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SISSEJUHATUS

Eesti idufirmade edulood — Skype, Zeroturnaround, Fortumo, Fits.me — Kinnitavad, et
tdnane idufirma voib olla homne edukas ettevote, mis konkureerib edukalt globaalsetel
turgudel. Kasvavad ettevotted loovad tdiendavaid tookohti, maksavad Eestis makse,
toovad riiki tdiendavaid vilisinvesteeringuid ning tdstavad Eesti mainet ililemaailmselt.
Selleks, et idufirmat vdiks saata globaalne edu on tdnapdeval iiha suurem rohk hea
drimudeli leidmises. Uha olulisem on kuidas oma #riideid realiseerida ning teenuste ja
toodete arendamise korval keskenduda é&rimudelite véljatootamisele. Ettevotted
konkureerivad omavahel investorite ees, et kellel on parem arimudel ja kes saab
suurema investeeringu. Idufirmal voimaldavad head drimudelid leida olulisi partnereid
ja enda poole meelitada tulevasi kliente. See tdhendab, et drimudelil on potentsiaal, kui
see on atraktiivne investoritele, keda huvitab eelkdige kas drimudeli on skaleeruv.
Idufirmad on enamasti tehnoloogiapdohised ning nende ambitsiooniks on jouda
globaalsetele turgudele. Idufirmade edukama kasvu soodustamiseks on olemas viga
erinevat tlilipi driinkubaatorid ja kiirendid, mis pakuvad idufirmadele vajalikke
tugiteenuseid sealhulgas konsultatsioone, ndustamist, ligipddsu partnerite vorgustikele

ja investoritele.

Globaalne majanduse areng ja uute sidevdimaluste ning tehnoloogia laialdane levik on
andnud klientidele iiha suurema valikuvabaduse, mis omakorda tdhendab, et drid peavad
olema iiha rohkem kliendikesksemad. Oluline roll on selles olnud internetipdhiste
teenuste ja toodete arengul, koos millega on alates 90-ndate keskpaigast kasvanud
drimudelite aktuaalsus. Arimudelitele pdhjalikuma tihelepanu pddramine on laienenud
internetipdhistest #ridest ka teistesse valdkondadesse. Arimudel kirjeldab ettevotte éri
tegemise loogikat. Igal ettevottel on olemas drimudel, olenemata sellest, kas nad on
selle enda jaoks sonastanud voi mitte. Kuna arid on iiha kliendikesksemad siis osutuvad
edukamaks need, kes mdistavad teistest paremini klientide vajadusi ja oskavad neid

paremini rahuldada.



Autori eesmérk on selgitada kuidas on muudetud drimudelit idufirmades.

Tulenevalt eesmirgist plistitatakse jairgmised uurimisiilesanded:

o Selgitada drimudeli teoreetilisi 1dhtekohti;

o Kirjeldada tihte drimudeli kaardistamise meetodit;

o Analiiiisida drimudeli muutmisega seotud teoreetilisi aspekte;

o Valmistada ette juhtumiuuring ning koostada selle raames labiviidava intervjuu
kiisimustik;

. Analiitisida milliseid drimudeli elemente on muudetud

o Selgitada drimudeli muutmise aspekte idufirmades.

Kéesolev bakalaureusetoé koosneb kahest peatiikist — teoreetilisest ja empiirilisest
osast, millest esimene koosneb kolmest ja teine viiest alapeatiikist. Teoreetilise 0sa
alapeatiikkides analiiiisitakse erinevate autorite késitlusi ja vastavad materjalid on
valdavalt parit inglisekeelsetest teadusartiklitest. Labitootatud materjali pohjal antakse
iilevaade arimudeli olemusest, selle elementidest, tutvustatakse iihte tooriista arimudeli

kaardistamiseks ja kirjeldatakse drimudeli muutmisega seonduvaid aspekte.

Empiirilises osa esimeses alapeatiikis pohjendab autor valitud uurimismeetodit ja annab
iilevaate neljast uuringus osalevast ettevdttest: Sportlyzer OU, VTT-NTM OU,
Airmaker MSR OU ja Kompaktfilter OU. Lisaks kirjeldatakse drimudelite analiiiisimise

kriteeriumeid.

Empiirilise osa teises, kolmandas, neljandas ja viiendas alapeatiikis analiiiisib autor
juhtumiuuringu kaigus saadud tulemusi. Kaardistatakse ettevotete algsed ja praegused
arimudelid ning analiiiisitakse nendes toimunud muutusi. Kuuendas peatiikis
vorreldakse erinevates idufirmades toimunud drimudelite muutuseid ja tuuakse vélja

jéreldused.



1. ARIMUDELI TEOREETILISED LAHTEKOHAD

1.1 Arimudeli olemus

Arimudeli mdiste koosneb kahest sdnast, ning nende tihendus ,,Eesti keele seletavale

sOnaraamatu‘ (Eesti...2012) pohjal on jargmine:

. Ari — tulu, kasumi saamist taotlev tegevus, ostmine ja miiiimine, kauplemine
vms;
o Mudel — originaalobjektiga kindlas vastavuses olev métte mudel voi tehisobjekt,

ka skeem. Selle oluliste tunnuste, elementide kirjeldus.

Mudeli eesmirk on aidata mdista vOoi ennustada kuidas asjad toimivad voi1 voiksid
toimida reaalses elus, uurides selle jaoks mingisuguse kindla ndhtuse lihtsustatud
Kirjeldust (Ostenwalder 2004:14). Eelnevast ldhtuvalt saame drimudelile kdige lihtsama

definitsiooni: darimudel kirjeldab seda kuidas ettevdte teenib tulu.

Idufirma (start-up) on ettevote, mis on loodud eesmargiga leida uus skaleeruv drimudel.
Idufirmat eristab teistest (alustavatest) firmadest asjaolu, et idufirma toode vdi teenus ei
ole ennast veel tdestanud, puudub viljakujunenud kliendibaas ja drimudel on pidevas
aktiivses arengus ning voib isegi kardinaalselt muutuda protsessi kdigus. ldufirma voib
tegutseda mistahes valdkonnas, kuid enamik neist on tegevad tehnoloogiapohises
valdkonnas, kuna seal on uue toote viljaarendamise kulud teiste tegevusaladega

vorreldes viaiksemad. (Idufirma 2011)

Skaleeruv ehk kiiret kasvu voimaldav drimudel, mis tagab potentsiaalse kasvu joudmaks
globaalsetele turgudele, et teenida suuri kasumeid. Ettevotjate huvid vdivad jaguneda
kaheks: esiteks kui ettevotte saavutab kiire kasvu, siis miilia ettevote kiire kasvu faasi
harjal ja teenida omanikele suurt kasumit (Skype) vd1i jétkata ise ettevotte arendamist ja

liikuda sellega globaalsetele turgudele.



Kirjanduses on drimudeli temaatikale mitmeid erinevaid ldhenemisi. Jérgnevalt on
Kirjeldatud (Tabel 1.) eelnevate publikatsioonide pdohjal kokku voetud ja iildistatud

Kirjanduse jaotus.

Tabel 1. Kirjanduse jaotus

Autor Kirjanduse jaotus

Zott , Amit ja Massa o e-dridega seonduyv;

o strateegiliste ~ kiisimustele ~ keskenduvad  nagu
vaartusloomine, konkurentsieelis ja ettevotte tulemuslikkus;

o innovatsioon ja tehnoloogia juhtimine;

Osterwalder, Pigneur ja o Arimudeli kontseptsioon kui iildine kdikehdlmav
Tucci kontseptsiooni, mis vOib kirjeldada koiki reaalse maailma
drisid. Mis drimudel on ja mis elemendid sinna kuuluvad,

o Kirjeldatakse erinevaid abstraktseid drimudeli tiiiipe,
kirjeldatakse &risid, millel on sarnased omadused. Millised
arimudelid iiksteisega sarnanevad ja mis on nende omadused;

o Esitatakse reaalse maailma arimudeleid Kirjeldavaid
aspekte — juhtumid, modelleeritud juhtumid ja reaalsed
ettevotted.

Allikas: (Zott et al.2011:1; Osterwalder et al. 2005:8-9).

Kéesoleva t06 raames vaadeldakse drimudelitega seonduvad kirjandust tildiselt, kuna
uuritavad ettevotted on erinevatest valdkondadest. Ei keskenduta konkreetselt e-aridega
seonduvatele ega teistele tabeli esimeses Kirjanduse jaotuses viljatoodud teemadele.
Osterwalderi kirjanduse jaotuse jirgi keskendub kédesolev t66 &rimudeli tildisele
kontseptsioonile —  mis on drimudel ja, mis elemendid sinna kuuluvad ning

vaadeldakse ettevotete drimudeleid konkreetsete juhtumite raames.

Kuigi drimudeli kontseptsioon on laialt kasutusel ja seda peetakse tdhtsaks, ei ole iihtegi
ildiselt aktsepteeritud drimudeli definitsiooni (Campnovo, Pigneur...2003; Morris et al.
2005:726). Kirjandusest voib leida lisaks t66 alguses kirjeldatud kdige lihtsamale
drimudeli definitsioonile hulgaliselt erinevaid definitsioone. Arimudelile viidatakse kui
disainile, mustrile, plaanile, meetodile, eeldusele, avaldusele, Kirjeldusele,
arhitektuurile, lugudele, kontseptsioonile ja raamistikule (Morris et al. 2005:726; Zott et

al. 2011:4). Jargnev tabel 2. annab iilevaate vaid monedest erinevatest voimalustest.



Tabel 2. Arimudeli definitsioonid

Nr. | Autorid Definitsioon

1. | Magretta Arimudelid on kui lood, mis kirjeldavad kuidas ettevdtted todtavad.
Hea drimudel peab vastama Peter Duckeri kiisimusele: kes on meie
klient ja mida ta hindab?

2. | Morris, Arimudel on ettevdte aluseks oleva tuumloogika ja strateegiliste
Schindehutte ja | otsuste kirjeldus, mida on vaja véirtuse loomiseks (value creation)
Allen ja sellelt tulu teenimiseks (value capture) vdirtus vorgustikus (value

network) .
3. | Timmers Arhitektuur toote, teenuse ja informatsioonivoogude jaoks,

sealhulgas kirjeldus erinevates dri osalistest ja nende rollidest.
Erinevate driosaliste potentsiaalsete kasude kirjeldus. Kirjeldus
tuluallikatest.

4. | Osterwalder Arimudel on abstraktne esitlus ettevdtte éri loogikast. Ari loogika on
abstraktne moistmine sellest kuidas ettevote teenib raha ehk, mida ta
pakub, kellele ta pakub ja kuidas seda saavutatakse.

5. | Doganova ja Arimudel on materiaalne objekt, uue ettevdtmise miniatuurne mudel.
Renault

6. | Zott, Amit ja Arimudel kerkib esile kui uus analiiiisi iiksus. Arimudel rdhutab
Massa siisteemse tasandi terviklikku lahenemist, et kirjeldada, kuidas firmad

teevad dri. Erinevates pakutud kirjeldustes on olulised ettevotte
tegevused. Arimudelid iiritavad kirjeldada seda kuidas védrtust
luuakse, lisaks sellest kasu saamisele.

Allikas: (Magretta 2002:4; Shafer et al. 2004:204; Timmers 1998:2; Osterwalder 2004:14;
Doganova & Renault 2009:1568; Zott et al. 2011:1)

Esimene definitsioon viitab &rimudelile kui loole, teine Kirjeldusele, kolmas
arhitektuurile, neljas kontseptsioonilisele mudelile, viies miniatuursele mudelile ja
kuues definitsioon Zotti, Amiti ja Massa (Zott et al. 2011:1) poolt vtab kokku eelnevalt
avaldatud definitsioonid ning pakub vilja enda oma. Viies definitsioon on oluline
idufirmade seisukohalt investorite ja sh tdiendava kapitali kaasamiseks. Doganova ja
Renault (2009:1568) leiavad, et drimudel uue ettevotte miniatuurseks mudeliks, mis
demonstreerib selle potentsiaali ja vdartust partneritele, keda on tarvis kaasata. Zott,
Amit ja Massa (2011:2) teevad oma uurimuses jarelduse, et uurijate erimeelsuse tottu
arimudeli olemusest votavad erinevad uurijad endale sobiva definitsioon, mis sobib
nende uuringute jaoks eesmérgist ldhtuvalt. Autod t60s késitletakse drimudelit
kuuendast ldhtuvalt definitsioonist. Arimudel on kui uus analiiiisi iiksus, varasemalt
vois, selleks olla driplaan, strateegia. See rohutab ldhenemist terviklikult siisteemselt
tasandilt, et kirjeldada kuidas firmad teevad é&ri, koos erinevate kavandavate ja

labiviidavate tegevustega ja kuidas need voimaldavad luua vaartust ning sellelt teenida.



Eelnevalt on kirjeldatud erinevaid drimudeli definitsioone — mis drimudel on, kuidas
jaguneb arimudelit kajastav kirjandus. Jargnevalt on voetud kokku kahe autori
kokkuvotted drimudeli olulisematest elementidest ja peamistest kategooriatest, millega
elemendid on seotud. Ulevaate andmiseks on koostatud jirgnev tabel 3. Pdhjalikuma
teoreetilise iilevaate saamiseks erinevatest elementidest on koostatud tabel (Lisa 1)
Onetti, Zuchella, Jonesi ja McDougall-Covini (Onetti et al. 2010:9-21) pdhjal, mis on
siinkohal esitamiseks liiga mahukas.

Tabel 3. Teoreetiline iilevaade

Peamised elementide kategooriad Enim kasutatud elemendid
Vaartuse loomisest kasu saamine Majandusmudel
Vairtusvorgustik Partnerite vorgustikud/rollid
Viirtuse loomine Viirtuspakkumine;
Sisemine infrastruktuur/seotud tegevused
Strateegilised valikud Sihtturud;

Allikas: (Shafer et al. 2005:200; Morris et al. 2005:727).

Elemendid ja kategooriad rohutavad samu aspekte, mis on osaliselt definitsioonides
Kirjeldatud. Tabelis on korvutatud enim kasutatud elemendid peamiste kategooriatega.

Enim kasutatud elemendid saab viia vastavusse peamiste kategooriatega.

Arimudeli elemendid peaksid vdimaldama kirjeldada drimudelit iilevaatlikult, samas
piisava tdpsusega. Selleks, et piisaval méadral kirjeldada drimudelit, ei ole vaja ja ei ole
tahelepanu poorata koigile Lisas 1 véljatoodud erinevatele elementidele. Kiesoleva t66
jaoks sobiv elementide komplekt leiab pdhjalikumat kirjeldamist jargmises alapeatiikis,

kus vaadeldakse iithte voimalikest tooriistadest drimudeli kaardistamiseks.

Miks aga on oluline pddrata tdhelepanu drimudelile kui tervikule, ettevotte toimimise
kohta ja milline peaks olema tiks hea drimudel? Morris, Schindehutte ja Allen (Morris
et al. 2005:726) leiavad, et sageli uued ettevotmised kukuvad 14bi vaatamata
turuvdimaluste, uute driideede, ressursside ja talendikate ettevotjate olemasolule kuna
mudel, millel dri pohineb ei toota. Teece (2010:174) on samuti arvamusel, et uute
ettevotmiste puhul on oluline, milline on ettevotte drimudel. Selleks, et ettevote saaks
olla edukas on vaja ettevdtet luues panna paika sobiv drimudel koos jatkusuutliku tulu ja
kulumudeliga. Autor arvab, et vidirtuse loomisest saadavad tulud peavad olema

suuremad, kui kulud vairtuse loomiseks, mis ongi ettevotte eesmérk — teenida kasumit.



Teised autorid on kasitlenud véaartusloome aspekte tulu ja kulumudelina. (vt tabel 3.
Vairtusloomest kasu saamine — majandusmudel). Lisaks véirtuse loomisele ja kasu
saamisele on oluline jatkusuutlikkus. Autor teeb jirelduse, et drimudeli uue loomisel on
oluline, et see votaks arvesse turuvdimalusi tdna ja tulevikus ning panna sellest ldhtuvalt

paika, missugust tulu on voimalik teenida ja missuguseid kulutusi tuleb teha.

Hea drimudel voimaldab teha kliendile mojuvaid vaartuspakkumisi, saavutab kasumliku
kulu ja riski struktuuri ning voimaldab véértuse loomiselt kasu teenida ettevotte poolt,
mis loob ja toimetab tooteid ning teenuseid kliendile (Teece 2010:174). Zott, Amit ja
Massa (2011:14) leiavad, et drimudeli voib olla konkurentsieelise allikaks. Kui
varasemalt on strateegia olnud oluline saavutamaks konkurentsieelist, siis tulevikus
voib eelise saamiseks olla oluline keskenduda drimudelile (Casadesus-Masanell, Ricart
2011:107). Algetapis ja hiljem vajadusel tuleb uuendada drimudelit ja lisaks tegeleda

strateegiliste kiisimustega.

