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Razvoj efikasnog poslovnog modela

SAZETAK

Sva poduzeca, razvijaju poslovni model u kojem navode pretpostavke o tome Sto kupci Zele,
na koji to nacin Zele i kako se poduzece moze organizirati da zadovolji potrebe kupca i pri
tome ostvari profit. Poslovni model je plan poduzeca ili dijagram koji prikazuje kako ¢e se
ono natjecati, koristiti svoje resurse, strukturirati odnose, odnositi se prema kupcima i stvarati
vrijednost kako bi opstalo. Ovaj rad sastoji se od teorijskog 1 empirijskog dijela. Teorijski dio
prikazuje relevantnu literaturu i presjek tumacenja poslovnog modela razli¢itih autora,
objasnjen je znacaj poslovnog modela, vaznost inoviranja poslovnog modela te lanac
vrijednosti kao osnova za razvoj i razumijevanje poslovnog modela. U empirijskom dijelu su,
kroz platno poslovnog modela autora Osterwaldera i Pigneura (2014), analizirana tri poslovna
modela poduzeca iz razlicitih djelatnosti na osnovu temeljnih komponenti: segmenti kupaca,
ponuda vrijednosti, kanali, odnosi s kupcima, izvori prihoda, kljuéni resursi, kljucne
aktivnosti, klju¢na partnerstva i struktura troSkova. Temeljem analize poduzeca iz razliCitih
djelatnosti moze se do¢i do zakljucka koji su klju¢ni elementi efikasnog poslovnog modela u
tim djelatnostima. Kroz empirijski dio rada, takoder je pokazano kako se efikasan poslovni
model fokusira na jodnu od tri temeljne ponude vrijednosti, Sto predstavlja osnovu za

stvaranje konkurentske prednosti i uspjesno poslovanje poduzeca.

Kljucne rijecdi: poslovni model, platno poslovnog modela, elementi poslovnog

modela, inoviranje poslovnog modela



Title of the paper

ABSTRACT

All enterprises, develop a business model in which they state assumptions about what
customers want, how they want it, and how the enterprise can be organized to meet the
customer’s needs while making a profit. A business model is an enterprise’s plan or a diagram
showing how it will compete, use its resources, structure relationships, treat its customers, and
create value to stay in business. This paper consists of a theoretical and an empirical part. The
theoretical part presents the relevant bibliography and a cross-section of the different authors’
interpretations of the business model. Furthermore, it explains the importance of the business
model, the importance of innovating the business model, and the value chain as a basis for
developing and understanding the business model. In the empirical part, three business
models of enterprises from different industries were analyzed based on essential components:
customer segments, value proposition, channels, customer relations, revenue sources, key
resources, key activities, key partnerships and cost structure, through the canvas of the
business model by Osterwalder and Pigneur (2014). Based on the analysis of enterprises from
different industries, it can be concluded which elements are critical for an efficient business
model in that industries. The empirical part also showes that an efficient business model
focuses on one of the three primary value propositions, which is the basis for creating a

competitive, adventage and successful business of the company.

Keywords: Business model, canvas od the business model, elements of the

business model, business model innovation
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1. Uvod

,Poslovni modeli koriste se u svrhu artikuliranja u odredenom trenutku sustine poslovanja
poduzeca interesno utjecajnim skupinama, prvenstveno iz razloga Sto poduzetnici i menadzeri
cesto nisu u potpunosti sposobni jasno objasniti cjelokupnu kompleksnost vlastitog
poslovanja“ (Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005, prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr. 2017). Kroz
ovaj rad se nastoji istaknuti vaznost poslovnih modela te kroz analizu poduzeca iz razli¢itih
djelatnosti prikazati nacin na koji se kroz platno poslovnog modela artikulira, vizualizira te
objasnjava svaki segment poslovanja. ,,Poslovni modeli su postali predmet zanimanja brojnih
istrazivaca diljem svijeta. Do znacajnijeg interesa za poslovne modele doslo je zbog nekoliko
bitnih razloga: pojave interneta, rasta novih trzista, zanimanja za probleme ,,na dnu piramide®,
1 porastu industrija 1 organizacija koje ovise o post-industrijskim tehnologijama* (Zott 1 dr,
2011:1022 citirano prema Koprivnjak 2017). Razumijevanje vlastitog poslovnog modela
bitno je i radi shvacanja vaZnosti konstantnog inoviranja i razvoja poslovanja u skladu s
trendovima i potrebama trzista. Tema razvoja efikasnog poslovnog modela vazna je za svakog
poduzetnika, menadzera, ali i1 zaposlenika nekog poduzeca jer dobro razumijevanje

poslovanja dugorocno moze osigurati vecu efikasnost.

Ovaj rad sastoji se od dva dijela, teorijskog i empirijskog. Teorijski dio ovog rada, na osnovu
relevantne literature, prikazuje pojam poslovnog modela i njegov znacaj. Prikazana je vaznost
inoviranja poslovnog modela te lanac vrijednosti kao osnova za razvoj i razumijevanje
poslovnog modela. U ovom radu, u teorijskom dijelu, prikazat ¢e se i razraditi presjek
elemenata poslovnog modela prema razli¢itim autorima te ¢e se detaljnije razraditi elementi
poslovnog modela prema autorima Barringer 1 Ireland (2010), temeljna strategija, strateski
elementi, mreza partnerskih organizacija i odnos s kupcima te elementi platna poslovnog
modela prema autorima Osterwalder i Pigneur (2014) segmenti kupaca, ponuda vrijednosti,
distribucijski kanali, odnosi s kupcima, izvori prihoda, kljucni resursi, klju¢ne aktivnosti,
kljucna partnerstva i struktura troskova. Empirijski dio ovog rada sastoji se od prikaza i
analize, te usporedbe poslovnih modela na primjeru poduzeca: Carta d.o.o., Cobe Agency 1
Ortostep d.o.o., prema platnu poslovnog modela i njegovih klju¢nih elemenata po autorima

Osterwalder i Pigneur (2014).



2. Metodologija rada

Cilj ovog rada je istaknuti znacaj poslovnog modela. U radu se kroz teorijski dio nastoji
objasniti pojam poslovnog modela, njegov znacaj u poduze¢ima kao alat za stvaranje
konkurentske prednosti, lanac vrijednosti kao temelj za razvoj i razumijevanje poslovnog
modela te vaZznost inoviranja poslovnog modela. S obzirom da postoje brojna tumacenja
poslovnog modela razli¢itih autora, postoje i razli¢ite komponente koje ¢ine poslovni model,
u ovom radu ¢e se razraditi elementi poslovnog modela autora Osterwaldera i Pigneura (2014)

te Barringera i Irelanda (2010).

Platno poslovnog modela jedan je od najzastupljenijih prikaza poslovnog modela te ¢e se u
drugom dijelu rada, empirijskom, analizirati tri razli¢ita poduzeca u razli¢itim djelatnostima s
uspjesnim poslovnim modelom. Usporedit ¢e se elementi poslovnih modela te analizirati
sli¢nosti 1 razlike kako bi se doslo do zakljucka o kljuénim elementima koji poslovni model

¢ine uspjesSnim.

Empirijski dio rada sadrzava tri studije slucaja iz razlicitih djelatnosti. ,,Studija slu¢aja znaci
intenzivno proucavanje odredene jedinice ili sustava koji ima karakteristike entiteta” (Halmi,
2005:200). Kako bi se doslo do boljeg zakljucka o sli¢nostima i razlikama u elementima
poslovnog modela uspjesnog poduzeca, analizirani i usporedeni su slucajevi iz razliitih

djelatnosti.

U diplomskom radu koristena je metoda deskripcije, metoda kompilacije te metoda analize i
sinteze. Prema autoru, Zugaj i dr. (2006) metoda deskripcije kao znanstvena metoda
podrazumijeva postupak opisivanja pojava i predmeta kao i njihovih veza i odnosa, ali bez
znanstvenog obja$njavanja i tumadenja. Prema istom autoru, Zugaj i dr. (2006) analiza je
postupak rasclanjivanja slozenih predmeta, pojava ili ideja na njihove sastavne elemente, a
sinteza je postupak u kojem se jednostavnije misaone tvorevine ili pojedinacni dijelovi

spajanjem povezuju u sloZenije misaone tvorevine odnosno cjelinu.

Podaci su prikupljeni kroz dostupne ¢lanke na internetu, postojece studije slucaja pojedinih
poduzeca, snimljen intervju direktora poduzeca te podatke prikupljene na predavanjima
direktora pojedinih poduzeca, koji su kao gosti predavaci sudjelovali na razli¢itim kolegijima

na Ekonomskom fakultetu u Osijeku.



3. Pojam poslovnog modela

Prema Oberman Peterka i dr. (2016) velika je dinamika promjena u svijetu u kojem danas
zivimo 1 poslujemo. Brojne i neprekidne promijene trendova u tehnoloSkom, ekonomskom,
pravnom i druStvenom smislu omogucavaju nove prilike na trziStu te je istodobno utjecaj
globalizacije, konkurenciju uc¢inio ve¢om nego ikad. SloZenost okruzenja zahtijeva drugacije
strategije pozicioniranja proizvoda ili usluge na trziStu. Upravo iz tog razloga autori
Osterwalder 1 Pigneur (2014) navode kako je poslovni model temelj za definiranje
konkurentske prednosti svakog poslovanja. Poslovni model definira specifi¢nost poslovnog
pothvata te nacin na koji ¢e poduzeée nastupati na trzistu i boriti se s konkurencijom, takoder,
definira partnerske odnose kao i odnose s kupcima. Klju¢ uspjeha poslovanja na dinami¢nom
trziStu 1 u izrazito kompleksnoj okolini s brojnim promjenama je osmisljavanje i kreiranje
poslovnog modela koji ¢e pomo¢i pri stvaranju konkurentske prednosti. Nastavno
navedenom, autori Osterwalder, Pigneur i Tucci (2005) prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr. (2017)
isti¢u kako je vaznost poslovnih modela visestrana, odnosno, da je koncept poslovnog modela
kljucan za jasnije komuniciranje, razumijevanje te, po potrebi, vizualiziranje srzi poslovanja,

pa samim time ima snaZan potencijal u prevenciji neadekvatnih ulaganja.

3.1. Sto je poslovni model?

Autor Teece (2010) Prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr. (2016) navodi kako sva poduzeca svjesno
ili ne, razvijaju poslovni model u kojemu se navode pretpostavke vodstva o tome Sto kupci
zele, na koji nacin to Zele i kako se poduze¢e moze organizirati da zadovolji potrebe kupaca 1
pri tome ostvari profit. ,Poslovni model poduzeca se razvija nakon faze analiziranja
izvedivosti pokretanja poslovnog pothvata. Ako je poduzeée sprovelo uspjesnu analizu
izvedivosti 1 zna da ima proizvod ili uslugu s potencijalom, faza kreiranja poslovnog modela
upucuje na to kako da se sve to zaokruzi s kljuénom strategijom, modelom partnerstva,
odnosom prema korisniku, razli¢itim resursima i pristupom stvaranju vrijednosti koje ce
predstavljati odrziv posao™ (Barringer i Ireland 2010:180). Prema autorima Katavi¢ i dr.
(2020) postoje brojni autori koji na svoj nacin interpretiraju znacenje poslovnog modela i
njegovih elemenata. Tako autor Wirtz (2010) prema Katavi¢ 1 dr. (2017) govori kako je
poslovni model zapravo pojednostavljeni i ujedinjeni prikaz relevantnih aktivnosti poduzeca
koji opisuje nacin na koji su utrzive informacije, proizvodi i/ili usluge generirane
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komponentom dodane vrijednosti poduze¢a. Pomocu stvaranja vrijednosti cilj je poduzecu
ostvariti najvazniji cilj, cilj stvaranja i ocuvanja konkurentske prednosti. Takoder navode da
poslovni model razmatra strateSku komponentu, kao 1 komponentu kupaca 1 trzista. Nadalje,
prema Oberman Peterka 1 dr. (2016) Poslovni model naj¢e$¢e se definira kao plan u kojemu je
objaSnjeno na koji nain poduzece koristi svoje resurse, stvara vrijednost za svoje ciljne
kupce, isporucuje svoj proizvod ili uslugu te kako upravlja odnosima s kupcima,
dobavljac¢ima i1 konkurencijom. Drugacije reCeno, Barringer i Ireland (2010:178) poslovni
model vide kao plan poduzeca ili dijagram koji prikazuje kako ¢e se ono natjecati, koristiti
svoje resurse, strukturirati odnose, odnositi se prema kupcima i stvarati vrijednost kako bi
opstalo na osnovu svog profita. Takoder Barringer i Ireland (2010:188) navode kako

djelotvoran poslovni model ima ¢etiri komponente:

e Temeljne strategije (kako se poduzece natjece)
o Strateski resursi (kako poduzece pribavlja i koristi svoje resurse)
e Mreze partnerstva (kako poduzece strukturira i njeguje svoja partnerstva)

e Odnosi prema kupcima (kako se poduzeée odnosi prema svojim kupcima)

Osterwalder 1 Pigneur (2014:14) navode kako poslovni model opisuje nacin kako tvrtka
stvara, isporucuje i zahvaca vrijednost te tvrde kako se poslovni model najbolje moze opisati
na temelju devet sastavnih dijelova koji upucuju na logiku kojom tvrtka Zeli posti¢i zaradu.
Izmedu ostalog autori Barringer i Ireland (2010:178-179) tvrde kako se suvremeni poslovni
modeli koriste u mnogo Sirem smislu da bi se opisale aktivnosti koje definiraju nac¢in na koji
se poduzece natjece na trzistu. Uz to vrlo je bitno znati, takoder prema autorima Barringer 1
Ireland (2010), da poslovni model poduzeéa obuhvaca i podru¢ja izvan samih granica
poduzecéa. Navode da gotovo svako poduzeca sklapa partnerstva s drugim poduze¢ima kako bi
poslovni model funkcionirao. Poslovni model obuhva¢a moguénosti veceg broja pojedinaca i

entiteta, od kojih svi moraju biti voljni 1 motivirani za medusobnu suradnju.

