje aprasomi tyrimo rezultatai, pristatomi startuoliy kritiniy sékmés veiksniy
vystymosi ankstyvojoje stadijoje savoky apibrézimai remiantis praktiniu ir unikaliu tyrimo
dalyviy supratimu.

Tyréja suformuoja teorijg — startuoliy kritiniy sékmés veiksniy vystymasi ankstyvojoje
stadijoje arba tiesiog skausmus, kuriuos reikia jveikti, rasti jiems tinkamus vaistus ir suprasti
juy poveikj, pasekmes. Kiekviena stadija prasidés su savo originaliais ypatumais, su vis kita
komanda, kuri gebés tenkinti reikiamus reikalavimus ir susitvarkyti su esamais ar laukia-
mais procesais ir i§§ukiais (Zr. 3 pav.).

Kaip matyti i§ paveikslo, esminé kategorija yra komanda, nuo kurios priklausys visas
ankstyvosios stadijos vystymasis. Komanda su tinkamomis kompetencijomis ir komandos
lyderis apima komandos suvokima. Juolab komandos lyderis turi buti talentingas ir turintis
reputacija, nes bitent $ios savybés padés jam pritraukti kitus talentingus komandos narius.
Kaip jau tyréja minéjo anksciau, kiekviena vystymosi stadija turi turéti unikalias ir tai sta-
dijai reikalingas kompetencijas (gebéjimus, Zinias, patirtj), nes kiekvienoje stadijoje skiriasi
pats procesas, tikslai ir apimtis (angl. scope). Todél nuo tinkamos komandos priklausys
visi kiti numatyti etapai, t. y. problemos suvokimas (vadinamieji vartotojo skausmai), ku-
ris turés tiesiogine jtaka komandos patirciai toje srityje, kur vystomas produktas, nes tik
per patirtj gali suvokti vartotojo skausmg toje srityje ir pasitlyti jam vertingg sprendima.
Pavaizduotas kelias vingiuotas, nes Siame etape labai daug neapibréztumo. Kai randamas
sprendimas, privalu nustatyti jo poreikj. Vyksta sprendimo testavimas su potencialiais kli-
entais. Ir kuo daugiau tokiy klienty apvaik§toma, tuo geriau galima jvertinti atsiliepimus,
eksperimentuoti. Eini pas klientus, renki atsiliepimus, testuoji, eksperimentuoji ir vél ren-
ki, taip sukiesi rate. Sioje stadijoje tinkami testavimo biidai tik pridés daugiau sékmés plé-
tojant verslo projekta. Tokie poreikio testavimo buadai, kaip dalyvavimas akceleratoriuje ar
sutelktinio finansavimo platformoje, konkurencinése kovose, parodose ir kituose kanaluo-
se, kur steigiami prizai ar mokami pinigai, verslo projektas bus vertinamas egoistiskai. Nes
kas moka, tas tikisi ir tiki rezultatu, yra suinteresuotas prisidéti savo jzvalgomis, patirtimi
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PRODUKTAS

AUGIMO STADIJA

Pardavimai

Akceleratorius
Sutelktinis finansavimas

(angl. crowdfunding)
,Slideware” Parodos

Konkurencinés kovos

0

i O d
S 0

>
P Q QL

ANKSTYVOJI STADIJA

3 pav. Suformuota teorija, apimanti startuoliy vystymgsi ankstyvojoje stadijoje,
atsizvelgiant j kritinius sékmeés veiksnius
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ar atsiliepimu, pinigais. Tai puikus budas pasitikrinti, ar tai, kg darai, yra reikalinga. Atlie-
kant poreikio testavimg, yra galimybé susirinkti iSankstinius uzsakymus, kurie demons-
truoja ir tik patvirtina, kad tai, kg darai, yra reikalinga. Pasirengiamas produkto versijos
pristatymas skaitmenine forma (angl. slideware, toliau — ,slideware”) (papildomai nieko
nekainuoja, nes produktas dar be jokio programavimo) ar koncepcijos jrodymo demons-
travimas (angl. proof of concept, toliau — PoC) (gali kainuoti, bet minimaliai) ir su jais dar
testuoji savo sprendimg, rodai potencialiems klientams, renki atsiliepimus ir tik tuomet
jau galima galvoti apie pirminj bandymg pritraukti investicijas, kai gali jau parodyti, kad
tavo produktas yra jdomus, pateikti iSankstinius uzsakymus ar kitus jrodymus, kurie rodo
susidoméjimg ir pasirengimag moketi ar jau bina sumokéje i§ anksto uz §j sprendimg. Tik
tuomet prasideda MVP vystymosi etapas, kurj jveikes vél testuoji, renki atsiliepimus, eks-
perimentuoji ir validuoji sprendimus su MVP vartotojais.

Su MVP jau prasideda pirmieji pardavimai ir tuomet, jei veikia, esi pasirenges eiti pas
investuotoja. Investuotojas atitinkamai skiria pinigy tolesniam produkto vystymuisi, pa-
pildomiems komandos nariams, klienty pritraukimui ir, Zinoma, eksperimentavimui, t. y.
protingam pinigy ,deginimui“ Konstruojamas verslo modelis ir vél eksperimentuojama,
nuolat renkami atsiliepimai, kurie leidzia priimti savalaikius sprendimus ir aiskiai sufor-
muluoti vertés pasitlyma, taip pat kaip ir i§ ko verslas monetizuosis. Ir jei viskas pasiseka,
pereini j kita vystymosi stadijg. O kad buty uztikrintas sklandus visy etapy jgyvendinimas,
batinas tinkamas atlikimas (angl. execution), tai disciplina ir parinkti tinkami metodai val-
dyti projekta, kurie uztikrina atlikimo greitj. Bet vél svarbu nepamirsti, kad tai daro ko-
manda. Ir kuo komandos kompetencijos bus stipresnés, tuo pradinis éjimas per problemos
suvokima bus tiesesnis ir trumpesnis, o kity etapy jveikimas daug greitesnis. Tai reiskia,
kad visam procesui reikés daug maziau resursy ir tikétina sékmé bus daug didesné.
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ISVADOS

Atskleistos startuolio kritiniy sékmeés veiksniy ir vystymosi stadijy sampratos:

1.1. Startuolis ankstyvojoje stadijoje — tai jmoné, kuriai badingi $ie pozymiai: perspek-
tyvus, greitai i$plintantis, pelningas verslo modelis, aiSkus monetizavimo budas,
tinkama komanda (zmogiskasis kapitalas), inovatyvi paslauga arba preke, kuri iki
$iol dar neturéjo rinkos, galinti pritraukti rizikos kapitalo finansavimg ar kitg al-
ternatyvy finansavimo biida. Startuolio apibrézimas pirmiausia turi i$ryskinti ben-
drasias savybes, kurios turi bati adaptyvios ir tinkamos visy sri¢iy startuoliams,
todél netikslinga apimti determinanty, tokiy kaip tam tikra sritis ar gyvavimo tru-
kmé. Minéti determinantai gali bati jvardijami ai$kinant statistika, tendencijas, bet
ne apibrézimus. Startuolis turi bati apibtidinamas pozymiais ir veiksniais, kurie
nurodo $ios jmonés sékmingg vystymasi nagrinéjamu laikotarpiu ir gali kisti dél
greitai besikei¢iancios aplinkos, kurig ypac veikia nauji technologiniai procesai.
Aigkinant startuoliy sgvoka, vertéty atsizvelgti i konteksta ir sékme lemiancius
veiksnius, kurie gali kisti dél vykstancios pasaulinés pazangos, ir neapsiriboti viena
definicija.

1.2. Startuolio kritiniai sékmeés veiksniai atskleidzia konkurencinius pranasumus, kai
sukuriama verslo verté, vir$ijanti konkurenty kuriamg verte dél ypatingy gebé-
jimy, i$skirtiniy komandos kompetencijy ir istekliy, tac¢iau $ie pranasumai, t. y.
sukurta verté, turi biiti iSmatuojami. Sios vertés iSmatavimas ir galimybé palyginti
su konkurentais padeda jvertinti startuolio vystomo produkto perspektyvuma bei
siekiamg rezultata.