Ténapéeval ei ole oluline enam ainult tehnoloogiline innovatsioon vaid ka drimudelite
pidev uuendamine. Parem &drimudel vdib osutuda paremaks lihtsalt heast ideest vdi
tehnoloogiast. Hea drimudeli kavandamine ja iilesehitus on sama oluline kui hea algidee
voi uudne tehnoloogiline lahendus. Kodige tdhtsam on terviku loomine; Kui idee ja
tehnoloogia on algselt olemas, siis selle sidumine drimudeli {ilesehitamise ja pidevate

muutmiste kaudu vdib tagada tegeliku kiire arengu (Chesbrough 2007:12-17)

Parem drimudel tdhendab, et see on hetke olukorda ja tuleviku voimalusi arvesse vottes
paremini libimdeldud. Arimudelile tdhelepanu pddramine vdimaldab ideest,
tehnoloogialt erinevate viisidega tulu teenida. Naiteks kas miitia tehnoloogial pdhinevat
toodet, pakkuda teenust voi terviklahendust. Eelnevatest valikutest oleneb ettevotte

tegevuse tulemuslikkus, samuti aitab see kaasa kiirema kasvu juurde dige tee leidmisele.

Magretta (2002:6) arvab, et arimudeli suur tugevus planecerimistodriistana on, et see
keskendub tdhelepanu kuidas koik terviku elemendid sobivad tootavasse tervikusse.
Samas arvab ta, et drimudelid ei sisalda konkurentsi elementi — konkurentsi strateegia
Kirjeldab kuidas ldheb ettevottel paremini kui tema rivaalidel. Autor leiab, et

vadrtusloome puhul iritatakse teha kliendile vaartuspakkumist, mis on parem Kkui
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konkurentidel. Arimudel tervikuna sisaldab konkurentsiga seonduvat, kuna selleks, et

see saaks olla jatkusuutlik peab see konkureerima teiste toodetega.

Strateegia ja drimudeli erinevuse on see, et drimudelit on jilgitavad, kui strateegiad ei
ole tdielikult. Olukordades, kus strateegia on jélgitav, ,kattub® see ettevotte drimudeliga
ja nende eristamisest ei ole kasu. Ettevotte drimudel on realiseerunud strateegia
peegeldus. Strateegia on rohkem kui drimudeli valik, see on plaan, kuidas drimudelit
tuleb kohandada soltuvalt ettendgematutest asjaoludest. Teine erinevus strateegia ja
arimudeli vahel on see, et kui igal ettevottel on olemas drimudel, siis mitte iga ettevottel
ei ole algfaasis strateegiat. Ettevottel ei ole strateegiat kui ei ole tegevusplaani erinevate

ettendgematute olukordade jaoks, mis voivad tekkida. (Masanell 2009:16)

Arimudel ja strateegia puudutavad sarnaseid kiisimusi aga erineval tasandil. Arimudel
on strateegia, mis on rakendatud kontseptuaalseks plaaniks ettevotte rahateenimise
loogika kohta. Teisiti Oeldes, ettevotte visioon ja strateegia on {ilekantud

vadartuspakkumisse, kliendi suhetesse ja vdartusvorgustikesse. (Osterwalder 2004:17)

Kuigi on erinevaid seisukohti selle suhtes, mis on strateegia ja drimudeli erinevus. Siis
autor noustub Osterwalderiga, et visioon ja strateegia kajastuvad drimudeli elementides.
Votame nditeks véédrtuspakkumise, selle loomisel on oluline, et see lahendaks mdnda
kliendi probleemi paremini, kui seda teevad konkurendid. Kui ettevottel dnnestub seda

teha ongi tegemist konkurentsieelisega.

Kokkuvdtvalt kirjeldab drimudel ettevotte rahateenimise loogikat, koos seda holmavate
erinevate tegevustega ja vorgustikega. Arimudel on kujunenud iiha olulisemaks analiiiisi
iiksuseks lisaks strateegiale ja é&riplaanile, millele tdnapdeva kiiresti muutuvas
keskkonnas tihelepanu pddrata, et olla edukam tulevikus. Arimudelit kisitletavat
Kirjandust saab jagada valdkondade jargi (e-drid, strateegia ja innovatsioon jne) ja
hierarhiliseks (definitsioon, elemendid, mudelid). Erinevad autorid Kirjeldavad paljusid
erinevaid elemente, kuid peamised kategooriad on: véartuse loomine, vaértuse loomisest
kasu saamine, vdartusvorgustik ja strateegilised valikud. Uute ettevotete labikukkumise
pohjuseks vaatamata heale ideele ja tehnoloogiale voib olla halb drimudel. Hea drimudel

voimaldab luua vairtust nii, et sellelt oleks voimalik teenida tulu jatkusuutlikult. Kuigi
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strateegia moiste on erinev drimudeli omast, sisaldavad drimudeli elemendid osaliselt

visiooni ja strateegiat.

1.2 Arimudeli kaardistamine

Selleks, et juhtidel oleks voimalik eksperimenteerida uute &drimudelitega, tuleb
kaardistada olemasolevad ideed ja mdtte, et saaks selgemaks alusprotsessid, mille
muutmisega on voimalik eksperimenteerida ning saab voimalikuks erinevate protsessi
kombinatsioone proovimine. Uks kaardistamise todriist pirineb  Alexander

Osterwalderilt. (Chesbrough 2010:359)

Osterwalder ja Pigneur (2010) esitlevad oma raamatus ,,Business model generation®
arimudeli Iduendit, mis pohineb Ostervalderi PhD kaitstud doktorio6l (2004), mis on
iiks enim kasutust leidnud (Google scholaris viidatud 291 korda) tooriistades drimudeli
kaardistamiseks ja analiilisimiseks. Osterwalder on koostanud drimudeli kaardistamise
tooriista, koos vajalike elementidega siinteesides varem ilmunud ldhenemised
arimudelile.  Tema kontseptsioon on kokku siinteesitud 20 autori t66 pohjal
(Osterwalder 2004:24). Kéesolevas t66s voimaldab drimudeli kaardistamine selgitada
seal toimunud muutusi. Ulevaate saamiseks Osterwalderi drimudeli elementidest ja
nende kohta kédivatest kiisimustest, mis voOimaldavad &rimudelit kaardistada on

koondatud jargnevasse tabelisse 4.
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Tabel 4. Arimudeli elemendid ning kiisimused nende kaardistamiseks

Element

Kiisimused

Kliendisegmendid

Kellele loob ettevote védrtust?
Kes on ettevotte kdige olulisemad kliendid?

Viirtuspakkumine

Millist vaartust ettevote kliendile pakub?

Millist kliendi probleemi ettevote aitab lahendada?
Milliseid kliendi vajadusi ettevotte rahuldab?
Milliseid toote ja teenuse kogumeid pakub
kliendisegmendile?

ettevote igale

Miiiigi-ja
infokanalind

Labi milliste miitigikanalite tahavad ettevotte kliendid, et nendeni
joutaks?

Kuidas ettevote jouab nendeni praegu?

Kas ettevotte kanalid on integreeritud?

Millised kanalid to6tavad koige paremini?

Millised on kdige kuluefektiivsemad?

Kuidas ettevote ithendab kanaleid kliendi harjumustega?

Kliendisuhted

Mis tiilipi suhteid ootavad kliendisegmendid, et ettevite nendega
saavutaks ja hoiaks?

Millised oleme me saavutanud?

Kui kulukad need on?

Kuidas need sobituvad iilejadnud drimudelisse?

Tuluallikad

Millise véirtuse eest on ettevotte kliendid valmis maksma?
Mille eest nad praegu maksavad?

Kuidas nad praegu maksavad?

Kuidas nad eelistaksid maksta?

Kui palju on iga tuluallika osakaal kogutuludes?

Votmeressursid

Missuguseid votmeressursse vajab ettevotte: 1) viidrtuspakkumine, 2)
jaotuskanalid 3) kliendisuhted 4) tuluallikad?

Votmetegevused

Milliseid votmetegevusi on vaja: 1) vaartuspakkumise 2) jaotuskanalite
3) kliendisuhete 4) tuluallikate jaoks?

Votmepartnerid

Kes on ettevotte: 1) votmepartnerid 2) votmetarnijad?
Mis ressursse me hangime partneritelt?
Mis vOtmetegevusi sooritavad partnerid?

Kulude struktuur

Millised on kdige olulisemad kulud, omased ettevotte drimudelile?
Millised votmeressursid ja votmetegevused on kdige kallimad?

Allikas: (Osterwalder 2010:20-40).

Esimene element on kliendisegmendid, mis kirjeldab erinevaid inimgruppe voi

organisatsioone, kelleni ettevite tahab jouda ning keda teenindada. See on drimudeli

tahtsaim osa, ilma tulusate klientideta, ei tegutse ettevote pikaajaliselt. Selleks, et

klientideni paremini jouda vOib ettevote kliendid mingisuguse tunnuse alusel

segmenteerida. Ettevote peab tegema valiku milliseid segmente teenindada ja milliseid

mitte. Kui see otsus on tehtud, saab drimudeli kujundada spetsiifiliste kliendi vajaduste

moistmise timber. (Osterwalder 2010:20)
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Teine element on vidirtuspakkumine, mis kirjeldab toodete ja teenuste kogumit, mis
loovad kindlale kliendisegmendile vairtust. See on see miks kliendid eelistavad iihte

ettevotet teisele. See lahendab kliendi probleemi voi rahuldab tema vajadust.

(Osterwalder 2010:22).

Kolmas element on kanalid, mis kirjeldab kuidas ettevote suhtleb ja jouab oma
klientideni, et toimetada kohale vaartuspakkumist. Suhtlus-, jaotus-, ja miitigikanalid on
ettevotja ja kliendi vaheliseks liideseks ning mingivad olulist rolli kliendikogemuse

loomisel. (Osterwalder 2010:26).

Neljas element on kliendisuhted, mis kirjeldab, mis tiilipi ettevote loob
kliendisegmentidega. Kas suhe on personaalne, automatiseeritud jne. (Osterwalder
2010:28)

Viies element on tuluallikad, mis kirjeldab, rahavoogusid mida ettevote genereerib iga
kliendisegmendi pealt. Ettevote peab kiisima, mis véértuse eest on kliendi segmendid
valmis maksma? Eri tuluallikatel voib olla erinev hinnastamise mehhanism: fikseeritud
hinnad, kauplemine, oksjon, turust sdltuv, mahust sdltuv. Arimudelis vdib olla kahte eri
tiitipi tuluallikaid (Osterwalder 2010:30):

) tehingutulud iihekordsest kliendimaksest,

. korduvtulud jatkuvmaksetest voi pakkudes ostujargset kliendituge.

Kuues element on votmeressursid, mis kirjeldab kdige tdhtsamaid varasid, et drimudel
tootaks. Votmeressursid on erinevad ldhtuvalt drimudeli tiitibist. Mikrokiipide tootja
vajab kapitalimahukaid toomishooneid, mikrokiipide disainija aga inimressursse.
(Osterwalder 2010:34)

Seitsmes element on votmetegevused, mis kirjeldab kdige olulisemaid tegevusi mida
ettevote peaks tegema, et drimudel toimiks. Sarnaselt vOtmeressurssidele on ka
votmetegevused ldahtuvalt valdkonnast erinevad. Niiteks tarkvara tootja votmetegevus

on tarkvara arendamine. (Osterwalder 2010:36)

Kaheksas element on vitmepartnerlus, mis kirjeldab tarnijate ja partnerite vorgustiku
mis voimaldavad drimudelil todtada. Ettevotted loovad liite, et optimeerida drimudeleid,

vihendada riske voi hankida ressursse. (Osterwalder 2010:38)

14



Uheksas element — kulustruktuur — kirjeldab kdiki kulusid, mis on vajalikud
arimudeli kéivitamiseks ja igapdevaseks tootamiseks. Kindla drimudeli jargi tegutsedes
koige olulisemad tekkinud kulud. Vairtuse loomine, kohale toimetamine, kliendisuhete
hoidmine ja tulude loomine kajastub kuludes ning neid saab lihtsalt arvutada pérast

votmeressursside, vOtmetegevuste, ja vOtmepartnerluste mddramist. (Osterwalder

2010:40)

Lindgart, Reeves, Stalk ja Deimler (2009) toovad vilja sarnaste elementidega
lahenemise Osterwalderi kontseptsioonile (Tabel 5). Nad peavad é&rimudeli
uuendamiseks seda, kui muudetakse vahemalt kaks mudeli elementi, et toimetada
kliendini vadrtust uuel viisil ja see vOimaldab hinnata t66 empiirilises osas kas on

toimunud arimudeli vuendamine.

Tabel 5. Arimudeli elemendid ja nende kirjeldus

Element Alaelement Kirjeldus
Sihtsegment Kes on tarbija ja mis on ta vajadused?
Viairtuspakkumine | Toote v0i teenuse | Mida pakutakse kliendi vajaduste rahuldamiseks?
pakkumine
Tulumudel Kuidas tehtud pakkumise pealt teenida?
Tarneahel Kuidas toimetame pakkumise kohale, mida teeme
Tegevusmudel ise ja mida ostame sisse?
Kulumudel Kuidas seada varad ja kulud, et toimetata
vaartuspakkumine tulusalt kliendini?
Organisatsioon Kuidas rakendada ja arendada tootajaid, et
sdilitada ja parandada oma konkurentsieelist?

Allikas: (Lindgart et al. 2009:1).

Niiteks muutes sihtsegmenti ja pakkudes neile teistsugust teenust on uuendatud
ettevotte drimudelit. Elemendid holmavad sisult samu aspekte nagu Osterwalderi
ldhenemine  drimudeli  kaardistamiseks. Organisatsiooni  element  {ihtib
votmeressurssidega, kui selleks on meeskond ja nende teadmised. Tarneahel voib
sisaldada Osterwalderi elementidest votmepartnereid, miitigikanaleid. Kulumudel

sisaldab Osterwalderi ldhenemistest votmeressursse.

Olles kirjeldanud koiki eelpool késitletud elemente (Osterwalder) ja vastanud tabelis

(tabel 4.) olevatele kiisimustele, saab tdita drimudeli 16uendi (Lisa 2). Louend annab
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iilevaate drimudelist kui tervikust ning mis vOoimaldab erinevate ettevotete drimudeleid

korvutada.

Arimudelite modelleerimine vdimaldab ennetavat lihenemist, et erinevaid drimudeleid
katsetada, voimaldab simuleerida erinevaid vdimalusi, enne reaalset investeeringute
tegemist. Selle heaks kiiljeks on selgesonaline viljendus pohilistest protsessidest, millel
arimudel pShineb. (Chesbrough 2010:359)

Arimudeli 1duend on orienteeritud disainile ja innovatsioonile. Osterwalder ja Pigneur
rohutavad disaini rolli dris, et kujutleda ,,seda mida ei eksisteeri* ja pakkuda tuge disaini
tooriistade ja tehnikate vormis. Arimudeli 1duendi kasutamine soodustab loovust libi
visuaalse motlemise (Lisa 3), on voimalik kasutada pilte, sketSe, diagramme ja
méarkmepabereid, et ehitada ja arutada tihendust. Visualiseerimine vdimaldab paremini
aru saada tervikust, mis on oluline kuna ari on stisteem kus kdik on omavahel seotud.
Visualiseerimine voimaldab selgemat diskussiooni ja muutusi kuna mudel saab

kindlamaks ja reaalsemaks. (Fielt 2011:18)

Visuaalne ldhenemine drimudelile soodustab vdimalike uute vdimaluste avastamist
koostoos meekonnaga. Osterwalderi kontseptsioon on véga pohjalikult 1dbi mdeldud
ning holmab endas mitmeid erinevaid vdimalusi. Kédesolevas t00s kasutatakse tema
lahenemist drimudeli kaardistamiseks, et oleks voimalik kirjeldada neis toimunud

muutusi.

Kokkuvottes on enne drimudeli muutmisele asumist on oluline see kaardistada, et oleks
iilevaade tervikust, mida muuta ja kuidas see mojutab mudelit tervikuna. Osterwalderi
mudel on iilevaatlik ja vOoimaldab visuaalset esitamist, mille abil on vdimalik, seda
teistega arusaadavalt jagada. Voimalik on kaardistada ka erinevaid alternatiivseid
lahenemisi ning konkurentide mudeleid, saamaks {iilevaadet kuidas teenivad tulu
konkurendid. Kui &rimudelis on muudetud kahte elementi on tegemist &drimudeli

uuendamisega.

1.3 Arimudeli muutmine

Vajaduse drimudeli muutmiseks tingib asjaolu, et esialgselt olemasoleva &riidee

kéivitamise viis ei anna kohe soovitud tulemusi ja arimudeli rakendamisel ilmnevad
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takistused. Sageli seoses tootearendusega tekivad kas uued vdimalused
véaartuspakkumise jaoks voi vastupidi selguvad teatud kitsendavad aspektid. Idufirmad
tegutsevad seetdttu sageli teatud teadmatuse tingimustest, kus nad on oma drimudelite
ellu rakendamisel avastavad, et on vaja algset ldhenemist muuta. Reuver e al.
(2009:284) on uurinud, millised vélised mdjurid on kdige olulisemad idufirmade
arimudeli elutsiikli faasides. Tehnoloogilised arengud on tingitud uutest teaduse ja
tehnoloogia pohistest arendustest, mis viivad tdiustatud &riideedeni. Sageli hoopis
regulatiivsed mojurid sunnivad pdéOorama tosisemat tdhelepanu tehnoloogiliste
lahenduste teatud aspektidele. Samuti on turul tegutsevad kliendid sageli need kellel
tekivad vajadused uute toodete ja teenuste jargi ja siin sOltub kdik sellest millal keegi

seda médrkab ja sellest 1dhtuvalt oma driideed ja drimudelit arendama hakkab.

