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PREDGOVOR

Suvremeno poslovanje i drustveni razvoj temelje se na poduzetnistvu, kako postojecih,
etabliranih poduzeda, tako i novih, odnosno poduzecéa u nastajanju, koja svojom per-
spektivom doprinose procesu stvaranja vrijednosti vecih poduzeca, ali i razvijaju vlastitu
vrijednost koju nude krajnjim kupcima. Rije¢ ,,poduzetnistvo” skovao je Cantillon te ga
definirao kao proces kupnje po sigurnim i prodaje po nesigurnim cijenama. Jean Baptiste
Say je utvrdio da poduzetnistvo podrazumijeva povezivanje i koordinaciju proizvodnih
¢imbenika. Schumpeter, zacetnik suvremenoga poduzetnistva, je pak utvrdio da podu-
zetnistvo predstavlja disrupciju trziSne ravnoteze na temelju inovacija.

Inovacije podrazumijevaju neku kombinaciju kojom nastaju novi proizvodi i usluge,
odnosno novi koncept kvalitete proizvoda i usluga. No, poduzetnistvo podrazumijeva
i uvodenje novih proizvodnih metoda, ali i nacina nabave i trZiSnoga plasiranja dobara
te novih oblika organiziranja i upravljanja kojima je moguce uspostaviti monopolsku
poziciju ili transformirati postojecu, pa ¢ak i stvoriti sasvim novo trziste. Poduzetnistvo
je tako nacin ponasanja suvremenoga menadZmenta Ciji je zadatak traZiti nove prilike,
odnosno vidjeti prilike tamo gdje drugi vide prijetnje, ¢ime njegova uloga za drustvo
postaje transformacijska.

Da bi poduzetnicki poduhvat bio uspjesan, potrebno je precizno definirati sve aspekte
poslovanja, odnosno procesa stvaranja vrijednosti, od nabave resursa do isporuke
konacne vrijednosti kupcu. Razvoj drustva, odnosno razvoj tehnike i tehnologije, ali i
upravljackih procesa, doveo je do razvoja velikoga broja moguénosti obavljanja neke
aktivnosti. Tome je posebno pridonio razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije
te njeni mreZni ucinci. Tako je neki proizvod moguce stvarati uz vediili manji udio rada i
kapitala, odnosno supstitucijom rada kapitalom (alii obratno), sve do izrade na temelju
3D tiskanja. Vazno je stoga za svaki aspekt procesa stvaranja vrijednosti sagledati sve
mogucénosti, njihove prednosti i nedostatke, te ih integrirati u nesto Sto se naziva
poslovnim modelom.

Jednostavno receno, poslovni model predstavlja nacin na koji je neko poduzece orga-
nizirano kako bi zaradivalo novac. On je svojevrsna mapa ili karta poslovanja prema
kojoj poduzece brodi nemirnim poduzetnic¢kim vodama. Definirani poslovni model svim



dionicima moze odgovoriti na pitanje: sto poduzece radi, kako i za koga. Dobro defini-
rana mapa ili platno poslovnoga modela menadZmentu i zaposlenicima, ali i njihovim
poslovnim partnerima i suradnicima, pruza izvjesno uvjerenje u sigurnost odredenoga
postupanja te tako povecéava Sanse za uspjeh. Poslovni model tako predstavlja formulu
za uspjeh poduzeda, iako je u vrijeme izrade on ipak tek hipoteza koju poduzece testira
na trzistu.

lako mapa poslovnoga modela sadrzi brojne elemente, temeljna znacajka svakog
dobrog poslovnog modela treba biti njegova jednostavnost. Drugim rije¢ima, temelji
poslovanja trebaju svima biti kristalno jasni. Razradeni poslovni model znatno olaksava
komunikaciju s poslovnim partnerima u procesu sklapanja sporazuma o suradnji. Znacajke
poslovnoga modela trebaju biti objasnjive i onima koji o poslovanju ne znaju nista. Ako
oni shvate sto poduzede radi, kako i za koga, velika je vjerojatnost da ¢e poslovni model
rezultirati uspjehom. Naime, svaka nedefiniranost znaci uskladivanje u hodu koje moze
biti uspjesno i temeljiti se na ad hoc kreativnosti, ali i biti uzrokom neuspjeha zbog
povrsne improvizacije.

Cak i ako su svi elementi dobro definirani, ali, primjerice, zaposlenik ne zna pristupiti
zainteresiranim kupcima ili nema sve informacije, poslovni poduhvat moZze propasti prije
nego Sto je i zazivio. Isto tako, odli¢na ideja moZe ,zapeti“ na tehnickim problemima
poput osvjezavanja aplikacije ili njene neuskladenosti s nekim uredajima ili operativnim
sustavom. Ako poduzece krene u neki poduhvat, a nema razvijen kanal komunikacije
s kupcima koji mu imaju mogucnost ukazati na svoje teskoce, ostvarit ée neuspjeh, a
da isprva ¢ak neée znati ni zasto, te ¢e smatrati da se razlog krije u manjku potraZnje.

Ova je knjiga pisana s namjerom da bude korisna i primjenjiva, ne samo s obzirom na
mogucénosti stjecanja znanja iz podrucja poslovnih modela, vec i kako bi Citateljima
posluZila kao inspiracija za razvoj vlastitih rjeSenja. Stoga je njena struktura uravnoteZena,
odnosno predstavlja sintezu tri najvaznija podrucja kada je rije¢ o razvoju poslovnoga
modela: elemenata, odnosno aspekata poslovnoga modela, kreativnih tehnika koje mogu
biti od koristi prilikom dizajniranja poslovnoga modela te pregleda mogucdih poslovnih
modela s obzirom na razli¢ite kontekstualne, odnosno kontingencijske ¢imbenike.
Stoga je korisno da Citatelji knjigu procitaju u cjelini kako bi od nje imali najvecu korist
u smislu razvoja vlastitoga strateskog promisljanja te jacanja konkurentske prednosti
svoga poduzetnickoga poduhvata.



Ovaj udzbenik tako predstavlja doprinos izu¢avanju dinami¢noga podrucja poslovnih
modela kao integracije teorijskih i prakti¢nih spoznaja u svrhu stvaranja temelja za
ucinkovito i uspjesno upravljanje elementima procesa i distribucije stvaranja vrijed-
nosti. Temelji se na poznavanju odrednica poduzetnicke i upravljacke prakse u svrhu
upravljanja velikim brojem razlicitih i kompleksnih ¢imbenika unutarnjeg i vanjskog
okruzenja. Ovakvo nastojanje odrazava se u specificnim ishodima uéenja koji se mogu
steci izu€avanjem ove materije.

Tako ¢e, nakon savladavanja sadrZaja ovoga udzbenika, studenti modi pravilno tumaciti,
opisati i analizirati temeljne aspekte poslovnoga modela kao Sto su: kategorije kupaca,
ponuda dodane vrijednosti, resursi, poslovne aktivnosti, partnerski odnosi, kanali
komunikacije, distribucije i korisnicke podrske, odnosi s kupcima, troskovna struktura
te izvori prihoda. Usto, studenti ¢e modi identificirati, opisati i analizirati znacajke
poduzetnicke strategije dZzuda te strategije crvenih (izlovljenih) i plavih oceana. U svrhu
razvijanja inovativne poduzetnicke strategije, studenti ¢ée moci identificirati i opisati
znacajke kreativnih tehnika poput dizajnerskoga razmisljanja, tehnike , pet puta zasto”
i ,Sest Sesira“ ali i tehnika vizualizacije rjesenja.

U konacnici studenti ¢e modi identificirati, opisati i analizirati znacajke raznih poslovnih
modela kao Sto su: model stvaranja i izravne prodaje vrijednosti, proizvodni poslovni
model, model isporuke rjeSenja, model proizvodnje na zahtjev (pull model), model
trampe ili model ,,milo za drago”, model najma, model masovne kustomizacije, model
no brand ili model bijele etikete, model orkestratora, model reverzne inovacije, model
samoposluge, model prodaje putem pretplate, model digitalne (elektronicke) prodaje,
model brick and click, model prodaje rezervacija, model prodaje putem aukcija, model
placanja prema stupnju koristenja, fransiziranje i licenciranje, model vertikalne integracije,
model tzv. ,rastavljenih korporacija“, model dugoga repa, model viSestranih platformi,
model besplatnoga ustupanja vrijednosti (model , besplatno”) te model Add-on.

Nakon savladavanja materije, na razini primjene i stvaranja, studenti ¢e modi kriticki
vrednovati znacajke komponenti poslovnih modela poduzedéa, ali i poslovne modele
u cjelini, te ¢e primjenom kreativnih tehnika mod¢i davati prijedloge za unaprjedenje
postojedih poslovnih modela te na temelju poduzetnicke ideje dizajnirati vlastiti poslovni
model.



Ovaj udzbenik predstavlja sintezu spoznaja relevantnih autora i prakticara iz podrucja
razvoja poslovnih modela. Obiluje prakticnim primjerima koji ilustriraju raznolikost
mogucnosti poduzetnickoga djelovanja. No, on je i rezultat vlastitih promisljanja razlicitih
dimenzija poslovnih modela i kreativnih tehnika te je, kao takav, posebno s obzirom
na primjere i ilustracije, odraz vremena u kojemu je nastao. lako Citatelja vodi kroz
razne teme i mogucnosti dizajna poslovnih modela, naglasava kreativnost razmisljanja
i djelovanja u potrazi za osobnim rjesenjima.

Ovim pristupom ukazuje se da nema ispravnoga poslovnog modela, veé je vazno da je on
uskladen s dinamikom vremena u kojemu se razvija, odnosno s aktualnim ¢imbenicima
okruzenja, ali i osobnosti onih koji ga dizajniraju kako bi ga snagom svoje volje i namjere
mogli realizirati. Tako se Citatelja poti¢e da istovremeno promatra svoje djelovanje kao
pojedinca, ali i djelovanje zajednice, odnosno cjeline u kojoj se nalazi, kojoj tezi i/ili kojoj
pripada. Svojim djelovanjem pojedinac i grupa mogu biti mali, ali nadopunjujuci dio
cjeline te tako dopuniti bogatstvo raznolikosti poduzetnic¢kog i drustvenog djelovanja.
Drugim rijec¢ima, Citatelja se potie na fraktalno razmisljanje.

Ovaj je udzbenik prvenstveno namijenjen studentima diplomskoga i poslijediplomskoga
studija poslovne ekonomije ekonomskih fakulteta koji se bave izu¢avanjem kolegija
Poslovni modeli / Inovativni poslovni modeli i srodnih kolegija deriviranih iz ovoga
znanstvenoistrazivackoga podrucja. U prezentaciji sadrzaja u ovome udzbeniku polazi
se od poduzetnika i menadZera kao sredisnjih osoba koje su u potrazi za kreativnim
naCinom trziSne realizacije svoje poslovne ideje. Stoga ¢e studenti stjecanjem teorijskoga
i prakti¢cnoga znanja koje nudi ovaj udzbenik, ali i razmatranjem aktualnih poslovnih
pojavnosti, modéi preuzeti odgovornu ulogu dizajniranja vlastitoga poslovnog modela.

S obzirom na Cinjenicu da ovaj udZzbenik obuhvaca analizu klju¢nih podrucja dizajna
i razvoja inovativnih poslovnih modela, njegov sadrzaj moZe biti zanimljiv i koristan
poduzetnicima i menadZerima koji djeluju u poduzec¢ima, ali i onima koji su na putu
realizacije svojih kreativnih poduzetnickih ideja. Sadrzaj ovoga udzbenika moze biti
koristan i Sirem krugu Citatelja neekonomske orijentacije u njihovom nastojanju da bolje
razumiju aktualnu poduzetnic¢ku praksu te se upuste u poduzetnicke vode bez obzira
na dosadasnji pravac profesionalnoga razvoja.

Ova je knjiga nastala kao rezultat istrazivanja u okviru znanstvenoistraZivackoga projekta
»,Razvoj menadZmenta u funkciji integracije hrvatskog gospodarstva u EU“ (Sifra projekta:



13.02.1.3.06.), financiranoga od strane Sveucilista u Rijeci. Ovom prigodom zahvaljujem
recenzentima red. prof. dr. sc. Nevenu Seri¢u i red. prof. dr. sc. Natasi Sarliji koji su s
entuzijazmom pristupili ¢itanju ove knjige. Zahvaljujem se i Leonardi Saban koja je u
svojstvu demonstratorice entuzijasticno pratila rad na knjizi te uvijek bila spremna po-
moci. Posebnu zahvalnost dugujem lektorici Denisse Mandeki¢ koja je svojom jeziénom
izvrsnos¢u obogatila ovo djelo i ucinila ga jos boljim.
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MAPA ILI PLATNO POSLOVNOGA MODELA

ISHODI UCENJA

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e moci:
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identificirati temeljna strateska pitanja na koja poduzeca trebaju dati odgovor prilikom
dizajniranja strategije

opisati pojam poslovnog modela te identificirati komponente platna ili mape poslovnih
modela

opisati i analizirati temeljne znacajke kategorije kupaca

opisati i analizirati temeljne znacajke ponude dodane vrijednosti

opisati i analizirati temeljne znacajke resursa za stvaranje vrijednosti

opisati i analizirati znacajke temeljnih poslovnih aktivnosti

opisati i analizirati temeljne znacajke partnerskih odnosa poduzeca

opisatii analizirati temeljne znacajke kanala komunikacije, distribucije i korisnicke podrske
opisati i analizirati temeljne znacajke odnosa s kupcima

opisati i analizirati temeljne znacajke troskovne strukture poslovanja

opisati i analizirati temeljne znacajke mogucih izvora prihoda

analizirati i kriticki vrednovati znacajke komponenti poslovnoga modela poduzeca te davati
prijedloge za unaprjedenje.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

1.1. TEMELJNI ASPEKTI POSLOVNOGA MODELA

Dobra ideja ne jamci uspjeh. Ideju treba trzisSno realizirati. U tu svrhu podu-
zeca, bilo da je rije¢ o poduzec¢ima u nastajanju (engl. start-ups) ili o trziSno
etabliranim poduzeéima, trebaju razraditi odredeni pristup, odnosno strategiju.
Strategija se moze promatrati kao nacin promisljanja kojim se traze odgovori
na sustinska pitanja poslovanja. Tako Mintzberg! ukazuje da treba razmisljati
o dodanoj vrijednosti, odnosno proizvodima i uslugama, ciljanim kupcima
i na¢inima njihova povezivanja. Stoga se definiranje strateSkoga polozaja
poduzeca odnosi na davanje odgovora na tri jednostavna, ali istovremeno vrlo
slozena strateska pitanja:

Kako cemo to
najucinkovitije
uciniti?

Tko su nasi Sto im zelimo

ciljani kupci? ponuditi?

Identifikacija kupaca, odnosno ciljne grupe kupaca predstavlja samu sustinu
poslovanja. Na njihove potrebe i Zelje odgovara se odredenom ponudom
(proizvodima i uslugama). Prilikom stvaranja vrijednosti treba organizirati i
provesti niz aktivnosti i procesa na temelju raznih kombinacija resursa. Prilikom
odgovaranja na ova pitanja tim menadZera moze krenuti i obrnutim putem,
odnosno moze primijeniti metodu distinkcije. Do Zeljenih odgovora tako je
moguce doci odgovaranjem na pitanja suprotnoga predznaka poput ovih:

Koje ciljane kupce
ne zelimo ili tko

Koji model ne
mozemo ili ne
zelimo
primijeniti?

Sto ne zelimo ili
ne mozemo
ponuditi?

ne moze biti nas
kupac?

No, za uspjesnu realizaciju poslovne ideje potrebno je oblikovati i odgovarajudi
poslovni model. Izrada poslovnoga modela dio je procesa stvaranja strategije i na
njega se izravno nadovezuje. Poslovni model se moze definirati kao koncepcijska
arhitektura poslovanja kojom se odgovara na pitanje kako poduzede stvara i
isporucuje neku vrijednost u odredenom okruzenju?. Slikovito rec¢eno, poslovni

1Rupdi¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 173.
2Rupdié, N. (2015.): ,,Poslovni modeli“, Poslovni savjetnik, god. 11, br. 4, 2015., str. 46.



Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

model predstavlja odredenu logiku poslovanja. Poslovni model tako predstavlja
zaokruZeni koncept kojim se daje odgovor na klju¢na pitanja poslovanja pocevsi
od nabave proizvodnih ¢imbenika, njihove transformacije u konacni proizvod
ili poluproizvod te nacina njihove distribucije.

U sustini, izrada poslovnoga modela obuhvaca analizu i opis tehnologije,
sustava, procesa i strukture za stvaranje i distribuciju dodane vrijednosti. MozZe
se stoga utvrditi da poslovni model objasnjava nacin na koji poduzece djeluje,
odnosno stvara i isporucuje vrijednost svojim dionicima na temelju odredene
konfiguracije sustava, aktivnosti i procesa®. lako je fino ugadanje i povremeno
doradivanje poslovnoga modela vazno, ponekad to nije dovoljno te ga treba
radikalno izmijeniti. Stoga treba ukazati da se poslovni modeli mijenjaju pod
utjecajem poduzetni¢koga duha svih dionika, a posebno menadzera, odnosno
poduzetni¢kih menadZera, koji u svom unutarnjem i vanjskom okruzenju traze,
uocavaju, iskoristavaju, ali i stvaraju prilike za daljnji razvoj.

Poslovni modeli, odnosno njihovi elementi ili aspekti, se s vremenom mogu,
ali i trebaju radikalno mijenjati. Istrazivanje koje je proveo IBM 2012. godine
pokazalo je da najuspjesnija poduzeca svoje poslovne modele inoviraju dvostruko
ces¢e nego ona manje uspjesna’. Istrazivanje koje je provela konzultantska
kuca Boston Consulting Group (BCG) pokazalo je da su poduzeéa koja inoviraju
poslovne modele Sest posto profitabilnija u odnosu na poduzeca koja inoviraju
samo svoje proizvode i usluge. Utvrdeno je i da su 14 od 25 najinovativnijih
kompanija takoder kompanije koje inoviraju svoje poslovne modele. Istrazivanje
koje su proveli BCG i MIT Sloan 2013. godine pokazalo je da je inovacija poslovnih
modela takoder pokretac odrzivih inovacija. Stoga se moze zakljuciti da nije
dovoljno inovirati samo proizvode i usluge, veé i sve aspekte procesa stvaranja
vrijednosti, odnosno elemente poslovnoga modela poduzeda.

Poslovni model sadrzi brojne komponente koje opisuju kako poduzece stvara
vrijednost, kako ona dolazi do kupaca te na koji nacin poduzeée zaraduje. Radi
lakSega razumijevanja, sve ove komponente korisno je graficki, odnosno slikovno

*Demil, B., Xavier, L., Richard, J. i Zott, C. (2015.): “Introduction to the SEJ special issue on business models: Business
models within the domain of strategic entrepreneurship”, Strategic Entrepreneurship Journal, god. 9, str. 1-11.
4Gassmann, 0., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 5.
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prikazati. Alat koji omogucuje ilustraciju poslovnoga modela, odnosno opisuje
dinamiku svih aspekata poslovanja, naziva se mapom ili plathom poslovnoga
modela. Platno poslovnoga modela korisno je izraditi kada poduzeée pocinje
s poslovanjem, ali i kada razmislja o uvodenju promjena, posebno ako je rijec
o projektu organizacijskoga razvoja. Naime, sve komponente poslovnoga
modela trebaju biti dobro uskladene da bi poduzece uspjesno stvaralo dodanu
vrijednost, odnosno da bi se to odraZavalo u pozitivnom poslovnom rezultatu.

Platno poslovnoga modela predlozili su Osterwalder i Pigneur u svojoj knjizi
Stvaranje poslovnih modela®. Tako se poslovni model moze prikazati na te-
melju analize devet aspekata poslovanja, a to su: kategorije kupaca, ponuda
dodane vrijednosti, resursi, poslovne aktivnosti, partnerski odnosi, kanali
komunikacije, distribucije i korisnicke podrske, odnosi s kupcima, troskovna
struktura i izvori prihoda. Ove kategorije moguce je saZeti u Cetiri temeljna
podrucja: kupci, ponuda, infrastruktura i financijska odrzivost.

Shema 1. Temeljni aspekti poslovnoga modela

Ponuda

Financijska
odriivost

Prema shemi 1, potrebe i Zelje kupaca rezultiraju odredenom ponudom koja
se realizira preko odredene infrastrukture te mora jamciti financijsku odrZivost
poslovanja poduzeca. Pritom financijska odrzivost proizlazi od kupaca, odnosno
od ucinkovitoga zadovoljavanja njihovih potreba i Zelja, te traje sve dok je

5Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 16-17.
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svojim doprinosom odrzavaju kupci. lako su kupci temeljna interesno-utjecajna
grupa od koje ovisi uspjesnost poslovnoga poduhvata, poslovanje treba imati
legitimitet, odnosno treba imati sposobnost ispunjavanja zahtjeva svih rele-
vantnih interesno-utjecajnih grupa. To znaci da ponuda treba biti uskladena s
nizom kriterija, osim ekonomskoga, kao Sto su drustveni, kulturoloski, politicki,
ekoloski, ali i eticki i estetski®. Uzevsi u obzir devet aspekata poslovanja, mapa
poslovnoga modela moze se prikazati kao u shemi 2.

1.1.1. Kategorije kupaca

Aspekt kategorija kupaca ukazuje na sve one grupe kupaca (pojedince ili druge
organizacije) Cije potrebe i Zelje poduzece Zeli zadovoljiti. Kupci su jedina
interesno-utjecajna grupa bez koje poduzece ne moZe nastaviti s radom. No,
u tom se slucaju poduzece moZze transformirati, odnosno promijeniti svoju
misiju i nacin ostvarivanja vlastite efektivnosti kako bi se pribliZilo potrebama
i Zeljama neke druge grupe kupaca.

Kategorije kupaca mogu se segmentirati na razne nacine. Tako se poduzece
moze obracati cjelokupnom, odnosno masovnom trZistu te svoju vrijednost
nuditi velikom broju kupaca koji imaju odredene potrebe i Zelje, nerijetko i po
cijelom svijetu. Ovakav pristup podrazumijeva poslovanje u velikom obujmu,
relativno niske cijene i masovni marketing. lako prema Porterovoj matrici
generickih strategija poduzeéa mogu birati strategiju troSkovnoga vodstva ili
diferencijacije, ona nerijetko nastoje svoju ponudu diferencirati od ponude
drugih poduzeca te istovremeno snizavati troskove za troskovno sve osjetljivije
kupce, osobito ako nisu izgradila jaki brend.

Poduzec¢a mogu odabrati i drugaciji pristup te se obracati nekoj odredenoj
kategoriji kupaca, odnosno trzisnoj nisi. Tada postoji proizvodnja manjega
opsega uz relativno visoke cijene i niSni marketing. Takvi su proizvodi usko
specijalizirani, odnosno prilagodeni potrebama i Zeljama odredene grupe
kupaca.

Visoku kustomizaciju obi¢no se ne nalazi na masovnim trziStima. No, treba

5Rupci¢, N. (2016.): Upravljacka ekonomika — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 12-13.
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primijetiti da je tzv. ,ekonomija na zahtjev” omogudila oboje: kustomiziranu
masovnu proizvodnju, odnosno masovnu kustomizaciju. Ovaj tip aktivnosti
temelji se na zadovoljavanju potreba kupaca prema njihovim Zeljama, najcesée
trenutno, uz Sto kracu odgodu ili u Zeljeno vrijeme. Mjesto dodira ponude i
potraznje su tehnoloska rjeSenja, odnosno tzv. ,aplikacije”. No, buduci da se
temelje na masovnoj potrosnji, ova rjesenja najbolje funkcioniraju u veéim
gradskim sredistima. Takve platforme omoguéuju i znacajno povecanje prodaje
zbog lake dostupnosti i jednostavnosti koristenja, Sto pridonosi snizavanju cijena.

Shema 2. Mapa ili platno poslovnoga modela

' .- (-3
i (= :

Kanali komunikacije,
Ponuda dodane vrijednosti distribucije i korisniCke
podrske

Kategorije kupaca
Poslovne aktivnosti | Partnerski odnosi

Resursi Odnosi s kupcima

TroSkovna struktura Izvori prihoda

*|zvor: prilagodeno prema: Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 18-19.

