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Santrauka. Siuolaikiniame verslo pasaulyje startuoliai susiduria su daugybe i$$ikiy, kuriuos yra svarbu jveikti norint
i8laikyti sékmingg pozicija rinkoje. Kadangi, $iuolaikinis verslo pasaulis nuolat keiciasi, o konkurencija nenustoja augti,
startuoliai yra priversti ie$koti inovatyviy sprendimy. Verslo modelio inovacijos yra vienas i§ svarbiausiy jmonés jran-
kiy sékmingai konkuruoti ir kurti ekonomine verte. Vadybos teorijoje verslo modeliy inovacijos yra pladiai analizuo-
jamos, taciau labai triksta empiriniy tyrimy, kurie leisty nustatyti, kokios verslo modelio inovacijos yra tinkamiausios
startuoliui, atsizvelgiant i jo veiklg, produktg, klientus. Siame straipsnyje yra pristatoma verslo modelio inovacijy teori-
niy tyrimy apzvalga, siekiant nustatyti galimo empirinio tyrimo kryptis, kurios leisty jvertinti startuoliy verslo modelio
inovacijy prenumeratos (angl. subscription), nemokamo (angl. freemium) ir mokéjimo uz naudojima (angl. pay per use)
taikymo ypatumus.

Reik$miniai ZodZiai: verslo modelis, inovacijos, startuolis, vertés grandiné, skaitmeninimas.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. Siuolaikiniame verslo pasaulyje startuoliai susiduria su daugybe is$iikiy, kuriuos yra svarbu jveikti
norint sukurti ir auginti pozicija rinkoje. Kadangi, siuolaikinis verslo pasaulis nuolat keiciasi, o konkurencija nenustoja
augti, startuoliai yra priversti ieskoti inovatyviy sprendimy. Siandien inovacijos yra svarbesnés nei bet kada anks¢iau.
Kaip matome $iandieniniame pasaulyje COVID-19 pandemija pakeité beveik visas gyvenimo sferas nuo asmeninés (kaip
zmonés gyvena ir dirba) iki verslo (kaip jmonés bendrauja su savo klientais, kaip klientai renkasi ir perka produktus ir
paslaugas, kaip juos teikia tiekimo grandinés). Siuo sudétingu ir nenuspéjamu laikotarpiu vieni verslai mato pavojy, o kiti
galimybe augti. Batent inovacijos verslo modelyje ir prisitaikymas prie kintanciy klientu poreikiy, gali tapti organizacijy
»raktas“ j sékme. Startuoliai norédami issiskirti perpildytoje rinkoje, turi sutelkti démesj i jvairius badus, kaip galéty
neatsilikti nuo besikeic¢iancios paklausos.

Inovatyvis verslo modeliai yra sietini su $iuolaikines rinkodaros, kainodaros, tiekimo grandinés ir vertés karimo
strategijy jgyvendinimu. Verslo modelio inovacijos yra vienas i§ svarbiausiy jmonés jrankiy kurti ekonomine verte ir sék-
mingai konkuruoti. Inovacijos leidzia verslui pasinaudoti besikeic¢ianciais klienty poreikiais ir lakesciais. Tai yra puikus
bidas organizacijai pléstis ir sukurti didesne pridétine verte verslui, o tai reiSkia didesnj pelna. Padidéjes konkurencinis
pranasumas ir inovacijos versle daznai turi tiesioginés jtakos veiklos rezultatams ir bendram organizacijos pelningumui.
Pajamy srautas yra jmonés augimo pagrindas, o inovacijos yra tai, kas leidzia pajamy srautui ,tekéti“ nuolat besikei-
¢iancioje verslo aplinkoje. Kai verslo procesai yra supaprastinami naudojant inovatyvias technologijas, jie tampa pigesni,
taupo laika ir yra tvaresni. Sios sutaupytos lé3os gali biti reinvestuotos j organizacijos augimg. Taip pat verslo modelio
inovacijos gali buti efektyvus budas sustiprinti rysj su klientu, taigi organizacijai, kuri siekia islaikyti klientus ir paten-
kinti jy poreikius, tenka ie$koti vis naujy ir veiksmingesniy rysiy su klientais ir jy likesciy patenkinimo sprendimuy.
Vadybos teorijoje verslo modeliy inovacijos yra placiai analizuojamos, taciau tritksta naujy skaitmeninio verslo modeliy
empiriniy tyrimy, kurie leisty nustatyti, kokios verslo modelio inovacijos yra tinkamiausios startuoliui, atsizvelgiant j jo
veikly, produkta, klientus.
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Siuolaikinéje organizacijoje, ypa¢ technologiniuose startuoliuose, verslo modeliy naujovés yra gyvybiskai svarbios
jmonés islikimui, verslo rezultatams ir konkurenciniam prana$umui sukurti. Nepaisant didelio potencialo, inovatyvaus
verslo modelio kiirimas yra sudétingas ir ypac rizikingas, todél yra ypac svarbu zinoti j kokius aspektus atkreipti daugiau-
siai démesio renkantis verslo modelio inovacijg, kaip taisyklingai ja jdiegti bei panaudoti organizacijos tikslams pasiekti.
Taikant mokslinés literatiros analizés metoda, darbe yra pristatoma verslo modelio inovacijy teoriniy tyrimy apzvalga,
siekiant nustatyti galimo empirinio tyrimo kryptis.

Tyrimo problema — verslo modelio inovacijy tinkamiausiy technologiniams startuoliams identifikavimas.

Tyrimo objektas — technologiniy startuoliy verslo modelio inovacijos.

Tyrimo tikslas - identifikuoti sprendimus, kurie leisty technologijy startuoliams pasirinkti geriausia verslo modelio
inovacija.