Johnson (2008:52) toob vilja sammud drimudeli muutmiseks:

. Arimudeli muutmisel on esimene samm mdista, et edu algab mitte drimudelile
moeldes. Tuleb mdelda voimalusele rahuldada reaalset klient, kelle jaoks on oluline, et
t60 saaks tehtud.

o Teine samm on luua joonis, mis Kirjeldaks, kuidas ettevote seda probleemi
lahendaks nii, et sellelt oleks voimalik tulu teenida.

. Kolmandaks tuleb vorrelda seda olemasolevaga, et teada saada, kui palju peab

seda vdimaluste drakasutamiseks muutma.

Esmalt hakkab drimudeli muutmine pihta sellest, millist kliendi probleemi lahendatakse
ja millist véartust talle pakutakse. Uritatakse luua sobiv viirtuspakkumine mingile
kliendisegmendile ning moeldakse, kuidas sellelt voiks tulu teenida. Potentsiaalsete

mudelit vorreldakse olemasolevaga, et teada saada, mida on vaja muuta.

Cavalcante, Kesting ja Ulhoi (Cavalcante et al. 2011:1330) peavad drimudeli muutuseks
seda kui see mdjutab ettevitte pohiprotsesse ja toob vilja 4 erinevat drimudeli muutust,
nende iseloomustuse ning peamised valjakutsed, mis on koondatud tabelisse 5, mida
tdiendab joonis 1. Pohiprotsessid vihjavad seotud tegevustele, mida viiakse korduvalt
1dbi, et saavutada a priori (eelnevalt) maiidratletud eesmdrke. Protsessipdhise vaate
rakendamise puhul &rimudelile tdhendab, et on vajalik strateegiline protsesside
kokkuvote iildistamine (Cavalcante et al. 2011:1329):
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o mitte koik protsessid ei ole vordselt olulised, pohiprotsessid, need mis on
votmetdhtsusega drile ja mida sooritatakse pidevalt;

o ei ole vajalik kirjeldada protsesse detailides (nagu TQM);

o lisaks praegustele tuum protsessidele, vajavad tdhelepanu ka need mis ei

eksisteeri, kuna nendes on suur potentsiaal.

Tabel 5. Arimudeli muutmise tiiiibid

Nr. Muutuse tiiiip Iseloomustus
1. | Arimudeli loomine Uute protsesside loomine
2. | Arimudeli pikendus Uute protsesside lisamine

3. | Arimudeli iilevaatamine | Olemasolevate protsesside muutmine
4. | Arimudeli Idpetamine Olemasolevate protsesside 10petamine

Allikas: (Cavalcante et al. 2011:1331-1334).

Uue drimudeli loomise faasis on mitmeid véljakutseid sh: kliendid peavad votma tooted
turul omaks; turg peab voOimaldama kasumi teenimist, et ettevGtmine saaks olla
jatkusuutlik; tehnoloogilisi ja kommertslikke kompetentse tuleb parandada koos
pakutavate toodetega; vajadus kujundada organisatsiooni struktuur, koordineerimaks
ettevotte tegevusi; vajadus sdilitada entusiasm ja kindlus driidee suhtes (Cavalcante et
al. 2011:1332).

Mudeli loomisel on oluliseks leida tasakaal drimudeli paindlikkuse ja jérjekindluse
vahel. Arimudeli pikendamisel toimub tegevuste lisamine vdi tuum protsesside
laiendamine. Ulevaatamise korral eemaldatakse midagi mis muudab olemasolevat
drimudeli ja asendatakse uue protsessiga. Ulevaatamine voib toimuda jirgmistel
pohjusel (Cavalcante et al. 2011:1333):

. tekivad uued dritegemise voimalused;

. arimudel ei ole enam efektiivne: tooted voi teenused ei rahulda klientide
vajadusi ja tulemused on soovitust vdiksemad;

. ettevotte konkurendid arendavad uusi protsesse, mis vOib neil vdimaldada
turuosa suurendamist;

o uued turule sisenevad ettevotted voivad tdielikult uuel viisil rahuldada

olemasolevat noudlust.
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Kui loomine viitab uue drimudeli kavandamisele ja rakendamisele, siis pikendamine
kehtib dri laiendamisele ilma olemasolevaid protsesse muutmata, lilevaatamine viitab
sellele, et olemasolevaid tootavasid muudetakse. Mudeli 16petamine tdhendab kas &ri

16petamist voi protsesside 1opetamist. (Cavalcante et al. 2011:1333-1334)

Ulevaatamine on tingitud erinevatest keskkonna ja ettevotte sisestest tingimustest. Nagu
varasemalt toid vélja Reuver, Bouwman ja Maclnnes (Reuver et al. 2009:284), siis
alustavate ettevotete puhul on mdjuriteks turg ja tehnoloogia. Cavalcante, Kestingu ja
Ulhoi (Cavalcante et al. 2009:1331). kasitluse votab kokku jargnev joonis 1.
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uus ettevote asutatud ettevote

Joonis 1. Arimudeli muutuste tiiiibid (Cavalcante et al.2009:1331)

Jooniselt on ndha, kuidas uue ettevotte puhul toimub, esimene muutuse tiilip ehk alles
tootatakse vilja pohilised protsessid. Viljatoodud maérgid ,,+/-,, tdhendavad tegevuste
dra jatmist voi juurde lisamist. Autor leiab, et protsesside muutmine hdlmab muutusi
drimudeli elementides. Elemendid kirjeldavad, kuidas védrtust luuakse, toimetatakse
kliendile ehk on seotud teatud ettevotte tegevustega. Elemendid kirjeldavad, kuidas

védrtust luuakse ja toimetatakse kliendile ehk on seotud teatud ettevotte tegevustega.

Lindgart, Reeves, Stalk ja Deimler (Lindgart et al. 2009:2) peavad &rimudeli
uuendamiseks seda, kui muudetakse vihemalt 2 mudeli elementi, et toimetada kliendini
védrtust uuel viisil. Eelmises peatiikis tehtud vordluse pdhjal tehti jareldus, et see kehtib

ka Osterwalderi mudeli puhul.
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Erinevate autorite késitlusi analiiisides ilmnes, et ei ole {iheselt kokkulepitud
metoodikat Kirjeldamaks kuidas drimudelit muuta, kuid varasemalt sai vélja pakutud
kolme sammuline protsess (vt Ik. 16). Kirjanduses késitletakse muutmisega seonduvat
mitmekiilgselt: on erinevate mudelite kirjeldus reaalsete ettevitete baasil — milline
muutus on drimudeli muutus ja milline mitte (Linder & Cantrell); kuidas on toonud edu
ja konkurentsieelise kestev &drimudeli innovatsioon ning mis on selle Oppetunnid
reaalsete ettevotete nditel (Mitchell & Coles); millised on drimudeli innovatsiooni
labimurdelised liigutused reaalsete ettevotete niitel (Mitchell & Coles); milline voiks
vilja ndha kolme sammuline protsess arendamaks vélja uusi drimudeleid, et parandada
konkurentsipositsiooni teadmistemahukates ettevotetes (Sheehan & Stabell); mida
nduab innovatsiooni tegemine, mis on sealjuures oluline, milliseid probleeme voib
tekkida (Teece 2010; Chesbrough 2010); kuidas voimaldab &drimudeli innovatsioon
ettevottel uueneda ja muutuda (3 sammu drimudeli muutmiseks) (Johnson et al.
2008); kuidas luua hea drimudel, et see tekitaks edutsiikleid (Mansell & Ricart 2011);
millised on 4 erinevat muutuse tiiiipi (Cavalcante et al. 2009); kirjeldab, mis on
arimudeli muutus ja kiisimused uute véimaluste leidmiseks (Lindgard et al. 2009); ja

voimaluste leidmine drimudeli muutmiseks (Voelpel et al. 2004). Loetelu pdhjal on

koostatud jargnev joonis 2.

SOOVITUSLIKUD

kriteeriumid (Teece 2010)
& J

e N
Ideede allikad drimudeli
muutuseks (Voelpel et al.

(Arimudeli muutuse ulatus

ja eesmérk (Cavalcante et

al. 2011)
. Arimudeli muutmise
/Arimudeli innovatsiooni sammud ja pShimatted
eeldused (Teece 2010; (Seehan & Stabell; Mansell
Chesbrough 2010) & Ricart; Johnson et

N al.;Lindgardt el al...)
( N\

Eduka drimudeli muutuse \

L 2004; Lindgart etal.) )
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Arimudeli muutmise
takistused
(Lindgardt et al.;
Chesbrough 2010)
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Arimudeli muutuse
tuvastamine (Linder &
Cantrell)

Joonis 2. Arimudeli muutmine (autori koostatud).
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Uue édrimudeli leidmise protsessi ldbiviimine tegutsevas ettevottes voib jétta vilja
mudelid, mis oluliselt erinevad firma hetke arimudelist. Idufirmad on korgemalt
motiveeritud ja vdhem piiratud alternatiivsete mudelite hindamisel (Chesbrough &
Rosenbloom 2002:26). Uue &drimudeli loomine nduab loovust, etteaimamist ja suurel

hulgal informatsiooni kliendi, konkurendi, tarnija kohta (Teece 2010:187).

Lindgart, Reeves, Stalk ja Deimler (Lindgardt et al. 2009:6-7) toovad vilja kiisimused,

mis voOimaldavad ettevotte &drimudelit analiilisida ning leida vdimalusi drimudeli

muutmiseks:

. Mis kompromisse peavad meie praegused kliendid tegema ldhtuvalt meie
arimudelist?

o Miks on mittekasutajad rahuolematud meie pakkumise suhtes?

o Kas me pakume klientidele paremat vaartuspakkumist kui meie konkurendid?

° Kui me oleks haru autsaider, siis mida me teeksime, et saada kasu liinkadest voi1

ndrkustest meie praeguses drimudelis?

Voelpel, Leibold ja Tekie pakuvad vilja jairgmise viisi, mida analiiiisida, et drimudelit
uuendada (Tabel 6).

Tabel 6. Arimudeli dimensioonid analiiiisimiseks

Analiiiisitav dimensioon

Kirjeldus

Kliendi tajumine (sh uued Kliendi
vadrtuspakkumised)

Organisatsioonid otsivad viise loomaks Kklientidele
vadrtuspakkumisi toodete ja teenustega, mis on
innovaatilised ja rahuldavad iildiseid pShivajadusi.

Tehnoloogia tajumine (tehnoloogia
suhtelist tugevust, suunda ja mdju

Sobiv tehnoloogia vdimendab efektiivsust ja uut
vadrtuspakkumist kliendile.

uuele  kliendivddrtusele ja  &ri

vorgustikule)

Ari infrastruktuuri tajumine | Arisiisteemi infrastruktuur tuleb seada nii, et see
(organisatsiooni ja &dri vorgustiku | tdiustaks kliendi véértust mis on loodud ja mida
infrastruktuur): pakutakse.

Majanduslik/kasumlikkuse tajumine

Ettevotmised  peaksid olema  majanduslikult
teostatavad, et selleks saaks kasu koik, kes protsessis
osalevad

Allikas: (Voelpel et al. 2004:269).

Eelkdige hakkab mudeli jaoks muutmisvdimaluste otsimine pihta kliendi vajaduste

rahuldamisest. Seejdrel vastavalt sellele, kuidas tehnoloogia ja A&riinfrastruktuur
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voimaldavad seda toetada ning majanduslikult kasu tuua nii ettevottele kui

arivorgustikule jatkatakse muutmisvoimaluste otsimist.

Arimudelile on oluline pddrata tihelepanu, et seda luua, nii et see vdimaldaks olla
edukam, kuid drimudeliga on seotud erinevad probleemid. Shafer, Smith ja Linder
(Shafer et al. 2005:204) toovad vilja 4 probleemi, mis on seotud drimudelite loomise ja

kasutamisega:

1. arimudeli eelduste aluseks olev loogika on vigane,

2 ettevotja piiratus strateegiliste valikute arvesse votmisel,

3. mdistetakse valesti vaartuse loomist ja vadrtuse loomisest kasu saamist,
4 vigased eeldused véirtus vorgustiku kohta.

Esimene probleem viitab sellele, et tehakse eeldusi nditeks tuleviku muutuste kohta
konkreetses sektoris, ja panustatakse vOimalikele muutustele, mis tegelikult on
viahetdendolised. Teine probleem viitab sellele, kui eesmérk on niiteks ainult kasvatada
klientide arvu, tehakse suuri kulutusi turundusele, samal ajal aga voimekust klientide
tellimuste rahuldamiseks ei arendata, siis ei suudeta tarbijate ndudmisi rahuldada.
Kolmas probleem on, et pooratakse liialt tihelepanu véaértuse loomisele, kuid ei moelda
sellele, kuidas see piisavalt tulu voiks tuua. Neljanda probleem on, et eeldatakse, et

olemasolev vorgustik jadb muutumatuks tulevikus. (Shafer et al. 2005:204-206)

Adutor leiab, et tuleviku tdielikult ette ennustada ei ole voimalik. Saame jilgida iildiseid
trende aga tdielikku teadmist tuleviku ees olla ei saa. Kui tehakse valesid eelduseid, siis
see vOib viia dri ebadnnestumiseni voi eksimusest arusaamisel hakatakse drimudelit
muutma. Teine probleem iseloomustab seda kuidas &arimudel pole terviklikult
labimdeldud. Kolmandaks probleemiks on see, et inimesed on harjunud internetist
saama teatud teenuseid tasuta. Kui aga mingisugune teenus tehakse tasuliseks siis vdib
juhtuda, et inimeste huvi selle teenuse osas kaob. Oluline on moelda 14dbi voimalikud
tuluallikad. Internetidride puhul on liheks voimaluseks alati reklaam. Kui sinu teenusel
on suur hulk kasutajaid, siis on teised ettevotted valmis maksma, et neil oleks vdimalik
ennast selle kaudu reklaamida. Kuigi ildiselt jouavad vihesed suured ettevotted

(Google) selleni, et reklaamist piisavalt tulusid teenida.
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Ettevotted peavad olema voimelised plaanima ja teostama oma tegevusi minimaalsete
kuludega ja Oppima seda, kuidas saavutada maksimaalne tulu. Oluline on see, kas
ettevotjad on teadlikud loodud eeldustest ja kas nad kasutasid kdiki voimalikke viise
uute teadmiste saamiseks enne millegi juurde jddmist. Igas uues olukorras, luua eeldusi
viheste teadmiste olemasolul. Tuleb vastu votta otsuseid olukorras, kus ei ole kindlaid
garantiisid, et need eeldused osutuvad digeks. Mida rohkem eeldusi tehakse véheste
teadmistega, seda rohkem tuleb kindlustada ettevotte dppimine, sellest millised eeldused
on diged ja milliseid tuleb muuta. Probleemiks on, et unustatakse, et loodi eelduseid,
mille kohta ja miks seda tehti ning ei osata ndha, kuidas {ihe eelduse muutmisel aris
voib olla suur mdju kogu drimudelile. Kui ettevotja ei testi ja dokumenteeri, siis vdib
uutes ettevotetes tekkida probleem kus algseid eeldusi moistetakse kui fakte. (Mcgrath
& Macmillan 1995:1)

Eelduste kohta nidite toomiseks meenutame eelnevas peatiikis késitletud arimudeli
elemente. Eelduseks voib olla see, et ettevotjal on ettekujutus oma pdhilistest
klientidest, kui see tegelikult on. Vdartuspakkumise puhul voib ettevite arvata, millised
vaartused on kliendi jaoks olulised aga moni neist ei pruugi iildse kliendile korda
minna. Niide eeclduse kohta voib olla, et parimaks miitigikanaliks peetakse ettevotte
veebilehte, kuigi kliendid on tegelikult harjunud sarnaseid tooteid ostma poest.
Arimudelit luues, uuendades vdi muutes teevad ettevdtjad sageli eeldusi millegi kohta,

ka drimudel ise on algfaasis hiipotees, mida tuleb asuda testima.

Térkavaid turge uurides ja aktiivselt teste tehes, voimaldab uue drimudeli elementide
katsetamine ettevottel dppida iilejdénud turust kiiremini ja genereerida infot mis aitab
muuta tema pohiprotsesse. Ettevotte tegutsema asudes leiavad mudeli aluseks olevad

eeldused turul pidevat kontrollimist ja testimist. (Magretta 2002:5)

Kui osa ettevotjaid on selgelt formuleerinud mudeli tegutsema asudes, siis paljud
alustavad  osaliselt ~ formuleeritud  mudelite ja  poolikute strateegiatega.
Eksperimenteerimise protsess voib olla vajalik drimudeli arendamiseks. Ettevdtja dpib,
mida on vaja teha selleks, et jatkusuutlikult raha teenida (Morris et al. 2005:732-733).
Chesborough (2010:358) on sarnasel arvamusel, et rohkem organisatsioone peaks ldbi
viima eksperimente, et uurida vOimalikke uusi drimudeleid. Ettevotjal voib olla

ettekujutus uuest drimudelist aga ta ei ole voimeline seda selgelt vdljendama, on vaja
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eksperimenteerimist ja dppimist (Teece 2010:187). Autor arvab, et idufirmad otsivad
sobivaid viise, kuidas drimudelit tdiustada. Algne drimudel on nagu hiipotees, mida
turule minnes testitakse. Samas voib iga uus drimudel olla eksperiment mida turule

minnes katsetatakse.

