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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Siuolaikiniame verslo pasaulyje, kuris nuolat keiciasi ir tai daro vis
sparciau, startuoliai susiduria su daugybe i$sukiy, siekdami sukurti ir auginti pozicijas rinkoje.
Skaitmeninés technologijos yra vienas svarbiausiy naujosios ekonomikos kaitos veiksniy
(Savey, Daradkeh, & Gouveia, 2020), o skaitmeniné visuomenés transformacija keicia
kasdieninj verslo gyvenimg ir sukuria daugybe galimybiy. Taciau, naujos galimybés sukuria ir
nauja konkurencija, todél siekdami plétoti savo veikla startuoliai yra priversti ieSkoti inovatyviy
verslo valdymo sprendimy. Siandien inovacijos yra svarbesnés nei bet kada anksgiau, ypac¢
jvertinant staigius ir sunkiai prognozuojamus poky¢ius — tokius kaip COVID-19 pandemija,
kuri paskatino naujus pokycius beveik visose gyvenimo sferose nuo asmeninés iki verslo.
Naujus pokycius startuoliai taip pat turi jsivertinti ir dél augancios globalios ekonomikos
recesijos. Siuo sudétingu ir nenuspéjamu laikotarpiu vieni verslai mato pavojy, o kiti galimybe
augti.

Biitent inovacijos verslo modelyje ir prisitaikymas prie kintanéiy klienty poreikiy, gali
lemti organizacijy sékme¢. Dominuojantis inovatyviy verslo sprendimy jdiegimo tikslas yra
verslo procesy efektyvinimas ir didesnis tvarumas. Verslo modelio inovacijos gali biti
efektyvus buidas sustiprinti ry§j su klientu, pritraukti investicijas ir i$siskirti rinkoje, taigi
organizacijai, kuri siekia uztikrinti verslo augima, sukurti ir i§laikyti klienty baz¢ ir patenkinti
ju poreikius atsiranda verslo inovacijy poreikis. Startuoliai norédami iSsiskirti perpildytoje
rinkoje, turi ieSkoti naujy sprendimy, kaip funkcionuoti didelés dinamikos, besikei¢iancios
paklausos ir vartotojy elgsenos pokycCiy veikiamoje pasaulio rinkoje. Inovatyviis verslo
modeliai yra sietini su Siuolaikines rinkodaros, kainodaros, tiekimo grandinés ir vertés kiirimo
strategijy jgyvendinimu. Verslo modelio inovacijos yra vienas 1§ svarbiausiy jmongs jrankiy
ekonominei vertei kurti ir sékmingai konkuruoti. Padidéjes konkurencinis pranasumas ir
inovacijos versle daznai turi tiesiogines jtakos veiklos rezultatams ir bendram organizacijos
pelningumui. Pajamy srautas yra jmonés augimo pagrindas, o inovacijos yra tai, kas leidZia
pajamy srautui ,,tekéti® nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje.

Vadybos teorijoje verslo modeliy inovacijos yra placiai analizuojamos, ta¢iau Vis dar
truksta naujy, skaitmeninei ekonomikai biidingy verslo modeliy empiriniy tyrimy, kurie leisty
nustatyti, kokios verslo modelio inovacijos yra tinkamiausios startuoliams, atsizvelgiant j jy
veiklos ypatumus, produkta bei jo jvedimo j rinkg cikla, klientus. Tyrimai rodo, kad startuoliy
iSgyvenimui ir plétrai labiausiai kritinis verslo modelio elementas yra pajamy generavimas.
Startuoliai turi tik jiems kaip verslo subjektams specifiniy problemy rinkinj: priklausomybe nuo
rizikos kapitalo, galimai ilgg produkto kiirimo ir testavimo laikotarpj, jgyvendinama neturint

9



tvaraus finansinio verslo modelio, todél galima teigti, kad inovatyviis verslo modeliy
sprendimai, nukreipti j pajamy generavimg yra gyvybiskai svarbiis technologijy startuoliams.
Nepaisant didelio startuoliy potencialo, verslo modelio pasirinkimas yra itin svarbus jy
iSlikimui, 0 taip pat sudétingas ir ypaé rizikingas verslo kiirimo etapas, todél Siy sprendimy
pasirinkimo poreikis yra aktualus teoriniy ir praktiniy tyrimy laukas.

Tyrimo problema — Ziniy triikumas apie inovatyviy verslo modeliy, o ypac apie pajamy
generavimo modeliy, pasirinkimg lemiancius veiksnius technologijy startuoliuose.

Tyrimo objektas — inovatyvis technologijy startuoliy verslo modeliai.

Darbo tikslas — pasiilyti inovatyvius verslo modeliy pasirinkimo sprendimus
technologijy startuoliams.

UZdaviniai tikslui pasiekti:

1. Naudojantis akademine literatiira, iSanalizuoti startuoliy vaidmenj Siuolaikinéje
ekonomikoje ir verslo modelio bei jo inovacijy sampratg.

2. Isanalizuoti teorinius technologijy startuoliy verslo modelio ypatumus ir inovacijy
poreikius, prioritetu laikant pajamy generavima.

3. Apzvelgti technologijy startuoliy verslo modelio inovacijy tinkamumo jvertinimo
metodus.

4. ldentifikuoti technologijy startuoliy verslo modelio inovacijos pasirinkimg
lemianc¢ius veiksnius.

5. Pasiillyti inovatyvius verslo modeliy pasirinkimo sprendimus technologijy
startuoliams.

Metodai — akademinés literatiros analizé, atvejo analizé, ekspertinis vertinimas,
analitinés hierarchijos proceso metodas, statistiniy duomeny surinkimas, grupavimas,
lyginimas, interpretavimas ir grafinis vaizdavimas.

Darbo teorinis ir praktinis naujumas — vadybos teorijoje triiksta naujy, skaitmeninei
ekonomikai biidingy verslo modeliy empiriniy tyrimy, kurie leisty nustatyti, kokios verslo
modelio inovacijos yra tinkamiausios startuoliams, atsizvelgiant j jo veikla, produkta, klientus
bei kitus iSorinius ir vidinius veiksnius. Darbas gali buti ypa¢ aktualus startuoliams ieskantiems
technologijos komercializavimo sprendimy ir tinkamo pajamy generavimo modelio. Gauti
darbo rezultatai gali reik§mingai prisidéti prie startuoliy pajamy generavimo modeliy praktinio
taikymo, efektyvinti startuoliy technologijos komercializavimo procesg ir sumazinti klaidy
skaiciy.

Darbo struktiira — darbg sudaro SeSios pagrindinés struktiirinés darbo dalys: jvadas,

teoriné dalis, tyrimo metodika, tiriamoji dalis, i§vados ir literatiiros sarasas.
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1. TECHNOLOGIJU SEKTORIAUS STARTUOLIU VERSLO
MODELIO INOVACIJU TEORINIAI ASPEKTAI

Siandieniniame pasaulyje startuoliai yra naujieji verslo dalyviai, turintys didelj
potencialg. Startuolis yra organizacija, sukurta siekiant rasti multiplikuojama ir kei¢iamo
dydzio verslo modelj neapibréztoje ir (arba) didelés rizikos aplinkoje (Rodrigues, Rémulo,
Rodrigo, Napoledo, & Getulio, 2019). Startuoliai apibréziami kaip organizacijos, orientuotos i
aukstyjy technologijy ir novatoris$ky produkty kiirimg ir butent jie atlieka labai svarby vaidmenj
diegdami naujas technologijas ] rinkg, ypa¢ testuodami ir eksperimentuodami su

technologijomis, kurios leidzia kurti naujus verslo modelius.
1.1. Startuoliy vaidmuo Siuolaikinéje ekonomikoje

Skaitmeniné transformacija ir startuoliai Siandieniniame organizaciniame pasaulyje
spar¢iai populiaréjantys terminai (Savey et al., 2020). Lietuvos Respublikos ekonomikos ir
inovacijy ministerija (2019) startuolio sgvoka apibrézé jstatymu, startuolis — tai didelj ir
inovacijomis grindziamg verslo plétros potencialg turinti labai maza ar maza jmoné, veikianti
ne ilgiau kaip 5 metus. Startuolio apibréZimas jstatymu leis ir toliau stiprinti vieng prioritetiniy
Lietuvos ekonomikos sri¢iy — startuoliy ekosistema. Siuolaikiniame verslo pasaulyje startuoliai
naudojasi teikiama naujy skaitmeniniy technologijy nauda, su jomis pasirodo rinkoje ir geba
sékmingai konkuruoti Su jau jsitvirtinusiomis jmonémis rinkoje (Savey et al., 2020). Lyginant
su tradicinémis jmonémis, startuoliai naudojasi skaitmeninémis galimybémis — taiko naujus
verslo modelius ir strategijas, o inovacijos ir naujy technologijy diegimas yra pagrindiniai iy
verslo elementy aspektai. Startuoliai yra ypa¢ svarbiis ekonomikos dalyviai, nes skatina
ekonomikos augimg, sukuria daugiausiai naujy darbo viety ir skatina inovacijas (Haddad,
Weking, Hermes, Bohm, & Krcmar, 2020). Siuo metu startuoliai pladiai pripaZjstami kaip
svarbis inovacijy ir ekonomikos augimo varikliai (Garg & Gupta, 2021). Biiti startuoliu reiskia
teikti klientams produkto ar paslaugos verte, kurios dar niekas iki $iol neteiké (Savey et al.,
2020).

Remiantis tarptautinés startuoliy ir rizikos kapitalo Zvalgybos platformos paskelbtais
duomenimis, Europoje jsikiire startuoliai (jkurti nuo 1990 m.) 2022 m. yra verti daugiau nei 3,1
trilijono JAV doleriy (Dealroom, 2022). Pasauliniu mastu nuo 2017 m. iki 2019 m. startuoliai
sukaré 2,8 trilijonus JAV doleriy ekonominés vertés (Marcon, Luis, & Ribeiro, 2021).
Startuoliai 2021 m. ,pritrauké” rekordiskai daug rizikos kapitalo — 2021 m. didéjant

finansavimui, vélyvosios ir technologijy augimo stadijos startuoliai surinko 196 mird. JAV
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doleriy daugiau nei praéjusiais metais, i§ viso 413 mlrd. JAV doleriy. O ankstyvosios stadijos
startuoliai 2021 m. surinko 100 mlrd. JAV doleriy daugiau nei 2020 m., surinkdami 201 mlrd.
JAV doleriy. Pradinés stadijos startuoliai 2021 m. surinko 10 milijardy JAV doleriy daugiau, i§
viso 29,4 milijardo doleriy (Teare, 2022). Maziau nei prie§ deSimtmet] bendras metinis
pasaulinis finansavimas buvo gerokai mazesnis nei 100 mlrd. JAV doleriy, palyginus 2012
metais visame pasaulyje | rizikos kapitalg buvo investuota maziau nei 59 mlrd. JAV doleriy.
Europos startuoliy bendras finansavimas turi kylanc¢ig tendencija, 0 2021 m. finansavimas buvo

net 156,79 % didesnis lyginant su 2020 m. (zr. 1 pav.).

Europos startuoliy finansavimas

70
62.4
60
50
3 40
o
s 30 249 243
20 16.6
9’7 10,5 12,4
ol BB
0

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Metai

) 1 pav. Europos startuoliy finansavimas
Saltinis: European Startups (2021)

Startuoliai vidutiniskai sukuria 3 kartus daugiau darbo viety lyginant su tradicine jmone
(European Startups, 2021). Europos startuoliai nuo 2018 m. iki 2020 m. sukaré net 4,2 min.
naujy darbo viety (zr. 2 pav.).
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Europos startuoliy darbuotojy skaiéius
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Saltinis: European Startups (2021)

Autoriai (Jesemann, Beichter, Herburger, Constantinescu, & Riiger, 2020) remdamiesi
ankstesniy mokslininky darbais, pateikia savo startuolio apibréztj: startuolis tai jauna, naujai
jkurta jmoné, ieSkanti pakartojamo (angl. Repeatable) ir kei¢iamo (angl. Scalable) verslo
modelio savo novatoriskam produktui ar paslaugai. Startuoliy dydis ir istekliy apribojimai
skatina juos uzmegzti tvirtus rySius su rinkos investuotojais, kurie padeda jveikti pirminius
startuolio trikumus ir kartu jvesti naujas technologijas bei kurti verte. Startuolis gaves 1ésy
(investicijy), gali efektyviai diegti inovacijas. Taigi startuolio sékmé ypac priklauso, nuo gauty
investicijy.

Startuolio sékmei taip pat didel¢ jtaka daro ir ekosistema, kurioje jis jsikuria ir vykdo
savo veiklg (Szarek & Piecuch, 2018). Startuoliy ekosistema apima daugyb¢ organizacijy,
kurios bendradarbiaudamos tiesiogiai veikia startuolio struktiirg — universitetai, investuotojai,
fondai, akceleratoriai ar valstybinés institucijos, atlicka skirtingus vaidmenis ir prisideda prie
startuolio veiklos kairimo (zr. 3 pav.). Verslo angelai, pataréjai ar kiti verslininkai, atlieka
svarbig funkcijg organizuodami jvairius susitikimus ir vietines nacionalines bei tarptautines

konferencijas.
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Startuolio ekosistema

Verslo ~ B Didelés
inkubatoriai organizacijos
Investuotojai
‘ Imoniy atstovai ’

Paslaugy Startuoliy komandos nariai Finansavima
tﬂkéj_al_ (pvz., teikiancios
teismng Idéjos, iSradimai ir moksliniai tyrimai organizacijos
paslaugy)
‘ Verslo konsultantai ’
Ivairiy etapy startuoliai
Moksliniy
tyrmy Susijusiy organizacijy darbuotojai Universitetai
organizacijos

) 3 pav. Startuolio ekosistema
Saltinis: Szarek & Piecuch (2018)

Ekosistemos plétros procesas yra dinamiskas, salygos nuolat keiciasi, o besikuriancios
institucijos keicia verslo subjekty santykius ir ekonominj klimatg. Literatiroje yra iSskiriami
trys pagrindiniai startuolio augimo ciklo etapai (Marcon et al., 2021):

Kirimo etapas (angl. Creation phase). Startuoliai, atsizvelgdami j rinkos galimybes ir
poreikius, kuria naujg produktg rinkai. Rinkos tyrimai paprastai atliekami siekiant suprasti
rinkos dydj ir vartotojy elgseng. Vertés pasitilymas yra svarbus ankstyvuoju kirimo etapu.
Vertés pasiiilymas turéty aiskiai nusakyti, kg klientas gaus, jei jsigis tam tikrg produkta ar
paslauga, ir kodél §i paslauga skiriasi nuo konkurenty. Taip pat svarbu apgalvoti verslo modelj
— kaip startuolis generuos pelng ir pajamas, kaip klientai suvoks produkto verte. Kalbant apie
finansavimo aspektus, kiirimo etape startuoliai dazniausiai reikalauja investicijy tyrimams ir
plétrai finansuoti.

Vystymo etapas (angl. Development phase). Siame etape vyksta produkto ir rinkos
sprendimus ir uztikrinti operatyviniy procesy valdyma.

Rinkos etapas (angl. Market phase). Tik Siame treciajame etape startuolio technologija
yra komercializuojama, t. y. jvedama j rinkg. Startuoliai Siame etape pagrindinj démesj skiria
stipraus klienty portfelio suktirimui, jsiskverbimui j rinkg ir verslo masto plétrai. Siekiama
pardavimy ir rinkos dalies augimo bei pelningumo, kad startuolio investuotojai gauty graza. Sio

etapo i$Stkiai yra susij¢ su jsitvirtinimu rinkoje ir konkurencingumo uzsitikrinimu.
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Verslo modelio pasirinkimas taip pat priklauso ir nuo startuolio tiksly sistemos (Boni,
2018), taciau pagrindinis startuoliy kaip organizacijos tikslas yra siekti kuo efektyvesnio
augimo rinkoje, kuriose naudojami jy inovatyviis produktai ar paslaugos (Gupta, Fernandez-
Crehuet, Hanne, & Telesko, 2020), (Kim, Kim, & Jeon, 2018), (Dehghani, Abubakar, &
Pashna, 2018), butent todél Siame darbe pagrindinis démesys yra sutelkiamas j startuolius, kurie
siekia efektyvios technologijos komercializacijos.

Startuolio produkto komercializacija yra vienas svarbiausiy etapy, siekiant sékmingai jeiti
j rinkg (Dehghani et al., 2018). Autoriai pabrézia, kad startuoliy skaicius, kuriems sékmingai
pavyksta komercializuoti naujg technologija yra palyginti nedidelis. Startuolio idéjos
komercializavimas yra svarbiausias sékmés veiksnys (Kim et al., 2018). Startuoliai pasizymi
technologijos komercializavimo gebéjimy trikumais (Han, 2019). Startuolis gali turéti tinkama
startuoliams, lemiantis sékmingg tolimesnj startuolio augima. Sékmingas startuoliy inovatyviy
technologijy komercializavimas yra paremtas tinkamo verslo modelio ir jo elementy
pasirinkimu (Corkindale, 2010). Autorius straipsnyje nurodo, kad siekiant sékmingai
komercializuoti naujg technologija yra itin svarbu nustatyti vertés pasitilyma, rinkos segmenta,
vertés granding, sudaryti konkurencing strategija ir apibrézti pajamy generavimo metoda
atsizvelgiant | vertés pasililymg. Straipsnyje pabréziama, kad pajamy generavimo metodo
nustatymas yra vienas svarbiausiy verslo modelio elementy, siekiant s¢kmingai komercializuoti
nauja technologija. Pasauliniu mastu 35 % startuoliy Zlunga dél netinkamos rinkos pasirinkimo,
19 % dél netinkamo verslo modelio pasirinkimo ir 15 % dél netikslingo kainodaros metody
nustatymo (Statista Research Department, 2022). Palyginimui, tik 8 % startuoliy Zlunga dél
prasto produkto. Todél startuolio produkto komercializacija, tinkamas rinkos pasirinkimas ir
tikslingas pajamy generavimo metodo pasirinkimas yra ypa¢ svarbis veiksniai, lemiantys
startuolio se¢kmg.

Startuoliy augimo ciklas gali biiti netiesiskas, nes jie kartais kei¢ia savo verslo modelj ir
atlieka tam tikrg etapg daugiau nei vieng kartg, turint tikslg sékmingai jeiti j rinkg su
pakoreguota verslo modelio inovacija ar produktu (Marcon et al., 2021). Kiirimo etapg galima
apibudinti kaip ,,tarpinj* etapa, kai startuoliai sgveikauja tiek su rinkos, tiek su ne rinkos
dalyviais, kad sukurty savo verslo modelj ir produkta. Daugelis j rinka iSleisty produkty
naujoviy Zlunga dél neteisingai jvertinty klienty poreikiy. Ankstesniais laikais klientai pirkdavo
vietinius produktus i§ ribotos pasitilos, o technologijos ir tendencijos vystési daug léciau
(Jesemann et al., 2020), taciau Siandien dél dinamisky rinkos pokyc¢iy klientai turi lengvas

prieigas prie naujovisky produkty ir nesudétingo jy jsigijimo. Tai ver¢ia jmones diegti naujoves,
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grupiy diversifikavimas ar keitimas, tampa nepakankami biatent dél Siuolaikinés rinkos
dinamiskumo. Galimybe greiciau keisti verslo model;j startuoliai skiriasi nuo daugumos dideliy
gamybos imoniy, kuriy produkty kiirimas susideda i§ linijiniy, nekintamy procesy ir i§ anksto
nustatyty strukttiry. Didelése jmonése kiirimo proceso pradzioje intensyviy rinkos tyrimy metu
nustatomi klienty poreikiai, o véliau remiantis Siomis iSvadomis kuriamas produktas. Atskiri
zingsniai atliekami nuosekliai, kad pabaigoje biity rinka atitinkantis ir klienty poreikiams
pritaikytas produktas.

PrieSingai nei didelés organizacijos, startuoliai turi galimybe testuoti inovacijas, nes
klientai dar neturi liikes¢iy dél paslaugos ar produkto kokybés standarto. Startuolis gali sau
leisti veikti negeneruojant pelno, nes finansavimas yra gaunamas i$ rizikos kapitalisty.
Startuoliui negauti pelno — yra normalu, nes startuolis orientuotas i augima, o ne j pajamy
generavimg. Sékmingos jmonés gali padaryti viska ,.teisingai* ir vis tiek prarasti savo rinkos
lyderyste arba net Zlugti, kai atsiranda nauji ir netikéti konkurentai — startuoliai (Prommer,
Tiberius, & Kraus, 2020). Produkto tobulinimas ir inovacijy diegimas uztrunka daug laiko.
Pirmoji i$ Siy iteracijy suteikia minimalig verte klientui, tac¢iau laikui bégant sukuriama bazé ir
verté didéja eksponentiSkai. Sékmingai veikianti jmon¢ turi didelj klienty rinkinj, taciau tuo
paciu turi dideliy metiniy pardavimy likes¢iy. Nauji naujos kartos produktai randa nisas nuo
esamo kliento, kad galéty sukurti naujg produktg. Kadangi startuoliai neturi dideliy likesciy
pardavimuose, atsiranda daugiau laiko susitelkti ir diegti inovacijas. Kai naujas produktas
rinkoje tampa ,,jdomus* klientams, sékmingai ir brandZiai jmonei gali buti per vélu reaguoti |
rinkos poreikius (Prommer et al., 2020). Pasak autoriy, stadijoje kur startuolis savo produktu
sudomina rinkoje esancius vartotojus, sékmingai veikianti jmoné jau smarkiai yra atsilikusi nuo
startuolio tobuléjimo tempo.

Startuoliai apibréZiami kaip organizacijos, orientuotos ] aukStyjy technologijy ir
novatorisky produkty kiirimg ir butent jie atlieka labai svarby vaidmenj diegdami naujas
technologijas j rinkg, ypac testuodami ir eksperimentuodami su technologijomis, kurios leidzia
kurti naujus verslo modelius. Startuoliai tampa naujo XXI amziaus verslo modelio kiiréjais. Jy
plétra suteikia daug pranasumy visai ekonomikai regioniniu, nacionaliniu ir pasauliniu mastu.
Darbo viety kiirimas ypac jauniems Zmonéms, dél kuriy net tik auga namy tikiy pajamos, bet ir
tuo paciu tai yra investavimas j zmogiskajj kapitalg — startuoliai netiesiogiai prisideda prie
lemianciy startuolio tolimesnj augimg ir sékme, yra startuolio produkto komercializavimas,
kuris yra glaudziai susij¢s su verslo modeliu. Startuolis siekiantis sékmingai jeiti i rinkg turi
atkreipti démes] ] tikslingo ir tinkamo verslo modelio paieSka, jo inovacijas, pajamy

generavimo metoda, turint tikslg pateikti didziausig verte vartotojams.
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1.2. Verslo modelio samprata

XXI amziaus verslo aplinka daznai yra apibiidinama kaip viena i$ labiausiai suskaidyty
ir dinamisky. D¢l didziulés industrializacijos ir vartotojy tendencijy pasikeitimo daugelis
jmoniy dabar ne tik pakeité savo veiklos strategija, bet ir savo veiklos kultiirg, pardavimo buidus
ir santykiy kiarimg (Munna, 2021). Jmonés taiko vertés Zenklu grindziamo prekés zenklo
koncepcijg ir sukuria konkurencinius skirtumus vietingje ar tarptautingje rinkoje. Taigi
Siuolaikiskai jmonei yra svarbu iSanalizuoti verslo sistemas, naujas tendencijas ir pokycius,
kurie turi jtakos (arba yra svarbiis) jgyvendinant verslo modelj (Franceschelli, Santoro, &
Candelo, 2018). Verslo modeliy tema literatiroje yra populiari, taciau patys verslo modeliai yra
retai analizuojami (Lanzolla & Markides, 2021). Yra tikslinga iSanalizuoti verslo modelio
apibréz¢iy raidg — verslo modelio savoka yra keliy deSimtmeciy senumo, pirminés apibréztys ji
siejo su operacine sistemos modeliavimo veikla informaciniy technologijy kontekste ir tik
deSimtojo deSimtmecio viduryje verslo vadybos mokslininkai apibréz¢ verslo modelj, kaip
pagrindinj jmonés verslo procesy rinkinj (Foss & Saebi, 2017). Autoriai pabrézia, kad verslo
modeliy literatiiros raida yra suskirstyta j tris tyrimy laukus (Foss & Saebi, 2017):

Verslo modelis naudojamas kaip jmoniy klasifikavimo pagrindas. XXI amZiaus
pradzioje atsiradus el. komercijos imonéms, verslo modelis buvo vis dazniau naudojamas
siekiant suprasti ir klasifikuoti verslo modelio vertés veiksnius.

Verslo modelis yra vertinamas kaip imonés veiklos rezultaty skirtumy veiksnys.
Teigiama, kad verslo modelis yra svarbus veiksnys, prisidedantis prie jmonés veiklos rezultaty
(pabréziama, kad kai kurie verslo modelio tipai yra efektyvesni lyginant su kitais). Sékmingi
verslo modeliai yra laikomi pavyzdziais, kuriuos reikia atkartoti.

Verslo modelis yra laikomas svarbus inovaciju Saltinis. Nuo 2003 m. vis daugéja
tyrimy analizuojanciy verslo modeliy inovacijy dimensijg ir nagrinéja verslo modeli jvairiais
aspektais. Pabréziama, kad jmonés gali visiSkai pilnai atnaujinti savo verslo model;.

Palyginus akademingje literatiiroje esancius straipsnius, kuriuose yra analizuojami verslo
modeliai su atliktais verslo modeliy inovacijy tyrimais, pastaryjy skaicius yra zenkliai mazesnis
(Foss & Saebi, 2017). Nors verslo modelis yra susij¢s su verslo modelio inovacijomis,
pastarasis apima daugybe svarbiy tyrimy klausimy, kurie perzengia tradicinés verslo modelio
literatiiros ribas. Verslo modelio tyrimy, kaip naujos srities, aktualumg lemia tai, kad verslo
prielaidoms, sutelkiant démesj j vertés kurimg tiek paklausos, tiek pasitlos atzvilgiu.

[$analizavus pastarojo deSimtmecio autoriy mokslinius straipsnius (zr. 1 lentelé), galima
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pastebéti, kad verslo modelio apibréztys yra gana skirtingi ir verslo modelis yra daznai

traktuojamas kaip buidas jmonei ne tik uzdirbti pajamas, bet ir kurti vertg.

1 lentelé. Verslo modelio apibréztys

Autoriai Verslo modelio apibréztys

Watson (2005) Vers.lo moq?li§ apit')ﬁdina j'monés ve.iklé%, jos.funkcijas ir procesus, dél kuriy
patiriamos i§laidos ir sukuriama verté klientui.

Verslo modelis apibiidina organizacijos veiklos logika — kaip organizacija

Osterwalder & Pigneur (2010) sukuria, teikia ir kontroliuoja verte ir kaip uzdirbamas pelnas jmonéje.

Verslo modelis yra verslo vykdymo budas, kuriuo jmoné gauna pajamas.

R 201 .
appa (2010) Verslo modelis nurodo, kaip jmoné uzdirba pajamas ir kuria vertg.
Teece (2010), Verslo modelis apibrézia, kaip jmoné teikia verte klientui ir generuoja pelna.
Ritter & Lettl (2018) ll'sriiﬁ;)nstrukcija“, kuri tarpininkauja tarp technologijy ir ekonominés vertés

Tai veiklos sistema, kuri yra orientuota j jmong ir jos vidines bei iSorines ribas,

Lanzolla & Markides (2021 . . - . .
z ides ( ) siekiant sujungti vertés kiirima su vertés fiksavimu.

Tai sisteminis pozidiris, apimantis verslo isteklius ir veikla, kuri sukuria vertg

Munna (2021 .
unna (2021), naudingg klientams ir suformuoja kainos ir kokybés santykj.

Faria, Santos & Zaidan (2021) | Tai yra pagrindinis veiksnys, lemiantis bet kurios jmonés veiklos rezultatus.

Saltinis: Watson (2005), Osterwalder & Pigneur (2010), Rappa (2010), Teece (2010), Ritter & Lettl (2018),
Lanzolla & Markides (2021), Munna (2021), Faria, Santos & Zaidan (2021)

Nepaisant Sio neaiSkumo, ,,vertés” sgvoka vaidina pagrindinj vaidmenj daugumoje
diskusijy apie pagrindines verslo modelio savybes. Verslo modelio apibidinimo pagrindas yra
tai, kaip organizacijos fiksuoja, kuria ir pristato verte (Rahbek, Pedersen, Gwozdz, & Kant,
2016). Terminas ,,verslo modelis* yra daugiamatis darinys, apimantis kelias akademines
disciplinas ir funkcines sritis.

Autoriai pateikia naujg pozitrj j verslo modelio generavima, pagristg vertés srautais
(Strakova, Simberova, Partlova, & Vachal, 2021). Kiekviename verslo modelyje pridétinés
vertés generatorius yra vertés granding, kuri, jei bus pakankamai originali, maksimaliai
padidins jmones veiklos potencialg ir sumazins islaidas. Sis pozidris atitinkamai jmonei
uztikrins auksto lygio konkurencinguma ilgainiui. Bendras verslo modeliy vaidmuo ir idéja yra
ypac susije su vertés karimu (Ritter & Lettl, 2018). Autoriai isskyré 5 verslo modeliy tyrimo
kryptis (zr. 4 pav.), kurios yra svarbios siekiant apibudinti ir suprasti verslo modelius: verslo
modelio veikla, verslo modelio logika, verslo modelio archetipai, verslo modelio elementai ir
verslo modelio derinimas. Kiekviena i$ penkiy kryp¢iy turi skirtingg verslo modeliy apibrézimo
biidg ir visos jos yra savaime reikimingos. Sios 5 perspektyvos gali biti derinamos Kartu, nes

jos viena kitg papildo.
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Verslo modelio archetipai Verslo modelio suderinamumas
(18samiai apibiidina platy ir (18samiai aprasomos detaliy
bendra pozitir}) tarpusavio rysys)

(Verslo modelio prieiga
(1Ssamiai apraSoma
pridétinés vertés kirimo
procesy eiga)

Verslo modelio logika Verslo modelio elementai
(18samiai apraSoma pasekmiy (detalizuojamas bitiny
granding) daliy rinkinys)

,
[ Zememi:agregavimo lygis ] AulStesnis agregavimo lygis]
\

[ Kodeél verslas kuria verte } [ Kaip verslas kuria verte ]

) 4 pav. Verslo modelio tyrimy perspektyvos
Saltinis: Ritter & Lettl (2018)

Verslo modelio prieiga — verslo modelis yra vertinamas kaip visuma veiklos, kurig
imoné vykdo norédama jgyvendinti sukurta strategija. Si Kryptis yra glaudziai susijusi su verslo
procesais ir verslo procesy pertvarkymu.

Verslo modelio logika — yra atkreipiamas démesys ] klausimg, kodél tam tikra veikla
verslui yra prasminga atsizvelgiant j verte kuriancig logika, kurig ta veikla sukuria. Imonés gali
valdyti dvi (ar daugiau) logiky, kurios viena kita papildo. PavyzdZiui, ,,LAN Airlines* turi ir
nebrangiy regioniniy marsruty logika ir kokybiSkg brangesniy marSruty verslo logika tolimyjy
reisy marSrutams.

Verslo modelio archetipai — apibiidinama bendra logika, kaip jmonés vykdo versla, t. y.
bendra, gerai Zinoma verslo modelio logika. Verslo modelio archetipai yra tipiski vertés kiirimo
ir vertés gavimo modeliai, perzengiantys pramonés ribas. Puikus pavyzdys yra tada, kai jmoné
parduoda produkta uz priimting kaing ir uzdirba didesnj nei vidutinj pelng, parduodama
vartojimo reikmenis, kuriy reikia klientams, norintiems naudoti ta produkta.

Verslo modelio elementai — siekiama uzfiksuoti svarbiausias verslo modelio dalis.
Akademingje literatiiroje yra iSskiriami devyni pagrindiniai verslo modelio elementai —
pagrindiniai partneriai, pagrindiné veikla, pagrindiniai iStekliai, vertés pasitilymas, santykiai su
klientais, kanalai, klienty segmentai, islaidy struktira ir pajamy srautas (Osterwalder &
Pigneur, 2010).0Organizacijy sékme ir nesékme lemia ne tik verslo modelio elementai, bet ir jy
papildomumas, tarpusavio rySiai ir derinimas.

Verslo modelio suderinamumas — organizacijy sékme ir nesékme lemia ne tik verslo

modelio elementai, bet ir jy papildomumas, tarpusavio rysiai ir suderinamumas. Verslo modelio
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elementy tarpusavio suderinamumas suartina verslo modelius su bendragja organizacijos
strategija, nes jmonés strategija yra apibréziama, kaip visi jmonés veiklos elementai dera
tarpusavyje. Nors galima manyti, kad strategijos ir verslo modeliy panasumas gali biti
problema plétojant teorija, taciau iS tikryjy teorijai $is panaSumas yra bitinybé — verslo modeliai
gali buti naudingi strateginiam valdymui tik tuo atveju, jei jie gali atspindéti strategijos esme
(skirtingy elementy suderinamuma).

Kartu Sios 5 perspektyvos sukuria iSsamig sistema, skirtg suprasti organizacijas ir joms
prieinamas strategines galimybes (Ritter & Lettl, 2018). Nors nekryptingas jvairiy perspektyvy
pagrindg tolimesniam verslo modeliy analizavimui. Organizacijos veikla turi ekonoming
prasm¢ tik tada, kai ji vadovaujasi vertés kiirimo ir vertés fiksavimo logika, todél veiklos
derinys gali biiti logika. Konkrecia logika galima sujungti i verslo modelio archetipus ir kartu,
archetipai sudaro didesnj agregavimo lygj nei logika. Veiklg galima suderinti su verslo modelio
elementais, siekiant uzfiksuoti veiklos rezultatus ir poveikj. Elementy derinimas ir sujungimas
gali padéti optimizuoti verslo modelj. Visos minétos tyrimy Kryptys suteikia konkrec¢iy jzvalgy
apie verslo modelius ir yra biitinos norint suprasti verslo modelius ir jy veikimo procesa.
Gassmann, Frankenberger ir Csik (2014) pateikia pagrindinius 4 verslo modelio elementus (Zr.

5 pav.).

Vertés
pasialymas

Pajamy
generavimo
metodas

Vertés
grandiné

Kas yra tikslinis klientas (segmentas)?

) 5 pav. Verslo modelio elementai
Saltinis: Gassmann, Frankenberger & Csik (2014)

Tikslinis klientas (segmentas) (Kas?): kas yra pagrindinis klientas ir kokie jo poreikiai?
Atsizvelgiama | tai, kad s¢kmingam verslo modeliui reikia, kad organizacija tiksliai suprasty,

kurie klienty segmentai yra svarbis.
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Vertés pasiiilymas (Koks?): koks yra unikalus vertés pasitlymas, t. y. pagrindinis jmonés
pasitlymas? Vertés pasitilymas apibiidina tai, kas sitiloma tiksliniams klientams, siekiant
patenkinti klienty poreikius. Sis elementas apima visas organizacijos paslaugas, kurios yra
vertingos klientams.

Vertés grandiné (Kaip?): Kaip jmoné, pasitelkdama savo iSteklius ir pajégumus, sukurs
verte? Vertés grandiné paaiskina, kaip organizacija gamina prekes ir teikia paslaugas.
Organizacija siekianti teikti vertés pasiiilymus klientams, turi vykdyti tam tikra veikla, procesus
bei koordinuoti iSteklius ir pajégumus vertés grandingje.

Pajamy generavimo modelis (Verté?). Kaip jmoné taikydama pajamy generavimo
metoda, teiks verte? Pajamy generavimo modelis paaiskina, kodél verslo modelis yra
finansiskai perspektyvus ir apima tokius aspektus kaip sagnaudy struktiira ir pajamy srautai.

Akademingje literatiiroje yra nurodoma, kad pajamy generavimo modelis yra esminis
verslo modelio elementas, kuris apibuidina, kaip organizacija generuoja pajamas teikdama
paslaugas (Schiiritz, Seebacher, & Dorner, 2020). Pajamy generavimo modelis parodo
konkrecius biidus, kuriais verslo modelis leidzia generuoti pajamas, o internetas ir skaitmeniniai
sprendimai leidZia kurti naujus pajamy generavimo modelius. Pajamy generavimo modelis yra
ypatingai svarbus verslo modelio elementas, kuris gali paversti startuoliy teikiamg verte
klientams — pajamy srautu (Schiiritz et al., 2020). Autoriai nurodo, kad pajamy modelj gali
sudaryti skirtingi pajamy srautai, kurie gali buti grindZiami skirtingais kainodaros
mechanizmais. Startuoliams dél komercializacijos trikumy, $is elementas tampa ypac¢ svarbus
ir lemiantis tolimesne plétra.