Ponekad poduzeéa usluzuju kategorije kupaca koje su razli¢ite, odnosno imaju
razliCite potrebe, zahtjeve, Zelje i ocekivanja. U tom slucaju poduzede ¢e izgraditi
divizijsku organizacijsku strukturu usmjerenu prema kupcima kako bi zadovoljilo
potrebe i Zelje pojedinih odvojenih segmenata kupaca. U okviru svake divizije
objedinjuju se svi resursi, aktivnosti i procesi potrebni za usluzivanje svake
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specificne kategorije kupaca. Ovu strukturu moguce je primijeniti onda kada
je moguce jasno diferencirati pojedine kategorije kupaca’. Ovakav pristup
posebno se primjenjuje kod usluznih poduzeéa poput banaka i osiguravajucih
kuca. Tako banke i osiguravajucée ku¢e mogu zadovoljavati potrebe i Zelje fizickih
i pravnih osoba. Poduzeéa mogu takoder svoje proizvode prodavati na veliko
i na malo, odnosno pravnim i fizickim osobama.

Poduzeéa se mogu obracati i diversificiranim segmentima kupaca, odnosno
zadovoljavati razliCite kategorije kupaca koje imaju razlicite potrebe i Zelje.
Tako, primjerice, Amazon nudi platformu za maloprodaju razli¢ite robe, ali
i mrezne usluge (engl. web services) kojima nudi usluge obrade podataka,
njihovu pohranu te isporuku u raznim oblicima. Na taj nacin drugim poduze¢ima
omogucuje visoki stupanj fleksibilnosti i pouzdanosti prilikom upravljanja
njihovim podacima.

Moguce se obracati i viSestranim trzistima® na nacin da se povezuju dva
meduovisna trziSna segmenta izmedu kojih se nalazi poduzeée koje svojom
vrijednoséu djeluje kao posrednik. Tako, primjerice, karticne kuce povezuju
korisnike kreditnih kartica i trgovce te i jednoj i drugoj kategoriji omoguéuju
lakSe baratanje platnim transakcijama.

Posebno je vazno utvrditi moZe li se poduzece s odredenom ponudom uspjesno
obratiti istovjetnoj kategoriji kupaca na nekom drugom podrucju, odnosno u
drugoj drzavi ili regiji. Ako je odgovor pozitivan, a s obzirom na globalizaciju
najcesce jest, postavlja se pitanje treba li ponudu prilagoditi tom trzistu te
na koji nacin. Primjerice, odjecéa koja se proizvodi za kineske kupce treba biti
manjega broja od one koja se proizvodi, primjerice, za Amerikance ili Europljane.
Usto je ponekad potrebno promijeniti i naziv proizvoda, boje ili ¢ak logotip.
Tako se, primjerice, IKEA odlucila na ,,meksi“ pristup kada je svoje poslovanje
Sirila u Kinu. Umjesto da se promovira na pomalo buntovnicki nacin, kako je
Cinila na zapadnim trZistima, primijenila je skromniji pristup ukazavsi kineskim
gradanima, posebno mladim Zenama, na to kako manje promjene Zivot mogu
uciniti ljepSim®.

Rupci¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 214
8 Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 21

Hague, P. (2019.): The Business Models Handbook, Templates, Theory and Case Studies, Kogan Page Ltd., Velika
Britanija, SAD, str. 14.
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Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom kategorije kupaca:

1.

© NS AWNDN

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

1.1.2.

Za koga stvaramo vrijednost?

Tko su nasi kupci?

Koje su njihove potrebe i Zelje?

Kojim kupcima je nasa ponuda primarno usmjerena?

Kako oni mogu koristiti nasu ponudu?

Koliko cesto je njima potrebna nasa ponuda?

Koje su njihove demografske znacajke?

Postoje li jos neke kategorije kupaca koje bi nasa ponuda zanimala i pod kojim
uvjetima?

Koje su njihove demografske znacajke?

Kako oni mogu koristiti nasu ponudu?

Koliko cesto je ovoj grupi potrebna nasa ponuda?

Treba li ove grupe kupaca odvajati?

Ako ih treba odvajati, koji su temeljni kriteriji podjele?

Moze li nasa ponuda biti komplementarna ponudi drugih poduzeca?

Sto ce kupci uciniti ako nasa ponuda nestane?

MozZemo li nasu ponudu prosiriti na druga trZista, odnosno u druge regije i drZave?
Kako trebamo preoblikovati nasu ponudu prema znacajkama i potrebama
kupaca u tim podrucjima?

Trebamo li za to trZiste promijeniti logotip i/ili brend?

Ponuda dodane vrijednosti

Dodana vrijednost podrazumijeva proizvode i usluge kojima se poduzece obraca
kategorijama kupaca. Temeljna ponuda moze podrazumijevati proizvod koji prati
neka usluga. Poduzece moze nuditi i poluproizvode koje ¢e druga poduzeca
pretvarati u gotove proizvode. Ponuda predstavlja temelj razloga postojanja
poduzeca; bez ponude nema ni kupaca, a time ni prihoda, odnosno poslovnoga
rezultata. Tako se ponuda smatra najvaznijim elementom marketinskog miksa.
Poduzedéa neprestano traZze nacine kako zadovoljiti potrebe i Zelje kupaca na
drugaciji, ali i jednostavniji nacin, te kako kupce oduseviti svojom ponudom.
Tako se poduzeca sve viSe usmjeravaju na stvaranje tzv. ,emocionalne vrijedno-
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sti“!®, odnosno novcano izrazene vrijednosti osjecaja kada kupac ima pozitivni
doZivljaj nekoga proizvoda ili usluge u smislu zadovoljstva, radosti, odusevljenja
i uzbudenja. Tako suvremeni temelj konkurentnosti, kada je rije¢ o dodanoj
vrijednosti, vise nije vrijednost/novac, ve¢ smisao/novac. Smisao je kategorija
koja ovisi o percepciji kupca te je na nju mogude utjecati.

Prilikom stvaranja nove ili dodane vrijednosti vazno je na $to precizniji nacin
zadovoljiti identificiranu potrebu i/ili Zelju. Pritom je korisno ponudu prilagoditi s
obzirom na ogranicenja koja kupci imaju prilikom zadovoljavanja svojih potreba.
To su'': manjak sredstava, ograniceni pristup, manjak vremena ili vjestina.
Pritom treba sagledati kako se trenutno zadovoljava neka potreba i Zelja, koja
ogranicenja postoje i za koje kupce te koliko je zadovoljavanje potrebe i zZelje tim
kupcima vazno. Stoga se moZze konstatirati da znacajke ponude determiniraju,
odnosno sustinski odreduju tko ¢e ponudu kupovati, u kojoj mjeri, po kojoj
cijeni te na koji nacin ¢e do nje doci.

Tako je tvrtka Tata Motors razvila mali automobil Nano koji je bio cjenovno
prihvatljiv ljudima koji su prethodno ovisili o skuterima. BMW svojom uslugom
ParkatmyHouse rjeSava problem pristupa parkiranom prostoru na nacin da
posreduje izmedu vlasnika parkiraliSnoga prostora i osoba koje trebaju parki-
raliste. Tako mnogima Stedi vrijeme, novac, ali i pridonosi zastiti okoliSa. Mnoga
poduzeca nude programe ili aplikacije koji ne traze prethodno posjedovanje
vjestina za rukovanje ili u¢enje, vec su intuitivne i jednostavne za upotrebu. Ljudi
takoder mogu imati neku potrebu, aliimaju teskoée pri njenom zadovoljavanju
na postojece nacine zbog ograni¢enja vremena. Ambulante u kojima je moguce
zatraZiti jednostavnije analize bez prethodne narudzbe mogu rijesiti problem
manjka vremena.

U suvremenom dinami¢nom okruZenju posebno je vazno raditi na dizajniranju
novih koncepata proizvoda i usluga koji mogu djelovati na transformaciju trzista
ili stvaranje novih trzista, odnosno djelovati disrupcijski. Transformaciju trzista
moguce je provesti lansiranjem novoga koncepta proizvoda, kao $to su to bili
walkman iiPhone ili pak novim nacinom distribucije vrijednosti. Na taj se nacin
transformiralo trziste zabave jer se glazbeni i filmski sadrZaji te videoigre mogu

Ridderstrale, J. i Nordstrom, K. (2004.): Karaoke kapitalizam, Zagreb, Differo d. o. 0., str. 241

Johnson, M. W., Christensen, C. C. i Kagermann, H. (2008.): ,Reinventing your business model“, Harvard Business
Review, god. 86, br. 12, str. 50-59.
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isporucivati elektronicki.

TrZiste softvera se transformiralo razvojem tehnologije ,u oblaku” koja po-
drazumijeva povezivanje velikoga broja posluZitelja, centraliziranu pohranu
podataka i pristup s bilo koje lokacije i bilo kojim uredajem. Model SaaS (engl.
Software as a Service) tako omogucuje iznajmljivanje Zeljenih aplikacija, ¢ime
je softver od proizvoda postao usluga ili proizvod-usluga. Ovakav poslovni
model omoguduje centralizirano aZuriranje i odrZavanje sustava te pruza
velike mogucnosti kustomizacije: pristup aplikacijama mogude je omoguditi
s viSe lokacija, s vise uredaja i/ili ve¢em broju korisnika. Za poduzeca ovakva
transformacija trzista softvera ima brojne pogodnosti: Stedi se na troSkovima
nabave i odrzavanja informacijskoga sustava, a podrska je osigurana od strane
davatelja usluge??.

Disruptor je obicno malo poduzece koje uspije uociti praznine koje nisu pokrili
postojedi oligopolisti i koje im prolazi ,ispod radara”. Disruptorska poduzeca
tako pronalaze nacine kako zadovoljiti neke potrebe i Zelje masovnoga trzista
na novi nacin koji je obi¢no i troskovno ucinkovitiji. Disruptor obi¢no dolazi i
napada tzv. ,donji dio trzista“ pa postoje¢im poduzec¢ima u pocetku ne smeta
njegovo pojavljivanje'®. Disruptori obi¢no ponude vrijednost slabijih znacajki
od postojece ponude, ali po znatno niZoj cijeni. Kupci ju prihvacaju jer je ipak
dovoljno dobra, a znatno jeftinija.

Iz tog su razloga uspjeli mnogi low-cost zracni prijevoznici. Naime, mnogi
putnici jednostavno zele do¢i od tocke A do tocke B bez uZivanja u luksuzu.
Stoga disruptor ubrzo moZe poceti dominirati trziStem tjerajuci prethodne
dominantne igrace na uzmak ili prilagodbu u zadanom pravcu. Velika poduzeéa
takoder mogu pokusati promijeniti trziste nekom disruptivnom ponudom, ali
to Cine tako da osnivaju samostalna poduzeca koja razvijaju takvo poslovanje
dok mati¢na kompanija odrzava postojeéi poslovni model sve dok on donosi
visoke profitne marze.

Model disrupcije uveli su Joseph Bower i Clayton Christensen?* 1995. godine

2Rupci¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 173.
*Hague, P. (2019.): The Business Models Handbook, Templates, theory and case studies, Kogan Page Ltd., Velika
Britanija, SAD, str. 108.
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te se on odnosio na disruptivnu tehnologiju. No, disrupcija moze nastati i
na druge nacine, poput primjene ucinkovitijih proizvodnih metoda, nudenja
proizvoda po niZoj cijeni ili pronalaska novog nacina distribucije vrijednosti.
Pritom Christensen tvrdi da disrupcija mora dodi od tzv. ,donjeg dijela trzista“,
a ne od gornjeg, odnosno ne podrazumijeva nudenje nove vrijednosti po
premijskim cijenama. No, takva ponuda moze s vremenom imati nizu cijenu,
kao Sto je to slucaj kod elektri¢nih automobila, te tako djelovati disrupcijski
na automobilskom trzistu. Prema takvom poimanju, tehnologija 3D tiskanja
ne moZe se smatrati disrupcijskom sve dok ne postane dominantna na trzistu.
Prema Christensenu ni Uber nije primjer disruptivne tehnologije, vec tek
unaprjedenje postojece taksi usluge.

No, primjera disrupcije ipak ima mnogo®. Tako je Skype svojim besplatnim
pozivima putem interneta uzdrmao i promijenio trziste telekomunikacijskih
kompanija; metalne, drvene i Celicne dijelove u automobilima zamijenili su
aluminij i plastika; gramofonske ploce, kasete i CD-e zamijenilo je digitalno
prenoSenje podataka; pisaée masine zamijenila su ra¢unala i programi za
obradu teksta; zra¢ni promet na kratkim relacijama zamijenili su brzi vlakovi;
fotoaparate i film zamijenili su digitalni aparati i diskovi; Zarulje su zamijenile
svjetleé¢e diode (LED), a racunala u nekim segmentima zamjenjuju pametni
telefoni.

Nova, odnosno dodana vrijednost moZe imati sljedece znacajke kako bi se
uspjesno pribliZila kupcima®®: ponuda mozZe imati izrazenu znacajku novosti,
tj. moZe zadovoljavati novu potrebu i Zelju, odnosno potrebu i Zelju koja je
bila latentna. Tako tzv. pametni telefoni zadovoljavaju ljudsku potrebu i Zelju
mobilnoga pristupa informacijama i drugim sadrzajima. Funkcionalnost je
takoder prilika za privlacenje kupaca. Tako je tzv. ,,GUI“ ili graficko sucelje
omogucdilo puno jednostavnije davanje naredbi racunalima jer se temeljilo na
slikovnom nacelu umjesto dotadasnjega nacela pisanja naredbi. Tzv. ,,ekonomija
na zahtjev” omogucuje prilagodbu specifi¢cnim potrebama i Zeljama kupaca,
odnosno kombinira kustomizaciju s ekonomijom obujma.

“Bower, J. L. i Christensen, C. M. (1995.): ,,Disruptive technologies: catching the wave“, Harvard Business Review,
January-February

Hague, P. (2019.): The Business Models Handbook, Templates, theory and case studies, Kogan Page Ltd., Velika
Britanija, SAD, str. 109

Cf. Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

Emocionalnu vrijednost poduzece moze izgradivati nudedi proizvode jedin-
stvenoga dizajna, $to je znacajno pridonijelo popularnosti brenda Apple.
Apple takoder odrzava cijene svojih proizvoda priliéno visokima te na taj nacin
izgraduje jaki brend pa se mnogi vlasnici njihovih proizvoda na taj nacin mogu
osjecati posebnima. Neki proizvod moZe biti trazen i zbog ¢injenice da ukazuje
na odredeni status, odnosno pripadanje odredenoj grupi, bez obzira na cijenu.
Cizme Dr. Martens, iako izradene kao vojnicke i radnicke cipele, postale su znak
prepoznavanja mnogih rock, punk, hippy i drugih glazbenika i njihovih poklonika.

Zadovoljavanje ponude po znatno niZoj cijeni, ali i niZoj kvaliteti, takoder
privliac¢i mlade putnike koji koriste usluge prijevoznika kao $to su Ryanair i
easylet. Ponekad se usluga nudi po cijeni nula, odnosno besplatno, poput
usluge e-poste, a pruzatelji usluga zaraduju na druge nacine. Na slican nacin
kupcima se moZe ponuditi usluga koja ¢e im sniziti troSkove, poput modela
PaaS, odnosno platforme za razvoj aplikacija koja je programerima dostupna po
potrebi te im omogucuje da se bave programiranjem, odnosno dizajniranjem
i razvojem softvera bez troSkova nabave i odrzavanja hardvera i softvera. Od
koristenja ove platforme posebno su profitirali dizajneri racunalnih igara.

Apple je kupce takoder privukao na temelju kriterija jednostavnosti, posebno
kada je rije¢ o dostupnosti glazbe preko svoga servisa iTunes. No, inovatori
i kupci ponekad imaju drugaciji pogled na jednostavnost. Tako poduzeéa u
automobilima razvijaju moguénosti davanja naredbi glasom, gestamaiili dodirom.
No, istraZivanje!’ je pokazalo da veliki broj ispitanika jos uvijek nema povjerenja
u tehnologiju te voli klasi¢ne naredbe na instrumentnoj ploci. Uber je povecao
dostupnost usluge prijevoza aplikacijom povezujuéi one koji imaju vozilo i
slobodno vrijeme s onima koji trebaju prijevoz. Smanjivanje rizika takoder je
nacin privlacenja kupaca, primjerice ako se jamci opcija povrata robe i novca
ili servisna jamstva za kupovinu novih uredaja.

Treba imati na umu da neka poduzeca nude vrijednost koja je obnavljajuca,
odnosno odnos s kupcima koji je trajnije prirode. Tako Nespresso poduzeéima
nudi razmjeno jeftine uredaje za kavu, ali znacajno zaraduje na punjenju

7Juréi¢, Z. (2020.): ,Pokazalo se da velik broj ispitanika nema povjerenja u tehnologiju i da viSe vole klasi¢ne komande

na instrumentnoj ploci“, Jutarnji list, 23. studenoga 2020. god. 86, br. 12, str. 50-59.
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aparata. Tako poduzece zaraduje na komplementarnim proizvodima za kojima
postoji kontinuirana potreba. Poduzece takoder mozZe ponuditi vezane proizvode
poput pisaca i tonera. Hewlett-Packard je primijenio strategiju prodaje pisaca
po niskim cijenama da bi zaradivao na skupljim tonerima. No prisiljavanje
kupaca na kupnju vezanih proizvoda protivno je zakonu. Pa ipak, poduzece
takve proizvode, posebno jeftiniju komponentu, moze ustupati besplatno kako
bi potaknulo prodaju ili ih moZe nuditi po znatno niZoj cijeni.

U konacnici, poduzece treba kontinuirano traZiti nac¢ine unaprjedenja svoje
ponude. Pritom je vaZzno usmijeriti se na rjesavanje problema kupaca, odnosno
dodavanje vrijednosti. Naime, kupcima je manje vazno kolika je cijena proizvoda
u odnosu na to koliku vrijednost dobivaju za svoj novac. Ako je ta vrijednost
veca nego kod konkurencije, a ponuda je usporediva, odlucit ¢e se za ponudu
poduzeca. Potreba za unaprjedenjima danas je veéa nego ikad. Prema nekim
podacima, uspjesno poduzece u svom portfelju ima preko trec¢inu proizvoda
koji nisu stariji od tri godine®.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom ponude dodane
vrijednosti:
1.  Koju vrijednost nudimo kupcima?
2. Koje znacajke ima nasa ponuda?
3. Jesu li usluge vazne za odrZzavanje odnosa s kupcima ako im nudimo neki
proizvod?
4.  Koje koristi imaju kupci od nase ponude?
5. Kako nasa ponuda rjesava njihov problem?
6. Ispunjava li nasa ponuda njihove Zelje, a ne samo potrebe?
7. Kako se nasa ponuda moZe usporediti s onom konkurencije?
8. Moze li nasa ponuda biti supstitut ponudi konkurencije?
9. Moze li nasa ponuda biti komplementarna ponudi konkurencije?
10. Nudimo li komplementarne proizvode i usluge?
11. Kako moZemo dalje razvijati nasu ponudu prema identificiranim kategorijama
kupaca?

Hague, P. (2019.): The Business Models Handbook, Templates, Theory and Case Studies, Kogan Page Ltd., Velika

Britanija, SAD, str. 13.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

1.1.3. Resursi

Proces stvaranja dodane vrijednosti temelji se na odredenim resursima koji
se pomocu odredene tehnologije transformiraju u dodanu vrijednost koja
se plasira na trziste. Jedan od temeljnih zadataka menadZmenta je pribaviti,
integrirati i koordinirati odgovarajuce resurse. Resursi su dio interne okoline
poduzeca te predstavljaju snagu i temelj konkurentne prednosti poduzeéa ili
pak njegovu slabost, ovisno o kvaliteti i raspoloZivosti.

U procesu stvaranja vrijednosti se u odredenim kombinacijama koriste
materijalni, energetski, financijski, ljudski i informacijski resursi. Oni mogu
biti u potpunosti u vlasnistvu poduzeéa, odnosno mogu biti internalizirani. No,
mogu se koristiti i resursi drugih poduzeca kroz razlicite oblike transakcijskih
odnosa, poput lizinga, ali i kroz razli¢ite oblike partnerstava. Tako poduzeéa
mogu iznajmljivati viSak svojih materijalnih resursa i kapaciteta te s drugim
poduzecima dijeliti svoje znanje i stru¢nost u nekom podrucju. lzvori resursa,
posebice podataka i informacija, mogu biti sve interesno-utjecajne grupe,
osobito kupci, dobavljadi, ali i ponasanje konkurenata.

Treba imati na umu da poduzeée moze koristiti razlic¢ite kombinacije resursa,
odnosno proizvodnih ¢imbenika da bi stvorilo neku vrijednost, sto opisuje
pojam tehnicke efikasnosti. No, samo ¢e jedna kombinacija biti ekonomski
efikasna, a odreduje ju cijena proizvodnih ¢imbenika te moguénosti njihove
supstitucije, ali i stupanj njihove komplementarnosti. S obzirom na cijenu
proizvodnih ¢imbenika, poduzeée moze koristiti viSe rada ili viSe kapitala. No,
proizvodni procesi odredeni su implementiranom tehnologijom te je proizvodne
¢imbenike moguce supstituirati samo u manjoj mjeri.

Materijalni resursi odnose se na raspolaganje zgradama, strojevima, materija-
lom, prodajnim mjestima, distribucijskom mreZzom i slicno. Brojna IT poduzeca
danasnjice vrlo su kapitalom intenzivna te ovise o raspolaganju hardverom,
softverom te distribucijskim kanalima. No, osim hardverom i softverom, mnoge
internetske trgovine takoder trebaju raspolagati znacajnim skladisnim kapaci-
tetima i sloZenom logistickom infrastrukturom.
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Ljudski resursi se odnose na zaposlenike koje poduzece zaposljava i koji
sudjeluju u nekom aspektu procesa stvaranja, ali i distribucije vrijednosti.
No, zaposlenici su vise od resursa. Dok ostali resursi imaju odredeni pojavni
oblik koji je pretezno statican, zaposlenici, odnosno njihova znanja, vjestine i
znacajke, su dinami¢na kategorija jer se razvijaju radom, u¢enjem i stjecanjem
iskustva. Stoga ih je ispravnije nazivati potencijalima.

Znanje i vjestine zaposlenika, ukljucuju¢i menadZment, kljuéni su ¢imbenici
koji osiguravaju konkurentski temelj poduzeda, ali i temelj za njegov daljnji
razvoj. Znanje kojim zaposlenici raspolazu te ga primjenjuju u procesu stvaranja
vrijednosti moZe se smatrati jednom od srznih kompetencija poduzeéa. Stoga
mnogi menadzeri na zaposlenike i njihove sposobnosti gledaju kao na bogatstvo
i najvazniju imovinu, odnosno kapital poduzeca.

Znanje je temeljni pokretac, odnosno aktivator djelovanja. No, u tom je procesu
takoder potrebno eksperimentirati kako bi se utvrdio najbolji nacin primjene
znanja, alii pravca djelovanja. lako su mnoge industrije danas iznimno kapitalom
intenzivne, one se, poput farmaceutske ili IT industrije, uvelike oslanjaju na
ljudski kapital u smislu inoviranja dodane vrijednosti, ali i aspekata procesa
stvaranja i distribucije te vrijednosti.

Rad suvremenih poduzedéa temelji se na sinergijskom djelovanju velikoga broja
ljudi, kako u okviru poduzeca tako i u raznim suradni¢kim odnosima, pa ljudski
kapital ¢ine i kvalitetni, odnosno suradnicki meduljudski odnosi te motivacija
zaposlenika.

Buduci da ljudski kapital generira razlicite aspekte vrijednosti, treba ga obu-
hvatiti pojmom intelektualni kapital. Intelektualni kapital tako ne ukljucuje
samo ljudski kapital u smislu opipljivoga i neopipljivoga znanja koje se nalazi
u patentima, licencijama, autorskim pravima i robnim markama, vec i tzv.
»relacijski kapital” koji uklju¢uje uspostavljene formalne i neformalne odnose
s razli¢itim dionicima te strukturalni ili organizacijski kapital koji se odnosi
na organizacijske sposobnosti koje su sistematizirane i kodificirane u obliku

’Serrat, O. (2017.): Knowledge Solutions: Tools, Methods, and Approaches to Drive Organizational Performance,

Springer, Singapore; Galeitzke, M., Steinhofel, E., Orth, R., Kohl, H. (2017.): ,,Intellectual Capital-Driven Technology and
Innovation Management”, International Journal of Innovation and Technology Management, god. 14, br. 5, str. 1750028.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

upravljackoga sustava i menadzZerske filozofije, kulture, ali i sustava, procesa,
mreZa i baza podataka®.

Suvremena poduzeda svoj konkurentski polozaj posebno nastoje odrzati na
temelju vjernosti kupaca njihovoj robnoj marci, odnosno brendu. Robna marka
(engl. private label) ukljucuje neko ime, znak, odnosno dizajn prema kojemu
ju kupci mogu raspoznati. Poduzeéa se posebno bave razvojem brenda koji se
temelji na nekom vrijednosnom sustavu, imidZu ili identitetu s kojim se kupci
mogu identificirati. Tako, iako postoji vise sli¢nih cola pi¢a, Coca-Cola je zbog
svoga jakog brenda ipak jedinstvena.