U nastavku su prikazana tumacenja poslovnog modela prema odabranim autorima.



Tablica 1. Prikaz tumacenja poslovnog modela

Koncept poslovnog modela sadrzi Cetiri kljuéna elementa: jezgru strategije, strateske

resurse, interakciju s korisnicima i mrezu vrijednosti.

Smatraju da se ne moze definirati poslovni model kao koncept, ve¢ njegovi kljucni
elementi, koji su prema njima: misija, struktura, procesi, prihodi, pravna pitanja i

tehnologija.

Poslovni model definiran je kao arhitektura proizvoda/usluga, tijeka informacija, koristi

od razli¢itih poslovnih aktera i izvora prihoda.

Poslovni su modeli metode kojima se odvija odrzivo poslovanje poduzeéa, a odrzivo

poslovanje poduzeéa implicira nacin na koji se generiraju prihodi.

(...) pripovijetke koje objasnjavaju kako poduzece funkcionira te odgovara na pitanja:

,,Tko je kupac*? i ,,Sto kupac cijeni“?

Poslovni je model zapravo okvir stvaranja novca. Tim se okvirom definiraju aktivnosti
koje poduzece izvodi te kako ih i kada ih izvodi, a sve da bi kupcima ponudilo korist

koju zele i konsekventno stvorilo profit.

Poslovni model opisuje nacin kako poduzece stvara, isporucuje i zahvaca vrijednost.

Poslovni model definira nac¢in kako poduzece profitabilno dostavlja vrijednost kupcu.

Poslovni je model prikaz sadrzaja, strukture i upravljanja transakcijama, dizajniran kako

bi stvarao vrijednost eksploatacijom prilika.

Poslovni je model pojednostavnjeni i agregirani prikaz relevantnih aktivnosti poduzeca.
Opisuje kako su utrzive informacije, proizvodi i/ili usluge generirane komponentom
dodane vrijednosti poduzeca. Uz arhitekturu stvaranja vrijednosti, a kako bi poduzece
realiziralo najvazniji cilj — stvaranja i oCuvanja konkurentske prednosti — poslovni

model razmatra i strateSku komponentu, kao i komponentu kupaca i trzista.

Poslovni model opisuje kako poduzece dizajnira arhitekturu prijedloga vrijednosti
organizacije, kako distribuira prijedlog vrijednosti te kako zahvaéa mehanizme

prijedloga vrijednosti.

Sagledamo 1i poslovni model u jednom specifiénom momentu, on je statican, odnosno
adekvatna analogija bila bi da je on fotografija koja prikazuje sve bitne elemente
poslovanja i povezanosti s poslovanjem te se moze sagledati kao prevladavajuca logika

poslovanja u specifi¢cnom trenutku.

Poslovni je model sustav konfiguracija i rjeSavanja kljucnih pitanja o dizajnu

poslovanja poduzeca.

Poslovni su modeli formula za profit poduzeéa, pri Gemu su kljuéna pitanja: ,,Sto
poslovni model nudi?, ,,Kako tu ponudu monetizirati?* i ,JKako posti¢i odrzivost

poslovnog modela?*

Poslovni model objasnjava kako prijedlog vrijednosti generira profit koristeé¢i se
kljuénim kompetencijama i dodirujuéi pritom kljuéne segmente, kao §to su lanac

vrijednosti, odnos s kupcima i partnerima.

Definiraju poslovne modele kao meta koncept koji proizlazi iz strategije poduzeca, a u kojem su
kljuéne karakteristike: kupci, odnos s kupcima, monetizacija, lanac vrijednosti i povezujuci

mehanizmi.

Izvor: izrada autora prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr. (2016)



Navedena tumacenja poslovnog modela, bez obzira §to su razli¢ita, imaju zajednicku
dimenziju, a to je strateSki okvir za oblikovanje i transformaciju poslovnih modela. Da se
primijetiti kako razli€iti autori razli¢ito tumace poslovne modele, ali na kraju se sve svodi na
isto, a to je vaznost razumijevanja vlastitog poslovanja radi pronalaska prostora za napredak i

u konacnici povecanja profita.

3.2. Znacaj poslovnog modela

Prema Barringer i Ireland (2010:182) postoji nekoliko vaznih razloga zasto je bitno imati

jasno definiran poslovni model:

e Koristi se kao tekuci nastavak analize izvodljivosti

e Obraca paznju na to kako se elementi posla medusobno uklapaju da bi stvorili radnu
cjelinu

e Opisuje zaSto bi mreza sudionika, potrebnih da bi poslovna ideja bila odrziva, bila
voljna raditi zajedno

e Opisuje temeljnu politiku kompanije prema svim dionicima, ukljucujuci zaposlenike

poduzeca

Osim navedenog, Moris i dr. (2006:31) navodi kako poslovni model ima minimalno pet bitnih
svrha, odnosno omogucuje da poduzetnik napravi logican i1 dosljedan dizajn i operacije
poduzeca, koje ¢e biti razumljive svim pojedincima, skupinama, organizacijama ili
poduzec¢ima koje imaju ili mogu imati, znacajan interes u uspjehu ili neuspjehu poduzeca;
predstavlja skup kljuénih varijabli, koje se mogu kombinirati na sebi svojstvene nacine,
predstavlja temelj za inovacije; moze prikazati ekonomsku privlacnost pothvata moguéim
investitorima; sluzi kao vodi¢ za postojece operacije poduzeca, pruza odredene parametre na
temelju kojih menadzment poduzeca moZe ispitati strateSke alternative koje razmatraju i

olakSava identificiranje potrebnih promjena kada se okolnosti poslovanja promijene.

Posjedovanje dobre ideje nije garancija uspjeha. Za uspjes$nu realizaciju ideje potrebno je
razraditi poslovni model kao temelj koji ¢e olakSati realizaciju. Brojni autori razli¢ito tumace
poslovne modele i navode razli¢ite elemente istog, ali svi se slazu da je vaznost kreiranja
poslovnog modela radi shvacanja vlastitog poslovanja iznimno bitno. Pa tako Muehlhausen
(2012) prema Mori¢ Milovanovi¢ (2016) istice znacaj izrade poslovnog modela jer poticu
brze i kvalitetnije akcije, zahvaljuju¢i jasno definiranim procesima koji proizlaze iz

razumijevanja cjelokupnog poslovanja poduzeca.



3.3. Lanac vrijednosti kao osnova za razvoj i razumijevanje poslovnog modela

Prema autorima Barringer 1 Ireland (2010:184) lanac vrijednosti objasnjava nacin na koji
nastaju 1 nacin kako se razvijaju poslovni modeli, odnosno, lanac vrijednosti je niz aktivnosti
koje vode proizvod od sirovine, kroz proizvodnju i distribuciju do krajnjeg korisnika. Autor
Porter (1998:33) navodi kako se konkurentska prednost ne moze razumjeti gledajuéi samo
poduzece bez da se analiziraju i ras¢lane aktivnosti koje obavlja. Porter (1998) takoder kaze
kako je konkurentska prednost u aktivnostima koje poduzece obavlja prilikom dizajniranja
proizvoda, proizvodnje, marketinga, dostave i podrske. Porter (1998:33) naglasava kako je
sistematski pregled svih aktivnosti koje poduzece obavlja i njihove interakcije kljucno za

analizu izvora konkurentske prednosti, a osnovni alat za to je lanac vrijednosti.

Prema Barringer i Ireland (2010) lanac vrijednosti objasnjava kako nastaju i kako se razvijaju
poslovni modeli. Proucavajuéi lanac vrijednosti proizvoda ili usluge, organizacija moze
identificirati naCine da stvori dodatnu vrijednost 1 procijeniti posjeduje li sredstva da bi to

ostvarila.

Slika 1. Lanac vrijednosti

r-l Infrastrubmira poduzeda |
Pomndne | Menadzment ljudskih resursa |
sktivnosi " | Tehnolosks razvag |
.__I MNabavka sredstava |

TNazna . Izlazna .
lopistika OPSTACUE ks Marketing i Usluga
':-E i) {aktivnosti) (outputi) prodaja

T

Primame aktiviosts
Izvor: Porter, M.E. (1995) Competitive adventage, creating and sustaining superior

performance. The Free Press, New York, str 37. preuzeto od: Koprivnjak, T. (2017). Znacaj

poslovnog modela za stvaranje konkurentske prednosti poduzeca



Autori Barringer 1 Ireland (2010:184) navode kako se lanac vrijednosti sastoji od primarnih i
pomoc¢nih aktivnosti, kao §to je 1 prikazano na slici 1., gdje se primarne aktivnosti ti¢u
fizickog stvaranja, prodaje i servisiranja proizvoda ili usluge, dok pomoc¢ne daju potporu
primarnim aktivnostima. Autori takoder kazu da pojedinacni dijelovi lanca dodaju ili ne
dodaju vrijednost proizvodu dok on prolazi razli¢ite faze tog lanca gdje je konacan proizvod

ili usluga spoj pojedina¢nih doprinosa vrijednosti, koji su nastali u razli¢itim fazama lanca.

Porter (1998:38) kaze kako su aktivnosti koje stvaranju vrijednost one aktivnosti koje
poduzece obavlja, a marza je razlika izmedu ukupno stvorene vrijednosti i ukupnog troska

izvodenja aktivnosti.

Autori Johnson 1 dr. (2009:74) prema Koprivnjak (2017) navode kako su primarne aktivnosti
direktno povezane sa stvaranjem proizvoda ili usluge, a prema Barringer i Ireland (2010:185)
obuhvacaju ulaznu logistiku, operacije, izlaznu logistiku, marketing i prodaju te uslugu.
Pomoc¢ne aktivnosti pospjesuju uspjesnost primarnih aktivnosti. (Johnson 1 dr., 2009:74)
prema Koprivnjak (2017), dok prema Barringer i Ireland (2010:185) obuhvacaju nabavu,

tehnoloski razvoj, menadzment ljudskih resursa te infrastrukturu poduzeca.

Autori Barringer 1 Ireland (2010:185) kazu da poduzetnici promatraju lanac vrijednosti
proizvoda ili usluge da bi definirali gdje bi lanac vrijednosti mogao postati jo§ efikasniji ili da
bi uocili gdje se moze ostvariti znacajna dodatna vrijednost. Ova poslovna analiza se, prema

Barringer i Ireland (2010:185), moze fokusirati na:

1. Jednu primarnu aktivnost u lancu vrijednosti
2. Vezu izmedu dvije faze lanca vrijednosti

3. Jednu od pomo¢nih aktivnosti

Ukoliko lanac vrijednosti nekog proizvoda moze biti ojacan u bilo kojem od ovih segmenata,

to moze predstavljati priliku za novo poduzeée da poduzme tu aktivnost.

Autori Barringer i1 Ireland (2010:185) navode kako se neka nova poduzeca pokrecu s
namjerom da osiguraju vezu koja nedostaje u potencijalno unosnom lancu vrijednosti, koji

trenutno nije izvodljiv zbog tehnickih ili ekonomskih ogranicenja.

Kako je navedeno, analizirajuci aktivnosti u lancu vrijednosti proizvoda ili usluga moze se
shvatiti gdje bi lanac vrijednosti mogao postati jo§ efikasniji, odnosno moze se uociti gdje bi
se mogla ostvariti dodatna vrijednost. Povezanost lanca vrijednosti i poslovnog modela moze

se primijetiti u stvaranju dodatne ponude vrijednosti poslovnog modela te kao uzro¢no



posljedicna veza povecanja efikasnosti poslovnog modela koju uzrokuje povecanje efikasnosti

lanca vrijednosti.

3.4. Vaznost inoviranja poslovnog modela

Autori Barringer 1 Ireland (2010:179) isticu vaznost inovacije poslovnog modela tijekom
vremena kako bi se ostvario dugoro¢ni poslovni uspjeh. Kao razlog navode mogucénost
konkurenata da nauce kako kopirati prednosti koje neko poduzece stvara pomocu poslovnog
modela. Inoviranje poslovnog modela smatraju jednom od klju¢nih izvora konkurentske
prednosti za poduzeca koja zele uspjesno poslovati u suvremenom poslovnom okruzenju, pri
¢emu isti¢u kako je za inoviranje poslovnog modela vazno dubinsko razumijevanje njegovih
elemenata. Nadalje, ,,Proces inovacije novog poslovnog modela naziva se dizajn poslovnog
modela, dok se modificiranje poslovnog modela naziva rekonfiguracija poslovnog modela*
(Mori¢ Milovanovi¢ 1 dr. 2016). Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014:246) tvrde kako
inovacija poslovnog modela rijetko nastaje sluajno te da se njome mozZe upravljati.
Rasclanjivanje inovacije poslovnog modela na procese sluzi kao snazni i kreativni alat cijelog

poduzeca.