1.3. Ankstyvojoje stadijoje startuoliy vystymasis, lemiamas technologijy ir globaliza-
cijos, skiriasi nuo teorinio pozidrio, nes yra sumazéje produkto gyvavimo ciklai,
pasikeites ir kinta vystymasis dél atsirandanciy naujy galimybiy, priemoniy, kurias
reikia gebéti priimti ir pritaikyti laiku, vystant startuolj.

Remiantis teorine perspektyva, sékminga startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje
lemia tokie veiksniai kaip tinkama komanda, verslumas (asmeninés verslininko savy-
bés), greitas augimas, gera verslo idéja, inovatyvumas, eksperimentavimas, gebéjimas
i$plisti, neapibréztumo ir rizikos priimtinumas, imlumas pokyc¢iams, perspektyvus
verslo modelis, prieiga prie kapitalo. Tai multidimensinis fenomenas, apimantis tris
dimensijas: komandg, produkty ir kapitalg. Taciau visi $ie veiksniai sudaro tik api-
bendrintg startuolio vystymosi ankstyvojoje stadijoje paveikslg, riboto supratimo ir
nepaaiskina vystymosi, pasekmiy, salygy, konteksto, priezasciy, jau¢iama sprendimo
alternatyvy jveikiant problemines sritis stoka ir konkreciy veiksmy eiga, sékmingai
jveikiant §j etapa.

Tyrimo rezultatai atskleidzia nauja poziarj j startuolio kritiniy veiksniy ankstyvojoje

stadijoje vystymosi problemy sprendima, tai tinkamos komandos turéjimas, kuri savo

patirtimi, Ziniomis, gebéjimais ir asmeninémis savybémis lemia visg jgyvendinimo
procesa, kaip sékmingai ji gali jveikti visus reiskinius, su kuriais susiduria. Pademons-
truojama, kad ankstyvojoje stadijoje jvyksta daugiausia startuoliy ,,mir¢iy“ ne dél ne-
tinkamo finansavimo, bet dél tinkamos komandos nebuvimo. Tyrimo rezultatai iske-



lia, kaip fenomenologiné startuolio vystymosi samprata atskleidzia esminius kritinius

sékmés veiksnius, taciau jiems visiems suprasti reikia perteikti prasme, nerti gilyn ir
ieSkoti supratimo bei sprendimo.

3.1.

3.2

3.3.

Atskleista esminé kategorija ,,tinkamos komandos sudarymas®. Butent $i kategorija
ir su ja susijusiy veiksmy kompleksas padeda spresti pagrindinj tiriamg reiskinj.
Suformuota teorija ,startuolio kritiniy sékmés veiksniy ankstyvojoje stadijoje
vystymasis“ aiskina kontekstg, salygas ir pasekmes, su kuriomis susiduria star-
tuoliai, jgyvendindami savo verslo projekta ankstyvojoje stadijoje. Suformuota
teorija atskleidzia vystymosi problematika, kokie veiksniai turi bati jveikiami, ko-
kias salygas rekomenduotina tenkinti ir kokia eilés tvarka, kad procesas baty kuo
trumpesnis ir biity galima tikétis didesnés sékmés. Sios teorinés struktiiros esminé
kategorija pristatoma kaip tinkamos komandos sudarymo konceptas, kuris veikia
kitus konceptus. Tinkamos komandos samprata apima komandos lyderj ir kom-
petencijas (zinias, patirt], gebéjimus ir asmenines savybes). Bet kuriame startuolio
ankstyvosios stadijos vystymosi etape viskas susiveda batent j tinkamos komandos
koncepta. Toks zinojimas gali paskatinti jkaréjus perziaréti savo komandos sudétj
ir aiskiai suvokti, kas yra tinkama komanda ir kas po visu tuo slypi, pavyzdziui, pa-
tirtis toje srityje, kur vystomas verslas, atkaklumas ir atsparumas neapibréztumui,
Ziniy apie vartotojo elgseng, psichologija turéjimas ir kitos savybés. Tuomet veiks-
mai turés jtakos visam vystymuisi ir sékmingam peréjimui i§ $ios stadijos | kita
stadijg. Atsizvelgiant j tai, su kokiu kompetencijos bagazu ateis komanda, priklau-
sys, kokig kaing ji sumokes ir kokiy resursy prireiks visam jgyvendinimo procesui
ankstyvojoje stadijoje.

Atskleisti kiti konceptai, susij¢ su tinkamos komandos sudarymu:

a) problemos suvokimas apima tokius veiksmus kaip vartotojy skausmy suprati-
mas, konkurencinio pranagumo i$rySkinimas, skausmy testavimas su potencia-
liais klientais, idealaus kliento portreto apsibrézimas. Visas §j konceptg jungian-
tis veiksmy kompleksas yra veikiamas kontekstiniy savybiy, tokiy kaip koman-
dos patirtis. Jei komanda turés ne maziau nei penkeriy mety patirtj, tikétina,
tuo komandos suvokimas apie problema bus greitesnis ir aiskesnis;

b) poreikio nustatymas. Pastarasis konceptas i$siskiria veiksmais, pavyzdziui, pir-
miausia galimybé pasitikrinti produktg per jvairius rinkos testavimo kanalus:
finansavimo, akceleravimo programas, jvairius konkursus ar parodas. Visi $ie
kanalai yra realaus poreikio i$siai$kinimas, nes uz tai mokami pinigai, t. y. star-
tuolis, dalyvaudamas kazkuriame kanale, yra motyvuojamas prizu ar i$anksti-
niais uzsakymais, kai klientai sumoka pinigus uz startuolio pazada;

¢) MVP sukiirimas yra vienas i$ vystymosi etapy, kurio metu validuojamas spren-
dimas, renkami klienty atsiliepimai, nuolat eksperimentuojama. Bitina salyga
neuzsizaisti ir pasirinkti tik esmines savybes (angl. features), dél kuriy Zmogus
naudos kuriamg produkta;

d) verslo modelio paieska i$siskiria vertés pasitilymo i§gryninimu ir eksperimenta-
vimu per visas vertikales, renkant atsiliepimus, analizuojant ir priimant spren-
dimus, taip pat aiskiu monetizavimu ir supratimu, kas ir uz ka mokes;
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e) atlikimas yra labai dinamiska kategorija ir veikia per visus procese jvardytus
konceptus. Batent $i kategorija apima atskiry kategorijy jgyvendinimo priemo-
nes, kurios palengvina ir paskatina pasiekti norimy rezultaty. Tac¢iau ir $i kate-
gorija yra pirmiausia nulemta tinkamos komandos kompetencijy, kurios apima
ir Zinias, patirtj, gebéjimus, ir asmenines savybes, ir komandos lyderj;

f) investicijy pritraukimas yra atsirandanti galimybé, kai tenkinami tam tikri pa-
siekti tikslai. Ir supratimas, kada esi pasirenges investicijoms, labai padéty star-
tuoliams, siekiantiems investicijy.