Technologijy jmonés susiduria su vis didesne konkurencija dinamiSkoje verslo aplinkoje,
kurioje veiksmingas komercializavimo procesas gali uZtikrinti jmonés iSlikimg ir suteikti
reik§mingos naudos, pavyzdziui, padidinti apyvarta, pelng ir rinkos dalj (Pellikka & Malinen,
2014). Autoriai teigia, kad technologijy jmonés turi sugebéti tinkamai inovuoti verslo modelj
naujam produktui komercializuoti, kad isnaudoty ekonominj potencialg ir vertg. Verslo modelis
yra startuoliy inovacijy pagrindas ir esminis buidas siekti startuolio produkto komercializacijos
(York, 2020).

Verslo modelis daznai apibréziamas kaip biidas jmonei ne tik uzdirbti pajamas, bet ir kurti
verte. Tai yra sisteminis pozidris j verslo organizavimg, apimantis verslo iSteklius ir veikla, kuri
sukuria verte, naudingg klientams, ir suteikia kainos ir kokybés santykj. Darbe aprasytos 5
verslo modeliy tyrimy kryptys padeda geriau Suprasti verslo modelj ir jo veikimo principus.
Verslo modelis néra statiSkas ir reikalauja nuolatiniy naujoviy, iSradimy ir inovacijy,
atsizvelgiant j tai ribojancius ir jgalinan¢ius pokycius iSorinéje aplinkoje. Startuoliai rinkoje
pasizymi inovatyviais, dar nepatikrintais ir unikaliais verslo modeliais, kurie perzengia
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tradicinio verslo ribas ir leidZia kurti naujus vertés pasiiilymus. Technologijy jmonés susiduria
su vis didesne konkurencija dinamiskoje verslo aplinkoje, kurioje veiksmingas

komercializavimo procesas gali uztikrinti jmonés auksta konkurencinguma.
1.3. Verslo modelio inovacijy samprata ir tyrimy prieigos

Verslo modeliy inovacijos tampa Vis aktualesné vadybos tyrimy tema, kuri yra nuolat
vystoma jau 20 mety, o pastaraisiais metais jgavo didziulj pagreitj (Filser, Kraus, Breier, &
Nenova, 2020). Imonés gali diegti inovacijas savo produktuose, procesuose, rinkodaros
strategijose ar verslo modelyje.

Atsiradus internetui ir virtualios erdvés galimybéms, verslo modelio inovacijy sgvoka
sulauké nemazai démesio verslo pasaulyje ir akademinéje bendruomenéje (Latifi, Nikou, &
Bouwman, 2021). Verslo modelis apibiidina logika, kaip jmoné kuria, teikia ir fiksuoja
vertybes, o verslo modelio inovacijos yra pagrindiniy jmonés verslo modeliy elementy,
susiejancios Siuos elementus struktiiruotu, nauju ir netradiciniu biidu, poky¢ius. Verslo modelio
inovacijos, tai jmoniy vertés kiirimo, teikimo ir surinkimo mechanizmy inovacijos, siekiant
pritraukti klientus mokéti uz verte ir paversti tai pelnu (Bocken & Geradts, 2020). Siekiant
geriau suprasti verslo modeliy inovacijy sagvoka yra tikslinga apzvelgti skirtingy autoriy verslo
modelio inovacijy raktinius apibrézimus (Zr. 2 lentel¢). Nors literatiroje verslo modelio
inovacijy sagvoka yra daznai apibréziama, taciau apibrézimuose triiksta konkretumo (F0Ss &
Saebi, 2017). Diegiant inovacijas verslo modelyje daugiausia démesio skiriama naujy ir
inovatyviy budy paieskai — siekiama apibrézti vertés pasitlymus klientams, tiek&ams ir
partneriams (Faria et al., 2021). Pabréziama, kad verslo modeliy inovacijy apibrézimy

literatliroje yra nemazai, taciau jie visi reikSmingai skiriasi ir daZznai yra dviprasmiski.

2 lentelé. Verslo modeliy inovacijuy apibréztys

Autoriali Verslo modelio inovacijy apibréztys

Abdelkafi et al., (2013) Verslo modelio inovacija atsiranda tada, kai jmoné pakeicia arba patobulina
"’ bent vieng i$ vertés dimensijy.

Verslo modelio inovacijy diegimas gali biiti jvairus — nuo laipsnisky atskiry
Khanagha et al., (2014) verslo .tnodeliq kompon.entl.; p.akei.tir.nq, esamo VC.I'SIO vmodelio plé.tojim‘o,
analogisky verslo modeliy diegimo iki verslo modelio suzlugdymo, dél kurio
gali tekti pakeisti esama modelj i§ esmés kitokiu.

Verslo modelio inovacijos leidzia rinkai pasiiilyti naujas technologijas,
produktus ar paslaugas, gerina, griauna ar keicia dabarting rinka nauju verslo
modeliu arba net sukuria visiSkai nauja rinka.

Coskun-setirek & Tanrikulu
(2021)

Verslo modelio inovacijos tai naujy jmonés vertés kiirimo metody paieska,
blidy uzdirbti pajamas ir perduoti vert¢ klientams, tiekéjams ir partneriams
paieska.

Moradi, Mohammadbagher,
Mohammadi, & Mirzaei, (2021)

. Verslo modelio inovacija i§ esmés yra kitokio verslo modelio atradimas
Faria et al., (2021) esamame versle

Saltinis: Abdelkafi et al., (2013), Khangaha et al., (2014), Coskun-setirek & Tanrikulu (2021), Moradi,

Mohammadbagher, Mohammadi, & Mirzaei (2021), Faria et al.. (2021)
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Per pastaruosius 15 mety verslo modelio inovacijy tema sulauké vis didesnio
susidoméjimo verslo vadybos tyrimuose (Foss & Saebi, 2017). Autoriai atlike akademinés

literatiros analizg¢, nurodo naujausius verslo modeliy inovacijy tyrimy laukus ir kryptis (zr. 6

pav.).

Verslo modelio inovacijy tyrimy kryptis

Verslo modelio inovacijy ~ Verslo modelio inovacijos kaip ~ Verslo modelio inovacijos Verslo modelio inovacijy
konceptualizavimas organizaciniy poky€iy procesas kaip rezultatas poveikis

) 6 pav. Verslo modelio inovacijy tyrimy kryptis
Saltinis: Foss & Saebi (2017)

Verslo modelio inovacijy konceptualizavimas. Atkreipiamas démesys ] pacias verslo
modelio inovacijas, jy apibréztis ir dimensijas, pagal kurias jmonés gali diegti verslo modelio
inovacijas.

Verslo modelio inovacijos kaip organizaciniy poky¢iu procesas. Inovacijos daznai yra
i88tkis organizaciniams procesams. PabréZiamas mokymasis, vadovavimas ir gebéjimai kuriy
reikia sekmingam verslo modeliy inovacijy diegimui. Siame tyrimy lauke vyrauja:

e Skirtingy verslo modelio inovacijy proceso etapy iSryskinimas;

e Skirtingy organizaciniy geb¢jimy ir procesy nustatymas, reikalingy Siam pokyciy
procesui palaikyti;

e Nurodoma eksperimentavimo ir mokymosi svarba;

e Procesui valdyti sitiloma j praktikg orientuotas priemones.

Verslo modelio inovacijos kaip rezultatas. Pabrézia organizaciniy poky¢iy proceso
rezultatus — naujiems ir novatoriskiems verslo modeliams. Siame tyrimy lauke nagrinéjamas
naujy verslo modeliy atsiradimas tam tikroje pramonés Sakoje.

Verslo modeliy inovacijy poveikis. Verslo modeliy inovacijy procesas yra siejamas su
biisimais rezultatais. PabréZiama, kad Siame tyrimy lauke yra analizuojama kaip jmonés
dabartinio verslo modelio atnaujinimas jtakos veiklos rezultatus.

Apibrézimas ir detalizavimas. Mokslininkai daznai pabrézia sgvoky ir reiSkiniy
aiSkumo ir jy tarpusavio rySiy svarbuma. Aiskiis sgvoky ir reiskiniy apibrézimai ir jy tarpusavio

atskyrimas daznai palengvina suvokimg apie juos galinius sieti priezastinius rySius, o tai
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leidzia mokslininkams lengviau koordinuoti savo tyrimy procesa ir rezultatus. Autoriai nurodo,
kad literaturoje sgvokai ,,verslo modelio inovacija® truksta aiSkumo ir konkretumo.

Suderinamumas ir pirminiy veiksniy bei rezultaty nustatymas. Kumuliatyvus
teorizavimas ir s¢kmingas empirizmas reikalauja aiskiai nustatyti teorijos priezasc¢iy Struktiirg,
t. y. kaip ir kokiomis priezastimis pagrindiniai procesai yra susij¢ tarpusavyje. Kaip pradinj
taska, verslo modelio inovacijy teorijoje reikéty aiskiai nustatyti pagrindinio reiskinio
priesistorg ir pasekmes. Autoriai nurodo, kad nedaugelyje moksliniy straipsniy sistemingai yra
apraSomos verslo modeliy inovacijy prielaidos.

Nenumatyti ir moderuojantys kintamieji. Daugelis verslo modelio inovacijy literatiros
Saltiniy nurodo organizaciniy geb&jimy, vadovavimo veiksmy ir mokymosi procesy vaidmenj
kuriant verslo modelio inovacijas, taciau Kkiti, taip pat svarbiis organizaciniai kintamieji
literatiiroje lieka neaprasyti (pvz., mokymosi ir eksperimentavimo vaidmuo, pazinimo svarba).

Ribinés salygos. Verslo modeliy inovacijy literattroje aiskiai nenagrinéjamas ribiniy
salygy klausimas, o jos yra labai svarbios, nes jmonés gali buti skirtingos verslo modelio
inovacijy prielaidy ir pasekmiy atzvilgiu. Priklausomai nuo to, ar jmonés yra jsitvirtinusios
rinkoje, ar jmoné yra jauna, vienos pramonés Sakos ar diversifikuotos (pvz., nors jaunos,
pradedancios veikla jmonés gali biiti lankscios ir galéty taikyti verslo modelio inovacijos, jy
poveikis veiklos rezultatams, gali bti labiau reik§mingas brandesnése ar labiau jsitvirtinusioms
rinkose jmonése).

Ramdani, Binsaif ir Boukrami (2019) teigia, kad jmonés siekia verslo modeliy inovacijy
ieSkodamos naujy bidy, kaip apibrézti vertés pasiiilyma, sukurti ir uzfiksuoti verte klientams,
tiekéjams ir partneriams. Verslo modelio inovacijos gali bati stiprus konkurencinis jrankis,
leidZiantis jmonéms jgyti konkurencinj pranasumg. Imonés konkuruoja ne tik per savo
produktus ar procesus, bet naudodamos verslo modelio inovacijas, kurios yra tokios pat
svarbios kaip ir jmonés produktas, o tai reiskia, kad jis turi didele jtakg sékmingam jmonés
veikimui. Konkre¢ios technologijos ekonominé verté gali buti atskleista tik tada, kai ji
pradedama naudoti per verslo modelj. Verslo modelio inovacijos atsiranda kai jmoné keicia
arba patobulina bent vieng vertés aspekta (Haddad et al., 2020). Dinamiska iSoriné aplinka ir
technologijy plétra daro jtaka verslo organizacijy konkurencingumui ir ekonominiams
procesams (Goyal, Kapoor, Esposito, & Sergi, 2017).

Verslo modelis néra statiSkas ir reikalauja nuolatiniy naujoviy ir poky¢iy, atsizvelgiant j
tal ribojancius ir jgalinancius veiksnius iSorinéje aplinkoje. Verslo modelio inovacijy sékme
lemia gebéjimas organizacijoms pritaikyti savo verslo modelius prie aplinkos pokyc¢iy, klienty,
technologijy, konkurencijos ir makroekonominiy tendencijy. Verslo modelio inovacijy

jvedimas tarp techniniy ir ekonominiy sri¢iy, gali padéti sékmingai komercializuoti naujas
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technologijas. Verslo modeliui tobulinti reikia santykinai geresnio keturiy ar daugiau verslo
modelio elementy nasumo jskaitant atsakymy i klausimus ,.kas*, ,,ka*, ,,kada®, , kodél*, , kur®,
,kaip®ir ,kiek* (Goyal et al., 2017). Verslo modelio inovacijos apibréziamos kaip nuolatinis ir
pasikartojantis procesas, kuris apima plétra, pritraukiant j rinkg naujy klienty arba skatinant
esamus klientus vartoti daugiau. Verslo modelio kurimui ir jgyvendinimui reikalinga sistemos
dizaino perspektyva. Tai sistema, apimanti jvairiy komponenty konfigiiracija vertés kiirimui,
vertés pristatymui ir vertés fiksavimui. Verslo modelio inovacijos reikalauja daugiausia
démesio sistemos lygio projektavimui, palyginti su daliniu individualios veiklos optimizavimu
ir atspindi jvairias verslo modelio elementy tarpusavio priklausomybes. Verslo modelio
inovacijy veiksniy buvimas gali pagerinti jmonés konkurencinguma ir sukelti tvary
konkurencinj pranasumg (Bashir, Nagshbandi & Farooq, 2020). Straipsnyje yra akcentuojama,
kad rinkos aplinka gali sukelti verslo modelio inovacijas. Jvairts veiksniai skatina verslo
modelio inovacijas, pavyzdziui, patirtis ir ziniy valdymas, strateginis verslumas ir Zinoma —
technologijy naujovés, skaitmeninimas. Taciau vien technologijy pritaikymo nepakanka, norint
gauti naudos i$ skaitmeninimo, reikia inovuoti verslo modelj (Parida, Sjodin & Reim, 2019).
Organizaciné struktiira taip pat vaidina svarby vaidmenj skatinant verslo modelio inovacijas.
Kuo sudétingesné organizaciné struktiira, tuo sunkiau jmonéms diegti inovacijas j savo verslo
modelius ir taip daryti jtakg jmonés konkurencingumui. Tam taip pat pritaria Andreini,
Bettinelli, Foss ir Mismetti, (2021) kurie savo straipsnyje nustato tris verslo modelio inovacijy
skatinancius veiksnius — biitent organizacinius, technologijy ir kontekstinius. Verslo modelio
inovacijas skatina rinkodaros veikla, tokia kaip rinkos jutimas ir rinkodaros kanaly
pasirinkimas. Straipsnyje teigiama, kad organizaciné struktiira, organizaciné Kkultira,
organizacijos inercija, lyderyste ir technologijos yra vieni pagrindiniy verslo modelio inovacijas
skatinantys veiksniai. 7 pav. matoma verslo modelio inovacijy sistema, kuri apima visus
elementus, kuriuose galima istirti alternatyvius verslo modelius. Si sistema nereiskia, kad
iSvardyti elementai yra galutinai ir lemiantys verslo modeliy efektyvuma, taciau tai bandymas
apibudinti su verslo modelio inovacijomis susijusius elementus (Ramdani et al., 2019).
Skirtingai nuo ankstesniy sistemy, kuriose daugiausia atsizvelgiama j sudedamuosius verslo
modeliy elementus, §i sistema orientuota j inovacijy sritis, kuriose galima istirti alternatyvius
verslo modelius. Tai néra statiSkas pozitris j verslo modelj sudarancius elementus, o veikiau
pozitiris, leidziantis jmonéms tyrinéti alternatyvius verslo modelius bei nuolat tobulinant §iuos

elementus.
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Pagrindinis pasitlymas Pagrindinis turtas
Kliento poreikiai Pagrindiniai procesai
Tiksliniai klientai Partneriy tinklas

Suvokiama verté klientui Paskirstymo kanalai

Vertés pasiiilymas Veiklos verté
(Kodél?) (Kq?)

(Kaip?) (Kas?)
Finansiné verté Zmogiskasis kapitalas

Pajamy srautai
I8laidy struktara

Pinigy srautas o
Marzos Motyvacya
Mokymas

Organizacinis mokymasis

Ieudziai ir kompetencijos

) 7 pav. Verslo modelio inovacijy sistema
Saltinis: Ramdani et al. (2019)

Rodyklés sistemoje rodo nuolating verslo modelio elementy saveika. Sig sistema sudaro
4 inovacijy sritys ir 16 elementy (Ramdani et al., 2019):

Pirmoji inovacijuy sritis susijusi su elementais, susijusiais su atsakymu j ,,kodél*
klausimus. Sie elementai apima permastyma, ka jmoné parduoda, naujy klienty poreikiy
tyrimg, tiksliniy klienty pritraukimg ir nustatyma, ar klientai suvokia sitilomg naudg.
Siuolaikinés organizacijos ypa¢ domisi naujovémis, susijusiomis su vertés pasitilymu, kad
pritraukty ir iSlaikyty didele savo klienty bazés dalj. Naujy verslo modeliy kiirimas paprastai
prasideda nuo naujo kliento vertés pasitilymo suformulavimo. [monés raginamos iStirti jvairias
pagrindinio pasitlymo alternatyvas, iSnagrinéjus pasitilymo tipg (produkta ar paslaugg), jo
ypatybes, sitilomg naudg (materialig ar nematerialig) ir prekés Zenkla.

Antroji inovacijy sritis sutelkta j elementus, susijusius su atsakymu j klausimus
»ka“. Sie elementai apima pagrindinio turto sukonfigiiravima ir veiklos sekos nustatyma,
siekiant pateikti vertés pasiiilyma, atskleisti jvairias priemones, kuriomis jmon¢ kreipiasi ]
Klientus. Uzmegzti rySius su pagrindiniais partneriais ir tiekéjais, sutelkiant démesj  vertés
kiirimg. Straipsnyje iSskirtos keliy autoriy nuomonés, vieni teigé, kad verslo modelio inovacijy
galima pasiekti pertvarkant veikla, siekiant sumazinti sandoriy i$laidas, o Kkiti teigé, kad
inovacijos, susijusios su $ia dimensija, gali biti pasiektos konfigtiruojant isteklius — tai parodo
jmoneés geb¢jima integruoti jvairy turtg taip, kad buty galima pasitlyti verte. Galiausiai yra
siilomi keturi verslo modeliy keitimo budai: verslo modelio kiirimas, iSplétimas, perZitira ir

nutraukimas kuriant ar pridedant naujus procesus ir keiciant arba nutraukiant esamus procesus.
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Trec€ioji inovacijy sritis, yra elementai, susij¢ su atsakymu j klausimus ,,kas“.
Sistemoje pabréziami keturi elementai, jskaitant eksperimentus su naujais verslo vykdymo
budais, jgtidziy ir kompetencijy, reikalingy naujam verslo modeliui, panaudojima motyvuojant
ir jtraukiant asmenis j inovacijy procesg. Straipsnyje teigiama, kad jmonés vadovai gali
strategiSkai paveikti asmeny indélj ir jy jtaka projekto veiklai. Organizacinj mokymasi galima
maksimaliai padidinti atliekant nuolatinius eksperimentus ir keisti, kai veiksmai sukelia
nesékmg. Abejonés esamomis taisyklémis ir prielaidomis padés kurti naujus verslo modelius.
Kitas esminis verslo modelio kiirimo elementas yra valdymas, kuris nurodo, kas vykdo veikla.
Inovacijos mazmeninés prekybos modeliuose gali atsirasti dél veiklos vykdytojy dalyvavimo
lygio poky¢iy. Esminis mazmeninés prekybos valdymo elementas yra skatinamoji strukttira
arba mechanizmai, skatinantys savo pareigas atliekanc¢ius asmenis tenkinti klienty poreikius.
Pavyzdziui, maZzmeninés prekybos mazmenininkai link¢ nustatyti skirtinga kompensavimo ir
skatinimo politika.

Paskutinéje naujoviy srityje daugiausia démesio skiriama elementams, susijusiems
su atsakymais j klausimus ,,kaip“. Sie elementai apima veikla, susijusig su tuo, kaip surinkti
verte per pajamy srautus, pakeisti kainy nustatymo mechanizmus ir jvertinti jmonés finansinj
gyvybingumg ir pelningumg. Remiantis, kasty ir (arba) pajamy struktiiros pokyciais yra tiek
nuolatiniy, tiek radikaliy pokyciy pasekmés. ISlaidos yra susijusios su jvairia organizacijy
vykdoma veikla istekliams jsigyti, integruoti, sujungti ar plétoti. Alternatyvius verslo modelius
galima tyrinéti kei€iant kainy nustatymo mechanizmg, keic¢iant mokétoja ir kei¢iant kainy
tiekéja. Su kiekviena i§ $iy kategorijy siejamos skirtingos inovacijy formos. Verslo modelio
inovacijos gali buiti pasiektos tiriant naujus pinigy srauty generavimo biidus, kai organizacija
turi apsvarstyti (ir galbtit pakeisti), kai pinigai yra renkami prie$ pardavima, pardavimo vietoje,
arba po pardavimo. Straipsnyje pabréziama, kad verslo modeliy poky¢iai paveiks marzas. Tai
akivaizdu mazmeninés prekybos modeliuose, kurie diegdami verslo modelio inovacijas, duoda
daugiau pelno, lyginant su su kitomis inovacijy rasimis.

Imonés siekdamos diegti verslo modelio inovacijas, gali modifikuoti vieng verslo
modelio elementa, vienu metu keiCiant kelis elementus ir (arba) kei¢iant verslo modelio
elementy sgveikg. Pakanka pakeisti vieng i$ verslo modelio elementy, o tai reiskia, kad jmonés
gali turéti nauja veiklos sistema, atlikdamos tik vieng naujg veikla. Taciau autoriai nurodo, kad
verslo modelio inovacijy tyrimas neturéty biiti sutelktas j atskirg veiklg, nes pagrindinio
elemento pakeitimas paveiks ne tik kitus elementus, bet ir $iy elementy sgveika (Sjodin, Parida,
Jovanovic & Visnjic, 2020). Imonés turi perkonfigtiruoti vieng ar daugiau savo verslo modelio
elementy, kad galéty konkuruoti ir pertvarkyti savo vertés pasiiilyma bei stengtis atitikti

kintancias iSorinés aplinkos salygas (Franceschelli et al., 2018). VVerslo modelio inovacijos nors
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ir didina su poky¢iy valdymu susijusias rizikas, taciau gali sukurti didesne graza nei produkto
ar proceso inovacijos. Sios verslo modeliy konfigiiracijos suteikia vadovams jrankius,
leidziancius kurti alternatyvius verslo modelius, kad buty galima susidoroti su didé¢jancia
konkurencija. Jmonés iStekliai ir kompetencijos, vertés pasitlymas ir organizaciné sistema
nuolat sgveikauja ir tai savo ruoztu gali turéti teigiamag arba neigiamg poveikj verslo
rezultatams. Verslo modelio inovacija gali sukurti didesng vertg, pakeisti seng verslo btidg ir
tapti nauju standartu, kurj turi jveikti naujos kartos verslininkai.

Kai kurios sékmingiausios pradedanc¢ios jmonés per pastargjj deSimtmetj pvz., ,,Uber",
,»Airbnb®, , Xiaomi*“ buvo jmonés, neturinCios revoliuciniy produkty ar paslaugy, tai buvo
imonés, realizavusios naujus vertés karimo ir vertés gavimo budus (Bashir et al., 2020).
Kiekviename verslo modelyje pridétinés vertés generatorius yra vertés granding, kuri, jei bus
pakankamai originali, maksimaliai padidins potencialg ir sumazins islaidas (Strakova et al.,
2021). Sis pozifiris atitinkamai jmonei uztikrins auksto lygio konkurencingumg ilgainiui.
Verslo aplinka yra nenuspéjama, nepaisant dideliy investicijy i naujy produkty kiirima, biisima
ju graza ne visada yra aiSki. Todél jmonés vis dazniau naudoja verslo modelio inovacijas kaip
konkurencinio pranaSumo S$altinj ir siekiant sukurti naujus vertés pasiiilymus. Novatoriska
jmoné lavina gebéjimg sukurti atitinkamai didesn¢ verte nei konkurentai. Kalbant apie tokj
konkurencinj pranasumg, verslo vadybos mokslininkai mano, kad konkurentai sékmingus
verslo modelius laiko pavyzdziais, kuriuos reikia kopijuoti, o tai pavyksta ne visada.

Dar vienas daznai literatiiroje minimas verslo modelio inovacijy rezultatas yra tai, kad
verslo modeliy inovacijos yra naujoviy $altinis jmonei (Palmi et al., 2021). Verslo modelio
inovacijy efektyvumas priklauso nuo trijy proceso faziy, kurios vystosi bendradarbiaujant su
klientais (Sjodin et al., 2020):

Vertés pasiiilymo apibrézimas — démesys skiriamas vertés kiirimo galimybiy nustatyme
(atliekami vertés didinimo galimybiy tyrimai ir vertés pasitilymo koncepcijos kiirimas) ir
susitarime dél vertés paskirstymo (pirmenybé teikiama abipusiai naudingoms galimybéms).
Pagrindinis tikslas yra nustatyti suderintg (t. y. abiem puséms priimting) rezultatais grindziama
koncepcija.

Vertés uztikrinimo planavimas — démesys skiriamas vertés pasitilymo kiirime (vertés
struktliros pritaikymas ir vertés pristatymo proceso kirimas). Taip pat pelno formulés
nustatyme (vertés pristatymo rizikos vertinimas ir veiklos rezultaty rodikliy kiirimas).

Vertés tiekimas — skiriamas démesys vertés kiirimo procesy tobulinimui (veiklos
efektyvumo plétojimas ir galimybiy tyrimas), tikrosios vertés paskirstymo uztikrinimui.

Autoriai nurodo, kad svarbiausias verslo modelio inovacijy taskas yra ne tik vertés

kiirimo ir vertés surinkimo procesy sukiirimas, bet ir jy pritaikymo bei suderinimo vienas su
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kitu uztikrinimas. Jmonés nesiremdamos vidinémis idéjomis, sickdamos paskatinti versla, gali
zvelgti uz savo teritorijos riby, kad pasinaudoty vidiniais ir iSoriniais idéjy Saltiniais. Verslo
modeliy inovacijos yra gyvybiskai svarbios jmonés iSlikimui, verslo rezultatams ir
konkurenciniam pranaSumui. Taip pat daZznai verslo modelio inovacijos tampa nesékmingos.
Siekiant sékmingo inovacijy diegimo j jmonés verslo modelj, yra svarbu atkreipti démesj j tam
tikrus jmongs strateginius aspektus.

Autorius Teece (2010) straipsnyje jvardino tris veiksnius, lemian¢ius sékmingas verslo
modelio inovacijas. Pirmiausia, verslo modelio inovacijoms jdiegti, gali prireikti sistemy,
procesy ir iStekliy, kuriuos sunku pakartoti. Antra, turi bati tikras neskaidrumo/neaiskumo
lygis, dél kurio tretiesiems asmenims sunku detaliai suprasti, kaip jgyvendinamas verslo
modelis. Trecia, net jei aiSkiai matoma, kaip atkartoti verslo modelj, dabartiniai verslo atstovai
gali nenoréti to daryti, jei tai susij¢ su esamy pardavimy ir pelno ,.kanibalizavimu® ar kity
esminiy verslo santykiy sutrikdymu.

Inovacijy diegimas verslo modelyje gali padéti prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos
— gali sukurti ir pateikti klientams patrauklius vertés pasitilymus, sukurti naujus pajamy srautus
ir konkurencinj pranaSumg bei leisti jmonei, teikti novatoriS8kus ir skirtingus produkty ir
paslaugy rinkinius (Latifi et al., 2021). Inovacijos verslo modelyje gali biiti svarbus veiksnys,
lemiantis geresnius jmonés veiklos rezultatus — vertés grandinés organizavimas ir Kkiti
organizavimo aspektai gali prisidéti prie mazesniy organizacijos sgnaudy, tam tikri pajamy
modeliai gali leisti jmonei gauti didesne dalj sukurtos vertés, o tokie vertés kiirimo, pateikimo
ir pasisavinimo mechanizmy deriniai gali bati laikomi vertingais iStekliais, nes jie suteikia
jmonei galimybg gauti didesne verte nei konkurentai, o tai lemia konkurencinj pranasuma (F0ss
& Saebi, 2017). Verslo modelio inovacijos reik§mingai daro jtakg organizacijos veiklos
efektyvumo augimui, pajamy augimui ir organizaciniam pajégumui — inovacijos verslo
modelyje gali padidinti bendrus veiklos rezultatus mazindamas sanaudas (efektyvumas ir
pelningumas) arba didindamas pardavimus (rinkos ir pajamy augimas) (zr. 8 pav.) (Latifi et al.,
2021).
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8 pav. Verslo modelio inovaciju poveikis organizacijos veiklos rezultatams
Saltinis: Latifi et al. (2021)

Siekiant padidinti bendrag jmonés veiklos efektyvuma, kai kurie tarpiniai veiksniai
dazniausiai yra susij¢ su pajamy generavimu — Sie veiksniai didina jmonés pardavimus
atrandant naujas rinkas, klientus, vertés pasitilymus ar plétojant paslaugy paketus. Kai kurios
imonés daugiausia démesio skiria efektyvumui — sgnaudy minimizavimui, produktyvumo
didinimui ir j rinka patekimo laiko trumpinimui. Organizaciniai pajégumai yra labai svarbiis
ilgalaikiams jmonés veiklos rezultatams, nes verslumo, atvirumo ir dalijimosi Ziniomis kultra,
sukuria aukstg bendradarbiavimo lygj jmonéje.

Pajamy generavimo modelis yra verslo modeliy esminis elementas, kuris yra ypaé
svarbus startuoliams ir gali prisidéti prie naujy vertés pasitilymy generavimo vartotojams
(Bednar, Tariskova, & Zagorsek, 2018).

Norint bet kurioje organizacijoje pritaikyti inovacijas verslo modelyje, esminé klifitis yra
poky¢iy inercija, o jos poveikis néra iki galo iSnagrinétas (Moradi et al., 2021). Inovacijy
diegimo klititys yra skirstomos j institucines, rinkos, organizacines, elgesio ir technologijy
(Lopez et al., 2019). Institucines kliditis sukelia institucijos, rengiancios politikg ir procediras.
Rinkos klititys yra informacijos trikumas, monopolijos ir santykinés darbo sgnaudos.
Organizacines kliiitis sukelia verslo strategija, 1¢Sy ir valdymo sistemy trikumas. Elgesio
klititys yra susijusios su individualiomis vertybémis ir nuostatomis organizacijose — butent
démesio stoka, kontrolés ir informacijos triikumas. Technologijy klilitys yra susijusios su

techninémis ziniomis, technologijy kaina ir negaléjimu pritaikyti ir palaikyti technologijy.
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Pagrindinés verslo modelio inovacijy klititys yra riboti finansiniai iStekliai ir tinkamy sistemy
bei procesy trukumas, vidinio ir iSorinio koordinavimo stoka, tinkamy ziniy trikumas
jgyvendinant efektyvy verslo modelj, 0 taip pat nenoras, susijes su novatoriy verslo modeliy
kartojimu. Be to, kognityvinés klititys, jskaitant dabartinio verslo modelio SaliSkumg, vadybiniy
ziniy trilkumg ir verslo modeliy sudétinguma bei organizacines klittis, tokias kaip kultiira ir
struktiira, taip pat gali neigiamai veikti organizacijy efektyvy verslo modelio inovacijy diegima.
Organizacijoms gyvybiskai svarbu jveikti nurodytas klititis sékmingam verslo modelio
inovacijy jdiegimui.

Verslo modelio inovacijy sékme lemia gebéjimas organizacijoms pritaikyti savo verslo
modelius prie aplinkos pokyciy, klienty, technologijy, konkurencijos ir makroekonominiy
tendencijy. Verslo modelio inovacijy jvedimas tarp techniniy ir ekonominiy sriciy, gali padéti
sékmingai komercializuoti startuoliy naujas technologijas. Kiekviename verslo modelyje
pridétinés vertés generatorius yra vertés grandiné, kuri, jei bus pakankamai originali ir
veiksminga, maksimaliai padidins organizacijos potencialg ir sumazins iSlaidas. Imonés
konkuruoja ne tik per savo produktus ar procesus, bet ir naudodamos verslo modelio inovacijas,
kurios yra tokios pat svarbios kaip ir imonés produktas, o tai reiskia, kad jis turi didel¢ itaka
s¢kmingam jmonés veikimui. Startuoliai testuodami inovatyvius verslo modelius turi galimybg
prisitaikyti prie besikei¢ianc¢iy klienty poreikiy bei lukeséiy ir tokiu biidu teikti austa verte

vartotojams ir uztikrinti aukstg konkurencingumg.
1.4. Verslo modelio inovaciju poreikis startuoliy veiklos kontekste

Inovacijos COVID-19 krizés metu buvo svarbesnés nei bet kada. Pirmenybés teikimas
inovacijoms Siandien yra svarbus veiksnys lemiantis ekonomikos augimg po krizés. COVID-
19 pandemija apverté beveik visus gyvenimo aspektus — nuo asmeninio, kaip zmonés gyvena
ir dirba iki profesinio, kaip jmonés bendrauja su savo klientais, kaip klientai renkasi ir perka
produktus ir paslaugas, kaip tiekimo grandinés juos pristato. Atliktame tyrime, kuriame
dalyvavo daugiau nei 200 pramonés Saky organizacijy, daugiau nei 90 procenty vadovy teige,
kad COVID-19 pasekmés per ateinancius penkerius metus i§ esmés pakeis jy verslo modelj.
Beveik tiek pat tvirtino, kad krizé gali turéti ilgalaikj poveikj klienty poreikiams (Jordan,
Furstenthal, Jorge, & Roth, 2020). Matyti i$ Sios krizés atsiveriancias galimybes néra tas pats,
kas sugebéti jomis pasinaudoti. Maziau nei 30 procenty ty paciy vadovy apklausoje jautési
jsitikine, kad yra pasirenge imtis poky¢iy, kuriuos mato. Atlikta apklausa ir interviu su jmoniy
vadovais rodo, kad daugelis jmoniy neskiria prioritety naujovéms ir siekia sutelkti démesj i

pagrindinés veiklos stiprinima, 18y taupyma, rizikos mazinima, bei laukima, kol bus daugiau
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,,aiSkumo*. Taciau straipsnio autoriai teigia, kad ypac krizés metu reikia sutelkti démesj j tokius
veiksnius kaip:
e Veiklos pritaikymas prie kintanc¢iy klienty poreikiy tenkinimo;
e Nustatyti ir pasinaudoti galimybémis, kurias sukuria besikei¢iantis ekonomikos
,.krastovaizdis*;
¢ IS naujo jvertinti inovacijy iniciatyvy portfelj ir uztikrinti, kad iStekliai biity tinkamai
paskirstyti;
e Sukurti pagrindg augimui po krizés, siekiant islikti konkurencingiems atsigavimo
laikotarpiu.