Autori (Osterwalder 1 Pigneur 2014:244) navode kako inovacija poslovnog modela nastaje

kao rezultat jednoga od ukupno cetiriju ciljeva:

1. Zadovoljenja postojecih, ali zanemarenih potreba trzista

2. Uvodenja novih tehnologija

3. PoboljSavanja, ukidanja ili preobrazbe postojeceg trzista boljim poslovnim modelom
4

Stvaranja potpuno novog trzista

U poduze¢ima koja su dugovjecnija, pokusSaji inovacije preslika su postojeCeg modela i

strukture poslovanja te je obi¢no motivirana jednim od cCetiriju ¢imbenika:

1. Krizom u postoje¢em poslovnom modelu

2. Prilagodbom, poboljSavanjem ili obranom postoje¢ega modela radi uskladivanja s
promjenama u okolini

3. Uvodenjem nove tehnologije, proizvoda ili usluga na trziste

4. Pripremom za buduce promjene istrazivanjem i ispitivanjem potpuno novih poslovnih

modela koji bi mogli zamijeniti postojece.



Poslovni model, odnosno stvaranje novih nacina povezivanja ljudi, zaradivanja i
zadovoljavanja kupaca, jest poluga inoviranja i jedan od najsnaznijih alata za ozivljavanje
nekonkurentnih djelatnosti ili nastajanja novih prilikom dizajniranja poslovnog modela. Kako
je prethodno navedeno da inovacija poslovnog modela rijetko nastaje slucajno te da nastaje
kao rezultat jednog od ciljeva isto tako Autori Mori¢ Milovanovi¢ i dr. (2016) tvrde kako se
inovacija poslovnog modela moze ostvariti unapredenjem sadrzaja, strukture i upravljanja

aktivnosti poduzeca i to:

e Dodaju¢i nove aktivnosti, horizontalnim ili vertikalnim spajanjem, odnosno
inovacijom poslovnog modela kao novim sustavom aktivnosti

e Spajajuci aktivnosti na novi nacin, odnosno inovacijom poslovnog modela kao novim
sustavom aktivnosti

e Mijenjanjem jednog ili viSe klju¢nih partnera koji obavljaju aktivnosti poduzeca,
odnosno inovacijom poslovnog modela kao novim sustavom aktivnosti

e Promjenama jednog od triju prethodno navedenih elemenata moguée je doci do

promjene poslovnog modela

Sest kljuénih pitanja koje mogu usmjeriti menad’ment u njihovoj namjeri inoviranja

poslovnog modela (Amit i Zott, 2010. prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr., 2017).

Tablica 2. Sest pitanja za inoviranje poslovnog modela

Temeljna pitanja za dizajniranje i rekonfiguriranje poslovnih modela

1. | Koje se percipirane potrebe trebaju zadovoljiti novim dizajnom modela?

2. | Koje su nove aktivnosti potrebne da bi se zadovoljile prethodno navedene percipirane potrebe?

3. | Kako je moguce potrebne aktivnosti povezati na nove nacine?

Tko bi trebao izvrSavati svaku od aktivnosti koje su dio poslovnog modela? Hoce li to biti
4. | poduzece, partner ili kupac/klijent? Kakav je sustav upravljanja potreban s obzirom na novu

strukturu poslovnog modela?

5. | Kako se stvara vrijednost za svakog sudionika u novom poslovnom modelu?

Koji prihodovni model odgovara novom poslovnom modelu s ciljem prisvajanja poduzecu Sto

veceg dijela novostvorene vrijednosti?

Izvor: Prikaz autora prema Mori¢ Milovanovi¢ 1 dr. (2017), Strateski pristup inoviranju

poslovnih modela
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»Svaki je projekt dizajniranja poslovnoga modela jedinstven i krije vlastite izazove, zapreke i
kriticne faktore uspjeha. Svako poduzece pocinje od drukcije tocke, drukéiji su mu kontekst i
ciljevi, bavi li se osnovnim pitanjem kakvo je vlastiti poslovni model* (Osterwalder 1 Pigneur
2014:244). Autori takoder naglasavaju kako je razlog inovacije poslovnih modela razlicit
ovisno o poduzecu, neka reagiraju na krizne situacije, neki traze mogucnost za rast, neka su u
fazi nastajanja dok neka poduzeca planiraju na trziSte plasirati novi proizvod ili uslugu.
Zakljucuje se kako je potrebna odredena vrsta okidaca, odnosno odredena pozicija poduzeca
radi koje ¢e poceti razmisljati o inoviranju pa tako autori Osterwalder i Pigneur (2014:245)

isti¢u kako prilikom dizajna i inovacija poslovnog modela postoji nekoliko polaznih to¢aka:

1. Zadovoljiti potrebe trzista: zadovoljiti zanemarene potrebe trzista

2. Plasirati na trziSte: plasirati novu tehnologiju, proizvod ili uslugu na trziste ili
iskoristiti postojece intelektualno vlasniStvo

3. Unaprijediti trziSte: unaprijediti ili unijeti razdor u postojece trziste

4. Stvoriti trziSte: stvoriti potpuno novu vrstu poslovanja

Dok su izazovi s kojima se poduzece susrece u polaznim tockama pronalazak pravog modela,
ispitivanja modela prije masovnog lansiranja, poticanje trziSta na prihvat novog modela,

stalna prilagodba modela prema reakcijama trzista i upravljanje nepoznanicama i rizikom.

U polaznoj tocki za inovaciju poslovnog modela postoje i1 specifi¢ni faktori uspjeSnih

poduzeca a to su:

1. Reaktivnost: izlazak iz krize s postoje¢im poslovnim modelom

2. Prilagodljivost: prilagodba, poboljsavanje ili obrana postojeceg poslovnog modela
3. Ekspanzivnost: lansiranje nove tehnologije, proizvoda ili usluge
4

Proaktivnost/usmjerenost na istrazivanje: priprema za buduc¢nost

Izazovi s kojima se susre¢u uspjeSna poduzeca prilikom inovacije poslovnog modela su
stvaranje potrebe za novim modelom, uskladivanje starih i novih modela, upravljanje

postoje¢im interesima, dugorocno promisljanje i fokus.

Osterwalder i Pigneur (2014:248) kazu da proces dizajna poslovnog modela sadrzava pet
faza: Mobilizaciju, razumijevanje, dizajniranje, implementaciju i upravljanje. Napredovanje
kroz tih pet faza nije jednosmjerno, primjerice faze razumijevanja i dizajniranja razvijaju se
paralelno. Pravljenje prototipa moze poceti rano u fazi razumijevanja u obliku gruboga

skiciranja i sl. Autori (Osterwalder i Pigneur 2014:248) isticu kako ¢e u dana$njim
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okolnostima najvjerojatnije vecina poslovnih modela biti kratkotrajna te da je zbog velikih
investicija koje poduzece ulaze u kreiranje poslovnog modela bolje produljiti njegovo trajanje

stalnim upravljanjem 1 inoviranjem dok mu ne bude potreban redizajn.

Svi autori se slazu o vaznosti inoviranja poslovnog modela i stalnim upravljanjem kako bi se
produljilo trajanje poduzecéa i trajanje njegove konkurentske prednosti, polaziSne tocke za
inoviranje su samo neki od razloga koji poticu na razmisljanje o inoviranju. Zakljucak je kako

je od prvog dana poslovanja potrebno pratiti promjene u okolini i adekvatno na njih reagirati.
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4. Temeljne komponente poslovnog modela

U literaturi je moguce pronaci velik broj razli¢itih razmatranje i tumacenja poslovnih modela,
isto tako svaki od autora za svoje tumacenje navodi temeljne komponente koje ¢ine poslovni
model Sto potvrduju i Autori Barringer i Ireland (2010:187) te navode kako nisu svi autori
suglasni oko komponenti poslovnog modela, ali da se mnogi slazu da svaki uspjeSan poslovni

model ima odredene zajednicke karakteristike.
U nastavku je prikaz razmatranja nekih od autora po pitanju komponenti poslovnog modela.

Autori Morris i dr (2006:36) prema Koprivnjak (2017) navode Sest osnovnih komponenti

poslovnog modela:

Ponuda vrijednosti — kako poduzeée kreira vrijednost,

Trziste — za koga poduzece kreira vrijednost,

Interne sposobnosti — §to je izvor sposobnosti/prednosti poduzeca,
Konkurentska strategija — kako se poduzece diferencira,

Ekonomske postavke — kako poduzece stvara novac,

A e

Osobni i investicijski faktori — kakve su ambicije poduzeéa ( Sto se tiCe vremena,

opsega i veli¢ine ).

Business Model Institute! stvorio okvir sastavljen od osam klju¢nih podru¢ja koji sluze za
analizu poslovnog modela. Navode kako se u procesu formiranja poslovnog modela svako
klju¢no podru¢je nadovezuje na iduce. Okvir se temelji na pretpostavki da svi uspjesni

poslovni modeli imaju: Jedinstvenu ponudu, sposobnost monetizacije i odrzivost.

Tablica 3. Kljucna podrucja poslovnog modela i tijeka procesa prema Business Model
Institutu

Predstavlja prodaju proizvoda ciljnom segmentu trzista, Sto moZze imati

veliki utjecaj na profitabilnost poduzeca.

Rjesava li poduzeée nuznu potrebu koju kupci ne mogu zadovoljiti negdje
drugdje? Nudi li ponuda znatno viSe vrijednosti kupcu naspram cijene?

Cilja li ponuda nezadovoljstvo ili nedovoljno zadovoljeno trziste? Moze li

! Muehlhausen (2012). Business Model Institute, dostupno na: http://businessmodelinstitute.com/
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se posti¢i liderska pozicija na trziStu ovakvim prijedlogom? Postoje li

sli¢éni prijedlozi vrijednosti kod (potencijalnih) konkurenata?

Koliko je profita moguce stec¢i prodajuci proizvod? Koje i1 kako pojedine
proizvodne grupe utjecu na profitabilnost? Postoji 1i cjenovna prednost?

Hoce li prihod biti ponavljajuéi ili jednokratan?

Moze li prodati proizvod pri definiranoj/odredenoj cijeni? Mogu li se kupci
privu¢i isklju¢ivo marketinskim aktivnostima ili su potrebni snaZni
Prodajni napori kako bi se proizvod plasirao na trziste? Moze li se stvoriti

dokazani i ponovljiv prodajni proces?

Mogu li se ostvariti neke od klasi¢nih konkurentskih prednosti, kao §to su:
troSkovna prednost, diferencijacija ili pristup resursima? Mogu li se odrZati
ili povecati konkurentske prednosti? Ulaze li veliki konkurenti na ciljno
trziSte? Povecava li se ili, pak, smanjuje pregovaracka mo¢ kupca ili

dobavljaca?

Koliko je inoviranja potrebno kako bi se postigao odrZivi poslovni model?

Potrebno je uzeti u obzir postojanje raznih prepreka koje mogu utjecati na
odrzivost poslovnog modela, kao Sto su: drzavna regulacija, nedovoljno
atraktivna lokacija, preveliko oslanjanje na trenutne trendove, razni pravni

izazovi 1 sl.

na koje sve nacine poduzetnik moze prodati svoj udio u proslovnom

pothvatu?

Izvor: Prikaz autora prema Mori¢ Milovanovi¢ i dr. (2016).

Alt 1 Zimmerman (2001) prema Mori¢ Milovanovi¢ (2016) navode Sest generi¢kih elemenata
u vecini definicija koncepta poslovnih modela: misija - ciljevi, vizija i prijedlog vrijednosti,
struktura - akteri i upravljanje, fokus, procesi - orijentacija kupcima, koordinacijski
mehanizmi, prihodi - izvori prihoda, poslovna logika 1 kao komplementarne dimenzije, pravna

pitanja i tehnologija.

Autori Shi i Manning (2009) prema Koprivnjak (2017) daju okvir poslovnog modela koji se
temelji na Cetiri glavna elementa odnosno pod-modela: Organizacijski, financijski, pod-model

razmjene i pod-model resursa (slika 2).
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Slika 2. Okvir poslovnog modela

Financijski model
»  Cuyene 1 prihodi
¢ Troskovt

¢ Kapitalni izdact

Premyjsks cyjens
Niska troskovi operacija
Efikasmo konitenjs
moving

Model resursa

o Matenyjalni resursi
o Nematersjalni resurst
o Ljudski resurst

Organizacijski model
+  Uloge/odgovomnost
¢ Sustav aktivnosts
+  Poslovni procest

Strateila
stk

ISOATZTR)
IsoupeRIg
ysoupaliny

Prednost u resursiuma
Prilagodljmvost

Organizaciyska efilcasnost

Veliéma tradta
Diferencijacya
Kontrola mreze

Model razmjene

Vrijednost: kupaca
Vrtjednost: dobavljaa
Vrijednost: komplementara
Vrijednosti zaposlentk

Izvor: Koprivnjak, T. (2017). Znacaj poslovnog modela za stvaranje konkurentske prednosti

poduzeéa

e Organizacijski model — sve uloge i odgovornosti, aktivnosti 1 poslovni procesi

e Model razmjene — dodana vrijednost koju poduzeée pruza ostalim akterima na trzistu

e Model resursa — opis resursa koje je poduzece mobiliziralo kako bi moglo poslovati

e Financijski model — gradi se na osnovu prikazana tri modela, s ciljem minimiziranja ili

maksimiziranja

Vrlo sli¢no autorima Barringer i Ireland (2010), Autor Hamel (2000) smatra kako okvir za

promatranje poslovnog modela predstavljaju elementi:

e Strategija,
e Strateski resursi,
e Interakcija s korisnicima,
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e Mreza vrijednosti.
Gdje se svaki od osnovnih elemenata sastoji od svojih pod elemenata (slika 3. )

Slika 3. Potencijal dodane vrijednosti poslovnog modela

Koristi za kupce Konfiguracija aktivnosti  Ogranicenja poduzeéa

7Ny 7N N

Interakcija s Strategija Stratefki resursi Mreza
korisnicima vrijednosti
Zadoveljstvo i podrika | Misija Kljuéne kompetencije | Dobavljati
Informacije 1 vvid Proizvodno-trZidni opseg Stratedka imovina Partnern
Dinamika odnosa Osnova za diferencijaciju Kljutni procest Savezi
Cijenovne strulture
Efikaznost/Jedinstvenost/Uskladenost/Generatori profita

Izvor: Prikaz autora prema Hamel, G. (2000). Leading the Revolution: How to Thrive in
Turbulent Times by Making Innovation a Way of Life. Boston, MA, USA: Harvard Business
School Press., str. 75.