4. Ankstyvosios stadijos startuoliui siekiant sékmingo idéjos jgyvendinimo, reikia:
a) tinkamos komandos, b) nuoseklaus ir sistemingo atlikimo, panaudojant jvairius
tiksly nustatymo ir stebéjimo metodus (OKRs, KPIs, ,milestones® ar kt.), tinkamus
valdymo metodus (Trello, Slack, Kers, JIRA , Agile akt), ¢) nebijoti eksperimen-
tuoti, d) pradéti nuo svarbiausios sugalvotos produkto idéjos vertés (kurig baty
galima pamatuoti ir palyginti su konkurenciniais egzistuojanciais sprendimais); e)
iStestuoti paklausa, reprezentuojant idéjg ar pristatant alternatyviuose finansavimo
kanaluose ar kituose poreikio nustatymo kanaluose; f) tik tuomet judéti toliau, ku-
riant MVP ir pritraukiant investicijas. Kaip parodé tyrimo rezultatai, kritines sritis
padéjo suvaldyti tinkamos komandos kompetencijos (Zinios, patirtis, gebéjimai,
asmenines savybés) ir lyderis.
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REKOMENDACIJOS

Valstybinei lietuviy kalbos komisijai rekomenduojama startuolio apibrézima papildyti
ir i8déstyti taip: startuolis (angl. startup) — tai greitai auganti nauja jmoné, kuri veikia
neapibréztomis salygomis ir turi $iuos pozymius: perspektyvus, greitai i$plintantis, pel-
ningas verslo modelis, riboti resursai, aiSkus monetizavimo budas, tinkama komanda
(zmogiskasis kapitalas), inovatyvi paslauga arba preké, kuri iki $iol dar neturéjo rinkos,
gebanti pritraukti rizikos kapitalo finansavimg ar kitg alternatyvy finansavimo buda.
Verslui ar startuoliui, kuris siekia vystyti savo inovatyvias idéjas, rekomenduojama jsi-
vertinti pristatytus suformuotos teorijos rezultatus, apimancius kritinius sékmés veiks-
nius ir pasirengima prie$ einant j ankstyvaja stadija. Tokiu atveju atveriama galimybé
numatyti galimg scenarijy, jo perspektyvuma, sutaupyti pinigy ir laikg testuojant porei-
kj ir siekiant sékmingo ankstyvosios stadijos jveikimo.

Valstybinéms institucijoms, atsakingoms uz startuoliy ekosistema, rekomenduojama
daugiau démesio skirti sklaidai, susijusiai su startuoliy dalijimosi patirtimi, ypac jiems
aktualiausiose srityse, suteikti daugiau informacijos apie vystymosi ypatumus tiems,
kurie nori ar jau vysto startuolj.

Privatiems startuoliy ekosistemos dalyviams kartu su atsakingomis uz $ios politikos
formavimg valstybinémis ar vieSomis institucijomis rekomenduojama sudaryti galimy-
bes startuoliams prieiti prie atviro jvairiy sri¢iy eksperty tinklo, teikiant paraiskas ir jas
tenkinant, sudaryti salygas gauti nemokamy konsultacijy. Teikiant paraiskas, galimybé
buty atsiriboti nuo netikry startuoliy, kurie tiesiog smalsiis, bet néra dar jdéje pakanka-
mai pastangy plétodami savo idéjg. Paraiskose bty galimybé aiskiai identifikuoti star-
tuoliams kylancias problemas, jvertinti jy jdirbj bei poreikj ir padéti tikslingai surasti
reikiamus zmones. Uzfiksuotas problemas (apsaugant asmens privatuma ir islaikant tik
informacija, kuri neatskleisty asmens tapatybés) galima bty panaudoti studijy progra-
mose kaip atvejus. Tam reikalinga nuosekli infrastruktiira su atvira tokios informacijos
prieiga.

Valstybinéms institucijoms rekomenduojama nuolat skirti ir uztikrinti startuoliy eko-
sistemos privatiems dalyviams pakankamai lé§y organizuoti akceleravimo programy
konkursus privataus sektoriaus pareiskéjams, kurie yra pajégas ir turi tam reikiamos
patirties, ziniy, kompetencijos. Nuolatinis akceleravimo programy uztikrinimas leisty
startuoliams daug greiciau, efektyviau vystyti idéjas ir pasiekti daug didesne pazanga.
Valstybinéms institucijoms rekomenduojama sudaryti startuoliams galimybiy konkur-
siniu budu jgyti reikiamy Ziniy ar jgadziy $vietimo institucijose ar kitose mokymosi
institucijose, padengiant tam tikra dalj islaidy.

Rekomenduojama sukurti ar tobulinti naujy versly, startuoliy vystymosi studijy
programg ar studijy modulj, kurie aiskiai parodo, kokius mokomuosius dalykus turi
apimti programa ir koks yra ziniy, kompetencijy ir jgudziy poreikis. Tam galima pa-
naudoti ir $io tyrimo duomenis, kurie leisty sudélioti sklandzig ir konkurencinga stu-
dijy programa. Parengta ir aprobuota programa galéty buti fransizuojama ir kity $aliy
institucijoms. Studijy programose svarbu teikti ziniy ir praktiniy jgadziy, taikyti atvejo
metodus i$ realiy praktiniy pavyzdziy.
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DISKUSIJA

Siuo atliktu tyrimu buvo siekta atskleisti nauja pozitrj j startuolio kritiniy sékmés
veiksniy valdymo procesa bei technikas ir paaiskinti, kaip vyksta ankstyvosios stadijos au-
gimo ir pasikeitimy procesas, siekiant pazangos. Pirmiausia buvo atlikta literataros analizeé,
kuri padéty atskleisti jvairiy mokslininky poziarj i startuolio kritiniy sékmés veiksniy ir
vystymosi stadijy supratimg bei iSryskinty priestaravimus.

Analizuojant literatiirg buvo aptikta jvairiy terminy, todél buvo tikslinga apzvelgti, kaip
visi $ie terminai yra susije, taip pat — ar egzistuoja susitarimas tarp mokslininky ir kaip tyreé-
jai sialo konceptualizuoti $ias savokas. Supratimo apie startuolius, kritinius sékmés veiks-
nius ir vystymosi stadijas yra jvairové, taciau pasigendama konceptualaus mastymo, kuris
leisty atskleisti nagrinéjama fenomena. Tyréjos pasirinktas GT metodas padéjo atskleisti
kontekstg ir pazitréti i§ giliau, per patirtis. Be to, dabartiné realybé yra dinamiska, nuolat
formuojama jvairoveés, subjektyvios patirties ir inovacijy (Thornberg & Dunne, 2019), o tai
skatina vis daugiau tyrinéti, ieskoti atsakymy j aktualias problemas ir padéti auginti versla.
Visgi analizuotoje literattroje iSryskintas ir kritinis pozitris atskleidziant startuolio savo-
kas, t. y. tam tikry determinanty jtraukimas j savoka, kuris néra perspektyvus. Pavyzdziui,
kad startuolis: a) finansuojamas tik rizikos kapitalo, taciau startuolis gali naudoti jvairius
alternatyvius finansavimo budus ar valstybés parama ir kt. badus; b) startuolis veikia tam
tikrg mety skaiciy, kai startuolio vystymosi trukmé priklauso tik nuo jo produkto sudé-
tingumo, poreikio jj testuoti ar atlikti reikalingus mokslinius eksperimentus; ¢) yra nauja
jmoné, ta¢iau svarbu pabrézti, kad nauja jmoné neturéjo iki $iol rinkos, kad baty aiski
takoskyra tarp jau veikianciy inovatyviy jmoniy, kurios tiesiog veikia rinkoje daugelj mety
ir plecia veiklg j kitas rinkas, steigdamos naujas jmones tose rinkose.

Apzvelgus jvairius mokslininky pozitrius j startuolio vystymosi stadijas, kyla diskusija,
koks yra supratimas apie gyvavimo stadijas ir kg jos paaiskina. Susiduriama su neperspek-
tyviu, autorés nuomone, pozitriu. Kiekvienos stadijos veiksniai yra skirtingi ir priklau-
so nuo verslo specifikos, srities. Todél nuosekliai etapais judantis startuolis siekia jmonés
gyvybingumo ir sékmeés. Kalbédama apie startuolio gyvavimo ciklg, autoré atsiriboja nuo
nuosmukio ar mirties stadijy, laikosi perspektyvinio poziirio ir nuomoneés, kad startuolio
(ar bet kurios kitos jmonés) gyvavimo ciklas turi nagrinéti jmonés vystymosi etapus, kurie
padeéty jiems islikti gyvybingiems, o ne tik evoliucinio poziirio, kuris apima mirties, nuos-
mukio ar kity senéjimo ar sulétéjimo stadijy. Taip pat autoré apsiriboja netraukti prie gyva-
vimo ciklo stadijy laiko trukmeés ar darbuotojy skaiciaus, kurie neleis paaiskinti vystymosi
problematikos ar strateginiy veiksmy, neatsizvelgiant j jmone, kuri vystoma. Nagrinéjami
veiksniai, jvardyti tam tikrose stadijose, turi buti susije¢ su vystymosi problematika.