Povezivanjem sa zvijezdama, kao sto je to ucinio Pepsi s Michaelom Jacksonom
ili Nike s Michaelom Jordanom, poduzeéa jacaju svoj brend te povjerenje i
vjernost kupaca. Danas u tom procesu sudjeluje veéi broj ljudi koji objavom
nekoga sadrzaja na drustvenim mrezama imaju znacajniji broj pratitelja te za
poduzeca predstavljaju kanal distribucije informacija o njihovim proizvodima.
Izgradnja brenda dug je proces koji traje godinama, ali se moZe i unistiti jednom
znacajnijom pogreskom, primjerice zbog kvara na automobilu, posebno ako
poduzece ne reagira na vrijeme. Kako bi snizila rizik, neka se poduzeca odlucuju
na razvoj proizvodnih brendova, a ne jednog, odnosno korporativnog brenda.

Osim energije koju poduzece koristi kao poseban oblik materijalnih resursa,
poslovanje se temelji i na energiji zaposlenika, njihovoj slobodi i kreativnosti.
Proces inoviranja temelji se na intuiciji i darovitosti, a njih je moguée osnazivati
stjecanjem novih spoznaja, odnosno u¢enjem. Tako poduzeca posebno izgraduju
interni emocionalni kapital u smislu intenziteta emocionalne predanosti zaposle-
nika. Zadatak je vode inspirirati zaposlenike te usmjeravati i obnavljati njihovu
kolektivnu energiju. Na taj je nacin moguce osloboditi njihovu kreativnost,
intuiciju i mastu koje izranjaju s oslobadanjem njihovih emocija.

Financijski resursi odnose se na razli¢ite oblike kojima poduzeca financiraju
svoje poslovanje, posebno investicijske aktivnosti. Tako se poduze¢a mogu
oslanjati na akumulirane rezerve, ali i na kredite te promjenu vlasnicke strukture
emisijom dionica i drugih vrijednosnih papira, poput komercijalnih zapisa.

Novim poduzeéima, odnosno poduzecima u nastajanju, Ciji vlasnici ne raspolazu
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znacajnijim pocetnim financijskim kapitalom, moZze biti tesko pribaviti kreditna
sredstva. Njima na raspolaganju stoje mrezne platforme za financiranje novih i
kreativnih projekata, poput platforme Kickstarter. Kickstarter predstavlja sucelje
koje povezuje poduzetnike s investitorima koji su zainteresirani za ulaganje u
neki projekt.

Start-up poduzeca se za sredstva, ali i vrijedne savjete, mogu obratiti i mrezi
poslovnih andela. U tu svrhu u Hrvatskoj djeluje CRANE kao ,,neprofitna udruga
koja okuplja privatne investitore koji su zainteresirani za ulaganja u inovativne
tvrtke u ranom stadiju razvoja“?. Treba imati na umu da poduzeca nerijetko
sklapaju strateske saveze s drugim poduzeéima, posebno u svrhu zajednic¢koga
istraZivanja i razvoja ili ulaska na nova trzista, te na taj nacin mogu imati koristi
od kapitala drugoga poduzeca, dok ona suradnji pridonose odredenim znanjem,
struénoscu, tehnologijom i slicno.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom resursa:
1. Koji resursi su kljucni za nase poslovanje?

Koje materijalne resurse koristimo?

Kako ih nabavljamo?

Koje su znacajke nasih ljudskih resursa ili potencijala?

Kako unapredujemo nase ljudske potencijale?

Kako radimo na stjecanju i stvaranju znanja?

Kakvi su suradnicki meduljudski odnosi u poduzecu?

Kakav je nas relacijski kapital?

Kakav je nas strukturalni ili organizacijski kapital?

Imamo li robnu marku i kakve su joj znacajke?

Kako razvijamo nasu robnu marku?

Kako dobavljamo energiju?

Kakvi su energija i emocionalni kapital nasih zaposlenika?

Kakvi su nasi financijski resursi?

Kako pribavljamo nase financijske resurse?

© o N AW
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20 Croatian Business Angels Network, http://www.crane.hr/, pristupljeno 6. kolovoza 2016.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

1.1.4. Poslovne aktivnosti

Svako poduzeée obavlja neke aktivnosti kojima stvara i distribuira vrijednost.
Poduzeda su obi¢no poznata po temeljnim aktivnostima koje obavljaju. Tako
poduzeca mogu obavljati konzultantske usluge, poput poduzeéa McKinsey
ili Boston Consulting Group, proizvoditi hranu, poput Podravke ili Nestléa, ili
mobilne uredaje, poput Applea ili Samsunga. No, poduzeéa obavljaju veliki
broj razlic¢itih aktivnosti. Zato je korisno razmotriti aktivnosti, odnosno procese
operacijskoga menadZmenta, ali i inovacijske aktivnosti.

U okviru operacijskoga menadZmenta poduzece se bavi procesima nabave,
proizvodnije i distribucije svoje vrijednosti. Tako poduzece moze resurse nabav-
ljati izravnom kupovinom, temeljem ugovornih odnosa ili se moZe vertikalno
integrirati izgradnjom dodatnih pogona ili akvizicijom drugih poduzeca te
internalizirati proces stvaranja nekih ili svih resursa potrebnih u procesu stvaranja
vrijednosti. Odabir metode nabave moze znacajno utjecati na troskove koje po-
duzece ima pri stvaranju dodane vrijednosti. Proces proizvodnje podrazumijeva
proces kojim se proizvodni ¢imbenici na temelju neke tehnologije pretvaraju u
dodanu vrijednost. U okviru ovoga procesa dizajn je od velike vaznosti.

Poduzeda koja ostvaruju korist na temelju mreznih ucinaka svoju vrijednost
stvaraju ili pruzaju na temelju neke platforme. To mogu biti mrezne stranice
i/ili aplikacije koje predstavljaju sucelje za stvaranje ili koordinaciju procesa
stvaranja vrijednosti koji ukljuuje druge dionike. Tako, primjerice, Amazon
putem svoje mrezne stranice i aplikacije prodaje svoje, ali i proizvode svojih
partnera. Glovo, eBay i Uber pak nude sucelje kojim se povezuju dionici koji nesto
nude i kupuju, bilo da je rijec o proizvodima ili uslugama. Proces proizvodnje,
odnosno stvaranja vrijednosti za takva poduzeca podrazumijeva neprestano
odrzavanje mreznih resursa, odnosno platforme. Pritom treba imati na umu
da vazan dio kontinuiranoga procesa stvaranja vrijednosti podrazumijevaju i
aktivnosti promocije platforme.

Ona poduzeda koja svoju vrijednost ne distribuiraju mreznim putem trebaju
distributere, odnosno, pojedince i poduzeda koji ponudu poduzeca Cine do-
stupnom kupcima. Najéesce je rije¢ o prodavacima na veliko koji distribuiraju
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Siroku paletu proizvoda razli¢itih proizvodaca. U tom segmentu konkurencija
nerijetko nije osobito intenzivna. Stoga konacna cijena, ali i uvjeti prodaje ovise
o distributerima, a ne o poduzeéima proizvodacima.

U okviru inovacijskih procesa poduzeée treba utvrditi kako radi na identificiranju
novih prilika. Kljuéno pitanje je takoder tko u poduzecu ima glavnu poduzetnicku
ulogu. To moze biti menadZment koji informacije prikuplja na temelju skeniranja
interne, a posebno eksterne okoline, nerijetko koristenjem sustava poslovne
obavjestajne aktivnosti (engl. business intelligence). MenadZment tada upucuje
zaposlenike u to koja rjesenja je potrebno razvijati. U suvremenim poduzeéima
nerijetko su svi zaposlenici opunomodéeni da uvode poboljSanja i unaprjedenja
u svoje radne aktivnosti, odnosno da inoviraju.

Neka poduzeca talentiranim zaposlenicima omogucuju da dio vremena provedu
baveci se svojim idejama i razvijajuéi ih. Kompanija 3M posebno je poznata
po poticanju kreativnosti svojih zaposlenika. Zaposlenicima se omogucuje da
15 % svoga radnog vremena utroSe na rad na nekom projektu koji ih osobno
zanima. Ovakav pristup donio je niz koristi kako za zaposlenike tako i za cijelo
poduzece. Upravo su na taj nacin nastale samoljepljive ceduljice Post-It! kao
jedan od najuspjesnijih uredskih proizvoda kompanije 3M i najpoznatijih
proizvoda uopcée. Na slican se nacin razvija i Google. Prema programu pod
nazivom ,,20 % vremena“ zaposlenici jedan dan tjedno mogu provesti radedi
na svojim idejama. Na taj su nacin nastali Google News, Gmail i AdSense?..

Sli¢an program naziva ,,Blue Sky“ uveo je i Apple. LinkedIn svojim zaposlenicima
takoder dopusta da se ,zaigraju” s programom InCubator. Dok je Googleov
program slobodniji, LinkedInov program InCubator jer nesto strukturiraniji?.
Prema tom programu inZenjeri mogu provesti izmedu 30 i 90 dana razvijajuci
svoje ideje. Ideje najprije moraju razviti u prototipove koji moraju prodéi dva
kruga prosudbe. Za mnoge ideje u smislu brzoga pisanja kodova zaposlenici
mogu dobiti nagrade. Samo oni programi za koje se ocijeni da imaju potencijala
mogu prijeci u kategoriju projekata u trajanju od 60 dana te onda u kategoriju
projekata u trajanju od 90 dana.

D’Onfro, J. (2015.) ,The truth about Google’s famous 20% time’ policy”, 17. travnja, https://www.businessinsider.com/
google-20-percent-time-policy-2015-4
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

No, treba napomenuti da se ova praksa ne primjenjuje stalno, ni kod svih
zaposlenika. Medutim, svatko ima moguénost posvetiti barem dio vremena nekoj
ideji dok se ne utvrdi ima li ona potencijala. Nakon toga se toj osobi osigurava
vise vremena da ideju razvija, a procesu se mogu pridruZiti i drugi suradnici. Tada
se uklju€uje i menadZment koji definira razvojni portfelj, odnosno proizvode i
usluge koje imaju potencijal i na kojima treba raditi. Pritom treba imati na umu
da otkric¢ailiinvencije treba primjereno zastititi kao intelektualno vlasnistvo, sto
je proces kojim takoder treba upravljati. Nakon toga treba odluciti kako ¢e se
nova vrijednost plasirati, po kojoj cijeni i s kojim vrijednostima ¢e se povezati.

Treba imati na umu da proces inoviranja moZe biti osuden na neuspjeh ako
nije podrzan odgovaraju¢om kulturom. Inovacijski proces moze biti podrzan
kulturom postignuca te timskom ili pomagackom kulturom. No, on je naj-
kompatibilniji s inovativnom kulturom koja potice interno poduzetnistvo uz
visoki stupanj opunomocenja zaposlenika. Poduzeda koja izgraduju ovakvu
kulturu svoj razvoj temelje na neprestanom ucenju i ugradivanju znanja u nove
proizvode i usluge. Ovakvu kulturu karakterizira istovremena konkurencija u
iznoSenju ideja, ali i suradnja prilikom njihove realizacije. Partnerski odnosi
se uspostavljaju i sa subjektima izvan poduzeca u svrhu stjecanja i razmjene
znanja, odnosno zajednickog rada na inoviranju. Stoga se rad u ovim poduze¢ima
temelji na intenzivnom umrezavanju prema trenutnim potrebama te odnosima
neformalne prirode.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom poslovnih aktivnosti:
1.  Koji su kljucni procesi nasega operacijskog menadzmenta?

2. Kako vrsimo nabavu resursa?

3. Koju tehnologiju koristimo?

4. Kako unaprjedujemo nasu tehnologiju?

5. Tko su nasi distributeri i/ili nacini distribucije nase vrijednosti?

6. Kako se provode nasi inovacijski procesi?

7. Tko se sve u poduzecu bavi poslovnim obavjestajnim aktivnostima?

8. Dajemo li zaposlenicima vrijeme da se bave vlastitim kreativnim idejama?
9. Kako moZemo pospjesiti inovativnost u poduzecu?

Tate, R. (2012.): ,LinkedIn Gone Wild: 20 percent Time’ to Tinker Spreads Beyond Google“, Wired, 12. lipnja, https://

www.wired.com/2012/12/llinkedin-20-percent-time/, pristupljeno 15. travnja 2021
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10. Kakva je organizacijska kultura nasega poduzeca?
11. Odgovara li kultura poduzecéa nasim aktivnostima?
12. Potice li nasa kultura suradnju i inoviranje?

1.1.5. Partnerski odnosi

U procesu stvaranja vrijednosti nerijetko sudjeluje veliki broj raznih partnera,
od dobavljaca materijalnih resursa, partnerskih poduzeca kojima su dijelovi
procesa stvaranja vrijednosti povjereni putem outsourcing ugovora, do kupaca
ili korisnika koji sudjeluju u procesu stvaranja vrijednosti davanjem povratnih
informacija o stupnju zadovoljavanja njihovih potreba i Zelja.

Tako se, primjerice, prilikom razvoja Boeingova putnickog zrakoplova 777
projektni tim sastojao od zaposlenika kompanija, korisnika — pilota i stjuarda
kompanije United Airlines, do dobavljaca motora kompanije General Electric.
Piloti i stjuardi su davali povratne informacije o tome kako unaprijediti predloZeni
dizajn s aspekta funkcionalnosti i udobnosti. Takoder, dizajn motora zrakoplova
trebalo je razviti na nacin da bude optimaliziran, odnosno kompatibilan s
potrebama kompanije Boeing.

Ledo je takoder pozvao svoje kupce, osobito djecu, da u okviru kampanje
Ledonardo sudjeluju u dizajnu sladoleda, ¢ime je nastao sladoled koji je pro-
glasen najboljim i najinovativnijim sladoledom na svijetu. No, suradnju je
mogude sklopiti i za potrebe distribucije proizvoda. Tako kozmetiku brenda
Avon prodaju Zene svojim prijateljicama. U prodaju se tako nerijetko ukljucuju
neovisni pojedinci koji na temelju ugovornoga odnosa i rada za proviziju prodaju
proizvode. Takav je proces sve ¢eséi u sektoru osiguranja.

Partnerstva se mogu razmatrati kao odnos izmedu poduzeca i pojedinaca
koja se medusobno nadopunjuju, odnosno nisu izravni konkurenti, odnos
izmedu poduzeca i krajnjih korisnika, ali i odnos s poduzeéima koja jesu izravni
konkurenti, ali suraduju u podrucjima u kojima mogu ostvariti uzajamnu korist.
Tako mnoga poduzeca djeluju na temelju koopeticije, odnosno istovremenoga
postojanja odnosa konkurentnosti i kooperacije (suradnje)?.

Gnyawali, D. R., He, J. i Madhavan, R. (2008.): Co-Opetition, ,,Promises and challenges”, u: Wankel, C. (ur.): 21st

century management: A reference handbook, Thousand Oaks, Sage Publications, str. 386—-398.
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Koopeticija podrazumijeva da partneri konkuriraju u jednom podrucju poslo-
vanja, a suraduju u drugom ili drugima. Poduzeca obi¢no suraduju u aspektu
razvoja novih proizvoda, odnosno u podrucju istraZivanja i razvoja, dok se natjecu
u drugim podrucjima poput nabave ili drugim proizvodnim kategorijama. Dok
je suradnja Cesta u razli¢itim procesima tijekom lanca stvaranja vrijednosti,
aktivnosti koje su usmjerene prema razvijanju odnosa s kupcima obi¢no su
kompetitivne prirode®*.

Koopeticija postoji u razlicitim oblicima poput zajednickih ulaganja, licenci-
ranja, fransizinga, razvijanja konzorcija istrazivanja i razvoja, suproizvodnje,
zajednickog marketinga, izgradnje zajednickih informacijskih sustava, ali i
razlicitih pregovarackih aranZzmana prema raznim dionicima kao $to su lokalna
zajednica, dobavljaci, distributeri i slicno®. Koopeticija je posebno ¢esta u
sektoru visoke tehnologije koji oznacava kratak Zivotni ciklus proizvoda te
imperativ neprestanoga inoviranja Sto se ocituje u potrebi za neprestanim
investiranjem, posebice u istraZivanje i razvoj®.

Tako je Sony sklopio partnerstvo sa Samsungom u svrhu osiguravanja viso-
kokvalitetnih LCD panela za izradu televizijskih prijamnika. Apple takoder
suraduje sa Samsungom koji mu isporucuje OLED ekrane, NAND flash memoriju
i DRAM cCipove za mobilne uredaje. Treba napomenuti i da je koopeticija u
informacijskom sektoru takoder odredena potrebom, odnosno koristima
definiranja standarda u svrhu koordinacije procesa stvaranja vrijednosti. No,
neka poduzeca u tradicionalnim industrijama, kao Sto je proizvodnja pica,
poput San Benedetta, takoder iznajmljuju svoje kapacitete drugima, odnosno
proizvode za njih kako bi ostvarili koristi od ekonomije obujma. Merck je takoder
odlucio iznajmiti svoje proizvodne kapacitete rivalu Johnson&Johnson u svrhu
izrade cjepiva protiv virusa COVID-19 buduci da njihovi napori u tom pravcu
nisu bili uspjesni?’.

Bengtsson, M. i Kock, S. (2000.): ,,Coopetition in business networks-to cooperate and compete simultaneously”,
Industrial Marketing Management, god. 29, br. 5, str. 411-426.

Luo, Y. (2007.): ,,A coopetition perspective of global competition”, Journal of World Business, god. 42, str. 129-144
Gnyawali, D. R. i Park, B. J. (2009.): ,,Co-opetition and technological innovation in small and medium-sized enterprises:

A multilevel conceptual model“, Journal of Small Business Management, god. 47, br. 3, str. 308-330.
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Odnosi s partnerima su nerijetko vrlo sloZeni i razvijaju se kao cjelina. Tako
se oni mogu opisati pojmom ,,ekosustav”, kojim se ukazuje na Zivo okruZenje
koje se razvija na temelju odnosa i meduovisnosti ukljuc¢enih partnera, kao Sto
prikazuje shema 3. Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) ekosustav
definira kao , koherentni sustav poduzetnickih igraca (kako potencijalnih tako
i aktivnih), institucija (vladinih i nadzornih institucija te sveucilista) te procesa
koji na formalan ili neformalan nacin utjecu na lokalno okruzenje“*. Poslovni
ekosustavi omoguduju koordinaciju izmedu neovisnih, ali komplementarnih
sudionika koji dijele zajednicke pretpostavke oko stvaranja nove vrijednosti®.
Ekosustavi predstavljaju fluidnu koaliciju organizacija koje sudjeluju u stvaranju
konacne vrijednosti bez hijerarhijske kontrole®°, a probleme rjesavaju holisticki,
na temelju horizontalne koordinacije, pri ¢emu se organizacije koje imaju
vodedu ulogu mogu mijenjati.

Tako, primjerice, u Silicijskoj dolini inovativna vrijednost ve¢ desetlje¢ima
nastaje sinergijskim djelovanjem razli¢itih dionika — poduzetnika, sveucilista,
investitora te lokalnih institucija. Kroz tzv. ,,simbiotske odnose”, ekosustavi,
kao cjelina, ali i kao pojedinacni entiteti, nastoje odrzati i ojacati svoju trziSnu
poziciju razvijajuéi zajednicku viziju i strateSke planove. Ekosustavi su posebno
razvijeni u dinamicnim i inovativnim industrijama koje se temelje na proaktivhom
i koordiniranom pristupu, kao sto je to IT sektor. No, oni su temelj konkurentnosti
i u klasic¢nijim proizvodnim industrijama poput automobilske, farmaceutske,
ali i prehrambene industrije.

Ekosustavi se razvijaju kako spontano tako i paZljivim planiranjem, nerijetko
kombinirajuci oba pristupa. Obi¢no nastaju kao odgovor na promjenjive trziSne
uvjete i rastuéu neizvjesnost te se neko vrijeme organski razvijaju sve dok se
ne javi potreba za ozbiljnijim strateskim koordiniranjem aktivnosti. Etablirana
poduzedéa poput Microsofta, Applea i drugih svoje ekosustave paZljivo nadziru

?7...(2021.): ,Suparnicka kompanija ¢e Johnson&Johnsonu pomodi u proizvodniji cjepiva®, Index.hr, 2. ozujka, https://

www.index.hr/vijesti/clanak/suparnicka-kompanija-ce-johnsonjohnsonu-pomoci-u-proizvodnji-ciepiva/2258181.aspx

8 OEMD (2015.), Frascati Manual 2015: Guidelines for Collecting and Reporting Data on Research and Experimental
Development, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, OEMD Publishing, Paris. DOI
http://dx.doi.org/10.1787/9789264239012-en.

Mdller-Stewens, G. i Stonig, J. (2019.): ,,Business ecosystems and platforms: Towards a shared understanding®, Die
Unternehmung, god. 73, br. 4, str. 381-386.
% Jacobides, M. G., Cennamo, C. i Gawer, A. (2018.): ,Towards a theory of ecosystems*, Strategic Management Journal,
god. 39, br. 8, str. 2255-2276
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i definiraju planove i pravila djelovanja. Takvi sustavi sustinski ovise o procesu
generiranja novoga znanja i njegova ugradivanja u proces stvaranja vrijednosti
pa pretjerana regulacija moze znaciti dokidanje slobode inovativnoga djelovanja
i ukljucivanja novih sudionika. Tako se organski razvoj ekosustava temelji na

formalnom i neformalnom procesu razmjene informacija i znanja.

Shema 3. Ekosustav dobavljaci — proizvodaci — distributeri — kupci

Distribucijski
Dobavljadi Postrojenja centri Kupci
§={81,82,83} P={P1.P2} W={W1,W2} C={C1,C2,C3}
L

Otvorenl distribucljski centar |

Ml 12

Odabrani dobavljaé

TR
.’m

Izvor: Supply Network Design and Supplier Development https://www.scm.bwl.uni-kiel.de/de/forschung/supply-

L

Otvoreno postrojenje

network-design-and-supplier-development, 2019.

MoZe se smatrati da je ekosustav u velikoj mjeri uceéi, samoregulirajuci sustav,
odnosno da njegov razvoj nije prethodno determiniran. Ekosustavi se sve vise
razmatraju s obzirom na njihovu usluznu orijentaciju3!. Prema usluznoj per-
spektivi ekosustav se promatra kao proces primjene vjestina i znanja, odnosno
opipljivih i neopipljivih resursa u svrhu stvaranja vrijednosti za partnera. Tako se
mnogi aspekti stvaranja vrijednosti sudizajniraju, zajednicki stvaraju i proizvode

*ILusch, R. F.,, Vargo, S. L. i Tanniru, M. (2010.): ,Service, value networks and learning”, Journal of the Academy of
Marketing Science, god. 38, str. 19-31.


https://www.scm.bwl.uni-kiel.de/de/forschung/supply-network-design-and-supplier-development, 2019
https://www.scm.bwl.uni-kiel.de/de/forschung/supply-network-design-and-supplier-development, 2019
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u dinami¢nim interakcijama razmjene informacija i znanja. Na taj nacin uceci
ekosustavi postaju samouskladuju¢e mreze koje spontano uocavaju prilike i
odgovaraju na njih*.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom partnerskih odnosa:
1. Tko su nasi partneri?

Kako oni pridonose procesu stvaranja vrijednosti?

Mozemo li sklopiti partnerske odnose s jos nekim dionicima, primjerice kupcima?

Sklapamo li partnerske odnose s nasim konkurentima?

Koju svrhu ostvaruju nasi odnosi koopeticije?

Jesmo li dio nekog ekosustava?

Koja je nasa uloga u tom ekosustavu?

Kako upravljamo odnosima s nasim partnerima i kako ih razvijamo?

© NS A WN

1.1.6. Kanali komunikacije, distribucije i korisnicke podrske

Ne posluje svako poduzeée radi snizavanja troskova, ve¢ da bi svoju vrijednost
plasiralo na trZiSte. Stoga je prihodovna strana kljuc uspjesSnosti poslovanja po-
duzeda. Ovaj aspekt objasnjava se kriterijem efektivnosti, odnosno moguc¢noscu
trziSne realizacije novostvorene vrijednosti. Drucker efikasnost slikovito opisuje
sintagmom ,,raditi stvari na pravi nac¢in, a efektivnost sintagmom ,raditi prave
stvari“. Cak i ako poduzecée stvara proizvode i usluge koje trziste trazi, ono moze
biti neefektivno ako ih ne isporucuje na vrijeme ili ako oni ne zadovoljavaju
neki aspekt kvalitete. Osim toga, poduzece Ciji je proces stvaranja vrijednosti
trenutno efektivan ne mora takvim biti i u iduéem razdoblju. Stoga treba
zakljuciti da odrzavanje efektivnosti podrazumijeva neprestano unaprjedivanje,
odnosno inoviranje.