Autor Hamel (2000) navodi kako su Cetiri elementa poslovnog modela povezana pomocu

slijedecih triju premosnih elemenata:
a. Konfiguracija aktivnosti

Jedinstven na¢in kombiniranja kompetencija strateSke imovine i klju¢nih procesa te njihovu
interakciju kao potporu provodenju strategije. Konfiguracija aktivnosti odnosi se i na proces

upravljanja navedenom interakcijom resursa i procesa.
b. Koristi za kupce

Poveznica izmedu poslovne strategije i potreba kupaca gdje je cilj razvoj i plasman onih
proizvoda i usluga (s klju¢nim karakteristikama koje ciljano trziste zahtijeva) koje ¢e ciljani

kupci prepoznati.
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c. Ogranicenja poduzeca

Premosni element izmedu strateskih resursa 1 vrijednosne mreze. Odnosi se na odluke
poduzeca o tome koje ¢e aktivnosti poduzece samostalno poduzimati, a koje ¢e prepustiti
svojim strateSkim partnerima s ciljem ostvarenja zadanog cilja te doprinosa sveukupnoj

poslovnoj mrezi.

Pored svega navedenog Hamel (2000) smatra da primarnu svrhu poslovnog modela ¢ini
njegov profitni potencijal, koji konceptualiziraju sljedece cetiri odrednice: efikasnost,

jedinstvenost, sklad i generatori profita.

Autori Barringer i Ireland (2010:187) zauzimaju svoje stajaliste i govore o poslovnom modelu

koji se sastoji od komponenti prikazanih u tablici 4.

Tablica 4. Prikaz temeljnih komponenti poslovnog modela prema autorima Barringer i
Ireland (2010)

Strateski resursi

Temeljna strategija

MreZa partnerstva

Odnos prema

kupcima
-Misija poduzeéa -Klju¢ne kompetencije -Dobavljaéi -Ciljni kupci
-Domet proizvoda/trzista [ -Strateske prednosti -Partneri -Ispunjenje i podrska

-Osnove za

-Drugi klju¢ni odnosi

-Cjenovna struktura

diferencijaciju

Izvor: Prikaz autora prema Barringer i Ireland, Poduzetnistvo, Uspjesno pokretanje novih

poduhvata, 2010. str.188

Kao $to je vidljivo u tablici 4. autori Barringer i Ireland (2010:187) isticu Cetiri temeljne
komponente poslovnog modela gdje se temeljna strategija odnosi na nacin kako se poduzece
natjeCe na trzistu, Strateski resursi se odnose na nacin kako poduzece pribavlja 1 koristi svoje
resurse, mreze partnerstva opisuju nacin kako poduzece strukturira i njeguje svoja partnerstva

te odnos prema kupcima koji opisuje nacin kako se poduzece odnosi prema svojim kupcima.

U konacnici se moZe primijetiti kako postoje velike sli¢nosti izmedu tumacenja komponenti
poslovnih modela razlic¢itih autora te da se svako svodi na temeljni stav o pojmu poslovnog
modela koji ¢ini razliku izmedu dobrog i uspjeSnog proizvoda ili usluge, odnosno, sve se
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svodi na to koliko poduzece i na koji nacin stvara vrijednost — zaradu za sebe 1 korist za sve

ostale.

4.1. Temeljna strategija

Ova strategija se, prema autorima Barringer 1 Ireland (2010:189), sastoji od nekoliko

primarnih elemenata i to:
e Izjava o misiji

Izjava o misiji opisuje zaSto poduzece postoji te §to bi njezin poslovni model trebao ostvariti.
Izjave o razli¢itom opsegu artikuliraju prioritete poduzeca i postavljaju kriterije za mjerenje
radnog ucinka. Autori Barringer i Ireland (2010:189) naglasavaju kako je bitno da misija
poduzeca ne bude previse usko definirana jer bi poslovni model koji bi u tom slucaju nastao
bio previSe specijaliziran 1 ne bi trpio promjene. Autori navode da poduzeéa koja odaberu
previSe usku izjavu o misiji stvore nesSto Sto se zove ,.slijepa tocka poslovnog koncepta®, a
koja sprjeCava poduzece da sagleda prilike koje bi se mogle uklopiti u njezin poslovni model
Sto otvara mogucénost brzeg Sirenja konkurencije i ranije zauzimanje drugog trzisSnog

segmenta.
e Domet proizvoda/trzista

Domet proizvoda/trziSta definira proizvode 1 trziSta na koja ¢e se poduzece koncentrirati.

Autori navode kako izbor proizvoda ima veliki utjecaj na poslovni model poduzeca.

Trzista na koja se kompanija fokusira su takoder bitan element njezine strategije (Barringer i
Ireland 2010:190). Autori navode kako poduzeca trebaju biti vrlo pazljiva 1 ne Siriti se na

trzista i proizvode koja prelaze granicu njihovog kapaciteta.
e Osnova za diferencijaciju

Vazno je da se novo poduzece razlikuje od svojih konkurenata po neCemu Sto je vazno

njegovim kupcima i Sto nije lako imitirati (Barringer i Ireland 2010:190).

Autori Barringer i Ireland (2010:190) navode kako poduzeéa uglavnom odabiru cjenovno
vodstvo ili diferencijaciju kao strategiju da bi zauzele pogodno mjesto na trziStu. Poduzeca
koja odabiru strategiju cjenovnog vodstva imaju za cilj postaviti nize cijene u odnosu na

konkurenciju u industrijskog grani i obi¢no privlace kupce nudeci im niske, ponekad i najnize
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cijene svojih proizvoda. Poduzeca koja odaberu strategiju diferenciranja se natjecu na bazi
ponude jedinstvenih ili drugacijih proizvoda u smislu kvalitete, usluge, pravovremenosti ili
neke druge stavke koja je vazna za kupca. Strategija koju poduzece odabere puno utjece na

njezin poslovni model. (Barringer i Ireland 2010:190)

Strategija cjenovnog vodstva zahtijeva poslovni model koji se fokusira na efikasnost,
minimiziranje troSkova i koli¢ine, a strategija diferencijacije zahtijeva poslovni model koji se
fokusira na razvoj proizvoda i usluga, koji su jedinstveni po necem bitnom za ciljne kupce i

koji nalazu visoku cijenu. (Barringer i Ireland 2010:190)

4.2. Strateski resursi

Prema autorima Barringer i Ireland (2010:190) resursi poduzec¢a imaju veliki utjecaj na nacin
kako se njezin poslovni model koristi, uz to navode kako strateski resursi za novo poduzece
mogu prvobitno biti ograni¢eni na kompetencije njihovih osnivaca, prilike koje su oni
identificirali, i1 jedinstven nacin na koji planiraju opskrbiti trziSte. Isticu kako su dva

najvaznija resursa:
¢ Kljuéne kompetencije

Kljuéna kompetencija je sredstvo ili sposobnost koja sluzi kao izvor konkurentske prednosti
poduzeca. To je jedinstvena vjeStina ili sposobnost koja premasuje proizvode ili trzista, daje
znacajan doprinos koristi koju kupac primijeti, i koju je teSko oponasati (Barringer i Ireland
2010:191). Autori naglasavaju da klju¢na kompetencija poduzeca odreduje gdje ono stvara
najvecu vrijednost te da u razlikovanju istih poduzece mora identificirati vjestine koje ima, a
koje su: jedinstvene, dragocjene kupcima, teske za oponaSanje i primjenjive i u novim
prilikama. Kratkoro¢no su kljuéne kompetencije te koje omogucavaju poduzecu da se
razlikuje od konkurencije i da stvori jedinstvenu prednosti dok je dugoro¢no kljucne

kompetencije vazno imati zbog rasta i ostvarivanja jakih pozicija na prate¢im trziStima.
e StrateSke prednosti poduzeca.

Strateske prednosti autori definiraju kao bilo Sto rijetko 1 vrijedno $to poduzecée posjeduje. To
ukljucuje pogone 1 opremu, lokaciju, brand, patente, podatke o kupcu, visoko kvalificirano

osoblje i razlicita partnerstva.

Autori isticu kako poduzeca svoju odrzivu konkurentsku prednost postizu kombiniranjem

svojih klju¢nih kompetencija 1 strateskih prednosti. Odrziva konkurentska prednost se postiZze
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kada poduzece ima strateSke resurse i sposobnost da ih koristi na nacin koji je jedinstven i

koji stvara vrijednost za ciljnu grupu potrosaca.

4.3. Mreza partnerstva

Mreza partnerstava opisuje dobavljace, partnere i ostale vazne osobe koje omogucavaju
upravljanje poslovnim modelom i opstanak poduzeéa (Oberman Peterka i dr. 2016:76) Autori
Barringer 1 Ireland (2010:192) navode kako neka, a narocito nova, poduzeca nemaju resurse
za obavljanje svih zadataka neophodnih za funkcioniranje njihovog poduzeca, pa se oslanjaju
na partnere da odigraju klju¢ne uloge. Poduzeca ne Zele sve zadatke obavljati sama, posebice
ako zadatci koje je potrebno obaviti ne spada u klju¢ne konkurentske prednosti tog poduzeca.
Uz navedeno poduzeca cesto oCekuju da ¢e ih partneri opskrbljivati i1 intelektualnim

kapitalom koji je potreban za proizvodnju slozenih proizvoda 1 usluga.
Mreza partnerstva poduzeéa obuhvaca:
e Dobavljaci

Autori Barringer i Ireland (2010:192) dobavljace (ili prodavace) definiraju kao poduzece koje
neko drugo poduzece opskrbljuje dijelovima ili uslugama. Lanac nabave je mreza svih
poduzeca koje sudjeluju u proizvodnji nekog proizvoda, od nabave sirovina do konacne
prodaje. Barringer i Ireland (2010:192) isti¢u kako se menadzeri sve vise 1 viSe fokusiraju na
menadzment lanca nabave, koji koordinira tijekom informacija, novca, materijala, koji se
kre¢u kroz lanac nabave proizvoda, naglaSavaju da $to je lanac nabave jednog poduzeca

efikasniji to ¢e efikasniji biti i njezin poslovni model.

e Ostali partneri

Strateski savezi, zajednicka ulaganja, konzorcij, mreze i trgovacke asocijacije su ¢esti oblici
partnerstva. (Barringer 1 Ireland 2010:194). Prema istrazivanju koju je proveo
PricewaterhouseCoopers autori Barringer i Ireland (2010) tvrde da su ova partnerstva za sva
ukljuc¢ena poduzeca rezultirala inovativnijim proizvodima, brojnijim prilikama za ostvarivanje
profita i znacajnim povecanjem stopa rasta. Autori Barringer i Ireland (2010) navode kako

postoje 1 hibridni oblici poslovnog partnerstva koja omogucavaju poduzecima da
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maksimiziraju svoju efikasnost. Primjerice Internalizacija koja podrazumijeva da davatelj

usluge dolazi u partnerov objekt i pomaze mu da dizajnira i upravlja svojim lancem nabave.

4.4. Odnos s kupcima

Autori Barringer i Ireland (2010:195) definiraju odnos s kupcem kao nacin na koji poduzece

ostvaruje interakciju s kupcima, a ovisi o nacinu na koji se poduzece Zeli natjecati.

Odabir ciljnog trziSta osnova je za daljnje definiranje klju¢nih aktivnosti, strateSkih resursa,

kao 1 mreze partnerstva
e Ciljno trziste

Ciljno trziSte poduzec¢a je prema autorima Barringer 1 Ireland (2010:195) grupa pojedinaca ili
poduzeéa ¢iju paznju poduzece pokuSava privuci. Odabir ciljnog trziSta utjeCe na sve Sto
poduzeée radi, od strateskih resursa koje treba, partnerstava koje sklapa, do promotivnih
kampanja. Autori tvrde da poduzecu u pravilu koristi da ima jasno definirano ciljno trziste
radi, primjerice, usmjeravanje marketinskih i promotivnih kampanja te radi razvoja klju¢nih

kompetencija koja se odnose na specificno trziste.
e Ispunjenje i podrska

Prema autorima Barringer 1 Ireland (2010) ispunjenje i podrSku opisuju nacin na koji proizvod
izlazi na trziSte i dolazi do svojih kupaca. Takoder se odnose i na kanale koje kompanija

koristi i razinu podrske za kupce koju pruza.

e QOdredivanje cijena

Struktura cijena varira u ovisnosti od ciljnog trzista poduzeca i njegove filozofije odredivanja

cijena.

,U konacnici za novo poduzece je veoma korisno da se promatra holisticki i shvati da za
uspjeh mora izgraditi djelotvoran poslovnim model. Svi koji posluju s novim poduze¢ima, od
kupaca do partnera, rade to na dobrovoljnoj bazi. Kao rezultat, poduzec¢e mora motivirati
svoje kupce i partnere na suradnju. Primarni elementi poslovnog modela poduzeéa su njezina

kljucna strategija, strateski resursi, partnerske mreze i odnosi s kupcima. Za uspjeh novog

21



poduzeéa klju¢no je pomno obratiti paznju na svaki od ovih elemenata. (Barringer i Ireland

2010:197)
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5. Platno poslovnog modela

.....