Daugelis jmoniy tiesiog negali veikti taip, kaip anksCiau. Tai, kas padaré jmonei
sékmingg istoriskai, gali biiti nebejmanoma per krizg¢ ar po jos, Klientai gali tapti maziau mokiis.
Kanalai gali biiti radikaliai pasikeite, kad atitikty naujus poreikius. Prielaidos, patvirtinusios
stabilaus, jprasto augimo metu, gali nebegalioti. Krizés turi dideliy finansiniy ir Zmogiskyjy
iStekliy nuostoliy, dél kuriy sutrinka turtas ir Zmogiskasis kapitalas bei sukeliamas didelis
socialinis ir ekonominis dislokavimas. Taciau daugelis $ios dinamikos yra sudedamosios dalys,
sukeliancios sutrikimus, dél kuriy atsiranda nauji verslo modeliai. Verslo modelio inovacijos
tapo vienu i§ pagrindiniu jrankiu, leidzian¢iu sékmingai veikti konkurencinéje rinkoje — ypaé
mazoms ir vidutinéms jmonéms (Garzella et al., 2020). Verslo modelio inovacijy poreikis ir
reik§mingumas nuolat auga, pasauliniy organizacijy vyriausieji vadybininkai prognozuoja, kad
inovacijy poreikis ir bitinumas verslo modelyje pralenks produkty ir paslaugy inovacijas
(Moradi et al., 2021). Verslo modelio inovacijos yra naujasis kriterijus, kuriuo remdamosi
naujai jsiktirusios jmonés siekia sukurti ir teikti didesne verte savo klientams. Kartais inovacijos
ir vertés kiirimas klientui reiSkia, kad reikia priimti nauja sistema. Atsizvelgiant i tai, kad naujos
sistemos priémimas paprastai reiSkia visiSka arba dalinj dabartinés sistemos pakeitima,
pasiprieSinimas daznai pasireiSkia kaip vartotojo nesugeb¢jimas pereiti nuo dabartinés
technologijos prie naujai jdiegtos (Moradi et al., 2021). Todél galimas pasiprieSinimo naujos
sistemos priémimui S$altinis yra dabartinés siStemos naudojimas. Atsizvelgiant j tai, kad
informaciniy technologijy sistemy diegimas daznai reiskia didelius organizacinius pokycius,
organizacijos daZnai reaguoja statiSkai ir nelanksciai, todél nesugeba pereiti prie naujos
technologijos. Kai organizacijos bando keistis, atsiranda jvairios organizacinés struktaros ir
inertiSka elgsena sistemy ir strategijy atzvilgiu dél ankstesniy modeliy sukurtos patirties arba
dél to, kad organizacijos buvo susietos su fiksuotomis veiklos procediiromis. Autoriai teigia,
kad organizacijos vadovams diegiant inovacijas jmonéje, seni procesai turéty biiti Salinami tuo

paciu metu, turint tikslg palengvinti inovacijy diegima.
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Verslo modeliy inovacijos, kurios kei¢ia vertés grandinés ekonomika, diversifikuoja
pelno srautus ir (arba) modifikuoja pristatymo modelius, visada buvo svarbi stipraus inovacijy
portfelio dalis (Jong, Marston, & Roth, 2015). Kadangi iSmanieji telefonai ir mobiliosios
programélés kelia grésme ,,sugriauti sengsias pramonés $akas, verslo modeliy inovacijos tapo
dar aktualesnés. Autoriai teigia, kad jsitvirtinusios jmonés, siekdamos konkurencingumo, turi
keisti savo verslo modelj anksCiau, nei atsirandantys technologijomis pagristi startuoliai.
Autoriai teigia, kad dauguma dideliy jmoniy nenori rizikuoti sugadinti savo pasiteisinusj verslo
modelj, kol jam nekyla akivaizdi grésmé. Autoriy atlikta apklausa, kurioje dalyvavo daugiau
nei 4000 vyresniyjy vadovy, parodé, kad 54 % pirmenybe teikia naujam verslo modeliui, o ne
produkty ir paslaugy naujovéms, siekiant jgyti konkurencinj pranasumag (Mokter, 2017).
Daugelis dideliy jmoniy, tokiy kaip ,,Amazon®, ,,Apple®, ,,Google®, ,,Samsung“ — sulauké
s¢kmes ne tik dél savo technologijy, bet ir dél inovatyvaus verslo modelio. Analizuojant
straipsnius Sia tematika, darosi akivaizdu, kad verslo modelio inovacijos yra svarbus ir
vertingas tiek dideléms, tieck mazoms, tiek technologijy startuoliy jmonéms. Daugelis
perspektyviy aukstyjy technologijy imoniy rinkoje neissilaiko dél netinkamo verslo modelio ir
inovacijy triakumo. Inovacijos yra vertés kiirimo S$altinis, atsirandantis su nauju produktu,
gamybos metodais, paslaugy tiekimu ar bet kurioje kitoje verslo valdymo srityje.

Kaip jau buvo minéta, verslo modelio inovacijos pastaruoju metu kelia aktualiy moksliniy
tyrimy ir verslo praktikos klausimy, o poky¢iy, atsirandanéiy dél verslo modeliy, pripazinimas
yra esminis biidas realizuoti tvarumo inovacijas (Faria et al., 2021). Gebéjimas diegti inovacijas
tvarumo srityje yra bitinas jmonés geb¢jimas, nesvarbu, ar tai bty nedideli, ar esminiai
zingsniai. Verslo modelio inovacijos tampa potencialiu mechanizmu, padedanciu integruoti
tvarumg ] versla. Verslo modeliy inovacijy literatiira vis dazniau apima tvarumo aspektus —
ekonominis, socialinis ir aplinkos tvarumas yra bitinas Siandieninéje verslo aplinkoje, o verslo
modeliy inovacijos gali suteikti tvarios veiklos pranasumag (Sundaram, Sharma, & Shakya,
2020). Poreikis siekti didesnio tvarumo (pvz., socialinio, aplinkosauginio) gali biiti laikoma
pagrindine verslo modelio inovacijy prielaida (Foss & Saebi, 2017). Dalijimosi ekonomikos
populiarumas arba bendradarbiavimas vartojimo srityje suteiké novatorisky verslo modelio
formy, kurios palengvina keitimasi (pvz., ,,Airbnb®, , Zipcar®, ,,Rent the Runway*). Daugelis
mokslininky pazymi, kad korporacijos turi imtis iniciatyvy, skirty socialinei ir ekologinei Zalai
spresti, kuriant naujus verslo modelius ir taikant organizacinius projektus, kurie kuria socialing
ir aplinkosauging verte (Mokter, 2017). Tvaraus verslo modelyje atsizvelgiama | keliy
suinteresuotyjy Saliy interesus, iskaitant aplinkg ir visuomeng, o tai labai svarbu skatinant ir
diegiant inovacijas tvarumo srityje ir taip sukuriant konkurencinj pranasumg. Jmonés strategija,

orientuota ] tvaruma, gali padidinti efektyvuma, pritraukti vertingy ,talenty* ir sukurti naujy
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galimybiy. Autoriy tyrimo tikslas buvo iSnagrinéti rysj tarp verslo modelio inovacijy, jmonés
tvarumo ir pagrindiniy organizacijos vertybiy (Rahbek et al., 2016). Atlik¢ tyrima, autoriai
nurodo, kad jmonés, turin¢ios novatoriskus verslo modelius, labiau linkusios spresti jmoniy
tvarumo klausimus, o verslo modeliy inovacijos ir jmoniy tvarumas paprastai randamos
organizacijose, kurios remiasi lankstumo ir diskretiSkumo vertybémis. Straipsnyje teigiama,
kad verslo modelio inovacijos ir jmonés tvarumas kilo i§ pagrindiniy principy, kuriais
vadovaujasi organizacija. Imoniy tvarumas daznai traktuojamas kaip atskira inovacijy rusis, kai
maziau démesio skiriama sgsajy tarp bendry organizacijos gebé&jimy inovacijoms ir konkretaus
veiklos lygio, susijusio su jmonés tvarumu, tyrinéjimui. Straipsnyje teigiama, kad verslo
modelio inovacijy konfigiiracijos leidzia jmonei lengviau spresti tvarumo i$Sukius. Tvarios
verslo modelio inovacijos yra ne tik buidas jgyti konkurencinj pranasuma, bet taip pat kartu
spresti socialines ir aplinkos problemas (Bocken & Geradts, 2020), todél galima teigti, kad
verslo modelio inovacijos yra pagrindinis biidas padidinti konkurencingumg ir tvaruma taikant
naujus vertés pasitlymus ir verslo valdymo metodus.

Kriziy metu inovacijos verslo modelyje tampa vienas svarbiausiy aspekty geresniems
organizacijos veiklos rezultatams ir konkurencingumui. Akademingje literatiiroje nurodoma,
kad krizés metu yra svarbu atkreipti démesj j klienty kintanc¢iy poreikiy tenkinima, naudotis
naujomis rinkos poky¢iy galimybémis ir jvertinti organizacijos inovacijy portfelj. Taikant
naujus vertés pasitlymus ir verslo valdymo metodus startuolis turi galimybe ne tik padidinti
konkurencinguma, bet ir s¢kmingai vykdyti tvarumo politika, kuri yra vienas i§ prioritetiniy
lauky Siandieniniame verslo pasaulyje. Kaip jau buvo minéta, startuoliams yra gyvybiskai
svarbu komercializuoti savo inovatyvius produktus ir bitent verslo modelio inovacijos
startuoliams sukuria galimybes kurti naujus vertés pasiiilymus, testuoti naujus pajamy
generavimo metodus, kurie leisty sékmingai pateikti inovatyvius produktus j rinkg. Todél
startuoliy verslo modelio inovacijy poreikis yra ypa¢ aukstas. Verslo modelio inovacijos
startuoliams leidzia pateikti naujg vertés pasitilyma, kuris yra startuolio augimo ,,variklis* ir
tampa vienu svarbiausiu startuolio sékmés veiksniu (Kim et al., 2018). Verslo modelio
inovacijy poreikis ir reikSmingumas nuolat auga, o remiantis akademinéje literatiiroje atliktais
tyrimais, inovacijy verslo modelyje poreikis ir biitinumas net pralenks produkty ir paslaugy

inovacijas.
1.5. Skaitmeninimu pagristi verslo modelio sprendimai

Skaitmeniné transformacija tapo svarbiu aspektu, skatinanciu jvairias akademines sritis

ir daranciu jtaka verslo praktikai, prisidedanciu prie moksliniy tyrimy krypc¢iy (Sundaram et al.,
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2020). Mokslininkai tyrinéja iSankstines prielaidas ir pasekmes, susijusias su skaitmeninimu,
tyrinédami konkreciy technologijy naudojima. D¢l skaitmenizacijos vartotojai pradéjo naudotis
technologijy priemonémis ir mobiliaisiais telefonais, kad greitai ir efektyviai suzinoty apie
produkty ir paslaugy, kurivos ketina jsigyti, privalumus ir trikumus. Vartotojai tapo
technologiskai iSprus¢, naudojasi interaktyviomis priemonémis ir i§ karto gauna Ziniy apie
produkta, palygina jj su kitais produktais ir pagal tai nusprendzia, kuo pasitikéti ir atitinkamai
pirkti. Organizacijos taip pat patiria skaitmeninius pokycius, sickdamos atsizvelgti j klienty
pirkimo jpro¢ius ir sukurti modelius, Kkuriais buty galima pasinaudoti Strateginio
diferencijavimo privalumais (Sundaram et al., 2020). Imonés, sickdamos suvokti vartotojy
pirkimo elgseng ir kurdamos modelius, veikian¢ius konkurencinio diferenciacijos nustatymo
privalumy pagrindu, vykdo skaitmenines pertvarkas. Atsiradus internetui, zmonés naudojasi
internetu ir kartu tvarko savo socialinius, buitinius, apsipitkimo ir pramogy poreikius.
Lygiagreciai organizacijos permasto savo verslo modelius ir i§ naujo suvokia, kokiais biidais
jos gali sukurti didziausig verte ir pasinaudoti pranasumu, kad iSlikty konkurencingos
(Sundaram et al., 2020). Biitent skaitmenizacija startuoliams leidZia testuoti inovatyvius verslo
modelius ir teikti naujus vertés pasitilymus (Dopfer, 2018). Pastaraisiais metais pramonés
Sakose vyko technologijy poky¢iai, padidéjo rinkos nepastovumas, o tai sukélé organizacijy
poreikj reaguoti j poreikius. Siekdamos pagerinti verslo rezultatus ir darbuotojy atliekamas
operacijas, organizacijos ] verslo model; jtraukia skaitmenin¢ transformacija, kuri taip pat
vadinama skaitmeninimu ir gali biiti apibiidinama kaip pokytis, kurj lemia skaitmeniniy
technologijy derinimas su zmogiskaisiais aspektais (Sundaram et al., 2020). Ji diegiama
daugiausia pertvarkant esamus produktus ir paslaugas j skaitmeninius produktus ir paslaugas,
kurios suteikia daugiau naudos nei materialtis produktai. Pastaruoju metu dauguma bendroviy
globalioje ekonomikoje émési iniciatyvos nustatyti naujausias skaitmenines technologijas ir jas
taikyti, kad gauty visy imanomy privalumy. Skaitmeniniy technologijy diegimas daro teigiama
jtaka startuoliy veiklos procesams, produktams, tiekimo grandinei ir pardavimo kanalams
(Sundaram et al., 2020). Skaitmeninés transformacijos suteikia daugybe galimybiy verslui,
iskaitant produktyvumo didinimg, vertés kiirima taikant inovacinius metodus, sgveikos su
vartotojais didinima ir kt. Dél placios skaitmenizacijos apimties keiciasi prioritety nustatymas,
o tai daro jtakg kitoms organizacijos strategijoms, todél bitina tinkamai suderinti jmonés
veiklos kryptis. Skaitmeninés technologijos ir programos tokios kaip internetas, dirbtinis
intelektas, automatika, debesy kompiuterijos programos ir iSmanieji produktai atveria
organizacijoms ir startuoliams verslo plétros galimybes, o taip pat atsiradus naujoms
skaitmeninéms technologijoms, reikSmingai pasikeité tradiciniai verslo valdymo biidai. Daikty

internetas, kibernetinés sistemos, debesy kompiuterija, bevieliai tinklai, dirbtinis intelektas,
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robotika, didziyjy duomeny analiz¢ ir modeliavimas — tai tik kelios 1§ pagrindiniy skaitmeniniy
technologijy dél kuriy vyksta revoliucija verslo modelyje (Coskun-setirek & Tanrikulu, 2021).
Naujai atsirandancios skaitmeninés technologijos startuoliams leidzia kurti naujus verslo
modelius, taikyti inovatyvius pajamy generavimo modelius, juos testuoti, tobulinti, greitai gauti
grjiztamajj ry§j ir tokiu budu komercializuoti inovatyvius produktus, ir teikti naujus vertés
pasitilymus vartotojams (Dopfer, 2018). Kadangi inovacijos teigiamai veikia verslo rezultatus,
jos tampa vis aktualesnés (Garzella et al., 2020). Placigja prasme skaitmeniniai verslo modeliai
apibudina internetinj vertés pasitilymg, pagrista skaitmeniniy technologijy, tokiy kaip
platformos, vertés grandiné (Schuh, Wenger, Stich, Hicking, & Gailus, 2020). Skaitmenines
technologijos apibtidinamos kaip informacijos, kompiuterijos, rySiy ir ry$iy technologijy
deriniai (Coskun-setirek & Tanrikulu, 2021). Skaitmenizavimg galima apibrézti kaip
skaitmeniniy technologijy naudojimg verslo modelio inovacijy ir naujy pajamy Saltiniy bei
vertés kiirimo galimybes pramonés ekosistemose (Parida et al., 2019). Skaitmeninés naujovés
turi unikaliy savybiy, skirian¢iy jas nuo ankstesniy technologijy — perprogramuojamumas,
duomeny suvienodinimas ir skaitmeniniy technologijy savireferencinis pobudis.
Skaitmeninimas yra daug daugiau nei tik jvairiy skaitmeniniy technologijy taikymas. Autoriai
straipsnyje analizuoja svarbiausias 3 skaitmeninimo funkcijas (Parida et al., 2019):

Funkcionalumas, kuris yra operatyviniy duomeny rinkimas per jutiklius, kurie gali
sukonfigtiruoti jrangos komponentus, kad jie uzfiksuoty informacija.

RySys, kuris leidzia efektyviai dalytis duomenimis tarp skaitmeniniy jrenginiy per
belaidZio rySio tinklus.

Duomeny analizé, kuri suteikia galimybé turimus duomenis paversti tikslingomis
jzvalgomis ir veiksmingais nurodymais. Tikslingesnés zinios teikiamos optimizuojant ir
saugojant duomenis debesyje.

Sios funkcijos sukuria daugybe galimybiy kurti verte ir siiilo pazangg, pereinanéia nuo
stebéjimo prie valdymo ir optimizavimo, galiausiai sukuriant autonominius produktus, kuriuos
igalina skaitmeninimas. Straipsnyje taip pat yra pateikiamos penkios dazniausiai pasitaikancias
klaidos, kuriy reikéty vengti rengiant inovatyvius pasitlymus, pagristus skaitmeninémis
technologijomis:

Kartais jmonés jtraukia funkcijas, uZ kurias klientai nenori mokéti. Technologijy
funkcijos jgyvendinamumas automatiskai neatitinka jos kiirimo. Klausimai apie pridétine verte
klientui lieka neatsakyti arba net neuzduoti, tode¢l atsiranda brangi ir sudétinga technologija,

kuri galiausiai i§sklaido visg sitilomo produkto ir paslaugos vertg.
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Nereikéty nuvertinti saugumo ir konfidencialumo rizikos. ISmaniis ir susieti
technologijy produktai atveria naujas galimybes j vidines jmoniy sistemas, kuriose yra svarbiy
duomeny, kuriems reikia apsaugos.

Imonés daznai nenumato Kkonkurencijos grésmés. Nauji konkurentai, ypac
technologijy startuoliai turintys auks$¢iausios kokybés skaitmeninius produktus ir paslaugas
pertvarko konkurencines pramongs ribas.

llgas laukimas ir vélavimas pradéti. Laukimas leidzia konkurentams ir ypac
startuoliams tobuléti ir teikti naujus vertés pasitilymus renkant ir analizuojant rinkos duomenis.

Ivertinti vidines galimybes. Skaitmeninimas sukuria didele naujy technologijy, jgudziy
ir procesy paklausg ir yra ypac svarbu realiai jvertinti galimybes, kurias reikia plétoti jmonés
viduje, siekiant skaitmeniniy technologijy naudos.

Atsizvelgiant j technologijy raida ir j vis labiau skaitmenizuojamg ekonomika, atsirado
naujy verslo modeliy tipy (Schneider & Junichi, 2020). PrieSingai nei tradiciniai turtu pagrjsti
verslo modeliai, sukurti ties linijinémis vertés grandinémis, skaitmeniniy verslo modeliy klasé
paprastai grindziama skaitmeniniais produktais ar paslaugomis, sitilomais, reklamuojamais ir
platinamais skaitmeniniais kanalais, pavyzdZiui, internetinémis platformomis, mobiliosiomis
aplikacijomis. Autoriai teigia, kad verslo modelis yra skaitmeninis, jei skaitmeniniy
technologijy pokyciai isSaukia esminius verslo vykdymo ir pajamy gavimo pokycius.
Straipsnyje skaitmeninis verslo modelis yra apibréZiamas kaip planas, kuriame apraSoma, kaip
jmones pritraukia savo klientus skaitmeniniu biidu, tuo paciu sukurdamos vertg, naudojant
tokius mechanizmus kaip interneto svetainés ar mobilieji jrenginiai. Verslo modelio keitimas
paprastai vertinamas kaip prisitaikymas prie rinkos konteksto pokyc¢iy arba kaip
eksperimentavimas ieskant optimalaus modelio tam tikram kontekstui (Huotari & Ritala, 2021).
Verslo modelis pastaraisiais metais sulauké vis didesnio strategijos ir rinkodaros mokslininky
démesio, ypac¢ dél skaitmeninimo ir jvairiy naujy verslo modeliy, naudojamy skaitmeninéms
paslaugoms ir turiniui teikti vartotojams. Daugelis §iy verslo modeliy naudoja novatoriska
kainodaros taktika, kad padidinty pajamas, kuris teoriSkai yra svarbus paklausos strategijos
poziliriu ir yra praktinis, nes skaitmeninio turinio platinimas yra palyginti nebrangus.
Literatiiroje neatsizvelgiama | tai, kad dél skaitmeninio turinio savybiy pasikeitimy (o ne dél
rinkos konteksto salygy pasikeitimo) verslo modelio keitimas gali tapti optimalia strategija.
Skaitmeninés technologijos teikia ypa¢ didele¢ naudg verslui — produktyvumo didinimas,
sagnaudy mazinimas, jmonés gali likti konkurencingos ir skatinti naujas augimo galimybes
(Coskun-setirek & Tanrikulu, 2021). Skaitmeniniy technologijy stiprumas priklauso nuo to,
kaip jmonés sugeba integruoti jas j savo esama verslo strategijg ir modelj. Gebéjimas pritaikyti

skaitmenines inovacijas tampa gyvybiSkai svarbiu organizacijy mechanizmu. 2019 m. COVID-
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19 iSplitimas visame pasaulyje paskatino geriau suprasti skaitmeniniy inovacijy svarbg
(Coskun-setirek & Tanrikulu, 2021). Mokykly ir ofisy uzdarymas, socialinis atsiribojimas
sukelé skaitmeniniy technologijy poreikj. Nuotolinés medicinos paslaugos, ugdymas, darbas ir
nekontaktinés paslaugos jvairiuose paslaugy sektoriuose tapo privalomu poreikiu. Akivaizdu,
kad skaitmeniniame amziuje sékmés tikimybé didelé tik toms jmonéms, kurios sugeba
prisitaikyti prie skaitmeniniy naujoviy.

Efektyvus technologijy ir skaitmeninés transformacijos metody panaudojimas gali
pertvarkyti vertés pasiiilyma klientams, iSpleciant, sustiprinant ir i§ naujo apibréziant vartotojy
patirtj (Sundaram et al., 2020). Vykstant technologijy transformacijai, labai pasikeité ir tieckimo
grandinés funkcija, nes dél skaitmeninimo padidéjo vertés tiekimo grandinés stebéjimo
galimybés — mados pramonéje sutrumpéjo uzsakymy apdorojimo laikas, taip pat pageréjo
santykiai su tiekimo grandinés nariais, nes informacija lengvai perduodama. Klienty jtraukimas
padéjo veiksmingai valdyti tiekimo granding ir sumazinti klaidy tikimybe. Verslo modelio

¢ Dideliy investicijy poreikis;

e Kibernetinis saugumas daznai kelia grésm¢ jmonés turtui,
e Ziniy stoka lemia neteisingus sprendimus;

e Drastiskai iSaugusi konkurencija;

e Duomeny saugojimas;

e Kvalifikuoty darbuotojy triikumas.

Yra daug skirtingy budy, kaip skaitmeninimas gali sukurti vert¢ klientui, siilydamas
naujus ir daZnai paZangesnius paslaugy pasitilymus. Vis dazniau matoma, kaip jmonés kuria
naujas skaitmeniniy technologijy imanomas konfigiracijas, 0 startuoliai naudodamiesi
skaitmenizacijos privalumai, teikia naujus vertés pasialymus (Parida et al.,, 2019).
Skaitmeninimas leidzia perzitiréti arba iSplésti produkty ir paslaugy portfel;, jtraukiant
skaitmeninius komponentus arba derinant skirtingus pasitilymus su unikaliomis galimybémis.
Egzistuoja daug galimybiy sukonfigiiruoti inovatyvias paslaugas, pagristas skaitmeninémis
platformomis. Tai suteikia unikalig verslo modelio vertés kiirimo perspektyva. Skaitmeninimas
taip pat gali bati tikslingas jrankis didinant verte ir mazinant sandoriy iSlaidas, net jei
pagrindinis vertés variklis yra produkto ar paslaugos pritaikymas, o ne skaitmeninimas. Taciau
literatiiroje yra teigiama, kad jmonés gali pakliiti i ,,spastus”, panaudodamos skaitmeninimag
tik, turint tikslg iSlaikyti esamy produkty ir paslaugy padétj rinkoje. Startuoliams yra itin svarbu
sutelkti démesj j klienty poreikius, susijusius su skaitmeniniais sprendimais. Skaitmeninimo

jtraukimas ] pasiiilymus nebitinai lemia sékm¢ rinkoje, yra bitina nuolat vertinti rinkos
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poreikius. Autoriai pabrézia, kad svarbu nustatyti ir kiekybiSkai jvertinti vertés kiirima, siekiant
pranesti apie konkretaus verslo modelio nauda, kad biity iSvengta funkcijy, kuriy nepraso
tikslinis klientas ir kurios nesukuria jokios vertés. Taigi, imonéms biity naudinga i§ pradziy
nustatyti galimas skaitmeniniy technologijy taikymo sritis ir galimg jy teikiama naudg. Be to,
skaitmeniniai komponentai kartais pridedami aiskiai nesuvokiant klienty poreikiy ir
nesuteikiant klientui unikalios vertés. Pozitiris | skaitmeninimg, turintis daugiau vizijos ir
kiirybiskumo, sukels visi§kai naujus verslo modelius, apimancius visi$kai naujas funkcijas, kai
skaitmeninis komponentas yra pagrindinis vertés variklis. Klientai visada vaidins pagrindinj
vaidmenj Siame procese, nes jie bus integruoti j vertés kiirimo procesg. Tikslinga pabrézti, kad
skaitmeninés technologijos vertés kiirimo procesuose neturéty pakeisti, o veikiau papildyti
zmogiskojo potencialo. Tai ypac¢ pasakytina apie pazangias paslaugas, kuriose svarbu bendrauti
su klientais, o pernelyg didelis pasitikéjimas skaitmeninémis sistemomis, kenkiantis asmeninei
sgveikai, gali neigiamai paveikti naujo pasiiilymo vertés kiirimo potencialg ir jo suvokima.

Skaitmeninés transformacijos pavyzdys galéty buti — ,,Rolls-Royce™ verslo modelio
pajamy generavimo pokytis (Sundaram et al., 2020). XX a. septintojo deSimtmecio pabaigoje
"Rolls-Royce" pakeité savo pajamy generavimo modelj j ,,galia pagal valanda“ (angl. power-
by-the-hour). Taikant §j modelj, vartotojai mokéjo tik uz laika, per kurj variklis veikia, tokiu
biidu i§vengiant dideliy variklio sanaudy (mokéjimas buvo pagristas valandy skaiGiumi). Sis
pokytis, padéjo bendrovei islaikyti auksta konkurencingumo lygj ir iSvengti treCiyjy Saliy
paslaugy teikéjy konkurencijos, o taip pat sutelkti organizacijos démesj j varikliy darbo salygy
gerinima.

Literaturoje taip pat netriiksta pavyzdziy kaip pajamy generavimo modeliai padeda
organizacijai pagerinti veiklos efektyvumg, sukurti didesnius pajamy srautus. Siekdamos
iSlaikyti ar padidinti pelninguma, ar pajamas, jmonés diegia inovacijas verslo modelyje ir kei¢ia
savo produkty tiekimo grandines.

Skaitmeniniai verslo modeliai suteikia ypa¢ didele nauda startuoliams. Dauguma
startuoliy Zlunga, butent dél netikslaus verslo modelio susijusio su pajamy generavimo
pasirinkimu (Haddad et al., 2020). Kiekvienas startuolis prie$ pradedant veikla, turi numatyti
kokiu budu vyks pajamy generavimas. Svarbu zinoti kuriam pajamy Saltiniui teikti pirmenybg,
suprasti tikslinius klientus ir nustatyti savo produkty kaing. Kiekvieno technologijy startuolio
sékmé ypa¢ priklauso nuo pasirinkto pajamy generavimo metodo (Shepherd & Gruber, 2021).
Yra tikslinga atlikti veiklos, klienty, produkto, rinkos analiz¢ siekiant nustatyti tikslinga pajamy
generavimo metoda. Teisingas pajamy generavimo metodas startuoliui leis konkuruoti ir
sékmingai veikti rinkoje. Efektyvus pajamy generavimas yra vienas i§ ,,teisingo* verslo

modelio pasirinkimo vertinimo aspekty. Kadangi startuoliai savo gyvavimo cikle patiria
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i88ukius susijusius su produkto komercializacija, kuri lemia startuolio sékme, toliau bus
analizuojami vieni placiausiai naudojami ir akademinéje literatliroje minimi inovatyvis verslo
modeliai, susij¢ su pajamy generavimu — ,,Prenumeratos (angl. Subscription), ,,Nemokamos
bazinés paslaugos® (angl. Freemium) ir ,,Mokéjimas uz naudojima“ (angl. Pay per use). Pajamy
generavimo verslo modeliai yra itin svarbis startuolio konkurencingumui ir naujy inovacijy
plétojimui (Weking, Hermes, Bottcher, & Hein, 2019).

»Nemokamos bazinés paslaugos®“: pastargji deSimtmet] labai iSpopuliaréjo
,Nemokamos bazinés paslaugos“ verslo modelis (Aronsson & Eden, 2020). Pagrindiné
modelio idé¢ja yra teikti nemokamg paslaugos versija, turint tikslg pritraukti didele naudotojy
baze, kuriems taip pat yra suteikiama galimybé naudotis papildomomis ir mokamomis
paslaugos funkcijomis. Tai yra modelis, kurio metu leidziama vartotojui nemokamai pasiekti ir
naudotis jmonés bazinémis paslaugomis ir apmokestinti paslaugas ar produkto funkcijas, kurios
suteikia auksciausig produkto verte. Akademinéje literatiiroje nurodoma, kad modelis yra ypac
tinkamas startuoliams, nes modelis nereikalauja didelio rinkodaros biudZeto (paklausos
formavimas néra grindziamas tradicinémis reklamomis) — taikant ,,Nemokamos bazinés
paslaugos® modelj, vartotojai pritraukiami su nemokamomis paslaugomis (Aronsson & Eden,
paslaugos® modelj, yra konvertuoti nemokancius klientus j mokancius. Autoriai atlike tyrima,
kuriame analizavo 500 startuoliy, teigia, kad ,,Nemokamos bazinés paslaugos modelis
koreliuoja su didesniu startuolio i§gyvenimo lygiu (Haddad et al., 2020). Remiantis tyrimais
(Gartner Research, 2021), iki 2025 m. 80 % programinés jrangos paslaugy teikéjy taikys verslo
modelius, kurie leis naudotis nemokamomis bazinémis paslaugomis. Startuolis ,,Spotify* yra
daznas pavyzdys kaip veikia ,,Nemokamos bazinés paslaugos® modelis — kiekvienas gali
nemokamai uzsiregistruoti ir iSkart pradéti naudotis bazinémis paslaugomis (Klausytis
muzikos). Naudojant nemokama ,,Spotify* versija, vartotojai yra apriboti dainy skai¢iumi ir yra
privaloma isklausyti jvairias reklamas. Mokamoje versijoje (angl. Premium) vartotojas turi
neribojamg dainy praleidimo skaiéiy, néra reklamy ir yra prieinamos kitos funkcijos, kuriy
neturi nemokama versija. ,Nemokamos bazinés paslaugos® modelis reiskia
produkto/kainodaros struktiirg, kai pagrindiné paslauga yra nemokama, taCiau pajamos
gaunamos parduodant papildomas ir auksSciausios kokybes paslaugas. Siekiant jvertinti ar
jmonéje ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis yra tinkamas, gali biti analizuojami klienty
srautai —jei klienty srautas yra didelis, bet vartotojai lieka prie nemokamos versijos, grei¢iausiai
imon¢ teikia per daug jrangos funkcijy nemokamai, tod¢l vartotojai nemato naudos, pereiti prie
mokamos versijos. Jei klienty Srautas mazas, per daug programos funkcijy yra mokamos ir

vartotojai nejzvelgia programinés jrangos teikiamos vertés. ,,Nemokamos bazinés paslaugos*
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verslo modelis gali riboti vartotojy skai¢iy, naudojimo apimtj, prieigos daznumg, klienty
aptarnavimg ir bendrg funkcionalumg. Vienas i§ pagrindiniy modelio pranaSumy yra tai, kad
vartotojai gali priprasti naudotis jmonés produktu ar paslauga (jgyti pasitikéjima), todél islieka
didesné tikimybé, kad klientas liks prie jmonés produkto ir neieskos konkurenty alternatyvy
(Hamari, Hanner, & Koivisto, 2020). ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis suteikia
saugumo jausmg vartotojui, kad nebus apmokestinamas uz naudojamas nemokamas paslaugas,
taciau kaip jau minéta, organizacijai biitina jvertinti vieng i§ didziausiy $ios inovacijos grésmiy,
kad nemokamas planas gali turéti visas reikiamas funkcijas vartotojams ir jie taip ir liks prie
nemokamos versijos, o tokiu atveju jmoné negeneruos pajamy. Taip pat naudojantis
»Nemokamos bazinés paslaugos® modeliu, vartotojai gali nejzvelgti tikryjy produkto ar
paslaugos funkcijy tickiamos vertés ir jmonés produktas liks nejvertintas. Minétame modelyje
yra ypa¢ svarbu sukurti verte¢ vartotojams, tikslingai paskirstant produkto funkcijas,
nemokamoje ir mokamoje versijoje, nes tradiciSkai produkty ir paslaugy kaina natiiraliai
laikoma vienu i§ pagrindiniy klienty skaiCiy lemianciy veiksniy. ,,Nemokamos bazinés
paslaugos™ modelis tapo vienas i§ tinkamiausiy pajamy generavimo bidy, daugeliui
programinés jrangos paslaugas teikiancioms organizacijoms, o taip pat modelis ypa¢ daznai
naudojamas internetiniu Zaidimy sektoriuje (Hamari et al., 2020). Autoriai atliko 300
populiariausiy mobiliyjy aplikacijy analize ir dauguma programéliy (jskaitant ir zaidimus)
naudoja ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelj.

»Prenumerata“: tai yra modelis, kai klientai atlicka mokéjimus uz paslaugas reguliariais
intervalais, paprastai kas meénesj arba kasmet ir atitinkamai gauna reguliarig prieigg prie
startuolio teikiamy produkty ar paslaugy (Palmi et al., 2021). Naudojant $i verslo modelj yra
tikimasi pritraukti klientus, su mintimi, kad jiems nereikés nerimauti d¢l atskiry produkty ar
paslaugy pirkimo — tai sutaupo vartotojy laika ir palengving apsipirkima. Autoriai atlik¢ tyrima,
kuriame analizavo 500 startuoliy, teigia, kad startuoliai naudojantys ,,Prenumerata“ modelj,
turéjo auksciausig iSgyvenimo rodiklj (Haddad et al., 2020). Remiantis ataskaita, kurioje yra
identifikuojamos verslo modeliy inovacijos ir jy paplitimo prognozés technologijy imonése,
2025 m. prenumeratos verslo modeliai technologijy tiekéjams turi didelj ateities potencialg
(Azaham, McDonald, & Chamberlain, 2020). Siekiant modelio ,,Prenumerata‘“ efektyvumo, yra
svarbu, kad klientai suvokty sistemos naudg ir niekada nepajusty, kad jie buvo apgauti ir
permokéjimo uz paslaugas. Nuo 2000-yjy pradzios skaitmeninimas paskatino ,,Prenumerata“
modeliy atgimima, kurj i§ pradziy lémé tik skaitmeninés prekés (Rudolph, Bischof, Bottger &
Weiler, 2017). Isaugusj ,,Prenumerata“ verslo modeliy populiarumg bent i§ dalies lémé
besikeiiantys vartotojy poreikiai — lengvas apsipirkimas internetu priverté vartotojus tikétis vis

didesnio patogumo. Galiausiai, dalijimosi ekonomika tam tikru mastu prisidéjo prie
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persvarstymo, kaip vertinti produkto ar paslaugos prieigg, o ne nuosavyb¢. Prenumeratos
modeliai, atsizvelgiant | tipa, gali suteikti prieiga prie i§ anksto nustatyto prekiy pasirinkimo,
todél apsipirkimas tampa ypac patogus. Bendrasis tradicinis modelio ,,Prenumerata‘“ principas,
zinomas i§ prekybos ar programinés jrangos sektoriaus — tai yra pasikartojantis mokéjimas uz
apibrézta paslaugg ar produktg (Schuh et al., 2020). Taikant ,,Prenumerata® verslo modelj,
klientas sprendzia, ar prenumeruotis, atsizvelgdamas j numatoma vertg. Taikant ,,Prenumerata‘
verslo modelj, kliento poreikiai yra démesio centre ir atitinkamai, vertés pasitilymas
nukreipiamas j tikrajj kliento tikslg — pateikiant jo poreikiy sprendima, siekiant kuo didesnés
vertés. Tiesiogiai susiejant vertés pasitilymg su pelno mechanizmu, tarp kliento ir jmonés
sukuriamos abipusés priklausomybés, kurios yra paskata bendradarbiauti siekiant nuolat
tobulinti vertés tiekimo klientui procesg. Individualaus kliento vertés Zinojimas ir suvokimas
yra unikali pridétiné verté ,,Prenumerata” verslo modelyje. Tam esminis dalykas yra
duomenimis pagrjstas individualaus kliento elgesio atvaizdavimas, kurio pagrindg sudaro
produkty aptarnavimo sistemos, integruotos j kliento aptarnavimo procesus ir internetiniy
technologijy aplinka. Produkty ir paslaugy sistema yra socialinis ir techninis integruoty
produkty ir paslaugy komponenty rinkinys, iskaitant jo imanentinius skaitmeninius
komponentus, skirtus konkre¢iam kliento poreikiui patenkinti. Verslo modelio ,,Prenumerata“
diegimas yra jprasta praktika programinés jrangos pasaulyje, tai suteikia kontrole sitilant
jvairias funkcijas skirtingais kainy taskais. Imoniy naudojanciy ,,Prenumerata‘ modelj pajamy
srauta lemia prenumeruojanéiy vartotojy skaiCius ir iSlaidos, tenkancios vienam
prenumeruojan¢iam vartotojui. Blsimy vartotojy skaicius priklauso nuo trijy kintamyjy —
esamy vartotojy skai¢iaus, naujy vartotojy ir vartotojy atsisakanciy prenumeratos skai¢ius.
»Mokéjimas uZ naudojima“: taikant ,,Mokéjimas uz naudojimg“ modelj, klientas
apmokestinamas tiek, kiek naudojosi produktu ar paslauga (Gassmann, Frankenberger & Csik,
2014). Tokiu bidu yra siekiama pritraukti vartotojy, dél produkto ar paslaugos naudojimosi ir
apmokestinimo lankstumo. Klientas turi galimybe naudotis produktu ar paslauga tiek, kiek jam
reikia, ir uz tai yra atitinkamai apmokestinamas, tokiu btdu klientas iSvengia fiksuoto
mokescio. Priklausomai nuo paslaugos ar produkto, vartotojas apmokestinamas jvairiais
biidais, dazniausiai atsizvelgiant i naudojamy vienety skaiciy ar naudojimosi paslaugomis
trukme. Akademingje literatiiroje $is modelis yra jvardijamas kaip ,,teisingas‘ apmokestinimo
modelis, kadangi klientas moka uz tai, kiek naudoja (Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014).
Vartotojas, kuriam paslauga yra vienkartiné, turi galimybe sutaupyti. (Sato & Nakashima,
2020). Modelio ,,Mokéjimas uz naudojima* paslaugos suteikia jmonéms daug informacijos apie
tai, kaip klientai naudoja ir vertina produktus ir paslaugas, jmoné gauna vartotojy grjztamajj

ry$j ir tokiu btidu turi galimybe tobulinti kainodarg ir keisti pajamy srautg. Straipsnyje teigiama,
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kad nors ,,Mokéjimas uz naudojimg™ atrodo patraukli verslo modelio inovacija, vyksta
diskusijos dél susirtipinimo, kad pajamos naudojant Sig verslo modelio inovacijg yra maziau
nuspéjamos nei pajamos i§ modelio ,,Prenumerata‘“, nes klientai moka uz naudojimasi paslauga
tik tada, kai jie samoningai galvoja, kad jiems jos reikia. Paprastai klientai sprendzia, pirkti,
prenumeruotis ar naudotis ,,Mokéjimas uz naudojimg‘ paslauga, atsizvelgdami j numatoma
naudojimo daznuma, taigi jmonés pelnas generuojamas pagal faktinj jy naudojimo daznuma.
Pagrindinis modelio ,,Mokéjimas uz naudojimg‘ trikumas yra toks, kad jmoniy naudojanciy §j
modelj ateities pinigy srautai yra neaiSkias. Kadangi vartotojai paslaugomis paprastai naudojasi
spontaniskai, tai jmonei gali biiti sunku jvertinti pardavimus, todél daugelis jmoniy nustato
minimaly produkto ar paslaugos naudojima.