Aptariant kritiniy sékmés veiksniy samprata, svarbu ne tik apimti konkurencinius pra-
nasumus, bet jie butinai turi bati iSmatuojami. Tokiu badu galima i$sigryninti labai aiskius
pranasumus bei suvokti jy ,,svorj“ rinkoje.

Pateikta teoriné perspektyva, apimanti startuolio vystymasi ankstyvojoje stadijoje is
kritiniy sékmés veiksniy perspektyvos, turi ribotumy ir nepaaiskina vystymosi, pasekmiy,
salyguy, konteksto, priezas¢iy, jauciama sprendimo alternatyvy stoka jveikiant problemines
sritis ir neaiski konkreciy veiksmy eiga, sékmingai jveikiant §j etapa.
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Pasirinkta tyrimo metodologija padéjo atskleisti nenumatytus tyrimo rezultatus, at-
skleidé poziario skirtumus, problemines sritis ir jy jveikimo badus, technikas. Pasirinkti
duomeny $altiniai padéjo sudélioti procesg atskiriant etapus.

Tai skatina nuolatines tolesnes $ios mokslo srities diskusijas, nagrinéjant startuoliy
kontekstg jvairiose vystymosi stadijose dél greitai besikei¢iancios ir dinamiskos aplinkos.
Atkreiptinas démesys tyréjams, kad batina gerai susipazinti su pasirinkta metodologija ir
alternatyvomis, isdiskutuoti ir jgyti patirties ja pritaikant tyrimuose, numatyti visus rei-
kalingus duomeny $altinius, kurie ne pridéty skaiciy, o atnesty trokstama rezultata. At-
likto tyrimo atveju prie tyrimo duomeny susisteminimo prisidéjo pasirinktas papildomas
duomeny $altinis — pieSiniai ir ,,raudonos véliavos“ technika padéjo iSryskinti svarbius
aspektus, formuojant teorija. Labai svarbu, kad atskleistos vystymosi technikos ir badai,
alternatyvos nuolat baty diskutuojami ir padéty visoms suinteresuotosioms $alims: tiek
verslui, investuotojams, valstybei plétojant startuoliy ekosistema laiku priimti rinkos po-
reikius tenkinancius sprendimus.
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INTRODUCTION

Relevance of the topic

The emergence and growth of new, promising and innovative companies is one of the
engines of global economic growth and the component of value creation (Reynolds, 2001;
Pena, 2002; Song et al., 2008; Ahrend, 2013, Khong-khai; Wu, 2018; Marullo et al., 2018).
The added value created by such companies makes it possible to ensure constant changes
in the market, to improve services or goods, and to help consumers solve problems as
simply and conveniently as possible (Nalintippayawong, 2018; Chen et al., 2019). Rapidly
changing technological processes, together with economic globalization are creating an
environment conducive to innovation and are creating opportunities for the development
of start-ups (fast-growing new companies), with the surprising global success stories of the
past decade that have been encouraging market players to seek technological and manage-
rial innovations. Businesses face particularly intense competition, so radical innovation is
essential for a company’s viability (Richter et al., 2016). In order to compete in the global
markets, countries need to have the capacity to do so, with the right infrastructure of a
start-up ecosystem (Geibel & Manickam, 2016). Emerging new or modified market finan-
cial instruments (venture capital funds, business angels, private funds, accelerators, crowd-
funding opportunities, cryptocurrencies) help to ensure the creation, financing and devel-
opment of these companies. In the field of science, and especially in the business world,
there is a growing interest in the business models of such companies, and attempts are
being made to identify the factors that determine the success of start-ups. The business and
science cooperation, the emergence of clusters, technological valleys, new and innovative
forms of community, etc. play a crucial role in this process. Start-ups (fast-growing new
companies) make a significant contribution to a faster growth of national gross domestic
products, job creation and competitiveness (Bosma et al., 2011; Rips & Hentschel, 2015).

Along with the fundamental changes in the global market, the life cycles of products,
driven by new technologies, have also dramatically changed and decreased (Cooper, 1994;
Cheng & Shiu, 2008). Start-ups need to commercialize their ideas rapidly and to clearly
choose the direction and the right time for market entry (Marmer et al., 2012). The scien-
tific literature presents a variety of approaches revealing the stages of growth and devel-
opment of start-ups (Gaibraith, 1982; Benjamin & Margulis, 2001; Crowne, 2002; Blank,
2006; Blank & Dorf, 2012; Marmer et al., 2011; Schréder, 2011; Ng et al., 2014; Salamza-
deh & Kawamorita Kesim, 2015; Giardino et al., 2015; Salamzadeh & Kawamorita Kesim,
2017; Dhir & Sushil, 2018). Each of these stages has its own risks, characteristics, goals
and opportunities, and the separation of these stages depends on the analysed context and
problem. At the early stages, an innovative start-up product is still under construction,
and the success of its development is determined by certain critical factors that incline
whether the start-up will remain in the market or fail. Most start-up “deaths’®” occur in

13 https://towardsdatascience.com/dissecting-startup-failure-by-stage-34bb70354a36,
https://www.forbes.com/sites/bernhardschroeder/2019/09/23/what-is-the-most-important-element-of-a-successful-
startup-hint-its-not-the-idea-team-business-model-or-funding-dollars/#73967cff727¢

167


https://www.forbes.com/sites/bernhardschroeder/2019/09/23/what-is-the-most-important-element-of-a-successful-startup-hint-its-not-the-idea-team-business-model-or-funding-dollars/#73967cff727c
https://www.forbes.com/sites/bernhardschroeder/2019/09/23/what-is-the-most-important-element-of-a-successful-startup-hint-its-not-the-idea-team-business-model-or-funding-dollars/#73967cff727c

the early stages of growth and for this reason alone science needs to further deepen the
knowledge, change attitudes and encourage debate. This stage of the fast-growing compa-
nies is a complex, dynamic process and object of management research that is constantly
receiving the attention of researchers and practitioners (Srivastava & Misra, 2014; Ng &
Kee, 2012; Brinckmann et al., 2010; Feindt et al., 2002; Rea, 1989; Lafuente F. et al., 2013).
Although a number of empirical studies have been conducted in this area, the critical
success factors of early stage start-ups have been examined in a fragmented way, without
assessing the conditions, context, consequences and with little empirical data to draw
general scientific conclusions.

The researcher’s many years of experience in formulating policies related to the devel-
opment of the start-up ecosystem, promotion of entrepreneurship, as well as the develop-
ment of private business, which promotes the growth of new companies and sharing of
experience, also contributed to the choice of the topic and knowledge of the research issues.

Existing research overview

The research is designed to explain the solution to the problem, taking into account the
context, conditions and the process of the researched phenomenon. Researchers examine
the critical determinants of the start-up success or assess the prospects of start-ups quite
broadly and in a variety of ways (Roure & Maidique, 1986; Paternoster et al., 2014; Lee,
2017). Some authors examine the model of start-ups’ critical success factors and classify
them into essential, important, and non-essential ones, thus reviewing what has a deci-
sive impact on the success of a start-up’s development (Chorev & Anderson, 2006). Other
authors examining the success factors of a start-up highlight personal characteristics or
human capital that influence the start-up’s process (Chen & Chang, 2013; Zhao et al., 2010;
Korunka et al., 2003; Man et al., 2002). Some studies interpret the start-up growth model
in terms of start-up activities (Lebrasseur et al., 2003) or investments made over differ-
ent periods (Nanda & Rhodes-Kropf, 2013), but the dynamics of start-up development at
different stages, including context, conditions and consequences, remain unexplored. The
author was unable to find any qualitative research on the critical success factors of start-ups
in the context of the early stage development.

Until now, the successful development of start-ups has not been studied in detail by
Lithuanian researchers. The scientific literature includes research related to the evaluation
of the start-up model (Stankevi¢iené and Zinyté, 2011), start-up business success factors
(Gedmintaité and Staniulyté, 2015), critical success factors, but not in the context of fast-
growing new companies (Kuvykaité and Kerbelyté, 2008; Kazilitinas, 2010; Skrudupaité
and Jucevicius, 2011).

