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SAZETAK

Poslovni model predstavlja plan poduzeca o tome kako i na koji nacin ¢e se ono boriti protiv
konkurencije na trziStu, na koji nacin ¢e ono koristiti svoje resurse te kako ¢e strukturirati
odnose i ophoditi se prema vlastitim kupcima te u konaénici kako ¢e kreirati svoju vrijednost
kako bi bilo profitabilno i odrzivo. Svako poduzece svoje bi temelje trebalo izgraditi na
kreiranju kvalitetnog poslovnog modela na kojem se dalje definiraju konkurentske prednosti
samog poduzeca. Ne postoji jedinstvena definicija za poslovne modele, ali valja naglasiti kako
oni prikazuju poslovanje odredenog poduzeca, njegove specificnosti, borbu sa konkurencijom
te odnose koje poduzece uspostavlja sa svojim partnerima i kupcima. Isto tako valja naglasiti
kako ne postoji jedan jedinstveni poslovni model ve¢ Citav niz razli¢itih modela koji se
implementiraju u poslovanje nekog poduzeca. Svako poduzece ima svoj vlastiti poslovni model
kojeg dalje prilagodava svojim vlastitim moguénostima i potrebama. Kako bi se konkurentska
prednost mogla ostvariti nuzna je provedba strategije odabranog poslovnog modela koji
poduzeéu osigurava dugotrajno uspjesno i odrzivo poslovanje. Predmet i cilj ovog zavr$nog
rada je analizirati i prikazati ulogu koju poslovni modeli imaju prilikom ostvarivanja
konkurentske prednosti poduzeca, analizirati koji su to tradicionalni, a koji suvremeni poslovni
modeli te koji su modeli najuinkovitiji prilikom ostvarivanja konkurentske prednosti

poduzeca.

Kljuéne rijeéi: konkurentnost, poduzece, poslovanje, poslovni modeli.



SUMMARY

The business model is the company's plan on how and how it will fight competition in the
market, how it will use its resources and how it will structure relationships and treat its own
customers, and ultimately how it will create its value in order to was profitable and sustainable.
Every company should build its foundations on creating a quality business model that further
defines the competitive advantages of the company itself. There is no single definition for
business models, but it should be emphasized that they show the business of a particular
company, its specifics, the fight against competition and the relationships that the company
establishes with its partners and customers. It should also be emphasized that there is no single
business model but a number of different models that are implemented in the business of a
company. Each company has its own business model which it further adapts to its own
capabilities and needs. In order to achieve a competitive advantage, it is necessary to implement
the strategy of the selected business model that ensures long-term successful and sustainable
business. The subject and aim of this final paper is to analyze and present the role that business
models have in achieving competitive advantage of the company, to analyze which are
traditional, which modern business models and which models are most effective in achieving

competitive advantage.

Keywords: competitiveness, enterprise, business, business models.
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1. UVOD

Poslovni modeli predstavljaju pojam Kkoji je u ekonomskom svijetu poznat, ali nazalost
nedovoljno istrazen te zbog toga ne postoji jedna jedinstvena definicija kojom bi se navedeni
koncept u ekonomskoj literaturi mogao definirati. Suvremeni pristupi promatraju poslovne
modele kao odredene alate koji pomazu prilikom vizualizacije, razumijevanja i komuniciranja
poslovanja prema kupcima odnosno interesno utjecajnim skupinama. Menadzeri i poduzetnici
¢esto nisu u potpunosti sposobni da objasne kompleksnost raznih odrednica i elemenata posla
na nacin koji bi bio zanimljiv interesnim i utjecajnim skupinama, pa tu nastupaju poslovni
modeli koji kao takvi predstavljaju koristan koncept (Mori¢ Milovanovi¢ i sur., 2016).

Danasnje okruzenje u kojem ljudi zive izmjenjuje se velikom brzinom stoga je nuzno da se
trendovi neprestano prate. Nije rijetkost da poduzeca svoje poslovne pothvate sve ¢esce temelje
na poslovnim modelima kako bi mogli posti¢i Sto bolju konkurentnost. Usvajanjem
metodologije platna poslovnog modela predstavlja se vazna odrednica za bolje pozicioniranje

usluge ili proizvoda na samom trzistu te za novo kreiranje trziSnih nisa.

Znacajna je uloga poduzetnic¢kih poslovnih modela u poslovanju poduzeca jer se njima jasno
definiraju citavi koncepti poslovanja. Poslovni model mora obuhvatiti detaljne analize svih
elemenata koji su nuzni za uspjeSan rad i poslovanje poduzeca te navedene elemente mora
prenijeti na platno poslovnog modela. Kako bi odredeno poduze¢e moglo biti uspjesno ono
mora imati veliku fleksibilnost te mora neprestano pratiti sve promjene koje se odvijaju na
trzistu. Poslovni model izuzetno je bitan za poduzeca jer ona uvijek moraju pratiti kupce i
zadovoljavati njihove Zzelje i potrebe. Trzisna utakmica odnosno konkurencija predstavlja
osnovni regulator trzista. Usprkos ¢injenici kako odredeni teoreticari smatraju da konkurentnost
ne predstavlja niSta drugo nego mjerenje bogatstva drustva na malo drugaciji nacin i dalje je
izuzetno vazno da konkurentnost u poduzecu doprinosi ka unapredenju poslovanja,
inovativnosti i ukupnom porastu ekonomije. Konkurentska prednost isto tako predstavlja i onu
prednost u kojoj se posjeduju odredene posebnosti odnosno vrijednosti koje ¢e neko poduzece
iskoristiti za svoje izdvajanje i razlikovanje na trziStu. Konkurentnost je ujedno i nacin koji
odreduje kako biti ispred ostalih poduzeca na trzistu i kako posti¢i bolju kvalitetu od njih i

ostvariti ve¢i profit.



1.1. Predmet i cilj rada

Predmet i cilj ovog rada je analizirati i prikazati ulogu koju poslovni modeli imaju prilikom
ostvarivanja konkurentske prednosti poduzeca, analizirati koji su to tradicionalni, a koji
suvremeni poslovni modeli te koji su modeli naju¢inkovitiji prilikom ostvarivanja konkurentske
prednosti poduzeca. Sva poduzecéa koja djeluju na odredenom trzistu svakodnevno se susrecu
sa svojim konkurentima koji mogu biti iz istih ili razlicitih industrijskih grana. Kako bi
odredeno poduzeée moglo ostvariti rezultate koji ¢e biti zna¢ajniji ono mora neprestano ulagati
sve svoje napore kako bi stvorilo i odrzalo konkurentsku prednost. Konkurentnost predstavlja
osnovu koja ima mo¢ odrediti hoc¢e li poduzeée dozivjeti uspjeh ili neuspjeh, a osim toga
konkurentnost odreduje koje su aktivnosti prikladne za odredeno poduzeée kako bi u konacnici
doprinesle njegovoj izvedbi. Kako bi konkurentnost bila §to bolja veliku ulogu igraju poslovni
modeli koji se primjenjuju u poduzecéu, zatim inovativnost, dobra implementacija i kohezijska
organizacijska kultura poduzeca. Konkurentnost poduze¢a omogucuje pronalazak nacina koji
poduzece stavlja ispred drugih poduzeca koji se nalaze na trzistu. Upravo je konkurentnost
preduvjet da odredeno poduzece opstane, a kroz ovaj rad se nastoji prikazati koju ulogu

poslovni modeli imaju upravo u ostvarivanju konkurentske prednosti poduzeca.

1.2. Metode istrazivanja

Prilikom pisanja zavr§nog rada koriStene su znanstvene metode:

* Metoda analize,

* Metoda sinteze,

* Metoda dedukcije,
* Metoda deskripcije.

Metoda analize predstavlja postupak koji se koristi prilikom istrazivanja, a koji ras¢lanjuje
slozene pojmove, sudove ili zakljucke na jednostavnije elemente i sastavne dijelove. Metoda
sinteze, s druge strane, predstavlja postupak koji se koristi pri istrazivanju i koji objasnjava
stvarnosti uz pomo¢ sinteze nekih jednostavnih sudova u one slozenije sudove. Deduktivna
metoda prikazuje sustavnu primjenu deduktivnog nac¢ina donosenja zakljuc¢ka u kojemu se iz

op¢ih sudova mogu izvesti pojedina¢ni i posebni zakljucci. Metoda deskripcije predstavlja
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postupak opisivanja ili ocitavanja ¢injenica, predmeta ili procesa na jednostavan nacin i
pojasnjava empirijska potvrdivanja njihovih veza i odnosa, ali bez dodatnih znanstvenih

objasnjenja ili tumacenja (Milas, 2005).

Osim navedenih metoda koristila se dostupna znanstvena i stru¢na literatura iz podrucja
ekonomije i poslovnih modela te konkurentnosti poduzeca. Cjelokupna koristena literatura

navedena je na kraju zavrs$nog rada.

1.3. Struktura rada

Uvodni dio obuhvaca prikaz klju¢nih pojmova, njihove kratke definicije i pojasnjenja te njihove
medusobne poveznice, zatim u uvodnom se dijelu definiraju znanstvene metode koje su se
koristile prilikom pisanja zavrSnog rada, te se navodi jasna struktura samog rada.
Razrada obuhvaca tri glavna poglavlja koja se sastoje od svojih nekoliko potpoglavlja. Prvo
poglavlje bavi pojmom konkurentnosti poduzeca, $to ona je i $to znaci za samo poduzece, $t0
je poduzece, te na koje se nacine moze ostvariti konkurentnost poduzeca. Drugo poglavlje bavi
se pitanjem poslovnih modela, dok se u potpoglavljima jasno odreduju neke vrste tradicionalnih
1 suvremenih poslovnih modela koje se u poduze¢ima koriste. Trece poglavlje bavi se ujedno i
glavnom temom ovog zavrS$nog rada, a to je utjecaj kojeg poslovni model ima na stvaranje
konkurentske prednosti u nekom poduzecu, gdje ¢e se analizirati elementi platna poslovnog
modela koji mogu utjecati na postizanje konkurentnosti te u konacnici odrzivosti i uspjesnosti
poslovanja u nekom poduzec¢u. U zaklju¢nom dijelu rezimira se cjelokupna analiza koja se
dotad provela te se nastoji izraziti zakljuéna misao o samoj temi i potencijalna rjesenja ili
prijedlozi za izazove s kojima se poduzece srece prilikom ostvarivanja konkurentske prednosti
na osnovu poslovnog modela kojeg koristi 1 kojeg upotrebljava u svom poduzecu. Nakon toga

slijedi popis literature, slika i grafova.



2. KONKURENTNOST PODUZECA

Konkurentnost predstavlja sposobnost poduzeca da ostvari uspjeh na trzistu. ISto tako ona
predstavlja i temelj koji ¢e odrediti neuspjeh ili uspjeh poduzeca, te koji ¢e odrediti aktivnosti
poduzeéa koje ¢e biti prikladne i koje ¢e u konacnici poboljsati izvedbu samog poduzeca.
Konkurentnost poduze¢a podrazumijeva pronalazenje novih nacina kako ostvariti prednost
ispred ostalih poduzec¢a koji se nalaze na trzi$tu, odnosno ona predstavlja preduvjet kako bi
neko poduzece uopce moglo opstati (Darabos, 2015). ,,Poduzeca posluju u iznimno nesigurnoj
sredini. Suceljavaju se s naglim, neoc¢ekivanim i nepredvidivim promjenama okoline. Nove se
potrebe radaju svakodnevno, potraznja se Siri i mijenja, trziSta postaju zahtjevnija i vise
odredena, nastaju nove industrije i ¢itavi industrijski grozdovi. Konkurencija ja¢a u svim
djelatnostima, ubrzavaju se istrazivacki i razvojni ciklusi, tehnologije se poboljsavaju i
mijenjaju, proizvodi brzo zastarijevaju, a novi se jo§ brze radaju. (Tipuri¢, 2002). Uspjesna
poduzeca predstavljaju osnovu svakog ekonomskog uspjeha, a takav uspjeh se moze ostvariti
iskljucivo u borbi sa suparnicima odnosno konkurentima. Isto tako uspjeh je mogu¢ ukoliko
poduzece ima najbolje izvedene kooperativne aktivnosti ¢ime u konacnici ostvaruje svoju

konkurentsku prednost.