1. Technologijy sektoriaus startuoliy verslo modelio inovacijy teoriniai aspektai

Siandieniniame pasaulyje startuoliai yra naujieji ,,zaidéjai“ versle, su dideliu potencialu. Startuolis yra organizaci-
ja, sukurta siekiant rasti multiplikuojamg ir kei¢iamo dydzio verslo modelj neapibréztoje ir (arba) didelés rizikos
aplinkoje (Silva et al., 2014). Startuoliai apibréziami kaip organizacijos, orientuotos j aukstyjy technologijy ir no-
vatori$ky produkty kirimg ir butent jie atlieka labai svarby vaidmenj diegdami naujas technologijas j rinka, ypac
testuodami ir eksperimentuodami su technologijomis kurios leidzia kurti naujus verslo modelius. Startuoliai yra
ypac svarbtis ekonomikos dalyviai, nes skatina ekonomikos augima, sukuria daugiausiai naujy darbo viety ir skatina
inovacijas (Haddad et al., 2020). Autoriai Jesemann, Beichter, Herburger, Constantinescu ir Riiger (2020) remda-
miesi ankstesniy mokslininky darbais, pateikia savo startuolio apibrézima: startuolis tai jauna, naujai jkurta jmoné,
ieSkanti pakartojamo (angl. repeatable) ir pleciamo (angl. scalable) verslo modelio savo novatoriskam produktui
ar paslaugai. Sie autoriai teigia, kad startuoliy dydis ir iStekliy apribojimai skatina juos uzmegzti tvirtus rysius su
rinkos investuotojais, kurie padeda jveikti pirminius startuolio trikumus ir kartu jvesti naujas technologijas bei
ypa¢ priklauso, nuo gauty investicijy. Pasauliniu mastu nuo 2017 iki 2019 m. startuoliai sukaré 2,8 trilijonus JAV
doleriy ekonominés vertés (Marcon & Ribeiro, 2021). Startuoliai 2021 m. ,,pritrauké” rekordiskai daug rizikos ka-
pitalo (Teare, 2022). 2021 m. didéjant finansavimui, vélyvosios ir technologijy augimo stadijos startuoliai surinko
196 mlrd. USD daugiau nei praéjusiais metais, i§ viso 413 mlrd. Tuo tarpu ankstyvosios stadijos startuoliai 2021 m.
surinko 100 mlrd. USD daugiau nei 2020 m., kartu surinkdami 201 mlrd. USD. Pradinés stadijos startuoliai 2021 m.
surinko 10 milijardy doleriy daugiau 1ésy, i$ viso 29,4 milijardo doleriy. Nors prie§ deSimtmetj bendras metinis
pasaulinis finansavimas buvo gerokai mazesnis nei 100 mlrd. USD, 2012 metais | rizikos kapitalg pasaulyje buvo
investuota apie 59 mlrd. USD. Startuoliai tapo naujo XXI amziaus verslo modelio karéjais. Jy plétra suteikia daug
pranasumy visai ekonomikai regioniniu, nacionaliniu ir pasauliniu mastu. Darbo viety karimas ypa¢ jauniems
zmonéms, dél kuriy net tik auga namy tkiy pajamos, bet ir tuo paciu auga investicijos j zmogiskajj kapitalg ir star-
tuoliai netiesiogiai prisideda prie darbuotojy kompetencijy, jgadziy ir saviugdos ugdymo. Tokiu badu, startuoliai
tampa svarbiu ir ekonomikos, ir tyrimo lauku.

2. Verslo modelio samprata

XXI amziaus verslo aplinka daznai yra apibidinama kaip viena i$ labiausiai suskaidyty ir dinamisky. Dél didziulés
industrializacijos ir vartotojy tendencijy pasikeitimo daugelis jmoniy dabar ne tik pakeité savo veiklos strategija, bet
ir savo veiklos kultiirg, pardavimo badus ir santykiy kirima (Munna, 2021). Jmonés taiko vertés kiirimu grindziamo
verslo koncepcijg ir sukuria konkurencinius skirtumus vietinéje, tarptautinéje ar pasaulinéje rinkoje. Taigi $iuolaikis-
kai jmonei yra svarbu iSanalizuoti verslo sistemas, naujas tendencijas ir poky¢ius, kurie turi jtakos (arba yra svarbus)
jigyvendinant verslo modelj (Franceschelli et al., 2018). Verslo modeliy tema literattaroje yra populiari, ta¢iau patys
verslo modeliai yra retai analizuojami (Lanzolla & Markides, 2021), todél yra tikslinga i$analizuoti verslo modelio
apibrézimy raida.

Verslo modelio savoka yra keliy des$imtmeciy senumo, pirminiai apibrézimai jj siejo su operacine sistemos mode-
liavimo veikla informaciniy technologijy kontekste ir tik deSimtojo desimtmecio viduryje verslo vadybos mokslininkai
apibrézé verslo modelj, kaip pagrindinj jmonés verslo procesy rinkinj (Foss & Saebi, 2017). Verslo modelio tyrimy,
kaip naujos srities, aktualuma lemia tai, kad verslo modelio tyrimy prieiga meta i$$tkj tradiciniy vertés karimo ir ver-
tés fiksavimo teorijy prielaidoms, sutelkiant démesj j vertés kiirima tiek paklausos, tiek pasitilos atzvilgiu. ISanalizavus
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pastarojo desimtmecio autoriy mokslinius straipsnius (zr. 1 lentele), galima pastebéti, kad verslo modelio apibrézimai
yra gana skirtingi ir verslo modelis yra daznai traktuojamas kaip budas jmonei ne tik uzdirbti pajamas, bet ir kurti
verte. Terminas ,verslo modelis“ yra daugiamatis darinys, apimantis kelias akademines disciplinas ir funkcines sritis.
Nepaisant $io ,neaiskumo®, ,vertés“ savoka vaidina pagrindinj vaidmenj daugumoje diskusijy apie pagrindines verslo
modelio savybes. Verslo modelio apibiidinimo pagrindas yra tai, kaip organizacijos fiksuoja, kuria ir pristato verte
(Pedersen et al., 2018).