Vargo, S. L., Lusch, R. F. (2011.): ,It’s all B2B ... and beyond: toward a systems perspective of the market”, Industrial
Marketing Management, god. 40, br. 2, str. 181-187
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Kako bi se maksimalizirala efektivnost, potrebno je raditi na tri povezana
podrucja: kanalima komunikacije o novostvorenoj vrijednosti prema kupcima,
kanalima distribucije te vrijednosti te kanalima odrzavanja korisnickoga
iskustva, odnosno kanalima korisnicke podrske. Kako bi kupci postali svjesni
nase ponude, oni o njoj trebaju modéi pronadi podatak, odnosno podatke.
Podaci se odnose na skup objektivnih ¢injenica o dodanoj vrijednosti, odnosno
o proizvodu ili usluzi. No, kupcima treba pomo¢i da podatke stave u kontekst
svojih potreba i Zelja te ponudenim proizvodima ili uslugama pridodaju neko
znacenje i relevantnost s obzirom na njihovu situaciju. Na taj nacin podaci o
novoj vrijednosti za kupca postaju informacije.

U danasnje vrijeme inovacije su sve ¢esée, a njima se nerijetko zadovoljavaju
latentne potrebe i Zelje kupaca, odnosno potrebe i Zelje kojih kupci nisu bili
svjesni te su svijest o odredenoj potrebi razvili kada su dobili podatke o nekoj
vrijednosti te ih interpretirali s obzirom na vlastiti kontekst. Korisno je odgova-
rajuc¢im kanalima kupcima, odnosno korisnicima osigurati Sto je moguce vise
podataka o proizvodima i uslugama te potencijalima, omoguciti da ih stave u
vlastiti kontekst i razviju svijest o tome koju svrhu proizvod ili usluga za njih ima.

To je moguce postic¢i tiskanjem promotivnog materijala, objavom u sponzo-
riranim radijskim i TV emisijama, na YouTube kanalima i podcast emisijama,
radijskim i TV reklamama, objavom sadrZaja na mreZnim stranicama poduzeca
ili na drustvenim mreZzama te omogucavanjem testiranja proizvoda, ako je to
moguce, degustacijama hrane i piéa, isprobavanjem kozmetickih proizvoda,
probnim voznjama i slicno. Potencijalnim kupcima mogucde se i izravno obracati
putem davanja letaka ili slanjem informacija e-postom. Ako se plasiraju podaci
o proizvodima ili uslugama, potrebno je navesti sto vise korisnih informacija te
ih primjereno strukturirati da bi ih korisnici mogli apsorbirati. Ako je pak rijec
o testiranju proizvoda, asistent prodaje ima zadatak pruziti takve podatke te
kupcima pristupiti individualizirano na nacin da im pomogne da skup podataka
stave u vlastiti kontekst.

Radi savladavanja udaljenostiili drugih prepreka, poduzece se u svrhu promocije
moze posluZziti i marketingom tzv. ,virtualne stvarnosti“ili ,proSirene stvarnosti®,
Sto moze sprijeciti problem znacajnijega povrata proizvoda ako se oni prodaju
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elektronicki. Naime, prema jednom istrazivanju, u 64 % slucajeva proizvodi se
vracéaju jer nisu bili u skladu s opisom ili o¢ekivanjima*. Tako je u virtualnoj
stvarnosti mogucde koristiti samo vizualne, ali i multisenzorne prikaze te im
dodati korisne informacije putem slika, teksta i sl. u proSirenoj stvarnosti da
bi korisnik dobio Sto vjerniji dojam i iskustvo ponude u virtualnom svijetu te
se lakSe odlucio za kupnju. Ovakav nacin informiranja nije tehnicki zahtjevan,
ali za poduzece moze biti troSkovno zahtjevan.

Pravo je umijece pronaci odgovarajudi kanal komuniciranja te pronadi pravu
ravnotezu izmedu prikaza korisnih Cinjenica. Poduzeda pritom nerijetko ekspe-
rimentiraju dok ne pronadu kanal koji ima najveéi odjek, odnosno predstavlja
snagu poluge za prodaju ponudene vrijednosti. No, kupci moZda nece kupiti
proizvod ili uslugu ako su tek dobili informaciju, odnosno podatke stavili u svoj
kontekst te im pridodali znacenje i vaznost. Kupcima je takoder vazino pomoci
da stvore znanje o proizvodu ili usluzi, odnosno omoguditi im da shvate sve
mogucénosti i okolnosti upotrebe, odnosno koristi od ponudene vrijednosti.

Drugim rijec¢ima, informacije koje su primili trebaju proci kroz filter njihova
razumijevanja te ih potaknuti na akciju, odnosno kupnju proizvoda. No, na to
ih neée potaknuti samo informacije i znanje, ve¢ i njihovo misljenje, odnosno
uvjerenje da su proizvodi i usluge dobri za njih i da ih trebaju koristiti. Me-
nadZment poduzeca treba raditi upravo na oblikovanju misljenja kupaca uz
punu moralnu odgovornost prijenosa istine i ukazivanjem na moguce Stetne
okolnosti, ako one postoje.

Osim rada na kanalima komunikacije, poduzeée treba raditi i na kanalima
distribucije. S obzirom na njena svojstva, vrijednost se moze distribuirati izravno,
kao u slucaju usluga, ali i putem trgovackih putnika ili prodajom putem vlastitih
trgovina, mrezne stranice, drustvenih mreza, na sajmovima, putem distributera,
odnosno prodajom na malo i/ili na veliko. Pritom vlastite kanale moze biti
skuplje uspostaviti i odrzavati, ali korist od prodaje moZe biti veéa nego ako
se vrijednost plasira kanalima raznih distributera. No, tada i distributeri mogu
preuzeti aktivnosti i troSak marketinga pa poduzece moZe profitirati od vecega
opsega prodaje. O izboru kanala prodaje potrebno je stoga dobro promisliti.

3 http://www.shipbob.com/wp-content/uploads/2020/01/ShipBob_Returns_Infographic.pdf, pristupljeno 8. travnja 2021.
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No, sasvim je logi¢no ocekivati da ¢e poduzece svojim razvojem modificirati,
odnosno mijenjati svoje kanale distribucije te uvoditi nove.

Tako, primjerice, lokalni OPG-i svoje proizvode prodaju na lokalnim sajmovima,
u lokalnim trgovinama, preko svojih mreznih stranica ili drustvenih mreza, a
onivediiputem distributera. Tako je jedan od znacajnijih distributera lokalnih
poljoprivrednih proizvoda trgovacko poduzece dm. S druge strane, poduzece
i platforma Amazon predstavlja sucelje za prodaju proizvoda iz cijeloga svijeta
te pritom svojim ugledom jamci dobro korisnicko iskustvo. Prodajom putem
velikih platformi lokalna poduzeéa mogu imati koristi od globalnoga dosega,
ali i od ekonomije obujma. No, vlastitu vrijednost moguce je plasirati i kao
licenciju za proizvodnju nekog proizvoda ili kao fransizu. Fransiza podrazumijeva
prodaju proizvoda i/ili usluga koristenjem tudega imena uz koristenje istovjetne
prodajne prakse, kulture prodaje te istovjetnoga izgleda interijera.

U konacnici, potrebno je raditi na uspostavi i odrzavanju kanala odrzavanja
korisnickoga iskustva, odnosno kanalima korisni¢cke podrske. Potrebno je
osigurati kanale kojima kupci mogu do¢i do dodatnih informacija o ponudenoj
vrijednosti. To mogu biti besplatne telefonske linije, podrska e-postom, mrezne
stranice i slicno. No, vazno je osigurati i kanale za odrZavanje korisnickoga
iskustva, odnosno kanale kojima kupci mogu proizvod vratiti, zamijeniti za
drugiili ga predati na servisiranje. Ako se radi o elektronickoj prodaji, ovi kanali
dobivaju jos veéu vaznost. Pritom je posebno vaZzno osigurati pravovremenu i
kvalitetnu dostavu vrijednosti, ali i sigurne platne mehanizme.

Da bi se unaprijedilo opée korisnicko iskustvo, korisno je kupcima dati mogucnost
osvrta na znacajke vrijednosti, ali i iskustva kupnje. Na taj je nacin mogude i
druge kupce potaknuti na kupnju. Treba imati na umu da kupci zbog velike
konkurencije ocekuju da svi aspekti uzajamnoga odnosa budu pozitivni, odnosno
da rezultiraju zadovoljstvom, a po mogucnosti i rado$éu. Vlastoru¢no pisane
poruke zahvalnosti koje prate proizvod mogu u tom smislu biti lijepa gesta.
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Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom kanala komu
nikacije, distribucije i korisnicke podrske:
1. Kako informiramo kupce o nasoj vrijednosti?
Koristimo li izravne i neizravne kanale komunikacije i s kojim ucinkom?
Jesu li poruke koje se odasilju razli¢itim kanalima uskladene?
Kako razvijamo misljenje kupaca da nasa vrijednost na pravi nacin zadovoljava
njihove potrebe?
5. Potice li nasa poruka njihovo pozitivno misljenje o nasoj ponudi?
6. Kako prodajemo proizvod?
7. Imaju li kupci neke teskoce pri dolaZenju do nase ponude?
8
9

A LD

Kako biramo distributere nase vrijednosti?
Kako odrZzavamo odnos s distributerima?

10. Kako komuniciramo s kupcima nakon kupnje?

11. Prikupljamo liinformacije o njihovom zadovoljstvu nasom ponudom i popratnim
elementima (dostava, povrat i sl.)?

12. Kako odrZavamo korisnicko iskustvo?

1.1.7. Odnosi s kupcima

lako se problematika odnosa s kupcima proteZe i kroz druge segmente platna
poslovnoga modela, primjerice kroz poslovne aktivnosti i procese, partnerske
odnose i korisnicku podrsku, ovaj segment je korisno sagledati zasebno i
posvetiti mu punu pozornost. Naime, kupci su pokretaci prihoda i njegovoga
rasta. Tako je u okviru ovoga segmenta potrebno razmotriti sljedece: kako
biramo kupce, kako stjecemo nove kupce, kako zadrzavamo postojece kupce,
kako unaprjedujemo odnose s kupcima.

Poslovanje se vrti oko potreba i Zelja kupaca kao glavne poslovne gravitacijske
tocke. No, odnosu s kupcima moze se pristupiti dvojako. Moguce je sagledati
Sto postoji u okruzenju te ponuditi poboljSanu vrijednost ili pak dizajnirati
vrijednost za koju mislimo da moZe zadovoljiti iskazane ili latentne potrebe i
Zelje kupaca. lako je drugi pristup rizi¢niji, on moZe biti korisniji za poduzece
te mu donijeti monopolsku poziciju barem na neko vrijeme. To je, primjerice,
bio slucaj sa Steveom Jobsom koji je smatrao da zna Sto ljudima treba te je
pod njegovim vodstvom dizajniran prvi iPhone.
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Pri analizi kojim kupcima éemo se obratiti treba imati na umu da znacajke
ponudene vrijednosti poput cijene, kvalitete, dostupnosti, funkcionalnosti
te pratece usluge trebaju biti kompatibilne s takvom kategorijom kupaca. Ne
mozemo se obracati kupcima slabije platezne modi ako je cijena relativno visoka.
Isto tako, nije moguce ciljati na masovno trziste ako moze postojati problem
dostupnosti. S takvim se problemom suocilo americko poduzece Tesla prilikom
lansiranja njihova elektricnog automobila. Jedino je povjerenje u jak brend
kupce moglo natjerati da svoje naruéeno vozilo ¢ekaju godinu i vise dana. No,
ako postoji problem s dostupnos$céu, poduzeée moze izgubiti reputaciju, ali i
kupce. Isto tako, poduzece unaprijed mora utvrditi hoce li moci isporucivati
neku kvalitetu po odredenoj cijeni. Poduzece Tesla se i tu naslo u problemima
jer nije moglo dosegnuti tocku pokri¢a troSkova za svoj osnovni model, sto je
kompenziralo poticanjem prodaje skupljih inacica.

Sljedece vaZzno pitanje je kako poduzece stjece kupce. Mnoga poduzeca svoje
proizvode i usluge odlucuju ponuditi po nizoj cijeni ili uz popust kako bi pobudili
interes te cijenu povedali kada se proizvod etablira na trziStu. Pritom je, uz vec
spomenute aktivnosti promocije, korisno ponuditi probne uzorke ili osigurati
testiranje proizvoda. U pocetnoj fazi poduzeéa mogu koristiti i promotivna
dogadanja poput gostovanja glazbenika ili angaZirati poznate osobe u svrhu
promocije.

U promociji novih proizvoda poduzece se moZe oslanjati i na distributere
kojima mozZe ponuditi poticajne ugovore za jacanje prodaje. Ako je rije¢ o
proizvodima visoke vrijednosti koji se plasiraju imucnijim pojedincima, uvodi
se osobni prodajni savjetnik. To je posebno slucaj kod prodaje automobila ili pri
usluzivanju imucnijih pojedinaca od strane banaka. Ako je pak rije¢ o prodaji
pravnim osobama, odnosno prodaji u vec¢im koli¢inama, imenuje se posebna
osoba (engl. key account manager) koja je odgovorna za odrZavanje odnosa
s takvim klijentima.

Poduzedée posebnu pozornost treba posvetiti odrZzavanju odnosa s kupcima,
odnosno zadrZavanju postojecih kupaca te unaprjedivanju odnosa s njima. U
tu svrhu kontinuirano treba pratiti dinamiku prihoda od prodaje, prihod po
broju kupaca, prihod po kljuénim kategorijama kupaca, prihod po zaposle-
nom i sliéno. Posebno je vazino mijeriti i kvalitetu odnosa s kupcima u smislu
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zadovoljstva kupnjom te zadovoljstva ponovljenom kupnjom, zadovoljstva pri
rjeSavanju prituzbi kupaca, odanost ciljne grupe kupaca, broj novih kupaca itd.
Na temelju rezultata, potrebno je unaprjedivati prethodno navedene stavke
kako bi ponudena vrijednost bolje zadovoljavala potrebe i Zelje kupaca te
pratila trendove na trzistu, ali ih i postavljala.

U svrhu unaprjedenja korisni¢koga iskustva, mnoga usluzna poduzeca poput
telekomunikacijskih kompanija uspostavljaju automatizirane usluge, odnosno
aplikacije pomocu kojih korisnik moze pratiti potrosnju, dodavati nove opcije
i slicno. Takoder, ve¢ spomenute mogucnosti osvrta na proizvod ili uslugu
te iskustvo kupnje koje pruzaju poduzeca pridonose povezivanju kupaca i
stvaranju zajednice korisnika koji mogu razmjenjivati iskustva i savjete, ¢ime
se jaca odanost nekom poduzedu ili prodajnoj platformi. No, takvi osvrti
korisni su i poduzec¢ima kao povratne informacije koje omogudéuju daljnji rad
na unaprjedenju ponude.

U posebnim okolnostima poduzeéa uvode posebne nacine zadrzavanja kupaca.
Tako su u doba ograni¢enja u poslovanju uslijed proglasene pandemije virusa
COVID-19 poduzeca pribjegavala razli¢itim nacinima da odrze razinu poslovanja.
Neka su ogranicavala ljudsku interakciju poticanjem na elektronicko plac¢anje,
neka su se oslanjala na online prodaju i dostavu uz Sto manje kontakta, a neka
su uvela dodatne zastite poput zastitnih folija, posebnog pakiranja, dezinfekcije
i slicno. Tako je indijski proizvodac automobila Tata Motors svoje automobile
isporucivao u plasti¢nim balonima u svrhu ,,maksimalnoga o€uvanja zdravlja“
njihovih kupaca®*. Balon u koji je bio smjesten automobil bio je potpuno sterilan
te je sprjecavao kontakt osoba iz lanca isporuke od proizvodne trake do kupnje.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom odnosa s kupcima:
1.  Koji pristup stvaranju vrijednosti za kupce koristimo i s kojim uc¢inkom?
2.  Kako identificiramo ciljnu kategoriju kupaca?
3. Stoje vazno prilikom obracdanja toj kategoriji ili tim kategorijama kupaca?
4. Koje metode koristimo da bismo stekli nove kupce?

* Jurcié¢, Z. (2020.): ,,Indijski Tata poceo isporucivati automobile kupcima u ‘korona free’ plasti¢cnim mjehurima®, Jutarnji list,
30. studenoga, https://www.jutarnji.hr/autoklub/garaza/indijski-tata-poceo-isporucivati-automobile-kupcima-u-korona-

free-plasticnim-mjehurima-15034208

L 4

Zadriavan'le
kupaca

31


https://www.jutarnji.hr/autoklub/garaza/indijski-tata-poceo-isporucivati-automobile-kupcima-u-korona-free-plasticnim-mjehurima-15034208
https://www.jutarnji.hr/autoklub/garaza/indijski-tata-poceo-isporucivati-automobile-kupcima-u-korona-free-plasticnim-mjehurima-15034208

32

1. Mapa ili platno poslovnoga modela

Kakve odnose s kupcima smo uspostavili?

Kakav odnos pojedini segmenti kupaca trebaju i Zele od nas?
Imamo li za pojedine kategorije kupaca osobne asistente?
Sto analiziramo u svrhu zadrZavanja postojecih kupaca?

© ® N W

Sto ¢inimo kako bismo zadrzZali postojece kupce?
10. Kako unaprjedujemo odnose s kupcima?

1.1.8. Troskovna struktura

Svi aspekti stvaranja dodane vrijednosti, od nabave proizvodnih ¢imbenika
do odrzavanja odnosa s kupcima, podrazumijevaju odredene troskove. Neki
troskovi mogu se to¢no odrediti, a neki se mogu tek predvidjeti. No, vazno je
procijeniti sve troskove kako bi poduzeée bilo sigurno da je poslovni model
odrziv, odnosno da generira dodanu vrijednost koja ima visok stupanj efektiv-
nosti, odnosno rezultira novéanim tokom kojim je moguce odrZavati postojece
poslovanje poduzeda, ali i ulagati u njegov razvoj. Tek nakon procjene troskova
svih aktivnosti poduzeée moze krenuti u implementaciju poslovnoga modela.
Ako se model pokaze troSkovno neodrzivim, odnosno ako troSkovima ne
korespondiraju odgovarajuéi prihodi ili su oni krajnje neizvjesni, prethodne
segmente poslovnoga platna treba redizajnirati.

Tzv. ,kresanje troSkova® moze rezultirati odrzivim poslovnim modelom. Tako,
primjerice, odluka da se uvede senzor za paljenje svjetala ili potro$nju vode
moze osigurati uStedu elektriéne energije, Sto za malo ili poduzece u nastajanju
moZze znaciti opstanak, odnosno odrzanje poslovanja. Uvodenje samoposluznih
aparata, poput onoga za odjavu putnika u zracnim lukama, takoder moze
znacajno pridonijeti odrZivosti jer takva aktivnost kosta oko tri dolara ako je
obavljaju zaposlenici i tek 50 centi ako se koristi ovaj aparat®. Tako odluka o
supstituciji rada kapitalom ili obratno, s obzirom na cijenu proizvodnih ¢imbenika
i o¢ekivanu ekonomiju obujma, moZe znacajno pridonijeti odrZivosti. Prilikom
dizajna poslovnih modela, menadZeri nakon ove faze mogu krenuti natrag i
redizajnirati prethodne komponente ukidajuéi neke nepotrebne elemente.

... (2020.): ,Walmart kreée u eksperiment sa samoposluznim blagajnama“, Index.hr, 30. lipnja 2020., https://www.
index.hr/vijesti/clanak/walmart-krece-u-eksperiment-sa-samoposluznim-blagajnama/2194203.aspx
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Pritom treba imati na umu hoce li poduzece na taj nacin gubiti kupce. Tako,
primjerice, Ryanair® ima ,alergiju na luksuz” te Stedi na brojnim stavkama
usluge prijevoza. Zato narucuje najjednostavnija sjedala koja se ne mogu nagnuti
te na Cijoj pozadini nema ekrana, ali ni pretinca, sto podrazumijeva manje
vremena za Cis¢enje izmedu letova, a time i ustedu vremena. NiskobudZetni
prijevoznici zaraduju od letenja pa svaka minuta provedena na tlu znaci gubitak.
U Ryanairovim zrakoplovima postoji samo jedan toalet da bi se dobio Sto vedi
broj sjedala. Isto tako, napladuje se sve osim usluge prijevoza: rezervacija
sjedala, prijevoz prtljage, ali i tisak dozvole za ukrcavanje koju putnici mogu
ispisati i sami. Tijekom leta Ryanair takoder prodaje razne stvari, poput srecki
za lutriju. Bududéi da su njegovi klijenti ve¢inom mladi ljudi koji troSkove leta
nastoje minimalizirati, ovakva se praksa ne odraZava negativno na njegovo
poslovanje. Zahtjevniji putnici ipak biraju druge avioprijevoznike.

Treba imati na umu da nisu sve aktivnosti i procesi jednako vazni pa sniZavanje
troskova nikako ne moze biti proporcionalno za sve. Neke su aktivnosti klju¢ne
za generiranje prihoda, a neke su pak sporedne i mogu se reducirati. U sustini,
a prema Porterovoj matrici generickih strategija, poduzeca trebaju odluciti
hoce li poslovni model, a time i svoju konkurentnost, graditi na minimalizaciji
troskova (poput Ryanaira) ili na diferencijaciji (poput Applea).

Strategija diferencijacije podrazumijeva nastojanje poduzeca da svoju ponudu
ucini drugacijom od konkurencije. To je moguée posti¢i drugacijim dizajnom
proizvoda ili pakiranja, dodavanjem novih svojstava, posebnim pogodnostima
za kupce u smislu duljega jamstvenog razdoblja, drugacijim nac¢inom dostave ili
marketingom kojim se proizvod moZze drugacije predstaviti kupcima i slicno. Tako
neka poduzeca svoju ponudu nastoje uciniti posebnom dizajnom, svojstvima
ili dodatnim pogodnostima.

lako strategija diferencijacije zahtijeva znacajnija ulaganja, ona moze biti
isplativa jer moZe rezultirati visokim stupnjem odanosti brendu. Poduzeca
koja djeluju na oligopolisticCkom trZistu nastoje se razlikovati od konkurencije
te izbjegavaju izravan sukob. Poduzeca se pritom mogu obracati cjelokupnom

% Manuell, R. (2017.): ,,8 reasons low cost airlines are so cheap”, https://www.internationalairportreview.com
article/32697/low-cost-carriers/, https://www.investopedia.com/articles/investing/111214/how-ryanair-makes-money.

asp, pristuplieno 10. travnja 2021.
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i globalnom trzistu ili nekom trZiSnom segmentu. Tako se, primjerice, luksuzni
hoteli nastoje razlikovati, a obracaju se segmentu kupaca visoke platezne moci.

Strategija troskovnoga vodstva ukazuje na namjeru i cilj poduzeéa da maksimira
efikasnost, odnosno na najmanju mjeru snizi troskove. Takva su poduzeéa
onda u mogucnosti ponuditi niZe cijene te joS uvijek odrzavati odredenu razinu
kvalitete ponude. Neka poduzeéa nize cijene mogu postiéi losijim pakiranjem
i manjom promocijom gotovo istoga proizvoda (npr. sredstva za pranje Ariel i
Tide), prodajom na manje atraktivnoj lokaciji te uskraéivanjem podrske (npr.
placene vs. besplatne verzije softverskih paketa).

Ovu strategiju mogude je oCekivati kod proizvoda Siroke potrosnje gdje je
konkurencija velika i gdje se proizvodi nude na cijelom trziStu. Kod tih proizvoda
takoder nema potrebe za znacajnijim ulaganjem u istraZivanje i razvoj, odnosno
opseg takvih ulaganja je znatno manji nego u drugim industrijama, primjerice u
kemijskoj ili farmaceutskoj. Ovakva poduzeda nerijetko koriste vanjske resurse
izdvajanjem poslova (engl. outsourcing) kako bi koristila prednosti specijalizacije
drugih poduzeda, a time i nize troskove, ali i odgovarajucu razinu kvalitete.