2.1. Pojam i definicija poduzeca

Poduzece prema svojoj definiciji predstavlja organiziranu gospodarsku cjelinu preko koje
nositelj posluje. Poduzece je sacinjeno od subjektivnih, objektivnih i ustrojbenih sastojaka.
Subjektivni sastojak se pronalazi u tom §to pokrece djelovanje sa subjektivnim sredstvima, kao
Sto je ideja, umijece ili nastojanje da se ideje provedu. Kako bi se subjektivni sastojci mogli
provesti bitno je posjedovanje inventivnosti koja predstavlja osnovu u uspjesno poslovanje
poduzeca. Objektivni sastojci predstavljaju sredstva rada kao $to je to primjerice oprema,
prostor, odredena prava industrijskog vlasnistva i sirovine (Tipuri¢, 2002). Ustrojbeni sastojCi
se odnose na odredivanja nacina kako bi se spojili rad i sredstva te kako bi se usmijerili prema

kona¢nom ostvarenju poslovne zamisli.

Kada se promatra iz gospodarske perspektive poduzece predstavlja organizaciju koja ima cilj

da na trziStu, uz naplacivanje, ponudi svije gospodarske radnje kao §to je to primjerice



proizvodnja ili prodaja i preprodaja robe, kupnja i prodaja nekretnina, kupnja robe, pruzanje
svih vrsta usluga, davanje kredita itd. Poduze¢a mogu imati svoje posebne pogone, odjele,
podruznice i slicno, a preko nositelja se mogu spajati u koncerne, dijeliti ili pripajati. S
pravnoga aspekta poduzece predstavlja pravnu cjelinu koja je organizirana i preko koje nositelj
moze djelovati na trziStu. Radi se o zajednici koja postoji izmedu imovine i osobe, o spoju
izmedu rada i kapitala pod jedinstvenim vodstvom koje je usmjereno na stvaranje odredenih
gospodarskih ciljeva. Isto tako radi se o jedinstvenom istupanju na trziSte u kojem imovina

pripada isklju¢ivo nositelju poduzeca (Ivancevic i Ravli¢, 2020).

Vlasnik ima u vlasti odredeno poduzeée te mu ono kao takvo pripada, a bez njega samo
poduzece ne moze niti postojati niti poslovati (Ivancevi¢ i Ravli¢, 2020). Vlasnik ne posjeduje
samo poduzece jer ono nije u moguénosti biti predmetom vlasnistva, no vlasnik je svih onih
stvari koje ¢ine poduzece te je ovlasten za ograni¢ena stvarana prava nad stvarima. Isto tako on
je vlasnik vrijednosnih papira, svih bankovnih racuna stoga mu sav novac, koji se nalazi na
bankovnim ra¢unima, pripada. Na vlasnika glase sva odobrenja i dozvole za daljnje obavljanje
djelatnosti, te je on taj koji se mora upisati u sudski i ostale registre. Upravo je vlasnik taj koji
prihvaca i izraduje financijska izvje$ca i tome slicno. Obzirom na ¢injenicu da poduzeée ne
posjeduje pravnu osobnost, u njegove pravne odnose ulazi njegov vlasnik. Vlasnik moze biti
poslodavac, prodavatelj, kupac, vjerovnik, duznik, moze i biti taj koji ¢e pasti pod stecaj ili ¢e
se tuziti na sudu, isto tako on je taj koji moze ustati sa tuzbom. Vlasnik poduzeéa moze biti i
pravna i fizicka osoba. On je taj koji uziva pravnu zastitu, odnosno ima pravo da se Koristi
pravnim sredstvima kako bi zaStitio stvarna prava kao $to je pravo stvarnog tereta, pravo
gradenja, zaloZno pravo, vlasni$tvo itd. nositelj je taj koji uziva i posjedovnu zastitu, pa tako on
moze bilo kad traziti upise u zemljis$ne knjige, osim toga uZziva i zastitu slobodnoga trzisnoga
natjecanja na nacin da Koristi pravna sredstva koja pruza pravni poredak. Propisana sredstva za
zaStitu prava industrijskoga vlasnistva, za zastitu prava iz ugovornih odnosa, tvrtke i izvan-
ugovornih odnosa, isto tako pripadaju nositelju poduzecéa (primjerice s naslova odgovornosti za

Stetu) (Ivancevi¢ 1 Ravli¢, 2020).

Osim $to vlasnici uZivaju zaStitu oni isto tako i odgovaraju, pa se pravni zahvati u svezi sa
djelovanjem poduzeca poduzimaju upravo protiv njih. Prilikom poslovanja poduzeéa dogadaju

se stalne promjene, pa tako:

* Vlasnik stjece i prenosi prava,

* Vlasnik preuzima obveze, otuduje i stjece stvari,



* Vlasnik opterecuje stvari 1 dr.

Iz tog se razloga vrijednost poduzeca ne utvrduje zbrojem vrijednosti stvari koje se u njemu
mogu pronaci i koje pripadaju vlasniku , nego se u obzir uzima i sve ono $to ¢ini samo poduzece
u vrijeme procjene i odredbe njegove ukupne vrijednosti. Staticka procjena kao metoda
procjenjuje sve vrijednosti onoga $to samo poduzeée ima, s tim da u obzir uzima i sve one
obveze kojima je poduzece optereceno. Dinamicka procjena pruza ocjenu vrijednosti poduzeca
koje nastavlja djelovati. Ona procjenjuje koliko se moze ocekivati da ¢e poduzece pridonijeti
svojemu vlasniku, odnosno koja ¢e mu biti dobit. Isto tako u obzir se uzimaju i ugled poduzeca,
njegov polozaj na trzistu, korisnici poduzeca te poslovna predvidanja i o¢ekivanja dobiti. Prvi
oblik procjene ima pristup kao da se poduzece nastoji likvidirati, dok drugi oblik procjene ima

pristup kao da poduzece nastavlja sa svojim poslovanjem (Hrvatska enciklopedija, 2021).

Vlasnik ima moguc¢nosti da raspolaze poduzecem, ali to ne moze uciniti upisom u sudski registar
jer poduzece kao takvo nije pravna osoba. U sudski se registar iznimno mogu upisati ugovori
o raspolaganju poduzeéem ukoliko se radi o poduzetnickim ugovorima (Ivancevi¢ i Ravli¢,
2020). Prijenos poduzeca singularnom sukcesijom, odnosno pojedina¢nim sljednistvom, moguc
je iskljucivo darovanjem, prodajom ili zamjenom kao trajnim prijenosom, stjecanjem svih ili
gotovo svih udjela koji se nalaze u trgovackom drustvu nositelja poduzeéa. Isto tako prijenos
se moze obaviti i unosom poduzeéa kao uloga u drustvo, davanjem uzivanja nad poduzeéem
koje je ili na odredeno vrijeme ili trajno, zakupom kao prijenosom na odredeno vrijeme i
davanjem poduzeca povjereniku. Predmet prijenosa je izuzetno kompleksan jer zahtijeva
sklapanja velikog broja ugovora ili samog jednoga ali sa velikim brojem njegovih priloga u
kojima se nalaze pravilni propisi koji se moraju postovati za svaki dio onoga §to se prenosi. Do
prijenosa univerzalnom sukcesijom odnosno sveopéim sljedniStvom dolazi se nasljedivanjem
ukoliko je nositelj poduzeca fizicka osoba. Osim toga prijenos se moze odviti podjelom ili

spajanjem nositelja te prijenosom cjelokupne imovine (Ivancéevié¢ i Ravlié, 2020)

2.2. Pojam i definicija konkurentnosti

»Konkurentska prednost podrazumijeva stvaranje sustava koji ima jedinstvenu prednost u
odnosu na konkurente. Ideja je stvoriti korisni¢ku vrijednost na ucinkovit i odrziv nacin.

(Heizer i Render, 2011). Konkurentska prednost moze se definirati kao prednost koja se postize



nad konkurentima, a koja ukljucuje nuzno posjedovanje vrijednosti i posebnosti koje poduzece
koristi kako bi se izdvojilo i razlikovalo od ostalih poduzeca na trziStu. Osim toga ona se definira
i kao sposobnost odredenog poduzeéa da proizvede nove vrijednosti koje ¢e premasiti
proizvodne troskove odnosno kao sposobnost da se stvore vece vrijednosti za kupca, za razliku

od konkurencije (Darabos, 2015).

,,Konkurentska prednost istrazuje koja je uloga komplementarnih proizvoda ili usluga u
konkuriranju i u konkurentskoj prednosti u nekim industrijama.* (Porter, 2008). Konkurentska
prednost nastaje uz pomoc¢ inovacija, poboljSanja i uvedenih promjena. Poduzece moze steci
prednost u odnosu na svoje konkurente na na¢in da uvode nove osnove kako bi razvili svoju
prednost ili tako da pronalaze bolja i nova sredstva kako bi postigli prednost na stari nacin.
Konkurentska prednost predstavlja sveukupan sustav vrijednosti koji je sacinjen od ¢itavog niza
aktivnosti koje su ukljucene u koriStenje i stvaranje proizvoda. U sam proces stvaranja i
odrzavanja vrijednosti ukljucena je bliska suradnja koja mora biti prozeta sa stalnom razmjenom
informacija, usluga i dobara sa dobavlja¢ima, sa svojim raznim kanalima, ali i kupcima.
Poduzeée moze izgraditi svoju reputaciju i uspostaviti marketinske kanale koje ¢e jasno
kontrolirati i na koje ¢e utjecati. Razvijanjem strategije za konkurentnost poduzecéa
podrazumijeva se ukljucivanje raznih aktivnosti koje se moraju provoditi kako bi se osvojila
lokalna prednost na trziStu. Konkurentska prednost u kontekstu odrzivog razvoja nekog
poduzeca moze se ostvariti analiziranjem dostupnih resursa i sposobnosti koje poduzece ima.

Svi resursi poduze¢a mogu se jasno podijeliti na tri kategorije (Struk, 2019):

»  Opipljivi resursi; materijalni, fizicki, kao §to je to primjerice zemlja, oprema, zgrade,
novac, materijal i sl.,

= Neopipljivi resursi; reputacija, marka proizvoda odnosno brand, sposobnosti, znanje,
kultura, kombinirano iskustvo i dr.,

* Organizacijske sposobnosti; nacin i umijece upravljanja i kombiniranja imovine, procesi

i ljudi koji sudjeluju u stvaranju vrijednosti.

Konkurentska prednost i njeno ostvarivanje predstavlja konkretan odgovor koje poduzece daje
na impulse koje prima iz svog okruzenja. Odnosno ona predstavlja specificnost svakog
poduzeca koje je orijentirano na dobit. Poduzeca uz pomo¢ svojih posebnih sposobnosti mogu
identificirati svoje konkurentske prednosti na trzistu koje podrazumijevaju postojanje ili
ostvarivanje onog nivoa sposobnosti nekog poduzeca koji se zahtijeva na trzistu dok u isto

vrijeme konkurencija nije u moguénosti da ga lako dostigne.



2.3. Odrednice konkurentnosti

Temeljna odrednica svakog poduzeca je nac¢in na koji ono stvara svoju konkurentnost te cemu
daje na vaznosti kod trzi$nog natjecanja. Svako poduzece kada razmatra dimenzije konkuriranja
mora to¢no poznavati i razumjeti koje je njegovo ciljano trziste kako bi mogao odabrati
prioritete koje ¢e provoditi u ¢itavom poduzecu. Postoji 5 aspekata operacijskih izvedbi koje

utjecu na zadovoljstvo kupaca i na konkurentnost poduzeca i njegova poslovanja (Slack, 2013):

+ , Kvaliteta,

* Brzina,

» Pouzdanost,

* Fleksibilnost,
*  Usluga.”