Kui juhid tegutsevad teadlikult alates mudelist kuni selleni kuidas kogu &ri todtab,
annab iga otsus, algatus ja mootmine vaartuslikku tagasisidet. Kasum on oluline selleks,
et see nditab kas drimudel t66tab vO1 mitte. Ebadnnestumisel tuleb uurida drimudelit.
Ari modelleerimine on juhile nagu teaduslik meetod, ettevdtja piistitab hiipoteesi, mida
ta testib tegevuse kdigus ja muudab kui peaks vaja olema. (Magretta 2002:5) T66 autori
arvates voib drimudeli ebadnnestumise pohjuseks selle kehv elluviimine voi suutmatus

seda rakendada oskuste puudumise tottu.

Viltimaks eelpool kirjeldatud olukorda on oluline kaardistada ettevote drimudel, ei teki
ohtu, et unustatakse mille kohta eeldusi tehti. Chesbrough (2010:360) leiab, et
kaardistamine vOimaldab véljendada koigile arusaadavalt drimudelit, kuid ei sunni
eksperimenteerima. T66 autor arvab, et olgu drimudel kaardistatud voi mitte, kui uus
ettevote alustab tegevust, siis ei pruugi drimudel kohe tdielikult toimida, mis tdhendab
seda, et uued ettevotted peavad paratamatult alustades nullist eksperimenteerima
drimudeliga. Arimudeli kaardistamine on oluline selleks, et see annab tervikliku
iilevaate, kuidas konkreetne dri toimib. Kéesoleva t60 kontekstis voimaldab ettevotte

algse drimudeli ja praeguse drimudeli kaardistamine kirjeldada seal toimunud muutusi.

Kokkuvdtvalt voib jareldada, et on palju erinevaid kisitlusi, mis kirjeldavad drimudeli
muutmise  soovituslikke ja tegelikke tulemusi. Muutmist tuleb alustata
vaartuspakkumise ja kliendisegmendi analiiiisimisest. Arimudelit on uuendatud, kui on
muudetud kahte mudeli elementi. Vilja toodi 4 muutuste tiilipi, millest esimene on
drimudeli loomine, teine drimudeli pikendamine, kolmas &drimudeli iilevaatamine ja
neljas drimudeli 15petamine. Ettevdtjad peavad looma palju eeldusi esialgset mudelit
paika pannes ning saavad selle rakendamisel tagasisidet piistitatud eelduste kehtivuse
kohta. Eeldusi tuleb testida ja drimudeliga eksperimenteerida. Idufirmade puhul on
peamisteks drimudeli mojuriteks tehnoloogia ja turg. Uusi vdimalusi ja ideid on
voimalik saada esitades erinevaid kiisimusi ja analiiiisides turgu, tehnoloogiat ja

olemasolevat drimudelit.
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2. ARIMUDELI MUUTUSED IDUFIRMADES

2.1 Ulevaade uurimismetoodikast ning ettevétete kirjeldus

Kéesoleva bakalaureusetoo raames viis autor ldbi &drimudeli muutmise uuringu
idufirmades. Uuringumeetodina kasutati kdesolevas t66s juhtumiuuringut, mis uurib
kaasaaegset ndhtust selle reaalse elu kontekstis. Juhtumiuuring vastab kiisimustele
,kuidas“ ja ,miks* ning on tagasivaatav. Juhtumiuuring vdimaldab teooriat edasi

arendada ja samas kontrollida. (Yin 2003)

Ettevotted valiti selle jargi, kellel oli voimalus uuringus osaleda - mugavusvalim.
Esialgne valim oli planeeritud suurem, kuid kuna mdned ettevotte juhid jétsid dra algselt
kokkulepitud kohtumised ajanappuse voi to0st tulenevate kohustuste tottu. Loplikku
valimisse jdi seega neli ettevdtet: Sportlyzer OU, VIT-NTM OU, Airmaker GTR OU ja
Kompaktfilter OU.

Juhtumiuuringus kasutati andmeallikatena idufirmade kohta ilmunud meediakajastusi,
tutvuti  ettevotte veebilehega ja viidi 1dbi intervjuud firma esindajatega.
Meediakajastused ja veebileht voimaldas saada eelinfot ettevdtte ja tema tegevuste
kohta, samuti Kirjeldusi olemasolevate ja kavandavate toodete voi teenuste kohta.
Meediakajastustes kirjeldati pogusalt ette tulnud probleemidest. Intervjuu - voimaldas
kiisida konkreetseid kiisimusi selle kohta, et kuidas on toimunud drimudeli muutumine.
Esitatud kiisimuste abil selgitati vilja, et milline oli algne drimudel ja milline on see
arimudel praegu see tdhendab intervjuu ldbiviimise hetke seisuga. Mida on muudetud,

miks on muudetud ja kust saadi ideid drimudeli muudatusteks.

Juhtumiuuringu struktuur ja andmete kogumise jérjekord oli jargmine:

o Meedia kajatuste ja veebilehe kaudu info kogumine
o Intervjuu labiviimine
o Tulemuste analiiiis
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Intervjuu kiisimused, mis aitavad kaardista drimudelit on voetud Osterwalderi drimudeli
kaardistamise metoodikast (vt Ik 13, tabel 4). Ulejisinud kiisimused pdhinevad
teoreetilises osas uuritud ja kirjeldatud aspektidel. Juhtumiuuringu jaoks ldbiviidava

intervjuu kiisimused on esitatud lisas 2.

Intervjuu viidi 1dbi ettevotte juhtidega aprillis 2012 (Saag 2012; Voznesenskaja 2012,
Sitska 2012; Nurk 2012). Jargnevalt antakse lithiiilevaade uuringusse kaasatud

ettevotetest.

Sportlyzer  asutati 2009 aastal, seal tootab hetkel 6 inimest. Sportlyzer on

tervisesportlastele moeldud spordiveeb, mille kasutuvddrtus rajaneb kolmel

pOhiteenusel:
. sotsiaalne keskkond treeninguinfo vahetamiseks soprade ja tuttavate vahel;
. intelligentne  treeningutarkvara, mis  analiilistb  kasutaja tausta ja

treeninguaktiivsust ning koostab ja muudab saadud info pdhjal treeningukava;
. motivatsioonitarkvara, mis mojutab kasutaja analiiiisimisest saadud info pohjal
erinevate psiihholoogiliste vahendite abil tema sisemist tahet tegeleda jérjepidevalt

spordiga.

Firma pakub sotsiaalset vOrgustikku ja motivatsioonitarkvara tasuta kasutada. Tulu

plaanitakse saada intelligentse treeningutarkvara kuutasudest ja reklaamist.

VTT-NTM OU asutati 2009 aastal. Ettevdttes on 3 tddtajat. Ettevdte toodab
optikainstrumente ja fotoseadmeid. Uheks peamiseks tooteks on difraktsiooniline
interferomeeter, mis voimaldab mddta erinevates seadetes kasutatavate optiliste

detailide kvaliteeti.

Airmaker MSR OU asutati 2009 aastal. Ettevdte tddtab vilja, projekteerib ja teostab
uudseid sisekliimalahendusi. Peamiseks teaduspdhiseks tegevuseks on ettevdtte poolt
patenteeritud geotermilise kliimaseadme to0parameetrite kaardistamine ja saadud
andmete alusel seadmes toimuva protsessi modelleerimine, mis vdimaldaks seadme

infotehnoloogilise projekteerimise juurutamist ning seadme edasiarendamist.

Kompaktfilter OU asutati 2010 aastal. Ettevdtte tegeleb reoveepuhastusega

okotehnoloogiliste meetoditega. Ettevote pakub kliendile uudset intensiivsel
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tehismérgalatehnoloogial pohinevate kompaktsete pinnasfiltrite paigaldamist/ehitust ja
okotehnoloogilise reoveepuhastuse / tehismargalatehnoloogia alaseid konsultatsioone.
Pohiliseks tooteks, millega eristume, on kompaktne 6koloogiline pinnasfilter, mis kas
paigaldatakse vOi ehitatakse, vastavalt puhastamist vajavatele vooluhulkadele ja

reostuskoormusele.

Ettevotete drimudelite analiilisimiseks on paika pandud kriteeriumid, mille alusel
analiiiisi teostada. Peale intervjuu ldbiviimist ja saadud andmete pohjal koostas t66 autor
iilevaatliku tabeli drimudeli elementidest kasutades selleks Ostenwalderi 9 elemendi
slisteemi ja vastavaid abikiisimusi. Seejdrel vordleval analiiiisil selgitati, mis elemendid
on kirjeldatud esmases drimudelis ning edasi vaadeldi, et mida nendest on kiisitluse
labiviimise hetkeks muudetud. Teiseks on autor koostanud teoreetilise osa pdhjal
jargmise tabeli oluliste erinevate Kkriteeriumitega, millest ldhtuvalt &rimudelit

analiiusitakse.

Tabel 7. Arimudeli elemendid

Elemendid/ Ettevotted Ettevote 1 Ettevote 2 Ettevote 3 Ettevote 4

Kliendisegmendid

Vairtuspakkumine

Miiiigi-ja infokanalind

Kliendisuhted

Tuluallikad

Votmeressursid

Votmetegevused

Votme partnerlused

Kulude struktuur

Allikas: Autori koostatud

Tabel tdidetakse kolme tiilipi mirkidega, kas ,,-,, , ,,0“ vo1 ,,X*“-ga. Mérk ,.-,, tdhendab, et
antud elemendile ei ole ettevdtja algses drimudelis tdhelepanu pooratud ehk seda ei ole
ettevotja poolt kirjeldatud. Mirk ,,0“ — tdhendab, et seda elementi on &drimudelis
Kirjeldatud, ja ,.X* -tdhendab, et vastavat elementi on muudetud. Veerus ,,I* on toodud
vastavalt algse mudeli elemente iseloomustavad mérkide tdhendused ja veerus ,,I1*
ettevotte praecguse drimudeli elemente Kirjeldavad mérkide tdhendused. Iga juhtumi

pohjal on koostatud elementide tdhendusi iseloomustav tabel ja jareldustes ptk 2.6 on
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vélja toodud koiki firmade &drimudeli elementide muutumist tdhistavate tdhenduste

vordlev tabel.

Edasi ettevotteid iseloomustavate kriteeriumite ja nende kirjelduse pdhjal, mida kasitleti
antud t60 esimese peatiiki kolmes alapeatiikis tdidetakse vastavalt konkreetsest
analiitisist saadud tulemuste sisuga, vt Tabeli 8. Tulemused tuuakse vilja iga juhtumi

raames eraldi ja vordlevas tabelis jarelduste osas ptk 2.6 kokkuvdtlikult.

Tabel 8. Analusi kriteeriumid

Kriteeriumid Ettevotted

Ettevote1l | Ettevote2 |  Ettevdte3 |  Ettevote 4
Arimudeli Muudetud elementide arv. Arimudelit on uuendatud, kui selles on
uuendamine muudetud vihemalt kahte elementi
Muutuse Hinnatakse 3 tegurit: turgu, tehnoloogiat, regulatiivsust.
mdjurid
Sammud Vordlus soovitatavate ssmmudega: Vaartuspakkumise ja sihtsegmendi
muutmiseks analiiiis, tulumudeli analiiiis, vordlus olemasolevaga
Muutuste tiitibid | — drimudeli loomine; II —drimudeli pikendamine IIT — drimudeli

iilevaatamine; IV — mudeli Iopetamine

Eelduste Loodi toote beeta versioon voi prototiilip, kiisiti kliendilt, ettevotja 1dhtus
kontrollimine enda teadmistest.
Ideed Uuriti turgu, klienti, tehnoloogiat.
muutmiseks

Allikas: Autori koostatud

Jargnevates juhtumite analiilisi alapeatiikkides kirjeldatakse esmalt ettevotte algne ja
seejarel praegune drimudel, et oleks voimalik analiilisida selle elementides toimunud
muutusi. Seejdrel analiilisitakse juhtumeis toodud drimudeli muutusi ldhtudes antud

alapeatiikis kirjeldatud kuue analiiiisi kriteeriumite sisuvariantidest ldhtuvalt.

2.2 Juhtum 1: Arimudeli muutmine Sportlyzer naitel

Sportlyzeri algne &drimudel: Sportlyzer esmaseks édriideecks oli  pakkuda
harrastussportlastele nd virtuaalset abivahendit treeningkava koostamiseks, sportlase
motiveerimiseks ning sotsiaalset keskkonda info vahetamiseks sOprade ja tuttavate
vahel. Intelligentne treeningutarkvara analiiiisib kasutaja tausta ja treeninguaktiivsust
ning koostab ja muudab saadud info pohjal personaalse treeningukava.
Motivatsioonitarkvara mdjutab kasutaja analiilisimisest saadud info pdhjal erinevate

psiihholoogiliste vahendite abil tema sisemist tahet tegeleda jirjepidevalt spordiga.
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Arimudel oli kavandatud B2C (business to costumer) suunitlusega. Algselt tutvustati
teenust sotsiaalmeedia vahendusel ja samuti levitati infot suust suhu (WOM) tuttavatele.
Need kanalid on voimaldanud minimaalset kontakti leida. Kliendisuhe oli
automatiseeritud, mis tdhendab, et klient sai vastavalt oma sisestatud andmetele kohest
tagasisidet, mis vastavalt pidi sobima tema profiilile. Tulu plaaniti teenida kuutasudega
klientidelt ning vdimalusel tdiendava reklaami miiiigiga. Arimudel oli mdeldud
nfreemium® drimudelina, mis on levinud veebipdhiste teenuste puhul, kus enamik
funktsioone on tasuta ja teatud funktsioonide eest tuleb maksta. Tasulise osana oli

moeldud virtuaaltreeneri nduanded.

Arimudeli toimimiseks on vdtmetegevuseks algoritmide arendamine, mis suudaks
erinevaid andmeid analiiiisida ja selle pohjal anda adekvaatseid soovitusi. Tarku
algoritme vOimaldab arendada ettevotte juhi 13 aastane treeneri kogemus, iihe
meeskonna liikme teadmised, kes on sporditeadlane Tartu Ulikoolis ja Tallinna Ulikooli
poolt ldbiviidud spordindustamise siisteemi funktsionaalse spetsifikatsiooni algoritmide
koostamine. Nende poolt on viljaarendatud metoodiline tarkvara vastavate teenuste
arendamiseks. Uheks votmepartneriteks ettevdttele olid Tallinna Ulikooli tédgrupp ja
teiseks pulsikella firmad, et vastav vajalik info oleks kasutajal lintne laadida
olemasolevasse rakendusse, et selle info pohjal paremaid soovitusi anda.
Votmeressurssideks on inimesed, firma tootajaskond, kes tegelevad algoritmide ja
veebilahenduse arendamisega. Samuti ndustajad, kes aitavad é&riliste teadmistega ning
investeeritud kapital tootearenduse kuludeks. Peamisteks kuludeks on t66joukulu, mis

on seotud tootearendusega ja tildkulud.

Sportlyzeri praegune arimudel on suunatud spordiklubidele ja nendes olevatele
treeneritele ehk B2B (business to business). Fookus on suunatud professionaalsemale
kliendigrupile. Treenerite jaoks on probleemiks see, et treeningplaanide, kavade ja
metoodikate planeerimine, analiiiis ning info jagamine on ajamahukad ning kui pole
aega analiilisiks, siis tehakse otsuseid parema &dra tundmise jirgi. Kédesolev teenus
voimaldab treeneritel tdsta treeningute kvaliteeti, olla tulemuslikum ja seeldbi rohkem
teenida. Muudetud &drimudeli puhul on tuluallikaks treenerite kuutasud. Esialgu on
plaanitud, et esialgne lahendus, mis on suunatud harrastussportlastele jaib samuti

toimima. Tabelisse 9. on kaardistatud Sportlyzeri algne ja pracgune drimudel.
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Tabel 9. Sportlyzeri kaardistatud drimudel

Vétmepartnerid | Votmetegevused | Vidrtuspakkumine | Kliendisuhted Kliendisegmendid
| | | | |
Ulikool, Algoritmide Treeningkava Automati- B2C,
Pulsikella arendamine koostamine, seeritud Harrastus-
Firmad Info jagamine, sportlased,
Motiveerimine 1
Votmeressursid " Kanalid B2B,
| Planeerimine | Spordiklubid,
Kapital, Tulude kasv WOM Treenerid,
Too6tajad, Kvaliteet Tuttavad Tegev-
Internet sportlased
I
Isiklik kontakt
Kulustruktuur Tuluallikad

Palgakulu; tootearenduskulu ja miiiigikulu

Kasutajate kuutasud,
Reklaamimiitik

I

Treenerite kuutasud

Allikas: Autori koostatud.

Tabel 9. votab drimudeli iilevaatlikult kokku ja vdimaldab muutusi analiitisida.

Kursiivis on vilja toodud muutused drimudelis ehk iseloomulikud tunnused praegusele

grimudelile. Ulevaate elementide muutusest konkreetsemalt annab jirgnev tabel 10.

Tabel 10. Muutused arimudeli elementides

Elemendid/Ettevote

Sportlyzer

Kliendisegmendid

Vairtuspakkumine

Miitigi-ja infokanalind

Kliendisuhted

Tuluallikad

Votmeressursid

Votmetegevused

Votme partnerlused

Kulude struktuur

[ellellelleo]llelleollelle]liell]

o|o|o|o|X|o|X]| x|

kokku

o
1
©

X
1
I
 — o
<)
o
1
&)

Allikas: Autori koostatud.