Skaitmeninés transformacijos tapo beveik kiekvienos verslo veiklos pagrindu. Imonés
turi tobuléti, kad galéty jveikti augancia rinkos aplinkg. Skaitmening transformacija galima
apibudinti kaip verslo sri¢iy kompetencijy, procediry, praktikos ir modeliy pertvarkyma, kad
bty galima visapusiskai iSnaudoti atsirandanciy technologijy galimybes ir pokycius bei jy
poveikj strategiskai ir pagal prioritetus. Skaitmeninimo integravimas j verslo modelius gali
padéti padidinti verslumg, gamybos prieaugj, pajamas ir prisidéti prie bendro ekonomikos
augimo. Skaitmeniniy procesy poky¢iai ir besikei¢ianti rinkos dinamika lemia mazéjantj pelna,
o tai kelia jmonei egzistencing grésme. Skaitmeninimas atlieka svarby vaidmenj uztikrinant
organizacijos tvarumg ir augimg. Siandieniniame amZiuje organizacijos yra priverstos
skaitmeninima jtraukti j tiekimo granding, nes visuomen¢ vis labiau domisi skaitmeninémis
technologijomis ir skaidrumu. Taigi $ios jmonés savo verslo modelius nukreipia j socialing
atsakomybe perduodant informacijg. Siekiant pagerinti klienty ir tiekéjy santykius,
skaitmeninimas leido gauti informacijg realiuoju laiku. Verslo modelio skaitmenizavimg lemia
organizacijos gebé¢jimas tenkinti individualizuotus klienty poreikius ir norus.

Startuoliai yra Zinomi kaip novatoriai, kurie siekia jgyvendinti naujus verslo modelius
paremtus naujomis technologijomis ir skaitmenizacija (Dopfer, 2018). Startuolis ne tik kuria
naujus produktus, bet ir testuoja naujas verslo modelio inovacijas. Jvertinus startuolio etapus,
matoma, kad rinkos etape, startuolio produktas yra komercializuojamas. Startuolio produkto
komercializacija yra vienas svarbiausiy etapy, siekiant sékmingai jeiti j rinkg. Startuoliai
pasizymi produkto komercializavimo geb¢jimy trukumais ir biitent Siame etape susiduria su
i88ukiais, kurios yra svarbu jveikti, siekiant tolimesnio augimo. Sékmingas startuoliy
inovatyviy technologijy komercializavimas yra paremtas tinkamo verslo modelio susijusio su
pajamy generavimu pasirinkimu. Tikslingas pajamy generavimo metodo pasirinkimas yra
vienas svarbiausiy verslo modelio elementy, siekiant sékmingai komercializuoti nauja

startuolio technologija.
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2. VERSLO MODELIO INOVACIJU DIEGIMO TECHNOLOGIJU
STARTUOLIUOSE TYRIMO METODIKA

Siekiant pasitilyti sprendimus, kurie leisty technologijy startuoliams pasirinkti geriausia
verslo modelio inovacija, yra tikslinga atlikti perspektyviausiy verslo modeliy taikymo
galimybiy empirinius tyrimus, kurie yra nuosekli atliktos teorinés analizés seka. Siekiant
nukreipti tyrimg j verslo modelio inovacijy sprendimy paieska, yra apsiribojama pajamy
generavimo modelio inovacijy tyrimais, kaip atliepiancias labiausiai kritinj startuoliy verslo
plétros poreikj. Pajamy generavimo modelio tyrimai yra vienas i§ prioritetiniy verslo praktiky

interesy lauky ir yra tiesiogiai susijes su vertés pasitilymo modifikavimu verslo modelyje.
2.1. Tyrimo logika

Baigiamajame magistro darbe siekiama pasitilyti sprendimus, kurie leisty technologijy
startuoliams pasirinkti geriausig verslo modelio inovacija susijusig su pajamy generavimu.
Siam tikslui pasiekti pirmiausia buvo atlikta mokslinés literatiiros analiz¢, kurios metu buvo
tirlamas startuoliy vaidmuo ne tik diegiant naujas technologijas | rinka, taciau ir kuriant bei
testuojant naujus verslo modelius, atsirandancius eksperimentuojant su technologijomis.
Akademinés literatiiros analiz¢ leido nustatyti dominuojancias verslo modeliy raidos kryptis ir
svarbiausius verslo modelio pasirinkimg lemiancius veiksnius, kurie yra véliau analizuojami
empirinio tyrimo metu. Atlikus teorijy, apzvelgian¢iy galimus tyrimo laukus, analizg, galima
teigti, kad viena i§ pagrindiniy verslo modelio dimensijy, susijusiy su aktualiausiy ateities
tyrimy sritimis, yra finansavimas arba finansiné graza uz verslo kuriamg verte (angl. value
finance). Si dimensija tyrimuose dar jvardijama kaip vertés fiksavimas (angl. value capture) —
apibiidina, kaip jmoné generuoja pajamas ir pelng (Hamwi & Lizarralde, 2020). Si dimensija
turi reik§mingg rysj ir priklausomybg su vertés pasitilymu (angl. value proposition), kuris
apibiidina, ka jmoné pateiks savo klientams ir kodél jie bus pasirengg uz tai mokéti (démesys
sutelkiamas j klienty segmentus ir poreikius) ir tai yra vienos i$ 4 pagrindiniy verslo modelio
ontologinés koncepcijos struktiuros elementy (Al-debei & Avison, 2010). Siekiant sudaryti
tarpusavyje palyginamy ir galiniy biiti vienas kito alternatyvomis verslo inovacijy kategorija
tolimesniam tyrimui buvo pasirinktos pajamy generavimo modelio inovacijos. Sios inovacijy
kategorijos login] santykj su kitomis verslo modelio dimensijomis iliustruoja pateiktas

koncepcinis modelis (zr. 9 pav.). Pazyméti elementai nurodo tolimesnes tyrimo kryptis.
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9 pav. Ontologiné verslo modelio struktiira
Saltinis: Al-debei & Avison (2010)

Remiantis ataskaita, kurioje yra identifikuojamos verslo modeliy inovacijos ir jy
paplitimo prognozés technologijy jmonése 2025 m., tolesniems tyrimams buvo pasirinkti Sie
pajamy generavimo modeliai: ,,Prenumerata® (angl. Subscription), ,,Nemokamos bazinés
paslaugos (angl. Freemium) ir ,,Mokéjimas uz naudojima* (angl. Pay Per Use) (Azaham et
al., 2020). Sie pajamy generavimo modeliai yra i§skiriami tyrimuose, kaip jau pasitvirtinusios
verslo modelio inovacijos, naudojamos praktikoje. Akcentuojama, kad Siems verslo modeliams
analizuoti ir jvertinti jau egzistuoja kompanijy pavyzdziai bei veiklos etalonai. Autoriy
atliktame tyrime, nurodoma kad verslo modeliai ,,Nemokamos bazinés paslaugos™ ir
»Prenumerata® technologijy tiekéjams turi didelj ateities potencialg. ki 2025 m. debesy
kompiuterijos (angl. Cloud Computing) paslaugas teikiancios technologijy organizacijos
surinks 15 % klienty informaciniy technologijy islaidy (Azaham et al., 2020). Praktika rodo,
kad debesy kompiuterijos paslaugas teikiancios technologijy organizacijos sékmingai taiko
»Mokéjimas uz naudojima“ verslo modelj, pvz., ,,Amazon Web Services®. Pasirinktos verslo
modeliy inovacijos yra naujas ir aktualus teoriniy tyrimy laukas, turintis didele prakting reikSme
technologijy startuoliy veiklos tobulinimui. Siy verslo modelio inovacijy tyrimui yra pasirinktas

dviejy kokybiniy tyrimy — atvejo analizés ir eksperty apklausos derinys.
2.2. Kokybiniy tyrimy pagristumas ir apzvalga

Kokybiniai tyrimai yra jprasta vadybos tyrimy praktika, siekiant jvertinti naujus
reiskinius, elgsenos modelius ir jy ypatumus. Mokslininkai analizuodami skaitmenines verslo

modelio inovacijas, tyrimuose daznai taiko kokybinius metodus (Paiola & Gebauer, 2020).
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Autoriy atliktame tyrime pagrindiniai duomenys ir pirminis tyrimo vaizdas buvo gautas
naudojant atvejo analizes metoda. Sis metodas suteiké iS§samesnj ir nesaliska situacijos
supratimg, leido integruoti tiek pirminius, tiek antrinius duomenis apie tirtas kompanijas.
Autoriai teigia, kad atvejo analizés metodas yra naudojamas daugelyje naujausiy empiriniy
darby, tirianciy, kaip skaitmeninés inovacijos veikia verslo modelius (Paiola & Gebauer, 2020).
Toliau buvo naudojamas ekspertinis vertinimas su pakankama kompetencijg turinciais
organizacijy darbuotojais. Atvejo analizés ir ekspertinio vertinimo metodai leido identifikuoti
tyrimo problemas ir pateikti tikslingus pasitilymus apie tiriamg problema. Pasak autoriy, gauti
tyrimo rezultatai gali padéti organizacijoms priimti sprendimus dél su technologijomis susijusiy
verslo modeliy inovacijy pasirinkimo ir jveikti biisimus i$Sukius su kuriais teks susidurti
diegiant skaitmenines inovacijas.

Darbe naudojamy dviejy kokybiniy metody kombinacija (atvejo analizé ir ekspertinis
vertinimas) turéty atskleisti tiriamy verslo modelio inovacijy taikymo galimybes ir apribojimus
analogiSkuose technologijy startuoliuose ir jy pagrindu pateikti pasitilymus tyrimy testinumui

ir rezultaty praktiniam taikymui (zr. 10 pav.).

Tyrimo tikslas

Pasifilyti inovatyvius verslo
modeln pasirmkimo sprendimus
technologijy startuoliams
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analizé analizé vertinimas rezultatu apibendrinimas
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: imonés, kiekvienai analizuojamai : : taikymo galimybes ir apribojimai
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Verslo modelio ir jo inovacijy samprata. verslo modelio inovaciiai e e T Hnologt i
yar uzdari ir atviri klausimai ekspertams. technologiy startuoliuose.

Verslo modelio ovacijy tyrimuy prieigos.
Verslo modelio ypatumai i inovaciju poreikis
Skartmenimiai verslo modelio sprendimai.
Pajamy generavimo verslo modeliy inovacijos.

Nustatomi verslo modelio movacjy,

P . : + Tyrmo ekspertai vertma pateiktus Pasitlomi sprendimai, kurie leisty
SUSIUSI Su- pajamy - generavin, teiginius (parengtuy teiginiy pagrindimai, technologijy startuoliams pasirinkti
taikymo  ypatumai  technologijy paneigimai ar inferpretacija). geriausliy  pajamy - generavimo

startuoliuose. modelj.
Renkami issamis it patikimi 1
duomenys tolimesniam tyrmu.

Ivertinamas eksperty

Atvejo analizés duomenys yra momoniy suderinamumas
apibendrinami ir struktirizuojami
remiantis ,,Verslo modelio drobg”
(angl. Business model Canvas) Nustatomas kriterijy
metodu. retk$mingumas

10 pav. Tyrimo planas
Saltinis: sudaryta autoriaus

Kadangi, atlikus tyrima bus identifikuoti technologijy startuoliy veiklos ypatumai ir
aplinkybés, lemiancios pasirinkty inovacijy diegimg, gauti rezultatai leis technologijy
startuoliui modeliuoti sprendimus, kurie nurodyty koks pajamy generavimo modelis yra

tinkamiausias.
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2.3. Atvejo analizés metodas

Siekiant suprasti verslo modelio inovacijy taikyma praktikoje Zvalgomiesiems tyrimams
buvo pasirinktas atvejo analizés metodas, kuris leidzia atlikti empirinj Siuolaikinio reiskinio
tyrima jo realiame kontekste. Minétas metodas daznai naudojamas, kai ribos tarp tyrimo objekto
ir konteksto néra aiSkios, néra sukaupta daug teoriniy Ziniy ir triikstg empiriniy tyrimy
(Ebneyamini, Reza, & Moghadam, 2018). Sj tyrimo metoda mokslininkai naudoja tiek
praktiniams, tiek teoriniams tyrimo tikslams jgyvendinti. Atvejo analizés tyrimai turi tokj
lankstumo lygj, kurio negali pasitlyti kiti kokybiniai metodai. Tai yra tikslingas metodas
vadybos moksluose, siekiant analizuoti ir spresti verslo problemas. Atvejo analizé placiai
naudojama kaip technologijy ir inovacijy srities valdymo tyrimy metodas, kuris yra ypac
tikslingas kaip pirminis tyrimy etapas siekiant surinkti iSsamius ir patikimus duomenis
tolimesniam tyrimui (Ebneyamini et al., 2018). Verta paminéti, kad atvejo analizés metodas
taip pat yra kritikuojamas, nes tyrimo iSvady negalima apibendrinti. Teigiama, kad yra du
apibendrinimy tipai, zinomi kaip statistinis apibendrinimas ir analitinis apibendrinimas (Yin,
2013). Analitinis apibendrinimas, kuris taip pat vadinamas teoriniu plétojimu, bando susieti
atvejy tyrimy iSvadas su teorija (Yin, 2013), todél teorijos naudojimas gali padéti rengiant
atvejo tyrimg ir biti empiriskai patobulintas tyrimo procese. Taikant atvejy analizés metoda,
darbe yra siekiama atskleisti praktinius pasirinktos verslo modelio inovacijos ypatumus, t. y.
gauti jzvalgy ekspertiniam tyrimui. Literatiiroje yra iSskiriama j informacija orientuota atvejy
atrankos strategija (Flyvbjerg, 2014):

Krastutiniai atvejai: informacijos gavimas apie nejprastus atvejus, kurie gali bati itin
problemiski arba itin tikslingi, jei juos vertiname siauresne prasme.

Didziausio nuokrypio atvejai: gauti informacijos apie jvairiy aplinkybiy reik§me¢ atvejo
procesui ir rezultatui (pvz., trys ar keturi atvejai, kurie skiriasi vienu aspektu: dydziu,
organizacijos forma, vieta, biudzetu).

Kritiniai atvejai: gauti informacija, kuri leisty daryti logines iSvadas — jei tai (negalioja)
galioja $iam atvejui, vadinasi, tai galioja visiems (jokiems) atvejams.

Paradigminiai atvejai: sukurti metaforg toje srityje, su kuria susij¢s atvejis.

Siam tyrimui buvo pasirinkti 3 paradigminiai atvejai, kadangi buvo siekiama isanalizuoti
sékmingiausiy ir pasiteisinusiy organizacijy pajamy generavimo inovacijas.

Siekiant apibendrinti ir struktiirizuoti gautus duomenis 1§ atvejo analizes, bus remiamasi
Osterwalder ir Pigneur (2010) ,,Verslo Modelio Drobé* (angl. Business Model Canvas) metodu,
kuris daznai naudojamas moksliniuose tyrimuose (Wit & Dresler, 2021). Drobéje bus iSskiriami
svarbiausi analizuojamy verslo modelio inovacijy aspektai.
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Verslo modelio drobé yra jrankis, leidziantis vizualizuoti, suprojektuoti, perkurti ir atrasti

naujg verslo modelj organizacijai (Osterwalder & Pigneur, 2010). Naudojant verslo modelio

drobe, galima susidaryti aisky vaizdg apie vertés pasitilyma, procesus, klientus ir finansus. Kai

kuriose pramonés Sakose verslo modeliai keiciasi, nes senieji tiesiog nebeveikia. Daugelis

jmoniy dabar susiduria su uzduotimi iSplésti arba i§ naujo sukurti savo verslo modelius

(Osterwalder, 2010). Taigi, labai svarbu aiSkiai nustatyti, kaip verslo modelis — strategijos

planas — virsta verslo procesais. Verslo modelio drobé apima tokias pagrindines sritis
(Osterwalder & Pigneur, 2010):

Vertés pasitilymas (angl. Value propositions);
Klienty segmentai (angl. Customer segments);
Pagrindiné veikla (angl. Key activities);

Pagrindiniai istekliai (angl. Key resources);

Kanalai (angl. Channels);

Santykiai su klientais (angl. Customer relationships);
Pagrindiniai partneriai (angl. Key partners);
Sanaudy struktara (angl. Cost structure);

Pajamy srautai (angl. Revenue streams).

Atvejo analizei bus pasirinktos brandzios technologijy jmonés, kurios yra analizuojamo

pajamy generavimo modelio, sékmés pavyzdys startuoliams:

,.Netflix“ — modelis ,,Prenumerata“;
,»Spotify* — modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos*;

,Amazon Web Services* — modelis ,,Mokéjimas uz naudojimg®.

Siuo zvalgomuoju tyrimu yra tikslinga siekti atsakyti j §iuos klausimus:

Kodgé¢l §i jmoné pasirinko biitent tokig verslo modelio inovacija;
Kokie Sios verslo modelio inovacijos privalumai ir triikumai;
Koks yra vertés pasitilymas;

Kokie yra jmonés pagrindiniai konkurentai;

Kokie klientai naudojasi analizuojamy organizacijy paslaugomis;
Kokie yra pajamy generavimo ypatumai, augimo perspektyvos;
Kokia yra galimybé adaptuoti verslo modelj kitose jmonése.

Atsakius ] minétus tyrimo klausimus, bus nustatyti verslo modelio inovacijy, susijusiy su

pajamy generavimu, taikymo ypatumai technologijy startuoliuose ir bus galima sudaryti atvirus

ir uzdarus klausimus ekspertams.
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2.4. Ekspertinio vertinimo metodas

Literatiiros analizés ir atvejo analizés tyrimy rezultatai - nustatyti verslo modelio
inovacijy, susijusiy su pajamy generavimu, taikymo ypatumai technologijy startuoliuose, leido
sudaryti patikimg pagrinda antrojo etapo tyrimams — eksperty apklausai.

Ekspertinis vertinimas, tai metodas, kuris reiSkia sprendimg, pagrjsta jgudziais,
kompetencija ar specialiomis ziniomis tam tikroje srityje (Brownstein, Louis, Hagan, &
Pendergast, 2019). Tai metodas, kai sprendimas pateikiamas remiantis konkreciu kriterijy
rinkiniu ir Ziniomis, jgytomis konkre€ioje ziniy srityje, tam tikroje disciplinoje, pramonés
Sakoje ir pan.

Ekspertais gali biiti bet kuri grupé ar asmuo, turintis specializuotg iSsilavinima, Zinias,
jgidzius ar patirtj (Gladun, 2018). Tyrime apklausiami ekspertai turéty buti sukaupe
pakankama kompetencija atsakyti j paruostus klausimus, todé¢l svarbiausi eksperty atrankos
kriterijai yra Sie:

e Vadovy pareigas einantys technologijy startuolio darbuotojai ar asmenys, kurie turi
profesinés patirties startuoliy rinkoje;

e Ne mazesné nei 1 mety darbo patirtis technologijy startuolyje ar jmongje, kuri
bendradarbiauja su startuoliais;

Ekspertai neturi daryti jtakos vienas kito nuomonei (MacCarthy & Atthirawong, 2003),
todél atliekant tyrimg, klausimy anketos ekspertams buvo pateiktos asmeniskai — ekspertai
neturéjo informacijos apie tyrime dalyvaujancius ekspertus, todel laikoma, kad ekspertai
neturéjo jokios jtakos vienas kito nuomonei. Ekspertams buvo pateikti atvirieji klausimai ir
uzdarieji Klausimai su likerto skale (1-10). Likerto skalé yra placiai naudojama klausimynuose
siekiant gauti tikslingg respondento vertinima (Ponsiglione et al., 2022). Siekiant gauti tikslius
rezultatus, ekspertams buvo palikta galimybé neatsakyti j klausimus.

Remiantis anksciau atliktais tyrimais, kurie siekia iSanalizuoti verslo modelio inovacijas
ir jy taikyma organizacijoje, daznai ekspertinis tyrimas ir eksperty atsakymai yra laikomas
pagrindiniu tyrimo informacijos $altiniu (Gladun, 2018). Ekspertinis vertinimas naudojamas
tyrimuose, kai reikalingas eksperty sprendimas — papildant, patvirtinant, interpretuojant ir
integruojant esamus duomenis, jvertinant pokyc¢ius, numatant ateities jvykius ir sprendimus.
Eksperty nuomong tikslinga naudoti atliekant prognozavimg ir kai triikksta tinkamos arba

prieinamos informacijos, skirtos naudoti statistines procediiras.
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2.4.1. Eksperty nuomoniy suderinamumas

Ekspertams atsakius j klausimus yra svarbu apskaiciuoti Kendallo konkordancijos
koeficientg. Ekspertinio vertinimo patikimumas apie sprendziamg tyrimo problema yra
gaunamas jvertinus eksperty nuomoniy suderinamuma, Siam tikslui pasiekti darbe bus
skai¢iuojamas Kendallo konkordancijos koeficientas (W) (Kendall, 1990). Kendallo
konkordancijos koef. reikSmiy aibé yra [0;1] (0 — nuomonés yra nesuderintos; 1 — nuomonés
yra visiSkai suderintos). Prie§ skaiciuojant Kendallo konkordancijos koeficienta yra
suformuluojamos hipotezés:

e Ho: eksperty nuomonés nesuderintos (W = 0);
e Hi: eksperty nuomoneés suderintos (W > 0).

Kendallo Konkordancijos koeficientas (W) yra skai¢iuojamas remiantis formulémis

(Podvezko, 2005):

Apskaic¢iuojamas rangy sumy vidurkis (a):

a =05mkk+1) 1)
cia:
m — eksperty skaicius;

k — alternatyvy skaiCius.

Skai¢iuojama nuokrypiy nuo rangy sumos vidurkio kvadraty suma (S?):

2 ..
S2=3, (B, xj—a)’, Vi 2
dia:
a — rangy sumy vidurkis;

Xij — i-tojo eksperto j-tosios alternatyvos vertinimas.

Kendallo Konkordancijos koeficientas (W) skai¢iuojamas:

1252
T m2(k3-k) )

cla:
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m — eksperty skaicius;

k — alternatyvy skaicius.

Apskaiciavus Kendallo konkordancijos koeficientg ir siekiant priimti vieng i$ iSsikelty
hipoteziy, toliau bus skai¢iuojama faktiné statistika, kuri yra pasiskirs¢iusi pagal x? skirstinj

(x¢) ir Chi-kvadratas (x?). Skai¢iavimai bus atlikti remiantis formulémis:
xf=W xm x (k—1) (4)
x2 (0,05; k-1) (5)

Hipotez¢ Ho galima atmesti, jeigu xf > x* ir tokiu atveju bus priimta alternatyvioji
hipotezé. Gautas Kendallo konkordancijos koeficientas parodys, kad eksperty nuomoniy
suderinamumas yra statistiskai reikSmingas.

Jeigu ekspertiniame vertinime egzistuoja Sutampancéiy rangy, papildomai gali buti

skai¢iuojamas sutampanciy rangy skaicius (Tj):

Ty =Y, (6 —t) 6)

¢ia:
Hj — lygiy rangy j-ojo eksperto skaicius;

tk — lygiy susiety rangy k-asis grupés skaicius.

Taciau vienodai jvertinty rodikliy, t. y. susiety rangy jtaka konkordancijos koeficiento
reikSmet, taigi ir eksperty nuomoniy suderinamumo lygiui, paprastai yra nedidelé ir nekeicia
rezultato (Podvezko, 2005). x? reik§mé, suskai¢iuota su susiety rangy rodikliu (T}), jvertinant
susietus rangus, atitinkamai gali tik padidéti, todél yra nebitina skaiciuoti susiety rangy rodiklj
T}, jei eksperty suderinamumas jrodytas ir be susiety rangy vertinamo, t. y. skai¢iuojant pagal
(3), (4) ir (5) formules (Podvezko, 2005).

Apskaiciuotas Kendallo konkordancijos koeficientas leis patikrinti, ar tyrime dalyvavusiy
eksperty, kurie jvertino pateikty veiksniy reik§minguma, kad technologijy startuolis galéty

pasirinkti analizuojama verslo modelio inovacijg, nuomonés yra suderintos.
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2.5. Kriteriju reikSmingumo nustatymas

Eksperty grupés nuomoniy tyrimas daznai atlickamas naudojant daugiakriterj analitinj
hierarchijy proceso (angl. The Analytic Hierarchy Process) metoda (Saaty, 1987) (toliau —
AHP). AHP metodas yra skirtas sudétingy problemy analizei ir geriausiam sprendimui rasti
(Podvezko, 2009). Tai yra plaiausiai taikoma ir matematiskai pagrjsta technika priimant
sudétingus sprendimus. Sis metodas leidZia nustatyti hierarchigkai nestruktiirizuoty arba tam
tikro hierarchinio lygio kriterijy svorius (reikSmes) aukStesniam lygiui priklausanciy kriterijy
atzvilgiu (Saaty, 1987). Daugelyje moksliniy tyrimy kriterijy svoriai nustatomi AHP metodu
(Juodgalviené, 2018). Metodas tyrime bus naudojamas siekiant nustatyti vertinamy objekty
(kriterijy) reikSminguma (svorj).

AHP metodas leidzia naudoti Likerto skalés duomenis (Ponsiglione et al., 2022) — biitent
todél §is metodas buvo pasirinktas baigiamajame darbe. Likerto skalés transformacijos
privalumas palyginti su tradiciniu poriniu palyginimu yra lengvesnis atsakymy procesas
ekspertams (ekspertams pateikiama maziau klausimy, i kuriuos reikia atsakyti) ir tokiu biidu
yra sumazinamas palyginimy skai¢ius (Kallas, 2011). Autoriaus atliktas tyrimas parodé, kad
taikant Likerto skalés transformacijg ar naudojant tradicinj porinj palyginimg — gauti rezultatai
buvo vienodai tikslis. Gauti duomenys i§ Likerto skalés gali biiti tikslingai naudojami taikant
AHP metoda, turint tikslg apdoroti i§ ankety gautus duomenis ir nustatyti kriterijy svorius
(Caliskan, Aksakal, Cetinyokus, & Cetinyokus, 2019). 3 lenteléje yra isskiriami AHP metodo

privalumai, apribojimai ir tikslai.

3 lentelé. AHP metodo privalumai, apribojimai ir tikslai
Privalumai Apribojimai Tikslai
I8 alternatyvy rinkinio pasirinkti
alternatyva, kuri geriausiai atitinka
tam tikrg kriterijy rinkinj, arba
nustatyti kriterijy svorj

Metodo lankstumas Reitingavimo neatitikimai

Kadangi tyrimo duomenys yra

. . Naudojamas priedinis Keliy sprendimy priéméj
naudojami kaip hierarchiné . ) p. e N p. qp . I
_ L agregavimas, todel gali biti nuomonés modeliuojamos
strukttira — kKiekvieno elemento - - oo .
prarasta svarbi informacija abipuséje matricoje

(kriterijaus) svarba tampa aiski
Néra SalisSkumo priimant
sprendimus
Saltinis: Rahimianzarif & Moradi (2017)

Reikalingi poriniai palyginimai

AHP metodo pagrindas yra eksperty porinio kriterijy palyginimo matricos — eilutéje
esantis kriterijus lyginamas su stulpelyje esanciais kriterijais (Saaty, 1987). Toliau yra

nurodomi veiksmai ir formulés taikant analitinés hierarchijos proceso metoda:
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pirmiausia i$ Likerto skalés duomenys yra konvertuojami j porinius palyginimus (Kallas,

2011). Kiekvieno vertinimo balo (Sc) rezultatas yra transformuojamas taip, kad biity

imituojamas porinis palyginimas. Skai¢iavimai atlickami pagal formule (Kallas, 2011):

ﬁi]' = |SCik - SC]'kl +1

v

cla.
ajj; — Imituojamas porinis sprendimas;

Scik — i-0j0 kriterijaus santykiné reik§meé.

()

Dviejy eksperty jvertinimai matuojami ta pacia tvarkinga, vienmate ir iStisine skale.

Skirtumas tarp baly (Scik - Scjk) leidZia apytiksliai jvertinti ,,santykinés svarbos* skirtuma tarp

iSmatuoty deskriptoriy (Kallas, 2011). Tokiu budy kriterijy svoriai atspindés eksperty vertintojy

nuomong apie kriterijy svarbg lyginant su Kitais kriterijais. Toliau yra atlickami jprasti

skaiciavimai siekiant pritaikyti analitinés hierarchijos proceso metoda (Juodgalviené, 2018):

Sudaroma porinio lyginimo matrica (zr. 7 priedas.). Kadangi tyrime dalyvavo daugiau

nei 2 ekspertai, bus sudaroma vidutiné eksperty atsakymy reik§miy porinio lyginimo matrica:

1 C .. C
C1 ) 1; Cln
Gl o 7
! Cin Con 1

¢ia:

C;;j — eksperto parinkta i-0jo kriterijaus santykin¢ reikSmé.

(8)

Porinés palyginimo matricos jstrizainés jvertis yra lygus vienetui (kadangi kriterijus

lyginamas su juo paciu). Toliau porinio lyginimo matrica yra normalizuojama:

[ C1g Ci2
YLiCii ZLiGCiz
Caq Ca22

A= [Cij] =121 Cin XL Ciz

Cn1 Cn2
YL G Xih,Ciz

Cin 7
2{1=1 cin

Con

) 2{1=1 cin

Cnn

2{1=1 Cin—

(9)
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Toliau yra apskai¢iuojami kriterijy svoriai:

_W1 = —(H]n:la_]) 1/n_
?:1(“?=1C11)
\\xl W — (Hln=1c_1])
_ 2| _ 2 — A
W=1:717 n(m, o) / (10)
W, :
Wn = (H]n=1c_1_]_) 1/n
in=1(Hjn=1 Cll)

DidZiausia tikriné vektoriaus reikSmé nustatoma remiantis formule:
— n
kmax - j=1 Cijvvj (11)

Idealiuoju porinés matricos uzpildymo atveju tikriné reik§mé A yra lygi matricos eilei (m)

(Sakénaité & Vinogradova, 2018). Skai¢iuojamas vertinimo nuoseklumo indeksas (CI):

Cl = Amax—1 (12)

n-—1

Ve

cla:

n - 1 —jverciy laisvés laipsnis lygus kriterijy skai¢iui minus 1.

Skai¢iuojamas vertinimo nuoseklumo santykis (CR):

CI
CR = - (13)
RI reik§més priklauso nuo matricos eilés m. Rl — i§ lenteliy nustatomas atsitiktinumo
suderintumo indeksas (zr. 4 lentelé).
4 lentelé. Atsitiktinis nuoseklumo indeksas (R.1.)
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
IR 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.34 141 1.45 1.49

Saltinis: Saaty (1987)
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Jei apskaiciuota suderintumo koeficiento CR reikSmé bus mazesné uz 0,1, bus nustatytas
pakankamas eksperty nuomoniy/vertinimy suderintumas, o tai reiskia, kad porinis lyginimo
sprendimas yra priimtinas (Juodgalvieng, 2018).

Pritaikius AHP metoda ir atlikus skai¢iavimus, bus nustatyti kriterijy svoriai, kurie leis
jvertinti veiksniy, daranéiy jtakg analizuojamy pajamy generavimo modelio pasirinkimui,
reikSminguma.

Atlikta atvejo analizé suteiks informacijos apie analizuojamy verslo modelio inovacijy
taikymo ypatumus praktikoje. Ekspertams jvertinus pateikty veiksniy reikSminguma, bus
apskaiCiuojamas Kendallo konkordancijos koeficientas, turint tikslg patikrinti, ar eksperty
nuomongs yra suderintos. Pritaikius AHP metoda ir atlikus skai¢iavimus, gauti rezultatai leis
nustatyti reikSmingiausius veiksnius, susijusius su analizuojamais pajamy generavimo verslo
modeliais. Tokiu btdu bus identifikuoti technologijy startuoliy veiklos ypatumai ir aplinkybés
lemiancios pasirinkty inovacijy diegimg ir bus galima pateikti sprendimus, kurie leisty
technologijy startuoliams pasirinkti geriausig verslo modelio inovacijg atsizvelgus ] startuolio

veiklos ypatumus.
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3. INOVATYVIU VERSLO MODELIU SPRENDIMU TECHNOLOGIJU
STARTUOLIUOSE TYRIMAS

Atvejo analizés ir ekspertinio vertinimo bei AHP metody kombinacija atskleis tiriamy
verslo modeliy inovacijy taikymo galimybes ir apribojimus technologijy startuoliuose ir jy
pagrindu leis pateikti pasitilymus tyrimy testinumui ir rezultaty praktiniam taikymui. Rezultatai
technologijy startuoliui leis identifikuoti veiksmingiausius pajamy generavimo modelius ir

spresti dél jy taikymo tikslingumo.
3.1. Technologijuy imoniy atvejo analizé

Kiekvienos organizacijos sékmé ypac priklauso nuo pasirinkto pajamy generavimo
metodo. Yra tikslinga atlikti organizacijy, kurios sékmingai jdiegé j verslo modelj inovacijas,

susijusias su pajamy generavimu atvejo analizes ir jvertinti §iy organizacijy veiklos ypatumus.

3.1.1. ,, Netflix “ atvejo analizé

Kompanijos istorija (Bartels, 2021): ,Netflix“ 1997 m. pradéjo savo nuomos
parduotuviy veikla ir taiké mokéjimo uz nuomg pajamy generavimo modelj. Auganti ,,Netflix*
nusprendé pereiti prie prenumeratos verslo modelio. Pradéjus taikyti prenumeratos modelj,
zenkliai padidéjo pajamos ir jmonés veiklos rezultatai. Siuo metu ,,Netflix* yra viena didziausiy
internetiniy filmy platforma.

Kompanijos profilis (Netflix, 2022): srautinio perdavimo pramogy paslaugy jmoné.

Pagrindiné paslauga/produktas (Netflix, 2022): filmy ir TV laidy transliacija.

Vertés pasiiilymas klientui (Netflix, 2022), (Bartels, 2021):

e 24/7 srautinio perdavimo paslauga, vartotojai gali ziaréti didelés raiskos laidas ir
filmus i$ bet kurios vietos.

e Vartotojai turi prieigg prie tiikkstanciy filmy, TV laidy bei originaliy ,,Netflix* filmy
ar laidy (ypac platus turinys).

e  Netflix* naudoja rekomendacijy sistemg, kuri naudoja i$ skirtingy viety surinktus
duomenis ir remdamiesi prenumeratoriy zitiréjimo istorija, algoritmai vartotojams
sifilo asmeniskai atrinktus filmus, serialus ir kt. Sig funkcija taip pat galima i§jungti.

e Klientai gali iSspresti kilusius klausimus susisieke su ,,Netflix“ komanda per
svetainés portalg, siysdami uzklausas el. paStu ir tiesiogiai susisiek¢ su atstovu
skambucio ar tiesioginio pokalbio metu.

e Netflix* sililo jvairias nuolaidas studentams, Seimos planus.
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Vartotojai ir jy augimo dinamika (Statista, 2022): 2021 m. pabaigoje, ,,Netflix*

pasieké 221 milijonus prenumeratoriy (zr. 11 pav.).