Kvaliteta predstavlja odredeno svojstvo neke usluge ili proizvoda te ga predstavlja kao
pouzdanog. Odnosno kvaliteta predstavlja stupanj do kojeg usluge ili proizvodi zadovoljavaju
zahtjeve ili potrebe kupaca. Pojam kvalitete tesko se moze precizno odrediti zbog percepcije
kupaca jer se kvalitete nekog proizvoda ili usluge gleda prvenstveno zadovoljstvo kupaca, a ne
nuzno i svojstva usluge i proizvoda. Poteskoca, dakle, koja se veze uz kvalitetu jest da je ona
izrazito subjektivnog karaktera te da svakoga moze imati drugacije znaGenje. Sest je dimenzija

kvalitete:

* , Funkcionalnost,

* lzgled,

« Pouzdanost,

* Izdrzljivost,

* Oporavak,

* Kontakt.“ (Sikavica i sur., 2008).

Kvaliteta se moze iskazati kroz kvalitetu dizajna ili kroz kvalitetu procesa. Kvaliteta dizajna
predstavlja skup svojstava i moguénosti odredene usluge ili proizvoda te se ona tice iskljucivo
dizajna, a njegovo postavljanje se radi na temelju potrebe kupca. Dizajn visokih performansi
fokusira se na aspekte kvalitete kao $to su vrhunske specifikacije neke usluge ili proizvoda,

visoka trajnost i izvrsna usluga za kupca. Sto se tice kvalitete procesa ona se odnosi na



pouzdanost kojeg neka usluga ili proizvod imaju. Naime kupac nikada ne¢e kupiti proizvod s
greSkom stoga je njegova kvaliteta nuzna $to u konacnici i je cilj kvalitete procesa, da ima

proizvodnju bez gresaka.

Osim kvalitete sve vazniji koncept osiguranja konkurentske prednosti predstavlja i brzina
odnosno vrijeme koje se nameée poduzeéima kao prioritet u postizanju konkurentnosti jer
danasnje suvremeno trziSte zahtijeva sve krac¢e rokove isporuka. Poduzece danas trazi razne
nacine kako bi svojim kupcima moglo ustediti vrijeme te im osigurati brzinu prilikom uzivanja
u odredenoj usluzi ili proizvodu. Razlikuju se dva pristupa u brzini kao konceptu za
konkurentnost, a to su (Reid i Sanders, 2016):

« ,,Brzina proizvodnje i pruzanja usluga,
* Brzina i pouzdanost isporuke.*

Brzina pruzanja usluga i proizvodnje predstavlja odredenu taktiku brzog procesa te je upravo
ona ponekad presudan ¢initelj kupovine odredene usluge ii proizvoda. Za svako poduzece je
izuzetna vazna brzina i pouzdanost isporuke iz razloga $to je usko povezana sa pouzdanosti
isporuke koja mora biti to¢na i u skladu sa specifikacijama kako se ne bi prouzro¢ili dodatni
Stetni dogadaji 1 kako bi slijedom tog bili smanjeni prihodi poduzeca (Reid 1 Sanders, 2016).
Poduzeca koja odaberu da na trzistu konkuriraju svojom cijenom, odnosno da se trzi$no natjecu
u troSkovima, konkuriraju svojoj konkurenciji na temelju ponude proizvoda poduzeca po
manjim cijenama od onih koje su ponudene od strane konkurencije. Isto tako poduzeca ¢ija je
strategija usmjerena na postizanje konkurentnosti uz pomo¢ nizih cijena stavljaju naglasak na
kvalitetu poslovnih procesa dok u isto vrijeme vode brigu o visini troska za proizvodnju takvih
odredenih usluga ili proizvoda. Kako bi se postigla odredena konkurentnost ponekad je nuzno
ponuditi proizvod ii odredenu uslugu koja ¢e imati nizu cijenu od konkurencije (Stevenson,
2014).

Usluga ili proizvod moze ukljucivati odredene prodajne aktivnosti koje kupci mogu dozivjeti

kao dodanu vrijednost, poput primjerice (Stevenson, 2014):

« Isporuke,
* Podesavanja,
« Jamstvenog rada,

* Tehnicke podrske.*



Osim toga usluga ili proizvod moze ukljucivati i dodatnu paznju, kao Sto je primjerice

(Stevenson, 2014):

,,Ljubaznost,
* Informiranje kupca,

* Paznja prema detaljima.*

Ona poduzeca koja kupci ocijene sa visokim ocjenama te procjene kako je njihova kvaliteta

visoka, imaju daljnju tendenciju da postanu isplativija te da im se ubrza rast (Stevenson, 2014).

2.4. Postizanje konkurentske prednosti

Konkurentska prednost ima veliku vaznost iz razloga $to je upravo ona klju¢na za daljnji razvoj
i napredak poduzeca i njegov uspjeh i opstanak na trzistu. Danasnje suvremeno trziste sa sobom
nosi veliki broj konkurencije te upravo zbog toga konkurentska prednost i njeno ostvarivanje
postaju imperativ, ukoliko poduzeca Zele konkurirati na trziStu i opstati dugoro¢no. Ug¢inci
konkurentske prednosti tesko se doCaravaju jer se poduzece promatra kao cjelina, a ne kao
zaseban dio. Konkurentnost potjece od pojedinih aktivnosti koje poduzeca poduzimaju kako bi
stvorili svoj proizvod ili uslugu koja je namijenjena njegovom Krajnjem potrosacu. Postoje
razlicite aktivnosti koje se nalaze u lancu vrijednosti i kojima se moze stvoriti osnova za
konkurentnost 1 diferenciranje poduze¢a od onih ostalih. TroSkovna prednost postize se iz
razli¢itih izbora poput primjerice kroz efikasan proces proizvodnje ili putem koriStenja snaga
za prodaju (Vrdoljak Raguz i Tolusi¢, 2012). Konkurentnost predstavlja rezultate sposobnosti
nekog poduzeca koje su prepoznate od strane kupaca, odnosno temeljna stru¢nost je ta koja
postaje osnova za konkurentsku prednost tek kada dostigne razinu ,,prepoznatljive strucnosti®.
Pri tome je naglasak na ,,prepoznatljivost™ i diferenciranosti, na temelju kojih poduzeca
ostvaruju jedinstvenu konkurentsku poziciju i povoljan konkurentski polozaj. Osnovne vrste

konkurentske prednosti su (Horvat, 2012):

* ,,Proizvodnja proizvoda vrhunske kvalitete,

= Superiornost usluga tj. brzina u odnosu na konkurenciju,
* Prepoznatljivost i originalnost,

* Prodavanje po najnizim cijenama,

* lzvrsnost prodajne lokacije,
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» Proizvod koji najbolje ostvaruje sve svoje funkcije,
* Proizvodnja sigurnijih i trajnijih proizvoda,
« Ponuda najbolje vrijednosti za novac (kombinacija najbolje kvalitete, dobre usluge i

prihvatljive cijene),

* Natprosjecno visoka informiranost o trendovima na trziStu i konkurenciji, ® Novi

poslovni model.*

Poduzeca koja zele poslovati $to uspjesnije i koja zele biti lideri u svom podru¢ju moraju imati
makar jednu konkurentsku prednost koja ée ih isticati medu drugima. Sto vise prednosti imaju
to znaci da su sve blize ka zauzimanju liderske pozicije na trziStu. Takva liderska poduzeéa
odlikuju se prema snaznim brendovima, low cost procesima, duboko usadenim korporativnim
kulturama te prema svojim patentima i natprosjecno ucinkovitim sustavima distribucije.
(Horvat, 2012).

Danasnji uvjeti opstanka na trziStu i samog poslovanja izuzetno su teski te valja naglasiti kako
su teti nego ikada prije. Naime kako bi poduzeée opstao i kako bi uspjelo na trziStu ono mora
imati konkurentsku prednost koja proizlazi isto tako i iz odredenih aktivnosti koje poduzece

provodi, a koja se odnose na (Horvat, 2012):

» Dizajniranje,
* Proizvodnju,
* Marketing,

* Dostavu,

*  Upucenu podrsku za svoj proizvod.

Lanac vrijednosti s druge strane predstavlja sredstvo koje omogucava da se na sustavni nacin
analiziraju sve aktivnosti koje neko poduzeée provodi, kao i medusoban odnos koji je
uspostavljen izmeCu tih aktivnosti. Uz pomo¢ lanca vrijednosti izdvajaju se strateske aktivnosti
koje su najvaznije sve s ciljem kako bi se uocila kretanja troskova i eventualnih izvora
razliitosti 1 diferencijacija. Ako se dogodi da poduzece navedene aktivnosti obavi jeftinije ili
bolje od svoje konkurencije tada ostvaruje konkurentsku prednosti. Lanac vrijednosti
predstavlja i dio sustava vrijednosti nekog poduzeca, a sacinjen je dakle od skupa aktivnosti.
Lance vrijednosti imaju i kupci i dobavljaci i posrednici, a svi zajedno medusobno su usko
povezani te se moraju uklopiti u op¢i sustav vrijednosti nekog poduzeéa (Vrdoljak Raguz i

Tolusi¢, 2012).
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Tehnoloske promjene uzrokuju strukturne promjene u industriji te poti¢u stvaranje novih
industrija. Upravo se tehnoloSke promjene smatraju jednim od klju¢nih pokretaca u
konkurentnosti. Tehnoloska promjena omogucava izjednacavanje konkurencije svih sudionika
na trzistu te pruza mogucnost da bilo koje poduzece postane lidersko na svom podrucju
djelovanja. Kada poduzece na ispravan nacin pristupi tehnoloskoj promjeni tada imaju
mogucénost ostvariti velike koristi za sebe. Naime, tehnoloSke promjene se opcéenito smatraju
pozitivnima te mogu utjecati na konkurentsku prednost kada ostvari svoju ulogu prilikom
odredivanja troSkovnih pozicija poduzeca ili prilikom odredivanja razli¢itosti po kojoj ¢e se
odredeno poduzecée isticati medu Svojom konkurencijom. Nije neobi¢no da tehnologija
promjena ima tendenciju prouzrokovati promjene u troSkovima poduzecéa jer se upravo ona
pronalazi u svakoj vrijednosnoj aktivnosti poduze¢a i sudjeluje u njihovom daljnjem

povezivanju (Vrdoljak Raguz i Tolusi¢, 2012).

,»Segmentacija industrije pomaze poduzecu pri donosenju odluke o segmentima na koje se treba
usmjeriti i nac¢inima na koje odabrane segmente treba usluzivati.” (Vrdoljak Raguz i Tolusic,
2012). Segmentacija omoguc¢uje poduzec¢ima koja se odlucuju za strategiju fokusiranja da
dobiju bolji uvid u segmente koje njihovi konkurenti koji su usmjereni na Siroke ciljne skupine,
ne usluZzuju dovoljno kvalitetno. S druge strane ona im daje bolji uvid i u poduzeéa koja imaju
Siroki ciljni segment, a upravo takva poduzeca predstavljaju najvece konkurente. Redovito
pracenje segmentacije industrije iznimno je vazno jer tehnoloske promjene uzrokuju i promjene
nekih prethodnih i starih pravila segmentacije koje se jednako odnose 1 poduzeca koja su Siroko

usmjerena i na ona koja su fokusirana (Vrdoljak Raguz i Tolusi¢, 2012).