1 lentelé. Verslo modelio apibrézimai (sudaryta autoriaus, remiantis Osterwalder ir Pigneur (2010), Rappa (2010), Teece (2010),
Watson (2005), Ritter ir Lettl (2018), Lanzolla ir Markides (2021), Munna (2021)

Autoriai Verslo modelio apibrézimas

Verslo modelis apibadina jmonés veikla, jos funkcijas ir procesus, dél kuriy patiriamos

David Watson (2005) iSlaidos ir sukuriama verté klientui.

Alexander Osterwalder ir Yves Verslo modelis apibuidina organizacijos veiklos logika — kaip organizacija sukuria, teikia ir
Pigneur (2010) kontroliuoja verte ir kaip uzdirbamas pelnas jmonéje.

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

Michael Rappa (2010) nurodo, kaip jmoné uzdirba pajamas ir kuria verte.

David J. Teece (2010) Verslo modelis apibrézia, kaip imoné teikia verte klientui ir generuoja pelna.

Thomas Ritter ir Christopher
Lettl (2018)

Gianvito Lanzolla ir Constantinos | Tai veiklos sistema, kuri yra orientuota j imong ir jos vidines bei iSorines ribas, siekiant
Markides (2021) sujungti vertés kirima su vertés fiksavimu.

Tai ,,konstrukeija®, kuri tarpininkauja tarp technologijy ir ekonominés vertés karimo.

Tai sisteminis pozitris, apimantis verslo isteklius ir veikla, kuri sukuria verte naudinga

Afzal Sayed Munna (2021) klientams ir suformuoja kainos ir kokybés santykj.

Strakova, Simberova, Partlova, Vachal ir Zich (2021) straipsnyje pateikia naujg poziurj i verslo modelio gene-
ravima, pagrista vertés srautais. Kiekviename verslo modelyje pridétinés vertés generatorius yra vertés granding,
kuri, jei bus pakankamai originali, maksimaliai padidins jmones veiklos potencialg ir sumazins i$laidas. Sis po-
ziaris atitinkamai jmonei uztikrins auksto lygio konkurencingumg ilgainiui. Bendras verslo modeliy vaidmuo ir
idéja yra ypac susije su vertés karimu (Ritter & Lettl, 2018). Autoriai i§skyré 5 perspektyvas, kurios yra svarbios
siekiant apibadinti ir suprasti verslo modelius: verslo modelio prieiga, verslo modelio logika, verslo modelio
archetipai, verslo modelio elementai ir verslo modelio derinimas. Kiekviena i§ penkiy perspektyvy turi skirtinga
verslo modeliy apibrézimo biidg ir visos jos yra savaime reikimingos. Sios 5 perspektyvos gali biiti derinamos
kartu, nes jos viena kitg papildo. Remiantis veiklos prieiga — verslo modelis yra vertinamas kaip visuma veiklos,
kurig jmoné atliko norédama jgyvendinti sukurta strategija. Si perspektyva yra glaudziai susijusi su verslo pro-
cesais ir verslo procesy pertvarkymu. Autoriai apibtidinantys verslo modelj pagal verslo modelio logika teigia,
kad vertinant yra susitelkiama j klausima, kodél tam tikra veikla verslui yra prasminga atsizvelgiant j verte
kuriancig logika, kurig ta veikla sukuria. Imonés gali valdyti dvi (ar daugiau) logiky, kurios viena kitg papildo
(Ritter & Lettl, 2018). Pavyzdziui, ,LAN Airlines turi ir nebrangiy regioniniy marsruty logika ir kokybiska
brangesniy mars$ruty verslo logika tolimyjy reisy mars§rutams. Archetipai apibidina bendrg 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 kai jmoné parduoda produktg uz
priimting kaing ir uzdirba didesnj nei vidutinj pelng, parduodama vartojimo reikmenis, kuriy reikia klientams,
norintiems naudoti tg produkts.

Verslo modelio elementais siekiama uZzfiksuoti svarbiausias verslo dalis. Autorius Osterwalder ir Pigneur
(2010) sialo pasirinkti devynis elementus: pagrindinius partnerius, pagrindine veikla, pagrindinius isteklius,
vertés pasitlyma, santykius su klientais, kanalus, klienty segmentus, i$laidy struktarg ir pajamy srautus. Orga-
nizacijy sékme ir nesékme lemia ne tik verslo modelio elementai, bet ir jy papildomumas, tarpusavio rysiai ir
derinimas. Kartu $ios 5 perspektyvos sukuria i§samig sistema, skirtg suprasti organizacijas ir joms prieinamas
strategines galimybes. Nors neapgalvotas jvairiy perspektyvy naudojimas kelia i§sukiy teoriniam tobuléjimui ir
vadybos praktikai, aiskus jy derinys sukuria tvirtg pagrindg tolimesniam §ios srities analizavimui. Organizacijos
pagrindas yra jos veikla ir istekliai, todél, veikla (arba procesai) yra pagrindas suprasti, ka daro verslas ir jie yra
verslo modeliy sudedamosios dalys, buitent todél jie yra svarbis visoms kitoms perspektyvoms (Ritter & Lettl,
2018).
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3. Verslo modelio inovacijos samprata ir tyrimy prieigos