The rapidly expanding infrastructure of start-ups and the high percentage of their de-
mise in the first three years led to the study of the development of a successful start-up and
a formulated scientific problem as a question: what is the issues of the early stage start-up
development and how are they addressed?

Development issues have been chosen because it is the development that reveals the
process of growth, change and progress (Cambridge Dictionary). According to Amartya
Kumar Seno, an Indian economics Nobel laureate, development can reveal attitudes to-
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wards ability and can be used as a tool to allow people to reach their highest potential with
room for manoeuvre (DeFilippis & Saegert, 2013).

The object of the research is the early stage development of start-ups.

The aim of the dissertation is to form a generate theory that would reveal the process
and techniques of managing the start-up’s critical success factors and to explain how the
process of the early-stage growth and change happens with the aim for progress.

Work tasks:

1. to reveal the attitudes and concepts of the start-up, critical success factors and de-
velopment stages, discussing the main preconditions and shortcomings of the de-
velopment of start-ups.

2. to determine the limitations of these theoretical assumptions and the possibilities
to solve these shortcomings by presenting a theoretical model.

3. to form a theory that would explain the development of the early stage start-up
and how to solve the issues of the critical success factors for start-ups in order to
achieve progress;

4. review how an early-stage start-up could manage critical areas, taking into account
context, methods, tools, and activities.

Defensive statements:

1. 'The definition of a start-up must first highlight the general characteristics that must
be adaptive and appropriate for start-ups in all areas, avoiding statistical significan-
ce or a specific business area.

2. The development of early-stage start-ups differs from the theoretical approach due
to reduced product life cycle and the stages of product implementation itself.

3. Start-up critical success factors reveal competitive advantages when the business
value created exceeds the value created by competitors due to exceptional skills,
exceptional team competencies and resources, but the value created must be mea-
surable.

4. Inthe early stages, most start-up “deaths” occur not because of inadequate funding,
but due to the lack of a suitable team.

It is important to emphasize that this study aims to reveal the experiences, meanings,
cause and effect processes, causal relationships to demonstrate how some actions deter-
mine others and which factors are critical to the success at an early stage, without forming
any preconceived hypotheses. To this end, the study participants’ understanding of critical
success factors and their development issues was examined.

Research methodology and methods

In order to identify critical success factors for the early stage development, a structured
grounded theory approach was chosen. Such perspective helped to understand how and
what decisions are being made and provided an opportunity to clarify the essence of the
studied phenomenon. The structured grounded theory version by A. Strauss and J. Corbin
was chosen for the following reasons:
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- A deductive and inductive approach. The problems of the research became appa-
rent after the literature analysis, based on which the pre-known structured research
questions were formulated.

- A contextual approach to epistemology. The author personally sought to partici-
pate in the study in order to understand the world of the phenomenon under study
and the experiences of the subjects.

- A postpositivist philosophical position. The author dissociates from the philo-
sophical direction, which suggests there is only one correct way of perceiving the
world. Each existing theory was developed in a different period, influenced by diffe-
rent ideologies and conditions, so when analysing today’s data, new knowledge and
discoveries are always needed.

- A symbolic approach to interactionism. Experience and constant communication
with people help to develop a constant dialogue. The author of the study focuses on
the meaning that arises from human interaction.

- Flexible analysis of the survey data. The author of the study used aids to analyse the
data and is of the opinion that a researcher is free to choose the research methods as
long as the procedures of the grounded theory are maintained.

- Complexity and dimensionality. A complex approach allows to reveal contexts,
interrelationships, determine conditions, causes, consequences. Strauss & Corbin
(1990) emphasized that their paradigmatic model helps researchers develop more
complex, systematic, and accurate thinking, answer why and how phenomena occur
in real time and reveal the dimensionality of a phenomenon.

By implementing the strategy of the chosen structured grounded theory, the author
reviewed the existing research of the intended scientific problem, in the theoretical part
analysed the literature, applied the research methods of content, comparative, interpretive
analysis and sought to review the concepts related to a start-up’s critical success factors. At
this stage, the concept of a start-up, the stages of a start-up’s development is revealed and
the concept of the critical success factors is presented, the development of the early stage
start-up’s critical factors is discussed, based on which an empirical research instrument is
formed.

The author, when conducting the qualitative study, sought to gather as many credible
results as possible, therefore used more than one data source: individual interviews, virtual
comments, recordings of start-up pitches, researcher’s notes, drawings, memoirs. A quali-
tative study of early-stage start-up developers consists of 17 qualitative interviews, reaching
the theoretical saturation, and the researcher’s memoirs. Individual face-to-face interviews
were conducted using a semi-structured questionnaire (data can be refined and expanded
with additional questions) and the data was analysed through continuous benchmark-
ing (simultaneous data collection, analysis, coding without delay), maintaining theoreti-
cal sensitivity and using red flag warning techniques. The data analysis was performed by
choosing a coding process of structured grounded theory, which consists of three stages:
open - designed to identify, name, classify and describe phenomena; axial — performing
the code interconnection process; selective - selection of the main category and linking
other categories to it. These coding methods were used to generate concepts from field
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data. When the relationships between the categories were established, the researcher, using
a matrix of conditions, explained various conditions and consequences in order to link the
process and structure (Strauss & Corbin, 1990; Zydziiinaité and Sabaliauskas, 2017). For
the data analysis, the ATLAS.ti (version 8.4.3) software was used to analyse the qualitative
data and to allow the analysis of data of various formats, such as textual, graphic, visual
and audio, and to systematically manage, extract, compare, research and conceptualize
large data fields, maintaining a much deeper level of analysis than would be possible doing
manually (Paulus & Lester, 2016).

The study focuses on the unique experiences of the participants and the understanding
of the critical success factors within the context of the early stage development. The re-
searched phenomenon is revealed by presenting a generalized picture of the phenomenon
(the formed theory), the main concepts, causes, connections. A procedural investigation
was conducted to uncover successive actions.

The structure of the study

The work consists of an introduction, the theoretical analysis of the research, the meth-
odology, research results, conclusions, recommendations, references and appendices. The
first part deals with the concept related to the phenomenon under study. The second part
presents the research methodology and discusses the dissertation’s research process. The
selected structured grounded theory is presented, together with the sample of the empiri-
cal research, the methods of data collection and the analysis. The assurance of the ethics of
the empirical research process as well as the limitations of the research are presented. The
results of the research are described in the third part where the definitions of the critical
success factors of the early developmental stage start-ups are presented based on the prac-
tical and unique understanding of the research participants. Finally, the summary of the
conclusions, recommendations and discussion are presented.

Limitations of the research

The limitations of the dissertation research are related to 1) the subjectivity of the re-
search. The researcher seeks to reveal the subjective (rather than objective) experiences
of participants in the early stages of development. 2) Selection of the research sample. An
inclusion in the study of start-ups that have experienced a “demise” in the early stages
could potentially lead to new findings. 3) Lack of the author’s experience in conducting
the research using a GT method with the aim of forming a theory. It was quite difficult to
decide which experiences were more valuable, which to leave and which to conceptualize
and continue to saturate and raise. There were fears about how many informants would be
needed to be interviewed for the data to reproduce new findings. In formulating the theory,
it was not easy to understand how to present, systematize and turn the obtained results into
a process. However, the right decision to choose one of the data sources - drawings - has
greatly contributed here. 4) Methodological nuances in writing and presenting memoirs in
the research.
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Scientific novelty and practical significance

The novelty of the work is revealed through a multidimensional approach to the re-
search process. Critical success factors for the development of start-ups at an early stage
and characteristics that can be assessed, the necessary actions anticipated and applied in
practice to achieve successful start-up development have been identified.

The significance of the research is manifested through the formed theory, which fills
the gap in the lack of knowledge between the theoretical model and explains the problems
of critical success factors of the early stage start-up development and related phenomena,
relationships between them, consequences. The work is based on a holistic approach to
start-ups, according to which complex solutions are needed for the successful development
and timely response.