2.5. Analiza konkurencije

Veliki broj poduzeca svoje konkurente dozivljava kao odredenu prijetnju te nastoji zbog toga
ste¢i svoj udio na trzistu i sprijeciti njihov ulazak na isto. Prema ovom shvac¢anju konkurencija
medu poduzeéem se smatra neprijateljima te se nastoji ukloniti kako god je to moguce (Porter,
2008). Konkurentna poduze¢a mogu biti prijetnja, ali oni isto tako mogu osnaziti, a ne i oslabiti
konkurentsku poziciju poduzeéa u velikom broju industrija. Naime, dobar konkurent moze
posluziti prilikom stvaranja strateSkih svrha u nekom poduzecu te na taj nafin moze imati
utjecaj na povecanje odrzive konkurentske prednosti poduzec¢a i moze poboljsati strukturu
njegove industrije. Upravo je iz tog razloga pozeljno da poduzece ima barem jednog ili ¢ak i
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vise dobrih konkurenata kako bi se namjerno odreklo trziSnog udjela i kako ga ne bi pokusSavalo
povecati jer veéi trziSni udio Cesto moze biti gori od onog manjeg udjela. Poduzeca se
istovremeno trebaju usredotociti i usmjeriti sve svoje napore kako bi napali lose konkurente i
kako bi odrzali svoju relativnu poziciju u odnosu na konkurente koji su dobri. Valja naglasiti
kako su konkurentni korisni za trzi$na natjecanja, ali i za samo poduzece. Poduzeée nikada ne
bi trebalo biti mirno onda kada se radi o konkurenciji i konkurentima jer se nikada ne smije
dovesti u situaciju u kojoj ¢e prestati traziti nacine za stjecanjem konkurentske prednosti, a
upravo konkurentska prednost predstavlja jedini nacin za postizanjem kvalitetnog poslovanja.
»Prisutnost pravih konkurenata donosi niz strateskih koristi koje dijelimo u Cetiri opcéenite
kategorije: povecanje konkurentske prednosti, poboljSanje trenutne industrijske Strukture,

potpora razvoja trzista i odvrac¢anje od ulaska na trziste.” (Darabos, 2012).

Konkurenti predstavljaju poduzeéa koja mogu poslovati u istoj industriji, i koja u svojoj ponudi
imaju slicne usluge ili proizvode te u konacnici i ciljaju na iste potencijalne kupce. Svrha
konkurentske dinamike moze se pronac¢i u akcijama koje su sumjerene prema konkurenciji i
reakcijama na odredene poduzete akcije onih poduzeca koja su konkurentna (Darabos, 2012).

Postoje 4 klju¢na obiljezja analize konkurencije i suparnistva, a to su (Darabos, 2012):

* ,,Pozicija poduzeéa u industriji,
* Brzina poduzimanja akcija od strane poduzeca odgovora konkurenata na poduzete
akcije,

* Stupanj inovativnosti poduzeca u industriji,
« Kovaliteta proizvoda i usluga poduzeca.*

Organizacijske karakteristike mogu imati utjecaj na akciju, ali isto tako i karakteristike
okruzenja konkurencije mogu imati utjecaj na motivaciju poduzeca, svjesnost, i sposobnost da
odredenu ideju provede u akciju. ,,Veli¢ina poduzeca obi¢no odrazava vise od trziSne snage jer
trziSni udio poduzeca Cesto odrazava razinu resursa koje poduzece ima. Ti resursi mogu
ukljucivati i sposobnost istrazivanja i razvoja, ali i percipiranu kvalitetu proizvoda poduzeca te
i trziSna snaga i resursi konkurenata takoder oblikuju odgovore poduzeca.* (Darabos, 2012).
Ukoliko veliko poduzece zeli iskoristiti svoju veli¢inu prilikom izgradnje trzisne snage i ukoliko
zeli postati konkurentna i ostvarivati iznadprosjecan profit na dugoroc¢ne staze tada ono mora

biti inovativno 1 agilno (Darabos, 2012).
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Danas je isto tako i1 sve vaznije brzina djelovanja na trzistu. ,,Brzina kojom poduzeca iniciraju
poduzimanje akcija kako bi u tome bila prva, odnosno u odgovaranju na akciju, ima glavnu
ulogu u ostvarivanju uspjeha. U cilju ostvarivanja konkurentske prednosti i iznadprosjecnih
profita na globalnim trzistima poduzeca bi trebala biti u moguénosti smanjiti vrijeme potrebno
za razvijanje novih proizvoda i njihovo lansiranje na trziste.” (Darabo$, 2012). Sva ona
poduzeca koja imaju sposobnost da odgovore i reagiraju iznimno brzo, imaju Sansu ostvariti

konkurentsku prednost ili sprijeciti prednost svojih konkurenata.

Obzirom da u danaSnjem svijetu dolazi do naglog povecanja broja konkurenata u industriji mora
do¢i 1 do povecanja stupnja inovativnosti. Naime inovativnost je ta koja podrazumijeva zaokret
I promjenu razmiS$ljanja unutar poduzeca. Kvalitetna inovacija se mora implementirati u
poduzecée, a to predstavlja zahtjevan proces. Upravo su poduzeéa ta koja moraju znati izvuéi $to
vecu korist iz svojih inovacija te ih moraju znati uklopiti i integrirati u ve¢ usvojene i postojece

strategije poduzeca (Darabos, 2012).

Kvaliteta odredenih usluga ili proizvoda je ta koja u brojnim industrijama odreduje
konkurentsku intenzivnost i prednost medu poduzec¢ima. ,,Zadovoljavajuéa razina kvalitete je
za poduzece jedina prilika da se natjece na trzitu, a proizvodi i usluge se i nadalje moraju
razvijati prema potrebama kupaca.“ Prilikom postavljanja definicije kvalitete isticu se 3 razli¢ita

pristupa (Darabos, 2012):
» Pristup utemeljen na proizvodniji,

» Pristup utemeljen na proizvodu,

*  Pristup utemeljen na korisniku.

Pristup koji je utemeljen ne proizvodnji promatra kvalitetu kao mjeru te opisuje do koje je to¢no
mjere proizvod sukladan sa svojim specifikacijama. Pristup utemeljen na proizvodu definiran
je kao nesto $to je precizno i mjerljivo, a sva odstupanja u kvaliteti predstavljaju rezultat manjka
klju¢nih atributa i elemenata koji neki proizvod mora imati. Posljednji pristup je pristup
utemeljen na korisniku i on polazi od korisnika te u skladu s tim smatra da su usluge i proizvodi

kvalitetni ukoliko u potpunosti zadovoljavaju Zelje i potrebe kupaca (Darabos, 2012).
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3. POSLOVNI MODELI

Poslovni model predstavlja opis na¢ina na koje danasnje drustvo zaraduje. Odnosno ono
predstavlja objaSnjenje kako dostaviti vrijednost svojim kupcima po trosku koji ¢e biti
odgovarajuci. Prema Magretta (2002) poslovni modeli predstavljaju price kojima se objasnjava
na koji nac¢in poduzeéa rade. Bas kao i dobra prica i poslovni modeli nerijetko sadrze
razgranicene likove, zaplet i motivacije koje daju uvid u njenu vrijednost (Magretta

2002, prema Milovanovi¢, Srhoj, Kristo, 2017). Poslovni modeli odgovaraju na odredena
pitanja kao $to su; ,,Tko je kupac? Kako se zaradi novac? Koja temeljna ekonomska logika

objasnjava kako se moze ponuditi vrijednost kupcima po odgovaraju¢em trosku?“

Treba naglasiti kako je svaka uspjeSna organizacija utemeljena na dobrom poslovnom modelu,
a pojam kao takav stekao je slavu i siroku uporabu sa pojavom proracunske tablice i osobnog
racunala. Ti alati omoguéili su poduzetnicima da vr$e eksperimente, testiranja i modeliranja na
razne nac¢ine na koje mogu strukturirati svoje prihode i troSkove. Proracunske tablice pruzile su
moguénost poduzetnicima da ostvare brze promjene u svom poslovnom modelu te da vide na

koji na¢in ona moze utjecati na njihovo poslovanje u sadasnjosti, ali i budu¢nosti.

Akademska zajednica i dalje nije dala zajedni¢ku i jedinstvenu definiciju poslovnog modela. S
pregled i analizu definicija poslovnih modela kako bi se doslo do zajedni¢kih karakteristika svih
definicija. Mason i Spring (2011) smatra li su kako je poslovni model sli¢an fotografiji jer kao
i ona u odredenom trenutku prikazuje samu sustinu poslovanja poduzeca. S druge strane,
Muehlhausen (2012) je naveo kako je poslovni model zapravo formula kako da poduzece
postigne profit, a kljuéna pitanja pritom su: ,,Sto poslovni model nudi?, Kako tu ponudu
monetizirati? 1 Kako posti¢i odrzivost poslovnog modela?.* Lindgren (2012) je smatrao kako
se poslovnim modelima nastoji objasniti poduzece na temelju prikaza vrijednosti, kompetencija
i odnosa s kupcima i partnerima koja generira profit u poduzeéu. Definicija poslovnog modela
govori i o tome da je to metakoncept koji proizlazi iz same strategije poduzeca, a kljucne
karakteristike su mu kupci 1 odnos s njima, povezuju¢i mehanizmi, lanac vrijednosti i

monetizacija (Baden-Fuller i Mangematin, 2013).
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3.1. Odrednice poslovnih modela

Okviri za daljnje promatranje poslovnih modela sacinjeni su od osnovnih elemenata od kojih

svaki od njih ima i svoje podelemente (Milovanovi¢, Srhoj, Kristo, 2017., 539):

1.

»trategija, njena odrednica je misija, strateska diferencijacija i segmentacija trzista
(temelji se na Porterovim generi¢kim strategijama)

Strateski resursi, temeljne odrednice sadrze klju¢ne kompetencije (know-how), stratesku
imovinu i klju¢ne procese. Klju¢ne kompetencije predstavljaju znanje poduzeca koje
ukljucuje jedinstvene vjestine i intelektualno vlasnistvo. StrateSka imovina predstavlja
materijalnu imovinu poduzeéa, kao $to su postrojenja i infrastruktura, ali takoder moze
biti i nematerijalna poput patenata, brenda, upravljanje odnosima s klijentima te sve
ostalo $to je rijetko i vrijedno za poslovanje poduzeca.

Klju¢ni procesi se odnose na metodologije i rutine koriStene pri transformaciji inputa u
outpute.

Interakcija s korisnicima — sastoji se od Cetiri elemenata: korisni¢ka podrska,
razumijevanje povratnih informacija, dinamika odnosa s kupcima te modaliteta naplate.
Mreza vrijednosti — predstavlja odnos poduzeca sa svim klju¢nim poslovnim partnerima
(dobavljaci, klijenti, investitori i sl.) te omogucuje poduzecu pristup kljuénim resursima

koje nema pod vlastitom kontrolom.*

Konfiguracija
aktivnosti

Koristi za kupce Ogranifenja poduzeca

Interakcija s Strategija Strateski resursi Mreza vrijednosti
korisnicima

Zadovoljstvo i podrika

Informaciie | uvid Misija Kljudne kompetencije Dobavijadi
Dinamika odnosa Proizvodno-tr2idni opseg Stratefka imovina Partnen
Chenovne strukture Osnova za diferencijaciju Kljudni procesi Savezi

Efikasnost/Jedinstvenost/Uskladenost/Generatori profita

Slika 1. Potencijal dodane vrijednosti poslovnog modela

Izvor: Hamel, 2000
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Svi prethodno navedeni elementi poslovnih modela zajedno se povezuju uz pomoc¢ premosnih

elemenata, a to su (Milovanovi¢, Srhoj, Kristo, 2017., 539):

,JKonfiguracija aktivnosti,
« Koristi za kupce,

* OgraniCenje poduzecéa.*

Konfiguracija aktivnosti jedan je jedinstven nain kombiniranja razli¢itih kompetencija
strateSke imovine i svih onih klju¢nih procesa te predstavlja njihovu interakciju kao potporu u
provodenju strategije. Takoder ona se odnosi i na sam proces prilikom upravljanja navedenom
interakcijom izmedu procesa i resursa. Korist za kupce sa¢injena je od poveznice koja se javlja
izmedu potrebe kupaca i poslovne strategija koja ima cilj razviti plasman proizvoda ili usluge
koju ¢e ciljani kupci moéi prepoznati na trzistu. ,,Odnosno koristi za kupce predstavljaju
premosni element koji predstavlja skup dodane vrijednosti koje se nude kupcima. Ograni¢enja
poduzeca Cine premosni element izmedu strateskih resursa i vrijednosne mreze Koji se odnosi
na odluke poduzeca o tome koje ¢e aktivnosti poduzeée samostalno poduzimati, a koje ¢e
prepustiti svojim strateSkim partnerima s ciljem ostvarenja zadanog cilja.” (Milovanovi¢, Srhoj,

Kristo, 2017., 540).