Osterwaldera i Pigneura (2014), koji poslovni model prikazuju u devet elemenata kroz platno

poslovnog modela (Canvas).

Prema autorima platna poslovnog modela Osterwalder i Pigneur (2014:12-15) platno
poslovnog modela je zajednicki jezik za opisivanje, vizualizaciju, procjenjivanje i mijenjanje
poslovnih modela. Autori kazu kako pocetna tocka svake dobre rasprave, sastanka ili
radionice o inovaciji poslovnog modela treba biti opceprihvacena definicija poslovnog
modela te naglasavaju kako je bitno zapoceti s konceptom koji je jednostavan, relevantan, i
intuitivno razumljiv, ali ne s previSe pojednostavljivanja slozenog mehanizma poslovanja.
Koncept koji sluzi kao pocetna tocka za opisivanje, vizualizaciju, procjenjivanje ili mijenjanje

poslovnog modela jest koncept platna poslovnog modela - Canvas (slika 5.)

»Krivulja vrijednosti ili strateSko platno (Osterwalder i Pigneur, 2010) koristi se kako bi se
graficki objasnio prijedlog vrijednosti i1 usporedio s onim od konkurencije, supstituta ili ¢ak
predikcijom vlastitog prijedloga vrijednosti u buduénosti. Klju¢ je krivulje vrijednosti u
artikulaciji vrijednosnih atributa iz perspektive kupaca, §to je popraéeno procjenom svakog
atributa, a izvori za unaprjedenje prijedloga vrijednosti predstavljaju mogucénosti povecanja
razine trenutacnih vrijednosnih atributa, stvaranje novih vrijednosnih atributa te smanjenje ili
eliminiranje odredenih vrijednosnih atributa, sve s ciljem povecanja zadovoljstva kupaca i

pozeljnosti prijedloga vrijednosti.” (Mori¢ Milovanovi¢ i dr. 2017)

Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014:228) isticu kako se platno poslovnog modela sastoji od
desne, vrijednosne strane koja je orijentirana prema kupcu i lijeve, troskovne i infrastrukturne
strane. Promjenama elemenata na desnoj strani se utjece na elemente na lijevoj strani. Autori
takoder isticu kako je preklapanje strategije plavog oceana i platna poslovnog modela
omogucuje sustavno proucavanje inovacije poslovnoga modela u cjelini. Strategija plavog

oceana temelji se na istodobnome povecanju vrijednosti i smanjivanju troSkova.

Platno poslovnog modela sluzi za prikaz poslovnog modela gdje se i dalje istiCe vaznost
inoviranja, upravljanja i sustavnog razvijanja usmjeravaju¢i napore na kreiranje ponude
vrijednosti i na fokusu jednom od tri temeljna tipa poslovanja radi povecanja uspjesnosti i u

konacnici profita.

23



Slika 4. Platno poslovnog modela - Canvas
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,

Zagreb., str. 18.

U nastavku je prikazan i razraden svaki od devet elemenata poslovnog modela prema

autorima Osterwalder i Pigneur (2014). Devet komponenti platna poslovnog modela

(Osterwalder 1 Pigneur, 2014:16-17):

Segmenti kupaca,
Ponude vrijednosti,
Kanali,

Odnosi s kupcima,
Izvori prihoda,
Klju¢ni resursi,
Kljucne aktivnosti,

Klju¢na partnerstva,

A A A T e e

Struktura troSkova.
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5.1. Segmenti kupaca

,Opisuje sve razli¢ite skupine ljudi ili organizacija koje poduzece Zeli obuhvatiti ili opsluZiti*
(Osterwalder i1 Pigneur 2014:20). Autori navode kako su kupci srediSte svakog poslovnog
modela te da tvrtke ne mogu opstati bez kupaca, a radi zadovoljenja potreba svojih kupaca
poduzeéa ih mogu grupirati u razli¢ite segmente sa zajednickim potrebama, ponasanjima i

drugim odlikama. Skupine kupaca postaju posebni segmenti u situacijama ako:

e njihove potrebe iziskuju i daju opravdanje za druk¢iju ponudu
e do njih treba doprijeti razli¢itim distribucijskim kanalima

e zahtijevaju druk¢iju vrstu odnosa

e omogucavaju razlicite zarade i profitabilnosti

e su voljni platiti razli¢ite aspekte ponude

Prema autoru Pavlek (2016) za poduzece je potrebno poznavanje sadasnjih i potencijalnih
kupaca, potrebno je znati geografsku lokaciju na kojoj su, njihove navike, stajaliSta te
kupovnu moé¢. Na osnovu tih saznanja se dizajniraju proizvodi te oglasavanje koje je za

odredenog kupca razumljivo i prihvatljivo.

Slika 5. Canvas prikaz segmenta kupaca

f
S
s )

Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 20.
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Osterwalder i Pigneur (2014:21) kazu kako je potrebno, da bi se napravila segmentacija
kupaca, odgovoriti na pitanja za koga se stvara vrijednost te tko su najvazniji kupci poduzecu.
Uz navedeno tvrde da postoje razli¢iti tipovi segmenata kupaca i navode kako poslovni
modeli mogu biti orijentirani primjerice na: masovno trziste (ponuda vrijednosti, distribucijski
kanali, odnosi s kupcima — svi se orijentiraju na jednu veliku skupinu kupaca s uglavnom
sli¢cnim potrebama); trziSnu nisu (ponuda vrijednosti, distribucijski kanali, odnosi s kupcima —
krojeni prema posebnim zahtjevima trziSne niSe); medusobno odijeljene segmente (razliCiti
segmenti imaju sline, ali i razliite potrebe i probleme te medusobni utjecaj na poslovni
model); diverzificirane segmente kupaca (fokus na dva nepovezana segmenta kupaca, s vrlo
razli¢itim potrebama 1 problemima); viSestrana trziSta (baziranje poslovanja na dva

medusobno ovisna trziSna segmenta, potrebna su oba segmenta kako bi poslovni model

funkcionirao)

5.2. Ponude vrijednosti

»Ponuda vrijednosti kao element poslovnoga modela jest skup proizvoda i usluga koji stvara
vrijednost za odredeni segment kupaca* (Osterwalder 1 Pigneur 2014:22). Autori navode kako
je ponuda vrijednosti razlog zbog kojeg su kupci vjerni jednom poduzeéu a ne drugom.
Ponuda vrijednosti rjeSava probleme kupaca i zadovoljava njihove potrebe, a prilikom
kreiranja vrijednosti potrebno je odgovoriti na pitanja: koja se vrijednost isporucuje kupcu,
koji od kupcevih problema se pomaze rijesiti, koje kupceve potrebe se zadovoljavaju, kakav

skup proizvoda i usluga se nudi svakom segmentu kupaca.

Slika 6. Canvas prikaz ponude vrijednosti
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 22

»Ponuda vrijednosti stvara vrijednost za pojedini segment kupaca razli¢ito kombinirajuci
elemente koji zadovoljavaju potrebe tog segmenta. Vrijednosti mogu biti kvantitativne ili
kvalitativne* (Osterwalder 1 Pigneur 2014:23).

Elementi koji mogu pridonijeti stvaranju vrijednosti za kupce prema autorima Osterwalder i
Pigneur (2014:24-25): novost, funkcionalnost, prilagodba, obavljanje posla kupca, dizajn,

brend, cijena, rezanje troSkova, smanjivanje rizika, dostupnost, prakticnost koristenja.

5.3. Kanali

»Kanal kao element poslovnoga modela opisuje kako tvrtka komunicira sa segmentima
kupaca 1 prilazi im kako bi im isporucila ponudu vrijednosti* (Osterwalder i Pigneur
2014:26).

Prema autorima Osterwalder 1 Pigneur (2014:26) kanali imaju nekoliko funkcija:

Podizanje svjesnosti kupaca o proizvodima i uslugama poduzeca
Pomo¢ kupcima kod procjene ponude vrijednosti poduzeca

Omogucavanje kupovinu odredenih proizvoda i usluga kupcima

¢ Isporuku ponude vrijednosti

e Korisnicku potporu nakon kupnje proizvoda ili usluge

Slika 7. Canvas prikaz Kanali
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 26

Autor Pavlek (2016) prema Osterwalder 1 Pigneur (2014) kaze da pomocu kanala kupac
dolazi do spoznaje o brandu, stvara prema njemu interes, pobuduje mu se zelja za kupovinom
i potrebom te istice kako je u suvremenom svijetu vidljiv rast vaznosti digitalnog pristupa koji
mora involvirati kupce 1 inicirati ih u akciju. Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014:27) kanale
dijele u pet faza (svijest, evaluacija, kupnja, predstavljanje, nakon kupnje), razlikuju izravne i

neizravne kanale te vlastite i partnerske kanale.

5.4. Odnosi s kupcima

,»Odnosi s kupcima kao element poslovnoga modela opisuju vrste odnosa koje tvrtka
uspostavlja s odredenim segmentom kupaca“ (Osterwalder i Pigneur 2014:28). Autori takoder
isticu da poduzece mora jasno odrediti koju vrstu odnosa Zeli uspostaviti sa svakim od
segmenata kupaca, odnosi s kupcima mogu biti temeljeni na nekim od slijede¢ih razloga:
pribavljanje kupaca, zadrZzavanje kupaca, povecanje prodaje. Osterwalder 1 Pigneur (2014:29)
navode pitanja na koje je potrebno odgovoriti kako bi se zadovoljio ovaj dio platna poslovnog
modela a to su pitanja poput: kojih vrsta odnosa Zeli uspostaviti pojedinacni segment kupaca
kako bi se stvorili 1 odrzavali ti odnosi, koji odnosi se uspostavljaju, koliko koStaju ti odnosi
te kako su ti odnosi povezani s ostatkom poslovnog modela. Prema istim autorima razlikuje se
nekoliko vrsta odnosa primjerice osobna pomoé, posveéena osobna pomoc,

samoposluzivanje, automatizirane usluge, drustvene mreze, sukreacija.

Slika 8. Canvas prikaz odnosi s kupcima
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 28

Autor Pavlek (2016) kaze kako odnos s kupcima stvara veliki utjecaj dozivljavanja kupca za
brend, proizvod ili poduzece te da je to osobito izraZzeno u osobnom usluzivanju roba i usluga,
stvaranju zajednica preko kojih se klijenti involviraju na temelju zajednickih interesa, pa ¢ak i

do sukreacije strategije.

5.5. Izvori prihoda

,»lzvori prihoda kao element poslovnoga modela predstavljaju novac koji tvrtka generira od
svakoga segmenta kupca (troSak se mora oduzeti od prihoda da bi se dobila zarada)“

(Osterwalder 1 Pigneur, 2014:30).

Autori isticu kako je izuzetno bitno za poduzece da odgovori na pitanja koliko su kupci voljni
platiti za proizvod ili uslugu, $to trenutacno placaju, kako placaju, kao bi zeljeli platiti, koliko
svaki izvor prihoda pridonosi ukupnim prihodima, kako bi osigurali poduzecu stabilan izvor
prihoda. Postoji nekoliko nacina stvaranja prihoda: prilikom prodaje proizvoda, naknade za
koristenje, pretplate, posudbe najma ili lizinga, licenciranja, naknada za brokerske djelatnosti

te oglasivanje. Poslovni model moze ukljucivati dvije vrste prihoda:

e Prihode od transakcija koji su rezultat jednokratnih uplata kupaca
e Ponavljajuce prihode koji su rezultat kontinuiranih uplata ili za stalnu isporuku

vrijednosti ili kroz isporuku korisni¢ke potpore nakon kupnje

Slika 9. Canvas prikaz izvori prihoda
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 30

5.6. Kljucni resursi

,»Kljucni resursi kao element poslovnoga modela obuhvacaju imovinu potrebnu da bi poslovni

model uspio® (Osterwalder i Pigneur, 2014:34).

Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014:34) kazu kako resursi omogucavaju poduzecu da kreira i
isporuci ponudu vrijednosti, da zahvati trzista, odrzava odnos s segmentima kupaca i ostvari
prihode. Klju¢ni resursi mogu biti fizickim, financijski, intelektualni ili ljudski. Mogu biti u
vlasnis$tvu poduzeca, poduzece ih moze posuditi od drugih ili se mogu stvoriti kroz suradnju s

klju¢nim partnerima.

Slika 10. Canvas prikaz kljucni resursi

Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 34
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5.7. Kljué¢ne aktivnosti

»Kljuéne aktivnosti kao element poslovnoga modela daju opis svega Sto tvrtka mora Ciniti

kako bi njezin poslovni model bio uspjesan (Osterwalder i Pigneur 2014:36).

Autori kljucne aktivnosti svrstavaju u kategorije proizvodnje, rjeSavanja problema i
platforme/mreze. Poduzeée da bi uspostavilo ovaj segment poslovnog modela treba moci
odgovoriti na pitanja koje kljucne aktivnosti su potrebne za stvaranje ponude vrijednosti, kako

uspostaviti kanale distribucije, odnose s kupcima i izvore prihoda.

Slika 11. Canvas prikaz kljucne aktivnosti

Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 36

5.8. Klju¢na partnerstva

»Kljutna partnerstva kao element poslovnoga modela opisuju mrezu dobavljaca i1 partnera

koja omogucavaju rad poslovnog modela* (Osterwalder i Pigneur 2014:38)

Autori kazu da tvrtke sklapaju partnerstva iz razlicitih razloga, primjerice stvaranje
optimalnog poslovnog modela, radi smanjenja rizika ili prikupljanja resursa koji im nisu

dostupni.