U uvjetima sve vece konkurencije, naglasak na stvaranju proizvoda uz sto nize
cijene Cesto se pokaZe nedovoljnim pa se strategija troSkovnoga vodstva obicno
kombinira s odredenim stupnjem diferencijacije. Tako je indijski proizvodac
automobila Tata krenuo od ideje stvaranja najjeftinijega automobila koji bi
bio dostupan Sirokom sloju stanovnistva te razvio Tata Nano. Nano je bio vrlo
popularan, no nakon deset godina situacija se promijenila. Prilikom izrade kljucni
kriterij bila je cijena, a sve ostalo nije bilo vazno. Tata je prilikom proizvodnje
modela Nano koristio outsourcing za ¢ak 85 % dijelova koji su se ugradivali u
automobil te je koristio ¢ak 60 % manje prodajnih kanala nego sto je uobicajeno
kako bi snizio transakcijske troskove®’. Tako su se javljali problemi u svezi sa
sigurnoscu i kvalitetom, a daljnjoj prodaji nije pogodovao ni postojeci dizajn*.
S druge strane, prodaja luksuznijih automobila na indijskom je trzistu znacajno
rasla. Tako je Tata prestao proizvoditi ovaj maleni automobil koji se mogao
nabaviti za tek nesto vise od tri tisu¢e americkih dolara.

Johnson, M. W., Christensen, C. C. i Kagermann, H. (2008.): , Reinventing your business model“, Harvard Business
Review, god. 86, br. 12, str. 50-59.

Hruskovec, 1. (2018.): , Kraj za najjeftiniji auto: Tata Nano vise se nece proizvoditi“, 24 sata, 23. srpnja, https://
www.24sata.hr/tech/kraj-za-najjeftiniji-auto-tata-nano-vise-se-nece-proizvoditi-583292
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Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom troskovne
strukture:
1. Kolike troskove podrazumijevaju nase aktivnosti?
Biramo li strategiju troskovnoga vodstva ili diferencijaciju?
Mogu li se troskovi sniziti?
Koje aktivnosti su kljucne te ne mogu izdrZati sniZavanje troskova?

Lk LN

Kakvu dinamiku troskova mozZemo ocekivati u buducénosti?

1.1.9. lzvori prihoda

Dok poduzece obavlja razne aktivnosti od kojih svaka podrazumijeva odredene
troskove, prihodi poduzeca ovise samo o dodanoj vrijednosti koju nudi na trzistu
te o cijeni koju su kupci voljni i u moguénosti platiti. Pretpostavlja se da se u
ovoj fazi vec¢ zna tko su kupci, a i koja vrijednost im se nudi. Tako se na koncu
moze zakljuciti da prihod mozZe dolaziti na nekoliko nacina. Najcesdi je prodaja
proizvoda ili usluge. Poduzece ne zadrzava pravo na intelektualno vlasnistvo
proizvoda koji dode u ruke kupaca. Kupci proizvod tako mogu preprodati ili
unistiti, ali ga i rastaviti i pokusati stvoriti slican proizvod.

Proizvod se moze i posuditi, odnosno dati u najam/leasing. Na taj nacin
korisnik stjee pravo koristenja ispravnoga proizvoda za koje poduzece snosi
troSkove odrzavanja. Zauzvrat korisnik pla¢a naknadu za koristenje, odnosno
ugovorenu mjesecnu cijenu leasing obroka s unaprijed definiranim uslugama
tijekom ugovornoga razdoblja. Nakon zavrSetka razdoblja leasinga predmet se
vraca vlasniku. Na ovaj se nacin obi¢no ustupaju automobili. Za korisnike koji
godisnje prevaljuju velike udaljenosti, kao sto je to slucaj s poslovnim ljudima,
ovaj nacin raspolaganja uslugom prijevoza moze donijeti koristi, odnosno ustede.
Iznajmljivanje je i vrlo popularan nacin koristenja alata. Tako lihtenstajnski
proizvodac alata Hilti za mjese¢nu naknadu pruza uslugu koristenja alata na
pravom mjestu, u pravo vrijeme, uz odgovarajuce odrzavanje®°.

Johnson, M. W., Christensen, C. C., Kagermann, H. (2008.): ,Reinventing your business model“, Harvard Business
Review, god. 86, br. 12, str. 50-59.
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Korisnik moZe vrijednost placati i prema stupnju koristenja. Tako se, primjerice,
mogu obraCunavati minute razgovora, koli¢ina podatkovnoga prometa, ali i
dani koristenja smjestajnih kapaciteta, odnosno broj noéenja.

Ako je rije€ o ucestalijem koristenju neke usluge, moguce je financiranje kroz
pretplatu. Pretplatom je moguce dobiti ograniceni ili neograniceni pristup
nekoj vrijednosti, najéesce usluzi. Tako pretplata moze biti tjedna, mjesecna ili
godisnja te moZe omogucavati razne koristi. Nerijetko postoji viSe vrsta pretplata
koje omogucuju i viSe pogodnosti. Poduzeéa koja omogucavaju neograniceno
koriStenje racunaju na Cinjenicu da ljudi nece moci neograni¢eno vrijeme
potrositi na neku aktivnost kao Sto je to, primjerice, teretanaili glazbena baza
podataka, te ¢e odabrati vrijeme i nacin koriStenja koji im najvise odgovara.
Dapace, praksa je pokazala da oni koji zakupe neograniceno koristenje teretane
racunajudi na fleksibilnost koristenja na koncu i najmanje koriste tu uslugu.

Ogranicenja u poslovanju za vrijeme proglasene pandemije virusa COVID-19
potaknula su poduzeca na kreativnost. Tako je britanski Pret A Manger®, u
ocajnickom nastojanju da zadrZi bar neku razinu poslovanja, svojim vjernim
poklonicima ponudio pretplatu na pica. Tako je pet pi¢a dnevno (kavu, caj,
smoothije) bilo moguée dobiti za 20 funti mjesecno. To je bila izuzetna ponuda
prema kojoj je kupac mogao biti ,,u plusu” veé¢ narucivanjem dvije kave tjedno.
Prvog mjeseca je, usto, ponuda bila besplatna. Kupac jedino nije mogao naruditi
pet pi¢a odjednom, odnosno trebala je postojati pauza od najmanje 30 minuta
izmedu narudZbi. Na ovaj je nacin Pret A Manger racunao na kontinuirane
posjete svojih poklonika, ali i na ¢injenicu da na taj nac¢in moze do¢i do vise
podataka o njima i to koristiti u promotivne svrhe.

Kao Sto je vec¢ spomenuto, ako je rije¢ o kupcima koji su druga poduzeca,
poduzeée im moZe prodavatii prava na koristenje tehnologije ili know-howa u
smislu licence ili franSize. Pravo na otkri¢e moguce je trajno otkupiti kupnjom
patenta. S druge strane, ograni¢eno koristenje intelektualnoga vlasnistva
moguce je postic¢i kupovinom licence ili fransize. Na taj nacin sam vlasnik
intelektualnoga vlasnistva ne mora ulagati napore oko primjene toga vlasnistva
u procesu stvaranja vrijednosti, ve¢ kontinuirano zaraduje od naknada.

““Nelson, E. (2020.): ,,Pret A Manger Will Try Anything to Survive“, New York Times, 19. listopada, https://www.nytimes.
com/2020/10/14/business/pret-a-manger-london-pandemic.html
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Svoju vrijednost poduzece pak moze ustupiti i besplatno, ali pritom zaradivati
od oglasavanja. Taj pristup je osobito ¢est kod mreznih usluga koje imaju
veliki doseg, poput servisa za e-postu. No, i mnogi medijski servisi poslovanje
odrzavaju pomocu oglasavanja ili se u potpunosti financiraju na taj nacin. Na
sli¢an se nacin mogu financirati i organizatori festivala i slicnih dogadaja. No,
za mnoga poduzeca to je ipak usputni, odnosno dodatni izvor financiranja.

Cijena je rijetko fiksna. Ona se moZe odrediti interaktivno, kao rezultat pregovora
izmedu kupca i dobavljaca/poduzeéa, pri cemu na cijenu utjecu kupovna i
pregovaracka moc obje strane. Cijena se ¢esto odreduje i s obzirom na koli¢inu,
odnosno intenzitet koristenja pa se za vecu koli¢inu i intenzivnije koristenje,
ali i u€estalost i vrijeme kupnje, odobravaju popusti, odnosno nize cijene. U
vrijeme kada se poduzeca Zele rijesiti zaliha, poput proslogodisnje modne
kolekcije, ali i u vrijeme slabije potraznje, poput one u sije¢nju, odobravaju se
dodatni popusti.

Cijena se mijenja i s obzirom na znacajke vrijednosti. Tako osnovni model
najmanje kosta, a svaka nadogradnja, poput boje na vozilu, pla¢a se dodatno.
Poduzeca se nerijetko sluZe i cjenovnom diskriminacijom, posebno cjenovnom
diskriminacijom ,trecega stupnja“ te razlicite cijene zaracunavaju razli¢itim
grupama potrosaca. Tako ulaznice ili putne karte mogu biti jeftinije za djecu
nego za odrasle.

No, postoje i poduzeca koja se odlucuju za model fiksne cijene*'. Kupci tada
plaéaju neki pausalni iznos i vrijednost koriste koliko Zele. Zeljezni¢ka kompanija
Swiss Federal Railways tako je 1989. godine uvela godisnju kartu neovisno o
vremenu putovanja, koristenom vlaku ili ruti. Telekomunikacijske kompanije
nude flat rate mobilni internet, pozive i poruke unutar svoje mreze. Sli¢cno
omogucduju i za kabelsku televiziju. Za poduzeéa takav model moze biti profi-
tabilan ako neki korisnici vrijednost koriste tek rijetko, a neki viSe od prosjeka.
No, ako se dogodi da postoji znacajan broj osoba koje vrijednost koriste
znatno vise od prosjeka, poduzeée moze zapasti u gubitke. Tada se poduzece
ipak odlucuje odrediti gornju granicu potrosnje. lako takva politika moZe biti

Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 154.
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

suprotna nacelu flat ratea, gornja granica potrosnje ipak moze biti odredena
znatno iznad prosjecne potrosnje.

Temeljni ekonomski zakoni svakako vrijede pa cijena sustinski ovisi o odnosu
ponude i potraznje. Taj odnos moze biti posebno dinamican u uvjetima aukcijske
prodaje. U svakom slucaju, poduzeca svoje ocekivane i realizirane prihode
trebaju dovesti u vezu s ocekivanim i ostvarenim troskovima kako bi utvrdili
mogucénost, ali i odrzivost poslovanja. Pritom poduzeca imaju vecu kontrolu
nad troskovima nego nad prihodima. No, i na prihode je moguce utjecati
primjenom razli¢itih modaliteta prodaje i/ili njihovom kombinacijom. Ipak,
povecanje prodaje snizavanjem cijena poduzecu ne bi trebalo biti u interesu
zbog negativnog utjecaja ove politike na profitabilnost.

Britanska rock grupa Radiohead uvela je zanimljiv i neobican pristup odredivanju
cijene svoje glazbe. Tako su svojim poklonicima omogudili da za njihov album
In Rainbows plate onoliko koliko sami odluce. Ovaj neobican pristup povecao
je popularnost grupe, pospjesio prodaju ulaznica za koncerte te poklonike
potaknuo da kupe i starija izdanja ove grupe®.

Zanimljiv je i nacin povezivanja koristenja informacijsko-komunikacijske tehno-
logije s odredivanjem cijena. Tako neki osiguratelji vlasnicima automobila nude
police osiguranja po cijeni koja ovisi o njihovom ponasanju u voznji prema
nacelu ,,platite kako vozite” (engl. Pay as you drive — PAYD). Tako se vozacevo
ponasanje u voznji izravno nadzire te se podaci Salju osiguratelju koji na temelju
toga procjenjuje rizik i odreduje cijenu premije. Medutim, ovaj model bas i nije
popularan jer znac¢ajno narusava privatnost vozaca — poznato je kada, gdje i
kako osoba vozi. Usto, neke kompanije dodatno kaznjavaju ,,smjeliju” voznju,
Sto takoder odvraca potencijalne korisnike od koristenja ovakve usluge.

Pojednostavljivanje modela na nacin da se voZnja ne nadzire u normalnim
okolnostima, ve¢ da pracenje pocinje u situacijama kada korisniku treba pomo¢
u slucaju nezgode, hitnog slucaja ili krade pokazalo se uspjesnim za kompanije

*2|bd., str. 10. Ibid., str. 13-16
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kao $to su UNIQA iz Austrije ili Allianz iz Svicarske. Moguce je i uvesti uredaj
koji prati voZznju, ali bez znanja o lokaciji i brzini. Pritom se prati broj prijedenih
kilometara te koliko puta vozac ostro zakoci, Sto utjece na cijenu premije. Takvu
praksu je uspjesno uvela kompanija Snapshot u SAD-u.

lako se mozZe zakljuciti da novi poslovni modeli moraju ukljucivati primjenu
suvremene tehnologije da bi bili uspjesni, to je ipak zabluda. Naime, klju¢no
je identificirati ekonomski potencijal nove tehnologije, odnosno nacin njene
primjene koja moZe donijeti novu vrijednost kupcima. Tako je Amazon, umjesto
ocekivanoga iskoraka u podrucje dronova i robota, koji su se pokazali nepraktic-
nima i neucinkovitijima, posegnuo za ,,staromodnim® pristupom i ,iznenadio”
izgradnjom vlastite flote dostavnih vozila®.

Pitanja na koja je korisno dati odgovor u svezi sa segmentom izvora prihoda:

1.  Koji je nas glavni izvor prihoda?
2. Koja je cijena nase ponude?
3.  Kako oblikujemo cijene?
4. Kakav je odnos vrijednost/cijena nase ponude u o¢ima kupaca?
5. MozZemo li ponuditi usluge odrZavanja kao izvor prihoda?
6. MoZemo li primijeniti cjenovnu diskriminaciju?
7. Koji model prodaje je za nas najbolji?
8. Koji model prodaje primjenjuje konkurencija?
9. MozZemo li uvesti i neki drugi model prodaje?
10. Kako kupci placaju za vrijednost koju im nudimo?
11. Kako bi kupci Zeljeli placati?
12. MoZemo li ponuditi nacine placanja koje Zele kupci?
13. MoZemo li otkupljivati zastarjele proizvode u zamjenu za nove?
14. Kako moZemo razvijati modele prodaje?
15. Kako moZemo razvijati nase aspekte generiranja prihoda?
Ovide, S. (2020.): ,Amazon’s Biggest Leap Was Boring Forget about drones. Amazon delivered something just as
nnovative with nuts and bolts“, New York Times, 2. rujna, https://www.nytimes.com/2020/09/02/technology/amazon-

delivery-innovation.html
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1. Mapa ili platno poslovnoga modela

Seminarska nastava:

Zadatak 1: Odaberite poduzede te prikaZite njegov poslovni model na temelju
elemenata platna ili mape poslovnoga modela. Nacrtajte mapu, u nju upisite
znacajke komponenti poslovhoga modela te ih usmeno opisite jednu po
jednu. Prilikom analize komponenti poslovhoga modela odgovorite na pitanja
postavljena za svaki aspekt. Analizi pridodajte prijedloge za unaprjedenje.

Zadatak 2: Nacrtajte mapu poslovnoga modela te dizajnirajte poslovanje
vasega poduzeca dizajniranjem komponenti poslovnoga modela prema svojim
preferencijama. Imajte na umu da sve komponente poslovnoga modela trebaju
biti uskladene da bi poslovni model bio funkcionalan te da bi poduzeée ostva-
rivalo pozitivan rezultat. U dizajnu poslovnoga modela odgovorite na pitanja
postavljena za svaki aspekt platna poslovnoga modela.



KREATIVNE TEHNIKE ZA RAZVOJ POSLOVNIH MODELA
PREMA STRATEGIJI PLAVOGA OCEANA

ISHODI UCENJA

Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e moci:

v'identificirati, opisati i analizirati nacela strategije dZuda

identificirati i analizirati poslovanje poduzeca koja djeluju u tzv. ,,crvenim oceanima“
identificirati i opisati nacela i mogucnosti primjene tzv. , ciklicke ekonomije”
identificirati i opisati temelje nacela stvaranja nove vrijednosti

ANEANEANEEN

identificirati, opisati i analizirati nacin strateskoga ponasanja prema strategiji tzv. ,plavih
oceana”

opisati i analizirati pristup dizajniranju poslovnoga modela

identificirati i analizirati mogucnosti i prepreke razvoja prema strategiji plavoga oceana
opisati i analizirati nacin primjene metode dizajnerskoga razmisljanja

opisati tehniku , pet puta zasto” u okviru dizajnerskoga razmisljanja

opisati metodu ,Sest Sesira” kao nacin kreativnoga dolaska do rjesenja

identificirati i opisati mogucnosti vizualizacije rjeSenja dizajnerskoga razmisljanja

NN NN NN

opisati, analizirati i kriticki vrednovati kreativne tehnike u svrhu razvoja poslovnih modela
prema strategiji plavoga oceana te davati prijedloge za unaprjedenje.
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2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Odgovarajudi dizajn i uskladenost svih aspekata poslovnog modela kljucni su
za poslovni uspjeh. No, poduzecéa nedovoljno pozornosti posvecuju dizajnu i
inoviranju svojih poslovnih modela. Tako se, prema istrazivanju Americkoga
udruZenja za menadZment, tek oko 10 % od sredstava koja se ulazu utrosi za
razvoj novih poslovnih modela®. Pa ipak, inoviranje poslovnih modela jednako
je vazno ili ¢ak vaznije od ulaganja u razvoj novih proizvoda i usluga. Da bi se
dizajnirao uspjesan poslovni model, potrebno je dobro definirati strategiju,
odnosno stratesku orijentaciju te primijeniti odredene kreativne tehnike kako
bi se pronaslo odgovarajuce rjeSenje s obzirom na razne unutarnje i vanjske
¢imbenike.

Suvremeno poslovanje iznimno je dinamicno te se neprestano pronalaze
novi nacini konkuriranja koji umnogome transformiraju Citavo trzZiste. Kako bi
precizno definirala sve aspekte svojih poslovnih modela, poduzeéa najprije
odreduju svoju stratesku orijentaciju. To je vazno kako za mala poduzeéa, od-
nosno poduzeca u nastajanju, tako i za velike kompanije koje odluc€uju napra-
viti strateski zaokret, odnosno promijeniti svoju strateSku orijentaciju. Stoga
strategija — strategija dZuda, koja je posebno vaina za mala poduzeca, ali i tzv.
,strategije plavih i izlovljenih oceana“, odnosno strateske orijentacije koje se
nalaze u pozadini dva strateska pristupa: diferencijacije i trosSkovnoga vodstva.

2.1. STRATEGIJA DZUDA

Nije rijetka pojava da malo poduzece u odredenom segmentu nadjaca veliko.
To je posebno Cest slucaj u informacijskom sektoru. Mnoga mala poduzeca u
postizanju svojih ciljeva koriste tzv. ,strategiju dZzuda“*. Oslanjaju se na brzinu,
fleksibilnost i kreativno razmisljanje kako bi oblikovali strategije kojima konku-
renti ne mogu parirati. Umjesto izravnoga sukobljavanja, odlucuju se veli¢inu,
resurse i tromost svojih konkurenata iskoristiti u svoju korist. Ako slabiji borac
izravno nasrne na jacega, najvjerojatnije ¢e biti poraZen. Stoga je strategija
dZuda korisna za svako malo poduzece koje se natjece s etabliranom velikom

*Johnson, M. W., Christensen, C. C. i Kagermann, H. (2008.): ,,Reinventing your business model“, Harvard Business
Review, god. 86, br. 12, str. 50-59.

> Rupci¢, N. (2012.): ,Manager kao judo borac”, Poslovni savjetnik, god. 8, br. 10, str. 14-15.
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kompanijom, posebice ako se radi o neizvjesnom poslovnom okruZenju. Pa
ipak, ova strategija moZze biti korisna za bilo koje poduzeée, novo ili staro, ono
visoke ili niske tehnologije, veliko ili malo. Tako, primjerice, iako je Netscape
pobijedio Microsoft koristenjem strategije dZzuda, Microsoft se pokazao jednako
dobrim, ako ne i boljim igra¢em dzuda.

Strategija dZuda se moZe primijeniti uz pomo¢ nekoliko nacela (shema 4). Prvo
nacelo strategije dZuda odnosi se na vaznost brzoga ulaska u nebranjena po-
slovna podrucja ili niSe, izbjegavajudi izravni sukob. Mala poduzeca tako ulaze
u podrucja koja zauzimaju velika poduzeca, ali na drugaciji nacin, uzimajuci
u obzir svoju fleksibilnost. Poslovni igraci dZzuda stoga nastoje ,,odvesti bitku“
na podrucja gdje trenutno imaju ili mogu izgraditi konkurentsku prednost, a
njihovi protivnici to u kratkom roku ne mogu uciniti. Tako je Netscape napao
trziSno podrucje koje su njegovi konkurenti ignorirali. Ponudio je jednostavan,
samostalan browser koji je u pocetku bio dostupan samo putem interneta. lako
svjestan da mnogi korisnici nakon probnoga razdoblja od 90 dana softver nece
platiti te ée ga nastaviti koristiti, Netscape je vise nade polagao u ostvarivanje
popularnosti i stjecanje velikoga trziSnog udjela, Sto bi mu omogucilo da ga
kupe vece korporacije.

Shema 4. Nacela strategije dZuda
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Vazan Netscapeov dZudo-potez bio je i koristenje interneta za distribuciju, a
korisnika kao savjetnika za kvalitetu zbog zahtjeva za ispunjavanjem ankete o
zadovoljstvu proizvodom. Netscape je takoder sam napisao browser, odnosno

Prv

® naae\o
dzuda

43



44
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nije pla¢ao za kdd Mosaic kao njegovi konkurenti te je time grani¢ne troSkove
sveo na nulu. Microsoft je koristio slican pristup kako bi svojim Internet Explore-
rom pobijedio Netscapeov Navigator. No, Netscape je odrZzao mobilnost te brzo
mijenjao podrucje djelovanja. lako je s vremenom gubio na snazi, Netscape je
postavio sasvim nove temelje poslovnoga modela i ostvarivanja konkurentske
prednosti u ovom podrucju.

Slican primjer odnosi se na uvodenje energetskoga pi¢a Red Bull na trziste be-
zalkoholnih pi¢a. Red Bull je bio bez konkurencije na trziStu od strane postoje-
¢ih kompanija u toj industriji koje nisu mogle ni naslutiti mogucu popularnost
energetskih pi¢a. Red Bull se k tome reklamirao na suprotan nacin od cola
pi¢a. Umjesto da prikaze mlade ljude kako uZivaju na plazi uz pi¢e, Red Bull
se vezao za sport, posebno za ekstremne sportove, te se na taj nacin obracao
svima onima koji Zele povecati svoju snagu i izdrZljivost. Cinjenica da je Red
Bull insinuirao da u svojim sastojcima ukljucuje odredene dijelove bika samo
je doprinosilo njegovoj popularnosti.

Poduzece Tesla uvelo je elektriéni automobil dok su postoje¢a poduzeéa jos
razmatrala potencijale toga trZista i ucinilo ga ekskluzivnim proizvodom koji si
mogu priustiti i oni slabije kupovne moci. Kineski proizvodac mobilnih telefona
Xiaomi takoder je koristio strategiju dZuda te zauzeo prethodno slabo popunje-
no trziste mobilnih uredaja tzv. ,,srednje klase”. Xiaomi nije imao velike Sanse
konkurirati poduzeéima kao Sto su Apple i Samsung, ali se uspjeSno mogao
obratiti onima kojima su njihovi uredaji bili preskupi. Xiaomi se takoder oslonio
na prednosti promocije putem interneta i drustvenih mreza, izbjegavajucii na
taj nacin izravno sukobljavanje s jacim protivnicima.

Iz ovih se primjera moZze zakljuciti da je pri koriStenju strategije dZuda vazno
predstaviti novi koncept proizvoda koji ne mora biti potpuna novost, ali potre-
be i Zelje treba zadovoljavati na drugaciji nacin. Moguce je ¢ak odabrati neke
vrste proizvoda ili usluga iz paketa koji nudi konkurencija i bolje ih prilagoditi
potrebama i Zeljama kupacaili ih prilagoditi odredenoj kategoriji kupaca. Osim
toga, korisno je odrediti nove cjenovne modele i modele distribucije koje
konkurenti ne mogu imitirati u kratkom roku. No, ¢esto je dovoljno posegnuti
samo za jednim od ovih rjesenja.
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Drugo nacelo dZzuda odnosi se na popustanje pred naletom jace konkurencije.
Poslovni igraci dZuda uvijek trebaju biti fleksibilni i popustiti kada ih napadne
netko jaci. Igra¢ dZuda tada reagira nekim iznenadnim potezom. No, fleksibil-
nost igraca dZzuda takoder se ocituje u procjeni trenutka za mudri ustupak prije
nego Sto dode do vecih gubitaka. Igraci dZuda natjecu se samo ako ocijene da
protivniku mogu parirati snagom. No, fleksibilnost i brze takticke prilagodbe ipak
treba kombinirati sa strateskim planovima i vizijom djelovanja u buducénosti.