The practical novelty of the scientific work is manifested in the fact that the formed theo-
ry of the development of critical success factors of early stage start-ups allows to understand
the factors influencing the development of start-ups. Such theoretical input is important for
all stakeholders: entrepreneurs (they can assess what factors do not work in the development
of a start-up), public policy makers (as they contribute to the development of the start-up
ecosystem, provide financial instruments, access to capital), venture capitalists (allowing to
assess whether the team has the competencies to achieve the set goals, make appropriate de-
cisions and fill gaps using its experience, network), other companies that innovate alongside
their activities (assessing development aspects, resources and forming a suitable team), or
large companies (which need to understand how innovation works in order to assess threats
and innovate in a timely manner). This theory can also be used in different contexts and make
it possible to address managerial problems, differences or critical factors in different areas of
business and is not limited to the context of start-ups, it can be relevant to different sections of
society and science. The data collected would help to achieve useful results, especially in the
field of education, in the preparation of new business development programs, where there is
a lack of qualitative research to develop competitive, high-quality programs, provide useful
information for start-up developers and the state. The study will open a further perspective
on research into the phenomenon of start-up development.

1. LITERATURE ANALYSIS OF THE EARLY STAGE START-UP
DEVELOPMENT ACCORDING TO THE CRITICAL SUCCESS FACTORS

After analysing the literature, based on the concepts of the early stage start-up, its devel-
opment stages and critical success factors presented by various authors, and summarizing
them, a theoretical perspective is presented. It can be said that the successful development
of a start-up at an early stage is determined by such factors as the right team, entrepreneur-
ship (personal qualities of an entrepreneur), fast growth, a good business idea, innovation,
experimentation, ability to scale, uncertainty and risk acceptability, receptivity to change,
a promising business model, access to capital. The most important determinants revealing
the development of a start-up at an early stage are analysed from the perspective of critical
success factors. These are the competitive advantages of a start-up, i.e. exceptional skills
associated with the exceptional competencies and resources of the start-up team that other
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companies do not have and that can be measured and the necessary resources concentrated
and focused towards. That is a multidimensional phenomenon encompassing three dimen-
sions: the team, the product, capital (Figure 1). The coverage of each of these dimensions
is given below:

1. the team dimension includes the founders, other team members, their competen-
cies, entrepreneurship, exceptional abilities, characteristics, susceptibility to chan-
ge, acceptability for uncertainty;

2. product - includes a good innovative idea, experimentation (reducing uncertainty,
product development), market search, identification, prototype testing (minimum
viable product) and production (of a product), business model testing, verifying to
see if it’s replicable, promising, fast-spreading, clear and profitable;

3. capital - includes access to finance.

( GROWTH STAGE )

TEAM PRODUCT CAPITAL
Competences Innovative Access to finance
Exceptional abilities Experimentation
Entrepreneurship Market search_, identification
Flexibility and adaptability Prototype testing
Susceptibility to change Business model testing
Acceptability for uncertainty, Customers identification
risk, chaos Demand testing

Perspective, profitable product

s

C AVAILABLE RESOURCES )

C COMPETITIVE ADVANTAGE ) ; CONDITIONS:

EARLY STAGE

| Experimentation '
! Fast growing
: Execution

STARTUP DEVELOPMENT: A
CRITICAL SUCCESS FACTORS
PERSPECTIVE

Fig. 1. Critical success factors of a start-up at an early stage.
Theoretical perspective, multidimensional approach (compiled by the author)

However, all these factors form only a generalized picture of the start-up in the early
stages of its’ development, offer a limited understanding and do not explain the develop-
ment, consequences, conditions, context, reasons, lack of solution alternatives to overcome
problem areas and concrete steps to successfully overcome this stage.
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2. THE METHODOLOGY OF THE EMPIRICAL INVESTIGATION
OF THE EARLY STAGE START-UP DEVELOPMENT
IN TERMS OF CRITICAL SUCCESS FACTORS

The second part presents the research methodology and discusses the dissertation’s re-
search process. The strategy based on the selected structured grounded theory, the sample
of the empirical research, the methods of data collection and analysis are presented, as well
as the assurance of the ethics of the empirical research process and the limitations of the re-
search. The selected structured GT versions provide the study design structure (see Figure 2).

TARGET SELECTION OF PARTICIPANTS
DATA SELECTION
E-mail/ and(or) One-on-one Online Ideas expressed T
- during startup Pictures Memoing
phone calls interviews commentary H
events
E
....................................................................................... 0
R
Data generation ; ; E
g Constant comparative analysis
concurrent data analysis T
Theoretical sampling |
C
A
Open coding (ATLAS) Category verification ) L
Axial coding (ATLAS) ( Category verification 2
| N
. S
Selective coding (ATLAS) Identification of core category |
The red flag technique l T
|
Axial coding (manual) —,C Category verification ) : v
!
i
Ay
Selective coding (manual) Verification of core category ) !
Data Condition The gssentias GT paradigmatic
: . theory under Y
saturation matrix model discussions
development _‘

Fig. 2. The study design structure implementing the structured GT process (compiled by the author)
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This study uses research methods that aim to generate, identify and trace the essential
concepts of a phenomenon (concepts, categories and the essential category), which togeth-
er form a theoretical model and allow to reveal the phenomenon under study. Throughout
the study, the researcher collected data, examined it through initial open source coding,
established preliminary relationships between categories, and then returned to the field to
collect additional data. The study contains the concepts of induction from data derivation
and deduction, constructing the skeleton of the study and in order to present the interre-
lationships of the components of the new theoretical model. This qualitative research aims
to reveal unique interrelationships, different knowledge and practices focused on people,
research actions, results, consequences.

3. THE RESULTS OF THE STUDY OF THE EARLY STAGE STARTUP
DEVELOPMENT WITH REGARD TO THE CRITICAL SUCCESS FACTORS
AND THE FORMULATED THEORY

This section describes the results of the research, presents the definitions of the critical
success factors of start-ups in the early stages of development based on the practical and
unique understanding of the research participants.

The researcher formulates a theory - the development of the critical success factors of
start-ups at an early stage or simply the pains that need to be overcome, finding the right
methods for them and understanding their effects. Each stage begins with its own unique
features, with an ever-changing team that will be able to meet the required requirements
and cope with existing or expected processes and challenges (see Figure 3).

As can be seen from the figure, the essential category is the team on which all the early-
stage development depends. The team perception includes a team with the right competen-
cies and a team leader. A team leader must especially be talented and reputable, because
it is these qualities that will help him attract other talented team members. As mentioned
by the researcher earlier, each stage of the development must have unique competencies
(abilities, knowledge, experience) that are necessary for that stage, because each stage has
a different process, goals and scope. Therefore, all other planned stages will depend on
the right team, i.e. perception of the problem (user pain points), which will have a direct
impact on the team’s experience in the area where the product is developed, because only
through experience can the user’s pains in that area be perceive and valuable solutions can
be offered. The path shown is sinuous because there is a great deal of uncertainty at this
stage. Once a solution is found, the need for it must be identified. The solution is being
tested with potential customers. And the more such customers are found, the better it is
possible to evaluate the feedback and experiment. As the team goes to customers, collects
feedback, tests, experiments and collects again, so the circle spins. At this stage, proper
testing techniques will only add more success to the development of a business project.
Such needs testing methods as participation in an accelerator or a crowdfunding platform,
competitive battles, exhibitions and other channels where prizes or money are set up will
evaluate the business project in selfish ways, because whoever pays - hopes and believes in
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the result, is interested in contributing insights, experience or feedback, as well as money.
Need testing provides opportunities to gather pre-orders that demonstrate and confirm
that what you are doing is necessary.
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Fig. 3. Formed theory covering the early stage development considering critical success factors
(compiled by the author)
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Once a digital version of the product (slideware -free of charge as the product is not yet
programmed) or proof of concept (PoC) (may cost but not much)) is prepared and tested
with potential customers and feedback is collected, when it can be shown that the product
is interesting with pre-orders or other evidence of readiness to pay or that the customers
have already paid in advance, only then can one think of an initial attempt to attract invest-
ment. Only then does the development phase of MVP begins, after which the product is
tested, feedback collected and experiments and solution validation with MVP users takes
place.