Verslo modelio inovacijy tema sulauké vis didesnio praktiky ir mokslininky démesio organizacijy valdymo tyrimuose.
Pastaruoju metu auksc¢iausio rango Zurnalai valdymo ir strategijos srityse specialius klausimus skyré verslo mode-
liy inovacijy temai (Bashir et al., 2020). Verslo modelio inovacijos, tai jmoniy vertés karimo, teikimo ir surinkimo
mechanizmy inovacijos, siekiant pritraukti klientus mokéti uz verte ir paversti tai pelnu (Bocken & Geradts, 2020).
Imonés siekia verslo modeliy naujoviy ieSkodamos naujy budy, kaip apibréiti vertés pasialyma, sukurti ir uzfiksuoti
verte klientams, tiekéjams ir partneriams (Ramdani et al., 2019). Verslo modelio inovacijos gali buti stiprus konku-
rencinis jrankis, leidziantis jmonéms jgyti konkurencinj pranasumg. Jmonés konkuruoja ne tik per savo produktus
ar procesus, bet ir naudodamos verslo modelio inovacijas, kurios yra tokios pat svarbios kaip ir jmonés produktas, o
tai reiskia, kad jis turi didele jtakg sékmingam jmonés veikimui. Konkrecios technologijos ekonominé verté gali buti
atskleista tik tada, kai ji pradedama naudoti per verslo modelj. Dinamiska iSoriné aplinka ir technologijy plétra daro
jtaka verslo organizacijy konkurencingumui ir ekonominiams procesams (Goyal et al., 2017).

Verslo modelis néra statiskas ir reikalauja nuolatiniy naujoviy ir iSradimy, atsizvelgiant j tai ribojancius ir jgali-
nancius pokyc¢ius iSorinéje aplinkoje. Verslo modelio inovacijy sékme lemia gebéjimas organizacijoms pritaikyti savo
verslo modelius prie aplinkos poky¢iy, klienty, technologijy, konkurencijos ir makroekonominiy tendencijy. Verslo
modelio inovacijy jvedimas tarp techniniy ir ekonominiy sri¢iy, gali padéti sékmingai komercializuoti naujas tech-
nologijas. Verslo modeliui tobulinti reikia santykinai geresnio keturiy ar daugiau verslo modelio elementy nasumo
jskaitant atsakymy j 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 rinka naujy
klienty arba skatinti esamus klientus ,vartoti“ daugiau. Andreini ir Bettinelli (2017) straipsnyje nustato tris verslo
modelio inovacijy skatinancius veiksnius, biitent organizacinius, technologinius ir kontekstinius. Verslo modelio ino-
vacijas skatina rinkodaros veikla, tokia kaip rinkos jutimas ir rinkodaros kanaly pasirinkimas. Organizaciné struktira,
organizaciné kultira, organizacijos inercija, lyderysté ir technologijos yra vieni pagrindiniy verslo modelio inovacijas
skatinantys veiksniai. 2 lenteléje matoma verslo modelio inovacijy sistema, kuri apima visus elementus, kuriuose
galima idtirti alternatyvius verslo modelius (Ramdani et al., 2019).

2 lentelé. Verslo modelio inovacijy sistema (sudaryta autoriaus, remiantis Ramdani et al., 2019)

Pagrindinis pasialymas
Kliento poreikiai
Tiksliniai klientai

Suvokta kliento verté

Pagrindinis turtas
Pagrindiniai procesai
Partneriy tinklas
Paskirstymo kanalai

I$laidy struktara
Pinigy srautas

Vertés pasiilymas Veiklos verteé
(Kodeél?) (Kg?)
(Kaip?) (Kas?)
Finansiné verté Zmogiskasis kapitalas
Pajamy srautai Pajamos