U ovom segmentu Netscape nije bio uspjesan. Pred naletom Microsofta Netsca-
pe je ulagao velike resurse u izravnu bitku umjesto da potrazi kreativne moguc-
nosti iskoriStavanja protivnikovih slabosti. Netscapeovi napori s vremenom su
Cak prerasli u opsesiju da pobijedi Microsoft. Umjesto da se posluzi prednoscu
sklapanja partnerstava, Netscape je odbio ponudenu suradnju s kompanijom
AOL te tako izgubio od protivnika koji je imao viSe snage i resursa.

Ryanair je u tom pogledu bio uspjesniji. Suocen s cjenovnim ratom od strane
British Airwaysa, Ryanair, tada na rubu bankrota, odlucio je popustiti u tom
aspektu, ali ne i predati se. Srezao je troSkove, ukljucujuéi hranu za vrijeme leta,
te tako uveo novi troskovni i cjenovni model. lako je u pocetku zbog udarca
bio uzdrman, Ryanair je napravio dobar dZudaski potez: umjesto da igra igru
u kojoj ¢e izgubiti, okrenuo se drugoj strategiji i ojacao svoj poloZaj. Rje¢nikom
dZuda, iako je bio slabiji u odnosu na potez protivnika, nije bio porazen u borbi.

Trece nacelo dZzuda odnosi se na trazenje poluge. Brzi potezi i fleksibilnost
nuzni su za uspjeh strategije dzuda. Oni mogu uzdrmati poziciju konkurenata,
ali ih i onemoguciti da dominiraju u podrucjima koja su zauzeli maniji, ranjiviji
oponenti. No, brzina i agilnost mogu osigurati vrijeme i poduzecu pruZiti pred-
nost prvoga poteza pred snaznijom konkurencijom. Ovaj cilj se moZe ostvariti
trazenjem nacina kako snagu konkurenta iskoristiti protiv njega samoga. Drugim
rije€ima, treba poduzeti potez s jakom snagom poluge.

TraZenje poluge moze biti prilicno banalno. Ako, primjerice, konkurent izda
kupone kojima kupci ostvaruju popust, poduzec¢e moze donijeti odluku da
kuponi pri ostvarivanju popusta vrijede i za njegove proizvode. Na taj nacin
nema troskova izdavanja kupona, a konkurent mora odluditi hoce li opozvati
svoj potez ili trpjeti gubitke. Velika poluga moze biti i koristenje necije velike
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instalirane baze klijenata ili kupaca kojima se je mogucde obratiti bez zahtjeva
za registracijom ili instalacijom novih sustava.

Tako su mnogi inozemni maloprodajni lanci u Hrvatskoj uveli moguénosti
online kupovine bez registracije i uz plaéanje pouze¢em, ¢ime su iskoristili
navike postojecih kupaca koji su se ranije pri kupovini oslanjali na Amazon.
Ryanair takoder snizava cijenu leta tako da putnicima omoguduje da tiskaju
dozvolu za ukrcavanje. Dobra poluga mogu biti i savezi i partnerstva. Umjesto
da poduzece ulaze u imovinu, moze izgradivati mrezu dobavljaca, distributera
i partnera koji ¢e obavljati dio posla u procesu stvaranja i isporuke vrijednosti
kupcima. Ovakav potez malom poduzeéu moZe osigurati snagu.

Zanimljivu polugu koja im je osigurala trziSni uspjeh iskoristila je i telekomuni-
kacijska kompanija u usponu Wind Mobile koja se u Kanadi suprotstavila puno
jacoj Rogers Communications*®. Wind se suocio s pitanjem: koja cijena je do-
voljno niska da privuce klijente, a opet dovoljno visoka da obeshrabri vecega
konkurenta u ratu cijenama u kojem bi izgubio. Wind je tada odlucio temeljiti
se samo na odredenim gradovima. Ako bi ponudio sli¢ne, niske cijene, veci kon-
kurent bi to trebao uciniti na cijelom trzisStu Kanade, sto bi mu bilo neisplativo.
Tako je Wind odredio cijene i trZiste na nacin da odrzi izvjesnu profitabilnost,
ali ne toliko visoku koja bi dovela do rata cijenama.

Navedeni primjeri ukazuju na nekoliko korisnih savjeta kojih bi se trebali pri-
drZavati svi oni koji primjenjuju strategiju dZzuda u svom poslovanju®’. Prije sve-
ga, treba izbjegavati strategije koje mogu provocirati protunapad. Korisnije je
poduzimati manje upadljive aktivnosti koje djeluju neprimjetno ili ih jaciigraci
odlucuju ignorirati. Isto tako, kada se pocetne aktivnosti pokazu uspjesnima
na trzistu, potrebno je angaZirati dodatne resurse da bi se pozicija ojacala. U
tome motZe biti od koristi sklapanje partnerstva. Treba takoder izbjegavati su-
kob i strategiju ,,milo za drago”. U slucaju prijetnje jacega konkurenta, korisnije
je repozicionirati se na neku trZisSnu nisu. Tako se eBay, prema odluci tadasnje
direktorice Meg Whitman, zadrzao na ciljnoj skupini hobista i kolekcionara

Spence, R. (2013.): ,The Judo Way: Use Your Small Size Against Big Competitors“, Canadian Business, 1. studenoga,
https://www.canadianbusiness.com/innovation/the-judo-way-use-your-small-size-against-big-competitors

pristuplieno 15. travnja 2021.

Yoffie, D. B. i Kwak, M. (2001.): Judo strategy, Harvard Business Review Press.


https://www.canadianbusiness.com/innovation/the-judo-way-use-your-small-size-against-big-competitors/, pristupljeno 15. travnja 2021
https://www.canadianbusiness.com/innovation/the-judo-way-use-your-small-size-against-big-competitors/, pristupljeno 15. travnja 2021
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odvratilo njihov napad na to trziste.

Strategija dZuda moZe se dovesti u vezu s kineskom poslovicom: ,Spoznajte
neprijatelja i spoznajte sebe i moZete voditi stotine bitki bez opasnosti poraza“.
Stoga je vazno spoznati svoje prednosti, odnosno snage i slabosti, identifici-
rati prilike i prijetnje, ali isto to uciniti i za one s kojima se natjecemo. Upravo
u traZenju fleksibilnosti u vlastitim snagama, uz pravovremeno iskoristavanje
ponekad i neobicnih prilika, mala poduze¢a mogu postiéi zapanjujuce rezultate.
Treba konstatirati da se primjena strategije dZzuda temelji na jacanju nekoliko
znacajki poslovanja, odnosno srznih vrijednosti, kao $to su brzina, fleksibilnost
i neprestano unaprjedivanje (shema 5).

Shema 5. Srzne vrijednosti strategije dZzuda

Fleksibilnost Unaprjedenje

No, prilikom primjene strategije dZuda treba biti oprezan. Fleksibilnost i dina-
micnost kretanja ne bi trebali biti sami sebi svrhom. Ako poduzece neprestano
trazi neokupirane nise i mijenja smjer poslovanja, zbunit ¢e kupce i potkopati svoj
strateski kredibilitet. Kupci se mogu zapitati hoce li poduzece modéi dugorocno
pruzati podrsku i odrzavati kupljene proizvode i usluge te ih nejasan odgovor
moze odvratiti od kupnje. lako se moze ste¢i dojam da je kod strategije dZuda
najvaznija brzina, ova zabluda poduzeée moZe kostati konkurentske pozicije
u idué¢em razdoblju. Koliko god da je vazno brzo djelovati, to nikako ne znaci
da brzina treba biti sama sebi svsrhom. Opsesivna teznja za brzim djelovanjem
¢esto znaci zanemarivanje klju¢nih ¢imbenika kao Sto su kvaliteta, zadovoljstvo
kupaca i dizajn, Sto moze potkopati dugoroc¢nu profitabilnost.

syine d
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2.2. STRATEGUE PLAVIH | IZLOVLIENIH OCEANA

Strategija izgradnje i odrzanja konkurentske prednosti, odnosno obrana odre-
dene trziSne domene predstavlja klasi¢ni nacin strateskoga ponasanja koji u
uvjetima velike dinamike trziSnih promjena ¢esto ne mozZe osigurati trajniji po-
slovni uspjeh. Stoga su se uz strategiju dZzuda pojavili i drugi pogledi na moguée
strateSko ponasanje suvremenih poduzeda. Tako se 2005. godine pojavila ideja
o primjeni tzv. ,strategije plavoga oceana“*®. Sustina primjene ove strategije
odnosi se na kreiranje novih trZisnih niSa, odnosno stvaranje novih potreba i
Zelja te nove potraznje. Pritom ,plavi oceani predstavljaju nove trzisSne nise
koje nisu okupirane konkurentima. S druge strane, ,,crveni oceani” predstav-
ljaju zasiéena trzista na kojima se vodi nemilosrdna trZiSna utakmica izmedu
poduzeca ,, morskih pasa“.

Cini se da se poduze¢a u industrijama visoke tehnologije suocavaju s proble-
mom koji predstavlja glavnu prijetnju njihovu opstanku. Ne samo da kupci vole
njihove proizvode, vec stalno Zele novu verziju®. Bududi da je Zivotni ciklus
proizvoda sve kraci, poduzeca su pod velikim pritiskom da neprestano usavrsa-
vaju i inoviraju. Tako jedan model mobilnog uredaja moZe imati Zivotni vijek od
jedva dvije godine. Sli¢no vrijedi i za modele automobila. Uzro€no-posljedicni
i ciklicki proces tekao je na sljedeci nacin: poduzeca su sve ucestalije najavlji-
vala nove modele, a kupci su s vremenom shvatili da ¢ée do novoga, a Cesto i
boljega modela vjerojatno dodi uskoro, s najavom i bez nje. Tako su poduzeéa
kupce ,naviknula“ na dinamiku pojavljivanja novih modela, sto ih potice da
budu jos brzi i inovativniji. No, tu se javlja problem u vidu troSkova. Ne radi se
samo o visokim troSkovima istrazivanja i razvoja, vec i o izgubljenoj dobiti od
neprodanih modela. Naime, vecina kupaca ¢e onkraj ocekivanoga kraja Zivot-
noga ciklusa nekoga proizvoda radije pri¢ekati novi model nego kupiti postojeci.

U ovakvoj utrci prednjace trzisni lideri kao Sto su Apple i Samsung te proizvodaci
automobila kao Sto je Ford. Ford je za 2015. godinu bio najavio 16 novih mo-
dela, i to u rasponu od neznatno unaprijedenih (tzv. ,faceliftinga®), do sasvim
novih modela. Kako bi privukli kupce, novim modelima spusta se cijena. No,
skladista su jos puna ranijih modela. To znaci da su profiti u silaznoj putaniji.

8Chan Kim, W. i Mauborgne, R. (2005.): ,,Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the
Competition Irrelevant”, Harvard Business Press.

°Stock, K. (2014.): “Ford F-150 Has a ‘Waiting for the Next iPhone’ Problem”, Business Week, 24. listopada 2014.
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Tome pridonosi i ¢injenica da proizvodni pogoni odredeno vrijeme stoje dok
se ne redizajniraju s obzirom na kalupe, alat, robote i ostale sadrZaje potrebne
za izradu novih modela. Ranije su proizvodaci rjede izlazili s novim modelima
koji su predstavljali znac¢ajna unaprjedenja u odnosu na prethodne modele te
su novim modelima mogli odredivati premijske cijene dok ih ne sustigne kon-
kurencija. No, to vrijeme je proslo, a ¢ini se da je poduzecima njihova vlastita
strategija neprestanog inoviranja postala najveci neprijatelj.

Jedna Cinjenica se istice bez obzira na odabrani pristup poslovanju: poslovni
prostori, odnosno oceani postali su siromasni resursima. lako se na moguénost
gospodarskoga sloma zbog nedostatka resursa, ali i mjesta za odlaganje otpa-
da, upozorava ve¢ stoljec¢ima, za sada nije doslo do bitnijeg zaokreta. Stovige,
tijekom 20. stoljeéa cijena najvaZznijih vrsta roba pala je za oko 50 %, globalni
BDP se povecao za dvadesetak puta, a potraznja za resursima porasla je za oko
600 do 2000 posto®. Do toga je doveo snhazni rast potrosnje potaknut pove-
¢anjem broja stanovnika, ali i Zivotnoga standarda u mnogim drzavama. No,
od pocetka 21. stoljeéa, realne cijene robe povecdane su 147 posto. Stoga je
potrebno uciniti zaokret u poslovanju te razvijati nove poslovne modele koji
se viSe nece temeljiti na tzv. ,linearnom modelu iskoristi/potrosi pa baci”.

U novonastalim okolnostima poduzeéa mogu pokusati ¢injenicu oskudnih re-
sursa pretvoriti u vlastitu konkurentsku prednost, odnosno profitirati na novim
prilikama. Drugim rijeCima, potrebno je pokusati primijeniti tzv. ,strategiju
izlovljenih oceana“®l. Ona se temelji na cirkularnom pristupu, odnosno odr-
Zavanju resursa u ekonomskom sustavu na dulje, a ponekih i na neodredeno
vrijeme. U takvom gospodarskom sustavu nastoji se postiéi da se otpad stvo-
ren proizvodnjom jednog proizvoda moZe pretvoriti u sirovinu za proizvodnju
nekog drugog proizvoda. lako se ¢ini da je ovaj kruzni, odnosno cikli¢ki slijed
tesko ostvariv, treba spomenuti ¢injenicu da se u toni mobilnih telefona nalazi
30 puta viSe zlata nego u toni zlatne rudace. Stoga se novo podrucje inoviranja
mozZe nalaziti upravo u ovome podrucju, odnosu u domeni stvaranja upora-
bljivih resursa iz otpada.

Ovakav pristup poslovanju zapravo nije nista novo. Na takav nacin milijardama

*0Zhexembayeva, N. (2016.): ,Nove strategije poslovanja u resursima osiromasenom svijetu”, gLife, god. 8, br. 1, str.
15-48.

>!Ibid.
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godina funkcionira priroda. Razni Zivi sustavi na kraju svoga Zivotnoga ciklusa
predstavljaju hranu i izvor Zivota za razne druge sustave biosfere. U prirodi ot-
pada zapravo nema. Na taj nacin priroda opstaje i obnavlja se te s vremenom
razvija nove pojavne oblike viseg stupnja razvoja, odnosno sloZenosti. S druge
strane, postojeci ekonomski sustav, utemeljen na jednokratnom iskoristavanju
resursa, predmeta, alii odnosa, urusava se i prijeti potpunim kolapsom. Logi¢no
se stoga u drustvenom djelovanju ugledati na djelovanje prirode.

Visestruko koristenje resursa i recikliranje zapravo nisu jedini nacin djelovanja
tzv. ,ciklicke ekonomije”. Drugi nacin njene manifestacije odnosi se na tran-
sformaciju koncepta proizvoda u uslugu, odnosno proizvod-uslugu. Na tome
pociva razvoj tehnologije ,,u oblaku”, posebno SaaS sustay, ali i koncept prije-
voza Uber. Neki proizvodaci automobila uz automobile kao koncept proizvoda
nude i uslugu prijevoza, odnosno mobilnosti, bez potrebe za osobnim posje-
dovanjem vozila. BMW tako nudi uslugu DriveNow kojom napladuje vrijeme
voZnje automobila u gusto naseljenim podrucjima. BMW svojom uslugom
ParkatmyHouse takoder posreduje izmedu vlasnika parkiraliSnoga prostora i
osoba koje trebaju parkiraliste te na taj na¢in mnogima stedi vrijeme, novac,
ali i pridonosi zastiti okolisa.

Ovakav pristup zapravo ukazuje na Cinjenicu da rast i razvoj poslovanja vise nisu
linearni, ve¢ kvantni. Poduzece stvara odredenu vrijednost te trazi nove nacine
njene prodaje, isporuke, ali i uporabe. Stoga sredisnje pitanje postaje trazenje
aspekata poslovanja koji imaju najveci potencijal rasta. Pritom dugorocno pla-
niranje pretezno ili sasvim gubi na vaznosti. Temelj poslovanja predstavljaju
uocavanje i istrazivanje prilika i razvijanje u pravcu stvaranja najvece dodane
vrijednosti u danom trenutku. Razvijanje potencijala novih prilika ne ogleda
se stoga samo u razvoju novih koncepata proizvoda, vec i u dizajniranju novih
usluga, odnosno cjelovitih rjeSenja koja ¢e za kupce generirati najpozeljnija
svojstva ponude: ispunjavanje odredene potrebe i Zelje uz odredene znacajke
dizajna i jednostavnosti upotrebe. Upravo su svrhovitost, odnosno korisnost,
liepota i jednostavnost temeljna nacela stvaranja nove vrijednosti.

Do cjelovitih rjesenja u suvremenoj cikli¢ckoj ekonomiji moze se do¢i samostal-
no ili na temelju suradnje s drugim poduzeéima na nacin da se istovremeno
razmatraju dvije temeljne znacajke potencijalne ponude: svrhovitost i relevan-
tnost s obzirom na klju¢ne interesno-utjecajne grupe, posebice kupce. Stoga
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u suvremenom poslovanju temelj poslovanja viSe ne predstavljaju detaljno
razradeni planovi, posebice oni dugorocne prirode, veé dizajniranje odgova-
rajuc¢ega poslovnog modela kojim se svi elementi procesa stvaranja vrijednosti
povezuju u jedinstvenu platformu koja postaje odrziva na temelju neprestane
prilagodbe njenih sastavnica trenutnim trzisnim prilikama i okolnostima.

Poduzeda se rijetko odlu¢uju na drasti¢ne promjene svoga poslovnog modela.
To se posebno odnosi na poduzeca koja su ostvarila znacajan uspjeh i imaju
odredeni broj ,krava muzara® Isto tako, za menadZment je puno rizi¢nije ula-
gati u znacajnije promjene, posebno ako mogu profitirati od , krava muzara“
jer se takvi projekti mogu pokazati neuspjesnima ili moze trebati visSe vremena
da se njihov potencijal pretvori u financijski opipljive rezultate. Michael Dell
je posebno upozorio na ovaj problem rekavsi da treba inovirati dok poduzece
uZiva uspjeh. Usto, svako poduzece je dio odredene industrije, odnosno odre-
denoga trzista, ija pravila proucava i prema njima usmjerava svoje poslovanje.
Tako je menadZmentu nerijetko vrlo tesko ,izaéi iz postojecih okvira“, odnosno
postupiti suprotno dominantnoj logici neke industrije ili trzista.

Usto, $to menadZment viSe uci o industriji u kojoj djeluje, to ga mentalno vise
zaokupljaju njena pravila i mentalni obrasci pa postaje sve teZe osloboditi ih
se. Tu je i odredeni korporativni identitet koji se dizajnira kako bi poduzece
bilo vodece u odredenoj industriji, a ne na nekom jos nedefiniranom trzistu.
Mnoge kompanije zavrsile su u stecaju jer se njihov menadZzment nije usudio
proturjeciti dominantnoj trzisnoj logici. Tako je Kodak zavrsio u stecaju iako je
jos 1975. godine razvio prvu digitalnu kameru®2. No, nije ju predstavio trzistu
zbog straha da ne narusi svoj postojeci poslovni model. Usto je Kodak pogresno
pretpostavio da e digitalna fotografija imati samo 5 % trzista fotografiranja, a
analogna nastaviti dominirati. Dogodilo se upravo suprotno. Stoga je vjerojat-
nije oCekivati da ¢e znacajnije promjene unositi oni koji prethodno nisu stekli
veliko iskustvo u toj industriji nego oni koji su u poduzece stigli nakon desetljec¢a
iskustva i uspjeha u njoj. Tako bi ,,novajlije”, neoptereéeni prethodnim razvo-
jem dogadaja u poduzecu i industriji, mogli smjelije postaviti pitanje ,,Sto bi se
jos moglo svidjeti nasim kupcima?“ ili ,, Tko bi jos mogli biti nasi kupci i kako ?“.

No, takav nacin regrutacije ne mora se uvijek pokazati uspjesnim. Tako je Ron

Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 12

51



52

2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Johnson, bivsi glavni izvrSni menadZer za americki lanac supermarketa J.C.
Penny, 2013. godine dospio na listu najgorih menadzZera jer je uspjesnu stra-
tegiju Appleove maloprodaje, koju je razvio sa Steveom Jobsom, primijenio na
to poduzece®:. Tako je uveo vecu razinu diferencijacije proizvoda te moderneii
bljestave interijere bez ikakvih popusta ili akcija za kupce. Za njegova mandata
cijena dionica pala je oko 50 %.

Cini se da bi u razvoju kreativnih rjedenja najbolje bilo angaZirati djecu, po
mogucénosti Sto mladu. Naime, americki znanstvenik George Land testirao je
kreativnost djece te utvrdio da je u dobnoj grupi od tri do pet godina bilo ¢ak
98 % onih koji su nazvani , kreativnim genijalcima®, u dobnoj grupi od osam do
10 godina bilo ih je 32 %, u grupi od 13 do 15 godina 10 %, a medu odraslima
tek 2 %°4. Tako je zakljucio da se nekreativno razmisljanje uci.

No, ¢ak i ako bismo zaposlili genijalca, male su Sanse da bi doslo do izuzetnog
uspjeha. Naime, svaki uspjesan poduhvat rezultat je sinergijskoga rada veli-
koga broja ljudi od kojih su neki imali ideje, dok su ih drugi razvijali i plasirali
na trziste. Tako su u okviru istrazivackoga projekta Aristotel u Googleu otkrili
da uspjeSne timove ne Cine izvrsni strucnjaci iz STEM podrucja, veé timovi u
kojima nisu bili najpametniji ¢lanovi, ali ih je odlikovala dobra vjestina slusanja,
radoznalost prema idejama drugih, empatija i poStovanje prema drugima, dok
je radni prostor bio emotivno siguran, odnosno nije bilo agresivnog ponasanja.
Tako se svaki ¢lan tima osjec¢ao slobodnim iznijeti svoje ideje te je svatko imao
pravo na gresku®.

2.2.1. Strategija plavih oceana

Eksperimentiranje idejama posebno je vazno za primjenu strategije plavih oce-

Edwards, J. i Minato, C. (2013.): ,,How Ex-CEO Ron Johnson Made JCPenney Even Worse*“, Business Insider, 8. travnja,
https://www.businessinsider.com/ron-johnson-disaster-timeline-apple-guru-failed-at-jcpenney-2013-4, pristuplieno 18.
srpnja 2021.

Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 16.

Strauss, V. (2017.): ,The surprising thing Google learned about its employees — and what it means for today’s
students”, The Washington Post, 20. prosinca, https://www.washingtonpost.com/news/answer-sheet/wp/2017/12/20/
the-surprising-thing-google-learned-about-its-employees-and-what-it-means-for-todays-students/

Chan Kim, W., Mauborgne, R. (2005.): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business Review Press.


https://www.businessinsider.com/ron-johnson-disaster-timeline-apple-guru-failed-at-jcpenney-2013-4
https://www.washingtonpost.com/news/answer-sheet/wp/2017/12/20/the-surprising-thing-google-learned-about-its-employees-and-what-it-means-for-todays-students/
https://www.washingtonpost.com/news/answer-sheet/wp/2017/12/20/the-surprising-thing-google-learned-about-its-employees-and-what-it-means-for-todays-students/

Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

ana. Strategiju plavih oceana posebno su istraZivali Chan Kim i Mauborgne®®.
Istrazujuci oko 108 poduzeca u 30 industrija kroz nekoliko desetlje¢a utvrdili su
da su nova poduzeca koja su se natjecala s etabliranim poduzecima uvijek bila
znatno manje profitabilna od onih novih poduzeca koja su izbjegavala konku-
renciju stvarajuci nove kategorije proizvoda. Ta su poduzeca uspjela dominirati
u svojoj trzisSnoj kategoriji ¢ak 10 do 15 godina. Drugim rije¢ima, ova poduzeda
razvijala su novu vrijednost, odnosno inovaciju vrijednosti.

Dok inovacija predstavlja nesto novo, odnosno nesto Sto moZze biti ispred svoga
vremena, posebno u tehnoloskom smislu, a samim time i nerazumljivo kupcima,
inovacija vrijednosti predstavlja nesto drugo. Inovacija vrijednosti odnosi se na
inovaciju koja se odrzava u novoj korisnosti, ali i niskim troSkovima, odnosno
niskoj cijeni. Ona istovremeno podrazumijeva znacajnu diferencijaciju koju je
moguce stvoriti uz niske troSkove, odnosno plasirati po niskoj cijeni. Dakle, po-
sebnost ovih poduzeca je stvaranje inovativnih proizvoda po vrlo niskoj cijeni.