3.2. Vrste poslovnih modela

Poslovni modeli svrstavaju se u Cetiri tipa, a to su (Milovanovi¢, Srhoj, Kristo, 2017., 854):

1. ,,Proizvodni poslovni model - poduzecée razvija proizvod ili uslugu te je prodaje kupcu.
To je najstariji 1 naj¢esc¢i oblik poslovnog modela

2. Poslovni model rjeSavanja - zahtijeva znacajnu interakciju s kupcem i razumijevanje
njegovih potreba na osnovi c¢ega se dizajnira proizvod ili usluga koja sadrzi
identificirane jedinstvene potrebe za koje je kupac spreman platiti visu cijenu.
Potrebno je posjedovati znacajne vjeStine za $to bolju komunikaciju i suradnju s
potencijalnim kupcima

3. Poslovni model povezivanja — temelji se na razmjeni izmedu Kupca i prodavatelja.
Poslovni model povezivanja ima potrebu za identifikacijom kupaca i potencijalnih

prodavatelja kao i potrebu za razvojem mehanizma koji olakSava razmjenu te za
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visokom razinom povjerenja izmedu dvije grupe dionika. Temeljni izvor prihoda je vrlo
¢esto naknada od ostvarene prodaje.

ViSestrani poslovni model - model u kojem poduzece nudi razli¢ite proizvode ili usluge
razli¢itim grupama kupaca pri ¢emu jedna grupa kupaca stjece dodatne koristi od one
druge. Prijedlog vrijednosti je viSestran, a jedna grupa kupaca stjece dodatnu korist od

transakcije drugih grupa.®

Isto tako valja naglasiti kako postoje tri tipa poslovnih modela koji su univerzalni, a to su

poslovni modeli kojima se rjeSavaju problemi, poslovni modeli kojima se stvaraju vrijednosti

iz procesa te poslovni modeli koji su zasnovani na podupiru¢im mrezama. Unutar svake od te

tri vrste moze se dogoditi inovacija poslovnog modela, a najdublja je ona koja se dogada kada

inovator nekog poslovnog modela zamjeni jednu vrstu poslovnog modela sa drugom vrstom
(Sirola, 2014., 84):

1.

,,Poslovni modeli koji rjeSavaju probleme (eng. solution shops), poslovni model koji
rjeSava probleme, a imaju ga organizacije koje dijagnosticiraju i predlazu rjesenje za
restrukturirane i1 sloZene poteSkoce. To su najéesce poduzeca koja se bave poslovnim
savjetovanjem, marketinske agencije, istrazivacke i razvojne institucije, odvjetnicke
tvrtke 1 sliéno. Stvaranje vrijednosti za kupce proizlaze iz resursa samog poduzeca,
osobito ljudi koji vjesStinama nalaze uzrok problema nakon ¢ega preporucuju najbolji
naéin rjeSavanja. Izvor prihoda je cijena koja je visa Sto je veca neodredenost i
nestrukturiranost situacije.*

,,Poslovni modeli stvaranja vrijednosti iz procesa (eng. value-adding proces business),
koriSten je od strane organizacije koje pretvaraju ulaze i resurse u izlaze vece
vrijednosti. Naj¢es¢e su to tvornice automobila, lijekova, trgovine, restorani, skole i
slicno. Temelje se na kontinuiranom ponavljanju poslovanja. lzvrsnost procesa
omogucuje stalnu proizvodnju visokokvalitetnih proizvoda i usluga po niskoj cijeni.
Izvor prihoda predstavlja razliku vrijednosti inputa i outputa, cijene proizvoda i usluge
prije i poslije same obrade.*

,,Poslovni modeli zasnovani na podupiru¢im mrezama (eng. facilitated networks), to su
institucije u kojima isti ljudi kupuju i prodaju te dostavljaju i primaju stvari jedni od
drugih kao $to su npr. burze, banke, osiguravajuca drustva. Izvori prihoda predstavljaju

obi¢no naknade ili obracuni cijena po jedinici utroSaka.
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Osterwalder i Pigneur u svojoj su knjizi ,,Stvaranje poslovnih modela“ naveli pet obrazaca
poslovnog modela koji su temeljeni na slicnim svojstvima te imaju sli¢an raspored sastavnih
dijelova, a osim toga imaju i poprili¢no sli¢no djelovanje (Milovanovié, Srhoj, Kristo, 2017.,
853):

1. ,,Rastavljanje poslovnih modela — ras¢lanjuje se na tri vrste poslovanja koji odgovaraju
na trziSne, ekonomske i kulturne zahtjeve: poslovanje orijentirano prema kupcima,
poslovanje temeljeno na inovaciji proizvoda te poslovanje temeljeno na infrastrukturi.

2. Poslovni model dugog repa — ovaj poslovni model usmjeren je na prodaju veéeg broja
proizvoda u manjim koli¢inama. Fokus je na ponudi ni$nih proizvoda od kojih se svaki
prodaje vrlo rijetko. Primjer poslovnog modela dugog repa su internetske trgovine poput
Ebaya i Aliexpressa koji omogucuju golemom broju korisnika da kupuju i prodaju
predmete male vrijednosti te predmete koji se rijetko prodaju. Ovaj poslovni model ima
male troSkove skladiStenja i distribucije no potrebna mu je snazna platforma putem koje
¢e se ponuda predstaviti 1 ponuditi kupcima.

3. Poslovni model viSestranih platformi — viSestrane platforme ili viSestrana trziSta postoje
ve¢ godinama, medutim razvile su se s porastom tehnologije i interneta. Temelji se na
spajanju dvije ili viSe skupina kupaca koje su razli€ite, ali medusobno ovisne. Platforme
Mmoraju odgovoriti na pitanja: mozemo li privu¢i dovoljan broj korisnika, koja je strana
viSe osjetljiva na cijene, moze li se ta strana pridobiti subvencioniranjem i sli¢no.
Primjer ovog poslovnog modela je Google ¢ije je srediSte modela ponuda vrijednosti,
odnosno vrlo ciljano tekstualno oglaSavanje na internetu diljem svijeta. Googleovi
kljuéni resursi: trazilica, oglasivaci i unov€avanje sadrzaja koje su kreirale trece osobe.

4. Poslovni model besplatno — Jedan segment kupaca moze imati koristi od ponude bez
placanja, koji je financiran iz drugih elemenata u poslovnom modelu ili iz drugih
segmenata kupaca. Postoji tri obrazaca koji omogucuju integriranje besplatnih
proizvoda 1 usluga: besplatna ponuda temeljena na viSestranim platformama, odnosno
oglasavanje, Freemium model kao osnovni sadrzaj bez naknade te model mamca i udice
koji se odlikuje privlaénom, cjenovno pristupacnom ili ¢ak besplatnom ponudom koju
rezultira kupnjom.

5. Otvoreni poslovni modeli — odnose se na podjelu procesa istrazivanja odredenog

poduzeca s vanjskim partnerima. Suradnja moze biti iznutra prema van (partnerima
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izvan poduzeca nude se neiskoristene ideje ili resursi poduzeca) te izvana prema unutra

(testiranje ideja koje dolaze izvana).*

3.3. Dizajn i strategije poslovnih modela

Dizajniranje poslovnog modela usmjerava se na daljnje stvaranje novih poslovnih modela koji
su povezani sa pokretanjem novih poslovnih subjekata. Inoviranje poslovnih modela utemeljena
je na tradicionalnim poduzetnickim izborima, sustavu kontrole i organizacijskom dizajnu.
McGrath (2010) smatra kako je cilj dizajniranja poslovnog modela zapravo u otkrivanju i
primjenjivanju novih modele, dok se sam proces dizajniranja manifestira kroz ucenje i
eksperimentiranje. Poslovni se modeli ne mogu u potpunosti definirati ex ante nego se moraju
doradivati procesima istrazivanja u kojima su upravo eksperimentiranja i razvijanja prototipa

klju¢ daljnjeg uspjeha za poduzece (McGrath, 2010).

Nakon $to se provede detaljna analiza i proracun mora se dizajnirati i poslovni plan, a valja
naglasiti kako postoje razne tehnike i metode uz pomo¢ kojih se dalje dizajnira sam poslovni
plan. Prema Osterwalderu i Pigneuru (2014.,127) razlikuje se ¢ak Sest osnovnih tehnika

dizajniranja poslovnog plana, a to su:

1. , Informacije od kupaca, poduzeca danas uvelike ulazu u istraZivanje trziSta, a ¢esto
zanemaruju perspektivu kupca prilikom dizajniranja proizvoda ili usluge. Uspjesna
inovacija temelji se na razumijevanju kupaca, ukljucujuci okolis, svakodnevnu rutinu,
brige i teznje. Ideja ove tehnike je da se buduci poslovni model gleda o¢ima kupca.
Mnoga vodeca potrosacka poduzeca organiziraju terenska putovanja voditelja prodaje
kako bi se upoznali s kupcima, razgovarali s prodajnim timovima i posjetili prodajna
mjesta. Veliki je izazov znati koje kupce poslusati, a koje ignorirati te na koji nacin zelje
kupaca pretvoriti u informacije korisne za razvoj proizvoda i usluga.*

2. ,,Formiranje ideje, ova tehnika poslovnog modela usredoto¢ena je na generiranje §to
veceg broja ideja o strukturi i dizajnu poslovnog modela te izdvaja 1 odabire onu
najbolju. Kako bi dosli do dobrih ideja potrebno je razmisljati izvan kutije da bi se
dizajnirali originalni modeli koji zadovoljavaju nezadovoljne, nove ili skrivene ideje

kupca. Najbolja i najpoznatija tehnika za pocetak jest Brainstorming gdje veca skupina
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ljudi predlaze svoje ideje bez obzira jesu li one moguce i ostvarive. Glavni cilj je skupiti
Sto viSe ideja kako bi se doslo do kvalitetnog rjeSenja.

., Vizualno razmisljanje, poslovni su modeli sustavi u kojima jedni elementi utjecu na
druge te je vizualno razmisljanje neophodno za rad s njima. Procesi potpomognuti
vizualizacijom: razumijevanje biti (vizualna gramatika, zahvacanje $ire slike, uocavanje
odnosa), poticanje dijaloga (zajednicka polazna tocka, zajednicki jezik, zajedni¢ko
razumijevanje), istrazivanje ideja (pokreta¢ ideja, igra), poboljSanje komunikacije
(postizanje razumijevanja medu odjelima u tvrtki, interna prodaja ideje, eksterna
prodaja ideje). Neke od najce$¢ih tehnika vizualizacije su vizualizacija pomocu
samoljepljivih papiri¢a na velikom platnu poslovnog modela te vizualizacija pomoc¢u
crteza.*

,Stvaranje prototipa, ova tehnika je sli¢na tehnici vizualizacije medutim ona se
razlikuje u jednostavnoj skici te detaljnom promisljenom konceptu poslovnog modela
koji se objasnjava platnom poslovnog modela. Prototip nije nuzno gruba slika kako ¢e
stvarni poslovni model izgledati. Prototip je alat koji konkretizira apstraktne koncepte i
olakSava istrazivanje novih ideja.*

,Pripovijedanje price, kao u privatnom zivotu tako i u poslovnom svijetu postoji
pripovijedanje pri¢e osobito pri dizajnu poslovnog modela. Svrha pripovijedanja price
jest da se novi poslovni model predstavi na zanimljiv i opipljiv na¢in. Pri¢a mora biti
jednostavna i razumljiva te postoji vise metoda kojima se moze pricati: govor i slika,
videosnimka, strip i sli¢no. Sve u cilju da zainteresira slusatelje te da u njima probudi

znatizelju.*

,ocenarij, njegova funkcija je objasniti proces razvoja poslovnog modela
specifikacijom i razradom konteksta dizajna. Razlikujemo dvije vrste scenarija, oni koji
opisuju razlicite pozadine povezane s kupcima i oni koji opisuju buducée okoline u
kojima ¢e se poslovni model natjecati. Prvi sluc¢aj temelji se na stajaliStu kupca, kako se
koriste proizvodima ili uslugama, koja se vrsta kupaca koristi njima, problemi kupaca,
njihove zelje i ciljeve. Dok se drugi slucaj temelji na moguc¢em razvoju u buducnosti na

temelju konkretnih detalja.*
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3.4. Inovacija poslovnog modela