Organizacinis mokymasis
Igadziai ir kompetencijos

Marzos Skatinimo mokymai

Skirtingai nuo ankstesniy sistemy, kuriose daugiausia atsizvelgiama j sudedamuosius verslo modeliy elementus, $i sis-
tema orientuota j inovacijy sritis, kuriose galima i$nagrinéti alternatyvius verslo modelius. Rodyklés sistemoje rodo nuola-
ting verslo modelio elementy saveika. Sig sistemg sudaro 4 inovacijy sritys ir 16 elementy (Ramdani et al., 2019). Pirmoji
inovacijy sritis susijusi su elementais, susijusiais su atsakymu j ,,kodél“ klausimus. Sie elementai apima permastyma, ka
imoné parduoda, naujy klienty poreikiy tyrima, tiksliniy klienty pritraukima ir nustatyma, ar klientai suvokia sitiloma
naudg. Antroji inovacijy sritis apima elementus, susijusius su atsakymu j klausimus ,,k3" Sie elementai apima pagrindinio
turto sukonfigtiravimg ir veiklos sekos nustatyma, siekiant pateikti vertés pasitilyma, atskleisti jvairias priemones, kuriomis
jmoneé kreipiasi j klientus. Trec¢ioji inovacijy sritis yra elementai, susije su atsakymu j klausimus ,,kas® Sistemoje pabréZiami
keturi elementai, jskaitant eksperimentus su naujais verslo vykdymo budais, jgudziy ir kompetencijy, reikalingy naujam
verslo modeliui, panaudojima motyvuojant ir jtraukiant asmenis j inovacijy procesa. Paskutinéje inovacijy srityje daugiausia
démesio skiriama elementams, susijusiems su atsakymais j klausimus ,kaip". Sie elementai apima veikla, susijusia su tuo,
kaip surinkti verte per pajamy srautus, pakeisti kainy nustatymo mechanizmus ir jvertinti jmonés finansinj gyvybinguma
ir pelninguma. Remiantis, kasty ir (arba) pajamy struktiiros pokyc¢iais yra tiek nuolatiniy, tiek radikaliy pokyciy pasekmés.
I8laidos yra susijusios su jvairia organizacijy vykdoma veikla istekliams jsigyti, integruoti, sujungti ar plétoti.
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Jmonés siekdamos diegti verslo modelio inovacijas, gali modifikuoti viena verslo modelio elementg, vienu metu
kei¢iant kelis elementus ir (arba) kei¢iant verslo modelio elementy sgveikg. Tac¢iau Demil ir Lecocq (2010) straips-
nyje teigia, kad verslo modelio inovacijy tyrimas neturéty buti sutelktas j atskirg veikla, nes pagrindinio elemento
pakeitimas paveiks ne tik kitus elementus, bet ir $iy elementy sgveika. Kitas budas pakeisti verslo modelius yra vienu
metu keisti kelis verslo modelio elementus. Verslo modelio inovacijos nors ir didina su pokyc¢iy suvaldymu susijusias
rizikas, bet jos gali sukurti didesn¢ graza nei produkto ar proceso inovacijos. Akademinéje literataroje sitiloma daug
verslo modeliy konfigaracijy, kurios gali padéti jmonéms atpazinti veikla, kuri kuria arba mazina verte jmonéms ir
juy klientams. Sios ir kitos verslo modeliy konfigiiracijos suteikia vadovams jrankius, leidzian¢ius kurti alternatyvius
verslo modelius, kad baty galima susidoroti su didéjancia konkurencija. Kai kurios sékmingiausios pradedancios
jmonés per pastaraji deSimtmetj pvz. ,Uber , Airbnb" ,Xiaomi“ buvo jmonés, neturincios revoliuciniy produkty
ar paslaugy, tai buvo jmoneés, realizavusios naujus vertés kirimo ir vertés gavimo budus (Bashir & Verma, 2017).
Kiekviename verslo modelyje pridétinés vertés generatorius yra vertés grandiné, kuri, jei bus pakankamai originali,
maksimaliai padidins potencialg ir sumazins iglaidas (Strakova et al., 2021). Sis poZitiris atitinkamai jmonei uztikrins
auksto lygio konkurencingumg ilgainiui. Dar vienas daznai literatiroje minimas rezultatas yra, kad verslo modeliy
inovacijos yra naujoviy $altinis jmonei (Palmié et al., 2021). Verslo modelio inovacijy efektyvumas priklauso nuo trijy
proceso faziy, kurios vystosi bendradarbiaujant su klientais: vertés pasitlymo apibrézimo, vertés teikimo dizaino ir
naudojimo vertés pristatymo (Parida et al., 2019). Be to, neabejotinai svarbiausias verslo modelio inovacijy taskas
yra ne tik vertés kiirimo ir vertés surinkimo procesy suktirimas, bet ir jy pritaikymo bei suderinimo vienas su kitu
uztikrinimas. Jmonés nesiremdamos vidinémis idéjomis, gali zvelgti uz savo organizacijos riby, kad pasinaudoty ne
tik vidiniais, bet ir i$oriniais idéjy $altiniais.

Verslo modelio inovacijas skatina tokie veiksniai kaip palanki rinkodaros aplinka, vartotojy poreikiy jvertinimas,
skaitmeninimas, naujos technologijos, poreikiy prognozavimas, kainy spaudimas. Pozityvus organizacinis klimatas,
prieinamas organizacijy darbuotojams ir vadovams lemia dalijimasi idéjomis ir ziniomis, o tai skatina verslo modelio
inovacijas. Pagrindinés verslo modelio inovacijy klititys yra ribotas turtas ir tinkamy sistemy bei procesy trikumas,
vidinio ir i$orinio koordinavimo stoka, tinkamy ziniy trakumas jgyvendinant efektyvy verslo modelj, nenoras, susi-
jes su novatoriy verslo modeliy kartojimu. Kalbant apie verslo modelio inovacijy rezultatus, tai gali buti grindziama
pelningumo komponentais, auks$¢iausios vertés karimu, vertés surinkimu ar konkurenciniu pranasumu.

Inovacijy diegimo kliatys yra skirstomos i rinkos, organizacines, elgesio ir technologines (Lopez et al., 2019).
Rinkos klititys yra informacijos trikumas, monopolijos ir santykinés darbo sanaudos. Organizacines kliatis suke-
lia 168y ir valdymo sistemy trikumas. Elgesio klititys yra susijusios su individualiomis vertybémis ir nuostatomis
organizacijose — kontrolés ir informacijos trikumas. Technologinés klititys yra susijusios su techninémis ziniomis,
technologijy kaina ir negaléjimu pritaikyti ir palaikyti technologijy. Pagrindinés verslo modelio inovacijy kliatys yra
riboti finansiniai i$tekliai ir tinkamy sistemy bei procesy trikumas, vidinio ir iorinio koordinavimo stoka, tinkamy
ziniy trakumas jgyvendinant efektyvy verslo modelj. Be to, kognityvinés kliatys, jskaitant dabartinio verslo modelio
$aliskuma, vadybiniy ziniy trikuma ir verslo modeliy sudétinguma bei organizacines klititis, tokias kaip kultiira ir
struktiira, taip pat gali trukdyti organizacijoms sékmingai jgyvendinti verslo modelio inovacijas. Vadovavimo spragos
gali turéti neigiamg jtaka verslo modelio inovacijoms. Organizacijoms gyvybiskai svarbu jveikti nurodytas klittis
sékmingam verslo modelio inovacijy jdiegimui.