With MVP the first sales start and then, if it works, the company is ready to go to the
investor. The investor allocates money accordingly for further product development, ad-
ditional team members, customer acquisition and, of course, experimentation, i.e. a smart
“burning” of money. The business model is constructed and experimented again, feedback
is constantly collected, which allows to make timely decisions and clearly formulate the
value proposition, as well as the monetization of the business. And if it all goes well the
company can move on to the next stage of the development. To ensure a smooth imple-
mentation of all stages, proper execution is necessary, it is the discipline and the choice of
the appropriate methods to manage the project, which ensures the speed of execution. But
again, it’s important to remember that it’s the team that does that. The stronger the team
competencies the straighter and shorter the initial walk through the problem perception
and next stages will be overcome much faster. This means that the whole process will re-
quire much less resources and the expected success will be much higher.
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CONCLUSIONS

The concepts of a start-up, the critical success factors and the development stages are

revealed:

1.1. An early-stage start-up is a company with the following characteristics: a viable,
fast-growing, profitable business model, a clear way to monetize, the right team
(human capital), an innovative service or product that has not yet had a market
that can attract venture capital funding or other alternative ways of financing. The
definition of a start-up must first highlight the general characteristics that must
be adaptive and appropriate for start-ups in all areas, so it is not appropriate to
include determinants as a particular area or the lifespan. The mentioned deter-
minants can be named by interpreting statistics, trends, but not definitions. The
start-up must be characterized by the characteristics and factors that indicate the
successful development of this company during the period in question and may
change due to the rapidly changing environment, which is particularly affected by
new technological processes. In interpreting the concept of start-ups, it is worth
considering the context and success factors that may change as a result of ongoing
global progress, and not be limited to a single definition.

1.2. Start-up critical success factors reveal competitive advantages when creating bu-
siness value that outweighs the value created by competitors through exceptional
skills, exceptional team competencies and resources, but these advantages, i.e., va-
lue created, must be measurable. The measurement of this value and the possibility
to compare with the competitors helps to assess the viability of the product deve-
loped by the start-up as well as the desired result.

1.3. The early stages of start-up development, which is influenced by technology and
globalization, differs from the theoretical approach in that product life cycles are
reduced, the development changes due to emerging new opportunities and tools
that need to be adopted and adapted in time.

From a theoretical perspective successful early stage start-up development is deter-

mined by factors such as the right team, entrepreneurship (personal qualities of an

entrepreneur), fast growth, a good business idea, innovation, experimentation, ability
to scale, uncertainty and risk acceptance, receptivity to change, a promising business
model and access to capital. It is a multidimensional phenomenon encompassing three
dimensions: the team, the product and capital. However, all these factors form only

a generalized picture of the early stage of the development, limits the understanding

and does not explain the development, consequences, conditions, the context, reasons,

the lack of alternative solutions to overcome problem areas and the course of concrete
actions needed to successfully overcome this stage.

The results of the research reveal a new approach to solving the developmental pro-

blems of the start-up’s critical factors at an early stage: having the right team that with

its experience, knowledge, skills and personal qualities determines the whole imple-
mentation process. It is shown that in the early stages, most start-up “deaths” occur not
because of improper funding, but rather due to the lack of a suitable team. The results of



the research highlight how the phenomenological concept of the start-up development

reveals the essential critical success factors, but to understand them all, it is necessary

to convey meaning, dive deep and seek understanding and solutions.

3.1.

3.2

3.3.

The essential category of “building the right team” has been revealed. It is this
category and the set of actions related to it that help solve the main phenomenon
under study.

The developed theory “the development of the critical success factors of an early
stage start-up” explains the context, conditions and consequences that start-ups
face when implementing their business project at an early stage. The devised theo-
ry reveals the problems of development, what factors must be overcome, what
conditions are recommended to be met and in what order so that the process is
as short as possible and greater success can be expected. The essential category
of this theoretical structure is presented as a concept of proper team building
that influences other concepts. The concept of an appropriate team includes team
leadership and competencies (knowledge, experience, abilities and personal qu-
alities). The concept of the right team comes up at any stage of a start-up early-
stage development. Such knowledge can lead founders to review the composition
of their teams and have a clear understanding of what constitutes the right team
and what lies behind it, such as the experience in business development, perse-
verance and resilience to uncertainty, knowledge of user behaviour, psychology
and other characteristics. The actions will then have an impact on the overall
development and successful transition from one stage to the next. Depending on
what baggage of expertise the team brings will depend on what price it will pay
and what resources will be required for the entire implementation process at the
early stage.

Other concepts related to forming a suitable team are revealed:

(a) Perception of the problem includes actions such as understanding consumer
pain points, highlighting the competitive advantage, testing with potential cus-
tomers and defining an ideal customer portrait. The whole set of actions that
unite this concept is influenced by contextual features such as the team’s expe-
rience. If the team has at least five years of experience it is likely that the team’s
perception of the problem will be faster and clearer;

identification of demand. The latter concept is distinguished by actions such

(b

~

as, first of all, the possibility to test the product through various market testing
channels: financing, acceleration programs, various competitions or exhibi-
tions. All of these channels are an elucidation of the real need because they pay
for the product, i.e., the start-up is motivated by a prize or a pre-order;

¢) The creation of an MVP is one of the stages of development, during which the
solution is validated, customer feedback is collected and experimentation is
constantly performed. It is a prerequisite not to gamble and to choose only the
essential features that will make a person use the product under development;

(d) the search for a business model is distinguished by the refinement of value
proposition and experimentation across all verticals, the collection of feed-
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back, analysis and decision-making, as well as clear monetization and an un-
derstanding of who will pay for what;

e) Performance is a very dynamic category and operates through all the concepts
identified in the process. It is this category that includes implementing meas-
ures for individual categories that facilitate and encourage the achievement of
the desired results. However, even this category is primarily determined by the
competencies of the right team, which include both knowledge, experience,
abilities and personal qualities, as well as team leadership;

(f) Attracting investment is an emerging opportunity when certain objectives are
met. The understanding when you’re ready to be invested in would be very
helpful for start-ups looking for investment.

In order to successfully implement an idea the early-stage start-up requires: (a) the right
team, (b) consistent and systematic performance using a variety of goal setting and mo-
nitoring methods (OKRs, KPIs, milestones, etc.), appropriate management techniques
(Trello, Slack, Kers, JIRA, Agile act), (c) it must not be afraid to experiment, (d) to start
with the most important value of an invented product idea (which can be measured
and compared with competitive existing solutions) (e) to test demand by representing
the idea or presenting it in an alternative funding channels or other demand-side chan-
nels, (f) only then move forward to develop MVPs and attract investment. As the re-
sults of the study show, the critical areas were managed by the right team competencies
(knowledge, experience, abilities, personal qualities) and leadership.



RECOMMENDATIONS

For the State Lithuanian Language Commission to expand the definition of a start-up
as follows: a start-up is a fast-growing new company that operates under uncertain
conditions and is distinguished by the following features: promising, rapidly expan-
ding, profitable business model, limited resources, clear way of monetization, the right
team (human capital), an innovative service or product that has not yet had a market,
capability of attracting venture capital funding or another alternative way of financing.
For a business or start-up that seeks to develop its innovative idea, it is recommended
to self-evaluate the presented results of the developed theory, including critical success
factors and preparation before going to the early stage. In this case, it opens up the pos-
sibility to anticipate possible scenarios, their viability, save money and time by testing
the need and to successfully overcome the early stage.

It is recommended that public authorities, responsible for the start-up ecosystem, pay
more attention to the dissemination of experiences related to start-ups, especially in
the areas most relevant to them and provide more information on the development to
those who want or are already developing a start-up.

Private participants in the start-up ecosystem, together with the state or public insti-
tutions responsible for formulating policy, are encouraged to provide start-ups with
access to an open network of experts in various fields and to provide and consult them
free of charge. When applying, the opportunity would be to distance yourself from fake
start-ups that are curious but haven't yet put enough effort into developing their idea.
Applications would provide an opportunity to clearly identify the problems faced by
start-ups, assess their work and needs and help find the right people in a targeted way.
The problems identified (protecting personal privacy and retaining only the informa-
tion that would not reveal personal identity) could be used as case studies. This requires
a coherent infrastructure with open access to such information.