Nove tehnologije omogucuju poduzetnicima da se osnaze te da stvore nove poslovne modele
koji ¢e narusiti trziSta. Novoosnovane tvrtke prolaze najteze jer ukoliko se ne prilagode,
naprosto ¢e propasti. Velike organizacije bivaju napadnutima sa svih strana dok su startupovi ti
koji stvaraju nove poslovne modele koji dalje razdvajaju njihov lanac vrijednosti. Inovacije
poslovnih modela usmjeravaju se na povecanu prednost te stvaranja uzajamno podrzanih
promjena koje ¢e se dogoditi u odnosu vrijednosti organizacije prema samim kupcima kao i na
njen glavni operativni model u poduzecu. Na razini operativnog modela fokus se nalazi na
povecéanoj profitabilnosti, na ostvarenju konkurentske prednosti te na stvaranju vrijednosti
putem odluka o pruzanju prijedloga vrijednosti. Proces inovacija poslovnih modela usmjerava
se tako da se poduzeéa mogu transformirati iz svojih postoje¢ih modela u nove poslovne
modele. Valja naglasiti kako to nije isto kao i stvoriti novi proizvod ili uslugu nego to samo
predstavlja dio ¢itavog procesa. Proces poslovnih inovacija ukljucuje postavljanje nekih
strateSkih odluka koje su utemeljene na analizama trzi$ta i internih sposobnosti. Moguc¢nosti

koje se mogu istrazivati su:

- Moguénosti rasta bijelog prostora, identificiraju se sasvim nove moguénosti
kupca sa novim poslovnim modelom koji unosi promjene u konkurentsko
okruzje.

- Stvaranje vrijednosti novim idejama, razvijaju se novi poslovni modeli kojima
se ispunjava zadatak svojih kupaca pa da poduzece krene biti ucinkovitije,
efikasnije i profitabilnije.

- UspjeSno ulaZenje trziSta u nastajanju, radi se o ponovnom osmisljavanju
poslovnog modela koji prepoznaje nezadovoljene potrebe koje su se pojavile
kod njegovih potrosaca.

- Stvaranje novih sustava i pravila, iskoriStavaju se novi nacéini pokretanja i

organiziranja novih poduhvata sa novim poslovnim modelom.

U poslovnom modelu inovacije zahtijevaju promjene koje se dogadaju u glavnim nacelima na
kojima poduzeca posluju. No, vecina inovacija se odvija postupno, poput inovacije proizvoda
gdje se poboljsava tehnologija koja rutinski ukljucuje i azuriranje proizvoda kao nacina

povecanja performansi poduzeca ili smanjenja njegovih troskova. Inovacija poslovnog modela
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transformira nacin na koji se stvara, isporucuje i na¢in na koji se iskoriStavaju vrijednosti tako

da koristi dominantnu logiku poslovanja. U svojoj osnovi ona se moze ras$¢laniti na ¢etiri faze,
a to (Magretta, 2002 ):

,,Otkrivanje kupca — identificiranje potroSackog segmenta s problemom te razrada
pretpostavke koja podupire njegov problem. Profil kupca i segmenti, definirati
karakteristike kupca (demografiju, psihografiju i ponasanje), iznesti jasnu izjavu
problema te definirati poslove koje treba obaviti.*

,Problem i rjeSenje — razviti rjesenje kupcevih problema koji bi oni platili. Otkriti na
koji nacin rijesiti problem s kojim se kupac suocava, izraditi jasan prijedlog vrijednosti.*
,, TrZiSte proizvoda — provjeriti kanale putem kojih je moguée do¢i do kupca radi prodaje
1 isporuke rjesenja. Identificirati kako ¢e ciljani kupac postati svjestan naseg rjesenja,
kako komunicirati s brandom i pozicionirati rjeSenje u odnosu na konkurenciju, kako
pruziti cjelokupno korisnic¢ko iskustvo te odrediti trosak stjecanja i vrijednost zivotnog
vijeka kupca.*

»Struktura 1 ljestvica — resursi i struktura za podrsku skaliranju operacija. Potrebni
resursi (ljudi, vrijeme, novac), zastita intelektualnog vlasnistva u praksi ideje, partneri

za odrzavanje i razvoj modela.*

Postoji vise razlic¢itih na¢ina kojima se pristupa inovacijskim procesima poslovnog modela sve

dok poslovni principi ostaju netaknuti. Navedena poslovna naéela obuhvacaju cetiri glavna

poslovna nacela, a to su (Magretta, 2002):

1
2
3.
4

»Prijedlog za vrijednost kupca, stvoriti novu i jedinstvenu vrijednost za kupca,

Profitni model, napraviti profil,

Kljucni resursi, osigurati resurse potrebne za dostavu prijedloga vrijednosti kupca,
klju¢ni procesi, odrediti temeljne poslovne procese potrebne za dostavu prijedloga

vrijednosti.*

Lean Startup predstavlja metodu koja se koristi za razvitak proizvoda i poslovanja poduzeca s

ciljem transformacije na¢ina na koji se proizvodi lansiraju i izgraduju. Za razliku kod Klasi¢nog

upravljanja poduzecem, ovdje startupovi djeluju u uvjetima koji su visoko nestabilni. Startupovi

tako nikada nisu sigurni tko ¢e im biti korisnici niti S§to ¢e im biti proizvod ili usluga, jer

neprestano imaju nove ideje i inovacije. Oni Koriste razli¢ite vrste inovacija kao S§to su

primjerice prenamjena postojece tehnologije, znanstvena otkri¢a, osmiSljavanje novih
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poslovnih modela, donoSenje proizvoda ili usluge na novu lokaciju i sli¢no (Ries, 2011). Ries

(2011, 16) u svojoj knjizi ,,The Lean Startup* naveo je tri glavne faze startupa:

e vizija,

e strategija,

Svakom osnivac¢ima startupa osnovni cilj mora biti stvoriti poduzece koje ¢e na odredeni
uspjesSan nacin mo¢i mijenjati svijet. Kako bi mogli ostvariti svoje vizije, sturtupovi najcesce
smisljaju razlicite strategije koje se sastoje od poslovnog plana, plana razvoja samog proizvoda,
plana proizvodnje, ideje o samim moguéim korisnicima te od popisa njihovih potencijalnih

partnera. Konacan proizvod treba predstavljati rezultat izvrSenja navedene strategije.

Proizvod prolazi kroz neprestano mijenjanje putem procesa optimizacije dok se sama potreba
za mijenjanjem strategije dogada izuzetno rijetko. Vizija se nikada ne mijenja, jer su osnivaci
nerijetko predani svojim vizijama i na njima ustraju sve dok se ne pretvore u realnost i vidljive
rezultate. Svaka prepreka koja se nade na putu sa sobom nosi moguénosti u¢enja o konkretnim

podru¢jima te nosi mogucnost da se sam proizvod unaprjeduje (Ries, 2011).

Glavni cilj i zadatak startupa je pretvoriti neku ideju u djelo i proizvod. Kako bi se taj cilj
ostvario postoji tzv. prsten povratnih informacija u kojem se nesto izraduje, procjenjuje i iz toga
se u konacnici nesto 1 nauci. Prvi korak je u¢i u fazu izrade i to s proizvodom koji ima minimalnu
funkcionalnost. Proizvodu koji ima minimalnu funkcionalnost ima manjak brojnih elemenata
koji ¢e se kasnije pokazati kako su bitni. U drugoj fazi procjenjivanja odreduje se da 1i je
proizvod u konacnici i uspjesan. Dok u posljednjoj fazi u¢enja mora biti poruceno sve ono §to
se od podataka prikupilo te se na temelju njih dalje saznaje da li je neki startup izvr$io svoj cilj

1 stvorio proizvod koji je uspjeSan (Ries, 2011).
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4. ULOGA POSLOVNOG MODELA U STVARANJU
KONKURENTSKE PREDNOSTI PODUZECA

Nerijetko se u literaturi spominje kako upravo konkurentska prednost predstavlja iznimnu
vaznost za svako poduzeée koje se nalazi na suvremenom trzistu i koje prolazi svakodnevno
kroz trzi$na natjecanja. Stoga je izuzetno vazno biti drugaciji od ostalih, no §to to znaci? Svatko
ima svoje posebnosti, pojedinac, poduzece ili ¢itava zemlja, pa je stoga jasno da se poduzece
treba istaknuti na svom trziStu ukoliko Zeli biti bolje od svoje konkurencije. Primjer koji je
svima blizak je ujedno i primjer poduzeca koje Zeli biti prepoznato na trzistu rada stoga je bitno
da se isti¢e od drugih i da zadovoljava sve karakteristike koje kupci od njega trazi. Uz to
potrebno je da se poduzeée konstantno nadograduje, mijenja i razvija kako bi se moglo
prilagoditi promjenjivom trzistu. Osim toga za poduzece je bitno da u svojoj grani bude jasno
specijalizirano te da ima ljudske resurse koji ¢e mu pomo¢i da istakne svoje kvalitete i da bude

ispred drugih poduzec¢a (Purnea, 2014).

Poduzecée koje ima konkurentsku prednost ima mogucnost da ostvari natprosje¢ne poslovne
rezultate te isto tako ima i sposobnost da nadzire vlastitu sudbinu pa je upravo konkurentska

prednost ta koja ¢ini glavnu razliku izmedu neuspjesnih i uspjesnih poduzeca.

Neke od glavnih karakteristika odrzive konkurentske prednosti su svakako prenosivost,
izdrzljivost i ponavljanje. Izdrzljivost predstavlja vrijeme u kojem ¢e se ucinkovito stvarati
koristi poduzeca. Prenosivost predstavlja vrijeme kroz koje ¢e se koristiti imovina poduzeca.

Dok ponavljanje predstavlja ¢injenicu kako se proizvod ne moze kopirati od strane drugih

natjecatelja.

Sposobnost tvrtke za procjenjivanje dobitaka koje ¢e dobiti od iskoristavanja njezinih resursa
predstavlja vazan ¢imbenik prilikom stvaranju odrzivosti poduzeca. ,,Privremena konkurentska
prednost moze nastati zbog razliCitih uzroka kao Sto su tehnoloSke promjene i ponasanja
konkurenata koja dovode do preuzimanja prednosti na trzistu.” (Purnea, 2014). Bitno je da
poduzeca pazljivo biraju i provode poslovne modele te da uvijek prate svoje konkurente te
njihove usluge i proizvode kako bi se mogli istaknuti. Konkurentna snaga moze biti poprilicno
jaka pa nije nepoznanica da upravo konkurencija preuzme prednost, ¢ime poduzece ostvaruje
priviemenu konkurentsku prednost. Dinamic¢nost okoline je glavni uzrok privremene

konkurentske prednosti. Upravo se iz tog razloga poduzeca moraju neprestano mijenjati i
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razvijati te se moraju prilagodavati okolini na nac¢in da prate promjene koje se odvijaju na
trzistu, kako bi mogli ostvariti uspjesna poslovanja i1 osigurati egzistenciju (Purnea, 2014).
Konkurentska prednost poduzeca moze se ostvariti raznim alatima koje poduzeée uvodi u svoje
poslovanje kroz poslovni model koji odabere. Za primjenjivanje alata u poslovanju poduzeca
vazan je relativan polozaj koje poduzece ima u industriji jer upravo polozaj definira hoce li
profitabilnost poduzeca biti iznad ili ispod prosjeka industrije. Temeljna komponenta svakog
poslovnog modela upravo je njegova strategija koje predstavlja nacin na koji poduzece nastupa
na trzi$tu ili na¢in na koji se poduzece bori sa konkurencijom. Osim navedenog bitni Su i

strateski resursi, te na¢in na koji poduzece do njih dolazi i nacin kako ih koristi.