,Netflix“ vartotojai

- 250 221,84

g 203,66

; 200 167,09

g 150 139,26

S 110,64

= 100

g

£ 50

g

g 0

a. 2017 2018 2019 2020 2021
metai

11 pav. ,,Netflix* prenumeratoriy skaicius 2017 — 2021 m.
Saltinis: Statista (2022)

Nuo 2017 m. ,Netflix*“ prenumeratoriy bazé kryptingai didéja. Dauguma ,,Netflix*
vartotojy priklauso 18-54 mety grupei. ,,Netflix“ pritraukia savo auditorija per socialines
ziniasklaidos platformas, tokias kaip ,,Facebook®, ,,Instagram®, ,,LinkedIn®. Per $iuos kanalus
organizacija reklamuojasi ir teikia pasitlymus, tokiu btdu siekiama pritraukti potencialius
Klientus. ,,Netflix“ vidutiniskai uzdirba 13,51 USD nuo vieno prenumeratoriaus. Organizacija
teikia paslaugas Verslas — Vartotojui rinkos segmente.

Verslo modelis (Netflix, 2022): , Netflix“ veikia pagal ,,Prenumerata“ modelj — prieiga
vartotojui suteikiama pagal meénesinj prenumeratos plang. ,Netflix“ sitlo skirtingai
apmokestinamus ménesinius prenumeratos planus: pagrindinis, standartinis ir auks¢iausios
kokybés planas.

COVID-19 poveikis ,,Netflix” (Statista, 2022), (Putri & Paksi, 2021): pandemija
organizacijg paveiké teigiamai dél didéjancio prenumeratoriy skaiciaus, bet buvo ir neigiama
itaka filmy gamybai. Dél filmy gamybos sustabdymo, padidéjo laisvy pinigy srautas. Prasidéjus
pandemijai, 2020 m. ,,Netflix” akcijy kaina kryptingai didéjo (iki 2021-11-03).

ISlaidos (Bartels, 2021): didziausias iSlaidas sudaro turinio gamybos, licencijos,
internetiniy serveriy ir marketingo islaidos.

Pajamy generavimo ypatumai (Statista, 2022): , Netflix“ grynasis pelnas 2021 m.
virsijo 5,12 milijardo JAV doleriy, o bendrovés metinés pajamos sieké beveik 26,7 milijardo

JAV doleriy (zr. 12 pav.).
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,,Netflix* grynasis pelnas
6000

5116
5000
- 4000
a 1866
(7p]
< 2000 1211
1000 558 . I
0 I
2017 2018 2019 2020 2021

Metai

) 12 pav. ,Netflix“ grynasis pelnas
Saltinis: Statista (2022)

Augimo perspektyvos (Statista, 2022): ,,Netflix“ prenumeratoriai yra lojalas, dauguma
teigia, kad ir toliau liks prenumeratoriais, net jei ménesiné prenumeratos kaina padidéty.
Dauguma respondenty teigé, kad tiesiog sumokéty didesne kaing ir toliau naudotysi ,,Netflix“
paslaugomis, neatsizvelgdami ar ménesinis abonentinis mokestis padidétu vienu, trimis ar
penkiais USD per ménesj. 84 % teige, kad ir toliau naudotysi paslauga, jei kaina padidéty vienu
doleriu. Jei ménesio kaina padidéty penkiais doleriais, 53 % nurode, kad jie ir toliau naudotysi
paslaugomis.

Pagrindiniai konkurentai (Tassi, 2022): ,,Amazon Prime®; ,Hulu“; ,,Apple TV,
,,HBO.

Verslo modelio privalumai (Bartels, 2021): didziausias privalumas yra nuspéjamas
trumpojo laikotarpio pajamy srautas.

Verslo modelio trikumai ir i$$iikiai (Bartels, 2021):

¢ Nuolatinis naujy filmy (vertés) tickimas.
e Did¢janti konkurencija.
e Brangi uZzsakymy valdymo sistema.
e Brangus klienty aptarnavimas.
¢ Reikalingas internetas.
Galimybé adaptuoti verslo modelj kitose imonése (Bartels, 2021), (Pasini, 2019):
e Didelis klienty srautas.

e Nuolatinis vertés tiekimas.
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Klienty ilgalaikis pasitenkinimas.
Produkto ar paslaugas nuolatinis naudojimas/reikalingumas.
Islaidy jvertinimas.

Logiskos kainos nustatymas.

3.1.2. ,,Spotify “ atvejo analize

Kompanijos istorija (Spotify, 2022): jkuréjai sieké sukurti legalig skaitmeninés muzikos

v W =

Kompanijos profilis (Spotify, 2022): muzikos srautinio perdavimo platforma.

Pagrindiné paslauga/produktas (Spotify, 2022): muzikos transliacija.

Vertés pasiiilymas klientui (Spotify, 2022):

Muzikos sitilymas pagal klausymosi istorija.

Nauji grojarasciai su atrinktomis dainomis vartotojui kiekvieng savaitg.

ISsaugotos muzikos palaikymas neprisijungus prie interneto rysio.

Vartotojui lengvai perjungti jrenginius be muzikos pertraukos. Si funkcija taip pat
leidZia vartotojui padaryti savo telefong kaip garso valdiklj, kuris gali reguliuoti
muzikos pasirinkimg ir garsuma iSoriniuose jrenginiuose, pvz., garsiakalbiuose ir
kompiuteriuose, kai telefonas prijungtas kaip garso valdiklis, vartotojas galés
skambinti arba dalyvauti telefono skambuciuose nenutraukdamas muzikos grojimo
prijungtuose jrenginiuose.

Prisijunges ,,Spotify* prie socialinés Ziniasklaidos paskyry, vartotojas turés
galimybe sekti savo draugus, kad pamatyty, kokios muzikos jie Siuo metu klauso.
Funkcija, kuri siilo koncertus aplink vartotojy vieta, atitinkancius vartotojo
pomégius muzikai.

Ypac didelis muzikos pasirinkimas.

Audio knygos.

Tinklalaideés.

Vartotojai ir ju augimo dinamika (Statista, 2022): 2021 m. ,,Spotify* turé¢jo 180

milijony mokamos versijos prenumeratoriy 236 milijonus nemokamos versijos naudotojus (zr.

13 pav.). Per pastaruosius kelerius metus ,,Spotify* abonenty skaicius kryptingai augo ir nuo

2017 m. pradzios iSaugo daugiau nei dvigubai.
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,»opotify* nemokamos ir mokamos versijos vartotojai
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Saltinis: Statista (2022)

Europos ir Lotyny Amerikos vartotojai prisidéjo prie mokamos prenumeratos vartotojy
skai¢iaus augimo. 2021 m. Europos vartotojai sudaro 34 % prenumeratoriy, 46 % sudaré
Siaurés ir Lotyny Amerikos vartotojai. Organizacija teikia paslaugas Verslas — Vartotojui
rinkos segmente.

Verslo modelis (Gomes. et al.,, 2021): kompanija naudoja ,,Nemokamos bazinés
paslaugos® verslo modelj. Dauguma vartotojy pradeda naudoti ,,Spotify* nemokama versija
prie$ pereidami prie mokamos — auksc¢iausios kokybés paslaugos (angl. Premium).

COVID-19 poveikis ,,Spotify” (Gomes. et al., 2021): ,,Nemokamos bazinés paslaugos*
modelis, kurj naudoja ,,Spotify* yra ypa¢ lankstus pandemijos ir kity kriziy laikotarpiu. Klientas
gali bet kada grjzti prie nemokamos versijos kol yra neapibréZtumas dél pajamy, o véliau ir vel
gauti didesne vert¢/daugiau funkcijy mokamoje versijoje ir tokiu biidu klientas yra islaikomas
ir neiesko alternatyvy.

Islaidos (Gomes. et al., 2021): pagrindines i$laidas sudaro licencijavimo mokes¢iai,
autoriy teisés mokesciai, honorarai atlik¢jams, platformos palaikymo ir IT iSlaidos.

Pajamy generavimo ypatumai (Statista, 2022): 2015 m. bendrovés pajamos pirmag
karta vir§ijo 1 milijardg eury, tais metais ,,Spotify* grynasis nuostolis sieké 162 milijonus
eury. Didziaja ,,Spotify* iSlaidy dalj sudaro honorarai, kuriuos srautinio perdavimo platforma
turi sumokeéti muzikos atlikéjams ir licencijy turétojams. D¢l nuolat patiriamu iSlaidy plétrai,

,»Spotify* néra turéjusi grynojo pelno (zr. 14 pav.).
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Nors bendrové nuo pat jkiirimo dirbo nuostolingai, 2021 m. grynasis nuostolis sumazgjo,
palyginti su 2017-2020 m. Remiantis vartotojy (prenumeratoriy) statistika, bendrové yra
augimo stadijoje ir nuolat investuoja, turint tikslg pléstis. Taip pat pastebima, kad vis dar
didzioji dalis ,,Spotify* vartotojy naudoja nemokama versija.

Augimo perspektyvos (Gomes. et al., 2021): ,,Spotify* turi geros reputacijos prekés
pavadinimg ir teigiamus atsiliepimus dél savo stabilumo, nuoseklumo ir didZiulés dainy
bibliotekos. Taip pat srautinio muzikos perdavimo rinka didéja ir darosi vis populiaresné, todél
atsiranda augimo galimybés. Bendrové yra iSsikélusi ilgalaikj tiksla — iki 2026 m. pritraukti 1
milijarda vartotojy ir pasiekti 300-400 min. auksiausios klasés mokamy abonenty. Siuo metu
organizacija investuoja ir plecig savo turinj tinklalaidémis ir audio knygomis.

Pagrindiniai konkurentai (Gomes. et al., 2021): ,,Youtube®, ,,SoundCloud*, ,,Apple
Music*.

Verslo modelio privalumai (Gomes. et al., 2021): nemokama narysté suteikia
vartotojams galimybe gerai pajusti produkta, nes jiems suteikiama prieiga prie visos ,,Spotify*
muzikos bibliotekos. Paprastai reklamos pertraukimas ir negaléjimas leisti tam tikry dainy
mobiliajame jrenginyje privers vartotoja uZsiprenumeruoti ,,Spotify* Premium. Mokama
versija suteikia ne tik aukStesne garso kokybe, bet ir leidZia vartotojui atlikti neribotg dainos
perjungimy skaiciy, néra pertraukianciy reklamy, yra galimybé mégstamas dainas i§saugoti ir
klausyti be interneto rySio. ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis ypac traukia vartotojus
dél zodzio ,,nemokamas®, kuris yra ypa¢ patrauklus vartotojams. Tai paaiskina, kodél jmonés,
turin¢ios nemokamas paslaugas, pritraukia daug vartotojy. Kai sitilomas produktas yra
nemokamas, nesunku gauti didel¢ vartotojy baze. Pradédami veikla, nemokami vartotojai gali

tapti busimi klientai ir véliau tapti pajamy Saltiniu — mokanciais klientais.
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Verslo modelio triitkumai ir isSiikiai (Gomes. et al., 2021): jmoné gali patirti dideles
iSlaidas, palaikydama daug nemokanciy klienty. ,,Spotify* didzioji dalis vartotojy yra
nemokantys.

Galimybé adaptuoti ,,Spotify* verslo modelj kitose imonése (Gomes. et al., 2021):

e Pirminis investicijy poreikis (siekiant i§laikyti nemokamus vartotojus).

e Didelés rinkos ir paklausos poreikis.

e Vertés teikimas nemokamoje versijoje ir didesné verté bei patrauklumas
mokamoje.

e Vartotojy iSlaikymas.

e _Antro plano* poreikis (jei vartotojai likty nemokamoje versijoje).

3.1.3.,,Amazon Web Services” atvejo analizé

Kompanijos istorija (Amazon Web Services, 2022): 2006 m. ,,Amazon Web Services*
(toliau AWS) pradéjo siiilyti informaciniy technologijy infrastruktiiros paslaugas jmonéms
ziniatinklio paslaugy forma — dabar paprastai zinoma kaip debesy kompiuterija. AWS yra
placiausiai pritaikyta debesy platforma pasaulyje, siiilanti daugiau nei 200 visapusisky paslaugy
i§ duomeny centry visame pasaulyje.

Kompanijos profilis (Mufti, Mittal, & Gupta, 2020): AWS teikia informaciniy
technologijy paslaugas. Bendrové sitlo svetainiy talpinimo, atsarginiy kopijy kirimo,
skaitmeninés rinkodaros, analizés, programy integravimo, bloky grandinés, tinkly ktirimo ir
Kitas susijusias paslaugas.

Pagrindiné paslauga/produktas (Amazon Web Services, 2022): debesy kompiuterijos
paslaugos.

Vertés pasialymas Kklientui (Amazon Web Services, 2022), (Mufti et al., 2020)
(Mukherjee, 2019):

e Padeda sumazinti organizacijy informaciniy technologijy islaidas.

e Galimybé bet kada pradéti arba nustoti naudotis paslaugomis be jokiy ilgalaikiy
sutarciy.

e Garantuotas duomeny saugumas.

e Palaikymas 24/7.

e Klientas moka uz tai, kg naudoja (ypac¢ naudinga klientui, kai paklausa nukrenta zemiau
lukesc¢iy). UZuot mokejus 1§ anksto uz perteklinius pajégumus, galima moketi tik uZ tai,
kas naudojama, ir tokiu budu pakeisti iSankstines kapitalo iSlaidas mazomis

kintamomis sgnaudomis.
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e Neéra iSankstiniy i$laidy (mokéjimai pagrijsti faktiniu paslaugos naudojimu).

e Eksploatacine rizika perduodama jrangos gamintojui, kuris tampa atsakingas uz
paslaugy teikimg ir techninj aptarnavima.

e Neéra likutinés vertes rizikos.

e Galimyb¢ padidinti arba sumazinti naudojamasi paslauga, atsizvelgiant j organizacijos
veikla (lankstumas).

Vartotojai ir jy augimo dinamika (Gillard, 2020): 2020 m. duomenimis, aktyviy AWS
vartotojy skaicius virSija 1,000,000. Organizacija teikia paslaugas Verslas — Verslui rinkos
segmente.

Verslo modelis (Amazon Web Services, 2021): jmoné naudoja ,,Mokéjimas uz
naudojima“ modelj. Paslaugos naudojimas yra skai¢iuojamas, o klientai apmokestinami uz
apdoroty duomeny gigabaita.

Modelis COVID-19 laikotarpiu (Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014):
»Mokéjimas uz naudojima“ modelis, kurj naudoja AWS yra ypa¢ lankstus pandemijos ir kity
kriziy laikotarpiu. Kadangi klienty iSlaidos priklauso nuo paslaugos naudojimosi, klientai gali
valdyti i§laidas kol yra neapibréztumas dé¢l pajamy.

ISlaidos (Amazon Web Services, 2021): didziausias iSlaidas sudaro informaciniy
technologijy (serveriy ir duomeny centry palaikymas) ir elektros energijos islaidos.

Pajamy generavimo ypatumai (Statista, 2022): 2022 m. AWS i§ savo debesijos
paslaugy uzdirbo 62,2 mird. USD. Nuo 2013 m. AWS metinés pajamos nuolat didéjo (zr. 15

pav.).

,,Amazon Web Services* pajamos
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Saltinis: Statista (2022)
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Augimo perspektyvos: dél pasaulinio susidoméjimo debesijos paslaugomis ir jy
sukeliamy trikdziy jvairiuose sektoriuose, AWS vaidina vis svarbesnj vaidmenj debesijos
paslaugy pramongje ir tapo svarbiu ,,Amazon‘ pajamy Saltiniu.

Pagrindiniai konkurentai (Gartner, 2022): ,,Microsoft Azure“, ,,Google Cloud
Platform*, ,,IBM Cloud, ,,Oracle Cloud Infrastructure*, ,,VVMware Cloud*, ,,Alibaba Cloud —
International®, ,,Cloud Air powered by OVH®, ,Lumen Public Cloud*“. Kadangi debesy
infrastruktiros projektavimas ir kiirimas reikalauja didziuliy iStekliy — laiko, zmogiskyjy
iStekliy programinés jrangos inzinerijos poziiriu, konkurentams reikia laiko, kad pasivyty
AWS.

Modelio privalumai AWS (Mukherjee, 2019), (Gassmann, Frankenberger & Csik,
2014): modelis ,,Mokéjimas uz naudojimg* suteikia jmonei daugiau informacijos apie tai, kaip
Klientai naudoja ir vertina produktus ir paslaugas. Modelio naudojimas suteikia galimybe gauti
daugybe atsiliepimy, kuriais remiantis organizacija gali tobulinti paslaugy paketus ir kainas,
turint tiksla padidinti veiklos rezultatus.

Verslo modelio trikumai ir isStukiai (Mukherjee, 2019) (Amazon Web Services,
2022):

Issukiai klientui:

e Didelés sanaudos daznai naudojant.

e Bendros nuosavybés iSlaidos ne visada pigesnés.

Isstkiai AWS:

e Reikia sukurti sprendima, kad biity pateikta mokéjimo uZ naudojima sanaudy
struktiira (mazesnés technologijy, komponenty ar kitos sagnaudos).

e Reikia issiaiskinti fiksuoty ir kintamy sgnaudy struktiirg, kad jmoné nustatytu
vieneto pelninguma.

e Neprognozuojamas paslaugy naudojimas ir pajamos (maZiau nuspéjamos nei taikant
,Prenumerata‘ modelj).

Galimybé adaptuoti verslo modelj kitose imonése (Mukherjee, 2019), (Gassmann,
Frankenberger & Csik, 2014): modelis ,,Mokéjimas uz naudojima“ veikia gerai, kai paslauga
gali buti veiksmingai apskaiiuojama. Modelis yra rizikingas dél nenuspéjamo klienty

naudojimo ir pajamy srauto.

3.1.4. Atvejo analizés rezultatai taikant ,, Verslo modelio drobé“ metodg

Siekiant apibendrinti atvejo analiziy duomenis, buvo remiamasi Osterwalder ir Pigneur

(2010) ,,Verslo Modelio Drobé“ (angl. Business Model Canvas) metodu, kuris yra daznai
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naudojamas moksliniuose tyrimuose (Wit & Dresler, 2021). Drobéje i$skiriami svarbiausi

analizuojamy verslo modelio inovacijy aspektai (Zr. 5 lentelé).

5 lentelé. ,,Netflix“, ,,Spotify* ir ,,Amazon Web Services“ verslo modelio drobé

 Netflix” (, Prenumerata®) L»Spotify (,,Nemoka‘r‘nos bazinés ,,Amg.zlon Wevb SerVIF:.es .
paslaugos®) (,,Mokéjimas uz naudojimag*)
Pagrindiniai Filmy rezisieriai; Socialiniai Irasy kompanijos; Teisiy Techninés jrangos pardavéjai;
partneriai tinklai turétojai, atlikéjai Duomeny centrai
Pagrindiné Filmu, s¢ r}alu leldyl?a; .| Turinio tvarkymas ir plétojimas; Duomeny priezitira; Debesy
veikla Platformos kl'lrl.mas/palalkymas, Platformos palaikymas kompiuterijos paslaugy valdymas
Srautinis turinys '
Pa.grlnd.l nial Platforma; Filmy turinys Platforma; Muzikos turinys Pasauhne. komp mtefljos debesy
iStekliai infrastruktiira
Vertés Galimybé zireti filmus bet kur kur it bet kada; Galimybé U faty
. . . : valdymo pajégumus su mazesne
pasitilymas ir bet kada naudotis paslaugomis o S
- rizika ir be pradiniy i$laidy
nemokamai . . .
(apmokéjimas uz naudojima)
. Verslas-vartotojui; Asmenys Verslas-vartotojui; Asmenys Verslas-verslui; Organizacijos;
Klienty . i . . . L . L
meégstantys filmus; Masiné meégstantys klausyti muzikos; Startuoliai; Vyriausybinés
segmentas i .. s C K Lo
auditorija Masiné auditorija jstaigos; Ugdymo jstaigos
Visi i$manis jrenginiai; Visi iSmanis jrenginiai; Alikaciiu proeramavimo sasaia
. ,.Netflix“ Platforma; Naudoja ,,Spotify* platforma; Naudoja P Ju prog asa)
Kanalai . . A . (angl. Application programming
ivairias platformas klientams jvairias platformas klientams interface); Tinklapis
pritraukti pritraukti ' P
Grindziami pacia platforma;
- Algoritmas, Kuris sitilo turinj T
Sanwkla! atsizvelgiant j vartotojo Sitlomi grojarascial pagal 24/7 klienty aptarnavimas
su klientais L 9 T klausoma muzika
pomégius; Rysys per socialinius
tinklus.
. Prenumerata; Pasikartojancios Prer.].l'.l me_rgtmu; paSIKarF(.)_Jant_ySv
Pajamy . L mokéjimai; Imoniy mokéjimai uz . N ..
pajamos (kas ménesj); . Pajamos uz paslaugy naudojima
srautas g . reklama (gaunami per
Nuspéjamos pajamos » .
nemokancius vartotojus)
Filmy kurimo i$laidos; LlcengljaV}rr}o mokescm_l ’ Serveriy ir duomeny centry
T1q . autoriy teisés, honorarai 1 o
Islaidos Platformos palaikymo, IT o iSlaidos; Elektros energija; IT
ot atlikéjams; Platformos o >
iSlaidos . o iSlaidos; Saugumo palaikymas
palaikymo, IT i§laidos

Saltinis: Osterwalder & Pigneur (2010)

Atlikus atvejy analizg, galima teigti, kad modelis ,,Prenumerata“ yra tikslingas budas
nustatyti nuolatinj klienty lojalumg. Didesné abonenty bazé reiskia lojalesne klienty
baze. Programy stebéjimo funkcijos gali nustatyti jvairiy programelés funkcijy populiaruma,
taciau ,,Mokéjimas uz naudojimg“ kainodaros modelis ir rezultatai yra aiSkus rodiklis, j kurias
funkcijas reikety sutelkti démesj tobulinant programa. Jei vartotojai nori mokéti uz tam tikras
funkcijas daugiau nei uz kitas, tai padeda nuspresti, kurias funkcijas kir¢jai turéty skirti
tobulinti ir modifikuoti. ,,Prenumerata“ modelyje reikia pasikliauti tik vidiniu stebéjimu ir
analize. Modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos® pasitilymai yra sudétingi, nes reikia
apibrézti strategija, kaip nustatyti ir iSplésti nemokamus pasitlymus. Siekiant naudoti modelj
»Mokéjimas uz naudojima‘ reikia i$siaiSkinti fiksuoty ir kintamy sgnaudy struktiirg, kad jmoné
galéty nustatytu vieneto pelninguma. Palyginimui, ,,Prenumerata“ yra paprastesné, vartotojai

gauna visiska prieiga pagal pasirinktg prenumeratos plang. Nemokamos funkcijos yra galingas
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rinkodaros jrankis, o ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis leidzia naujoms jmonéms
pritraukti vartotojy baze ir greitai i$siplésti, nepatiriant dideliy reklamos i§laidy. Sis modelis
daznai sékmingiau pritraukia vartotojus, nei 30 dieny nemokamos bandomosios versijos ar kiti
riboto laiko pasiiilymai. Taciau ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis tinka ne kiekvienai
Jmonei ir turi savy trikumy: jis gali pritraukti vartotojus, nes yra nemokamas, o ne tod¢l, kad
jis jiems tinka. Kalbant apie techning pusg, valdyti ypa¢ didelj vartotojy skai¢iy yra didelis
i88ukis, todél svarbu atsizvelgti | potencialios rinkos dydj. Paprastai kalbant, ,,Nemokamos
bazinés paslaugos® kuirimo modeliui dirbti reikalinga masiné auditorija. Taip pat tiek vienas,
tiek kitas modelis netiks niSinei paslaugai. ,,Nemokamos bazinés paslaugos* verslo modelis bus
sékmingas, jei organizacija sugebés paversti nemokamas paslaugas naudojancius klientus —
mokanciais. Reguliarus pajamy srauto uztikrinimas atnesa daug naudos, biitent ,,Prenumerata“
modelis suteikia jmonéms galimybe gauti pasikartojancias pajamas. Tai puikus verslo augimo
metodas, jei jis yra vykdomas teisingai ir jmoné turi galimybe nuolat tiekti verte ir iSlaikyti
klientus. Prenumeratos modelis susijes su pasikartojanciu pajamy augimu, kai klientas moka
nustatyta prenumeratos mokestj po i§ anksto nustatyto intervalo, paprastai kas ménesj, kad
pasiekty prenumeruojamg produkta ar paslaugg tam tikrg laikotarpj. PrieSingai, modelis
»Mokéjimas uz naudojimg® apima naudojimu arba vartojimu pagrjstg atsiskaityma. Klientai
moka tik uz tai, kg naudojo arba kiek laiko naudojo. Nepaisant to, kad vartotojas paslaugas
uzsiprenumeravo, jam tai gali sukelti dideles iSlaidas, je1 nenaudoja visy savo prenumeratos
paslaugy iStekliy, o tai padidina prenumeratos atsisakymo rizika. Modelis ,,Moké¢jimas uz
naudojima™ yra maziausiai nuspéjamas pajamy generavimo atzvilgiu, o ,,Prenumerata‘
nuspéjamas labiausiai.

modelj, reikia jvertinti startuolio produkta, klienty segmentg ir Kitus vidinius bei iSorinius

startuolio aspektus, nuo kuriy priklausys modelio veiksmingumas.

3.2. Veiksniuy lemianciy pajamy generavimo modelio pasirinkima ekspertinis

vertinimas

Ekspertiniam vertinimui reikalingos specialios ekspertinés zinios (Balezentis &
Zalimaité, 2011), batent tod¢l tyrime buvo dalyvavo ekspertai, turintys profesine patirtj
startuoliuose naudojanciuose bent vieng i§ analizuojamy verslo modelio inovacijy —
»Prenumerata“, ,,Nemokamos bazinés paslaugos* ir ,,Mokéjimas uz naudojimg* (zr. 6 lentelé)

ir ekspertai, turintys profesinés patirties startuoliy rinkoje ir jy verslo modeliuose (zr. 7 lentelé).
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6 lentelé. Tyrime dalyvavusiy eksperty (su profesine patirtimi startuoliuose) charakteristika

1 Ekspertas 2 Ekspertas 3 Ekspertas 4 Ekspertas 5 Ekspertas 6 Ekspertas
Darbo stazas
- — — ) >5m. | —
startuolyje 1-3m. 1-3m. >5m 5m 3-5m. 1-3m.
Pozicija V_1enas_1s ll?ur.eju Imon.e.s Generalinis Generalinis Vykdantysis Generalinis
: ir vyriausiasis strategijos - - - - ’ ) ) -
startuolyje . direktorius direktorius direktorius direktorius
veiklos vadovas vadovas
Startuolio Finansinés Skaltme_nmlal Inf(.)rmzigmes Erogramlpe . Sveikatos
verslo - medicinos ir rysiy jranga kaip Teksto analizé
. technologijos L .. apsauga
sektorius sprendimai technologijos paslauga
Startuolio - - . .
dabartiné Augimo stadija Augl_r_no Augl_r_no Augimo stadija Augl_r_no Augl_r_no
- . stadija stadija stadija stadija
raidos stadija
»Prenumerata“ | ,,Prenumerata“
Startuolio ,Prenumerata‘“ ,,Nemokamos ,,Nemokamaos
naudojami Nemokamos bazinés bazinés ,,Prenunjgrata,, Prenumerat
” . « « ,»Prenumerata“ “Mokéjimas ” .
verslo bazinés paslaugos paslaugos % naudoiima® a
modeliai paslaugos* ~Mokéjimas -Mokéjimas Jimg
uz naudojimg“ | uz naudojima‘

Saltinis: sudaryta autoriaus

7 lentelé. Tyrime dalyvavusiy eksperty (su profesine patirtimi startuoliy rinkoje) charakteristika

7 Ekspertas 8 Ekspertas
DAY stazas su Daugiau nei 5 m. 3-5m.
startuoliais
pOZI(?Ija/V'fl.Idmuo Vienas i jkaréjy ir generalinis direktorius Verslv(? plétros ir §trateglj 0s kolnsultantas;
imongje anksciau startuoliy partnerystés vadovas
{mones V_erslo Startuoliy akseleravimas ir investavimas Inovacijy centras
sektorius

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrime dalyvavo 6 ekspertai su profesine patirtimi startuolyje ir 2 ekspertai su profesine
patirtimi startuoliy rinkoje ir jy verslo medeliuose:
e UAB Docobit (LT);
e UAB Whatagraph (LT);
e LTD Pansensic (JK);
e UAB Vetforcall (LT);
e Startuoliy akseleratorius ir fondas — Katalista Ventures (LT);

e Startuolis 6 (ekspertas nesutiko, kad jmonés pavadinimas bty paskelbtas baigiamajame

darbe);

e Startuolis 7 (ekspertas nesutiko, kad jmonés pavadinimas biity paskelbtas baigiamajame
darbe);

e Startuolis 8 (ekspertas nesutiko, kad jmonés pavadinimas biity paskelbtas baigiamajame
darbe).

Tyrime buvo taikytas dviejy etapy ekspertinis vertinimas — atvirieji klausimai be
atsakymy varianty ir vertinimo skaliy ir uzdarieji klausimai (veiksniai) su deSimties baly

vertinimo skale (1 — visai nesvarbus veiksnys; 10 — labai svarbus veiksnys/biitina salyga).
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Uzdarieji klausimai su vertinimo skalémis ekspertams buvo pateikti naudojant apklausy
administravimo programing jranga — ,,Google Forms*:
e Uzdarieji  Kklausimai  ekspertams su  profesine  patirtimi  startuolyje:
https://forms.gle/WYRqY1G8GBr4at5Y6;

e Uzdarieji klausimai ekspertams su profesine patirtimi startuoliy rinkoje:
https://forms.gle/BxPxjXvzegFj6FtQA.

Remiantis jau Zinomy tyrimy ir literatiiros apzvalga bei 1§ atvejo analizés gautais
duomenimis, siekiant gauti parengty teiginiy pagrindimg, paneigimg ar interpretacijg, buvo

sudaryti atvirieji (zr. 8 lentelé). ir uzdarieji klausimai ekspertams (zr. 9 lentelé).

8 lentelé. Atvirieji klausimai ekspertams

Atvirieji klausimai ekspertams
Kokie didziausi verslo modelio ,,Prenumerata“ (angl. Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos*
K1 | (angl. Freemium); ,Mokéjimas uz naudojima“ (angl. Pay per use) trikumai ir privalumai?
Pakomentuokite kiekvieng atskirai.

v —

K2 | Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (angl. Freemium); ,,Mokéjimas uz naudojimg* (angl.
Pay per use) verslo modelius. Pakomentuokite kiekvieng atskirai.

K3 | Kuris modelis yra labiausiai priimtinas verslas-verslui (B2B) rinkos segmente?

K4 | Kuris modelis yra labiausiai priimtinas verslas-klientui (B2C) rinkos segmente?

Kuris modelis yra labiausiai priimtinas programinés jrangos kaip paslaugos (Software as a service) rinkos

K5
segmente?

Kuris modelis ,,Prenumerata“ (angl. Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (angl. Freemium);
K6 | ,Mokéjimas uz naudojima“ (angl. Pay per use) tinka labiausiai, kai startuolis yra produkto/ paslaugos
testavimo stadijoje?

Kuris modelis ,,Prenumerata“ (angl. Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (angl. Freemium);

K7 . L . . iy .
~Mokéjimas uz naudojima“ (angl. Pay per use) tinka labiausiai, kai startuolis neturi stabiliy pardavimy?

Kuris i§ modeliy ,,Prenumerata® (angl. Subscription); ,Nemokamos bazinés paslaugos® (angl.

Freemium); ,,Mokéjimas uz naudojima*“ (angl. Pay per use) reikalauja maziausiai palaikymo istekliy?

Kuriam i§ verslo modeliy ,,Prenumerata“ (angl. Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (angl.
K9 | Freemium); ,,Mokéjimas uz naudojima‘ (angl. Pay per use) yra maziausiai svarbis startuolio reputacija
ir turimy klienty pripazinimas / (angl. business record)?

Kokie vartotojo elgsenos poky¢iai lemty modeliy ,,Prenumerata® (angl. Subscription); ,,Nemokamos
K10 | bazinés paslaugos* (angl. Freemium); ,,Moké¢jimas uz naudojima*“ (angl. Pay per use) neveiksminguma?
Pakomentuokite kiekvieng atskirai.

Papildomi klausimai ekspertams, turintiems ilgametés profesinés patirties startuoliy rinkoje

K11 | Kuris modelis, jisy nuomone, bty palankiausiai vertinamas potencialiy investuotojy?

Kokios galéty bati naujos/auganéios tikslinés klienty grupés/verslo sektoriai kuriems bity tinkamas
K12 | ,,Prenumerata‘“ (angl. Subscription); ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (angl. Freemium); ,,Mokéjimas uz
naudojimg® (angl. Pay per use) atsiskaitymas uz paslaugas. Pakomentuokite kiekvieng atskirai.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis atlikta akademings literatiiros ir atvejo analize

Atsizvelgus | pirmojo eksperto turinCio ilgamete patirtj startuoliy rinkoje ir startuoliy
verslo modeliuose pastabas, klausimai buvo nezymiai patikslinti. Siekiant gauti kuo daugiau
informacijos ir eksperty jzvalgy atsakant j atvirus klausimus, su 5 ekspertais buvo atliekama

apklausa interviu metodu. | atvirus klausimus ekspertai atsaké zodziu, o siekiant tikslingai
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pasizyméti eksperty jzvalgas — atsakymai buvo jrasomi. Kadangi tyrime dalyvavo ekspertai,
kurie turi ilgametés patirties startuoliy rinkoje ir jy verslo modeliuose bei patirties su startuoliy
investuotojais ir rizikos fondais, $iy eksperty papildomai buvo paprasyta atsakyti j K11 ir K12

klausimus.

9 lentelé. Veiksniai darantys jtaka verslo modelio inovaciju pasirinkimui

Veiksniai lemiantys analizuojamos verslo modelio inovacijos pasirinkima

V1 | Produktas/paslauga yra grindziama pakartotiniu naudojimu.

V2 | Produktas/paslauga yra plataus (masinio) vartojimo.

V3 | Produktas/paslauga yra teikiama verslas-verslui (angl. Business-to-Business)

V4 | Produktas/paslauga yra teikiama verslas-klientui (angl. Business-to-Consumer)

V5 | Sialomo klientams produkto/paslaugos sukiirimas reikalauja dideliy iSankstiniy investicijy

V6 | Sitlomas klientams produktas/paslauga reikalauja dideliy islaikymo ir priezidiros sagnaudy.

V7 | Produktas/paslauga sukuria nuolatine verte vartotojui.

V8 | Produktas/paslauga gali buti pritaikyta (individualizuota) kiekvienam vartotojui.

Produkto/paslaugos tiekimas reikalauja tiesioginiy fiksuoty kasty (pvz., elektra, kuras, jrangos

V9 o e .
amortizacija, nusidévéjimas ir t.t.)

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis atlikta akademinés literatiiros ir atvejo analize

Tyrime dalyvavusieji ekspertai jvertino kiek reikSmingi yra iSvardinti veiksniai, kad
technologijy startuolis galéty pasirinkti kiekvieng analizuojama verslo modelio inovacija,
susijusia su pajamy generavimu — ,Prenumerata®; , Nemokamos bazinés paslaugos®;

,Mokéjimas uz naudojimg‘ (zr. 10 lentelé, 11 lentelé, 12 lentelé).

10 lentelé. Eksperty jvertinty veiksniy reik§mingumas renkantis ,,Prenumerata“ verslo modelj

V1 V2 | V3 | V4 | V5 | V6 | V7 | V8 | V9
El 8 7 8 2 9 8 8 6 7
E2 10 2 5 5 5 5 9 4 3
E3 7 4 7 9 8 9 7 3 5
E4 9 9 9 9 6 8 9 7 8
ES 9 10 6 3 3 10 10 8 8
E6 8 4 3 3 9 8 8 8 5
E7 10 8 6 8 3 6 9 3 5
E8 8 8 8 8 8 8 8 4 1

Saltinis: sudaryta autoriaus

10 lentelé¢je matoma, kad ekspertai suteiké aukstus balus (7-10) V1 veiksniui —
Produktas/paslauga yra grindZiama pakartotiniu naudojimu. Todél galima teigti, kad
startuoliui, kurio produktas yra pakartotinio naudojimo, modelis ,,Prenumerata“ yra tinkamas.
Remiantis atvejo analizés gautais duomenimis, jmoné ,,Netflix“ teikia filmy ir TV laidy
transliacijos paslaugos, todél vartotojai turi galimybe pakartotinai naudotis teikiama paslauga
ir atlikti reguliarius mokéjimus jmonei. Taip pat ekspertai interviu metu nurodé, kad

»Prenumerata‘ modelis netinka, kai vartotojai paslauga naudojasi retai.
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11 lentelé. Eksperty jvertinty veiksniy reik§mingumas renkantis ,,Nemokamos bazinés paslaugos*
verslo modelj.