Prvi korak pri stvaranju inovacije vrijednosti odnosi se na odabir ciljne publi-
ke ili kategorije kupaca. Umjesto da se usredotoce na uobicajene kupce na
Zeljenom trziStu za koje se svi natjecu, poduzeca se fokusiraju na kupce na
rubovima toga trzista, odnosno kupce koji nisu bili skloni ¢estoj kupnji te na
kupce na srodnim trzistima. Nakon toga analiziraju poslovni model trzista i
postavljaju pitanja iz sheme 6.

Shema 6. Kljucna pitanja primjene strategije plavoga oceana

Koje ¢imbenike
ponude je moguce
sniziti ispod
standarda
industrije?

Koje procese ili
¢imbenike ponude
je moguce
eliminirati?

Koje ¢imbenike
Koje cimbenike ponude je moguce
ponude je korisno uvesti u industriju
povecati iznad ili uvesti iz srodnih
standarda industrija kako bi se
industrije? stvorilo novo
iskustvo?

*1zvor: prema: Chan Kim, W., Mauborgne, R. (2005.): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and
Make Competition Irrelevant, Harvard Business Review Press.
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Poduzece Casella Wines odli¢an je primjer primjene ovoga pristupa. To je
poduzece razvijalo novo vino tako da se usmjerilo na potrebe i Zelje srodne
kategorije kupaca, odnosno kupaca koji nisu ¢esto konzumirali vino, ali su pili
pivo ili koktele. Predstavnici poduzeca pitali su ove ljude zasto izbjegavaju vino.
Utvrdili su da im vina djeluju nezanimljivo, neukusno i dosadno, ali i zastrasujuce
i pretenciozno. Okus vina smatrali su previse kompleksnim, sto ih je odvraéalo
od konzumacije. Tako se poduzece usmjerilo na rjeSavanje ,frustracija” ove
kategorije kupaca, odnosno na dizajniranje vina koje je zabavno, lako se pije
i ne zastrasuje. To su postigli tako da su eliminirali proces dozrijevanja vina.
Dozrijevanjem ili starenjem vino dostiZe svoju zrelost, odnosno oplemenjiva-
njem u odgovaraju¢im posudama dolazi do unaprjedivanja njegovih senzorskih
svojstava. No, upravo je takvo vino za ove kupce bilo previse sloZeno. Na taj su
nacin znacajno snizili troSkove skladistenja.

Takoder su smanijili svoju ponudu na samo dva vina: bijeli Chardonnay i cr-
veni Shiraz. Na taj nacin ni izbor vina nije djelovao zastrasujuce. Unaprijedili
su standard izbora grozda, Sto je povedalo svjeZinu i pitkost vina. Na taj nacin
konzumacija ovih vina postala je jednako zabavna kao konzumacija piva ili
koktela. Primijenili su neke standarde iz industrije piva kako bi stvorili novo
iskustvo konzumacije vina za one koji su ga se ranije klonili. Tako su dizajnirali
naljepnicu koja je bila jednostavna i pozivala je ljude da probaju novo pi¢e. Na
njoj je bila slika klokana, naziv poduzeca i zemlja podrijetla (Australija). Izostavili
su uobicajenu praksu opisivanja vinograda i procesa dozrijevanja vina. Cijelo
iskustvo biranja i konzumacije toga vina bilo je zabavno, dinamic¢no i uzbudlji-
vo te je postalo privla¢no gotovo svima — pa i onima koji vole pivo ili koktele
i druga sli¢na pi¢a. Ovo je pice u dvije godine postao najbrze rastuéi brend u
povijesti vinske industrije, kako SAD-a tako i Australije, te vino koje se najvise
uvozilo u SAD, vise nego poznata francuska i talijanska vina.

Poznati stru¢njak Simon Sinek istice da mnoga poduzeca gledaju kako dolazi
do promjene, ali brane svoj postojeci poslovni model. Tako je Netflix razvio
digitalni streaming filmskoga sadrzaja, Sto nisu ucinili etablirani predstavnici
televizijske i filmske industrije koji se nisu obazirali na ¢injenicu da se svijet
oko njih poceo mijenjati. Tako se Netflix razvijao na temelju pretplate dok me-
nadzZeri Blockbustera na to nisu pristali te se odnos snaga zna¢ajno promijenio
u korist Netflixa koji je poceo dominirati filmskom industrijom. Sli¢no je bilo
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s distribucijom glazbenih sadrzaja koju je pokrenuo Apple sa svojim servisom
iTunes, Sto opet nisu razvili etablirani predstavnici glazbene industrije koji su
branili svoj postojeci poslovni model prodaje nosaca zvuka u trgovinama.

Na sli¢an je nac¢in Amazon uveo revoluciju u prodaju i ¢itanje knjiga, za Sto opet
nisu bili zasluzni predstavnici te industrije. Gledajuéi dolazak promjena, ta se
poduzeca nisu zapitala $to je zapravo njihov posao. Posao filmske industrije je
distribuirati filmski sadrzaj filmofilima, a posao glazbene industrije je distribui-
rati glazbeni sadrzaj ljubiteljima glazbe. Sve ono izmedu glazbe/filma i korisnika
podloZno je promjeni i inoviranju. Drugim rije¢ima, klju¢no pitanje je koja se
vrijednost stvara i za koga. Sve druge varijable su varijabilne, odnosno podlozne
promjeni. Ove industrije, odnosno njihovi menadzeri, to su smetnule sumai
branile svoj postojeéi poslovni model sto je na koncu marginaliziralo njihovu
vaznost na trzistu. Poslovni model tako ne treba braniti, veé ga transformirati
kako se mijenjaju okolnosti na trzistu, a posebno tehnologija.

Simon Sinek: How to Adapt to Changing Times

> M o) o000/452

https://www.youtube.com/watch?v=jKop5pzHmgo

2.2.2. Pristup dizajniranju poslovnoga modela

MoZe se zakljuciti da je dizajniranje poslovnoga modela vrlo dinamican proces
koji ima puno mogucih varijacija prema trenutnim prilikama i moguc¢nostima.
Stoga svakom procesu dizajniranja poslovnoga modela prethodi detaljno ske-
niranje okoline. Skeniranje okoline je vazno ne samo radi trazenja prilika, veé
i radi traZzenja mogucnosti njihove realizacije, poput identificiranja pogodnih
partnera i odgovarajuce tehnologije kojom se moze ostvariti cilj. lako ¢e svako
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uspjesno poduzece zasigurno utjecati i na promjenu svoje okoline, da bi do toga
doslo, uz dobre ideje, potrebni su i odgovarajudi resursi. Isto tako, potrebno je
pratiti tehnoloska dostignuca kako bi se na temelju tih mogucnosti inoviralo,
odnosno vrijednost stvarala i/ili ponudila na novi nacin. lako su mnogi ljudi
imali pametne telefone i automobil, umijece je bilo povezati ove dvije vrijed-
nosti na temelju aplikacije i ponuditi uslugu voznje kada to odgovara vlasnicima
automobila. Na taj je nacin nastala usluga prijevoza poduzeca Uber.

Prilikom dizajniranja poslovnoga modela korisno je najprije postavljati pita-
nja, a onda, primjenom metode brainstorminga, traziti mogucée odgovore te
onda procjenjivati koji je najbolji. Najprije treba postavljati pitanja u svezi sa
vrijednoscu koja ¢e se ponuditi te trziste na kojemu ¢ée se ponuditi. Ova dva
podrucja mogu se promatrati zajedno jer su iznimno povezana i meduovisna.
Pitanja mogu biti sljededa:

Koji problem kupaca smo uocili?

Mozemo li to trziste kombinirati s nekim gim trzistem i tamosnjim kupcima?

MozZemo li povecati njihovo zadovoljstvo na drugaciji nacin od onoga sto se trenutno nudi?

Hode li se oéekivanja ovih kupaca u buduénosti mijenjati i na koji nacin?

Postoje li neke promjene n koje mogu umanijit ijeniti sadasnje potrebe kupaca?

Kakva je platezna mo¢ kupaca?

Mozemo li ponuditi diversifikaciju vrijednosti od niskih do premijskih cijena?

Nakon dobivanja odgovora na ova pitanja, ali i paralelno s njima, treba postavljati
pitanja o potrebnim resursima, tehnologiji i kanalima distribucije vrijednosti.
Korisno je traZiti i odgovore na sljedeca pitanja:
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Koje znanje nam treba da ima?

MoZemo li nadi prikladnog partnera koji ima potrebno zna

Koja tehnologijanam m stvaranje nosti?
Imamo li takvu tehnologij

MoZemo li je sami razviti i po kojoj cijeni?

Mozemo li sklopiti partnerstvo za razvoj ili koristenje tehnolog
Kojim kanalima je najbolje distribuirati vrijednost?

MozZemo li naci partnere za stvaranje inovativnoga nacina distribu
Mozemo li koristiti vise kanala distribucije?
Koliko bi nas moguc¢i nacini distribucije kostali?

lako se kroz prethodna pitanja takoder sagledava trenutna konkurencija, ovom
segmentu je potrebno posvetiti dodatnu pozornost. Korisno je traziti odgovore
i na sljedeca pitanja:

urenti koji ,vode igru” u smislu razvoja tehnologije i/ili trzista?

Koje su njihove snage?

Imaju li slabosti i koje?
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U konacnici, potrebno je sagledati znacajke opce okoline kako bismo razmotriti
potencijale za kratkorocni, ali i dugorocni legitimitet naSega poslovanja. Zato
je korisno traZiti odgovore na sljedeca pitanja:

U kojem pravcu se razvija sadasnja tehnologija srodna nasem procesu stvaranja vrijednosti?

Naziru li se konture neke nove tehnologije?
Kakve su trenutne ekonomske prilike?
RKakva J€ Vjerojatnost Uspjesnostl nasega poduhvata s obzirom na projekcije dinamike eKonomsKi

kretania?
Kakve su mogucnosti stjecanja kapitala?

Imamo li znacajnije potrebe za radnom snagom?

mo li steéi zaposlenike Zeljenih znanja i vjestina?

Kakvi su trendovi drustvenoga razvoja?
Kakva je demografska slika trZista?

Kako se razvijaju/mijenjaju stil Zivota i navike ljudi?

Kakve regulacijske zahtjeve treb

Je li nam regulacija prijetnja i kako je prevladati?

Moze li nasa ponuda pobuditi negativne osjecaje neke kategorije stanovnistva?
Moze li lokalna zajednica bojkotirati nasu ponu

MozZemo li suradivati s nekim dionicima drustvene zajednice u svrhu promocije nase vrijednosti?

Na silnice opce okoline poduzeée moZe utjecati maloili nimalo. No, ove silnice
mogu znacajno utjecati na poslovanje kako velikih poduzeéa tako i poduzeca
u nastajanju te znacajno promijeniti smjer razvoja poslovnoga modela. Stoga
ih treba pomno analizirati, ali i pravovremeno detektirati trendove. Tako je,
primjerice, trend rada od kuée zbog ogranic¢enja u poslovanju pod utjecajem
proglasene pandemije virusa COVID-19 za neka poduzeda i njihov poslovni
model mogao biti izuzetna prilika. Dok su ranije poduzeca znacajno ulagala u
poslovne prostore i interijere ne bi li stvorila ugodno radno okruzenje i tako
povecala produktivnost i privukla talente, rad od kuce dokida ove troskove.

Odnos prema radu sada se promijenio od paradigme ,,i¢i na posao“*’ prema
paradigmi ,,obaviti posao“*®. Prema istraZivanju koje su na 1.123 zaposlenika

57RupCi¢, N. (2021.): ,,Nova ekonomska ravnoteza: trajni rad od kuce”, Poslovni savjetnik, 7. travnja, https://www.
poslovni-savjetnik.com/aktualno/natasa-rupcic-nova-ekonomska-ravnoteza-trajni-rad-od-kuce

*8Strzemien, A., Bennett, J., Ma, T. i Lyons, E. (2020.): ,,Out Of Office: A Survey of Our New Work Lives”, New York Times,
20. kolovoza, https://www.nytimes.com/2020/08/20/style/working-from-home.html
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koji su radili od kuée 2020. godine proveli New York Times i konzultantska kuca
Morning Consult, ¢ak 86 % zaposlenika bilo je zadovoljno svojim trenutnim
radnim angazmanom. Od toga je 46 % ispitanih izjavilo da su radom od kuce
,vrlo zadovoljni“. Tek je svaki peti zaposlenik izjavio da Zeli potpuni povratak
u ured. Jedna trecina ispitanih je pak izjavila da bi se preselili u drugi grad ako
bi se rad od kuée nastavio, i to zbog obiteljskih ili financijskih razloga, poput
jeftinijega stanovanja. Iz Twittera su ve¢ porucili da ¢e to omoguditi.

Velike americke kompanije pokazuju da je trend rada od kuée nesto Sto ce se
nastaviti. Tako u Facebooku oc¢ekuju da ¢e do 2025. godine polovica njihovih
zaposlenika pretezno raditi od kuce. Sli¢no tvrde i u Shopifyju, kanadskoj kom-
paniji za e-trgovinu koja zaposljava oko 5000 ljudi. U Walmartu takoder sma-
traju da ée rad od kuée za mnoge biti ,novo normalno“. U Quori navode da se
zaposlenici mogu preseliti bilo kamo odakle ih legalno mogu zaposliti. Kako bi
izbjegli Cinjenicu da bi se oni koji rade od ku¢e mogli osjecati ,,drugotnima®, svi
¢e se sastanci odrzavati u virtualnom okruZenju. Mnogi su takoder naveli da
ih viSe ne zanima vrijeme koje su zaposlenici proveli u uredima, veé rezultati.

Na ovaj nacin, fleksibilnost u radnom procesu, odnosno rad od kude, ali i
mogucénost zaposljavanja ljudi prema potrebama sukladno nacelima tzv. ,,gig
ekonomije” za poduzeée moZe predstavljati nevjerojatnu prednost u smislu
troskovnih usteda te mu dati priliku da vise ulaZze u razvoj tehnologije, ino-
viranje nove vrijednosti ili razvoj distribucijskih kanala. U svakom slucaju,
sve navedene silnice treba pazljivo analizirati, uvesti dodatna pitanja prema
potrebi, ostaviti si dovoljno vremena za traZenje odgovora, ali i kontinuirano
pratiti njihov razvoj. Treba imati na umu da odgovore na sva pitanja na koncu
treba sagledati u cjelini. Svi odgovori trebaju biti uskladeni i ¢initi koherentnu
cjelinu koja svojim sinergijskim djelovanjem moZe dovesti do uspjesnoga dje-
lovanja, odnosno do poslovnoga modela koji moZe donijeti pozitivne rezultate
u trenutku uvodenija, ali imati i znacajke odrzivosti.

2.2.3. Mogucnosti i prepreke razvoja strategije plavoga oceana

lako bi se moglo zakljuditi da ispravna primjena strategije plavoga oceana
podrazumijeva stvaranje sasvim novoga trzista, Sto je obi¢no pra¢eno primje-
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nom tzv. , disruptivne tehnologije”, to nije sasvim toc¢no. Naime, vecina plavih
oceana nastala je prosirivanjem postojecih trzista ili industrijskih grana, odno-
sno u okviru crvenih oceana, ali uspostavljanjem novih pravila. Poduzeca nisu
konkurirala u okviru postojece potraznje, dijelom znajuci da tamo ne mogu
uspjeti jer u velikom broju industrijskih grana ponuda daleko nadmasuje potra-
Znju, a dijelom i zbog uocene prilike ili definiranja nove vrijednosti koja moze
zadovoljiti identificiranu latentnu potrebu i Zelju.

Tako je Steve Jobs smatrao da korisnicima treba uredaj koji ¢e zadovoljavati nji-
hove potrebe za informacijama, i to tako da korisnik s njim komunicira ekranom
osjetljivim na dodir. Na taj je nacin transformirao trziste mobilnih uredaja. Za
to su vrijeme u BlackBerryju smatrali da ¢e ljudi uvijek Zeljeti fizicku tipkovnicu
za pisanje poruka. Na taj nacin, iako djeluju na istom trzistu, poduzeca se zna-
¢ajno odmicu od konkurencije te uspostavljaju nova pravila; naravno, ako kupci
prihvate njihovu ponudu. lako je Apple uspio transformirati trziste ekranom
osjetljivim na dodir, ali i mogucénos$c¢u davanja glasovnih naredba uredaju, zasad
isti pristup ne polazi za rukom proizvodacima automobila, jer se pokazalo®®,
kako je vec¢ receno, da ljudi joS uvijek nemaju povjerenja u davanje naredbi
glasom, gestama ili dodirom, vec¢ viSe vole naredbe na instrumentnoj ploci.

Ovaj pristup se moze Ciniti revolucionarnim, ali on to ipak nije. Naime, in-
dustrije i trzista nikada ne miruju, ve¢ se neprestano mijenjaju postupnim
unaprjedenjem ponude, ali i znacajnim inovacijama postojecéih poduzeda, ili
onih koja ulaze u granu ili na to trziste. Primjerice, Zarulje i industrija rasvjet-
nih tijela nisu nastale neprestanim unaprjedenjem svije¢a kao prethodnoga
nacina osvjetljavanja prostora, kao $to ni automobili nisu nastali neprestanim
unaprjedenjem konjske zaprege. No, istovjetna potreba, ona za osvjetljenjem
ili za prijevozom, mogla se zadovoljiti na novi, znacajno unaprjedeni nacin te
su na taj nacin nastala nova trzista.

Stoga je pogresno smatrati da je industrija, odnosno njene znacajke, determi-
nator poslovnoga djelovanja. Temeljni ¢imbenik koji odreduje nacin poslovanja
ipak je poduzetnistvo, odnosno stvaralacka sposobnost rekombinacije proizvod-
nih ¢imbenika poduprta inoviranjem. No, pritom je jasno da se poduzetnistvo,

Jurci¢, Z. (2020.): ,Pokazalo se da velik broj ispitanika nema povjerenja u tehnologiju i da vise vole klasi¢cne komande
na instrumentnoj ploci“, Jutarnji list, 23. studenoga 2020.
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kao izraz ¢ovjekova stvaralastva, razvija na temelju trenutnih ekonomskih, ali i
drustvenih znacajka, a prije svega identificiranih potreba i Zelja, odnosno pri-
lika kojima se pristupa poduzetnicki, odnosno na drugaciji, stvaralacki nacin.

Tako se moze ustvrditi da plavi oceani nastaju stalno, odnosno predstavljaju
razvoj ekonomskoga i drustvenoga napretka kroz povijest. Razlika u odnosu na
dotadasnje poslovanje, koje se temeljilo na pobjedivanju konkurencije slicnim
metodama kojima se i ona sluZila (bolja kvaliteta, nizi troSkovi), odnosi se na
stvaranje novoga trziSnog prostora koji moZze obuhvacati i nove kupce. Tako
je ponuda vina poduzeca Casella Wines privukla i one koji ranije nisu bili sklo-
ni konzumaciji vina, veé su preferirali druga pica, ali i sve one koji su u nekoj
drustvenoj prilici birali to novo dinamic¢no i uzbudljivo pice, ¢ak i ako nisu bili
skloni alkoholnim pié¢ima.

Za razliku od nekih proslih vremena, jos jedan ¢imbenik moze znacajno utjecati
na uspjeh nove vrijednosti nastale u novom podrucju plavoga oceana: upitna,
odnosno slaba vjernost danasnjih potrosaca nekoj robnoj marci. U okviru cr-
venoga oceana, odnosno u zrelijim industrijama, poduzeda se bore za kupce
istovremeno kombinirajuci diferencijaciju i sniZzavanje cijena. Tako se svi proi-
zvodaci sredstava za pranje rublja, pasta za zube, Sampona, sapuna, hrane itd.
za kupce bore neprestanim unaprjedivanjem vrijednosti.

Pritom je kvaliteta, kao zbroj poZeljnih svojstava, ve¢ dosegnula zavidnu razinu
pa su svi proizvodi podjednake, visoke kvalitete, ali se razlikuju prema nekom
svojstvu, odnosno sastojku koji odreduje njihovu razliCitost, poput okusa,
mirisa i slicno. Kod ponude proizvoda sli¢ne razine kvalitete, koji se neznatno
razlikuju prema ovim znacajkama, za kupce presudna postaje cijena, posebno
ako se proizvod ucestalo koristi. Stoga poduzeca u okviru oligopola, kao sto
su poduzeca u prehrambenoj, kozmetickoj i drugim industrijama, poput au-
tomobilske, neprestano nude popuste, odnosno prodaju svojih proizvoda na
akcijama, Sto pobuduje sli¢ne aktivnosti konkurenata.

Drugi razlog moze se povezati s ubrzanim transformacijama drustva, ali i ljudi,
odnosno generacija pod utjecajem nove tehnologije, posebno masovne primje-

80Williams, A. (2015.): ,,Move over, millennials, here comes generation Z“, New York Times, https://www.nytimes

com/2015/09/20/fashion/move-over-millennials-here-comes-generation-z.html, pristupljeno: 29. prosinca 2020
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ne pametnih telefona, te interneta. Tako se u posljednje vrijeme mogu uociti
specificne znacajke post-milenijalaca ili generacije Z, ljudi rodenih od 1996.
godine nadalje®. To su ljudi koji su dosegnuli dob mladih odraslih osoba te na
trziStu rada predstavljaju novu radnu snagu. Naziva ih se jos i iGeneracijom
ili homeland generacijom, ali i anti-milenijalcima®’. Procjenjuje se da je ova
generacija 2020. godine u SAD-u veé obuhvacdala oko 60 milijuna ljudi®. Tako
ovu generaciju ne ¢ine samo tzv. “digital natives”, veé i tzv. “mobile natives”,
odnosno osobe koje se tehnologijom zbog razvoja mobilnih uredaja sluze ,u
pokretu”. Navikli su na ¢injenicu da im je sve dostupno i moguée jednim klikom,
Sto se ocituje i u njihovom pristupu ucenju i radu.

S obzirom na njihovu veliku usmjerenost na IK tehnologiju, posebno mobilne
uredaje, jedna od klju¢nih znacajki post-milenijalaca je manjak koncentra-
cije, odnosno usredotocenosti. Ova generacija informacijske sadrzaje tako
konzumira brze od ijedne prije. Sve te sadrZaje nemoguce je istovremeno i
pregledati i kriticki razmotriti, posebno ako osobama nedostaje prethodnoga
znanja i/ili iskustva. Tako mlade osobe raspolozZive sadrzaje pretrazuju stihij-
ski, konzumiraju ih povrsno te brzo gube interes jer se neprestano pojavljuju
novi sadrZaji. Njihov raspon pozornosti se tako jo$ vise smanjio u odnosu na
raspon pozornosti prethodne generacije. Prema jednom istraZzivanju®, ¢ak
trecina pripadnika generacije Z priznala je da im nedostaje fokus, odnosno
sposobnost usredotocenja.

Treba konstatirati da su post-milenijalci, zbog neprestanoga bombardiranja
podacima te kratkoga raspona pozornosti, neprestano gladni novih sadrzaja.
Isto tako, sve Sto traze mora biti cool te izazivati osjeéaje uzbudenja i ugode,
odnosno podrazumijevati snaznu podrazavaju¢u emocionalnu vrijednost. S tim
u vezi je i Cinjenica da post-milenijalci, radi dosade koja se javlja nakon svakog
podrazaja, neprestano traze nova uzbudljiva i ugodna iskustva. Iz istog razlo-
ga nerijetko ,,skacu” s jednoga posla na drugi, odnosno od trenutne prilike do

51Segran, E. (2016.): ,Your guide to generation Z: the frugal, brand-wary, determined anti-millennials, 8. rujna, https://

www.fastcompany.com/3062475/your-guide-to-generation-z-the-frugal-brand-wary-determined-anti-millen

2| anier, K. (2017.): ,,5 things HR professionals need to know about Generation Z: Thought leaders share their views on
the HR profession and its direction for the future”, Strategic HR Review, god. 16, br. 6, str. 288-290.%3Segran, E. (2016.)
53Schawbel, D. (2014.): ,,Gen Y and Gen Z global workplace expectations study*, 2. rujna, http://workplaceintelligence.
com/geny-genz-global-workplace-expectations-study/, pristupljeno 29. prosinca 2020

®|gnatius, A. (2016.): ,What CEOs Really Worry About”, Harvard Business Review, studeni, https://hbr.org/2016/11/
the-best-performing-ceos-in-the-world, pristupljeno 29. prosinca 2020.



https://www.fastcompany.com/3062475/your-guide-to-generation-z-the-frugal-brand-wary-determined-anti-millen
https://www.fastcompany.com/3062475/your-guide-to-generation-z-the-frugal-brand-wary-determined-anti-millen
http://workplaceintelligence.com/geny-genz-global-workplace-expectations-study/
http://workplaceintelligence.com/geny-genz-global-workplace-expectations-study/
https://hbr.org/2016/11/the-best-performing-ceos-in-the-world
https://hbr.org/2016/11/the-best-performing-ceos-in-the-world

Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

iduce trenutne prilike®. Stoga se proizvodi transferiraju u proizvod-usluge te
se aspektu usluga pridaje veéa pozornost nego znacajkama proizvoda. Drugim
rije¢ima, znacajke proizvoda se predstavljaju senzacionalnima, iako ve¢ nakon
kratkoga vremena slijedi nova, jos senzacionalnija inacica, pra¢ena uzbudljivim
pristupom u prateéim uslugama®.