Glavno pitanje koje se postavlja je kako odabrati pravi poslovni model. Pa za pocetak nuzno je
imati ideju i viziju poduzeca, kako ¢e ono opstati na trzistu, odredivanje ciljane skupine i posla
kojim ¢e se poduzece baviti, $to ¢e se ponuditi klijentima i kako ¢e ih se privuéi, kako osigurati
dugoro¢nu profit i zaradu te tome sliéno. Kada se sve navedeno jasno odredi tada slijedi
kreiranje poslovnog plana. Plantak Pul (2019) spominje pojam "platno poslovnog modela™
kojeg objasnjava kao svojevrsni pristup koji je osmisljen kako bi se olaksala razrada ideje i
kako bi se na jednostavan nacin prikazali podatci koji se nalaze u dugim poslovnim planovima.
Zacetnik ovakvog pristupa je Osterwalder koji ga je razvio 2004. godine. Taj alat, platno
poslovnog modela, daje mogucnost da se vizualizira poslovni model. On se sastoji od devet

glavnih dijelova koji se nazivaju gradevni blokovi. Dijelovi koji obuhvacaju taj alat su:

«  Aktivnosti,
« Partneri,
* Resursi,

* Odnos s kupcima,

» Prijedlog vrijednosti,
= Segment kupca,

« Kanali,

* lzvori prihoda,

*  Struktura troSkova.

U svakom od navedenih gradevnih blokova pokrivaju se samo dijelovi ideje ili organizacije,
dok se sam sadrzaj blokova dobije kada se odgovori na pitanja koja zahtijevaju istrazivanje i
promisljanje od strane ljudskih resursa. Ispunjavanjem svih gradevnih blokova kreira se slika

poslovnog modela koja je opisana na logic¢an, promisljen i inovativan nacin.
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Duki¢ (2017) dijeli poslovne modele na sedam podmodela, a to su:
» vrijednosni model,
* model resursa,
* proizvodni model,
* model odnosa s potrosacima,
« prihodni model,
« kapitalni model,
*  trziSni model.“

,, Vrijednosni model opisuje koji se to glavni proizvodi, iskustva ili usluge isporucuju sve do
potrosaca. Model resursa opisuje koliko je to¢no elemenata potrebno za transformaciju procesa
te kako se jasno mogu osigurati i identificirati koli¢ine tih elemenata koje su potrebne.
Proizvodni model nadalje opisuje na koji se nacin elementi spajaju u procesu transformiranja
od ulaza do izlaza.*“ (Duki¢, 2017). Upravo on opisuje model odnosa s potrosacima te na koji
sve nacin se potro$a¢i kao takvi mogu pronaéi kako ih se moze zadrzati, ali i prije svega

kvalitetno posluZiti, a navedeni se model sastoji od sljede¢ih podmodela:

« Distribucijski podmodel,

*  Marketinski podmodel,
*  Usluzni podmodel.

Prihodni model pruza opis kako, zasto i kada poslovni subjekt moze dobiti naknadu po
proizvodu kada dode do povrata, dok kapitalni model opisuje na koji nacin financijski izvori
imaju utjecaja na stvaranje duga i vlasnickih struktura, te kako se u konacnici koristi novac s
obzirom na obveze kroz vrijeme i imovinu. Trzi$ni model nudi opis logike odabira okruzenja

koje je relevantno za odvijanje i dogadanje poslovanja.

4.1. Platno poslovnog modela za stvaranje konkurentske prednosti poduzeca

pridonijeli standardizaciji prikazivanja poslovnih modela te su osmislili njihov pojednostavljeni
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opis. ,,Poc¢etna tocka svake dobre rasprave, sastanka ili radionice o inovaciji poslovnoga modela
treba biti opéeprihvaéena definicija poslovnoga modela. Treba nam koncept poslovnoga modela
koji svatko razumije, koncept koji omogucuje njegovo opisivanje i raspravu o njemu.‘
(Osterwalder, Pigneur, 2014:15). Oni su istaknuli vaznost standardizacije prikazivanja
poslovnog modela, te su isto tako naglasili kako je izuzetno bitno da navedeni koncept bude $to
jednostavniji kako bi se mogao razumjeti, a opet da ne bude prejednostavan da ne narusi slozene
mehanizme poslovanja. Stoga su oni kroz svoje platno poslovnog modela koje sadrzi devet
dijelova obuhvatili ¢etiri glavna podrucja djelovanja poduzeca. Poslovnim plathom pokrivena
su podrucdja financija, kupaca, ponude, infrastrukture i financijske odrzivosti. ,,Ovo platno sluzi
kao alat kojim se poslovni modeli mogu opisivati, analizirati, ali i stvarati. Sami autori za platno
kazu da je platno poslovnog modela zajednicki jezik za opisivanje, vizualizaciju, procjenjivanje

I mijenjanje poslovnih modela.” (Osterwalder i Pigneur, 2014:12)

4.4.1. Elementi platna poslovnog plana za ostvarenje konkurentnosti poduzeca

Segmenti kupaca

Osterwalder 1 Pigneur (2014) naglasavaju kako svaki poslovni model u svom sredistu ima svoje
kupce, a razlog je taj sto se kljucni cilj svakog poduzeca da zadovolji kupceve potrebe. Nakon
Sto se potrebe kao takve prepoznaju i postave temelj daljnjeg dizajniranja poslovnog modela
koji ¢e ih nastojati zadovoljiti, one dovode do cilja poslovanja, a to je ostvarenje profita.
Razlikuje se nekoliko poslovnih modela koji se rangiraju prema segmentu kupaca koje
poduzece zeli zadovoljiti, pa tako primjerice postoji poslovni model za masovna trzista, ili
model koji cilja na trzi$nu nisu, osim njih tu spadaju i modeli koji razlikuju segmente kupaca,
raznolike segmente kupaca, te u konacnici postoje poslovni modeli koji su namijenjeni za
viSestrana trzista. Oni poslovni model koji se usmjeravaju na masovno trziste nastoje zadovoljiti
sve trziSne segmente, te ih kao takve ne razlikuje. Kod njih je sve fokusirano na velike skupine
kupaca koje imaju gotovo iste potrebe. Ona poduzeca koja se svojim poslovnim modelom
usmjeravaju na trzi$nu nisu usluzuju i obuhvacaju odredene skupine kupaca koje su posebno
specijalizirane. ,,Njihovi distribucijski kanali, odnosi s kupcima kao i ponuda vrijednosti su

usmjereni prema potrebama i zahtjevima koje ima ovo trziste. Medusobno odijeljeni segmenti
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za poslovne modele zna¢e da moraju nuditi drugaciju ponudu vrijednosti za svaki od segmenata

koji nastoje zadovoljiti.” (Osterwalder i Pigneur, 2014:16).

Razlicite potrebe koje poslovni model mora zadovoljiti za razne kupce utjecu na otale elemente
koji se nalaze u tom poslovnom modelu. Pa tako ponuda vrijednosti, odnos s kupcima i izvori
prihoda te distribucijski kanali razlikuju se za svaki segment. Nadalje poslovni model koji je
fokusiran na diverzificirane segmente kupaca koji su medusobno potpuno nepovezani, ima u
potpunosti razli¢ite potrebe koje mora zadovoljiti. Poslovni modeli koji su sumjereni na
viSestrana trziSta i platforme moraju svoja poslovanja usmjeriti ili na dva ili ¢ak i na vise trziSnih
segmenata koji su u medusobnoj ovisnosti pa kako bi ostvarili uspjeh moraju zadovoljiti potrebe

oba segmenta trzista.

Ponude vrijednosti

Ponuda vrijednosti za kupca se stvara uz pomo¢ raznih kombinacija elemenata koji mogu
zadovoljiti potrebe kupaca, a koje se utemeljuju primjerice na dizajnu ili cijeni proizvoda i
usluge. Ona kao element poslovnog modela ima veliku vaznost jer je ona ta uz pomocu Koje se
razlikuju proizvodi 1 usluge koje kupcima nude razna poduzeca. Isto tako ona predstavlja
zadovoljavanje potrebe kupaca koja moze znaciti skup svih koristi koje se kupce nude od strane
nekog poduzec¢a. Ponuda vrijednosti nije nuzno potpuna novost koja se javlja na trzistu kako bi
se kupci privukli, nego ona moze biti slicna i drugim ponudama, ali u svojim kljué¢nim
elementima ima dodatne osobine i funkcije. Vazno je re¢i kako su svi elementi ponude
vrijednosti usmjereni isklju¢ivo samo na kupce jer su oni ti koji mogu ostvariti vrijednost nakon
Sto kupe proizvod poduzeca. Osterwalder i Pigneur (2014) opisali su elemente koji pridonose 1
na koncu stvaraju vrijednost za kupce, a jedan od njih je i novost. Novost kao element ponude
vrijednosti zadovoljava neke sasvim nove potrebe kupaca koje se dotad nisu uopce zamijetile
kao potrebe, pa nisu ni postojale na trzistu. PoboljSavanje funkcionalnosti proizvoda najéeséi je
nacin za stvaranje vrijednosti za kupce. ,,No poboljsanja mogu i¢i do stanovite tocke. Na
primjer, zadnjih godina brZza osobna rac¢unala, ve¢i kapaciteti tvrdih diskova i bolja grafika nisu
uspjeli stvoriti odgovarajuci rast potraznje. (Osterwalder, Pigneur, 2014:23). Valja naglasiti
kako poboljsanje funkcionalnosti moze dosec¢i samo odredenu razinu pa nadalje s protokom
vremena ne stvara dovoljnu dodatnu vrijednost. Brojni su sli¢ni primjeri koji se vezu uz
tehnologiju kada se na trzi$tu pojave funkcionalniji proizvodi, no oni nuzno ne zadovoljavaju

potrebu kupca za dodatnom vrijednosti koju mogu ostvariti. Osim tehnologije i dizajn moze
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istaknuti proizvod, Sto je ponekad izuzetno bitno u nekim industrijama, kao $to je modna ili
automobilska, jer sa samim dizajnom kupac dobiva dodatnu vrijednost. Nerijetko sve navedeno
vodi ka elementu ponude vrijednosti koji je poznat kao brend ili status. Naime potrosacko je
drustvo osjetljivo na status kojeg ima u okolini, pa se nerijetko zbog vrijednosti nekog brenda
odlucuje za kupovinu odredenog proizvoda. Osim toga i cijena se moze ponuditi kao vrijednost,
pa se tako niza cijena moze Koristiti za zadovoljavanje potrebe segmenta kupaca koji su
cjenovno poprilicno osjetljivi. Smanjenje rizika kao dodatni element ponude vrijednosti
predstavljen je u vidu jamstva, a njime su kupcima smanjeni rizici prilikom obavljanja kupovine
jer upravo poduzece garantira da je proizvod ispravan i nerijetko nude potpuno besplatan
povratak ukoliko se to dokaze kao netocno. U elemente koji imaju utjecaj na ponudu vrijednosti
ukljuceno je i obavljanje poslova kupaca, rezanje troskova i prakti¢nost koristenja proizvoda ili

usluge.