It is recommended that public authorities regularly allocate and ensure sufficient fun-
ding for the private participants of start-up ecosystems to organize competitions in
acceleration programs for private sector applicants who are capable and have the ne-
cessary experience, knowledge and competence. Continuous provision of acceleration
programs would allow start-ups to develop ideas much faster, more efficiently and
make greater progress.

Public authorities are encouraged to provide start-ups with the opportunity to acquire
the necessary knowledge or skills in a competitive way in educational institutions or
other learning institutions, at a certain cost.

It is recommended to create or improve a study program or study module for new
business, start-up development, which clearly shows which subjects the program must
cover and what is the need for knowledge, competencies and skills. The data of this
study can be used for this purpose, which would allow to put together a smooth and
competitive study program. The developed and approved program could be franchised
to institutions in other countries. It is important to provide knowledge and practical
skills in study programs, to apply case methods from real practical examples.

181



DISCUSSION

The aim of this study was to present a new approach to the process and techniques for
managing the start-up’s critical success factors and to explain how the process of early-stage
growth and change is progressing. First, a literature review was conducted to reveal the at-
titudes of various scholars towards the understanding of the start-up, the critical success
factors and the developmental stages, as well as to reveal contradictions.

Various terms were discovered in the literature analysis, so it was appropriate to review
how all of these terms relate or whether there is agreement between scholars and how
researchers propose to conceptualize these concepts for start-ups. There is diversity in un-
derstanding start-ups, the critical success factors and the developmental stages, but there
is a lack of conceptual thinking that would allow the phenomenon under consideration to
be revealed. The GT approach chosen by the researcher helped to uncover the context and
look deeper through experience. Also, the current reality is dynamic, constantly shaped
by diversity, subjective experience and innovation (Thornberg & Dunne, 2019). This en-
courages more research, the search for answers to current problems and help for business
growth. However, the analysed literature also highlights a critical approach to revealing
the concepts of a start-up, such as the inclusion of certain determinants in a concept that
is not promising. For example, that a start-up a) is financed only by venture capital, but the
start-up may use various alternative financing methods or state grants; (b) the start-up has
been active for a number of years, the duration of which depends solely on the complexity
of its product, the need to test it or to carry out the necessary scientific experiments; (c) is
a new company, but it is important to stress that it had not yet had exposure to the market
in order to clearly distinguish between existing innovative firms that have been operating
in the market for many years and expanding into other markets.

After reviewing the various approaches of scientists to the stages of a start-up’s devel-
opment, a discussion arises as to what the understanding of the stages of life are and what
they explain. We are faced with an unpromising, in an author’s point of view, outlook. The
factors at each stage are different and depend on the specifics of the business. Therefore, a
start-up that moves in stages in a consistent way strives for the viability and success of the
company. Speaking about the life cycle of a start-up, the author distances herself from the
stages of recession or death, takes a forward-looking approach and believes that the life cy-
cle of a start-up (or any other company) must address the development stages of the com-
pany that help stay lively, and not simply follow the evolutionary approach that includes
death, decline or other stages of aging or slowing down. Also, the author does not limit
herself to the length of life cycle stages or the number of employees, which don’t explain
development issues or strategic actions, regardless of the company being developed. The
factors examined, identified at certain stages, must respond to the developmental issues.

When discussing the concept of the critical success factors it is important to include
measurable competitive advantages. In this way, very clear advantages can be refined and
their “weight” in the market can be perceived.

The presented theoretical perspective, which includes the development of a start-up at
an early stage from the perspective of the critical success factors, is limited and does not
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explain the development, consequences, conditions, context, reasons, a lack of alternative
solutions to the problem areas is felt and the course of action taken to overcome this stage
is unclear.

The chosen research methodology helped to reveal unforeseen research results, re-
vealed differences in attitudes, problem areas, ways to overcome them, techniques. The
selected data sources helped to compile the process by separating the steps.

This encourages constant further discussion in this field of science, examining the con-
text of start-ups at different stages of development due to the rapidly changing and dy-
namic environment. It has to be noted that it is necessary to get acquainted with the chosen
methodology and alternatives, to discuss and gain experience in its application in research,
to provide all the necessary data sources that would not add numbers but bring the desired
result. In the case of the research, the selected additional data source contributed to the
systematization of the research data - the drawings and the red flag technique - helped to
highlight important aspects in the formation of the theory. It is very important that the
revealed development techniques, methods and alternatives are constantly discussed and
help all stakeholders: business, investors and the state to make timely decisions that meet
market needs as the start-up ecosystem develops.
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PERSPEKTYVA: daktaro disertacija. - Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2020. P. 188.

Bibliogr. 115-133 p.

Disertacijoje ,,Startuoliy vystymasis ankstyvojoje stadijoje: kritiniy sékmés veiksniy perspektyva“
siekiama suprasti startuoliy vystymosi sékme, nes ankstyvojoje augimo stadijoje jvyksta daugiausia star-
tuoliy ,,mirCiy‘. Aptariama moksliné perspektyva, laikomasi kritinio poZiiirio aptariant su tiriamuoju
reiskiniu susijusias sampratas, tokias kaip ,startuolisS, ,ankstyvoji vystymosi stadija® ir ,kritiniai sé-
kmeés veiksniai®. Siekiant nustatyti startuoliy vystymosi kritinius sékmeés veiksnius ankstyvojoje stadijoje,
pasirinkta struktiiruota grindZiamosios teorijos tyrimo prieiga, kuri leido atskleisti startuoliy patirtis,
prasmes, priezasciy ir pasekmiy procesus, prieZastinius rySius, pademonstruojant, kaip vieni veiksmai
lemia kitus ir kurie veiksniai yra ankstyvosios stadijos kritiniai sékmés veiksniai, neformuojant jokiy is-
ankstiniy hipoteziy, o remiantis tyrimo dalyviy patirtimi suformuoti teorijg. Atliktas empirinis tyrimas
padéjo isryskinti Ziniy triakumo spragq tarp teorinio modelio ir realybés, paaiskinti kontekstg, sqlygas
ir pasekmes, su kuriomis ankstyvojoje stadijoje susiduria startuoliai, jgyvendindami savo verslo projek-
tg. Suformuota teorija atskleidzia vystymosi problematikg, nurodo, kokie veiksniai turi biti jveikiami,
kokias sqlygas rekomenduotina tenkinti ir kokia eilés tvarka, kad procesas biity kuo trumpesnis ir biity
galima tikétis sékmés. Siuo tyrimu atskleistas naujas poziiiris j startuolio kritiniy sékmés veiksniy val-
dymo procesq bei technikas ir paaiskinta, kaip vyksta ankstyvosios stadijos augimo ir pokyciy procesas,

siekiant pazangos.

The dissertation “Early Stage Start-up Development: The Critical Success Factors’ Perspective” aims
to understand the success of start-up development as the early growth stage is dominated by the ‘deaths”
of most start-ups. The scientific perspective, a critical approach to discussing concepts related to the phe-
nomenon under study, such as stratum, the early stage of development and critical success factors are
discussed. In order to identify the critical success factors of the developmental early stage a structured
grounded theory approach was chosen, revealing start-ups’ experiences, meanings, cause and effect pro-
cesses, causal relationships, demonstrating how one action determines others and which factors are criti-
cal to the success at the early stage without forming preconceived notions, and developing a theory based
on the experiences of the study participants. Empirical research has helped to highlight the knowledge
gap between the theoretical model and reality, explaining the context, conditions and consequences faced
by start-ups in implementing their business project at an early stage. The developed theory reveals the
development issues, what factors must be overcome, what conditions are recommended to be met and in
what order so that the process is as short as possible and success can be expected. This study introduces a
new approach to the process and techniques for managing a start-up’s critical success factors and explains

how the process of early-stage growth and change happens when seeking progress.
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