VI | V2 | V3 |V4 ]| V5 | V6 | V7 | V8 | V9
El 5 5 5 6 5 5 5 5 5
E2 9 9 9 9 3 4 5 3 4
E3 8 8 8 8 6 8 7 6 6
E4 8 10 2 9 5 10 | 10 | 10 | 10
E5 5 5 5 5 2 2 2 5 5
E6 8 9 5 9 5 4 9 4 4
E7 5 5 3 5 5 5 6 2 1

Saltinis: sudaryta autoriaus

11 lentelé¢je matoma, kad ckspertai suteiké auksStus balus (5-10) V2 veiksniui —
Produktas/paslauga yra plataus (masinio) vartojimo. Galima teigti, kad startuoliui, kurio
produktas yra plataus naudojimo, modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos™ yra tinkamas.
Ekspertai interviu metu nurodé, kad taikant §; modelj yra nesudétinga surinkti didel¢ potencialiy
klienty baze, taCiau iSSukiai atsiranda tada, kai reikia nemokancius klientus konvertuoti j
mokancius. Veiksnius, darancius jtaka modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos* pasirinkimui
jvertino 7 ekspertai, nes vienas i§ eksperty atsisaké jvertinti modelj ir nurod¢, kad Sis modelis

tik papildo ,,Prenumerata‘“ modelj ir ekspertas $io modelio nelaiko atskiru modeliu.

12 lentelé. Eksperty jvertinty veiksniy reikSmingumas renkantis ,,Mokéjimas uZ naudojima“
verslo modelj

V1| V2 | V3 |V4 ]| V5 | V6 | V7| V8 | V9
El 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E2 7 5 5 5 5 5 10 8 3
E3 3 3 3 4 7 6 6 6 6
E4 8 6 7 8 7 7 9 8 7
E5 3 6 8 8 9 10 8 4 7
E6 8 3 5 5 5 5 5 4 5
E7 3 3 7 6 8 8 4 8 8
E8 4 3 10 5 5 5 5 10 3

Saltinis: sudaryta autoriaus

12 lenteléje matoma, kad modeliui ,,Moké&jimas uz naudojima‘ prieSingai nei jvertinimai
,Nemokamos bazinés paslaugos* modeliui, ekspertai suteiké mazus balus (3—6) veiksniui V2
— Produktas/paslauga yra plataus (masinio) vartojimo. Galima teigti, kad $is veiksnys yra
mazai reikSmingas startuoliui, kuris renkasi ,,Mokéjimas uz naudojima“ verslo modelj. Tali
atitinka atvejo analizés gautus duomenys — ,, Amazon Web Services“ veikia verslas-verslui
rinkos segmente ir teikia debesy kompiuterijos paslaugas jmonéms, kurioms yra reikalingos

duomeny saugojimo ir kitos informaciniy technologijy paslaugos.
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Remiantis eksperty vertinimais, siekiant patikrinti eksperty nuomoniy suderinamuma,
buvo apskaiciuotas Kendallo konkordancijos koeficientas (zr. 13 lentel¢). Pirmiausia

iSsikeliamos hipotezés:

e Ho: eksperty nuomonés nesuderintos (W = 0);

e Hi: eksperty nuomonés suderintos (W > 0).

13 lentelé. Kendallo konkordancijos koeficientas

Kendallo

o a 1 v Q 2 - 2
konkordancijos koeficientas (W) Faktiné reik§mé (x*) | Chi-Kvadratas (xf)

,Prenumerata‘ 0,327 15,51 20,91

,.Nemokamos b‘?zmes 0,308 15,51 17,23
paslaugos

,,MOkeJI.I.IlaS‘}lZ 0,251 15,51 16,03
naudojimag

Saltinis: sudaryta autoriaus

Kadangi visais atvejais Chi-kvadrato (x? ) gauta reik§mé yra didesné nei faktiné reikmé
(x?), daroma i$vada, kad eksperty nuomonés, apie veiksniy reik§minguma, kurie daro jtaka
startuoliui renkantis analizuojamas verslo modelio inovacijas, yra suderintos — Ho Hipotezé yra
atmetama ir priimama alternatyvioji Hi hipotezé. Kadangi eksperty nuomonés yra suderintos,

toliau baigiamajame darbe bus nustatomas veiksniy reikSmingumas.
3.3. Veiksniy reik§mingumo nustatymas

Siekiant nustatyti vertinamy veiksniy reikSminguma, buvo taikomas analitinis hierarchijy
proceso metodas ir apskaiCiuoti analizuojamy veiksniy svoriai (w) (zr. 14 lentelé, 15 lentele,

16 lentelé).

14 lentelé. ,,Prenumerata® veiksniy svoriy nustatymas remiantis analitinio hierarchijy proceso
metodu

Kriterijai | V1 | V2 | v3 | va | v5 | V6 | v7 | V8| Vv |Viso SE/\?\;;J-&;I cvij| 2 |cl|rRI| cr
V1  |0,24]0,22|0,240,23]0,24|0,27|0,25|0,20|0,19| 2,10 | 023 | 215 | 9,18 |0,02|1.45| 0,011
V2 [0,08/0,07|0,08]0,04]0,07|0,06]0,08|0,10|0,10|0,67 | 0,07 | 0,68 | 9,06
V3 |0,08/0,07|0,08]0,10|0,08|0,06|0,08|0,10|0,10|0,75| 0,08 | 0,76 | 9,12
V4 [0,07|0,12|0,05]0,06|0,05|0,05|0,06|0,07|0,07|0,59| 0,07 | 0,60 | 9,13
V5 [0,08/0,08/0,07|0,09]0,07|0,06]0,07|0,09]0,09|0,71| 0,08 | 0,72 | 9,12
V6  |0,13|0,16]0,18|0,18|0,18|0,15]0,13|0,16|0,16| 1,41 | 0,16 | 1,44 | 9,19
V7 [0,22|0,21]0,23]0,22]0,23|0,26|0,23|0,19|0,19| 1,98 | 022 | 2,03 | 9,19
V8 |0,06|0,03|0,04|0,04|0,04|0,04|0,05|0,05|0,05| 0,40 | 0,04 | 0,40 | 9,08
V9 [0,06/0,03|0,03]0,04|0,04|0,04]0,05|0,04|0,04|0,38 | 0,04 | 0,38 | 9,09

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Apskai¢iavus modelio ,,Prenumerata* kriterijy svorius, matoma, kad didziausias svoris

priskiriamas veiksniui V1 (0,23), maziausi V8 ir V9 (0,04).

15 lentelé. ,,Nemokamos bazinés paslaugos“ veiksniy svoriy nustatymas remiantis analitinio

hierarchijuy proceso metodu
Kriterijai | V1 | V2 | V3 | V4 | v5 | V6 | v7 | V8 | V9 |Viso Sz'xi'ja;' cvij| a2 |clI|RI| CR
V1 |0.16/0,15|0,17|0,15|0,16|0,18|0,18|0,17|0,17| 147 | 0.16 | 1,49 | 9,08 |0,01|1.45| 0,004
V2  |0.23(0,21|0,20(0,21|0,18|0,21|0,23|0,19|0,19| 1,84 | 0,20 | 1,86 | 9,08
V3 |0,06/0,07]0,07|0,07|0,08]0,06|0,06|0,080,08(0,62| 0,07 | 0,63 | 9,03
V4 [0.23]0,21/0.20(0,21]0,18|0,21]0,230,19|0,19| 1,84 | 0,20 | 1,86 | 9,08
V5 |0,05|0,05|0,04|0,05|0,05|0,04|0,04|0,04|0,04(0,39| 0,04 | 0,39 | 9,03
V6 |0,07/0,07|0,08]0,07|0,090,07|0,06|0,08|0,08| 0,68 | 0,08 | 0,68 | 9,03
V7 |0.10(0,11|0,14]0,11|0,13|0,13|0,11|0,13|0,13| 1,09 | 0,12 | 1,10 | 9,06
V8 |0,06/0,06]0,05|0,06|0,07|0,05|0,05|0,06|0,06|0,53| 0,06 | 0,53 | 9,02
V9 |0,06/0,06]0,05|0,06|0,07]0,05|0,050,06|0,06|0,53| 0,06 | 0,53 | 9,02

Saltinis: sudaryta autoriaus

Apskaiciavus modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos* kriterijy svorius, matoma, kad

didZiausi svoriai priskiriami veiksniams V2 ir V4 (0,2), maziausias V5 (0,04).

16 lentelé. ,,Mokéjimas uZz naudojima® veiksniy svoriy nustatymas remiantis analitinio

hierarchijy proceso metodu
Kriterijai | V1 | V2 | v3 | va | v5 | Ve | v7 | V8 | ve |Viso SE/\(/)\;;SI cvij | 2 | cl |RrRi| CR
V1 |0,06|0,08/0,06]0,05|0,06|0,06|0,06/0,07|0,06| 0,57 | 0,06 | 0,57 | 9,01 |0,003|1,45| 0,002
V2 |0,03|0,04|0,04]0,04]0,04]0,04]0,05|0,05]0,03]0,37| 0,04 | 0,37 | 9,01
V3 |0,13]0,13]0,13]0,13]0,12]0,12|0,12|0,12|0,13| 1,15| 0.13 | 1,15 | 9,03
V4 |0,10]0,11|0,08]0,09]0,09]0,09]0,09]0,09]0,10|0,83| 0,09 | 0,83 | 9,03
V5 |0,14]0,13|0,14|0,15|0,14|0,14|0,14|0,14|0,14| 1,25| 0.14 | 1,26 | 9,03
V6  |0,14]0,13|0,14|0,15|0,14|0,14|0,14|0,14]0,14| 1,25| 0.14 | 1,26 | 9,03
V7 |0,15|0,14|0,16]0,16|0,16|0,16|0,15|0,15|0,15| 1,37 | 0,15 | 1,38 | 9,03
V8  |0,16|0,14|0,17]0,17|0,17]0,17|0,17|0,17|0,16| 1,49 | 0.17 | 1,50 | 9,03
V9 |0,09]0,10|0,07|0,07|0,07|0,07|0,08|0,08]0,08| 0,71 | 0,08 | 0,71 | 9,02

Saltinis: sudaryta autoriaus

Apskaic¢iavus modelio ,,Moké¢jimas uZ naudojimg* kriterijy

svorius, matoma, kad

didziausias svoris priskiriamas veiksniui V8 (0,17), maziausias V2 (0,04).

Idealiuoju porinés matricos uzpildymo atveju tikriné reikSmé A yra lygi matricos eilei

(m), atlikus skai¢iavimus, matoma, kad gautos A reikSmés yra ypac arti matricos eilés reikSmei

(9) — A reikSmés svyruoja nuo 9,01 iki 9,19. Kadangi visose matricose gautas suderintumo

koeficiento CR reik§mé yra mazesné uz 0,1, daroma isvada, kad porinio lyginimo sprendimas

yra priimamas.
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Gauty kriterijy (veiksniy) svoriy pasiskirstymas vaizduojamas grafiskai (zr. 16 pav., 17

pav., 18 pav.).

Produktas/paslauga yra
grindziama pakartotiniu

Produkto/paslaugos naudojimu.
tiekimas reikalauja 0,234
Lo " Produktas/paslauga yra
tiesioginiy fiksuoty kasty S
(pvz. elektra, kuras plataus (!‘?as'“'o)
irangos amortizacija, vartojimo.
nusidévéjimas ir t.t.)
Produktas/paslauga gali 0.042 0,075 Produktas/paslauga yra
biti pritaikyta ' teikiama verslas - verslui
(individualizuota) 0.083 (angl. Business-to-
kiekvienam vartotojui. 0,045 ' Business)
0,066
Produktas/paslauga 0,220 I?r(_)duktaslpaslaugq yra
sukuria nuolating nauda 0,091 teikiama verslas - klientui

vartotojui.

Sitilomas klientams ( 157
produktas/paslauga
reikalauja dideliy
iSlaikymo ir priezitiros
sgnaudy.

(angl. Business-to-

) ) Consumer)
Siulomo klientams

produkto/paslaugos
sukiirimas reikalauja
dideliy iSankstiniy
investicijy

16 pav. Verslo modelio ,,Prenumerata“ veiksniu svoriy pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autoriaus

Remiantis pateiktu 16 pav., matoma, kad modelio ,,Prenumerata“ pasirinkimui yra ypac
svarbus startuolio produkto pakartotinis naudojamas (w = 0,234) ir produkto nuolatinés naudos
kiirimas vartotojui (w = 0,220). Maziausiai reikSmingi veiksniai prenumeratos modelio
pasirinkimui yra produkto tiesioginiy kasty reikalavimas (elektra, kuras ir t.t.) (w = 0,042) ir
produkto pritaikymas (individualizacija) kiekvienam vartotojui (w = 0,045). Remiantis
eksperty jzvalgomis, galima teigti, kad taikant modelj ,,Prenumerata“ ir siekiant islaikyti
vartotoja, startuolis turi nuolatos teikti aukSc¢iausig verte vartotojui. Jeigu vartotojui nuolatine
vert¢ néra tiekiama, vartotojas gali pajausti, kad permoka uz paslaugas ir atsisakyti

prenumeratos bei ieskoti alternatyvy — nemokamy paslaugy ar su vienkartiniu mokéjimu.

73



Produktas/paslauga yra
grindziama pakartotiniu

Produkto/paslaugos naudojimu.
tiekimas reikalauja
tiesioginiy fiksuoty kasty 0,164 PrOdUktaS/paSIa.uga yra
plataus (masinio)
(pvz. elektra, kuras, i
. R vartojimo.
Jrangos amortizacija, 0,205
nusidévéjimas ir t.t.)
Produktas/paslauga gali 0,058 Produktas/paslauga yra
biti pritaikyta teikiama verslas - verslui
(individualizuota) (angl. Business-to-
kiekvienam vartotojui. 0,058 0,069 Business)
0,121 0,048 Produktas/paslauga yra
Produktas/paslauga sukuria 0,076 0,205teikiama verslas - klientui
nuolating naudg vartotojui. (angl. Business-to-
Consumer)
Sitilomas klientams Sitilomo klientams
produktas/paslauga produkto/paslaugos
reikalauja dideliy sukiirimas reikalauja
i§laikymo ir priezitiros dideliy iSankstiniy
sanaudy. investicijy

17 pav. Verslo modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos* veiksniu svoriy pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autoriaus

Remiantis pateiktu 17 pav., matoma, kad modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos*
taikymui yra ypac svarbu, kad startuolio produktas biity plataus (masinio) vartojimo (w = 0,205)
ir bity teikiamas verslas — klientui rinkos segmente (w = 0,205). Maziausiai reikSmingi
veiksniai yra dideliy iSankstiniy investicijy reikalavimas produkto sukiirimui (w = 0,048) ir
produkto galimybé biti individualizuotu bei produkto reikalavimas tiesioginiy fiksuoty kasty
(w = 0,058). Remiantis eksperty jZvalgomis, modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos* yra
netinkamas verslas — verslui segmente, nes jprastai didesnéms organizacijoms neuztenka

nemokamy baziniy paslaugy.
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Produktas/paslauga yra
grindziama pakartotiniu

naudojimu.
Produkto/paslaugos tiekimas
reikalauja tiesioginiy
fiksuoty kasty (pvz. elektra, PrOdUKtas(p?SIauQa yra
. L plataus (masinio) vartojimo.
kuras, rangos amortlzacua,
nusidévéjimas ir t.t.)
0,063
0,079
Produktas/paslauga gali biti ¢ 166 0,042 Produktas/paslauga yra
pritaikyta (individualizuota) 0.128 teikiama verslas - verslui
kiekvienam vartotojui. ' (angl. Business-to-Business)
0,092 Produktas/paslauga yra
Produktas/paslauga sukuria 0,152 teikiama verslas - klientui
nuolating nauda vartotojui. (angl. Business-to-
Consumer)
Sitilomas klientams 0,139 0,139  Sialomo klientams
produktas/paslauga produkto/paslaugos
reikalauja dideliy i§laikymo sukiirimas reikalauja dideliy
ir priezitiros sgnaudy. iSankstiniy investicijy

) 18 pav. Verslo modelio ,,Mokéjimas uz naudojimg* veiksniy svoriy pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autoriaus

18 pav. matoma, kad modelio ,,Mokéjimas uz naudojimg™ taikymui, prieSingai nei
modeliams ,,Prenumerata“ ir ,,Nemokamos bazinés paslaugos®, yra ypa¢ svarbu, kad startuolio
produktas bty pritaikytas (individualizuotas) kiekvienam vartotojui (w = 0,166) ir sukurty
nuolatineg vertg (w = 0,152). Modelis ,,Mokéjimas uz naudojima* yra tinkamas, kai startuolio
produkto sukiirimas reikalauja dideliy iSankstiniy investicijy, i§laikymo ir priezitiros sgnaudy
(w=0,139). Maziausiai reiksmingi veiksniai yra startuolio produkto platus (masinis) vartojimas
(w = 0,042) ir produkto pakartotinis naudojimas (w = 0,063). Ekspertai pabrézé, kad jeigu
vartotojas daZnai naudojasi startuolio, kuris taiko ,,Mokéjimas uz naudojima* paslaugomis, jis
gali ieSkoti alternatyvy — reguliariy mokéjimy prenumeratos principu.

Remiantis pateikty, analizuojamy verslo modeliy svoriy pasiskirstymu, galima teigti, kad
modeliuose ,,Prenumerata® ir ,,Nemokamos bazinés paslaugos® produkto grindZiamumas
pakartotiniu naudojimu yra itin svarbus, 0 modelyje ,,Mokéjimas uz naudojimg* tai yra vienas
i§ maziausiai reiksmingy veiksniy. Modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos™ taikymui
reikSmingiausias veiksnys yra produkto platus (masinis) naudojimas, 0 palyginti su modeliu
»Mokéjimas uz naudojima“ Sis veiksnys yra maziausiai reik§mingas i§ analizuojamy. Siekiant
diegti modelj ,,Nemokamos bazinés paslaugos* yra ypac svarbu, kad startuolio produktas biity
teikiamas verslas — klientui, o diegiant verslo modelius ,,Prenumerata™ ir ,,Mokéjimas uz

naudojimg™ Sis veiksnys néra toks reikSmingas. Produkto individualizacija kiekvienam
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vartotojui yra ypac reik§mingas veiksnys siekiant naudoti modelj ,,Mokéjimas uz naudojimg*,

0 likusiems analizuojamiems modeliams tai nebuvo reikSmingas veiksnys. Gauti rezultatai

atitinka eksperty pateiktas jzvalgas ir pasitlymus, kurie véliau bus pateikti ir analizuojami

darbe. Gauti tyrimo rezultatai (veiksniy svoriai) leidZia technologijy startuoliui pasitlyti

sprendimus, kurie nurodyty, kokie veiksniai yra reikSmingiausi siekiant pasirinkti vieng i$

analizuojamy verslo modelio inovacijy.

3.4. Eksperty jZzvalgos apie veiksnius, darancius jtakg technologijy startuoliy

inovatyviy verslo modeliy pasirinkimui

Ekspertai atsakydami j atvirus klausimus, nurodé analizuojamy modeliy privalumus,

VW —

trukumus, didziausius i8Siikius, taip pat modeliy tinkamuma tam tikrose rinkos segmentuose ir

Kitag reikSmingg informacijg, kuria remiantis startuoliams gali biiti pateikiami pasitlymai ir

vertingos jzvalgos siekiant pasirinkti analizuojamus modelius. Gautos eksperty jzvalgos

pateiktos zemiau esanciuose paveiksluose (zr. 19 pav., 20 pav., 21 pav.).

| Privalumai (K1) |

1 LPrenumerata |

Trikumai (K1)

T58ukiai (K2)  —

+ Aukstas pajamu nuspéjamumo i prognozavimo lygis
(E1; E2: E4: E5: E3).

Aukstas 1$laidy nuspéjamumo ir prognozavimo lygis ne
tik startuolin, bet ir vartotojui (E4).

Modeliui  neveikiant, yra galimybé nesudétingai
pritaikyti modelj ,,Nemokamos bazinés paslaugos* (E2).
Nesudétinga automatizuotai apmokestinti vartotojg ir
saskaitu faktiry generavima naudojant ,.Appstore™ ir
LGoogle Play* platformas (E1).

Aukstas vartotojo susipazinimo su produktu lygis (E1).

+ Modelis yra ypatingai patrauklus investuotojams (E3).
Sukuria saugumo jausma pries konkurentus (E3).

+ Leidzia pateikti produkty uz gerg kaina (E3).

.

.

.

.

.

+ Reikalawa dideliy marketingo islaidy (E2).

* [prastai dalies vartotoju pajamos. nepadengia vartotojo
pritraukimo islaidy (E4).

+ Sudétinga nustatyti prenumeratos planus  remiantis
produkto funkeionalumus (E1).

+ Neigiamas vartotojo  psichologinis
prenumerata tai jsipareigojimas (E1).

« Didéjantys vartotojy reikalavimai produkto funkeijomis
su kiekvieny prenumeratos apmokéjimu (E1).

+ Sudeétinga nustatyti konkurencingas prenumeratos plany
kamas (E3; E3).

« Pajamy generavimas yra apribotas prenumeratos planais
(E3).

*Vartotojai gali buti nemokiis (E8)

faktorus  —

« Issukis pritraukti klientus (E2).

+ Reikalingas didelis pradinis kapitalas klienty bazei
+ Reikalingas
+ Sudétinga startuolio veiklos pradzia, reikalingas aukstas
« Efektyvus naujy klienty jvedimas (angl. onboarding) ir

+ Peremant prie

Islaikyti klienta (E4).

sukurti (E4).
efektyvus kontrolés

mechanizmas (E1).

prenumeratos

finansavimo lygis (ES, E3).

buvusiy klienty pasitraukimas (angl. offboarding) (E8).
Prenumeratos” modelio, atsiranda
komerciniai, technologiniai ir vartotojy nepasitenkinimo
issukiai (ES).

Klienty aptarnavimo issukis (E8).

Priimtinumas verslas-verslui
rinkos segmente (K3)

I

Priimtinumas verslas-vartotojul
rinkos segmente (K4)

Primtinumas programinés jrangos
kaip paslaugos rinkos segmente (K5

+ 1§ analizunojamy modeliu, , Prenumerata™ yra lablausiai
priimtinas (E1; E3; E4; E6; E7; E8).

* 3 analizuojamy modelu, ,Prenumerata” yra labiausiai
priimtinas (E1; E2; E7; E8).

* 1§ analizuojamy modeliu, | Prenumerata” yra labiausiai

priimtinas (E1; E4; ES: E6; E7; E8)

I
Tinkamumas kai startuolis yra

Tinkamumas kai startuolis neturi

produkto testavimo stadijoje (K6)

stabiliy pardavimy (K7)

Palaikymo itekliy reikalavimas (K8)

.

18 analizuojamy modeliv, | Prenumerata® yra labiausiai
tinkamas (E4).

Tinka tik su pigin baziniy paslaugy planw/didelémis
nuolaidomis (E1: E7).

.

* I§ analizuojamy modeliu, , Prenumerata” yra labiausiai
tinkamas (E1; E2; E3; E8).

+ Labiausiai tinka siekiant gauti reugliarias pajamas tam
tikram laikotarpiui (ES).

+ Daug palaikymo istekln reikalauja tiek produktas, tiek

I§ analizuojamy modelin, . Prenumerata“ reikalauja
daugiausiai palaikymo istekliy (E2: E4)
Ypatingai brangu yra testuoti prenumeratos modeli (E2)

klientas (E4). ‘

[

Startuolio reputacija ir turimy

Vartotojo elgsenos poky¢iai kurie lemty

klienty pripazinimas (K9)

modelio nevetksminguma (K10)

Potencialiy investuotojy vertinimas (K11)

.

Taikant , Prenumerata” yra ypatingai svarbu turéti gera
reputacija (E2: E4; E8).

Siekiant pritraukti vartotojus prenumeruotis paslaugas,
startuolis tur buti gerai zinomas 1r teigiamai jverfintas
Klienty (ES).

.

* Vartotojai gali pajausti, kad permoka uz paslaugas (E2:
El; E3)
* Vartotojo jsivertimmas dél ekonominés naudos (E8)

Modelis vertinamas ypatingai palankiai dél reguliariai
gaunamy pajamy ir jy nuspéjamumo (E7; E8).

Modelis vertinamas ypatingai palankiai, nes suteikia
nformacija apie viena i§ pagrindiniy finansiniy rodiklig
- MRR (Monthly Recurring Revenue). Tokiu biidu yra
sumazinama investuotojo rizika (E8).

[
Naujos/augancios tikslinés klienty
grupés/verslo sektoriai (K12)

.

Programiné jranga kaip paslauga (E8).
Konsultacmés paslaugos 1§ komunikacijos agentury,
Microsoft Teams* paketai (E7)

.

19 pav. Eksperty jZvalgos apie modelj ,,Prenumerata®

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Remiantis 19 pav. matoma, kad didZioji dalis eksperty nurodé, kad vienas i§ pagrindiniy
modelio ,,Prenumerata“ privalumy yra aukstas pajamy prognozavimo lygis. Vienas i$ eksperty
(E2) pabréze, kad ,,Startuolis naudodamas modelj ,,Prenumerata“ gali nesudétingai prognozuoti
ateinanc¢io ménesio ar ilgesnio laikotarpio pajamas, priklausomai nuo prenumeratos plany®.
Pajamy prognozavimas yra ypa¢ svarbus investuotojams ir startuolio veiklos vykdymui bei
planuojamai plétrai. Jeigu modelis neveikia yra nesudétinga pereiti prie modelio ,,Nemokamos
bazinés paslaugos®. Ekspertas (E4) nurodé¢, kad ,,Prenumerata® neturi reikSmingy tiesioginiy
trokumy — ,,Verslas vis daZniau eina prie prenumeratos, tai leidZia tiek vartotojui, tiek verslui
nuspéti pajamas ir iSlaidas. Vartotojas gali pasiskirstyti iSlaidas, 0 tai sumazina vartotojo kastus
— gauna paslaugas dabar ir nereikia taupyti, o visa tai yra naudinga ir rinkai“. Vartotojui
iSbandzius produkto prenumeraty, startuoliui nebereikia vartotojui reklamuoti paslaugy is
naujo, o tai taupo resursus. Kadangi pajamos yra renkamos i$ bendros vartotojy bazés, tai
leidzia pateikti paslaugas geromis (pigiomis) kainomis. Ekspertai nurodé, kad modelis
reikalaujg dideliy marketingo iSlaidy, nes yra sudétinga rasti vartotoja, kuris prenumeruos
paslaugas — vartotojai daznai prenumeratg supranta kaip ilgalaikj jsipareigojima. Ekspertas (E6)
pabrézé, kad ypac sunku surasti klientus, kai prenumeratos planai yra ilgesniam laikotarpiui,
pvz., 1 metams. Taip pat tam tikri startuoliai naudodami ,,Prenumerata® modelj, yra apriboti
prenumeratos planais ir negali papildomai apmokestinti kliento uz suteiktas ypa¢ aukstos vertés
paslaugas — vartotojui gali biiti sutaupomas laikas, jvairis kastai, o uz tai startuolis gaus jprastas
prenumeratos plany kainy nustatymas (teisingas tiek startuoliui, tiek vartotojui). Dél
didéjancios konkurencijos, yra sudétinga nustatyti efektyvig prenumeratos plany kaing. Verslo
baze — ,,Startuolis turi turéti finansavimo vartotojy pritraukimui, nes pradzioje didziausios
i§laidos bus pritraukimui, o pajamos i§ vartotojy nebus didelés ir atsiperkamumas pradZioje
vienam vartotojui bus ypa¢ mazas, pvz., kliento pritraukimas kainuoja startuoliui 6 ménesius
prenumeratos mokes¢iy, o jis moka kas ménesj, taigi startuoliui klientas atsipirks po pusés
mety“. Nors buvo eksperty kurie nurod¢, kad modelis reikalauja dideliy palaikymo istekliy,
ekspertas (E8) pabrézé, kad: ,,Jeigu startuolio procesai nuo kuriy priklauso palaikymo istekliai
yra automatizuoti, tai nereikalaus dideliy palaikymo iStekliy. Taciau reikia atSizvelgti j tai, kad
daznai startuolis naudojantis modelj ,,Prenumerata”, klientui suteiks paslaugas ir tik véliau gaus
apmok¢jima uz tam tikra naudojimosi laikotarpi, taigi klientui reikia siysti apmokéjimo
priminimus, jei nesusimoka — nutraukti paslaugos tiekimg ir visa tai yra papildomos palaikymo
iSlaidos, nebent, startuolis naudoja prenumeratg, uz kurig reikia sumoketi j priek;”. Taikant

»Prenumerata® model] yra ypa¢ svarbu turéti ir iSlaikyti gera startuolio reputacijg klienty
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atzvilgiu — ,,Norint pritraukti klienta prenumeruotis, startuolis turi biiti Zinomas ir teigiamai
ivertintas klienty (klientas prie§ pradédamas prenumeruoti paslaugas, atlieka paieska apie
paslaugy tiekéja — svarbus patikimumas, kokybé, reitingas, atsiliepimai®. Investuotojai
palankiai verting modelj ,,Prenumerata®, kadangi investuotojams yra ypac svarbu, kad startuolis
turéty pajamu srautg. Jei startuolis apmokestina klientus prenumeratos planais, investuotojas
tikisi, kad bus nuolatinés ir reguliarios pajamos. Taip pat modelis suteikia informacijg apie
vieng i§ pagrindiniy finansiniy rodikliy — MRR (angl. Monthly Recurring Revenue) ir tokiu
budu, yra sumazinama investuotojo prisiimama rizika, kadangi vartotojas jsipareigoja naudotis
paslaugomis ilgesniam periodui. Pateikta modelio ,,Prenumerata“ eksperty jzvalgy bazé (zr. 19

pav.) tolimesniame tyrime bus vadina ,,P grupé®.

‘ [ Nemokamos bazinés paslaugos” |

\ Privalumai (K1) e —— Triakumai (K1) ] Issukia (K2) —
+ Sudétinga nemokamus vartotojus paversti mokanciais
(E2; EI; E3).

+ Didelé duomemy bazé apie produkia 1S potencially
vartotojy, kuri vélian gali bati konvertuojama |
komercing verte (E2).

Nesudétingas vartotojy pritraukimas ir 1$laikymas (E1).
Zodis  Nemokamas® tampa efektyvin marketingo
mankiu (E1).

Maziausi kastai reklamai (i$ analizuojamy modeliy)

(E3).

.

.

Mazas pajamy nuspéjamumo lygis (E2).

Paslauga gali biiti nevertinama vartotojy (psichologinis
faktorius) (E1; E3; E8)

Didelé galimybé, kad nemokamomis paslaugomis
vartotojai naudosis retai (psichologinis faktorius) (E1).
[nvestuotoju nepasitikéjimas (E1).

Modelis yra netinkamas, jei startuolis nesugeba greitai
parodyti (geriausia, jei verté parodoma per savaite)
vartotojui produkto auksta verte su nemokamomus
bazinémis paslaugomis.

+ Issukis greitai parodyti verte (E2).

+ Techninis i$sakis yra palaikyti i atskirti mokancius
vartotojus nmo nemokancéiy (ES).

+ Technologiniai 1$§0kiai  atswanda kai  vartotojas
naudojosi paslaugomis nemokamai, o po tam tikro
latkotarpio jis yra apmokestinamas — jei yra didelé
klienty baze, tai tampa verslo valdymo ir technologiniu
isstkiu (ES).

s B T N
Prumtinumas verslas-vershu

Prumtinumas verslas-vartotojui

rinkos segmente (K3)

Prumtinumas programinés jrangos

rinkos segmente (K4)

kaip paslaugos rinkos segmente (K5)

.

Modelis maZiausiai priimtinas, 1§ analizuojamu(E1; E2;
E3; E5: E6 E7).

Dideléms organizacijoms nemokamu bazinny paslaugy
neuztenka, todél modelis netinka. Gali tikti nebent
mazoms organizacijoms (E7).

.

Nei vienas ekspertas nenurodé $io modelio, kaip
labiausiar primtmo 1§ analizuojamy modelny.

Modelis gali bafi priimtinas, taciau maziausiai i§
analizuojamy (E2).

[
Tinkamumas kai startuolis yra

Tinkamumas ka1 startuolis neturi

produkto testavimo stadijoje (K6)

stabiliy pardavimy (K7)

Palaikymo istekliy reikalavimas (K8)

IS analiznojamy modeliu, ,Nemokamos bazinés
paslaugos* yra labiausiai tinkamas (E1; E2; ET; E8).
Labiausiai ~ priimtinas ~ verslasi-vartotojui  rinkos
segmente (E6).

-

Nei vienas ekspertas nenurodé sio modelio, kaip
labiausiai tinkamo i$ analizuojamy modeliy.

.

Reikalauja maziausiai palaikymo istekliy (E2; E6)

|
Startuolio reputacyja ir turimy

Vartotojo elgsenos poky¢iai kurie lemty

klientu pripazinimas (K9)

modelio nevelksminguma (K10)

Potencialiy investuotojy vertmimas (K11)

Maziausiai svarbi reputacyja (15 analizuojamy modeliy)
(EL; E2; E4; E6; ET. E8)

Vartotojo  nesudommimas ~ su  nemokamomis

paslaugomis (E2; E1)

* Dél sunkiai nuspéjamy  mokanciy
Investuotojai , atsargiai” zitn | §] model; (E8).

vartotoju,

[
Naujos/augancios tikslinés klienty
grupés/verslo sektoriar (K12)

-

Zaidimy mobiliosios programeles, paslaugos su
kunomis retkia ,paZaisti i1 jas patestuoti (ju
tinkamuma tolimesniam naudojimui) (E8).

* Modelis auga pramogu sektoriuje (E8).

+ Naujy programiniy jrangy testavimas (E7).

20 pav. Eksperty jZvalgos apie modelj ,,Nemokamos bazinés paslaugos*

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ekspertai nurodeé, kad taikant ,,Nemokamos bazines paslaugos* modelj yra nesudétinga

(lyginant su kitais analizuojamais modeliais) pritraukti vartotojy ir juos iSlaikyti, Zodis
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,Nemokamas“ yra efektyvus marketingo jrankis, taigi galima sutaupyti kaStus produkto
reklamai. Nemokamos bazinés paslaugos turi biiti ypa¢ patrauklios, todél reikalingos ilaidos
produktui, o ne marketingui. Modelis yra ypac¢ tinkamas, kai startuolis gali greitai parodyti
vartotojui produkto aukstg verte, rezultata, taigi i$8tkis yra per greitg laikg parodyti aukstg
paslaugy vert¢ su nemokamomis paslaugomis. Taikant modelj taip pat atsiranda techninis
188tikis palaikyti ir atskirti mokancius vartotojus nuo nemokanciy — ,,technologijy issuikiai
atsiranda kai vartotojas naudojosi paslaugomis nemokamai, o po tam tikro laikotarpio jis yra
Taip pat taikant §] modelj ,,Startuolis gauna daugybe nemokamy duomeny apie vartotojg, nes
nemokamomis paslaugos naudojasi daug vartotojy, kurie suteikia duomenis apie startuolio
produktg ir Sie duomenys gali buti konvertuojami j komercing vertg*. Modelis taip pat turi
trikumy — ,turint didel¢ baz¢ nemokanciy vartotojy, yra ypa¢ sudétinga juos paversti
mokanciais“. Taip pat vartotojai daznai nevertina ir mazai naudojasi nemokamomis
paslaugomis, o startuoliui yra ypac svarbu, kad vartotojai naudotysi startuolio paslaugomis —
»kai kazkas yra nemokamai, daznai tai yra nevertinama®. Daugelis eksperty nurodé¢, kad tai
labiausiai tinkamas modelis, kai startuolis testuoja savo produkta — ,,Kai produktas yra
testavimo stadijoje, jis gali turéti trikumy, todél produktas turi biiti nemokamas. Jeigu startuolis
nusprendzia apmokestinti vartotoja, turi buti palikta galimybé vartotojams susigrazinti pinigus
dél produkto trikumy. Taip pat galima daryti atskirus pilotinius projektus nemokamai ar su
specialiomis nuolaidomis, kad gauti pirmojo grjZtamojo rySio — taciau tokios kainodaros tikslas
yra tik gauti griztamajj rysj, o ne sukurti kainodarg“. Dauguma eksperty nurod¢, kad modelis
néra tinkamas naudoti verslas-verslui rinkos segmente — ,,.Dideléms organizacijoms nemokamy
baziniy paslaugy neuztenka, tod¢l modelis netinka“. Taip pat, pasak eksperty, Siam modeliui
yra maziausiai svarbi startuolio reputacija — ,,Vartotojas lengviau registruojasi kai paslauga yra
nemokama ir per daug nesidomi startuolio reputacija®. Investuotojai ,,Atsargai* Ziiiri j §} verslo
modelj — ,,Siekiant sudominti investuotojus, startuolis turi parodyti, kad sugebés pritraukti
mokancius vartotojus arba generuos pajamas kitais budais, pvz., i§ reklamy rodymo vartotojams
naudojantiems nemokamomis paslaugomis®. Modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos® vis
dazniau yra taikomas startuoliy, su kuriy paslaugomis reikia ,,pazaisti ir patestuoti jy
tinkamumg tolimesniam naudojimui, pvz., ,,Menti“ — pramoga auditorijai. Taip pat modelis
auga pramogy sektoriuje, programiniy jrangy testavime. VirSuje pateikta struktirizuota
modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos* eksperty jzvalgy bazé (zr. 20 pav.) tolimesniame

tyrime bus vadina ,,NBP grupé®.
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[ Privalumai (K1)

e

‘ .Mokéjimas uz naudojima*

Trakumai (K1)

I

[sikiai (K2)

* Vartotojas jaucia kainos kontrolg (E1).