Slika 12. Canvas prikaz kljucna partnerstva
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Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 38

Prema autorima Osterwalder i Pigneur (2014:38) razlikuje se Cetiri vrste partnerstva:

e Strateska partnerstva izmedu poduzeca koja medusobno nisu konkurentni
o Strateska partnerstva izmedu konkurenata (Koopeticija)
e Zajednicko ulaganje s ciljem razvoja novih poslovnih prilika ili trzista

e Odnos kupac — dobavlja¢ za osiguravanje pouzdane opskrbe

Poduzeca su motivirana za sklapanje partnerstva radi optimizacije i ekonomije obujma,

smanjivanja rizika 1 nesigurnosti, pribavljanja resursa i unajmljivanja tudih aktivnosti.

5.9. Struktura troskova

»atruktura troSkova opisuje sve troSkove koji su rezultat provedbe poslovnoga modela“

(Osterwalder 1 Pigneur 2014:40)

Slika 13. Canvas prikaz struktura troskova

Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 40
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Autori isti¢u kako je razumljivo da bi se troskovi u svakom poslovnom modelu trebali svesti
na minimum, ali da poslovanje temeljeno na niskim troskovima nije jednako vazno u svim
poslovnim modelima. Postoje poslovni modeli koji se temelje na strukturi $to nizih troskova,

ali postoje 1 poslovni modeli koji se temelje na vrijednostima koje stvaraju za kupce.

Sumirano, veéina poslovnih modela svrstat ¢e se izmedu ta dva ekstrema, neki od poslovnih
modela na osnovu strukture troskova su: modeli temeljeni na §to nizim troSkovima, poslovni
modeli koji prednost daju stvaranju vrijednosti, poslovni modeli s fiksnim ili varijabilnim

troskovima, ekonomija razmjera ili ekonomija dosega.

5.10. Rastavljanje poslovnih modela

Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014) prema Hagelu i Singeru navode kako su poduzeca
sastavljena od tri vrlo razli¢ita entiteta koja odgovaraju na razli¢ite ekonomske, trziSne i
kulturne zahtjeve. Takoder autori Osterwalder 1 Pigneur (2014) prema Treacy i Wiersema

predlazu da se poduzeca okrenu jednoj od triju temeljnih ponuda vrijednosti koja je:

1. Orijentirana prema kupcima
2. Temeljena na inovaciji proizvoda (najboljem proizvodu)

3. Temeljena na infrastrukturi (operativnoj izvrsnosti i najjeftinijem poslovanju)

Sva tri tipa poslovanja mogu zajedno postojati unutar jedne korporacije, no u idealnom
sluCaju oni su rastavljeni na zasebne poslovne cjeline kako bi se izbjegli konflikti ili

nepozeljni kompromisi.

U Tablici 5. prikazane su tri vrste osnovne djelatnosti na osnovu kojih se radi rastavljanje
poslovnih modela i fokus ponude vrijednosti prema operativnoj izvrsnosti (najjeftinije

poslovanje), najboljem proizvodu ili bliskim odnosima i prilagodavanju kupcima.
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Tablica 5. Tri osnovne vrste djelatnosti

Fani ulazal na triiste | Visold trodlov: Nuzna je proizvodnja
omoguiuje vvodenje pridobivanja kupaca velikih kolifina zbog
premium-cijena i moraju rezultirati visokih fiksnih
ostvarivanje visokoga | velikom bazom trofkova, a radi
trZzifnog udjela; kupaca; vafna je postizania nizlih
kljuéna je brzina ekonomija dosega jediniénih trogkova
Kljuina je ekonomija
razmjera
Bitla za talent; male Bitka za profirenje, Bitka za razmjer,
zapreke za ulazalk brza konsolidacija, konzsolidacija,
uspijeva mnogo malih | dominira malo velildh | dominiras malo velildh
igrata igraca. igraca.
Usredotofenost na Usredotofenost na Usredotofenost na
zaposlenike; briga za prozanje usluga; kupac | trofak; naglasak na
kreativne ljude je na prvome mjestu standardizaeiji,
predvidivost 1
néinkovitosts

Izvor: Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014). Stvaranje poslovnih modela. Skolska knjiga,
Zagreb., str. 59

U tablici 5. vidljivo je kako svako poslovanje u kojoj je ponuda vrijednosti orijentirana na
inovaciji odnosno najboljem proizvodu, odnosima s kupcima ili upravljanju infrastrukturom
ima svoje znacajke u vidu ekonomskih, odnosu prema konkurenciji ili kulturoloskih znacajki.
Ovisno o djelatnosti kojom se poduzece bavi, pozeljno je da se fokusira jednoj od temeljnih

ponuda vrijednosti kako bi poslovanje bilo uspjesnije i u konac¢nici dugotrajnije.
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6. Analiza slucaja - prikaz i analiza platna poslovnog modela na
primjeru odabranih poduzecéa

Jedan od najpopularnijih alata za prikaz poslovnih modela i njegovog artikuliranja je platno
poslovnog modela. U nastavku ¢e kroz platno poslovnog modela biti prikazani poslovni
modeli odabrana tri poduzeca iz razliitih industrija, usporedit ¢e se sli¢nosti i razlike
elemenata platna poslovnog modela ¢e se napraviti usporedba na osnovu rastavljanja
poslovnih modela u svrhu analize najzastupljenije ponude vrijednosti pojedinog poduzeca,

koja ga ujedno i ¢ini efikasnim.

6.1. Carta d.o.o.

Qartdg

Slika 14. Logo Carta d.o.o.

Carta d.o.o0. hrvatski je lider u proizvodnji industrijskih papirnatih vrec¢a. ,,Najvise se di¢imo
bogatim iskustvom nasih djelatnika u industriji kojoj pripadamo. U svakoj proizvedenoj vreci
koju odabire nas kupac utkano je mnogo znanja, profesionalnosti i stru¢nosti kako bi proizvod
koji radimo konstantno zadovoljavao najvise standarde i potrebe onih koji njime rukuju. U
na$ proizvod moguce je pakirati razne materijale, primjerice brasno, Secer, vapno, cement,
stocnu hranu, gradevinska ljepila, ugalj, pelete, ajeve, suseno bilje, pa Cak 1 dje¢je igracke.
Konstantnim ulaganjem u proizvodni proces kontinuirano oplemenjujemo vlastitu
proizvodnju unutar koje izuzetno vodimo brigu o u¢inku na okoli§, na nacin da su sve sirovine
koje Cine nas gotovi proizvod ekoloski prihvatljive 1 neSkodljive za prirodu. U tome lezi

objasnjenje reciklazne strjelice naseg loga.* 2

Poduzece broji izmedu 30-40 stalno zaposlenih djelatnika te im je Zelja iz godine u godinu
rasti, osim brojkama tako 1 zajedniStvom i prosperitetom kako za djelatnike tako i za kupce,

dobavljace i sve ostale dionike.

2 (https://carta.hr/ , 10.07.2021.)
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Misija tvrtke jest proizvodnjom ambalaze koja udovoljava najvisim standardima i potrebama
pakiranja uzivati viSegodisnje zadovoljstvo kupaca, partnera i dionika. Dok je vizija poduzeca
postati snazan europski lider u proizvodnji papirnate ambalaze, voden iskustvom, hrabrosc¢u i

znanjem.>

Tvrtka je izvoznik na trziSta Slovenije, Austrije, Bosne i Hercegovine te su u pregovorima s
Madarskim poduze¢ima kako bi i u tu drzavu krenuli izvoziti. Poduzeée konstantno radi na
modernizaciji pogona i infrastrukture te je tako nakon uspje$nih EU projekata kupilo nove
strojeve te povecalo proizvodni kapacitet. Carta d.o.0 ima zelju u buduénosti prosiriti svoje

poslovanje i na drzave sredi$nje i sjeverne Europe.

Platno poslovnog modela poduzeca Carta d.o.o. (Tablica 5.) prikazano je na osnovu

informacija prikupljenih iz rada Consulting report for Carta d.o.o. (Ervaci¢ i Kucek 2018)

kao dio INTENSE projekta.*

Tablica 6. Platno poslovnog modela Carta d.o.o.

proizvednia wrede

(Papir izgraden od &ista
celuloze, ljzpilo koje zo
koristi u proizveda)t je od
krumpirovog skroba, a boje
su topive u vedi)

-Razvijani pogon 5 velikim
kapacitetom

-Komuniciranjs putem e-

-Distribucija na veliko

-Pogjet poslovamm
saymovima (pojedinatne
e

KP KA PV OsK TS
Zitodoo. -Rjefavanje problema -Wrhunska kvaliteta vreda -Pozjet poslovam Dhverzificirant segments
kupaca (prilagodka vrste, sajmovima kupaca:
-EWA Hrvatska baje 1 velifine vrede) -Prilazodljivost velitms
oblika 1 materijalz vrede s -Facs to face kontakt -Industrija cementa
-Baum:it d.oo. -Efikazna 1 efektivna olbzirom na kupea

-Industrija facera

-Pioneer -Ekolosks pribvatljie maila (posvecena pomoc)
proizved (prirodnd dedjzljivanje referenta -Industrija brasna
-Szatmar: Maill K&t razgradivi matarijali) zakupea
- . -Industrija stofns hrane

-Proizvodadi opreme za Internet forumi
proizvodnu vreca

KR K

-Potpuno razgradri -Direktna prodaja

miataryal

ST

-Mabzva kvalitetnog materyzla

1P

-Izvor prihoda od prodaje proizvoda 1 vrienja usluge prijevora

-Transportni trofkovt -Ogzlaiavanje na vredama (kupae plada svo) dizam na vredi dodatno)
-Trodzk placa -Ekonomya dosega
-Trodzk amertizacys strojeva

Izvor: Prikaz autora prema: Ervaci¢ i Kucek (2018), Consulting report for Carta d.o.o.

3 https://carta.hr/o-nama/ (pristupljeno 10.07.2021)

4 Projekt INTENSE http://intense.efos.hr/
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Osnivacica poduzeca Carta d.o.o., Branka Hitner 2005. godine bavila se trgovinom proizvoda
koje danas proizvodi i distribuira. Pocetak poslovanja temeljio se na uvozu vrecéa te prodaje
kupcima s kojima je kontakte uspjela zadrzati tijekom vremena. Budu¢i da se prodaja vreca
povecavala 1 dosegla potrebnu koli¢inu za jednu radnu smjenu osnivacica je uvidjela
postojecu, ali zanemarenu potrebu trzista te se odlucila na vlastitu proizvodnju 2009. godine.
Sto je ujedno jedan od ciljeva prilikom dizajniranja ili inoviranja poslovnog modela prema
autorima Osterwalder 1 Pigneur (2014). Uz iskoriStavanje zanemarene potrebe trzista
osnivacica je iskoristila 1 postojece intelektualno vlasnistvo u obliku poznavanja proizvoda te
socijalnog kapitala koji joj je olakSalo pocetak vlastite proizvodnje. Osim socijalnog kapitala
kao intelektualno vlasnistvo koje je osnivacica posjedovala, a koje joj je donijelo znacajne
ustede prilikom osnivanja poduze¢a, je poznavanje najboljih proizvodata opreme za

proizvodnju vreéa.’

Kupci poduzeca segmentirani su na razliCite industrije (TS — Tablica 5.) odnosno na
medusobno odijeljene segmente koji imaju vrlo sli¢ne, ali i razli¢ite potrebe 1 probleme.
Njihove potrebe iziskuju i daju opravdanje za drugaciju ponudu. Pra¢enje konkurencije od
strateSke je vaznosti za poduzece jer daje uvid u prednosti i slabosti u odnosu na konkurente
te motivira poduzeée da poradi na svojim slabostima i time popuni nedostatke na trzistu. Carta
d.o.o. neprekidno radi na modernizaciji 1 proSirivanju svojeg proizvodnog pogona pa tako
postize ekonomiju obujma, efikasnost i efektivnost proizvodnje (KA- Tablica 5.), §to joj na
domadem trziS§tu omogucéuje prodaju proizvoda po nizoj cijeni od ostalih ponudaca te ih
dovodi u konkurentsku prednost. U platnu poslovnog modela je, izmedu ostaloga, vidljivo
(PV- Tablica 5.) kako je poduzece dizajniralo efikasan poslovni model kreiraju¢i ponudu
vrijednosti kupcima koja se temelji na vrhunskoj kvaliteti proizvoda, prilagodbi prema
individualnim Zeljama 1 potrebama kupca (ili trZziSnog segmenta) te ekoloski prihvatljivom

proizvodu koji je izraden od prirodnog, razgradivog materijala.

Platno poslovnog modela sastoji se od desne, vrijednosne strane koja je orijentirana prema
kupcu, i lijeve, troSkovne i infrastrukturne strane. Na osnovu prikupljenih informacija te
platna poslovnog modela poduzeca Carta d.o.0. moze se zakljuciti kako poduzece nastoji
ulaganjem u infrastrukturu smanjiti troskove proizvodnje radi postizanja ekonomije razmjera
Sto rezultira povecanjem ponude vrijednosti, desne strane, za kupca u obliku nize cijene i

povecane kvalitete proizvoda. Efikasnost poslovnog modela ovog poduzeéa potvrduje

3 https://www.womeninadria.com/branka-hitner-sred-recesije-odustala-preprodaje-pokrenula-proizvodnju-
industrijskih-vrecica/ (pristupljeno: 10.07.2021)
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tendencija rasta dobiti. Primjerice, 2020. godine Carta d.o.o. ostvarila je dobit 1.404.400,00
kn u odnosu na 85.300,00 kn 2019. godine

Na osnovu platna poslovnog modela, takoder, moze se zakljuciti kako je fokus poslovnog
modela poduze¢a Carta d.o.o. najzastupljenija orijentacija jednoj od triju temeljnih ponuda
vrijednosti — operativne izvrsnosti a to postizu razvojem vlastite infrastrukture radi postizanja

ekonomije razmjera uz odrzavanje odnosa s kupcima radi dostizanja ekonomije opsega.