4. Skaitmeniniai verslo modelio sprendimai

Verslo skaitmeninima galima apibrézti kaip skaitmeniniy technologijy naudojimg verslo modelio inovacijy ir naujy
pajamy $altiniy bei vertés kiirimo galimybes pramonés ekosistemose (Parida et al., 2019). Skaitmeninimas yra daug
daugiau nei tik jvairiy skaitmeniniy technologijy taikymas. Autoriai straipsnyje analizuoja svarbiausias 3 skaitmeni-
nimo funkcijas. Pirmoji yra funkcionalumas, kuris yra operatyviniy duomeny rinkimas per jutiklius, kurie gali su-
konfigaruoti jrangos komponentus, kad jie uzfiksuoty informacija. Antra, rysys leidzia efektyviai dalytis duomenimis
tarp skaitmeniniy jrenginiy per belaidzio rysio tinklus. Trecia, analizé, kuri yra galimybé turimus duomenis paversti
tikslingomis jzvalgomis ir veiksmingais nurodymais. Patikimesnés Zinios teikiamos optimizuojant ir saugojant duo-
menis debesyje. Sios funkcijos sukuria daugybe galimybiy kurti verte ir siilo pazanga, pereinancia nuo stebéjimo prie
valdymo ir optimizavimo, galiausiai sukuriant autonominius produktus, kuriuos jgalina skaitmeninimas. Straipsnyje
taip pat yra pateikiamos penkios dazniausiai pasitaikancias klaidos, kuriy reikéty vengti rengiant inovatyvius pasia-
lymus, pagristus skaitmeninémis technologijomis. Pirma, kartais jmonés jtraukia funkcijas, uz kurias klientai nenori
mokeéti. Klausimai apie pridétine verte klientui lieka neatsakyti arba net neuzduoti, todél atsiranda brangi ir sudétinga
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technologija, kuri galiausiai i$sklaido visg sitilomo produkto ir paslaugos verte. Antra, nereikéty nuvertinti saugumo ir
privatumo rizikos, atsizvelgiant i tai, kad i$manas, prijungti produktai atveria naujus vartus j vidines jmoniy sistemas,
kuriose yra svarbiy duomeny, kuriems reikia apsaugos. Trecia, jmonés daznai nenumato konkurencijos grésmés, kai
nauji konkurentai, turintys auksciausios kokybés skaitmeninius produktus ir paslaugas, pvz. veiklos rezultatais pagristi
verslo modeliai, greitai atsiranda ir pertvarko konkurencines pramonés ribas. Ketvirta, dazna klaida yra ilgas laukimas
ir vélavimas pradéti, kuris leidzia konkurentams ir naujiems dalyviams judéti j priekj renkant ir analizuojant rinkos
duomenis. Paskutiné $iy autoriy analizuojama klaida yra pervertinti vidines galimybes. Skaitmeninimas sukuria di-
dele naujy technologijy, jgtidziy ir procesy paklausg ir yra ypac svarbu realiai jvertinti galimybes, kurias reikia plétoti
jmonés viduje. Atsizvelgiant j technologijy raida ir j vis labiau skaitmenizuojama ekonomika, atsiranda naujy verslo
modeliy tipy (Schneider & Junichi, 2020). Prieingai nei tradiciniai turtu pagristi verslo modeliai, sukurti linijiniy
vertés grandiniy pagrindu, skaitmeniniy verslo modeliy klasé paprastai grindziama skaitmeniniais produktais ar pas-
laugomis, siilomais, reklamuojamais ir platinamais skaitmeniniais kanalais, pavyzdziui, internetinémis platformomis
kartu su mobiliosiomis aplikacijomis. Verslo modelis yra skaitmeninis, jei skaitmeniniy technologijy poky¢iai i$$aukia
esminius verslo vykdymo ir pajamy gavimo poky¢ius.