Tabelist saame jareldada, et muutused on toimunud neljas drimudeli elemendis (tulp 11,

pracgune drimudel), mis on tdhistatud ,,X*-iga. Esimeses tulbas olevate ,,0“-de pohjal

saab jdreldada, et kdik erinevad elemendid olid ka algse mudeli puhul Kirjeldatud.

Arimudelit on muudetud, kuna muutus on toimunud kuues &rimudeli elemendis.
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Muutuse lugemiseks uuendusena pidi muutus toimuma viahemalt kahes elemendid, mis
tdhendab, et tegemist on olnud drimudeli uuendamisega. Muudatuste arv oli iiheks

analiitisitavaks kriteeriumiks.

Muutuste mojurid: Algselt tehti valmis beeta versioon, mis on mdeldud kasutajatele
tutvumiseks ja samal ajal teenuse arendamiseks klientide vajaduste jdrgi. Ariidee
loogika oli selline, et kui seda tehakse sisuliselt jarjest paremaks, likvideeritakse
olemasolevaid vigu ja parandatakse disaini, siis tuleb sinna inimesi rohkem. Arvati, et
kui neil on tark treener, siis inimesed sisenevad keskkonda ja jadvad sinna aga ,,treener*
ei osutunud nii targaks kui arvati, see tihendab, et ei tekkinud piisav kliendi huvi, mis
oleks kliente piisavalt tugevalt sidunud virtuaalse keskkonnaga. Kokkuvotvalt vdib
oelda, et muutuse mojuriks oli turg, vddrtuspakkumine ei lahendanud kliendi jaoks
vajalikku probleemi. Turul muudeti kliendisegmenti, tehti sellele uus vaartuspakkumine

ja aidati lahendada reaalselt olemasolevaid kliendiprobleeme.

Muutuste sammud: Esmalt mdeldi, kellele voiks veel pakkuda sarnast véartust, kes
oleksid uued potentsiaalsed kliendid. Esiteks muudeti kliendisegmenti, teiseks voi
paralleelselt sellega vaartuspakkumist, kujundades toodet treenerite eelistustele
lahtuvalt. See t0i kaasa muutuse tulumudelis, tulu teenitakse treenerite poolt

makstavatelt kuu tasudelt, treenitavatele on teenus tasuta.

Muutuste tiitibid: Muutuste ulatuse méadramisel on ndha, et on arendatud enam vihem
vilja algsed pohiprotsessid. Olemasolev drimudel ei taganud soovitud miitigimahtusid ja
otsustati pigem keskenduda teisele treenerite sihtgrupile, mis tldises mottes jitab
protsessid samaks, kuid algoritme valmistatakse teise suunitlusega ehk pohjalikult
arvestades treenerite professionaalsemaid vajadusi. Samas vdimaldab selline
lahenemine, harrastusportlastele suunatud lahendusi edasi arendama. Arimudelit tehti

spetsiifilisemaks ja selle tulemusena tekkis uus konkreetne kliendisegment.

Eelduste kontrollimine: Beeta versioon vdimaldas arendada toodet ldhtuvalt ecldatavast
Kliendi vajadusest, saades pidevalt tagasisidet. Algselt ettevdtte poolt tehtud eeldus
nende sihtsegmendi ja véartuspakkumise kohta osutus sellisel esmakujul ja antud
kvaliteedi taseme juures ebapiisavaks. Tagasisidet saadi igapdevaselt, analiiiisiti

numbreid ja kasutajate kiilastusi. Veebirakenduses ei toimunud iseseisva kasvu
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mehhanism - Klientide soovitused uutele mitte klientidele. Kokkuvotvalt voib elda, et

eeldusi kontrolliti beetaversiooni abil.

Ideed muutmiseks: idee selle antud keskkonna kasulikkusest treeneritele jaoks ja
treenerite info vahendamine nende treenitavatele Spilastele oli ettevotja peas olemas.
See, et teenust voiks pakkuda treeneritele oli nagu uus eeldus, mida ettevottejuht asus
kontrollima. Kui vana mudel ei hakanud td6le nii nagu oodatud, kontakteerus ettevotte
juht treeneritega, et uurida, mis on treenerite vajadused ja probleemid ja siit edasi, mis
tingimustel ja kes oleksid teenuste ostmisest huvitatud ja palju ollakse ndus maksma.
Saadi teada, et pakutav teenus pakub huvi ja selle eest ollakse valmis maksma. Peale
voimalike huviliste-treenerite kiilastamist selgus, et on sellised vajadused ja samas
mudeli voimalused, mida saab edukalt pakkuda ja mis lahendavad treenerite probleemid
antud keskkonnas abil. Muutmise idee pohimdtteliselt pérines ettevotjalt endalt,
tegemist oli uue eeldusega, mida asuti kontrollima ning see ostus digeks. Kdik eelpool

kisitletud drimudeli analiiiisi kriteeriumid on koondatud jargnevasse tabelisse 11.

Tabel 11. Arimudeli analiitisi kriteeriumid

Kriteeriumid Ettevote
Sportlyzer
Arimudeli uuendamine Muudeti 4 elementi (uuendati)
Muutuse mojurid Turg
Sammud muutmiseks Kliendisegment, vaartuspakkumine, tulumudel,
kanalid
Muutuste tiitibid |
Eelduste kontrollimine/testimine Beeta versioon, isiklik kontrollimine.
Ideed muutmiseks Ettevotja mote

Allikas: Autori koostatud.

Kokkuvotteks voib 6elda, et Sportlyzeri drimudelis muudeti 4 elementi, mis tdhendab,
et drimudelit uuendati. Muutus oli tingitud turust, mudeli muutmist alustati
sihtsegmendi muutmisest, teisena kujundati timber védirtuspakkumine ja kolmandaks
tulumudel. Muutuste tiilipidena leidsid kirjeldust drimudeli loomine. Algsete eelduste
kohta voimaldas tagasisidet saada toote beetaversiooni abil. Eeldust, et treenerid voiksid

olla potentsiaalne sihtgrupp, testis ettevotja isiklikult ja see idee parines ettevotjalt.
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2.3 Juhtum 2: Arimudeli muutmine VTT-NTM néitel

VTT-NTM algne é&riidee pohineb patenteeritud leiutisel, millest ldhtuvalt suudetakse
valmistada 1 nanomeetrilise tdpsusega innovaatilist seadet sfaariliste pindade kvaliteedi
médratlemiseks ja mootmiseks, samal ajal kui teised turul olijad pakkusid kvaliteedi
médramist 5-6 nanomeetri tdpsusega. Ettevote oli patenteerinud oma tehnoloogia enne
ettevotte asutamist. Toode on suunatud globaalsetele turgudele, kuid teatud kitsastele

sihtsegmentidele.

VTT-NTM valmistavad optikatdostuse ja teaduslaborite jaoks seadet interferomeeter,
mis vOimaldab moGta optika valdkonna sfdariliste pindade pinnakvaliteeti.
Optikatodstuses kasvab pdev-pdevalt ndudlus kdrge mootmistidpsuse jargi, selleks et
kontrollida erinevate detailide pinnakvaliteeti. Optilisi detaile, mille kvaliteeti on vaja
modta kasutatakse vidga erinevate seadmete ja aparaatide valmistamisel sh.
kosmoseteleskoopides, stepperites jne. Stepperid valmistavad integraalskeeme, mida
kasutatakse paljudes igapédeva tehnikavahendites. Mida kvaliteetsem on seal kasutatav
ladts seda paremini tOotavaid integraalskeeme on vdimalik teha. Ettevotte plaanib
hakata modta ka siledate pindade kvaliteeti ja pakkuma vastavaid seadmeid voi

seadmetel pdhinevat teenust.

Kliendisegmendiks on B2B (business to business), vdimalikud kasutajad on koik
erinevad optikaseadmeid tootvad voi optilisi detaile kasutavad valdkonnad. Nt:
Teleskoopide, satelliitseadmete, mikroskoopide jne valmistamine. Uks suuri sihtturge
on Aasias. Esmased kliendid leiti tehnoloogia autori tutvusringkonnast. Hiljem leiti
kontakte Koreas ja Hiinas libi SA Tartu Teaduspargi korraldatud rahvusvaheliste
kontaktseminaride. Seadmeid valmistatakse ldhtuvalt kliendi konkreetsest tellimusest.
Uheks infokanaliks on erinevad regionaalse ja rahvusvahelised optika assotsiatsioonid,
kuhu on koondunud erinevad optika valdkonna ettevotted, et valdkonna teadmisi ja
kogemusi jagada. Samuti Kirjutatakse ja saadetakse artikleid optikatddstus ajakirjadesse,
et teha ettevotet ndhtavaks. Kasutatakse erinevaid kanaleid enda presenteerimiseks,
selleks, et jagada infot olemasoleva toote ideest ja kasutusvaldkondadest. Praegu on
ettevalmistavas faasis tellimust66 kokkupanek. Hetkel puudub veel prototiiiip, kuid selle

kokkupanekuga tegeletakse aktiivselt. Samuti otsitakse vdimalikke investoreid, kes
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oleksid valmist rahastama prototiiiibi valmistamist, kes tahaks kaasa aidata firma

strateegilises juhtimises ja kaasa aidata potentsiaalsete kliente leidmisele.

Arimudeliga tulu teenimine on siiamaani olnud tagasihoidlik, kuna ollakse toote
prototiiibi arenduse faasis ja sama ajal otsitakse koostd0 partnereid.
Votmeressurssideks on optika valdkonna inseneri teadmised ja investeeringuteks vajalik
kapital, mille abil plaanitakse prototiilip kokku panna. V3tmepartneriteks on tarnija, kes
valmistab seadmetele mélu plokke ja partnerid on hetkel Koreas ja Hiinas. PShilisteks
kuludeks sitamaani on olnud patendi ja tootearenduskulud sh komponendid.

Pohiliseks tuluallikas plaanitakse seadmete miitiki, kas spetsiaaltellimusena voi
viikepartiidena erinevatele suurtele kontsernidele, teadusasutuste, iilikoolide
uurimisinstituutidele kes valdavalt asuvad vilisturgudel. Tulevikus plaanitakse tulu
teenida, lisaks seadmete miitigile veel seadme kasutusteenuse pakkumisega (tabelis 12.
margitud *-ga). See voimaldab viikefirmad esindajatel, kellel on vajadus mddta optilise
detailide kvaliteeti, tulla nende juurde ja vastavat teenust kasutada. Seni veel keegi
teine turul antud teenuse ndol lahendust ei paku. Ettevittes on moeldud
patendilahenduse miitimisele. PShiliselt on arendatud VTT-NTM-is drimudelit edasi ja
omatakse juba praegu teatud ndgemust kuhu tahetakse vilja jouda. Hetkel on esimene
seade Hiinasse miiiidud ja loodetavasti kaasneb sellega firma toodete ndudluse kasv.
Tabelis 12. on toodud kaardistatud VTT-NTM érimudeli elemendid, voetakse arimudel

iilevaatlikult kokku, mis voimaldab toimunud muutusi analiiiisida.
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Tabel 12. VTT-NTM arimudel

Vétmepartnerid | Votmetegevused | Vidrtuspakkumine | Kliendisuhted Kliendisegmendid
| | | | |
Tartu Tootearendus MGaotmise tdpsus Personaalne Optika toostus
Teaduspark I Sfadrilised pinnad (B2B)
1| Partnerite I 1
Tarnija leidmine Sileda pinnad Uurimisinstituudid
Kohalik partner | Vétmeressursid Kanalid

| 1

Patent Isiklikud

Teadmised tutvused

] Uritused

Kapital Nditused

Komponendid Artiklid

Optika org.
Kulustruktuur Tuluallikad
| |
Patendikulu Seadmete miiiik
Tootearenduskulud 1
Teenuse osutamine

Allikas: Autori koostatud.

Mirgiga ,,I* on tdhistatud ettevotte algsele mudelile iseloomulikud tunnused ja margiga
11 tdhistatud ettevotte praegune voi planeeritav drimudel. Parema {ilevaate saamiseks,

millistest elementides on muutus toimunud on koostatud jargnev tabel 13.

Tabel 13. Muutused arimudeli elementides

Elemendid/Ettevote VTT-NTM

Kliendisegmendid

OO |=—

Vaiartuspakkumine

Miitigi-ja infokanalid

Kliendisuhted

Tuluallikad

Votmeressursid

Votmetegevused

Votme partnerlused

o|o|lo|o|o|o|:
O X | X|X| X[ X]|X]|X

Kulude struktuur

kokku

0-8ja,-,-1 X-7ja0-2

Allikas: Autori koostatud.

Tabelis leiavad kajastamist ldbiviidud intervjuu tulemused. Selgub, et esmases
arimudelis oli kirjeldatud 8 elementi, mis tdhendab, et alustati lihtsustatud drimudeliga

ja intervjuu ldbiviimise momendiks oli joutud juba tervikliku mudeli kirjelduseni.
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Pdhiliselt on ettevotte mdeldud sellele, millist kvaliteeti suudetakse pakkuda ehk mis on
vadrtuspakkumine, lisaks olid olemas ettekujutus vajalikest ressurssidest, vajalikest
tegevustest, tuludest ja kuludest. Kliendisegmendi elemente on tédpsustunud, kui algselt
néhti kliendisegmendina optika td0stust laiemalt, siis praegu ndhakse klientidena neid,
kellel on vajadus sama probleemi lahendada. Kui ,,0“-ga tdhistatud 8 elementi, mis
leidsid algses mudelis Kirjeldust, siis ,,—,, nditab, et nendele elementidele ei oldud
esialgu moeldud, kuid hiljem toimusid muudatused. Praeguses mudelis on koik
elemendid kirjeldatud ja muutus on toimunud ka esmaselt olemas olnud elementides,
kuna on tdiendatud nii véadrtuspakkumist Kkui tuluallikaid, kliendisegmente,

votmeressursse ja kulude struktuuri.

Muutuse mdjurid: Tootearenduse kdigus leiti lisaks algsele ideele toota iihte toodet, veel
voimalikke suundi. Ideid saadi suheldes klientidega, 14bi turuuuringute.
Tootearendusprobleemidele lahendust otsides leiti erinevatest valdkondades lahendusi
ja seeldbi ka vOimalusi arendada teistesse valdkondadesse sobivaid tooteid, niiteks
fiiberoptika valdkonda, tasaste pindade mdodtmise valdkond. Muutuse mdjuriteks on

olnud turg (selle laiem késitlus) ja tehnoloogia kasutusvoimalused erinevates sektorites.

Muutmise sammud: Esmalt uuriti voimalikke esmaseid Kliendisegmente, et kes voiks
olla ettevotte tootest huvitatud. Orienteerudes voimalikele kliendisegmentidele uuriti
kuidas oleks voimalik ettevotte vaartuspakkumist paremini presenteerida. Alguses
moeldi ainult Kitsalt modtekvaliteedile, mida suudetakse pakkuda. Ei osatud
presenteerida, kus sektoris, mis turu valdkonnas ja mida selle tdpsusega teha. Lisaks
sellele, et otsiti kellele toodet pakkuda, on oluliseks elemendiks olnud miiiigikanalid ehk
kuidas klientideni jouda. Kokkuvotvalt muutus mudelis enamus elemente véljaarvatud

kliendisuhted ja kulude struktuur.

Muutuse tiiiibi jargi on tegemist drimudeli loomisega ehk pdhiprotsesside loomisega.
Kavas on drimudeli pikendus ehk uute protsesside lisamine, mis hdlmab endas teenuse
pakkumist. Osalt on tegu ka drimudeli muutmisega selle aspekti jargi, mis puudutab
uute drivoimaluste tekkimist, kui algselt moeldi sfdérilistele pindadele, siis tulevikus
nihakse vdimalust siledate pindade kvaliteedi modtmiseks. Seadme suhteliselt kdrge

hinna ja madala kasutusmahu tdttu ei ole seda otstarbekas koigil endal osta ning
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voimalus pakkuda kasutusteenust, mis vdimaldab rahuldada selliste klientide vajadusi,

kes seadet ise ei ole valmis ostma.

Eelduste kontrollimine ja ideed muutmiseks: Algne eeldus, et vajadus tipsema
modStmiskvaliteedi jargi on olemas osutus Oigeks. Ideid mudeli arendamiseks saadi
uurides spetsiifilisemaid sihtturge, kus oleks vajadus erinevate optiliste seadmete
pinnakvaliteeti moota. Uuriti pdhjalikumalt erinevaid kasutusvoimalusi, miks ja kuhu
ja miks just sinna voib seda toodet vaja minna. Tdiendava kapitali kaasamiseks oli vaja
investoritele pShjendada antud modtmistapsuse kasvavat vajadust turul. Uuriti erinevaid
turge nt: hiina klientidelt, kas seal vdiks seda vaja olla, lisaks leiti potentsiaalsete
turgudena Jaapan, Louna-Korea, Taiwan. Tabelis 14. On iilevaatlikult kokkuvdetud

analtuisitud kriteeriumid.

Tabel 14. Arimudeli analiiiisi kriteeriumid

Kriteeriumid Ettevote
VTT-NTM
Arimudeli muutmine Muudeti 7 elementi (uuendus)
Muutuse mojurid Turg ja tehnoloogia
Sammud muutmiseks Kliendisegment, vaartuspakkumine, miitigikanalid
Muutuste tiitibid I
Eelduste kontrollimine/testimine Turuuuringud
Ideed muutmiseks Turuuuringud

Allikas: Autori koostatud.