6.2. Cobe Agency

Slika 15. Logo Cobe Agency

COBE (Creators Of Beautiful Experiences) se bavi dizajniranjem digitalnih identiteta kroz
aplikacije i web stranice za tvrtke, s velikim naglaskom na korisni¢ko iskustvo. Za klijente iz
razli¢itih industrija razvijaju custom rjeSenja koja pomazu u digitalizaciji poslovanja.
Agencija je utemeljena u Njemackoj, glavni ured i dizajnerski tim nalaze se u Miinchenu koji
je zaduZen za korporativne klijente, no za developerski dio price zaduzeni su uredi u Zagrebu
i Osijeku. Suradnja izmedu dva ureda na visokoj je razini. Cobe je IT tvrtka koja je nekoliko
puta proglasena najboljim poslodavcem u Hrvatskoj u kategoriji malih tvrtki, po izboru
portala Moj Posao®. Najve¢i klijenti grupe su BMW, Wagner grupa, Vodafone, Prosieben i

Porsche.’

»Medu tvrtkama u Europi sve je raSireniji nearshoring, trazenje kvalitetnog kadra i seljenje

odredenih djelatnosti u susjedne ili barem geografski bliske drzave, kao kontrast offshoringu

6 https://www.moj-posao.net/ (pristupljeno 11.07.2021)
7 https://www.vecernji.hr/vijesti/tvrtka-cobe-najbolji-je-poslodavac-iz-osijeka-rade-za-najbolje-svijetske-
brendove-1455705 (Pristupljeno: 10.07.2021)
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gdje se posao seli u dalje i prekooceanske zemlje u potrazi za pristupa¢nijom radnom

snagom.*

Tablica 7. Platno poslovnog modela COBE Agency

KP KA PV OsK TS
-BMW, -Savjetovanje -Dizajn digitalnog identiteta | -Prisan odnos -Globalno trzite
-Dizajn, za turtke I .
“Testiranje, -Stvaranje dugoroénih Start up-ovi
-Wagner grupa, -Odrzavanje aplikacija i -Dizajn na osnovu odnosa
web stranica kensnickog iskustva o o -Velike kompanije
“Oglatavanje g -Individualiziran dizajn po pany
-Vodafone, -Marketing -Proizvod 1 dizajn po Zelji Zelji kupca s naglaskom na -Poduzecéa koja
g i po 224 1 kup B ]
kpca T ) digitaliziraju svoje
korisnicka iskustva poslovanje
-Porsche -Gotov proizvod bez bug -
ova
KR K
-Nalmadne usluge
-Zaposlenici odrzavanja “Online
-Talentiran pojedinei
-Oprema
ST P
-najam prostora -Prodaja proizvoda
“HiAjam oprems -Odrzavanje web stranica 1 aplikacija
- place zaposlenicima

Agencija COBE pri planiranju ekspanzija vodi ra¢una da im uredi ne broje vise od 15 do 20
ljudi kako bi uspjeli zadrzali kolaborativnu i poticajnu poslovnu kulturu te kako bi se mogli
posvetiti svakome od zaposlenika radi osobnog napretka svakoga od njih, u platnu poslovnog
modela (KA-Tablica 7.) vidljivo je kako je COBE-ju jedna od klju¢nih aktivnosti privlacenje
1 zadrzavanje talenata a odrzavanje poticajne, prijateljske, kolaborativne radne kulture jedan je
od nacina da se to ostvari. Osim navedenog, aktivnosti kojima se agencija bavi (KA-Tablica
7.), takoder je dizajn, testiranje i odrzavanje web stranica i aplikacija za tvrtke partnere, Sto je
ujedno 1 core biznis poduzeca. Kako bi odrzali konkurentnost poduzece aktivno radi na

marketingu 1 oglasavanju te navode da je kada se netko bavi dizajnom digitalnog identiteta uz

8 https://www.netokracija.com/cobe-nearshoring-munchen-zagreb-84653 (Pristupljeno: 03.09.2021)
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korisni¢ko iskustvo, najteZe napraviti svoju web stranicu.’

Kako je navedeno, agencija se
bavi digitalizacijom poslovanja i stvaranjem digitalnog identiteta poduzeca na globalnom
trziStu (TS- Tablica 7.), a osim brojnih malih partner poduzeca klju¢ni partneri (KP-Tablica
7.) su BMW, Wagner grupa, Vodafone i Porshe. Da bi poduzeée osiguralo svoju
konkurentsku prednost orijentirali su se na dizajn aplikacija i web stranica koje se temelje na
UXi (User Experience Identity), odnosno izgradnji digitalne prisutnosti koja identitet tvrtke
izrazava kroz korisnicko iskustvo, §to je ujedno i njihova orijentacija ponude vrijednosti. (PV-

Tablica7.).

,U procesu dizajniranja koristimo principe neuropsihologije — fontovi, palete boja ili nacin na
koji se korisni¢ko sucelje ponasa izazivaju razli¢ite utiske 1 iskustva. Tvrtke ulazu mnogo
novaca 1 truda kako bi izgradile svoje brendove 1 njihova bi digitalna prisutnost trebala

odrazavati upravo taj imidz koji su izgradili.“ '°

Budu¢i da se radi o IT poduzecu, da se zakljuciti kako je internet njihov glavni alat te je
ujedno i kanal distribucije 1 na¢in komunikacije s klijentima (K- Tablica 7.). U tablici je osim
navedenog vidljivo kako je odnos s kupcima (O s K- Tablica 7.) individualiziran te da se

prilagodavaju potrebama svakome od klijenata.

COBE nastoji smanjiti svoje troSkove, s obzirom da djeluju u IT sektoru gdje je potrebno
pratiti najnovija tehnoloSka dostignuca, odlucili su se za najam opreme i prostora umjesto
kupovine (ST-Tablica 7.), s ¢im su osigurali manje dugorocne fiksne troskove poslovanja.
Agenciji prihodi od prodaje iznose 98,5% ukupnih prihoda dok im 61% rashoda odlazi na

troskove osoblja te na place 39% ukupnih rashoda.

Na osnovu platna poslovnog modela moze se zakljuciti kako je fokus poslovnog modela
COBE Agency najzastupljenija orijentacija jednoj od triju temeljnih ponuda vrijednosti —
upravljanje odnosima s kupcima a to postizu dizajnom web stranica i aplikacija koje se
temelje na korisnickom iskustvu. Efikasnost poslovnog modela potvrduje tendencija rasta
dobiti, primjerice 2020. godine COBE je imao dobit u iznosu od 5.454.900,00 kn u odnosu na
2019. godinu u kojoj je ostvarena dobit iznosila 1.376.300,00 kn.

Osim navedenog, zakljuuje se kako poslovni model COBE-ja nastoji povecavati desnu
stranu poslovnog modela koja je orijentirana na ponudu vrijednosti za kupca s istovremenim

smanjivanjem troskovne i infrastrukturne strane.

9 https://www.netokracija.com/cobe-nearshoring-munchen-zagreb-84653 (Pristupljeno: 03.02.2021)
10 https://www.netokracija.com/cobe-nearshoring-munchen-zagreb-84653 (Pristupljeno: 03.09.2021)
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6.3. Ortostep d.o.o.

ortostep’

Slika 16. Logo poduzeca Ortostep d.o.o.

,Hrvatski proizvodac zastitne odjece i obuce za medicinske, hotelijerske 1 druge djelatnike s
ve¢ viSe od 20 godina iskustva u istom. Na$ tim kreativaca svakodnevno naporno radi na
kreiranju inovativnih, kvalitetnth modela odje¢e i obuce od najkvalitetnijih dostupnih
materijala. Na$ cilj je osigurati maksimalnu udobnost, funkcionalnost i zadovoljstvo svih

medicinskih i drugih djelatnika. Ortostep: kvaliteta, udobnost, funkcionalnost.« !

Ortostep je srednji subjekt malog gospodarstva i trenutno zaposljava oko 40 ljudi koji
konstantno rade na poboljSanju i nadogradnji na novim linijama dijabetickih cipela i njihovoj
prilagodbi za potroSace. Tvornica opskrbljuje sve maloprodajne jedinice u Hrvatskoj redovito
1 ovisno o potraznji. Izrada obu¢e moze se obaviti po posebnom nalogu jer ortopedske cipele

nisu standardne, a kupcima je obi¢no potrebna dodatna prilagodba.

Poduzece se, takoder, bavi proizvodnjom radne odjece (bluze, hlace, suknje, jakne, mantili) te

obuée (radna obuca, anatomske natikace, obuéa za dijabetes).!?

' (https://www.ortostep.hr/ pristupljeno: 10.07.2021)
12 (https://www.ortostep.hr/ pristupljeno: 10.07.2021)
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Tablica 8. Platno poslovnog modela Ortostep d.o.o.

KP KA PV O0sK TS
-HZZO -proizvodnja zadhine -personalizirana -posvedena ozobna pomod -djelamict u preradivacke]
odjede, ortopedska cbude 1 {individualna) izrada {individualna izrada chude) industriji
-HAMAG BICRO obuca za dijabetitare ortopadske obude prama
stanju stopala -automatizirane uzluze -djelamict u ugostiteljstm
-Solvus -marketing (Internet komunikacija)
-roéni rad -medicinzki djelatuel
-Ortopadija 2000 -istra¥ivanje i razvej novih
proizvoda ~prirodni materyjal -zvi kojl radni dan provode
-EDE D2 nogama”
-élTenje na inozamna triiéta -dostava na kuénu adresu
-Protetika modular -ozobe koja bolujn od
KR -visoka kvaliteta K dijabetesa, petnih tmova,
-5tep d.o.o. Orebid spustenih stopala i sl
-proizvodni pogoni -udobmest, funkeionalnest 1 -vlastite trzovine
zadeveljstve
-ljudzk poteneijal -frgovine partnara
-Internet predaja
5T 1P

35,4 % trogkovi sirovina § materijala
42,4% frogkovi ozoblja

87,3% prihoda Sint prodaja proizvoda

Izvor: Provedeno istraZivanje, izrada autora

Obiteljsko poduzece Ortostep d.o.o. 1996. godine radi zaokret u poslovanju nakon $to su
nove, mlade generacije uvidjele promjene u okruzenju, te se od tada poduzeée usavrsava i
specijalizira za proizvodnju ortopedske obuce. Autori Osterwalder 1 Pigneur (2014) kaZzu kako
je inovacija poslovnog modela u dugovjecnijim poduze¢ima preslika postoje¢eg modela i
strukture poslovanja a inovacija je motivirana razli¢itim faktorima, od kojih je jedan vidljiv na
primjeru poduzeca Ortostep d.o.o. €ija je inovacija poslovnog modela motivirana prilagodbom
1 poboljSavanjem postojeceg modela radi uskladivanja s promjenama u okolini te pra¢enjem
trendova. Uvodenjem nove tehnologije i proizvoda na trziste 1996. godine poduzece Ortostep
radi zaokret te dizajnira poslovni model koji se razvija i inovira s viemenom kako bi poduzece

osiguralo rast i odrzalo konkurentnost na trzistu.

Direktor poduzeca Ortostep naglaSava kako je obuc¢a Ortostep stvorena iz uvjerenja da bi ljudi
trebali prestati pristajati na kompromise kada je obuca u pitanju te da trebaju teziti apsolutnoj
udobnosti. Strateski cilj poduzeca nije proizvodnja Sto jeftinije i1 loSije obuce radi postizanja
konkurentnosti veé proizvodnja §to kvalitetnije i udobnije obuée.!* Na osnovu toga moze se
zakljuciti kako poduzece Ortostep ima tendenciju povecanja ponude vrijednosti u svom

poslovnom modelu od c¢ega ocekuju vece zadovoljstvo postojec¢ih i pridobivanje novih

13 https://privredni.hr/iako-tesko-ortopedske-proizvode-plasirali-su-na-zahtjevna-strana-trzista
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kupaca. Stvaranje i povecanje ponude vrijednosti kroz inovacije te proizvodnju najboljeg
proizvoda i individualizirane, personalizirane komade obuce ili odjece ru¢nim radom utjece i
na povecanje troSkova ali orijentacija poslovnog modela ovog poduze¢a primarno nije
smanjenje troSkova ve¢ povecanje vrijednosti. S obzirom na ograni¢enost domaceg trzista
poduzece se §iri 1 na strana trziSta, Austrija, Njemacka i Japan, $to je jo$ jedan od pokazatelja
primarne orijentacije povecanja desne strane poslovnog platna: ponude vrijednosti, odnosa s

kupcima, kanala distribucije, trziSta i u konacnici izvora prihoda.

Direktor poduzeéa, Damir Kolari¢ isti¢e kako su strana trzista prilicno zatvorena te su velike
ulazne prepreke koje treba preskociti, objasnjava da se, kad su svladali barijere ulaska na
strano trziSte, pojavio problem nuznosti velikih investicija u strojni park, nabavu znatno
skupljih repromaterijala te u edukaciju suradnika.'* U teorijskom dijelu, prilikom dizajniranja
1 inoviranje poslovnog modela navodi se kako svaka akcija u svakom od elemenata poslovnog
modela ima za posljedicu promjenu u drugim elementima poslovnog modela, konkretno u
poduzec¢u Ortostep vidimo kako je povecanje vrijednosne strane poslovnog modela

uzrokovalo povecéanje na troskovnoj strani.