Vienos placiausiai naudojamos verslo modelio inovacijos $iandieniniuose startuoliuose yra — prenumeratos (angl.
subscription), nemokamo (angl. freemium) ir mokéjimo uz naudojimg (angl. pay per use). Jaunyjy verslininky tary-
ba (YEC, 2021) teigia, kad kiekvienas startuolis turéty uzduoti sau klausimg: kaip mes ketiname uzsidirbti pinigy?
Programinés jrangos pasaulyje dominuoja ,nemokamo“ verslo modelio inovacija. Tai yra procesas, kurio metu lei-
dziama vartotojui nemokamai pasiekti ir naudotis jmonés sukurta programine jranga. ,,Spotify“ yra daznas pavyzdys,
kiekvienas gali nemokamai uzsiregistruoti ir pradéti klausytis muzikos jrasy. Naudojant nemokamga ,,Spotify* versi-
ja, vartotojai yra apriboti kariniy skai¢iumi ir yra privaloma isklausyti jvairias reklamas. Mokamoje versijoje (angl.
premium) vartotojas turi neribojamg jrasy praleidimo skaiciy, néra reklamy ir yra prieinamos kitos funkcijos, kuriy
neturi nemokama versija. Siekiant jvertinti ar jmonéje ,nemokamo” modelis yra tinkamas, gali buti analizuojami
klienty srautai - jei klienty srautas yra didelis, bet vartotojai lieka prie nemokamos versijos, grei¢iausiai jmoné teikia
per daug jrangos funkcijy nemokamai, todél vartotojai nemato naudos, pereiti prie mokamos versijos. Kita vertus,
jei klienty srautas mazas, per daug programos funkcijy yra mokamos ir vartotojai nejzvelgia programinés jrangos
teikiamos vertés. ,Nemokamas“ verslo modelio inovacija gali riboti vartotojy skai¢iy, naudojimo apimtj, prieigos
daznumg, klienty aptarnavimg ir bendrg funkcionaluma. Vienas i$§ pagrindiniy ,nemokamas® 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. ,,Prenumerata“ leidzia klientams reguliariai
gauti produktus ar paslaugas (Palmié et al., 2021). Klientai moka uz paslaugas reguliariais intervalais, paprastai kas
ménesj arba kasmet. Naudojant $ig verslo modelio inovacija yra tikimasi pritraukti klientus, su mintimi, kad jiems
nereikés nerimauti dél atskiry produkty ar paslaugy pirkimo ir tai taupo vartotojy laikg ir pinigus. Siekiant modelio
»prenumerata“ sékmés, yra svarbu, kad klientai suvokty sistemos naudg ir niekada nepajusty, kad jie buvo apgauti
(Gassmann et al., 2014). Nuo 2000-yjy pradzios skaitmeninimas paskatino ,prenumerata“ modeliy atgimima, kurj
i$ pradziy lémé tik skaitmeninés prekés (Rudolph et al., 2017). I$augusj ,,prenumeratos” verslo modelio populiaruma
bent i§ dalies lémé besikei¢iantys vartotojy poreikiai, lengvas apsipirkimas internetu priverté vartotojus tikétis vis di-
desnio patogumo. Galiausiai, dalijimosi ekonomika tam tikru mastu prisidéjo prie persvarstymo, kaip vertinti produk-
to ar paslaugos prieiga, o ne nuosavybe. Prenumeratos modeliai, atsizvelgiant j tipg, gali suteikti prieigg prie i$ anksto
nustatyto prekiy pasirinkimo, todél apsipirkimas tampa ypa¢ patogus. Bendrasis tradicinés ,,prenumeratos” principas,
zinomas i§ prekiy verslo ar programinés jrangos sektoriaus, tai yra pasikartojantis mokéjimas uz apibréztg paslauga
ar produkta (Schuh et al, 2019). ,,Prenumerata“ verslo modeliuose kliento poreikiai yra veiksmy 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 priklausomy-
bés, kurios yra paskata bendradarbiauti siekiant nuolat tobulinti j klientg orientuotus procesus. Individualios kliento
vertés zinojimas ir suvokimas yra unikali pridétiné verté klientui prenumeratos verslo modeliuose. Gassmann, Fran-
kenberger ir Csik (2014) teigia, kad organizacijos naudodamos inovacija ,,mokéjimas uz naudojima“ (angl. pay per use)
klientg apmokesting tiek, kiek jis naudojasi produktu ar paslauga. Tokiu budu yra siekiama pritraukti vartotojy, dél
produkto ar paslaugos naudojimosi ir apmokestinimo lankstumo. Klientas turi galimybe naudotis produktu ar paslau-
ga tiek, kiek jam reikia ir uZ tai yra apmokestinamas, tokiu budu klientas i$vengia fiksuoto mokes¢io. Priklausomai
nuo paslaugos ar produkto, vartotojas apmokestinamas jvairiais budais pavyzdziui, atsizvelgiant j naudojamy vienety
skai¢iy arba naudojimo trukme. Autoriai jvardija modelj kaip ,,teisingg®, kadangi klientas moka uz tai, kiek naudoja.
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Vartotojas kuriam paslauga yra vienkartiné turi galimybe sutaupyti. Inovacijos ,mokéjimas uz naudojima” paslaugos
suteikia jmonéms daugiau informacijos apie tai, kaip klientai naudoja ir vertina produktus ir paslaugas, jmoné gali
gauti vartotojy griztamajji ry$j ir tokiu badu patobulinti savo kainodarg ir keisti pajamy srautg (Sato & Nakashima,
2020). Zinodamos, kas klientams patinka ir kas nepatinka, jmonéms lengviau tobuléti, kurti individualizuotas parink-
tis ir naujus pasitilymus. Populiaréjant daikty internetui (angl. internet of things), produkty ar paslaugy naudojimo
stebéjimas tapo labiau prieinamas ir tikslesnis nei bet kada anksc¢iau. Dél §io naujo duomeny srauto ,,mokéjimas uz
naudojima” tapo perspektyvesniu pasirinkimu toms pramonés $akoms, kurios anksc¢iau neturéjo techniniy galimybiy,
kad i$ to gauty naudos. Nors ,,mokéjimas uz naudojimg“ atrodo patraukli verslo modelio inovacija, vyksta diskusijos
dél susirapinimo, kad pajamos naudojant $ig verslo modelio inovacija yra maziau nuspéjamos nei pajamos i§ pro-
dukto pardavimo ar prenumeratos modelio, 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 naudojima*
paslauga, atsizvelgdami j numatomg naudojimo daznuma, taigi jmonés pelnas generuojamas pagal faktinj jy naudo-
jimo daznumg. Taikant prenumeratos verslo modelio inovacija, klientas sprendzia, ar prenumeruotis, atsizvelgdamas
j numatoma verte. Pagrindinis ,mokéjimas uz naudojimg“ trakumas yra toks, kad jmoniy naudojanciy §j modelj
ateities pinigy srautai yra neaiskas. Kadangi vartotojai paslaugomis paprastai naudojasi spontaniskai, tai jmonei gali
bati sunku jvertinti pardavimus, todél daugelis jmoniy nustato minimaly produkto ar paslaugos naudojima.

5. Tyrimy perspektyvos ir kryptis

Siekiant pasialyti sprendimus, kurie leisty technologijy startuoliams pasirinkti geriausig verslo modelio inovacijg yra
tikslinga atlikti perspektyviausiy verslo modeliy taikymo galimybiy empirinius tyrimus. Tolesniems tyrimams galéty
bati pasirinkti keli pajamy generavimo modeliai: prenumeratos (angl. subscription), nemokamo bazinio - mokamo
premium naudojimo (angl. freemium) ir mokéjimo uz naudojima (angl. pay per use). Kokybiniai tyrimai yra jprasta
vadybos tyrimy praktika, siekiant jvertinti naujus reigkinius, elgsenos modelius ir jy ypatumus. Zvalgomiesiems ty-
rimams galéty bati pasirinktas atvejo analizés metodas. Atvejo analizés metodas yra tikslingas kaip pirminis tyrimy
etapas siekiant surinkti i§samius ir patikimus duomenis tolimesniam tyrimui. Analizei galéty buti pasirinkti keli
technologiniai startuoliai, kiekvienai analizuojamai verslo modelio inovacijai. Siuo Zvalgomuoju tyrimu yra tikslinga
siekti atsakyti i tokius klausimus kaip:

- kodél sis technologinis startuolis pasirinko butent tokig verslo modelio inovacija;

— kokie $ios verslo modelio inovacijos privalumai ir trakumai;

— kokie klientai naudojasi analizuojamy technologiniy startuoliy paslaugomis.