*+ Nesudetinga produkto funkcijy analize — startuolis
gauna duomemn baze apie daugiausiai ir maziausiai
naudojamas paslangos funkeijas (E1).

» Startuolis turi galimybg adekvaciai apmokestinti
vartotoja uz suteikiama verte (E3).

+ Lyginant su kitais modeliais, $is modelis turi maziausia
pajamy nuspéjamuma (E2; E4).

+ Sudétnga iSlaikyti klients — paslauga furl bati

auksciausios kokybes (E1).

Klientai gali stengtis taupyti ir neisnaudoti visy

startuolio teikiamy paslaugy (E3).

+ Sudétinga nustatyti skirtingy funkeijy kainas jvertant

* Pajam nenuspéjamumas tampa 1$5ukiu startuolii (E2).
* Verslo isSukis yra uztikrinti, kad klientas ir toliau

* Skitingy funkery  kainy  nustatytmas

naudosis paslaugomis (E4).
ir kasty
ivertinimas (E1; E3; ES).

|‘

paslaugy kastus (E1; E3; ES).
Prumtinumas verslas-verslu Priimtinumas verslas-vartotojui Priimtinumas programimés jrangos

}7 rinkos segmente (K4)

+ Primtiiausias 1§ analizuojamy modely (E3; E3).
* Primtinas (E4; E7).

ninkos segmente (K3)

Primtiniausias 1§ analiznojamy modeliy (E2; ES).

kaip paslaugos rinkos segmente (K5)
Priimtiniausias 1§ analizuojamy modeln (E2).
* Priimtinas taciau retais atvejais (E4).

Tinkamumas kai startuolis yra Tinkamumas kai startuolis neturi

Palaikymo 1stekly retkalavimas (K8)

produkto testavimo stadijoje (K6) stabiliy pardavimy (K7)

» [§ analizuojamy modeliu labiausiai priimtinas (E3).
» Tinkamiausias versas-verslui rinkos segmente (E6)

+ 5 analizuojamy modeliu labiausiai tinkamas (E4; ES;

E6) * Reikalanja maziausiai palaikymo istekliy (E4; E3)

Startuolio reputactja ir turmy Vartotojo elgsenos poky¢iar kurie lemty

Potencialiy investuotojy vertinimas (K11)

klienty pripazinimas (K9) modelio neveiksminguma (K10)

+ Vartotojai gali nesinaudoti, arba naudotis retai
paslaugomis (E2).

+ Jei vartotojas paslaugomis naudojasi daznai, jis gali
teskoti alternatyvy (pvz. paslaugu su ,Prenumeratos™
apmokestinimu) (E3).

* Modelio neveiksmingumg  gali
naudojimosi paslauga daznumas (E8).

Investuotojai pakankamai gerai vertina modelj, nes jj
taikant gali isaugti vartotojy bazé ir paslaugy kama gali
dideti nuo jvairiy veksniy (pvz.  paslaugos
sezoniskumas), o tai gali reik§mingai padidinti pajamy
stauta (palygmant su prenumerata) (ES).

» Reikalauja didesnés reputacijos uz ,Nemokamos
bazinés paslaugos®, bet maziau uz , Prenumerata® (E4).
* Nebiitinas klienty prpazimimas (panasiai kaip ir

Nemokamos bazinés paslaugos* (E3).

lemti  vartotojo

\
Naujos/augancios tikslinés klienty
grupés/verslo sektoriai (K12)
strateginiy

* Renginiy  organizavimas,
moderavimas (E7).

* Visi sektoriai, kuriose startuolio islaidos susijusios su
tiesioginemis vartojimo  iSlaidomis  (kuras, elektra,
jrenginio susidévéjimas) (E8).

sesiju

21 pav. Ekspertu iZvalgos apie modelj ,,Mokéjimas uzZ naudojima*
Saltinis: sudaryta autoriaus

Startuolis, naudojantis ,,Mokéjimas uz naudojimg® modelj, turi galimyb¢ surinkti
tikslingus duomenis apie vartotojy dazniausiai naudojamas produkto funkcijas (nesudétinga
produkto analiz¢), o tai leidZia tobulinti startuolio produktg ir suteikti didesne¢ verte vartotojams.
Taip pat vartotojai, kurie yra apmokestinami uZ paslaugos naudojimasi, jaucia kainos kontrolg.
Modelis leidzia adekvaciai ir teisingai apmokestinti vartotoja uz paslaugas ir sukuriamg verte
vartotojui, taciau yra svarbu jsivertinti startuolio paslaugas, kaing ir savikaing, nes kitu atveju
startuolis gali patirti nuostolius. Dauguma eksperty nurodo, kad taikant §] model; yra sudétinga
nustatyti skirtingy produkto funkcijy kainas ir automatizuotai apmokestinti klientg. Lyginant su
kitais modeliais, §is modelis turi maziausig pajamy nuspéjamuma, nes startuolis nezino kiek
vartotojas naudosis paslauga, taigi pajamy nenuspéjamumas tampa i§$iikiu startuoliui. Kaip
trokuma, ekspertai pabrézia, kad vartotojai gali nesinaudoti tam tikromis paslaugomis, turint
tikslg sutaupyti. Jei vartotojas paslaugomis naudojasi daznai ir uz tai gauna dideles sgskaitas —
jis bandys ieSkoti alternatyvy, pvz., paslaugy, kurios yra apmokestinamos ,,Prenumerata‘

modeliu, o tai gali lemti Sio modelio neveiksmingumg. Taikant §j modelj, yra ypa¢ svarbu
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jsivertinti produkto kastus — ,Jei startuolio iSlaidos susijusios su tiesioginémis vartojimo
iSlaidomis (kuras, elektra, jrenginio susidévéjimas) tikslinga naudoti mokéjima uz naudojima*.
Ekspertai pazymi, kad kai startuolis naudoja modelj ,,Mokéjimas uz naudojima®, jis nesuteikia
paslaugos ar neatiduoda prekés kol klientas nesusimoka ir tokiu biidu startuoliui nereikia
valdyti skoly iSlaidy* (ES8). Taciau kitas ekspertas (E7) pabrézia, kad — ,,Modelis reikalauja
daug palaikymo istekliy, nes tai daznai jtraukia kontrakty sudaryma, naujy klienty rankinj
jvedima (angl. Onboarding) ir t.t.“. E8 nurodo, kad ,,investuotojus gali sudominti $is modelis,
nes iSaugus vartotojy bazei, kaina gali kilti j virSy priklausomai nuo jvairiy veiksniy, pvz.,
paslaugos, produkto sezoniSkumas, o tai gali reikSmingai padidinti pajamy srautg lyginant su
kitais analizuojamais modeliai — pvz., ,,Uber” tikslingai naudoja ,,Mokéjimas uz naudojima”
modelj ir kaing gali reguliuoti priklausomai nuo paklausos, o tai tampa pranasumu lyginant su
,Prenumerata” modeliu”. Ekspertas (E7) nurod¢, kad Sis modelis auga renginiy organizavimo
sektoriuje ir strateginiy sesijy moderavime. VirSuje pateikta struktirizuota modelio
,»,Mokéjimas uz naudojima* eksperty jzvalgy bazé (zr. 21 pav.) tolimesniame tyrime bus vadina
»MN grupe®.

Remiantis eksperty jzvalgomis, galima teigti, kad modelis ,,Prenumerata“ turi auksciausig
pajamy prognozavimo lygj, o tai yra ypa¢ svarbu startuolio veiklai, plétrai, taip pat
investuotojams. Palyginus, maziausig pajamy prognozavimo lygij turi modelis ,,Mok¢&jimas uz
naudojima®, taciau palyginti su ,,Prenumerata®, Sis modelis leidzia adekvaciai apmokestinti
klientus uz sukuriamo startuolio produkto verte (naudojant ,,Prenumerata* modelj, startuolis
yra apribotas prenumeratos planais), o taip pat leidZia efektyviai rinkti duomenis apie produkto
funkcijas, kurias vartotojai naudoja dazniausiai — tai suteikia galimybe efektyviai atlikti
produkto funkcijy analizg. Siekiant taikyti model; ,,Prenumerata®, startuolis turi turéti ypac
auk3ta finansavimo lygj veiklos pradzioje ir pasiruosti iSStkiams susijusiems su klienty
pritraukimu prenumeruotis produkta, prieSingai modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos®
leidzia pritraukti potencialius vartotojus su Zenkliai mazesnémis marketingo iSlaidomis ir
didziaja dalj finansavimo skirti produkto tobulinimui ir aukstesnés vertés teikimui. Modelis
»,Nemokamos bazinés paslaugos® yra itin tinkamas jei startuolis sugeba greitai vartotojui
parodyti auks$Ciausia produkto verte su nemokamomis paslaugomis. Taikant modelj
mokanciais. Konvertuoti vartotojus ] mokancius gali buti sudétinga, nes vartotojus veiks
psichologiniai faktoriai — vartotojai daznai nevertina ir nemokamomis paslaugomis naudojasi
retai. Investuotojams ,,Nemokamos bazinés paslaugos* modelis bus priimtinas, jei startuolis
galés uztikrinti pajamy generavima. Investuotojai itin gerai vertina modelj ,,Prenumerata“ dél

pasikartojan¢iy pajamy. Modelis ,,Mokéjimas uz naudojimg™ investuotojus taip pat gali
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sudominti, nes paslaugy kaina gali svyruoti nuo jvairiy veiksniy, tokiu biidu startuolis gali
efektyviai padidinti pajamy srauta. Nors modelis ir gali padidinti pajamy srauta, reikty
atsizvelgti | tai, kad vartotojai gali stengtis sutaupyti 1éSas ir nesinaudoti visomis startuolio
produkto funkcijomis. Taikant modelj ,,Prenumerata“, vartotojai naudojasi visomis
paslaugomis ir neriboja saves, o startuoliui yra ypa¢ svarbu, kad vartotojai naudoty startuolio
produktg ir iSnaudoty jo visas funkcijas. Startuolis, pries naudodamas modelj ,,Mokéjimas uz
naudojima“ turéty atkreipti démesj j skirtingy funkcijy kainy nustatyma ir vartotojo
apmokestinimo proceso automatizavimo galimybes. Modelis ,,Prenumerata“ reikalauja
didziausio klienty pripazinimo ir startuolio geros reputacijos (vartotojai prie§ prenumeruodami
paslaugas atlicka detalig analiz¢ apie startuolj ir jo produktg), prieSingai modelis ,,Nemokamos
bazinés paslaugos™ reikalauja maziausio klienty pripazinimo, nes bazinés paslaugos yra
nemokamos, todél vartotojai nejaucia jsipareigojimy pradéti naudotis paslaugomis.

Taip pat ekspertai interviu metu pasidalino papildomomis jZvalgomis apie analizuojamus
modelius, veiksnius ir nurodé, kad startuolio pajamy generavimo metodas turi sekti klients.
Eksperto (E7) paklausius kokie yra vartotojo elgsenos pokyc¢iai kurie lemty modeliy
neveiksminguma, ekspertas pabréze — ,,Jei kliento esminis verslo modelis ar procesai keiciasi
—norint i$laikyti tg klienta, grei¢iausiai turi keistis ir pajamy generavimo metodas. Bet tai labiau
apie strateginius kliento verslo/gyvenimo pokyc¢ius — verslas-verslui klientui tai apie strategijos
poky¢ius, o verslas-klientui tokie pokyciai gali biiti santuoka, namo jsigijimas, naujas darbas,
persikraustymas ir t.t.“. Ekspertas (E8) pakomentavo apie modeliy konkuruojancius
sprendimus ir nurodé, kad ,,Konkuruoti labiausiai padeda paslaugos kaina — jei vartotojas
naudodamas kazkurj i§ analizuojamy modeliu jaus gera kainos ir kokybés santykj, startuolis
bus konkurencingas. Kalbant bendrai, startuolis bus konkurencingas su geru kainos ir kokybés
santykiu ir jei klientas naudodamasis paslauga nesijaus permokéjes®. Apie paslaugos kaing taip
pat pakomentavo ekspertas E3 ir nurodé, kad — ,,Svarbiausia yra adekvati kaina sukuriamai
vertei ir visada reikia zitréti j prieki ir stebéti kaip klientai naudojasi paslauga®. Eksperto E8
paklausus apie modeliy augancias tikslinés klienty grupes ir verslo sektorius, ekspertas nurode,
kad ,,Svarbus ne vien sektorius, bet ir klientas bei jo paveikslas — ar paslauga susijusi su darbu,
ar pramogomis, ar su edukacija, ar tai privatis klientai, ar verslo jmonés®“. Ekspertas E8
startuolis veikia Lietuvoje ir klientai yra vietiniai — isstikiai zenkliai sumazéja. Jei Klientai yra
1§ skirtingy pasaulio valstybiy atsiranda klienty apmokéjimo apdorojimo i$Stkiai, nes skiriasi
mokesciai, mokéjimy aptarnavimo ir pervedimy kainos*. Ekspertas E8 duodamas jzvalgas apie
modeliams tinkamiausius rinkos segmentus, nurodé, kad ,,Verslas-verslui segmente kaina bus

derinama ir parenkama abipusiai naudai, todél modelis bus priimtinas, jei jis bus lankstus — prie
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kiekvieno modelio kaina bus derinama. Lyginant su verslas—klientui segmentu, modelis gali
biiti maziau lankstus®. Pateiktos eksperty jzvalgos gali suteikti startuoliams naudingy patarimy
ir pasiruosti i§§tikiams, siekiant diegti analizuojamus inovatyvius verslo modelius, susijusius su

pajamy generavimu.
3.5. Inovatyviy pajamy generavimo modeliy sprendimy modelis

Atlikus literatiiros analize buvo nustatyta, kad startuoliai pasizymi produkto
komercializavimo gebéjimy trikumais, 0 tai yra vienas svarbiausiy etapy, siekiant sékmingai
jeiti ] rinkg ir uZztikrinti tolimesnj startuolio augimg. Sékmingas startuoliy inovatyviy
technologijy komercializavimas yra paremtas tinkamo verslo modelio ir jo elementy
pasirinkimu. Pajamy generavimo biuido nustatymas yra vienas svarbiausiy verslo modelio
elementy, siekiant sékmingai komercializuoti nauja technologija. Tyrime dalyvavusiy eksperty
veiksniy jvertinimas bei pateiktos jzvalgos suteikia startuoliams galimybe isivertinti savo
veikla, vartotojus, produkta ir kitus reikSmingus veiksnius, siekiant naudoti analizuojamus
pajamy generavimo modelius — ,,Prenumerata“, , Nemokamos bazinés paslaugos® ir
,Mok¢jimas uz naudojima*.

Gauti tyrimy rezultatai leido pateikti startuoliy pajamy generavimo pasirinkimo
sprendimy modelj (zr. 22 pav.), kuris apibrézia veiksmy seka, siekiant tikslingai diegti
inovatyvius pajamy generavimo modelius.

Pateiktame sprendimy modelyje matoma, kad startuolio augimo ciklas prasideda nuo
kiirimo etapo, kuriame startuoliai atsizvelgdami j rinkos poreikius ir turimg idéja kuria nauja
produkta. Kitas Zingsnis yra vystymo etapas, kurio metu vyksta produkto ir jo tinkamumo
rinkoje patvirtinimas (minimalaus veikian¢io produkto (angl. minimum viable product)
testavimas). Galiausiai startuolis pareina prie rinkos etapo, kuriame produktas yra
komercializuojamas. Pateiktame modelyje matoma, kad rinkos etape startuolis susiduria su
1$Stkiais siekiant komercializuoti produkta. Produkto komercializacija yra susijusi su verslo
modeliu ir jo elementais, o pajamy generavimo modelis yra esminis verslo modelio elementas,
kuris gali paversti startuoliy teikiamg verte klientams — pajamy srautu. Modelyje yra pateikti
akademingje literatiiroje iSskiriami verslo modelio elementai — vertés grandiné ir vertés
pasitlymas, kurie yra susij¢ su ankstesniais startuolio augimo ciklo etapais, o pajamy

generavimo modelis yra siejamas su produkto komercializacija.
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22 pav. Inovatyvaus verslo modelio sprendimy modelis
Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrime dalyvave ekspertai jvertino veiksnius, darancius jtaka startuoliy inovatyviy
pajamy generavimo modeliy pasirinkimui ir taikymui bei suteiké jzvalgas apie analizuojamus
inovatyvius pajamy generavimo modelius. Matoma, kad modelyje pirmiausia yra pateikiami 3—
4 svarbiausi (turintys didZiausig svorj) veiksniai (V) lemiantys pajamy generavimo modelio
pasirinkima, kiekvienam analizuojamam modeliui. Modelio ,,Prenumerata“ pasirinkima
lemiantys svarbiausi veiksniai:

e V1 - Produktas/paslauga yra grindziama pakartotiniu naudojimu (w = 0,23);
e V7 —Produktas/paslauga sukuria nuolatine vertg vartotojui (w = 0,22);
e V6 — Sitlomas klientams produktas/paslauga reikalauja dideliy islaikymo ir
priezitros sagnaudy (w = 0,16).
Modelio ,,Nemokamos bazinés paslaugos* svarbiausi veiksniai, lemiantis modelio pasirinkima:
e V2 —Produktas/paslauga yra plataus (masinio) vartojimo (w = 0,20);
e V4 —Produktas/paslauga yra teikiama verslas—klientui (w = 0,20);
e V1- Produktas/paslauga yra grindZiama pakartotiniu naudojimu (w = 0,16).

Modelio ,,Mokéjimas uz naudojima* svarbiausi veiksniai, lemiantis modelio pasirinkima:

84



e V8 — Produktas/paslauga gali buti pritaikyta (individualizuota) kiekvienam
vartotojui (w = 0,17);

e V7 — Produktas/paslauga sukuria nuolatine verte vartotojui (w = 0,15);

e V5 — Siilomo klientams produkto/paslaugos sukiirimas reikalauja dideliy
iSankstiniy investicijy (w = 0,14);

e V6 — Sitilomas klientams produktas/paslauga reikalauja dideliy iSlaikymo ir
priezitros sgnaudy (w = 0,14).

Pateiktame modelyje matoma, kad startuoliui jsivertinus veiksnius, yra svarbu atsizvelgti
] darbe pateiktas eksperty jzvalgas (K). Pateiktos eksperty jzvalgos suteikia startuoliams
naudingy patarimy ir nurodo kokius didziausius modeliy trikumus ir i$Stikius reikty jvertinti,
taip pat nurodo modeliy tinkamumg tam tikrose rinkos segmentuose ir kita reik§mingg
informacijg, kuria remiantis startuoliams yra pateikiami pasitilymai ir vertingos jzvalgos
siekiant pasirinkti analizuojamus modelius. Bitent todél modelyje pabréziama, kad siekiant
pasirinkti pajamy generavimo modelj yra svarbu jvertinti visg eksperty jzvalgy baze (P; NBM;
MN).

Susisteminti rezultatai suteikia galimybe jsivertinti startuolio vidinius ir iSorinius
veiksnius bei jy tinkamumag siekiant taikyti analizuojamus pajamy generavimo modelius ir teikti
verte vartotojams. Modelis parodo ne tik sprendimus, siekiant taikyti pajamy generavimo
modelj, bet ir sprendimy veiksmy sekg. Tikslingai taikomas §is modelis gali sumazinti
sprendimy pasirinkimo rizikas, padidinti startuolio konkurencingumg ir efektyvia produkto
komercializacija.

Pateiktas modelis leidzia identifikuoti veiksnius, kurie lemia startuoliy verslo modelio
inovacijy, susijusiy su pajamy generavimu, pasirinkimg. Darbe pateikta veiksniy saranka gali
biti toliau ple¢iama, atsizvelgiant j startuolio veiklos specifiskumg. Kadangi tyrime dalyvave
ekspertai turi ilgametg patirtj startuoliuose, arba verslo akseleratoriuose, dirbanciuose su
startuoliais — tyrime pateikti veiksniai ir jzvalgos tampa ne tik svarbiu papildymu startuoliy
veiklos teoriniy tyrimy lauke, bet ir gali reikSmingai prisidéti prie startuoliy pajamy generavimo
praktiniy problemy sprendimo. Modelis gali buti aktualus startuoliams, kurie jau turi sukurtg ir

iSbandyta rinkoje produkta ir siekia pasirinkti verslo komercializavimo sprendimus.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Startuoliai yra sparciai augantis verslo subjekty segmentas, kuris orientuojasi j aukstyjy
technologijy ir novatorisky produkty kiirima, ir atlieka svarby vaidmen;j diegdami naujas
technologijas j rinka, o taip pat eksperimentuodami ir testuodami inovatyvius verslo modelius.
Atlikta teoriniy tyrimy apzvalga leidzia teigti, kad verslo modelio pagrindas yra tai, kaip
organizacijos apibrézia, Kuria ir pristato rinkoje savo verte. Verslo modelis néra statiSkas ir
reikalauja nuolatiniy inovacijy, atsizvelgiant ] tai ribojancius ir jgalinancius pokyc¢ius iSoringje
aplinkoje. Naujai atsirandancios skaitmeninés technologijos startuoliams leidzia kurti naujus
verslo modelius, juos testuoti, tobulinti, greitai gauti grjztamajj ryS§j ir tokiu budu
komercializuoti inovatyvius produktus ir teikti naujus vertés pasitlymus vartotojams. Taciau
tyrimai rodo, kad nepaisant didelio startuoliy potencialo, pajamy generavimas yra jvardinamas
kaip kritinis elementas jy i$gyvenimui ir plétrai. Siame verslo plétros etape beveik du tre¢daliai
startuoliy patiria didZiausiy sunkumy uztikrindami verslo tgstinumg. Todél galima teigti, kad
pajamy generavimo modelio tyrimai yra vienas i$ aktualiausiy ne tik teoriniy tyrimy, bet ir
verslo praktiniy interesy lauky.

Teoriniy Saltiniy, verslo ataskaity bei atvejy analizés pagrindu buvo iSskirti trys
placiausiai naudojami inovatyviis pajamy generavimo modeliai — ,,Prenumerata®, ,,Nemokamos
bazinés paslaugos® ir ,,Mokéjimas uz naudojima®, bei nustatyti §iy modeliy taikymg lemiantys
veiksniai technologijy startuoliuose. Siy modeliy pasirinkima lemianéiy veiksniy tyrimui, buvo
pasirinkti kokybiniai tyrimai, kurie yra jprasta tyrimy praktika, siekiant jvertinti naujus
reiSkinius, elgsenos modelius ir jy ypatumus. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas dviejy kokybiniy
tyrimy — atvejo analizés ir eksperty apklausos derinys. Pirmajame etape buvo atlikti trijy verslo
kompanijy, taikanciy analizuojamus pajamy generavimo modelius, atvejy analizé. Antrajame
tyrimo etape buvo atlikta eksperty apklausa (derinant struktiirizuotus ir atviruosius klausimus
buvo apklausti 8 ekspertai) bei analitinio hierarchijos proceso metodu atliktas tiriamy veiksniy
reik§mingumo nustatymas.

Atlikti tyrimai leido i$skirti svarbiausius specifinius veiksnius, lemiancius kiekvieno 1§
analizuoty pajamy generavimo modeliy pasirinkimg. Nustatyta, kad siekiant naudoti modelj
»~Prenumerata® svarbiausia, kad produktas biity grindziamas pakartotiniu naudojimu, $is
modelis yra tinkamas, jei produkto naudojimas sukuria nuolating vert¢ vartotojui, taciau
modelis tuo paciu reikalauja dideliy iSlaikymo ir priezitros sagnaudy. Maziausiai reikSmingas
veiksnys yra produkto tiesioginiy kaSty reikalavimas. Renkantis ,,Nemokamos bazinés
paslaugos® modelj, svarbiausia, kad produktas bty plataus (masinio) vartojimo ir biity
teikiamas verslas — klientui rinkos segmente, nes jprastai didesnéms verslo organizacijoms
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neuztenka nemokamy baziniy paslaugy. Taip pat svarbu, kad produktas biity grindZiamas
pakartotiniu naudojimu, ta¢iau Sis veiksnys yra maziau svarbus, lyginant su ,,Prenumerata®.
Maziausiai reikSmingi veiksniai S§io modelio pasirinkimui yra iSankstiniy investicijy
reikalavimas produkto suktrimui ir produkto galimybé biti individualizuotam bei produkto
reikalavimas tiesioginiy fiksuoty kasSty. Pajamy generavimo modelio ,,Mok¢jimas uz
naudojima® pasirinkimui, svarbiausia, kad produktas bty pritaikomas kiekvienam vartotojui
(individualizuotas) ir kurty nuolating vert¢ vartotojui. Tokj sprendimg tinka rinktis tada, kai
startuolio produkto sukarimas reikalauja dideliy iSankstiniy investicijy ir palaikymo bei
priezituros sgnaudy. Pastarasis sprendimas leidzia subalansuoti galimas papildomas sgnaudas ir
pajamas. Renkantis ,,Mokéjimas uz naudojimg* modelj maziausiai reikSmingas veiksnys yra
produkto platus (masinis) vartojimas ir produkto pakartotinio naudojimo galimybé, nes
vartotojai tokioms paslaugoms naudotis, daznai renkasi reguliariu apmokéjimu pagristus
sprendimus.

Ekspertai i$skyré, kad ,,Prenumerata® turi auks¢iausig pajamy prognozavimo lygi, o tai
yra itin svarbu startuolio veiklos plétrai ir investuotojams. Maziausig pajamy prognozavimo
lygi turi modelis ,,Mokéjimas uz naudojima*, taciau prieSingai nei modelis ,,Prenumerata®, $is
leidZia adekvaciai apmokestinti klientus uz sukuriamo startuolio produkto verte neapsiribojant
fiksuotais paslaugy planais. Tokiu biidu startuolis gali tikslingai atlikti produkto ir kasty
analize. Startuolis, siekiantis taikyti modelj ,,Prenumerata®, turi turéti ypa¢ auksta finansavimo
prenumeruotis produkta, prieSingai, modelis ,,Nemokamos bazinés paslaugos®, leidZia
pritraukti potencialius vartotojus su Zenkliai maZzesnémis rinkodaros iSlaidomis ir didzigja dalj
finansavimo skirti produktui tobulinti ir aukStesnei vertei teikti. ,,Nemokamos bazinés
paslaugos® modelis bus efektyvus, jei startuolis sugebés vartotojui greitai parodyti auks¢iausia
yra nemokancius vartotojus paversti mokanciais.

Teoriniy ir empiriniy $io darbo tyrimy rezultatai bei jy pagrindu sukurtas sprendimy
priemimo modelis, papildo sparCiai besivystantj, taciau vis dar naujg startuoliy kaip verslo
subjekty tyrimy lauka. Tirty veiksniy sgranka, jy reikSmingumo jvertinimas bei eksperty
pateiktos jzvalgos apie taikymo ypatumus gali padéti technologijy startuoliams tiksliau
modeliuoti pajamy generavimo modelio sprendimus, sumazinti verslo i§vedimo j rinkg rizikas,

padidinti startuolio konkurencingumag ir verslo tvaruma, todél yra aktualts ir verslo praktikams.

Rokas Laurinavi¢ius
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mgludﬁklmmcvuﬂopmnlnemmdul sussduria su daugybe Hiakiy, kuruos yra svarbu jveikti nonnt
ishikyti sekminga pozicijg rinkoje. Kadangs, Ssuclaikinis verslo pasaulis nuolat keiéiasi, o konkurencija nenustoja augti,
startuoliai yra priversti ieikoti inovatyvig sprendimeg. Verslo modelio inovacijos yra vienas i svarbiausiy gmonés jran-
kiy sekmingai kmlkmmnukunlchononun;vm:;.\'adyboa teorijoje verslo modeliy xnovncqosynphbumahm
jamos, tadian labai triksta empiriniyg tyrimy, hmclcmqnmmyn.kohmurdo delio inovacijos yra tinkami

startuoliui, atsiFvelgiant i jo veikla, produkta, klientus. Siame straipsnyje yra pr verslo modelso inovacijy teori-
niy tyrimy ap2valga, sickiant nustatyti plunocmp:muotynmo kryptis, Imrmkutq ;w.-m.nn startuoliy verslo modelio
inovacijy prenumernatos (angl. subscription), kamo (angl. freemium) ir mokey dojima (angl. pay per use)
taikymo ypatumus.

Reikiminiai od#iai: verslo modelis, inovacijos, startualis, vertes grandine, skaitmeninimas.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. Siuckaikiniame verslo pasaulyje startuokiai susiduria su daugybe iSokiy. kuriuos yra svarbu jveikti
norint sukurti ir auginti pozicija rinkoje. Kadangi, Suolaikinis verslo pasaulis nuolat keidiasi, o konkurencija nenustoja
augti, startuoliai yra priversti iedkoti inovatyviy sprendimy. Siandien inovacijos yra svarbesnés nei bet kada anksdiau.
Kaip matome Siandieniniame pasaulyje COVID-19 pandemija pakeite beveik visas gyvenimo sferas nuo asmeninés (kaip
Imoneés gyvera Ir dirba) iki verslo (kaip imones bendrauja su savo Klientais, kaip klientai renkas ir perka produkius ir
paslaugas, kaip juos teikia tiekimo grandinés). Sivo sudétingu ir nenuspéjamu laikotarpiu vieni verslai mato pavojy, o kiti
galimybe augti. Batent inovacijos verslo modelyje ir prisitaikymas prie Kintandiy klientu poreikiy, gali tapti organizacijy
raktas™ | sékme. Startuolial norédami Bsiskirti perpildytoje rinkoje, turi sutelkti démesj § jvairius badus, kaip galety
neatsilikti nuo besikeitiantios paklausos.

Inovatyvils verslo modeliai yra sietini su Siuclaikines rinkodaros, kainodaros, tiekimo grandinés ir vertés kirimo
strategijy jgyvendinimu Verslo modelio inovacijos yra vienas i§ svarbiausiy jmonés irankiy kurti ekonoming verte ir sék-
mingai kenkuruoti. Inovacijos leidZia versui pasinaudoti besikeidiandiais klienty poreikiais ir lokesdiais. Tai yra puikus
badas organizacijai pléstis ir sukurti didesne pridéting verte verslui, o tai reitkia didesnj pelny. Padidejes konkurencinis
pranasumas ir inovacijos versle daZnai turi tiesioginés jtakos veiklos rezultatams ir bendram organizacijos pelningumui
Pajamy srautas yra fmonés augimo pagrindas, o inovacijos yra tai, kas leidzia pajamy srautui teketi™ muolat besikei-
diancioje verslo aplinkoje. Kai verslo procesai yra supaprastinami naudojant inovatyvias technologijas, jie tampa pigesni,
taupo kiks ir yra tvaresni. Sios sutaupytos lédos gali bat reinvestuotos | organizachjos augimy. Taip pat versdo modelio
inovacijos gali bati efektyvus birdas sustiprinti rydj su Klientu, taigi organizacijad, kuri siekia iflaikyti Klientus ir paten-
kinti jy poreikius, tenka ieskoti vis naujy ir veiksmingesniy rydiy su klientais ir jy likesdiy patenkinimo sprendimy
Vadybos teorijoje verso modeliy inovacijos yra pladiai analizuojames, tadiau traksta naujy skaltmeninio verslo modeliy
empiriniy tyrimuy, kurie leisty nustatyti, kokios verslo modelio inovacijos yra tinkamiausios startuolivi, atsizvelgiant j jo
veikly, produkty, klientus.
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AL Laurirumites, A Veriic modsk
Salakingje ceganiausieie, ypa? echnelogini i, vershe modeliy nsgovss yea gyvybidhs svasbios
S [ T T——— Sumii sukurti, Nepaisant dideio polenciss, inovaryvais

mmﬂhWymMmysmwwWWWmm|mwmqﬁh@hu
sl ceanesio penhantis versho mesdelio inoviciia, kaip tasvilingal ja g bed panandeti oeganizacios dkslims pasielal.
Taikant maokslings linerairos analizés meindy, darbe yes peistaies verde medelo inovaciiy tenrinkg Tyrisy spbvalga,

skt sty gl cpitno i krypee
Tyrsns peobdevs - veris el Inovacly Bskamiusy vechnslogni Jaris idenmifkavima
Tyrin abyektis - technokoginy stameeliy verslo moddio imwacijos
Tyrions tikids - identifilooeai speendinus, kurie bty techuoligiy liases pasirink geriamiy versks model
el

1. Technologijy sektoriaus startuoliy verslo modello Inovacijy tearinial spektal

Standieniniame passelyje stamuolisl yes nagiicl . Biddjai” versle, su dideliu patencialu. Stamuolis yra ceginizaci-
o, sulueta sickianr rasti e brplikounjansy ir beitiamo dydtia versda model neapibedize ir {arba) didelés sizikin
aplinkoje [Sikva et al., 2004). Surveediai apibrédiami kaip organizacijis, oeientuotes j aukSvgia 1echologijy ir no-
vitoriiky pmduku\t ety ir beinerst jie atdieka labai svasby vaidmen) disgdami naujas technologiias | sinks, ypad
d i dusi st techan gt ku:hdleld.tnh.wauqunmhmdm&ummw
wﬂ“"" konoenlks dalyvil, s ot hiomsnlhes sngine, sobusta duughausal sauly dasbo viey I shtina
inovacijas | Haddud et al, 2020, Auterii fesemann, Beichter, Herburger. Constantinesou ir Riger (2020) remda-
miesd ankmesnig mokslininky durbat, pateikia save startuolio spibectimi starmnuolis tai jauss, naujai ke s,
iedkanti pukartapumo (angl. repeatable) ir pleianse [angl. scalable) vershs modelio savo novaturiskans produl
ar paskaugal. Sie autorial teigia, ke stanuoliy dydis i Srekliy apeibojissi skaring juos ubmegani vires ryius s
rinkoi imvestuotojas, korie padeds jeilni pirminius starveotio trikumos i ke et nijis techeebogijes bei
barti vertg. fStamuolis gaves ey, gl sekminga diegri inevaciias ir slaningai it | rinky. Tuigi starvoelio stkme
vpal priklauso, nuo gaurs investiciy. Puslinie mist nuo 2017 & 2019 s starveedial subiled 28 trlijanus LAV
duleriy ehomorsins vertss {Mascon B Ribeiro, 2211 Startuolial 021 m. ,peitrauke” eekordiikal dus rizikes k-
pitado [Teare, 2022). 2020 . didégant & i, vélyvosios ie techmoligiy augimo stadijes starveolinl susinke
196 miled. S0 duughau sl pragusiais metais, i viso 413 mled. Tuo tarpu anksryvosios stadijes starolis 2021 m.
surinko 100 smlrd USD daugis ne 2020 s, ko suriskdamni 200 mied. USD: Pradings stadijos starmsolisl 2021 m.
surinko 10 milijardy doleriy diugisn I, i viso 29,4 mililardo dederiy. Nors pricd definsmen] bendris meting
passedinis financavimas bavo genokal makesnis nei 100 mled. USD, 2012 metais j rizikos kapitaly pussalyje buve
investuot spie 59 mird. USD. Sartuedial tapo saujo XX smbises verss modelio kilreuis, Ty plévra suteikia daug
prasadumy vissl ekonomsikal regioniniu, naconaliniu ir passalinis masne Darbo vieny kilrinss ypal jsunicns
dmoaéms, 38 kariy net ik augs namuy dkiy pajimses, bet if two padis aug investiciios | dmogiskaj) kapitals ir star-
tunlisi netiesiogiai prisideda prie darbustojy kompetencja, jgadtiy ir saviugdes ugdyme. Tekiu bidu, steruolis
tigia svaebii if ekomornikio, if yeiie bk

2, Verslo modelio samprata

XL andias verdo aplinks dabni yra apibidinisa kap viens 8 labiausisl sudsidyry if dinamitky DY didbiiks
industFiaBzacijos ir varolojy tendenciiy paikenimo dagelis jmoniy dabar ne tik pakeite savo veiklos straiegiiy, ber
i sarvo visklen kultiey, pardsvimo bidus ir santykiy ke (Munss, 2021) Imonés taike ventés kirimu grindfisme
verslo kencepjs ir sukuria konbarencinius skinumus visinge, urpleatinge ar pasinlinge sinksje. Taigl Suolukii-
bai jmone yra svarba Banalined verslo sitemas, nages tendencijas ir pakylius, kuste wri jlakos (arba yra svarbis)
igpvendingm verslo modelj (Franceschelli e al, 2013). Vershs modelisy tensa liveratiiroje yra populiarl, wliau parys
verslis sodelis yra retal aolizosami (Lanzolls & Markides. 2021, nodel yra ikalings Banalivsoni verds modelis
Apibuctiny rady.