Kanali

,Kanali predstavljaju element platna modela, a u njima se opisuje nacin na koji poduzece
uspostavlja komunikaciju sa trziStem te kako im isporucuje ponudu vrijednosti svog proizvoda
ili usluge. Poduzecée kroz komunikaciju, distribucijske i prodajne kanale ostvaruje dodirne
tocke sa svojim kupcima u kojima se kreira iskustvo koje kupci dobivaju sa tim poduzeéem i
njegovim proizvodom. Stoga je prava kombinacija kanala vazan korak u promociji ponude
vrijednosti koje ¢e poduzece ponuditi za to trziSte.” (Osterwalder 1 Pigneur, 2014, 24). Kanali
se dijele u dvije skupine, a to su vlastite ili partnerske. Osterwalder i Pigneur (2014) istaknuli
su kako kanali posjeduju svojih pet razli¢itih faza te da svaki od kanala ima mogucnost ukljuciti
samo neke faze ili svih pet ovisno o tome §to zeli postiéi. ,,Prva faza odgovara na pitanje kako
poduzede stvara svijest o svojim proizvodima i uslugama. Kroz fazu evaluacije, potrebno je
saznati kako poduzece pomaze svojim kupcima da ocijene ponudu vrijednosti proizvoda ili
usluge. Slijede¢a faza u kanalu odgovara na pitanje Kako omogucéujemo kupcima kupnju
odredenih proizvoda i usluga?, sto je vrlo vazno pitanje kada su kanali isporuke vrijednosti u
pitanju, te je zbog toga ovo faza koja je uvijek prisutna. Za Cetvrtu fazu, poduzece treba znati
kako ono svojim kupcima predstavlja ponudu vrijednosti. Posljednja faza jest ona koja dolazi
nakon §to je kupac kupio proizvod, te je za nju potrebno odgovoriti na pitanje Kako pruzamo

korisni¢ku potporu nakon §to je proizvod kupljen? U konac¢nici, koji god od kanala da poduzece
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izabere u svom poslovnom modelu, najvaznije je da kupci dobiju najbolje moguce iskustvo, te

da u kona¢nici poduzeée maksimizira svoj profit.” (Osterwalder, Pigneur, 2014:25).

Odnos s kupcima

Odnosi s kupcima predstavlja prikaz na¢ina na koji poduzece uspostavlja kontakt sa svojim
kupcima. Rezultat odnosa sa kupcima su ukupni dojam i iskustvo koje poduzece i kupci
ostvaruju zajedno. Osterwalder i Pignuer, razlikuju nekoliko vrsta odnosa s kupcima koji imaju
moguénost da se jave istovremeno s obzirom na koji su segment kupaca tocno usmjereni.
Osobna pomo¢ predstavlja odnos koji se s kupcem zasniva na osobnom kontaktu, najéescée od
strane predstavnik koji se moze zate¢i na nekom od prodajnih mjesta ili u pozivnom centru i
nekim drugim oblicima izravnog kontakta. Posveéena osobna pomo¢ moze se razlikovati po
tome $to se u takvom odnosu stvara komunikacija sa predstavnikom poduzeca koji je izravno
zaduzen za rjeSavanje potencijalnih problema svojih kupaca. ,,Automatizirane usluge
predstavljaju s druge strane odnos koji ukljucuje automatizirane procese i samoposluzivanje,
gdje se kombinacijom tih elemenata kod kupca stvara dojam da ima osobni odnos sa poduzeéem
jer mu se preporucuju proizvodi primjerice na web shopu nekog poduzeca.” (Osterwalder i
Pignuer, 2014, 26). Navedeni autori u svom radu isto tako iznose joS$ nekoliko vrsta odnosa s
kupcima koji se koriste za daljnju uspostavu odnosa, a u njih spadaju zajednice korisnika,

drustvene mreze, samoposluzivanje i sukreacija.

Izvor prihoda

Kupci se uvijen nalaze u sredistu poslovnoga modela, te poduzece mora poznavati svoje kupce
jer su upravo oni izvori prihoda te su bitan element svakog poslovnog modela. Ako poduzeca
znaju koliko su njihovi kupci spremni izdvojiti novaca i platiti neki njihov proizvod tada oni
predstavljaju odgovor na pitanje koji su mu to izvori prihoda. Razli¢iti segmenti kupaca mogu
biti izvori prihoda, a u konacnici se izvori prihoda razdvajaju u svije skupine, a to su: ,,Prihodi
koji su rezultat jednokratnih uplata kupaca i ponavljajuéi prihodi koji su rezultat kontinuiranih
uplata ili za stalnu isporuku ponude vrijednosti ili kroz isporuku korisni¢cke potpore nakon
kupnje.* (Osterwalder i Pigneur, 2014:30). Iz tog se razloga razlikuje nekoliko izvora prihoda
za poduzeca. Valja re¢i kako je prodaja proizvoda naj€eséi izvor prihoda, dok se kroz naknadu

za koriStenje poduzece ostvaruje prihode naplatom koristenja odredene usluge poduzeca, gdje

31



korisnik usluge plac¢a vise za svako koriStenje usluge. ,,Pretplata kao izvor prihoda koristi se za
stalni pristup odredenoj usluzi poduzeca kroz mjeseCne naknade. Izvor prihoda za poduzece
mogu biti i posudba/najam, gdje poduzece svoje proizvode daje na koristenje svojim kupcima
kroz odredeno vrijeme. Osim prethodno navedenim nacini stvaranjem izvora prihoda, poduzecée
izvor prihoda moZze pronadi i u licenciranju.” (Osterwalder i Pigneur, 2014:31). Prihodi mogu
nastati na temelju dopustenja za koriStenje patenta koji se zasti¢uju intelektualnim vlasnistvom
nekog poduzeca, a za koje korisnici usluge ili proizvoda zauzvrat moraju placati odredenu
naknadu. Osim toga izvori prihoda mogu biti i u oglasavanju koja se koriste u medijskoj
industriji kao naknada za oglasavanje neke usluge ili nekog proizvoda. Ono S§to je potrebno
naglasiti je da se svaki izvor prihoda moze ostvariti putem raznih mehanizama i kroz razne
cijene. Cijene se mogu formirati u fiksne cijene ili promjenjive. Pa je tako fiksna cijena ona
koja se unaprijed odreduje i temelji se na fiksnim varijablama. S druge strane, promjenjiva
cijena ovisi o trzi$nim uvjetima u kojim poduzece posluje. Cijena moze biti i rezultatom

pregovora, a moze biti i rezultatom realnog stanja na trzistu na kojem poduzeée posluje.

Kljucni resursi

Kljuéni resursi predstavljaju imovinu koja je potrebna svakom poduzecu kako bi njihov
poslovni model mogao ostvariti uspjeh. Resursi su razli¢iti obzirom na vrstu poslovnog modela,
ali su potrebni svakome poslovnome modelu. Kao takvi resursi mogu biti u vlasniStvu
poduzecéa, ali i posudeni od drugih tvrtki kroz suradnju s partnerima ili najam.
Kljucni resursi svrstani su u slijedece kategorije:

* Fizicki resursi,

* Intelektualni resursi,

« Financijski resursi,

* Ljudski resursi..

Kljucne aktivnosti

,,Kljuéne aktivnosti su sve radnje koje neko poduzece mora poduzeti kako bi poslovni modeli

bili uspjesni, a ovise iskljuc¢ivo o poslovnom modelu. Proizvodnja je aktivnost koja isklju¢ivo
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dominira u poslovnim modelima poduzeca koja se bave proizvodnjom, u koju spadaju izrada,
dizajniranje, te u konacnici i isporuka proizvoda.“ (Osterwalder i Pigneur, 2014: 29).

Rjesavanje problema predstavlja aktivnost poslovnih modela usluznih djelatnosti, gdje se
kupcima nastoje naci rjeSenja za potencijalne probleme. Poduze¢a moraju uvijek neprekidno

raditi na razvoju i odrzavanju klju¢nih aktivnosti.

Kljucna partnerstva

Putem klju¢nih partnerstva opisuju se mreze poduzeca s kojima tvrtke ostvaruju odredene
suradnje, a upravo one mogu za neke poslovne modele biti klju¢ne za njihov daljnji razvoj,
poslovanje 1 u konacnici i opstanak. StrateSka partnerstva mogu se ostvariti kako bi se
poslovanje optimiziralo i kako bi se brze doslo do potrebnih resursa za poduzece. Osterwalder

I Pigneur (2014) razlikuju Cetiri razlicite vrste partnerstva, a to su:

« |, Strateska partnerstva izmedu tvrtki koje medusobno nisu konkurenti,

» Koopeticiju odnosno strateSka partnerstva izmedu konkurenata,

» Zajedni¢ko ulaganje s ciljem razvoja novih poslovnih prilika ili trzista,

* Odnos kupac, dobavlja¢ za osiguravanje pouzdane opskrbe.* (Osterwalder i Pignneur,

2014., 32)

Naposljetku valja naglasiti kako postoji isklju¢ivo mali broj poduzeca koja posjeduju sve one
resurse koji su im potrebni da bi obavljali svoje aktivnosti pa se iz tog razloga odlu¢uju na

partnerstva kako bi mogli proSiriti svoja moguc¢nosti.

Struktura troskova

,,Struktura troSkova kao elemente platna poslovnog modela sluzi za opisivanje svih tro§kova
koji su predvideni za poslovanje prema odredenom poslovnom modelu. Proizvodnja i isporuka
proizvoda, odrzavanje odnosa s kupcima, kao i sve aktivnosti u poduzecu, ponajprije stvaraju
troskove za poduzece. S druge strane, oni se mogu izracunati kada poduzeée zna koji su mu
kljuéni resursi, kljuéne aktivnosti i kljuéni partneri u poslovanju.” (Osterwalder i Pigneur,
2014:35). Nuzno je da se troskovi u svakom poslovnom modelu svedu na najnize moguce

razine, no isto tako valja naglasiti kako to nije jednako vazno za svaki poslovni model. Troskovi
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u poslovanju mogu biti podijeljeni na fiksne troSkove i troSkove koji su varijabilni i koji mogu

rasti obzirom na koli¢inu robe koja je proizvedena ili usluge koja je pruzena.

Svi prethodno navedeni elementi platna poslovnog modela pruzaju mogucnost poduzecu i
tvrtkama da ostvare svoju konkurentnost i da uspjesno nastave sa svojim poslovanjima te da se

izdignu iznad svoje konkurencije.
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5. ZAKLJUCAK

Predmet ovog zavr$nog rada ¢ine poslovni modeli, njihova planiranja i stvaranja na trziStima

kao 1 njihova uloga u stvaranju konkurentske prednosti samog poduzeca.

Poslovni modeli pokazuju kako se poduzec¢e moze kontinuirano razvijati uz pomo¢ neprestanog
propitivanja trziSta i moguénosti unosSenja inovacija u poslovne modele kako bi svoje

poslovanje podigli na visu razinu i kako bi im ono bilo profitabilno.

Vaznu ulogu za razvoj poduzeca imaju povratne informacije jer upravo one omogucuju njeno
napredovanje. Konacan cilj poslovnih modela je da se poduzecéa usredotoce na brz i fleksibilan

razvoj svojih proizvoda te na zadovoljenje potreba svojih kupaca.

Uz sam proizvod valja naglasiti kako je u poslovnom modelu izuzetno bitna i mreza vrijednosti,
bas kao 1 isporuka vrijednosti te u konacnici i prihodi. Pomocu novih oblika tehnologija danas
Se stvaraju sasvim novi poslovni modeli koji nerijetko narusavaju trzista. novih tehnologija

poduzeéa stvaraju nove poslovne modele koji narusavaju trzista.

Danas se fokus stavlja na povecanje profitabilnosti, stvaranje vrijednosti i povecanje
konkurentske prednosti. Sam proces inoviranja i dizajniranja poslovnih modela usmjerava se
na nacin da se poduze¢a mogu nesmetano transformirati iz svog postojeceg poslovnog modela
u neki sasvim drugi i novi poslovni model koji ¢e im omoguditi bolje poslovanje i ostvarenje

konkurentske prednosti na trZistu.

Dakle, rezimiraju¢i dosadasnju analizu poslovnih modela valja zakljuciti kako je to plan
poduzeca o tome na koji ¢e se ono nacin natjecati, na koji ¢e nacin iskoriStavati svoje resurse
te kako Ce strukturirati svoje odnose unutar poduzeca, ali 1 prema poslovnim partnerima i
kupcima, te u konaénici kako ée stvarati vrijednosti kako bi neprestano bilo profitabilno. Cetiri
klju¢ne komponente svakog poslovnog modela su temeljna strategija, strateski resursi, odnosi
s kupcima 1 partnerska mreza, dok su dvije najcesce pogreske koje svako poduzeée treba

izbjegavati pogresna procjena kupaca te pogresna procjena troSkova poduzeca.
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