Naudojant atvejo analizés metoda nustatyti verslo modelio inovacijy, susijusiy su pajamy generavimu, taikymo
ypatumai technologiniuose startuoliuose, leisty sudaryti patikima pagrinda antrojo etapo tyrimams — eksperty apklau-
sai. Remiantis jau zinomy tyrimy ir literattiros apzvalga bei i§ atvejo analizés gautais duomenimis, bity sudaromas
klausimynas ekspertams, siekiant gauti parengty teiginiy pagrindimg, paneigima ar interpretacija. Apklausiami eks-
pertai turéty buti sukaupe pakankamg kompetencijg atsakyti j paruostus klausimus, todél svarbiausi eksperty atrankos
kriterijai yra $ie: vadovy pareigas einantys technologijy startuolio darbuotojai; ne mazesné nei 5 mety darbo patirtis
technologiniame startuolyje; magistro ar aukstesnio i$silavinimo turéjimas.

Minéty dviejy kokybiniy metody kombinacija turéty atskleisti tiriamy verslo modelio inovacijy taikymo galimybes
ir apribojimus analogiskuose technologiniuose startuoliuose ir jy pagrindu pateikti pasitilymus tyrimy testinumui ir
rezultaty praktiniam taikymui. Tyrimy rezultatai turéty bati lyginami kity moksliniy tyrimy kontekste.

Kadangi atlikus tyrimg bus identifikuoti technologiniy startuoliy veiklos ypatumai ir aplinkybés lemiancios pasi-
rinkty inovacijy diegima, gauti rezultatai galéty buti praktiskai taikomi versle: leisty technologiniam startuoliui mo-
deliuoti sprendimus, kurie leisty nustatyti kokia verslo modelio inovacija yra tinkamiausia. Rezultatai technologiniam
startuoliui leisty identifikuoti veiksmingiausias verslo modelio inovacijas, susijusias su pajamy generavimu, spresti
dél jy taikymo tikslingumo.

ISvados

Startuoliai apibréziami kaip organizacijos, orientuotos j aukstyjy technologijy ir novatorisky produkty karimg ir ba-
tent jie atlieka labai svarby vaidmenj diegdami naujas technologijas j rinka, ypac¢ testuodami ir eksperimentuodami
su technologijomis kurios leidzia kurti naujus verslo modelius. Startuoliai yra ypa¢ svarbus ekonomikos dalyviai, nes
skatina ekonomikos augima, sukuria daug naujy darbo viety ir skatina verslo modelio inovacijas.
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Verslo modelis daznai apibréziamas kaip budas jmonei ne tik uzdirbti pajamas, bet ir kurti verte. Tai yra sisteminis
poziuris j verslo organizavimg, apimantis verslo isteklius ir veikla, kuri sukuria verte naudinga klientams ir suteikia
kainos ir kokybés santykj. 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 per naudodamos verslo modelio inovacijas, kurios
yra tokios pat svarbios kaip ir jmonés produktas, o tai reiskia, kad jis turi didele jtakg sékmingam jmonés veikimui.
Verslo modelio inovacijas skatina tokie veiksniai kaip palanki rinkodaros aplinka, vartotojy poreikiy jvertinimas,
skaitmeninimas, naujos technologijos, poreikiy prognozavimas, kainy spaudimas.

Inovacijy diegimo klititys yra skirstomos j rinkos, organizacines, elgesio ir technologines. Dazniausiai pasitaikan-
¢ias klaidos, diegiant inovacijas j verslo modelj yra inovatyviy funkcijy diegimas, uz kurias klientai nenori mokeéti.
Klausimai apie pridéting verte klientui lieka neatsakyti arba net neuzduoti, todél atsiranda brangi ir sudétinga techno-
logija, kuri galiausiai i§sklaido visg siilomo produkto ir paslaugos verte. Pagrindinés verslo modelio inovacijy klittys
yra ribotas turtas ir tinkamy sistemy bei procesy trikumas, vidinio ir iSorinio koordinavimo stoka, tinkamy Ziniy
trakumas. Verslo modelio inovacijy rezultatas yra grindZiamas organizacijos pelningumo komponentais, auk$¢iausios
vertés kurimu, konkurenciniu pranasumu.

Vienos pladiausiai naudojamos verslo modelio inovacijos technologiniuose startuoliuose yra — prenumeratos (angl.
subscription), nemokamo (angl. freemium) ir mokéjimo uz naudojima (angl. pay per use), visos jos yra nukreiptos i
verslo pajamy generavimo btidg. Naudojantis mokslinés literatiiros apzvalgos rezultatais, Siame darbe yra modeliuo-
jamas galimas empirinis $iy verslo modelio inovacijy tyrimas, kurio rezultatai ne tik papildyty teorine ziniy baze apie
$iuos verslo modelius, bet ir galéty buti praktiskai taikomi technologiniy startuoliy versle.
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RESEARCH DIRECTIONS FOR BUSINESS MODEL INNOVATION IN TECHNOLOGICAL STARTUPS

Rokas LAURINAVICIUS, Asta RADZEVICIENE

Abstract. In today’s business world, startups face many challenges that are important to overcome in order to maintain a suc-
cessful position in the marketplace. Because, the modern business world is constantly changing and competition does not stop
growing, startups are forced to look for innovative solutions. Business model innovation is one of the most important tools for a
company to compete successfully and create economic value. In management theory, business model innovations are widely ana-
lyzed, but there is a great lack of empirical research to determine which business model innovations are most suitable for a startup,
depending on its activities, product, and customers. This paper presents an overview of the theoretical research of business model
innovation in order to identify the directions of possible empirical research that would allow to evaluate the peculiarities of the
application of startup business model innovation subscription, freemium and pay per use.

Keywords: business model, innovation, startups, value chain, digitization.
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