Kako je navedeno, fokus poslovnog modela poduzeca Ortostep je povecanje desne strane
poslovnog platna vidljivo u Tablici 7. PV, OsK, TS, K, IP. Ponuda vrijednosti i odnosi s
kupcem temelji se na personaliziranim, odnosno, komadima odjece ili obuce koji su izradeni
po mjeri za odredenog kupca. Proizvoda¢ naglasava kako je njihova obuca Diastep za osobe
koje boluju od dijabetesa izradena po najvi§im ortopedskim standardima; bez Savova na
podstavi, s omekSanjima u jeziku i1 kragni, s dovoljno mjesta u cipeli, te mekanim uloSkom
koji se moZe izvaditi. Obu¢a se individualno prilagodava stanju stopala te kupcima

omogucavaju izbor razli¢itih materijala, boja i donova.'®

Kanali distribucije proizvoda
(Tablica 7.) su tri vlastite trgovine na domacéem trzistu, jedna u Osijeku i dvije u Zagrebu, web
shop preko kojeg se proizvod moze naruciti, a bit ¢e dostavljen na kuénu adresu te prodaja
preko partnerskih organizacija. Osim na domacem trziStu Ortostep posluje na trzistu Austrije,
Njemacke i1 Japana, a orijentirani su na trziSni segment hotelijerstva, medicinskog osoblja,

djelatnika u preradivackoj industriji, odnosno na sve pojedince koji svoj posao obavljaju,

kako navode, ,,na nogama“ u radnoj odje¢i. Osim radne odjece i obuce za prethodno navedeni

14 https://privredni.hr/iako-tesko-ortopedske-proizvode-plasirali-su-na-zahtjevna-strana-trzista pristupljeno
07.08.2021

15 https://diastep.com/ pristupljeno 07.08.2021
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trziSni segment, Ortostep ima i liniju proizvodnje obuée za dijabetiare ,,Diastep* pa su

orijentirani i na trzi$ni segment osoba koje boluju od dijabetesa.

Tvrtka Ortostep ugovorni je isporucitelj individualno izradene obuce za osiguranike HZZO-a
od 2005. godine (KP — Tablica 7.), a osim HZZO-a klju¢ne partnere tvrtke ¢ine Solbus,
Ottobock, Ortopedija 2000, KDK, Protetika modular, Step d.o.0. Orebi¢ od kojih se takoder
mogu naruéiti njihovi proizvodi.'® Kljucne aktivnosti (KA — Tablica 7.) poduzeéa ¢&ini
proizvodni pogon na kojem se temelji poduzece, marketinske aktivnosti, istrazivanje i razvoj
novih proizvoda kako bi se zadrzala konkurentnost i pratili trendovi na trziStu te istrazivanje
moguénosti na inozemnim trzistima jer poduzece ima tendenciju rasta i plan u buduénosti je

Sirenje na dodatna strana trzista. !’

Izvori prihoda (IP — tablica 7.) prihodi poduzec¢a ¢ini prodaja proizvoda u iznosu od 87,5%
dok rashode (ST — Tablica 7.) ¢ine troskovi na sirovinu i materijale od 35,4% i troskovi radne
snage od 42,4%. U poduzecu Ortostep je vidljivo kako veéinu prihoda ¢ine poslovni prihodi, a

rashoda poslovni rashodi. '8

Na osnovu platna poslovnog modela moze se zakljuéiti kako je fokus poslovnog modela
poduzeca Ortostep d.o.0. najzastupljenija orijentacija jednoj od triju temeljnih ponuda
vrijednosti — orijentiranost prema najboljem proizvodu a to postiZu  proizvodnjom
individualiziranih komada obuce i odjece od najboljih materijala ulaganjem u kvalitetu,
prateéi potrebe trziSta i prilagodavajuc¢i svoj proizvod najnovijim trendovima vodeci se
uvjerenjem da bi ljudi trebali prestati pristajati na kompromise kada je obuca u pitanju te da

trebaju teziti apsolutnoj udobnosti i kvaliteti.

6.4. Usporedba poslovnih modela

Ocekivati da ¢e poduzece u nastajanju biti uspjeSno kopiraju¢i poslovni model drugog
poduzeéa nije realno, razlog je taj $to je iznimno tesko u potpunosti razumjeti sve komponente
poslovnog modela drugog poduzeca te taj Sto svako poduzecée posjeduje specificne resurse i

mogucénosti. Za poduzetnika je vazno vremenom modificirati poslovni model upravo zbog

16 https://www.ortostep.hr/ortostep/
17 https://www.youtube.com/watch?v=2I1IRgLo-gDY
18 http://www.poslovna.hr/
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konkurenata jer s vremenom konkurenti mogu nauciti kako kopirati prednosti koje poduzece

ostvaruje svojim poslovnim modelom.

Prethodno su prikazana tri uspjeSna poslovna modela iz razli¢itih industrija koja su se
vremenom modificirala, prilagodavala trendovima te u konacnici osigurala konkurentsku

prednost poduzedu.

Tablica 9. Usporedba poslovnih modela analiziranih poduzeca

-Industrija cementa -Globalno trziste -Djelatnici koji dan provode na
-Industrija Secera -Start up-ovi nogama u radnoj odjeci
-Industrija sto¢ne hrane -Velike kompanije -Dijabeti¢ari
-Kvaliteta -Dizajn digitalnog identiteta -Individualizirana izrada odjece
-Prilagodljivost velicine temeljen na korisnickom i obuce
-Ekoloski prihvatljiv proizvod iskustvu -Ru¢ni rad
-Kvaliteta

-Direktna prodaja -Online -Trgovine
-Distribucija na veliko -Partneri
-Sajmovi -Internet
-Posjete na sajmovima -Individualiziran pristup -Posvecena osobna pomoé
-Face to face -Internet komunikacija
-Internet
-Prodaja proizvoda -Prodaja proizvoda -Prodaja proizvoda
-Oglasavanje na vre¢ama
-Repromaterijal -Zaposlenici -Repromaterijal
-Pogoni -Oprema -Pogoni
-Proizvodnja -Dizajn -Proizvodnja

-Savjetovanje -Istrazivanje i razvoj novih

-Privlacenje talenata proizvoda
-Velike kompanije -Velike kompanije -Partnerska poduzeca za

distribuciju proizvoda

-Repromaterijal -Najam prostora i opreme -Repromaterijal

-Odrzavanje pogona -Place zaposlenicima -Odrzavanje pogona

-Place zaposlenicima -Place zaposlenicima

Izvor: Izrada autora

Analizom poslovnih modela poduzeca iz razlicitih djelatnosti primjecuju se odredene sli¢nosti

u nekim od elemenata, slicnosti u svim elementima, ali i razlike u svim elementima.

Poduzec¢e Carta d.o.o. bavi se djelatnos¢u proizvodnje valovitog papira i kartona te ambalaze
od papira i kartona, COBE d.o.0. raCunalnim programiranjem, a Ortostep d.o0.0. proizvodnjom

medicinskih i stomatoloskih instrumenata i pribora.
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Sli¢nosti analiziranih poslovnih modela iz razlicitih industrija mozemo primijetiti u stvaranju
ponude vrijednosti za kupca, odnosu prema kupcima, izvorima prihoda i klju¢nim
partnerstvima. Svako od poduzeca stvara vrijednost svojim kupcima na drugaciji nacin od
konkurenata. Carta d.o.0. svoju vrijednost stvara kroz jeftiniji 1 kvalitetniji proizvod u odnosu
na konkurente, COBE je svoju ponudu vrijednosti ostvario dizajniranjem digitalnog identiteta
za tvrtke temeljenu na korisnickom iskustvu dok se Ortostep d.o.o. bazira na kvalitetnim
materijalima 1 prilagodenom proizvodu za svakog od svojih kupaca. Vaznost razlike u ponudi
vrijednosti u odnosu na konkurente je klju¢na radi stvaranja konkurentske prednosti. Izvori
prihoda u analiziranim poslovnim modelima uglavnom je prodaja proizvoda, odnosno prodaja
vrijednosti koju kupci prepoznaju. Odnos prema kupcima u svakom od poslovnih modela je
individualizirana gdje se svakom kupcu pridaje vaznost te na specifican nacin prilagodava.
Osim navedenog, u tablici 9. moZe se primijetiti kako svaki od poslovnih modela ima velike

kompanije kao klju¢ne partnere koji im daju sigurnost poslovanja.

Kljucni resursi 1 struktura troSkova djelomi¢no su razli¢iti elementi koji ovise o djelatnosti
kojom se bavi poduzece. U analiziranim slu¢ajevima primijeti se kako je u preradivackoj
industriji struktura troSkova orijentirana na nabavku repromaterijala i odrzavanju opreme dok

je u IT industriji orijentacija na najam opreme uz trosak placa zaposlenicima.

Razliciti elementi poslovnih modela koji uvelike ovise o djelatnosti kojom se bavi poduzece
su trzi$ni segment, kanali distribucije i klju¢ne aktivnosti. Da se primijetiti kako svako od
analiziranih poduzeca ima svoj trzisni segment koji opskrbljuje svojim proizvodima, razli¢iti
su im kanali distribucije ovisno o proizvodu koji se distribuira i kanalima, uz razliku u
klju¢nim aktivnostima gdje je kod nekih djelatnosti bitno privlacenje i zadrZzavanje talenata,

kod nekih proizvodanja, marketing, oglasavanje i sli¢no.

46



7. Zakljucak

Poslovni model je plan poduzeca ili dijagram kojim prikazuje kako ¢e se ono natjecati,
koristiti svoje resurse, strukturirati odnose, odnositi se prema kupcima i stvarati vrijednost

kako bi opstalo na osnovu svog profita.

U prethodnim poglavljima u empirijskom dijelu prikazana su tri razli¢ita poslovna modela
gdje se poduzeéa u svakom poslovnom modelu u najvecoj mjeri fokusiraju na neku od
temeljnih ponuda vrijednosti: operativnoj izvrsnosti (najjeftinijem poslovanju), najboljem
proizvodu te bliskim odnosima i prilagodavanju kupcima, na taj nacin ostvaruju konkurentsku

prednost i u konacnici povecanje profita.

Carta d.o.o. se bavi proizvodnjom valovitog papira i kartona te ambalaZe od papira i kartona.
Orijentirani su na investiranje u infrastrukturu, odnosno proizvodne pogone kako bi smanjili
troSkove proizvodnje, dakle investicijama u najmodernija postrojenja nastoje postici

ekonomiju razmjera uz odrzavanje odnosa s kupcima radi dostizanja ekonomije opsega.

Proizvodnja poduzecéa Ortostep d.o.o. temelji se na proizvodnji najboljeg proizvoda, izraduju
obucu i odjecu prilagodenu svakom pojedincu. Njihova djelatnost je proizvodnja medicinskih
1 stomatoloSkih instrumenata i pribora. Velike napore ulazu kako bi zadrzali kvalitetu
proizvoda te svakom kupcu pruzili najbolje. Takva vrsta poslovanja koja je orijentirana na
proizvodnju najboljeg proizvoda zahtjeva konstantno pracenje trendova i inoviranje ovisno o

potrebama kupaca.

COBE Agency ima registriranu djelatnost racunalnog programiranja, a svoje poslovanje
temelji na odnosu s kupcima gdje dizajnira aplikacije i web stranice prilikom digitalizacije
poslovanja brojnih tvrtki gdje najveéu paznju usmjeravaju na korisnickom iskustvu koristeéi
se principima neuropsihologije gdje fontovi, palete boja ili nacin na koji se korisnicko sucelje

ponasa izazivaju razli¢ite utiske i iskustva.

Neovisno o djelatnosti poduzeca ili veli¢ini trzista, za razvoj efikasnog poslovnog modela

predlaze se da se poduzeca okrenu prema jednoj od triju temeljnih ponuda vrijednosti:

e Operativnoj izvrsnosti (najjeftinije poslovanje)
e Najboljem proizvodu

e Bliskim odnosima i prilagodavanju kupcima
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Analizirajuci platno poslovnog modela poduzeca iz razlicitih industrija dolazi se do zakljucka
kako, neovisno o djelatnosti kojom se bavi poduzece, vrlo vazno kreirati ponudu vrijednosti
za kupca koju ¢e on prepoznati, imati kvalitetan 1 prilagoden odnos s kupcima jer nakon
prepoznavanja vrijednosti i1 kvalitetnog odnosa s kupcima dolazi do povecanja prodaje koja je
u analiziranim poslovnim modelima glavni izvor prihoda. OdrZavanje kvalitetnog odnosa
stvara se sigurnost poduzec¢u u obliku klju¢nih partnerstva koja se nastoje odrzati dugorocno.
Kljucni resursi 1 struktura troSkova su elementi platna poslovnog modela koji u najve¢oj mjeri
ovise o djelatnosti u kojoj se nalazi poduzece i sli¢ni su za sva poduzeca u toj djelatnosti.
Trzisni segment, kanali distribucije te kljucne aktivnosti se elementi poslovnog modela koji
ovise o djelatnosti u kojoj se poduzece nalazi, ali se mogu razlikovati medu poduzecima u toj

djelatnosti 1 mogu predstavljati osnovu za stvaranje konkurentske prednosti.
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