Arimudelis muudeti (tdiendati) 7 elementi, mis nditab et toimus valdav #rimudeli
uuendus. Peamised mdjurid muutmiseks on olnud tdiendavatest turu vdimalustest ja
tehnoloogilistest  tingimustest ldhtuvalt. Téapsustati, kus voiks olla tdpsem
Kliendisegment, milline peaks olema temale suunatud véirtuspakkumine ning hakati
otsima vdimalikke miitigikanaleid, mis on olhud samas iiks keerulisemaid tilesandeid.
Muutuste tiitipidena on esindatud drimudeli loomine. Eelduseid kontrolliti ja ideid saadi

teostades turuuuringuid.

2.4 Juhtum 3: Arimudeli muutmine Airmaker MSR niitel

Algne idee oli hakata tootma maa-dhk soojusvaheteid, mis peaks olema hoone kiitte ja
ventilatsiooni silisteemi liks osa ja mis peaks voimaldama olulisel méddral sddsta

ohuvahetuse soojuskoormuse arveid. Energia kulu, mis tekib ventilatsiooni kaudu
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lilkuva ohu soojendamisele ja jahutamisele on oluliselt madalam kui teistel
ventilatsiooni ja kiitte seadmete turul antud toodete pakkujatel. Toode on mdeldud
madalate ja iilimadalate energiatarbimisega hoonete kiitte, ventilatsiooni, jahutuse kogu

Klitmakonditsioneerimise, soojatarbe vajaduste rahuldamiseks.

Pérast teise prototiiiibi valmimist, mis kinnitas seadme tohusust patenteeriti toode.
Algset planeeriti erinevatest turul olevatest seadmete elementidest kokkupanna oma
toode ja see ehitusfirmadele miitigiks viia, kust seda oleks saanud osta, nii Iopptarbija
kui ehituse ja seadmete paigaldusega seotud arikliendid.

Praegune mudel: Ettevotte plaanib pakkuda tervikliku lahendust, mis pohineb eelpool
kirjeldatud tootel — 6hksoojusvaheti. Kui algselt oli ettevottel ainult iiks lahendus maa-
Ohk tiitipi soojusvaheti, siis praeguseks on lisandunud Ohk-Ohk tiilipi soojusvaheti
lahendused ja tootmisettevOtetele heitdhu vaheti. Terviklahendus sisaldab endas
lahenduse projekteerimist, installeerimist ja hooldust. Sonum ehk véértuspakkumine on
suunatud kinnisvara arendajatele, inseneridele ja teistele otsustajatele, kes kuulavad
spetsialistide arvamust. Sobivate hoonete seisukohalt on sihiks viikse ja keskmise

suurusega biirood, korterelamud, lasteaiad ja tihiskondlikud hooned.

Miiiigikanaliks on testmaja, mis valmistatakse ette toote omaduste tutvustamiseks ja
partnerid 1dbi kelle jouab lahendus Idpptarbijateni. Kliendisuhe on planeeritud
personaalne, lahendus kujundatakse ldhtuvalt hoone iseédrasustele ja kliendivajadustele.

Tulu planeeritakse teenida projektlaheduste miitigist.

Ettevotte votmeressurssideks on inimesed, kes kasutavad ja tdiendavad oma teadmisi
ning omakapital tootearendamiseks. Vajalik on Kkiitteventilatsiooniinseneride,
mehhaanikainseneride, elektriautomaatikainseneride ja konstruktorite olemasolu.
Votmetegevuseks on tootearendus ja drimudeli arendus. Vtmepartneriteks on vajalike
komponentide tarnijad, ehitus ja kinnisvaraarendusettevotted. Pohilised kulud on
tootearenduskulud, patendikulud ja palgakulu ning osaliselt materjalikulud, mis on
olnud vajalikud tootearendamiseks. Tabelis 15. On kaardistatud Airmaker MSR

arimudel, tabel votab drimudeli tilevaatlikult kokku.
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Tabel 15. Airmakeri kaardistatud drimudel

Vétmepartnerid | Votmetegevused | Vidrtuspakkumine | Kliendisuhted Kliendisegmendid
I | | | |
Tarnijad Patenteerimine Energia séastlikkus | Mitte B2B
Arendajad Tootearendus I personaalne B2C
Ehitusfirmad 1} Parem ohukvaliteet | |l 1
Arimudeli arendus | Terviklahendus Personaalne Insenerid
Tootearendus
Votmeressursid Kanalid
| |
Patent Edasimiiiijad
Kapital |
1 Testmaja
Meeskond Partnerid
Kulustruktuur Tuluallikad
| |
Patendikulud, Toote miiiik

Komponendid,
Tootearendus
I
Ndidisobjekt

Projektipohised terviklahendused

Allikas: Autori koostatud.

Ettevotte algne drimudel oli lihtne erinevalt praegusest, mis on edasi arendatud ja
poOhjalikult 14bi moeldud. Eesmérk on kvaliteetse lahenduse pakkumine ja selle abil
kasumi teenimine. Ettevte on ndinud oma drimudeli arendamisega kovasti vaeva. Kui
algselt oli planeeritud ainult toodet miiiia siis praegu on planeeritud terviklaheduste

pakkumine, mis muudab drimudelit kardinaalselt. Mudelis toimunud muutused votab

ulevaatlikult kokku tabel 16.

Tabel 16. Muutused arimudeli elementides

Elemendid/Ettevote

Airmaker MSR

Kliendisegmendid

X

Viirtuspakkumine

Miitigi-ja infokanalind

Kliendisuhted

Tuluallikad

Votmeressursid

Votmetegevused

O|O|0O|0O|O|O|O|=

Vétmepartnerid

Kulude struktuur

0

XXX XX XX [ X

kokku

0-8ja,,-,1

x
©

Allikas: Autori koostatud.
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Tabeli pdhjal saab jireldada, et muutused on toimunud kdigis drimudeli elementides
ning algse drimudeli puhul ei olnud mdeldud votmepartneritele. On toimunud drimudeli

uuendamine.

Muutuste mojurid: Algse drimudeli kavandamise perioodil tehtud pohjalikust analiiiisist
ilmnes, et mdttekas on turule tulla terviklahendusega. Kui ettevdte oleks hakanud ise
tootma valmis toote lahendusi elamuturule minekuks, oleks see osutunud koige
kallimaks variandiks. Vajalik oleks olnud masstootmine, miiligi ja hooldus
tugiorganisatsioonide loomist, laoseisu tekitamist ning marginaal oleks olnud kdige

vaiksem.

ProjektipOhise ldhenemise 1iiks eesmédrkidest on olla kaasatud kavandamise
algstaadiumis, et kujundada hoone parameetreid sobivas suunas. On vihe arhitekte,
konstruktoreid ja insenere, kes mdtleksid heale sisekliimale ja energiatdhususele.
Tehnilistele vajadustele tuleb rohku panna algfaasis, et leida parim lahendus nii hoone
toimivuse kui hinna suhtes. See ilmnes vaadeldes pohjalikult turgu ja vajalikku
kliendirahuldamisprotsessi tervikuna. Terviklahenduse pakkumine on parem nii
tehnilise toimivuse kui majandusliku tulukuse mottes. Niitajate poolest on nende
lahendus hetkel parem teistest turul pakutavatest toodetest. Hetkel on ees veel
testimisperiood, mis viiakse 1dbi test maja pohiselt ja mille tulemused peaksid andma

16pliku Kinnituse seadmete kvaliteedi tasemele.

Kuna toode on patenteeritud mitmes riigis plaanitakse erinevates riikides kasutada
erinevaid drimudeleid. Eesti katsetatakse ja kavatsetakse pakkuda terviklahendust.
Teistes riikides vOimalus miilia litsentsi, frantsiisida jne. Eestis on eesmargiks luua
taisvalmidus siisteemsete lahenduste pakkumiseks. Arendada vilja tarkvara, et koostoo
protsess oleks standardiseeritud, projekteerimine, logistika ja kliendisuhtluse protsess
oleks lihtne ja kergesti hallatav. Tarkvara vdimaldab projekteerimist modelleerida, koos
erinevate voimalike kuludega. Kvaliteedijuhtimisesiisteemi jaoks vajalike protsesside
kirjeldus, mis puudutab nii projekteerimist, tootmist kui ka installeerimist. Hetkel

tegeletakse veel tootmisohje viljatootamisega.

Praegu selles valdkonnas turg on tekkimas. Palju testitakse, otsitakse ja katsetatakse

erinevaid lahendusi. Kdige eesrindlikum koht mahtude méttes oleks Rootsi kus iile 10%
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uusehitistest on madala voi lilimadala energiatarbega hooned. Muus maailmas on see
protsent 1-2%. See annab vdimaluse kiiremaks kasvuks. Hendrik Sitska labiviidud
intervjuus titles oma toodete kohta sellise lause: ,,Kinnisvara ja ehitustdostustes luuakse
uut paradigmat ja meie tahame selles osaleda‘. Seni ehitati maju mille soojuskoormus
ruutmeetri kohta oli 100w, praegu on vdimalik saavutada 10w, mis vajab pohjalikku
labimotlemist, et simuleerida hoone tegelik toimimine. Europarlamendis on vastuvoetud
otsuse jargi peavad uued majad, mis ehitatakse alates 2009 aastast olema 0 energiakulu
summaga, aastane energia tarve peab olema viiksem voi vordne kohapeal toodetud

taastuvenergiaga.

Téanaseks on ettevote ehitanud 7 siisteemi, milles 5 on kdigus ja 2 chitatakse. Koige
rohkem on aega votnud katsetamine ja saadud tulemuste tdlgendamine. Kuigi
terviksiisteemid pannakse kokku olemasolevate tehnoloogiate baasil, siis on oluline, et
integreeritud stisteem oleks funktsionaalselt ja majandusliku mottekuse poolest tarbijale
optimaalne ja tookindel ning objekti elukaare kulud optimaalsed — selle nimel on
ettevotja ja tema meeskond palju vaeva ndinud. Kuigi toote niitajad on vdga head on
selleks aega ja energiat kulunud, et toote omahind oleks veelgi madalam. Mida
pohjalikumalt on toode ja kontseptsioon dra kirjeldatud seda suurem on eelis, kuna
suheldes professionaalidega, jddb arutelusid ja asjaajamist vdhemaks, protsess on

efektiivsem.

Kokkuvdtvalt saab jiareldada, et muutust on mdjutanud uue turu avanemine, mis on
tingitud Euroopa Liidu regulatsioonidest, ja see stimuleerib tehnoloogia parema &ra

kasutamise voimalustega aktiivselt tegelema.

Muutuste sammud: Arimudelit muutes mdeldi, sellele kuidas oleks vdimalik pakkuda
paremat viirtus kliendile ja teenida suuremat tulu voOrreldes toote jaemiiiigi
ehitusmaterjalide firmade lettidele tootmisega. Kokkuvotvalt muudeti kdiki drimudeli
elemente, kuid uus véddrtuspakkumine ja kliendisegmenti tdpsustamine aitasid kaasa

tulumudeli paranemisele.

Muutuste tiitibid: Algsete protsesside loomisel, analiiiisiti drimudelit, avastati uusi

dritegemise voimalusi ja muudeti algseid tegevusi. Kui algselt oli planeeritud toota
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valmis toodet, siis liiguti projektipdhisele ldhenemisele. Tegemist on muutuse esimese

tiitibiga, pdhiprotsesside loomisega.

Ettevotte drimudel ei ole veel téielikult valmis ja ei ole leidnud turul testimist, kuna
miilik veel ei toimu. Arendatakse toodet ja drimudelit, et digel hetkel turule minnes

oleks koik viimistletud.

Eelduste kontrollimine ja ideed muutmiseks: Ideed tekkisid pohjalikkust turu ja
kliendivajaduste analiilisist. Eeldused on tehtud uue turu tekkimise ja arengusuundade
suhtes, mis arvatavasti peavad paika, kuna nagu varem mainitud peavad uusehitised
olema aastast 2019 null energiatarbimise summaga, vorreldes kohapeal toodetud
energiaga. Selle jaoks, et teha kindlamat vadrtuspakkumist on ehitatud 7 siisteemi.
Airmaker MSR oleks voinud jddda lihtsalt tootmise juurde, kui mdeldi kaugemale
tdnasest paevast, et oma potentsiaalseid voimalusi tulevikus maksimaalselt dra kasutada.

Kriteeriumid on kokkuvdetud jargnevas tabelis 17.

Tabel 17. Arimudeli analiiiisi kriteeriumid

Kriteeriumid Ettevote

Airmaker MSR
Arimudeli uuendamine Muudeti 9 elementi (uuendamine)
Muutuse mojurid Turg, regulatsioonid, tehnoloogia
Sammud muutmiseks Vaartuspakkumine, tulumudel
Muutuste tiiiibid |
Eelduste kontrollimine/testimine Prototiiiip, pohjalik analiiiis
Ideed muutmiseks Pohjalik analiiis

Allikas: Autori koostatud.

Kokkuvotvalt on muudetud Airmaker MSR drimudelis koiki elemente, drimudelit on
uuendatud. Muutuse tingisid vastuvdetud regulatsioonid, mis soodustavad tulevikus uue
turu sektori teket ning lisaks tehnoloogiliste vdimaluste parem é&ra kasutamine.
Sammudena muutmiseks saab vélja tuua parema vairtuspakkumise loomise kliendile, et
seeldbi suuremat tulu teenida. Muutuste tiitipidena leidis aset drimudel loomine ehk

pohiprotsesside loomine.
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2.5 Juhtum 4: Arimudeli muutmine Kompaktfilter naitel

Kompaktfiltri drimudel: Paljudel, enamasti maapiirkonnas asuvatel veetarbijatel —
kinnisvaraarendajatel, ettevotetel, asumitel ja iliksikperedel puudub vdimalus juhtida
reovett tsentraalsesse kanalisatsiooni. Puhastamata reovee mahutisse kogumine ja
aravedu on majanduslikult kulukas. Imbsiisteemi juhtimise puhul on probleem reovee
viahene puhastumine ja siisteemi ummistumine. Véhe puhastatud voi puhastamata
reovett loodusesse juhtides riskitakse pohjavee voi ldhedalasuva veekogu saastumisega.
Tarbija vajadused ja seadusandlusest tulenevad nduded tingivad vajaduse paremate

puhastite jarele.

Firma Kompaktfilter pakub tarbijale paindlikke lahendusi voimaldavat kompaktse
pinnasfiltri kontseptsioonil pdhinevat reoveepuhastit, mis on energiasadstlik, odav,
autonoomne (ei vaja pidevat jirelvalvet) ja keskkonnasdbralik. Pakutav lahendus on TU
tehnoloogiainstituudis ning 6koloogia ja maateaduse instituudi geograafia osakonnas

tehismérgalatehnoloogia uurimise kdigus kogutud oskusteabe edasiarendus.

Viirtuspakkumine:

. Tavalisest aktiivmudapuhastist iile 10 korra madalam voi olematu elektrienergia
kulu;

. Viikene pindala ja mahu suhe vihendab soojuskadusid talveperioodil — mis on

eeliseks avaveeliste tehismdrgalade ja suurema pindala ja mahu suhtega pinnasfiltrite
€es;

o Efektiivne siisteem: Puhastusprotsesside eri etappideks kuluva materjali kogused
on tasakaalustatud, filtrimaterjali mahud on véiksed ja puuduvad suurtele pinnasfiltritele
omased kasutamata materjaliga tsoonid;

. Viiksemate siisteemide korral vOib puhasti paigaldada koos lihtsustatud
imbvéljakuga, sest puhastatud vesi ei ummista seda. See vdimaldab kulutusi

imbvéljakule mitmekordselt vihendada.

Tabelis 18. on kaardistatud Kompaktfiltri arimudel, tabel votab drimudeli iilevaatlikult
kokku.
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Tabel 18. Kompaktfiltri kaardistatud drimudel

Vétmepartnerid | Votmetegevused | Viirtuspakkumine | Kliendisuhted Kliendisegmendid
| | | | |
Tartu Ulikool Tootearendus Maapiirkonna Personaalne B2B
1| 1| keskkonna B2C
Arendajad Toote saastlikud

standardiseerimine | lahendused,

Votmeressursid I Kanalid

I Kokkuhoid, |

Oskusteave Viiiksus, Ulikool

Materjalid Efektiivsus, Isiklik tutvus

I I

Investeeritav Veebileht

kapital
Kulustruktuur Tuluallikad
| |
Toote arendamine ja testimine (sh materjal) Projekteerimine
] Noustamine

Standartiseerimine ja CE mdrgistus

Allikas: Autori koostatud.