Versh modelio sqvola yra keliy d ) e, Pirminis spibeelimal j siejo s eperacine sistemes mede-
liavimo veikla informaciniy technologiy keatekste i ik desimiojo delimtme?io viduryje versh vadybos mokslininks
apibred versks moddd), kap pagrinding jemenés versdo peocey rinking (Fess & Saehd, 2017). Verslo nsedelio tyvimy,
baip maujos srities, akiusburng lemis tal, ki versdo medelia ryrimy prieiga meta Bik) tradiciniy veres kiirimo i ver-
e fiksavin teoriiy prielsldons, suelkiant demesd | veris lirimy tiek pakdswos, tiek pasiillos stvilgiu. Ransliesvs

b}

! Ltk Nele rodekol i byt

pecitaros deisrmefio astoriy melkslinius straipsnius (b, | lentee], galima pasebér, kad verso modedio spibeelimal
yra gaa skiningi ir verss modelis yra dalnad teabnusjamnis kaip bides jmonei ne 1k ubdihti pajasmas, bet ir kani
werty: Ternsinas versho modelis” yea dauglamarts darinys, apimantis kelis kudemines disciplnas ir funkcines seits.
Mepisat Gas neskumi, vend” sqvika vaiding pageivading visdonen] despuoie diskusivy apie pagrindines verdo
weadelin savybes. Verlo modelio apibddinimo pagrindis yra i, kip orgenizacios ks, kuria ir prisats veng
i Pedessen et al, 2018

1 emiei. Yersko maddn spibreima {sudaryta autoriu, romissia Outereaber i Pagueur {2010, Rappa (2810, Teece (3000,
Watson 2005], Rt iz Lt {2018, Larila ir Makaden (2621, Manna (2021)

Aatoria [ —

Verds s spbdim preasis il P ez procean, &l b i
il Wata {245 il i skt vt Riemi

(Alrande Uncrwalder & fors | veraks models apibudias punizaczn voikin logie] - kaip sepanizacga sakaris, iaka i
Fagecur (2011} hirodiuoa i i b abdirbam penu o,

| Verk: models apibreizs Lap s ks verl e @ g pasy

Verdks el yraveml ke b, Luraae s gaues s Ve modes
[dickaed Bappu {2000) e, i o il pajarn i ki e,

ot ST Ly btk ks b gy i chencmins v e

(Gaamitn Lanmall = Corstantios | Ta veikios cafema, ks 7o cotereanes e = jou vidnes bet @orine s, sekant

[ g vots iy m vots Blarine.
T sl peliis, spimacti el eklis - iy, ot mikars vy iy
it | Y S S —

Steukev, Simberova, Partlova, Vachal ir Zich (2021 sirsipsnyie pateiia nau)g pedide] j verslo modelio gene.
eaviang. pagristy veris srautats. Kiekviensme verslo medelyje peidétinis vens generatorius vra verts granding,
kurt, i buts pakiankinai originali, meksimalial padiding jmenes veildos potencialy ir sumding Blaidas. S po-
Yiliris stitinkemai imonei ubtikeing sukSts ygho koakerencinguesg ilgainiui. Bendess vershs moddiy vaidsuo ie
i pra ypad smslie su venes kibrima (Riner & Lettl, 20018). Auteei akyre 5 perspekryvas, kusies yra svarbios
shekiant apibidin ir supessti verslo modelius: vershy modelio pricige. verslo medelia logika, versdo modelio
archetipai, versho modelio elemental ie verslo modelio derinisis. Kiekviena 18 penkiy perspekryvy vari skirtingg
verslo madeliy apibeetine bidy ir visos jos yoa savainse reikiminges. Sios 5 perspelayves gali biti derinamos
ki, e jos viema kirg papilda. Resmisntis veiklos priciga - vershy modelis yrs vertinamas kaip visuma veiklos,
kurig jmone atliko moredama jgyvending sulorty strategiy. i perspelyva yra ghudbal susijusi s verslo peo-
cesiti ir verso procesy pertvackymnu. Autoeiai apibddinimys verslo model] pagal verslo modelio bogika neigia,
ksd vertinant yra susitelkiams | Klosima, kodel v vk veilkla verslel yra prisminga ansibvelgiam | vene
kurianiiy logike, loorig ta veilds suboria [mones gali valdyt dvi jar daugiau) logiky, kuries viena ki papildo
(Riner & Lenl 2018). Pavyzdiiai, JLAN Airlines” tari ir nebrangiy regioniniy marirany logiky ir kekybiiky
beangesniy masiray versh legiky teimuyjy retey mariruams. Archetipsi spiiding bendry bogiky, kaip jmonts
wykida verala, 0. y. bendra, gerai Bnoma verslo medelio logiks. Verslo medelio anchetipa yea tipiki vertés birimo
ir venes gavimo modelisd, perbengiantys pramonés ribas Puikus pavyzdys yra kai jmoné pardueds peodulng el
peidmiing kaing ir widicba didesnd nel viduting pelng, parduodams varefimo reikmenis, kuriy seikia klientams,
nerintienss naudeti 1 produkly.

Versle modelio elementais siekiusa ubfiksuot svarbiasios verslo dalis. Autorius Osterwalder ir Pigneur
(2010} siiks pasieinkni devynis elementus: pagrindinies partnerius, pagrinding veikly, pigeindinius Hieklius,
vertes pusiithyme, santykius s klientais, kanalus, klienny segmentes, itlsidy struknieg ir pajinsy srautus. Orga-
izl stk ir nesthng bemda ne 1k verslo modelio elemental, bet i jy papildomusmas, terpusavio rydial ir
derinims. Kanu Sios 3 perspektyves suburis Haansiy sistema, sking supesstl organizacijas ir joms pricinimsas
stralegines galissybes. Nors neapgalvotas jvairiy perspelryvy nuudefimes kelia Biikiy teariniam tobuljini ie
vadybes prakiikal, 18l jy deetoys sukusia rvin pageindy talimesniam Sios seities analizavimul. Organizacijos
pagrindas yra jos veikla ir Srekliad sodel, veikla {arba precesal] yea pagrindas suprasti, ky daro verslas ir jie yra
werslo madeliy sudedumenios dalys, btent el jie yra svarbils visons kitems perspelryvons (Riner & Lenl,
2018

13

99



4 priedas. 25-0sios Lietuvos jaunyjy mokslininky konferencijos straipsnio 4-5 psl.
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3. Verslo modelio inovacijos samprata ir tyrimy pricigos

Veersho modelio invaciiy s sabinks vis didesnio peakilog ir molkslininky démesio orgasizcijy vbdymo yrimume.
Pustaruoju sty sukidisusio rnge furnsdai valdyme i srtegis sityse spedalius klasinss doyré verslo mode-
i isrvacijy dess (B ot al 020} Viershy msodelin invacijos, ta) iy vertes kileirso, vaikio ie ausiskise
mechanizny inovicijos, sickiant privrske klienes mokei b vertg i paversti tai pela {Bocken & Geradts, 2020,
imois sikia versh modeliy najoviy iekodames nuj bidy, keip apiboin verts pailymy subuni ir whilaot
verig klientams, tekgams ir pannerams (Ramdan e al., 2009). Verdo modelio inovaciie gali bini stipeus konku-
rencinis jrankis, leidHarnis jrendms jgvi konkurencisg dusg, [enés konkaresia ne ik per savo predakus
ar precesus, bet ir naudodsmas verslo M{hmqn hulmfrmllm pat svaehios kaip ir jmonés produknis, o
i st ki i v il raky sebmdaggan jmonies velkimil. K ke ios nechaoligijos ehemoming veriz gili biti
atskleist tik taeda, bai i pradedima sandoti per vershe model]. Teamitka Boring splinks i techaedogijy plites dare
sk werslo onganizaciy koo kurencingumu i dososiniims procesams (Goyal e al, 1017),

Viersh meedlis nera Aareh ir reibalaja nuolatinig naujovig ir Bradien, asibvelgiant j 1 rbojandius ir jgali-
naios pokyin Horinge aplinkoie. Versho modelio inovacijy selrmg bemis gebejins arginiracijoms pritikyl savo
verilo meddios prie plinkos pokytiy, Kiesty, technologijy, konbarencijos ir mskreckonominig tendendjy. Verda
mindelie imovaciy jwedisnas tarp vechisiy it ekonominiiy sy gl padel selomingsi bomerciiliruot s 1ech-
nokgijis. Verslo mdelinl tebulingi reikia santyking gereinto heniy ar deugisn versdo medelio clementy nidunss
et atsakeysny | Rlausimnus o', g, Kad, bodef, Jur', Jaig” ie kiek” (Goal et al, 2017). Vel modelio
inovacijos apibretismos kaip nuolatinis ir pasikirejantis precesas, kusis apins plétra, pritraukiant | rinky naujy
Mienty arba shating esamus Klientus varon” diagia. Andreini ir Betinelli (2017) straipsnyie mustato tris verda
el inovacijy doatinanZiu veiks nius, bilien ongasizacinis, technaluginic it keesekstinius. Vershs sodelia i
viscijis skarina rinkedares veikda, tokia ki einkos jutios ir rinkodaros kinaby pasiriakins, Orgenizacin: scrdknin,
organizacing kulvirs, oegantesciies inercii, Ipderyae i techmedogfjos yra vieni pagrindiniy versh podelio inovicis
shatinantys velksnisi. 2 lentdie matoma veslo modelio inovacijy sisnemsa, ke apis visus elensentus, kuriuose
galima Brini abernaryvie versks modelius (Ramdasi et al, 20091

3 lemicke. Veraln mndelio inovactj siriema {sadaryta ssiriam, semsstts Ramdani of o, 518

Fagredime pasmhymas Fagrmdins furts
[—— [ ——
Tikskeia Hieres Farineny tizklss

Suvckda Minio verie Paskimityrme kanalai
Vertes pamirmas [ rp—
[Kadd) (Kgl)
(Kap) (Rt
P i " o
ey e
Harior iy

Skirtirggal it anletesni sisiemy, kurise daigisia asidve gioma j suds i vershs modelin elemeniui, i sis-
e iriestuets § inovacijy seitks, kuriose galima Bnagrinéth aheenaryvits vershs modeliss. Rodyides sisemoie modo nunk-
ting versks mealedio elementy sqveiky. Sig siemy suduro 4 inovaciy sritys ir 16 elemenny (Rasdand o1 al, 1% Fiemaji
inorvaciiy sriths susiiesi su demsentai, susiusials s asaky | kodd Hasimus Sie demental spima permpstyeg, ky
oo pirducsd, nauy Meaty poreikiy tyrimg, iksiniy Hienny peiieuking ir austaymg, s et sevikis sidong
natid. Astrofi isscveacii sriths apiis cemsenu, susiiesius su atsakymu | asimus by’ Se chsental apima pagrindini
e subinfigieavieeg i veikks s sustaryeng, siekian patefln venés pasiidyng, sskleiar jvairias priemaones, karioms
e sl § blienuss. Toetioiimovacfy seitis yra elensental, sasif su atakymo j klsisus Yo Setemee pabrclisns
btk esnenitai, fhaitint eksperimentus su naukis vershy vykdymo biskis, jghdbay i kompaencije, reilulingy neas
verdhs mealediu, panaudedimg smotyvuojint i Crakiant asenis j inrvadiy proces. Pakatinge inovacy srryje daugisia
demesio skirisma dementing, smijsions s aakyss | Moo S e demental apins vk, wisijesiy su we,
b surit vest e ey seantis, bl baorg sestatyino snechaniznus i prestindi jreonds fomie gyvpbinguesy
ir pelningursg. Resmints, kidny ir farbs) papasg strubileos pokydia vea tiek suolatiniy, tiek radkaliy pokyliy peckmés.
Tk e, susifesi su it organizacijy vvkdensa veikds Brekliams sigyt, innsgrect, sjungti ar pliil
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Renonds sickdanses diegni versho modelio inevaciis, gl modiflkuoti vieng vershs modelio clementy, vienu et
keiiant kelis elensentus ir (arba) keitiant versho modedio dementy spveily, Tadia Desil ir Lecocg [2010) strsips-
wyje teigia, kad versde modelia invactiy tyrimas netureny biiti soelkis | auskieg valla, nes pagrindinio elemenio
pekisitimas paveiks ne ik kit clementes, bet ir iy dlemenny syveiky. Kivas bidas pakesti versho modelius yra vienu
et keisti kelis versho modelio demennus Verslo nodelie inevaciies moes ir diding su pokydiy suvaldyess susijusiss
ez, bet jus el sulkurti didesng graby nel peodukso ar preceso inovacijos. Akadensineie liveranliroie stk dang
wersho modeliy konfgiracijy, kurios gali pedét jmonems stpadisai veikly, kuri kuria arba maling veng jmenéms ie
jig Wliestamss. Sios i kitos versks modeliy konfighraciios suedda vadovies jrankivs, ledbandis kueti allemayvius
versko meadeling, kad bing galinss susidveot su didgjentis konkarencija. Kai kurios sminglausios pradedsntios
jmsonis per pastargj] debimtmer} pz Uber”, ,Airbal, XiseanT buve jmoncs, netarinlios revoliucingg prodalay
ar pasligy, 1 bevo jmands, realizusios saujes vertés kirimo ir vengs gawvimo bides (Bakic & Verma, 2017).
Kiekviename verslo modelyje pridétings vertés generaterius yra verts granding, kuri, jei bes pakankssal oeiginai,
uaksimaliad padidins potemscial ir sumading ididas (Strakewa ot al, 20211 Sis pedidrs atitinkiomal jrscne whikrins
salkite lygio konkurencingums igainiul Dar vienss dadna literstiirede msinimas sezultatas yra, kisd verslo modeliy
imewvicijos e nshovii dahinis jmonet (Palesié e1al, 2001 ) Verslo moddio inovacjy efekoyvamas priblsss nus ijy
peocesn fisiy, kurios vystesi bendrudarbisgiant s Mientb vertés pasillymo spibetim, vertés (eikimo dizsino ie
andofimo veri2s pristatyise [Parida @ o, 2009). Be to, nesbejotinal svarbiausiss versls moddio inovacijy ks
yra e 1k vertés biiimno i veries suriskimo precesy sukiirimas, bet i jy pritaikyme bel suderinimo vienss s kin
whikrinimi |manés sesinandinos vidinemss dejomis, gall el ul s ofgnim iy, kd pasinadon se
ik vidindais, bet i Boriniais idéy dahinis

Versba meadelin inavacijis skating 1okie velksnial kaip pabanki rinkodaros aplinks, varoiojy poreikiy fertinimas,
skaitmeninienas, nasjos techiologiies, pordkiy prognazavimas, keing spaudimas. Pozityvus ceganizacinis Kinsits,
it orginizaciy darbutejems i vadovams kemia dalifimgsi id Somsis ir 3niomsis, o skating verslo modelio
imevacijis. Pagrindings versl medelio inovacijy kliinys yra sibotas e ir tinkasy sttemy bei procesy trilkumas,
widinie ir Borinio koordinavinee seke, nkansy Sniy ek jgyvendingm ey verlo meddi nenoras, sui-
jies s mowateeisy verado modeliy kartejin. Kalant apie verslo modelio inovicijy reaulamns, s gl bini grind®ism
pelninguine konsponcntis, aukidiswio vertis kirimu, venis surinkimu & konkurencings pransumu,

Torvacjyy diegimo Kiinys yea skirmomos j rinkos, ceganizacines, dgesio ir technelogines (Lopez & al, 2019).
Rinkos Kidrys yes infeensacijos wrikamas, monopolijos if santyking darbo sgraudos. Organizscine Kidais suh
s |y i vy sitemy ooilumas. Elgesio Kliitys yra susijesien oo individualioni dbémis it
urganizicijoe - kentrob ir informacios wilumis. Technologings klidrys yra susijusios su [ —
techmologiiy keing ir negaléfimu privaloni i palaileyt sechnebegiiy. Pagrindines versho msedelio inovcijy Kliinys yr
eiboti firansinisd Breklial ir tnkamy sinensy bel procesy trlkumis, vidinio ir torinio keeedinsvino siok, tinkamy
Yinig trilkumis fyvendinant efekryvg verslo moddj. Be ta, kegnityvings Kliirys, phaitant dabartings verslo modelio
dalitkuma, vadybiniy By wikumg ie verds modeliy sadétinguisg bei ongnizicines ki, sokis kaip ki ie
struknra, taip pat gali trukdye seganisscijoms sesingal gryvendin versh modelio inovacijis. Vadovevimo spragos
gali tusiai neigiansg faky versks medelio inovecijoms. Organizscijoms gyvybikal svarba jvelkii nurodyias klidns
sehminggen versho modelio inevaciiy iegimul.

4. Skabtmeninial verslo modello sprendimal

Versho shaitmesinims galima apibredii kaip skaitmeniniy technelogiiy naudefiss versh modelio inevaciiy i naujy
paamy Saltiniy bel vertés kiwimo galimybes pramonés ekosiitensese (Parida et al, 2019). Skaitmeninimis yra dewg
dugiin e ek i dhuitmeniniy e hnology wikyms. Amoris stripayje snalinejs arbissis 3 daitmeni-
im0 fuskcifas. Piemoji yra funkcionsbemas, kurks yea operaryviniy duomeny rinkimas per jutiklius, kerie gali su-
konfigirest] jranges kompanentus, kad jie ubiksuony informaciiy. Anra, ryiys beidbia slekryviad dalytis ducsenimis
tarp skaitmeniniy jrenginiy per beliiddio rye tinklus. Treli, inalizt, kari yea galinrybe narimus desmenis paversti
dklasgonis dvalgeani i veiksaningais nureetynsise. Patkinsesads Sk velkidises optimizuouat it saugomnt dus-
wenis debesyfe Sien funkciien suburia daugybe galinsybiy kued vertg ie siilo padangy, pereinantiy nuo Aehéjine pric
waldyeno ir optimizavinss, galisusisl sokurisn aurenensinius produkius, ke galin shaimseniniss. Sirsipayje
taip pat s pateikiamos penkios daniseial pasivaikandias Kaidos, kury relleny vengi renglant inovatyvius pasiil-
Iymns, pagsisis shaivmeninésnis technokogijomis. Firma, karais jmones jtraks fenkei, w keris Bientsi nenoed
ekt Klowimai lpl.rpm:ngmnglllum lieks nestsakyti arba met neadduoti, 1od#l asivands beasg) i sudétinga
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technologija, buet galiausial tisblaado visy siibomo produkn ir pasla ges veng. Ante, nereikény puveninG suguime it
privaumi rizikes, aisibvelgiant | s, kad Bmands, prijngii peodula acveria nauje | widines iy
kurise yed svarbiy deomenty, karems reikis spsagos. Tredia, jmones ditnal nevaslo konkorendjos grésmes, ki
i et nushiarys aubdinusiin kaikybés skaitmeniiics produktes if packige. pve ikl reiullalais pagrist
versly modelial, greital atsiranda ie pervirke konkarencines pramonds ribai. Kervieta, didng kluids yra il lukisss
ir vilavines prade, kuusis leidtis konkupentams ir nagiems dabyviams judét | priek] renkint i snalizuojan rinkos
duomeiis. Pukitiod liy smoriy andizuopms Kaida yes perventing vidine: galisybes. Stetmeninimis sukuria di.
el iy technologiy, jpidbiy i peo;ay pebliesg i yra ypel svisbu realiad joerrinn galimybe. kurias reikia plétoti
jmanés viduje. Atsibvelgiant j nechabogijy ridg iv | vis labiai shaitsenirosgny chononsdy aisirands ey verds
modely ipy (Schisider & Junichi, 2020). Peielingsi ned teadicinisi nustu pageisti verslo sodelisi, ket linjinig

WMNP‘MM"M} o andelig st i grindtisena daitmseniniais produkuais ar pai-
hngorsss, silomais, i i i sk lmh.l.s pavyuddind, internetinémis plaskemsomis
Kartu 5 il s yrm shaitsmeeninis, jei skaitmenindy technoligijy pokylis iBaukia
eiminius uenhvplatyrrmll Pty gaviimn pokylie.

Vienos pladissisi naudojanses verslo modedis inovacijos andienini dlicae Y1 - | {angl.

saicriptio), semokase Jangl. freemimn) ie mokiinee 18 nandofimg Gangl gy per wse). gy verlinisby ey
ba (VEC, 2020 neigia, ki kickvienis startualis varéy whduti s kliusime: kaip mes ketiname ulsidiebi pinipe?
Prigrasiing jragos pasnlyje dominiojs memokamo” verls modelio imsvacha Tai ves process, kirio seni bei.
B s ot memniokisss pasiel if sundotis jmonss sabans pragrising jangs. Spetify” yes dibnas pivedys,
Kieloviesias gali neemnokamil ubsirgistrasti it praden kliusytis musikos jrady. Moudognt semokass Spatfy” vesi-
i vaEttof voa apeibot koirinig skaidiussd ir yra privaloma i3bausve prairiss reldamas. Mokasoje versipon (angl.
premium) variojas wei neribojams jraby praleidisne sheidiy, nées seklmy ir yra pricinsmos ki funkcijos, barig
netari nemokama veri, Sickient frenint o jmongie  nemoking” models vea dnkams, gali b anaizuojis
Mlienty srauti - jei klienny sesuras vea didelis, bet varotojal licka peie nemokansos versijos, graciiusial jmond teikis
per dang, jranges funkefy nemsoksmai, tede] vartsiojai nemato naudos, pereild prie mokamos versiies. Kita vertus,
jei ey st madas, per daug peogramos funkijy yen mokisos i vartoloe neibvelgia progrnings jragi
teikiamos vertds. MNemsodumis® verslo medelio inovaciia gali ribeai 'nmlajq :hu!lu. mandajiime apimtd, pricigas
dabsvasrng, ibenny i aan i bendr fuskoisnalimy. Vies & p e g e tal, hsd
v p]lpﬁpmnmudnus jmongs pmwpﬂnpi[gy:lwlu}#uq;mdﬂulhhdﬂuﬂuﬂmm kad
Mhicntis liks peie jmons produkio ir scelios koakusenty abernatyvy. , Prenumerata” ledbia Kientsms regaliisia
gaenti produlus er paslugas (Palesi? e o, 20010 Kliental nsoks ul paslugas regulisriss imervalats, paprasiai kas
menesi arba kasmer. Nendojun iy versh modelio inevaciia yra tikimesi pritraukal Kientus, 5u nsintimi, kd jios
nepeikes nerisauti e atskiry produly ar pilaugy pickimo i i e vanstoiy kiky i pinige. Sickan sedeio
Jprenumerats’ skmes, va svarbe, kad kliental swvolny sistemes naudy ir niekads nepajoty, kid fie buve ipgaut
[Giassmann et e, 2014). N 2000-yjy pradtios skaitmeninimas paskating ,prenumersti” medeliy stgimima, ks
i iy e 1ik shsimenings prekes (Radalph et al, 2017). Bagus) , prenumsennos’ verds madelio popaliarimg
bent i3 diies e besikeituantys vartonsyy poveibis, lengvis apsipirkinnas internet peivené vartotojis ke vis 4
desiiio patigusi G, s deonomils tam tika st prisidéo prie persvestymo, kaip vertinn prodik.
o i pslaiiges peieigy, o ne nuosvybe. Prenumsritos modelial, atsidvelgiint | g, gali suteilal prisigy prie 8 ankato
syl prekiy pdrinkin, todé spsipirkinis tanpa ypal paloges. Bendrass tradiciads  prenuiseratos” principa,
Snomas B prekiy vershy e programings jranges sektoriss, i yra paskarojans mokefimas ul apibein pulegy
ar produkng (Schih et al, 20090 Prenumerst” versks sesdeliuose kiento poredia yes veikemy centre i anitinkinsi,
vt pasiilymic nukreipiamas | ke kienio tiksly - paeikisn jo poneikiy speendineg, siekien kuo didesnés vengs,
Thesiiagid susefiant verts pacsiidhyma su pelno mechanizm, tarp Hiemo ir jmonds sukuriines abipusés prillswensy.
bés, burios vra paskata bendeadarbisoi siekisnt nuokit webilinn | Klienty orentustus peocsus. Individusios kliente
veris Mnojimas if suvelii yrs wnikall pridétin vene Kieate presumerits verda modeliiose. Gussmann, Fran.
Nentherger ir Caile (2014) teigia, kad arganizscijes naudodsms inovacijy sokéim 18 nadojimg” (angl pay pes wse)
Mhienty apimokesting tiek. kiek jis nuidojesi produlti ar peslaigs. Tokio bidu yea siekiama pritrulal virtatoy, dd
pridiskte i paslinges nadojinos if spaeletinime Likaumo. Kiaas e geinybe sssdatis produlau ar padis -
itk ik vl i vk 1 o ek s i, ol bisda Khientas vengia kst mokeatio. Priklausoms
nui paslauges ar peoduln, varioiefss sprsoketinus rairiss bidss pevyzdliv, asitvelgiant | rasdojamy vieney
skt iy arba raudojime rule. Aseri jvardii modelj kep leisingy”, kadang) kliontas moks ul i, kiek neudop,

Virtisbiofics ki puilatiga vra vienkarting vuri galimybs souupyti. Inovacios meckejinss of naudofing” padaugos
suteiki jrenéms dewgisn informacijos apie s, kaip Kliental nasdoi ir verting produkius i paslugas, jeeed gali
pauti varioojy gribuemg] eyl i vokiu bidu patebuling sive kainodarg ir keist pajasg srautg (Sao & Nekashin,
2020} Tinodusos, ks Klientams patisks ir kas nepatink, ot lengvias wobulétd, ko individus lzuotis parisk-
U iF s pasiillyaie. Popaliéjant dafkog internetul [angl daterser of things), peodulay af pilesgy naudojimo
stebéfimas tapo |sbisn pricinasas ir ksless nei bet kads ankstis. D tio oo duomeny sraute mokgjins ul
andafimy” 1o perspelryveniu pasicinkisg s pramones kom, kufos sl netuséo tedainiy galimybiy,
lad 8 b gaity maidos. Nors mobgjins ul mudajimg’ atodo patrakl verlo models inwaci, vt dissijos
el surdpaniino, kad pajases nadojast s versdo modelio movecis ye mili sepeamos nel pajamos B pro-
dukti pardavisie i prenumeritos model, nes Mt moks of sesdeiongs) pualsags ik tida, ki jie sgnoninga
gl ki ieiia s reikda. Papramtal Khientsd sprenddia, pirkel, prenumenustis af uudatis moksjimis ul naudojing
prkinggn, ansidvelydami | numstomy naudofimo dadoemy, wig fmonés pelnas generuogimas pagal farin jy nasdo-
jiimen danuimess. Taikant prenumeratin verslo moddio inevacija, klientis sprenddia, ar prenumseraots, astivelplamnis
| numatomyg veng: Pagrinding , sk ol naudojieg” trikumss yra toks, kid jmoniy nadeandiy & medel]
steilies pinigy srstal yra neaithin, Kedangi varonju pasiugoest papraal suudojasi spontanile i jaenei gali
i s oeetinti pagdasimiss, todd duigels jeni smtan mdnimely produbto o poliogos needsjisg.

5. Tyrimy perspebtysos I krypils

Siekiant pasidlyt digniis, krie lezivg techasbogijiy i irinkt geriusiy verds modelio inovady yia
ksliga salilai pesspektyviausiy vesslo modeliy by gelinbiy ensplrinios tyrisus. Tobeaniens tprimasns gbéty
bt pasieinkti kel pajumny generavin modelis: prenumerites {angl. subscription), semokamo bazinio - makame
preimiinn naidofine |sngl. fraii) i mokéjime ul nadojimg (gl pay per ). Kokybais qu.wu.l.yuj'xun
vadybes tyrimy prakiide, siekunt frestint maujus reiflinios, elg delius ir jiy vpatumus. Zval
:wmmmmmmmmwmymwmmmwm
ctapai sickiant surinkli Bsansius e pacikimus deoments wlissesnism ryrimal, Analize galévg bin pasirink keli
technaloginiai staruolish, kiekvienai snalinuojumal vershy medelio inovacijal. Sios Bvaljomuoiu tyrimu yra ikslinga
siekrd atsabytl | bekius klausimus kaip:
- koded 85 vachnologins staruolis pasieisko hitest tokig verias modelio inovaciji;
- Runkie Bios verslo sodelia inoviciien peivaluma i trikamak;
- ki klientai meordejas anadizuogamy technologiniy Surtoelly pobiogoiss.
Nnudnj,u.mqommumﬁnumlwmmmjwulﬁlumwmmmm
i echilogi ey sudiry patikiong pagrindy antrofo capo tyvisnams - csperty sphlau-
sl Remiantis jau Enomy ryriesy ir ltersires apivalgs bel i arvejo analizés gautss deomeninsts, biny sudiromas
ﬂwwmmpﬂwwwwmnwuwmmmwwmmﬁ
pertai tupdty b sukioupe pakankang k i} parundius ki, wd2l svarbiasi ckaperny atrkos
hrlmqnmmeud&umw:mﬁﬂqmmdﬂmemswqmm
techokiginin: irnielyie; sightro ar skt filwvin rosims.
mw.mqmmmmmm.mm:mwmmwwmm
ie apuboi dscse i jy pagrinda pateilal paaiilymus tyrisy tgtinumu i
mgmmﬂwummmummMWIHNMqumMMm
dangi atikus tyrimg bus iesaifksot] technologisiy starmuoliy veiklis ypatasai ie spliskybés lessiandios pasi-
lmw&ﬁmmmmmmmwmmvetkhqmdwwmm
dineus, kusie letiy deli ija yra tinkanstausis, Rezuliaai iechnologiniam
munllu] Bty et wlhmlnpuuus versh maedelio inevaciia, usijeias su pajamy generavimi, spreai
il g kg thslngema

livados

Sturtuelial apibrébisi kaip orgunizacijos, ork | auskingy technologiiy b mevalieithy produkny kilrimg i -
et i athiek labd vk visdmen] displami nawias chnologiies | rinky, ypad 1snedami ir doperimentuodami
s i longiforss kurios b dBia kueti sunjes verds modelive Starmuolial o ype! svaebils ckonomikies dbyvial, nes
skeating ckonomikis anginng, suloaria daig nesi dabes vietg ir doating verslo modelio i
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Verslo modelis dadnai spibeetiams batp bodis jronci e rik ubdirb pagams, bet Ir kustl veng. Tui yra sistensinis
pakitrs | versho erganizaviany, apinsantis verso theklivs ir veikly, kuri suburia verte naudings kientums i suteikia
Kalnas e kokybes santyhs. Kickviename verlo modelyfe pridétings venés geserataries yra verts granding, huri, jei
bt pabankansai originali ir veiksminga, maksimaliai padidios ceganizacijos potencialy ir sumadins il

Tmonds owkusuoja ne tik per savo produkius ar procesus, bet i per sandodusos verslo rsodelio lovacias, kurios
yea tokioa pat svarbios kadp ir jmonés peoduktis, o tai reidkia, kad jis turi diddlg puky sékmingam jononds veikimul
\MMM@:MW:MWMMMvmmmgm

s technologica, pureikiy progs

Tnowacijy dicgimo Klidtys yra ski | ok, cepy dr‘“"' hicduyi 4 pusitidkan
ﬂn%dﬂnwpwmmd}ynhmmﬂtmmuhmeim&uL
Klausimai apie peideting vere klientui licks neatsakytl arba net sewlduoth, sodel asieands beargl ir sudétings techno-
R, houri gadiausial slaklaid vieg sitlionso peodukuo i pasbsegos veste. Pugrindings verso nsodelio Laovaciy Klidrys
wummn-unmmmummmvumuummmmlmm
trilkunuis, Versho modelio inovecly rerdtutas yra grind fun
vu&ﬂruhuhmd&gwum

Vienas placianshai Ll & Asslogl ke yra - pessmeratos (sngl.
-hadpm).mhn(-#!mm)umﬁéﬂnu&-dm(nﬁ.mpamhm;«ynmmnq
versho pajamyg geaeravimo bids. Naudojantis asekslings literatiieos apivalges rexdtatsis, diame darbe yea modelivo-
Jatmiek galinsas eenpirinis sy versho modedio nevaciy tyrimas, hurko rexdtatal ne ik papildyny leoelig Kok dazg sple
s versbo snodelius, bet i galéty bini praktiai taikomni technologindg startuoliy verske
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7 priedas. Porinés eksperty palyginimo matricos (AHP metodas)

Prenumerata Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9
V1 1,00 3,13 3,13 3,75 3,25 1,88 1,13 4,25 4,38
Y 0,32 1,00 1,00 0,62 0,89 0,44 0,33 2,13 2,25
V3 0,32 1,00 1,00 1,63 1,13 0,44 0,33 2,13 2,25
V4 0,27 1,63 0,62 1,00 0,66 0,34 0,27 1,48 1,60
V5 0,31 1,13 0,89 1,53 1,00 0,42 0,32 2,00 2,13
V6 0,53 2,25 2,25 2,90 2,38 1,00 0,57 3,38 3,50
V7 0,89 3,00 3,00 3,65 3,13 1,75 1,00 4,13 4,25
V8 0,24 0,47 0,47 0,68 0,50 0,30 0,24 1,00 1,13
V9 0,23 0,44 0,44 0,63 0,47 0,29 0,24 0,89 1,00

Total 4,10 14,04 | 12,79 | 16,37 | 13,39 6,86 4,43 21,36 | 22,48
Nemokamos bazinés paslaugos| V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9
V1 1,00 0,70 2,57 0,70 3,43 2,43 1,57 2,86 2,86
V2 1,43 1,00 3,00 1,00 3,86 2,86 2,00 3,29 3,29
V3 0,39 0,33 1,00 0,33 1,86 0,88 0,50 1,29 1,29
V4 1,43 1,00 3,00 1,00 3,86 2,86 2,00 3,29 3,29
V5 0,29 0,26 0,54 0,26 1,00 0,50 0,35 0,64 0,64
V6 0,41 0,35 1,14 0,35 2,00 1,00 0,54 1,43 1,43
V7 0,64 0,50 2,00 0,50 2,86 1,86 1,00 2,29 2,29
V8 0,35 0,30 0,78 0,30 1,57 0,70 0,44 1,00 1,00
V9 0,35 0,30 0,78 0,30 1,57 0,70 0,44 1,00 1,00
Total 6,29 4,75 14,81 4,75 22,00 | 13,78 8,83 17,06 | 17,06
Mokéjimas uz naudojima V1 V2 V3 V4 V5 V6 i V8 V9
V1 1,00 1,88 0,47 0,62 0,44 0,44 0,42 0,40 0,73
V2 0,53 1,00 0,33 0,40 0,32 0,32 0,31 0,30 0,44
V3 2,13 3,00 1,00 1,50 0,89 0,89 0,80 0,73 1,75
V4 1,63 2,50 0,67 1,00 0,62 0,62 0,57 0,53 1,25
V5 2,25 3,13 1,13 1,63 1,00 1,00 0,89 0,80 1,88
V6 2,25 3,13 1,13 1,63 1,00 1,00 0,89 0,80 1,88
V7 2,38 3,25 1,25 1,75 1,13 1,13 1,00 0,89 2,00
V8 2,50 3,38 1,38 1,88 1,25 1,25 1,13 1,00 2,13
V9 1,38 2,25 0,57 0,80 0,53 0,53 0,50 0,47 1,00
Total 16,03 | 23,50 7,92 11,19 7,18 7,18 6,50 5,92 13,05
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