Kliendisegmendiks on nii ettevotted, kui ka tavatarbijad, kes asuvad maapiirkonnas kus
puudub tsentraalselt rajatud kanalisatsioon, mis lahendab reoveega tekkimise seotud
probleemid. Selliste piirkondade ettevotted vajavad suuremad siisteeme ja
kodumajapidamistele sobivad viiksemaid kompaktsemad lahendusi. Seni on mdlemale
kliendigrupile tehtud iiks projekt. Ettevdtte lahenduseni jouti libi Tartu Ulikoolile
laekunud tellimuse, kuhu poordus ettevote esindaja saamaks teostatavuse ja
tasuvusuuringut, millest ldhtuvalt tehti neile sobiv pakkumine. Erakliendi leidis
ettevotja oma tutvusringkonnast. Ettevottel on olemas veebileht, kus tutvustatakse
pakutavaid tooteid. Turundusele ei ole veel suurt tihelepanu podratud. Kliendisuhe on
olnud siiani personaalne. Tehnoloogilise lahenduse iildised printsiibid on véljatootatud
ja ldhtuvalt igast tellitava projekti ldhtetingimustest kohandatakse siisteemi vastavalt
oludele. Pohitulu on planeeritud lahenduse projekteerimisest. Mdeldud on ka
ndustamisteenusele, kuid kohe puudub sellel turg, mis voib kiill hiljem tekkida kui juba
piisavalt palju lahendusi on paigaldatud ja hakatakse tellima nditeks ainult siisteemi
projekteerimist ja seademete tootmiseks kiisitakse vastavat konsultatsiooni ja voi

analoogiliste probleemidega pdordutakse Tartu Ulikooli spetsialistide poole.
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Votmetegevusteks on toote arendamine, et seda optimeerida. Votmeressurssideks on
,know-how* ja materjalid, mille pdhjal lahendus kokku pannakse ning kapital
tootearenduseks. Vdtmepartneriks on Tartu Ulikool, kuna tegu on spin-off ettevdttega,
mis on llikoolist vilja kasvanud. Pohilised kulud on seotud tootearenduse ja praeguses

faasis toote standardiseerimisega.

Ettevotte juhi sonul ei ole reklaamiga tegeletud, kuna iihe kliendiga tegelemine votab
aega, selle kdigus formuleerub toode, tegemise kdigus Opitakse. Turule on keeruline
paiseda, selleks, et jacvorku pédseda tuleb toode sertifitseerida CE maérgisega. Selleks
on vajalik tidiendav toote arendamine, standardiseerimine ja 10pptoote testimist. Seetdttu

saab toodet esialgu miiiia otse, mitte 14bi hulgimiiligi firma voi vahendaja.

Ettevdtja oli intervjuu libiviimise hetkel seotud Tartu Ulikooliga ning ei olnud
tdiskohaga piithendunud ettevotte arendamisele, seega voib olla mudeli arendamise

protsess aegandudvam.

Tabel 19. Muutused arimudeli elementides

Elemendid/Ettevote Kompaktfilter

Kliendisegmendid

Vairtuspakkumine

Miitigi-ja infokanalid

Kliendisuhted

Tuluallikad

Votmeressursid

Votmetegevused

Votmepartnerid

o|o|o|o|o|o|o|o|o|—
I XX | X[ X[o|o|X|X|o

Kulude struktuur

kokku

o
1
O
X
|
(o)
(-
QD
o
1
w

Allikas: Autori koostatud.

Muutused on toimunud 4 elemendis, drimudelit uuenenud, kuid samas on drimudel alles
arengufaasis, kuna ettevotja ei ole veel selgelt otsustanud, milline ldhenemine osutub

sobilikumaks, selleks on vaja tegeleda rohkem tootearendusega.

Ettevotja leiab, et ideaalne mudel oleks intellektuaalomandi pdhinev, patendiga kaitstud

puhastussiisteem. Mille mingit 0sa toodetakse ise voi lastakse teistel toota ehk siis mujal
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pannakse kokku. Voimalik on variant, kus saab anda standardiseeritud tooteelemendid
suurema tootja kitte ja tellida kogu kokkupanemine. Siiamaani on ostetud
paigaldamisteenust sisse aga hiljem plaanis luua oma meeskond selleks, et viia 1abi nii
projekteerimine, ehitus ja vajaduse paigaldus. Uks suund on projekteeritavad siisteemid,
mida ise ehitada voi teine variant to6tada vilja konkreetne toode. Patendi puudumine on
hetkel fookusest vilja jatnud vélisturud. To6 autor leiab, et kokkuvottes on drimudelit
voimalik kujundada erinevalt, ettevotja tegeleb hetkel rohkem toote véljaarendamisega

ning ei ole nii pohjalikult méelnud ettevotte arimudelile.

Muutuste mojurid: Muutuste mdjureid on raske vélja tuua, mudel on muutuses. Toodet
on vaja veel optimeerida, praeguses faasis madrab palju see, et millised lahendused
suudetakse tehnoloogia pohjal vélja tootada. Esialgu tundub, et véddrtuspakkumine on
turul konkurentsivdimeline, ehk turg pole otseseks muutuse mojuriks. Samas on
osaliselt mojuriks regulatsioonid, kui ettevote tahab miiiia toodet 14bi vahendajate on
vajalik CE mirgis. Litkumisel ldhivédlisturgudele on samuti hddavajalik tootele CE

maérgise taotlemine.

Sammud muutmiseks: Toode on vaja viia vastavusse regulatsioonidega. Toodet tuleb
optimeerida ja standardiseerida. Ehk kuigi vadrtuspakkumine on olemas, on tootega
selle taga vaja tegeleda. Votmetegevusena on oluline patenteerimine ja CE maérgise

saamine.

Muutuste tiilibid: Tegemist on muutuste esimese tiilibiga ehk protsesside loomisega.
Sama aegselt toimub toote arendamine erinevatele nduetele vastavaks. Teatud mottes

alles otsitakse diget ldhenemist, selleks on oluline toote arendamine, patenteerimine.

Eelduste kontrollimine ja ideed muutmiseks: Ettevotja on oma kontseptsioonide
kontrolliks 1dbi viinud katseid. Tdiendav kapital voimaldaks suuremat testimist ja
arendamist. Need omakorda kinnitaksid védlja antud lubadusi, seega oleksid
referentsideks ehk ndidistoodeks. Néiteks avaliku sektori hangetel on vaja ndidata
tehtud t6id, kuigi lahendus ise voib olla viga hea aga kui hanke tingimusele ei vasta siis
on vdimatu valituks osutuda. Ettevdtte drimudel on muutumiseprotsessis. Testimise
seisukohalt annavad olulist tagasisidet ettevotja poolt tehtud 2 valmis lahendust.

Eelnevad kriteeriumite pdhjal on koostatud jargnev tabel 20.
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Tabel 20. Arimudeli analiiiisi kriteeriumid

Kriteeriumid Ettevote
Kompaktfilter

Arimudeli uuendamine Muudeti 6 elementi (uuendamine)

Muutuse mojurid Tehnoloogia, regulatsioonid

Sammud muutmiseks Vaartuspakkumine, Votmetegevused

Muutuste tiiiibid |

Eelduste kontrollimine/testimine Katse siisteemide rajamine

Ideed muutmiseks -

Allikas: Autori koostatud.

Muutunud on mitmed elemendid ning need pole 10plikult fikseerunud. Muutused on
kdimas ja need on tingitud tehnoloogia edasise arendamise vajadusest ja osaliselt
regulatsioonidest, kui toodet tahetakse miiiia 1dbi vahendajate. Sammudena podratakse
tdhelepanu véadrtuspakkumisele ja voOtmetegevustele. Muutuste tiiiibina toimub
arimudeli loomine. Eeldusi ehk lubatavaid niitajaid on kontrollitud katse siisteemide
rajamisega. ldeid kuidas tdpselt mudelit muuta ei ole, selle jaoks on vaja arendada

tehnoloogiat.

2.6 ldufirmade arimudeli muutuste Uldistused ja jareldused

Kéesolevas t60s viidi juhtumiuuring ldbi neljas idufirmas, kes vastavalt tegutsevad
erinevates teadus- ja tehnoloogiapdhistes valdkondades. Koéik neli on alustavad
idufirmad on kuni 3 aasta vanused ja nende puhul sai kaardistatud nende esmane

arimudel ja hetkeseis 3 aasta méddumisel.

Neile koigile on iseloomulik, et nad on véljaarendanud spetsiifilised drimudelid, mille
abil oma eesmarke paremini realiseerida. Neid ettevotteid analiilisides ja vorreldes
selgub, et kdigis neljas ettevottes on algusest peale kasutatud drimudelit kui abivahendit,
et kirjeldada ettevotteid iseloomustavaid driideid. Samuti kui teatud &riidee votme
elementide siisteemi ja selle olulisi aspekte. Iseloomulik on see, esialgset mudeleid
iseloomustab lihtsus, kus vaatluse all on viiksem arv drimudeli elemente ning liigutakse
suunas, kus mudeli iilesehitamisel on arvestatud k&iki 9 drimudeli pohilist elementi

Osterwalder mudeli jérgi.

Sportlyzer on firma, kus arendataks sportlastele ja kehakultuurihuvilistele suunatud

tarkvara on lahendusi muutusi lébiviinud kuues drimudeli elemendis. Nende puhul olid
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muutused tingitud peamiselt turust, kuna algse toote miiiik ei Onnestunud, siis
orienteeriti oma drimudel iimber. Turul leiti uus potentsiaalne kliendi segment ja sellest

lahtuvalt viidi 1abi muutused drimudeli 4 olulises elemendis.

VTT-NTM toodab tehnoloogiapohiseid seadmeid optikatodstuse lahenduste valdkonnas
ja plaanib lisaks pakkuda vastavate seadmetega teenuste osutamist. Vaadeldaval
perioodil VTT-NTM on muutnud seitset arimudeli elementi. Nende puhul oldi algusest
peale kindlad selles, mis kvaliteeti tahetakse ja kuidas seda suudetakse pakkuda ja
peamiseks viljakutseks on kujunenud prototiilibi valmistamine ja konkreetsete
miiligikanalite leidmine. Kuna tegemist on globaalse turu Kkitsa sektoriga, siis

eesmargiks leida diged kliendi kellelt saada reaalseid tellimustoid.

Airmaker MSR alustas lihtsa innovaatilise tehnoloogiapdhist seadme pakkumisest, kust
tanaseks on joutud kontorite ja elamuste sisekliima optimeeritud terviklahenduste
projekteerimiseni, millest oldi alustades {isna kaugel. Pohitegevuseks on hetkel
arimudelist  ldhtuvalt ndidismaja  ettevalmistus, kuhu oleks paigaldatud
ndidislahendused, koos sinna juurde kuuluvate mdoteseadmetega, et saadud tulemuste
abil tdestada siisteemi kvaliteeti ja kétte saada oma olulised kliendigrupid. Sellega
seoses on Airmaker MSR muutnud oma kdiki 9 elementi. Nende puhul ilmnes see, et
arimudelit planeeritakse vdga hoolega ja vastavad muutused olid tingitud tegevuse

kdigus saadud infost.

Kompaktfilter kes pakub maapiirkondades reoveepuhastussiisteemide lahendusi on oma
arimudeliga koige algsemas staadiumis, kuid vaadeldavas perioodis seal on samuti
muutused toimunud neljas elemendis. Kompaktfiltri puhul tingib muutusi vajadus
tehnoloogia vilja arendada ja viia see kuni standartlahendusteni, teha seda

turundudmistele vastavalt ja kaitsta siisteemi patendiga.

Ettevdtete drimudeli elementides toimunud muutuste vordlemiseks on koostatud jargnev

kokkuvottev tabel 21.
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Tabel 21. Arimudeli elemendid

Ettevotted | Sportlyzer | VTT- Airmaker Kompaktfilter
NTM MSR kokku

Elemendid I I | I I I [ I X
Kliendisegmendid 0 X 0 X 0 X 0 0 3
Véartuspakkumine 0 X 0 X 0 X 0 X 4
Miiiigi-ja 0 X - X 0 X 0 X 4
infokanalid

Kliendisuhted 0 0 0 0 0 X 0 0 1
Tuluallikad 0 X 0 X 0 X 0 0 3
Votmeressursid 0 0 0 X 0 X 0 X 3
Votmetegevused 0 0 0 X 0 X 0 X 3
Votmepartnerid 0 0 0 X - X 0 0 2
Kulude struktuur 0 0 0 0 0 X 0 0 1

X-4 X-7 X-9 X-4

Allikas: Autori koostatud

Toodud tabelis mark ,,—,, tdhendab seda, et sellel elemendile pole algses mudelis
moeldud, méark ,,0¢ — tdhendab, et algses drimudelis on seda elementi kirjeldatud ja
mark ,, X —tdhendab, et antud elementi on vaatlusalusel perioodil drimudelis muudetud.
Koigis vaatlusalustes ettevotetes on muudetud vadrtuspakkumist, miitigi-ja infokanaleid.
Ettevotete algsed drimudelid on 1dbi modeldud erineva pdhjalikkusega, Sportlyzeri ja
Airmakeri MSR puhul teati juba alguses, kuidas tahetakse tulu teenida ja millised on
selle jaoks vajalikud tegevused. VTT-NTM-i puhul arvati algul tehnoloogiast 1dhtuvalt,
et piisab heast tootest ja see tagab miiligi. Sarnane aspekt ilmnes ka Kompaktfiltri

puhul, kuidas teaduslik pool praktikasse rakendada.

Kodige vihem kirjeldamist leidis drimudelites kulude struktuuri elemendi muutmine,
kuna kulude jilgimisega tegeletakse kohe alguselt peale. Muutus selles elemendis
ilmnes kdige selgemalt Aimaker MSR puhul, kes oluliselt muutsid oma pakkumise

kontseptsiooni ja sellega kaasnesid muutused kulude struktuuris.

Koigis ettevotetes on toimunud drimudeli muutus ja uuenemine. Kui teoreetilises osa oli
vilja toodud vilismaa autorite uuringute pohjal, et idufirmadel on drimudeli muutused
tingitud valdavalt turust ja tehnoloogiast, siis see on enamjaolt ka paika pidanud, kui
samuti on olulised olnud poliitilised regulatsioonid. Sammudena drimudeli muutmiseks
toodi teoreetilises osas vilja, et muutus algab sobiva vairtuspakkumise koostamisest

sihtsegmendile ja seejdrel vaadatakse, kuidas see vdimaldab tulu teenida ning
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vorreldakse seda olemasoleva mudeliga. Ettevotete vordlusest ilmneb, et ettevotted on
moelnud sellele, et kuidas sihtsegmendile luua paremat véartust ja sellelt tulu teenida
ehk sammud on samad, mis teoorias viljatoodud. Muutuste tiiiipidena olid esindatud |
variant. VTT-NTM-i puhul on mudeli pikendamine veel t66s, kuna plaanitakse ehitada
moned seadmed teenuse pakkumiseks. Airmakeri MSRi puhul, ei rakendatud kdiki
esialgselt planeeritud tegevusi kuna ilmnes, et otstarbekam on mudelit muuta ja ldpetati
tegevused, mis vOimaldaks valmistada lihtsalt masstoodet edasimiiiijatele.
Pohiprotsesside muutmine on omane drimudeli loomise faasis, kuna need alles
kujunevad vilja. Uue mudeli peamised tegevused on planeerimisel kuna reaalselt veel
tulu ei teenita. Kompaktfiltri puhul on samuti mudel osaliselt planeerimisfaasis ja
tegevused rakendamisel. Eeldusi on kontrollitud, nii beeta versioonide, prototiilipide,
katsesiisteemide loomisega ja pohjalikult turgu uurides. Ideid muutmiseks on saadud
samuti pohjalikust turuuuringust, voimalike variantide analiiiisist ning isiklikult

tasandilt.

Jargnevalt tuuakse vilja tabelis 22. erinevat analiiiisi kriteeriumite vordlus kokkuvdtvalt

ettevotete loikes.

Tabel 22. Ettevdtete vordlus analiitisi kriteeriumite alusel.

Kriteeriumid Ettevotted
Sportlyzer VTT-NTM Airmaker MSR Kompaktfilter
Arimudeli Muudeti 4 elementi | Muudeti 7 elementi | Muudeti 9 elementi | Muudeti 4 elementi
uuendamine (uuendamine) (uuendamine) (uuendamine) (uuendamine)
Muutuse Turg Turg ja tehnoloogia Turg, Tehnoloogia,
mojurid regulatsioonid, regulatsioonid
tehnoloogia
Sammud Kliendisegment, Kliendisegment, Kliendisegment, Vaértuspakkumine,
muutmiseks vadrtuspakkumine, | véartuspakkumine, | véirtuspakkumine, votmetegevused
tulumudel miitigikanalid tulumudel
Muutuste | | | |
tiiiibid
Eelduste Beeta versioon, Turuuuringud Prototiiiip, pdhjalik Katse siisteemide
kontrollimine isiklik analliiis rajamine
kontrollimine.
Ideed Ettevotja mdte Turuuuringud Pohjalik analiiiis -
muutmiseks

Allikas: Autori koostatud

Ettevotete drimudelid on erinevates arengufaasides. Sportlyzer on saanud turul esmast

tagasisidet ja muutnud oma arimudelit. VTT-NTM-il on dnnestunud miiiia oma toodet
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vaatamata prototiiiibi puudumisele. Airmaker MSR-i drimudel eksisteerib suures osas
alles paberil, ent ometigi on seda juba kardinaalselt muudetud. See kuidas Airmakeri
arimudel voimaldab ettevotte edukaks saada niitab tulevik ja selle jaoks on vaja luua
Klientidele toimiv ndidismaja lahendus. Samas soosivad Airmaker MSR-i drimudelit
alates 2019. aastast joustuvad regulatsioonid. Kompaktfiltri &rimudel on vorreldes

eelpool kirjeldatutega kdige varajasemas faasis.

Veebipohiste toodete puhul on oluline tuua turule teenus varajases faasis Beeta
versiooni nédol, et saada klientidelt tagasisidet, et seda oleks vdimalik kujundada nende
soovide jirgi. Oluline, et see lahendaks algselt vdhemalt osaliselt mdonda kliendi
probleemi. Kui iiritada klientide peal katsetamata luua ideaalset lahendust, arvates

teadvat nende eelistusi, siis voib kuluda asjatult aega ja ressurssi.

Ettevotted, kes toodavad reaalselt mingit toodet, peavad siisteemselt kdik 1dbi motlema,
tegema vastavalt tervikpildist ldhtuvalt prototiilipe ja 16puks minema digele turule Kui
koik on ideaali ldhedaselt 14bi mdeldud ja teostatud. See iseloomustab hdsti Airmakerit,
kes on teinud juba 7 lahendust ning lisaks plaanitakse rajada tutvustamiseks testmaja,
mis nduab ajaliselt pikemat testperioodi vdhemalt 12 kuud ja on lisaks ressurssi ja
kapitalimahukas. Samal ajal on oOnnestunud VTT-NTM-il presenteerida end ilma
omamata reaalset prototiiiipi, kuna on suudetud kliendile tdestada ja kinnitada, et
patendis lubatud véértust suudetakse teostada ja pakkuda. Kompaktfiltri puhul tahab

toode samuti arendamist ja optimeerimist.

Voib 6elda, et toote ostutsiikkel ja osturisk on vaadeldavates ettevotetes erinevad.
Sportlyzeri puhul on kulutus, mida iga tliksik tarbija peab tegema véike, klient voib seda
osta ja proovida, kui ei sobi, siis jargmine kuu ta enam ei tasu antud teenuse eest.
Ettevotte eesmérk on leida ja saada palju kasutajaid, kellele pakutakse teenust odava
hinnaga. Risk on suhteliselt vdike. VIT-NTM-i toode on aga kiillaltki kallis, selle ostja
peab otsust pdhjalikumalt kaaluma ja kuna kulutatav summa on suur siis on ka risk
suurem. Airmakeri MSR-i toote puhul on samuti ostutsiikkel pikem ja ostu risk suurem,
tarbijal tuleb pdhjalikult mdelda, kas tehtav kiillaltki suur kulutus Oigustab end.

Kompaktfiltri puhul on samuti ostutsiikkel pikem ja risk suurem.
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KOKKUVOTE

Toos késitletud teema aktuaalsus tuleneb arimudelite tiha kasvavast tdhtsusest uute
firmade loomisega seotud probleemide lahendamisel. Oluline on kliendikeskne
lahenemine ja vastav vadrtuspakkumisest lihtuv protsessipohine drimudeli iilesehitus,
kus {iihest kiiljest oleks selged klientide ootused ja vajadused. Samas peab teadma
tiapselt, millest ldhtuvalt need {iles ehitada ja kuidas vastavad tooted, teenused kliendini
viia, et saavutada soovitud miiligimahud. Sellega peab olema tasakaalus ettevotja
tegevuste pool, kus optimeeritud kulustruktuurist ldhtuvalt toimub vajalike

ressurssidega oigete tegevuste ldbiviimine, mida toetavad olulised votmepartnerid.

Probleemiks tdna ja edaspidi on see, et kuidas tdnased idufirmad muuta edukateks
jatkusuutlikeks ettevoteteks tulevikus. Selle taga on ettevotjate ja nende meeskondade
suur to0 ja vaev ning kdesolevas t66s vaadeldi, kuidas neli idufirmat on muutnud ja
muudavad oma drimudelit, et leida parem, edukam mudel, mis vOimaldaks neil
Kiiremini piistitatud eesméarkide kaudu globaalsetele turgudele jouda ja kiiremat kasvu

saavutada.

Autori eesmirgiks kédesolevas to0s oli selgitada, kuidas on muudetud arimudelit
idufirmades. Sellest tulenevalt, kidesoleva bakalaureusetod teoreetilises osas kasitleti
arimudeliga seotud modisteid. Kirjeldati erinevate vélisautorite drimudeli definitsioone,
kategooriaid ja anti ililevaade drimudeli temaatikat kisitlevast Kirjandusest. Eraldi
tutvustati Uht tuntumat Osterwalderi &drimudeli kaardistamise meetodit, mis oli
empiirilise t66 aluseks. Teoreetilises osas Kirjeldatud autorite lihenemisest tulenevalt
arimudelite muutuste analiiiisi kriteeriume. Tdhelepanu pddrati drimudeli muutmisega
seotud erinevatele aspektidele: arimudeli uuendamine, muutuse mojurid, sammud
muutmiseks, muutuste tiilibid, eelduste kontrollimine ja ideed muutmiseks. Paremaks

iilevaate saamiseks koostas autor vastavad tabelid ja joonised.
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T6o empiirilises osas on kirjeldatud nelja tehnoloogiapdhise idufirmaga ldbiviidud
juhtumiuuringut. Uuringu tulemusel kaardistati vastavate idufirmade esialgne ja
kasutusel olev drimudeli ning seejarel vorreldi nendes toimunud muutusi. Analiiiisiti
arimudeli muutmisega seotud aspekte. Uuritavate ettevotete drimudelid kaardistati
tabelitesse, mis voimaldas toimunud muutusi vélja tuua ja vorrelda. Lisaks koostati

vordlevad tabelid drimudeli analiitisi kriteeriumite alusel.

Osterwalderi drimudeli kaardistamise meetodit on seni rakendatud valdavalt ettevdtjate
arimudeli kaardistamiseks. Kédesolevas t60s kaardistati ajaliselt erinevad seisundeid, mis
voimaldas vilja tuua toimunud muutused ja anda neile hinnang. Kaardistamise alusel
hinnati #rimudeli muutunud elemente. Arimudelite muutused on toimunud nelja
ettevotte koigis liheksas elemendis. Iga juhtumi puhul on drimudelite muutused olnud
erinevad. Uuritud drimudelites muudeti minimaalselt nelja ja maksimaalselt {iheksat
elementi. Koik drimudelid on vorreldes esialgsega muutunud siisteemsemaks. Koige
sagedamini on muudetud drimudeli vaartuspakkumist ja kdige harvemini on muudetud
kulustruktuuri, kuna ettevotted tegelevad alguses pohiliselt tootearendusega ning

miitigikulud veel puudusid.

Teise rakendatud meetodi abil analiiiisiti empiirilises 0sas drimudeli muutmisega seotud
erinevaid aspekte: drimudeli uuendamine, muutuse mojurid, sammud muutmiseks,
muutuste tiiiibid, eelduste kontrollimine ja ideed muutmiseks. Saadud tulemuste pdhjal
voib Oelda, et koik drimudelid uuenesid; muutuste mdjuriteks olid turg, tehnoloogia ja
regulatsioon, muutuste sammud olid valdavalt seotud Kkliendisegmendi ja
vaartuspakkumisega; muutuste tiiiibilt oli tegemist pohiprotsesside rakendamisega;

eelduseid kontrollitakse pohjalikult; ideed muutusteks parinesid erinevatest allikatest.

Vaadeldes nelja idufirmat ja nende &rimudelit ilmnes, et elementide pdhiselt oli
muutused toimunud koigis ettevotetes, millega kaasnesid muutused ettevdtete
tegevustes. Kuid muutuste ulatus, maht ja intensiivsus oli igal ettevdttel erinev, mis on
loogiliselt moistetav. Koige rohkem on muudetud Airmaker MSR arimudelis - koiki 9
elementi, jargmisena VTT-NTM - 7 elementi, Sportlyzer - 4 elementi ja Kompaktfiltris
- 4 elementi. Arimudeli elementide muutus on oluline ja see on tavaliselt tingitud
ilmnevatest vastuoludest tildises vilises &rikeskkonnas, mida sisemiste muudatustega

piititakse lahendada. Vaadeldud ettevotete puhul tehtud muutused olid koik
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orienteeritud &rimudeli tdiustamisele. Muutuste rakendamisega luuakse eeldused

ettevotete kiiremale arengule.

To66s vaadeldud teemadega pohjalikumalt tegelemiseks ja edasi arendamiseks, on tiheks
voimaluseks votta vaatluse alla iithe valdkonna ettevotted, kellel on sarnased tooted,
teenused. See vdimaldab pohjalikumalt analiiisida ja jareldusi teha. Samuti oleks
huvitav vaadelda hilisematel perioodidel ettevotteid uuesti, et ndha toimunud muutusi.
Samade meetoditega voiks uurida tegutsevate ettevotete drimudeleid, kus muutmine on
organisatsiooniliselt keerukam ja samal ajal vdivad olla muutused kas radikaalsemad
voi hoopis tagasihoidlikumad. Lisaks voiks konkreetse ettevotte drimudeli kohta saadud
tulemusi lasta ettevotjal endal valideerida. Sellest oleks praktiline kasu ettevdtjale kelle
arimudelit on kirjeldatud ja analiilisitud ning see oleks uurijale kasuliku véaartusega

hinnang, selleks et antud meetodit tdiustada.
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kasutajaliides

Infovoog

Aritehing

Infrastruktuur/
Juhtimise infrastruktuur

Funktsioonid/ Toetavad
tegevused

Tehnoloogia

Asukoht

Tulu

X[ X

Kulud

Kasum

Finantsaspektid

Rahavood
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Lisa 1. jarg

Element/autor

Morris
etal..
(2005)

Shafer
etal..
(2005)

Schweizer
(2005)

Voelpel et
al..
(2005)

Watson
(2005)

Peters &
Young
(2006)

Missioon

X

Vairtuse loomine

X

X

X

Jatkusuutlikus

X

Kasutamine

Innovatsioon

Ettevotte identiteet/
maine/kultuur

Strateegia

Viiartuspakkumine

Konkurendid/
konkurentsi keskkond

Eristumine/ kululiider/
siht turg/ hinnastamine

X[ XXX

Protsessid/tegevused/
vadrtusahel

Ressursid/varad

Kompetentsid/Vaimed

Partnerid/ tarnijad/
vorgustik/liidud

Kliendid/kliendisuhted/
kasutajaliides

Infovoog

X X XIX|X| X

Aritehing

Infrastruktuur/
Juhtimise infrastruktuur

Funktsioonid/ Toetavad
tegevused

Tehnoloogia

Asukoht

Tulu

Kulud

Kasum

Finantsaspektid

XX X[X

Rahavood
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Element/autor

Glick
(2008)

Johnson
et al..
(2008)

Mason &
Leek (2008)

Richardson
(2008)

JOrgensen
and Ulh@i
(2009)

Konde
(2009)

Missioon

X

Vairtuse loomine

Jatkusuutlikus

Kasutamine

Innovatsioon

Ettevotte identiteet/
maine/kultuur

Strateegia

Viirtuspakkumine

Konkurendid/
konkurentsi keskkond

Eristumine/ kululiider/
siht turg/ hinnastamine

Protsessid/tegevused/
vadrtusahel

Ressursid/varad

Kompetentsid/vdimed

Partnerid/ tarnijad/
vorgustik/liidud

Kliendid/kliendisuhted/
kasutajaliides

Infovoog

Aritehing

Infrastruktuur/
Juhtimise infrastruktuur

Funktsioonid/ toetavad
tegevused

Tehnoloogia

Asukoht

Tulu

Kulud

Kasum

XX X[ | X

Finantsaspektid

Rahavood

Allikas: (Onetti et al. 2010:9-21)
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Lisa 2. Arimudeli kaardistamise Iduend

Votmepartnerid | Votmetegevused | Vadrtuspakkumine | Kliendisuhted | Kliendisegmendid

Votmeressursid Kanalid

Kulustruktuur Tuluallikad

Allikas: Osterwalder pdhjal.
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Lisa 3. Visuaalne lahenemine louendile

STRATEGIC KEY VALLIE CUSTOMER CUSTOMER
PARTNERS ACTIVITIES PROPOSITION RELATIONSHIP SEGMENT
P e ) | Ptk

"*”"‘“’“E %}\ > L\_;:::m

l | ) DISTRIBUTION
) S . CHANNELS

cOST REVENLIES
it

I
5
@@

S,

Allikas: (Nespresso...2012)
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Lisa 4. Juhtumiuuringu intervjuu kiisimustik

1. Milliseid kliendi probleeme plaanisite algul oma toodete/teenustega lahendada ja
kuidas plaanisite kasumit teenida?
2.Milline on Teie ettevotte praegune arimudel?
Téapsustav:
1. Kes on ettevotte sihtsegmendiks?
Milline on ettevotte vaartuspakkumine kliendile?
Labi milliste miitigikanalite jouate kliendini?
Millised on ettevotte kliendisuhted?
Millised on pdhilised tuluallikad ettevottele?
Milliseid votmeressursse vajab drimudel toimimiseks?

Millised votmetegevused on olulised drimudeli toimimiseks?

© N o g B~ D

Kes on teie votmepartnerid?
9. Millised on pohilised kulud drimudeli toimimiseks?
3.Mis jirjekorras muutused toimusid?
4.Kui palju muutusi olete korraga drimudelis ldbi viinud?
5. Millest Lihtuvalt markasite, et ettevotte olemasolev drimudel ei toota voi miks
pidite Arimudelis tegema muudatusi?

6. Kuidas joudsite jarelduseni mida ja kuidas muuta?
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SUMMARY

CHANGING BUSINESS MODEL ON EXAMPLE OF START-UPS
Marius-Julius Urva

The success stories of Estonian start-up companies — Skype, Zeroturnaround, Fortumo,
Fits.me — all confirm the belief that what is a start-up company today may tomorrow be
a successful enterprise competing for a position in the global markets. Growing
companies create new jobs, pay taxes to the Estonian government, attract foreign
investors and improve Estonia's reputation in the world. In today's world, the global
success of a start-up company depends more and more on finding a good business
model. The importance of how business ideas are put into practice is on the rise and in
addition to developing products and services a company has to think of developing a
business model. A good business model helps a start-up company in finding partners
and investors. That is to say that a business model has potential if it attracts investors
who are mainly interested in whether the model is scalable. Start-up companies are
mostly technology oriented and their aim is to reach the global markets. In order to
support the growth of start-up companies, various business incubators and business
accelerators exist providing the support services a start-up company needs such as

consultations, access to networks of partners, investors, etc.

Due to developments in the global economy and in the field of communication
technology, clients now have an unprecedented freedom of choice which means that
businesses must be more client centred than ever before. Internet based services and
products have had an important role to play here as they have greatly contributed to
popularising the widespread use of business models since the middle of the 90s. A
business model describes the business logic of a company. All companies have a

business model, regardless of whether it has been articulated or not. As businesses are
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becoming more and more client centred success also depends on understanding and

fulfilling clients' needs as well as possible.

The aim of the author is to explain the changes that have taken place in the business

models of start-up companies. As that is, the following objectives have been set:

. To explain the theoretical basis for a business model

. To describe a means for mapping a business model

. To analyze the different theoretical aspects related to changing a business model
. To prepare a case study and design a questionnaire for the accompanying
interview

. To analyse which elements of the business model have been changed

. To explain the different aspects of changing a business model

In the theoretical part of this thesis the terms related to business models were
introduced. Definitions of business models by various foreign authors were described
and an overview of literature concerning the topic of business models was given.
Ostenwalder’s widely used method for mapping business models was looked at in more
detail and it was also the basis of the empirical part of this thesis. In addition to that,
various aspects related to changing a business model were considered: updating a
business model, causes for changes, steps taken to make the change, different types of
changes, assumption testing and ideas for changing In order to give a better overview of

the matters, the author added relevant tables and charts to the thesis.

In the empirical part of the thesis the initial and current business models of start-up
companies were described and compared. Aspects related to changing a business model
were analysed. The aspects described in the theoretical part were also the criteria used
to describe the changes in business models. The business models of the companies
being studied were summarised in a table so that it was possible to point out and
compare the initial business model with the one that was currently being used.
Additionally comparative tables were made based on the criteria of analysis for the

business model.
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Ostwalder’s method has thus far been used mainly to map the business models of
entrepreneurs. In case of the study described in this thesis different moments in time
were mapped so that it was possible to assess the changes that had taken place. In case
of the four companies that were looked at changes had taken place in all nine elements.
At the least four elements and at the most all nine elements of a model were changed.
All models had become more systematic compared to the initial versions. Value
proportions were changed most often while cost structure was changed the least as the
companies that were studied are mainly active in the field of product development and
there are no sales costs.

The other method applied was used to analyse the different aspects related to changing a
business model, such as updating a business model, the causes and steps that led to the
change, different types of change, assumption testing and ideas for changing. It can be
said that all the models were changed and the main causes for that were the market,
technology and regulations, the steps for achieving the change were mainly situated
with customer segment and value propositions; main types of change were application
of core processes; assumptions were thoroughly tested and ideas for changes came from

different sources.

The empirical analysis carried out revealed the following aspects. After examining four
startups and their business models revealed that changes in business model elements
have been made in all establishments, which have resulted in changes in activities. The
most business model elements have been revised in Airmaker MSR business model - all
9 elements, VTT-NTM - 7 elements, Sportlyzer - 4 elements and Kompaktfilter - 4
elements. Elements of business model change are relevant and it is usually due to
factors occurring in the external business environment in general. Business model
changes were oriented to improve business model. With the implementation of changes,

conditions are set for more rapid development.

For further research and developing topics viewed in this paper it might be good to
examine companies in similar sphere of activity, who have similar products and
services. Then it would be possible to give more thorough generalizations and
conclusions. It would be also interesting to examine those companies again in later

period to see the changes that have been made. Another possibility is to examine
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business model changes in established companies, where changes can be more complex

and radical. It would be also essential to validate the results obtained by entrepreneur.
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