Nizak raspon pozornosti pripadnike generacije Z potice da biraju one nove sadr-
Zaje koje mogu jednostavno percipirati i brzo se o njima informirati. Slicno kao
kod vina poduzeca Casella Wines, poduzeca biraju kratke, catchy nazive svojih
proizvoda, logotipe i naljepnice na proizvodima Zivopisnih, dinamicnih boja te
okuse i mirise koji su novi, ali ne pretjerano drugaciji kako bi ih milenijalci mogli
brzo procesuirati, probati, a onda krenuti na neSto novo. Za nove potrosace
neka ponuda ili poduzeée mogu biti genijalni u jednom trenutku ili jedne go-
dine, a potpuno out iduce. Ta ¢injenica posebno ukazuje na vaznost primjene
plavih oceana; naravno, sve dok se ljudi ne odluce na drugacije ponasanje.

Posebno se vaznim pokazao tzv. ,punchline”, slogan ili zavrSna poruka kojom
se na kratak, jednostavan, nerijetko i $aljiv nacin prenosi poruka o ponudi pro-
izvoda. Ona mora biti jasna, pamtljiva, ali i istinita jer u protivnom kupci brzo
gube interes i reputacija brenda pada u nepovrat. Treba reci da konkurencija
pritom ne treba nadmasiti samo ponudu, ve¢ i dojmljivost slogana. Neke od

85 Rupcic, N. (2021.): ,,Znacajke post-milenijalaca ili generacije Z kao novih sudionika na trzistu rada“, Zbornik radova
Veleucilista u Sibeniku, god. 14, br. 1-2, str. 47-60.
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Slika 1. Slogani koji su mijenjali triste
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MasterCard.”
&/ T
& I, & /
' NS
airbnb
TOYOTA
“Belong anywhere.” “The ultimate “Let's go places.” — Just do it!" — Nike ~Eat fresh” —
= Airbnb driving machine.” — Toyota Subway

BURS, 7,

LFinger lickin' good” “Have it your way.” = “Snap! Crackle!
—KFC Burger King Pop!” — Kellog's Rice
Krispies

Kada se govori o analizi industrija, a posebno plavih oceana, postavlja se pita-
nje Sto je temeljna jedinica analize. lako je sasvim jasno da temeljna jedinica
analize vise ne moZe biti industrija, odnosno neko trzZiste, postavlja se pitanje
je li to poduzede. Tako su Peters i Waterman®® u svojoj knjizi U potrazi za izvr-
snoscu identificirali znacajke izvrsnih kompanija. No, dvije trecine tih poduzeca
izgubilo je na trziSnoj vaznosti veé pet godina nakon izdanja knjige. IBM, Com-
paq, Kodak, Nokia, Motorola i BlackBerry su poduzeéa kojih ili vise nema ili
imaju znatno manji utjecaj na trzistu. Stoga se Cini da jedinica analize trebaju
biti pojedinci, odnosno timovi ljudi koji svojom vizijom i kreativnim idejama
pokrecu stvaranje inovativne vrijednosti.

Chan Kim i Mauborgne®” su ustvrdili da su plavi ocean stvarale i velike i male
kompanije; one koje su ve¢ dugo djelovale na trzistu, ali i one novopridosle,
privatne i javne, one koje djeluju u tehnoloski viSe ili manje intenzivnim in-
dustrijama, kompanije razli¢itoga nacionalnog podrijetla, ali i menadZeri bez
obzira na dob. No, sasvim je sigurno da najvecu vaznost u oblikovanju eleme-

 peters, T. J. i Waterman, R. H., Jr. (1982.): In search of excellence, HarperCollins, New York.

7 Chan Kim, W. i Mauborgne, R. (2005.): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business Review Press
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nata prema strategiji plavoga oceana imaju vode koji nadahnjuju druge prema
nekom iskoraku, na Sto ukazuje i Simon Sinek.

Simon Sinek: How Great Leaders Inspire Action

v .
Pl XY 41871834

https://www.youtube.com/watch?v=qpOHIF3Sfl4

Takvi se vode obracaju onima koji vjeruju u ono u Sto oni vjeruju i pretvaraju
to zajedno u neku vrijednost te se tom vrijednos¢u opet obracaju onima koji
vjeruju u ono Sto oni vjeruju. To moze biti namjera da ,razmisljamo drugacije”,
kao Sto kaZe slogan Applea. Taj pristup je takoder odli¢an nacin za privlacenje
investitora u novi poduhvat. Investitori mozda mogu traziti podatke i simulaci-
je, ali ako ideja ,,ne sjeda najbolje”, nece se odluciti uloZiti svoj novac. No, ako
ideja budi jednako odusevljenje kod investitora kao Sto ga svojim pristupom
odasilje poduzetnik, poduhvat ée vjerojatno dobiti potrebno financiranje. Zato
nije najvaznije sto nudimo, a ni kako, vec zasto, odnosno koji je smisao neke
ideje i ponude.

Medutim, nije vjerojatno ocekivati da ¢e sadasnji trzisni lideri dugo ostati trziSni
lideri. Izglednije je da e se postojeca trzista plavih oceana mijenjati privlaceci
konkurente koji ée unaprjedivati postojecu vrijednost i zauzimati sve vedi trziSni
udio. MoZe se konstatirati da se to dogodilo i Appleu koji nikako nije dominan-
tni igra¢ na trziStu mobilnih telefona, odnosno onaj igrac s najveéim trzisSnim
udjelom. Njegov se trziSni udio u razdoblju od 2018. do 2020. godine kretao
izmedu 10 i 15 %. No, Apple ima izuzetno snazan brend i razvijen ekosustav
svojih proizvoda, usluga, ali i partnera, sto im omogucuje odrzavanje premijskih
cijena. Tako je Apple 2019. godine na trzistu mobilnih telefona ostvario dobit
od gotovo 8 milijardi dolara ili 66 % od ukupnih profita na tom trzistu®. No,

Gallagher, W. (2019.): ,Apple earned 66% of the entire smartphone market’s profits in 2019“ 19. prosinca, https://
appleinsider.com/articles/19/12/19/apple-earned-66-of-the-entire-smartphone-markets-profits-in-2019
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kad bi prestao s inovacijama u svojoj paleti proizvoda i usluga, Apple bi brzo
izgubio ovu poziciju. Naime, viSe se ne moZe ocekivati da ¢e kupci birati neki
brend, odnosno biti mu vjerni, samo zato jer je poduzeée nekada dominiralo.
Upravo su to vjerovali menadZeri poduzeca poput BlackBerryja ili Nokije. Ako
se gradi korporativni brend, a ne brend proizvoda, dugorocni neuspjeh i pro-
daja poduzeda su najizglednija opcija.

Nerijetko se misli da ¢e neki proizvodi ipak preZivjeti test vremena, odnosno
da im je trziSni polozaj dugoroc¢no siguran. Jedan od takvih proizvoda mogu
biti luksuzni, posebno Svicarski satovi. Naime, njihova vrijednost je u proslosti
samo rasla te su se Cinili odlicnom investicijom, ali i obiteljskim zalogom za
mlade generacije, kako po materijalnoj tako i po sentimentalnoj vrijednosti.
No, Svicarska industrija satova nasla se 70-ih i 80-ih godina prosloga stoljeca
u krizi zbog najezde jeftinijih kvarcnih satova iz Japana i Hong Konga. Tako su
satovi poput Seika, Citizena i Casia bili izuzetno popularni i zamijenili su skupe
mehanicke satove.

Vecina Svicarskih proizvodaca bila je tada na rubu propasti i dani su im se Cinili
odbrojenima. Broj proizvodaca smanjio se za gotovo dvije treéine. Negativan
trend promijenio je Nicolas Hayek preuzevsi SMH grupu i definirao strategiju
prema kojoj je SMH grupa raspolagala odrzivim brendovima u sve tri kategorije:
u kategoriji luksuznih satova, satova za one srednje kupovne modi, ali i jeftinih
satova koji predstavljaju modni dodatak. Tako je nastao Swatch, novi Svicarski
sat visoke kvalitete koji se nudio po povoljnoj cijeni od samo 40 americkih
dolara. Ovako nisku cijenu omogudila je iznimna automatizacija proizvodnje.
Swatch je postao zabavan i trendy dodatak koji je predstavljao odraz Zivotnoga
stila svoga mladog vlasnika. Sat je imao marzu koja je ipak omogucila Siroku
liniju proizvoda pa je svatko mogao pronadi nesto sto mu se svida.

No, Swatch nije dugo bio sdm u svom plavom oceanu. Druge marke satova
slijedile su sli¢an scenarij: nudile su uzbudljivi dizajn, dodavale komponente,
razvijale ogranicena kolekcionarska izdanja, ali i s vremenom povedavale ci-
jenu®. Luksuzni segment ostao je pak statusni simbol, nakit, ali i umjetnicko

Langer, D. (2021.): ,Is an Apple Watch really better than a Swiss timepiece? Heritage watchmakers like Rolex,
Audemars Piguet and Patek Philippe need to innovate quick — or risk extinction®, South China Morning Post, 12. travnja
2021., https://www.scmp.com/magazines/style/luxury/article/3129191/apple-watch-really-better-swiss-timepiece-
heritage
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djelo u posjedu vlasnika. Jedno je ipak bilo sigurno: proizvodac¢ima satova
konkurirali su drugi proizvodaci satova. Sustav je ipak bio u ravnotezi sve dok
se nije dogodilo nesto Sto je opet uzdrmalo cijelu industriju. Na trziSte satova
usao je proizvodac koji se nije bavio satovima, ali su njegovi proizvodi ipak
pokazivali to¢no vrijeme — Apple.

Apple je tako zakljucio da sat podrzan pristupom internetu moze puno vise,
odnosno korisniku moZe pruZziti ono $sto mu najvise treba u suvremenom svije-
tu — informacije. Polazeci od te pretpostavke, Apple je postao najveci svjetski
proizvodac satova. No, Apple ne nudi samo fizi¢ki proizvod, vec i intenzivnu
interakciju sa svojim kupcima, sto je nesto Sto vecina proizvodaca ne Ciniili Cini
vrlo rijetko. Apple svojim korisnicima omoguéuje kontinuiranu nadogradniju,
ali i otkupljuje starije verzije satova kako bi kupce potaknuo da kupe novi bas
od njih. Usto, Apple nudi dodatke poput remenja, ali i aplikacije i moguénost
povezivanja s drugim proizvodima koje nudi, pritom iznimno zaradujudéi. Zaradi
pridonosi i ¢injenica da se neprestano izbacuje nove, inovativnije inacice, sto
kupce potice da drze korak s trendovima razvoja tehnologije prema konceptu
ponovljene kupnje (engl. repeat sale), Cime se takoder jaca odanost brendu.

Apple prvenstveno nudi vrijednost u koju vjeruje, a ne fizi¢ki proizvod, pa ¢ak
ni uslugu. Uz dostupnost raznih informacija zbog povezivosti uredaja, Apple
posebnu pozornost pridaje vrijednosti zdravlja koju nudi kroz svoj koncept vri-
jednosti. Tako Appleov sat prati otkucaje srca, podatke o vjezbanju, spavanju,
hodanju, duljini koraka itd. te korisniku signalizira ako uoci odstupanja. Zato
takav uredaj moZze biti globalni alat probira za zdravstvene usluge. Appleov
sat je usto integriran sa sredstvom placanja pa omoguduje platne transakcije,
pohranu raznih kodova i kupona, ali i otklju¢avanje vozila marke Tesla.

Apple tako pruza cjelovite Zivotno vazne informacije i stvara naviku dostupnosti
i jednostavnosti, Sto je nesto na sto se kupci lako naviknu i vise ne Zele ostati
na dotadasnjem nacinu zadovoljavanja tih potreba i Zelja. Najveci nedostatak
klasi¢ne vrijednosti satova upravo je Cinjenica da se njima prodaje hardver,

Rupci¢, N. (2015.): ,,Dizajnersko misljenje kao metoda za povecanje kreativnosti“, Poslovni savjetnik, god. 11, br. 9,
2015., str. 28.
'Rupci¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str.

259-61.

67



L 4

pizajnersk®

raz!

migljanie

68

2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

dok IT kompanije primarno prodaju softver koji im omogucuje brze mijenjanje
i inoviranje svoje vrijednosti. Kupac sa starim hardverom tako kontinuirano,
nadogradnjom softvera, moZe imati novi proizvod. Ostaje pitanje hoce li mileni-
jalci, kada budu stariji, htjeti imati klasi¢ne satove ili ¢e takva potreba pojavom
nove generacije koja Zeli brzinu, jednostavnost i uzbudenje zauvijek nestati.

2.3. KREATIVNE TEHNIKE ZA STRATESKO PROMISLJANJE

Poslovni model ukazuje na slozenu arhitekturu poslovanja te na dinamiku nje-
govih elemenata koji zajedno, u sinergiji, ostvaruju Zeljene poslovne rezultate.
Izrada arhitekture poslovanja, odnosno poslovnoga modela je, stoga, sloZzen
proces kojemu je potrebno pristupiti s obzirom na dvije kljucne perspektive:
perspektivu znanja o poslovnim procesima i okruZenju te perspektivu krea-
tivnosti. Sada je vrijeme za ovu potonju. Naime, poslovni model treba dizaj-
nirati, a za to je vazno raspolagati iscrpnim znanjem o tome Sto postoji, ali i
biti u moguénosti prepustiti se kreativnosti, otkrivati neotkriveno i zamisljati
mogucnosti o tome Sto bi moglo biti. U tome mozZe pomodi primjena raznih
kreativnih tehnika.

2.3.1. Dizajnersko razmisljanje

Dizajn poslovnoga modela trebao bi se temeljiti na primjeni metode dizajner-
skoga razmisljanja’®’!. Dizajnersko razmisljanje moze se opisati kao ,,metoda
kreativne akcije”. Za primjenu u poslovanju prilagodio ju je David M. Kelley
sa Stanforda. lako je to metoda koja podrazumijeva formalnu primjenu, ona
je vrlo prakti¢na, odnosno sluZi poticanju kreativnoga rjeSavanja problema.

MoZe se reci da metoda dizajnerskoga razmisljanja podrazumijeva razmislja-
nje temeljeno na rjeSenju. Pocinje s nekim ciljem, odnosno identificiranom
situacijom u buduénosti umjesto rjesavanja nekog odredenog problema. Dok
analiti¢na znanstvena metoda podrazumijeva definiranje svih parametara pro-
blema kako bi se pronaslo rjeSenje, dizajnersko razmisljanje istrazuje poznate,
ali nejasne aspekte trenutne situacije. Pritom se razvijaju tzv. , preliminarna
rieSenja“ koja su polazisne tocke alternativnih puteva ukljucujucii redefiniranje
pocetnog problema. lako se i u ovoj metodi koriste metode analize i sinteze,
one se stalno isprepli¢u te nakon svake analize slijedi sinteza da bi se postiglo



Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

koherentno rjeSenje. No, naglasak se stavlja na tzv. ,,divergentno razmisljanje”
kojim se kreiraju rjeSenja, kako mogucéa tako i nemoguca, te se potom koristi
konvergentno razmisljanje kako bi se odredilo najbolje rjesenje.

Dizajnersko razmisljanje se temelji na nekim pravilima koja treba mentalno
i emotivno usvojiti prije nego Sto se krene s primjenom metode. Prije svega,
treba imati na umu da ova metoda krece od Covjeka i radi za ¢ovjeka. Tako
je prvo pravilo tzv. ,ljudsko” pravilo te ukljucuje ljudske potrebe, probleme,
dozivljaje i emocije. Isto tako, sve aktivnosti dizajnerskoga razmisljanja su u
sustini drustvene ili ljudske prirode. No, kada se krene s primjenom dizajner-
skoga razmisljanja, svi sudionici se suocavaju s nizom nejasnoca. To je upravo
sustina ove metode: krenuti od nejasnoda da bi se definiralo, odnosno dizaj-
niralo nesto bolje.

Drugo pravilo je pravilo ,nejasnoca“. Trece pravilo je pravilo redizajniranja.
Drugim rijeCima, sve Sto se dizajnira neprestano se redizajnira jer se prilikom
dizajniranja uvijek polazi od necega Sto postoji kako bi se redizajniralo nesto
novo. Tako je svaki dizajn istovremeno i redizajn. Posljednje pravilo je pravilo
opipljivosti. Naime, da bi se iskuSala primjerenost nekog rjeSenja, treba ga
pretvoriti u opipljivi oblik kako bi se olaksala vizualizacija i komunikacija te
pronaslo najbolje rjeSenje. Ova metoda podrazumijeva izradu veceg broja
prototipova, odnosno modela rjesenja. Pravila dizajnerskoga razmisljanja sa-
Zeta su u shemi 7.

Shema 7. Pravila dizajnerskoga razmisljanja

»Ljudsko” Pravilo Pravilo Pravilo
pravilo ,hejasnoca” redizajniranja opipljivosti

» Sve * Dizajnersko  Svaki dizajn ¢ |deje treba
dizajnerske misljenje je iredizajn pretvoriti u
aktivnosti su odrazava nesto
u konacnici nejasnoce opipljivo
drustvene kako bi se
(ljudske) olaksala
prirode komunikacija

pravila
dizainersko®
razmidljani2

69



70

2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Vise je razloga za popularnosti ove metode. Jedan je teznja ka razvoju kreativ-
nosti i kreativnom rjesavanju problema. No, tu potrebu treba dovesti u vezu
sa sve zasiéenijim trZistima Sto ukazuje na potrebu traZenja novih rjesenja,
odnosno razvijanja tzv. ,plavih oceana”. U novije vrijeme nametnuo se pro-
blem tzv. ,,opakih” problema (engl. wicked problems), odnosno problema diji
su uzroci nejasni i isprepleteni, pojavnost kompleksna, a posljedice takoder
sloZene, nejasne i s utjecajem na nedefinirani broj dionika. Takvi problemi su
zagadenje, siromastvo, sve slabije zdravlje i blagostanje i sl. Kod takvih su pro-
blema i problem i rjeSenje na pocetku nejasni. Treba reci da je veéina problema
danas takva zbog velike meduovisnosti i isprepletenosti Zivotnih pojavnosti.
Drugim rijeCima, malo je problema koje se moze nazvati, pitomima“, odnosno
onima koje se moze jasno definirati te za koje je rjeSenje dostupno na temelju
postojecega znanja.

Dizajnersko razmisljanje moZe biti korisno u bilo kojem podrucju ljudskoga
djelovanja. Njegova primjena je u pozadini uspjesnih animiranih filmova, me-
dicinske dijagnostike za djecu, povecanja prodaje raznih proizvoda i sli¢no.
Tako su nastala rjesenja koja su se istaknula u odnosu na konkurenciju zbog
svoje elegancije, pristupacnosti, prakti¢nosti, jednostavnosti i/ili pouzdanosti.

No, ta rjesenja nisu uvijek bila ocita te su sudionici nerijetko imali osjecaj da
su u slijepoj ulici; proces se ¢inio nejasnim, bezizlaznim, ali i nebuloznim. No,
zbog nekog naizgled beznacajnog dogadaja ili uvida, odjednom je doSao onaj
,a-ha“ trenutak te se ukazao jasan put naprijed, put prema rjeSenju. Nerijetko
se sudionici ¢ude Sto im je tako dugo trebalo da im sine ideja o neCemu tako
jasnom i logicnom. No, iako djeluju jednostavno, takva rjeSenja prosla su kroz
niz faza primjene dizajnerskoga razmisljanja. Ona se svode na nekoliko sustin-
skih koraka (shema 8).
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Shema 8. Koraci primjene dizajnerskoga razmisljanja

Koje ideje ¢e se
testirati i kako?

Koje opcije

rieSenja
Kako definirati problema se
problem? mogu

identificirati?

Prvi korak tice se definiranja problema. lako ova faza moze zvucati ocito, za-
pravo se radi o vrlo kreativnoj fazi koja ¢e presudno odrediti krajnji ishod. Nije
svejedno je li problem definiran na nacin ,,nase proizvode kupci nisu prihvatili“
ili ,kupcima mogu koristiti proizvodi koji su pouzdaniji / brze obavljaju zadatak
/ liepse izgledaju / pruzaju osjecaj sigurnosti“ ili nesto sliéno. Rjesenje ovisi o
nacinu definiranja problema, a ne o samom problemu kao takvom. Stoga u
ovu fazu treba ukljuciti Sto vedi broj ljudi, kako iz poduzeca tako i izvan njega.

Treba ukazati na Cinjenicu da se definiranje problema ne odnosi na jednostavno
davanje vlastitoga misljenja, veé se radi o izrazavanju misljenja nakon primjene
metode promatranja, odnosno iskusavanja situacije ili problema. Potrebno
je angaZirati Sto vise ljudi koji ¢e promatrati nacin na koji kupci pristupaju pro-
izvodu, kako ga koriste, kako reagiraju kada ga opet trebaju koristiti i sli¢no.

U pocetku je korisno prikupiti informacije od korisnika. lako korisnici mozda
neée ukazati na neku sasvim novu vrijednost, oni mogu dati svoje misljenje,
odnosno informaciju o svome iskustvu o tome Sto ih smeta ili ogranic¢ava kod
postoje¢e ponude, odnosno sto bi htjeli da bude bolje ili drugacije. Za me-
nadZment poduzeda to znadi izadi na ulicu, medu ljude i postaviti im pitanja,
odnosno intervjuirati ih. lako ankete o korisnickom iskustvu mogu biti kori-
sne, kupci nerijetko imaju dojam ili misljenje koje anketa ne obuhvadéa ili ne
omogucuje davanje takvoga odgovora. Isto tako, mogu postojati kupci koji su
pronicljiviji i o svom doZzivljaju neke vrijednosti mogu ispricati pricu na teme-
lju koje se moze razviti nova vrijednost koja e biti sasvim nova i kojom ¢e biti
moguce stvoriti plavi ocean.

Deﬁ\"""a“‘le
prob\e‘“a

Metoda )
promatrani
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2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Image courtesy of Sira Anamwong at FreeDigitalPhotos.net

Apple nije bio uspjesan sa svojim iPodom samo zato jer su kupci htjeli ljepsi
MP3 player, odnosno nosac¢ medija. Uz te znacajke kupci su htjeli veci stupanj
slobode u slusanju glazbe, odnosno moguénost traZenja, pribavljanja i nesme-
tanoga slusanja digitalnoga sadrzaja, posebno glazbe’®. U to doba korisnici nisu
bili skloni plaé¢anju glazbe, veé su posezali za ilegalnim rjeSenjima. No, ponudivsi
jednostavno rjesenje, Apple je prevladao takvu nesklonost. Integrirao je ureda;j
sa svojim servisom iTunes koji je istovremeno i trgovina digitalnim sadrzajem.
Kupci su prihvatili opciju pla¢éanja maloga iznosa za onu glazbu koju su Zeljeli,
odnosno vise nisu trebali kupovati cijele albume.

Prikupljanjem informacija, posebno dojmova ljudi, odnosno situacijskom ana-
lizom, poduzeée moze steci vrijedne spoznaje o tome kako pristupiti stvaranju
ucinkovitije vrijednosti. No, te informacije nije jednostavno dobiti. Ljude je po-
trebno potaknuti da govore, da se sjete Sto je sve bilo dobro, a sto je bilo lose
ili je moglo biti bolje. U taj je proces korisno ukljuciti marketinske struc¢njake,
ali i psihologe, sociologe i antropologe. Poduzece tako moze steci uvid u ruti-
ne nekih ljudi, njihove brige ili probleme, te teZnje ili aspiracije koje postojeca
vrijednost ne zadovoljava ili ne zadovoljava u dovoljnoj mjeri. Nekada se moze
¢initi da neka iskustva treba zanemariti. No, ¢ak i luckasta iskustva i dojmovi
mogu biti poticaj stvaranju necega sasvim novog, odnosno necega Sto ve¢em

2Chan Kim, W. i Mauborgne, R. (2005.): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business Review Press, str. 128.
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broju ljudi moZe predstavljati vrijednost. Upravo su ti rubni dijelovi iskustva
neke vrijednosti plodno tlo za razvijanje plavih oceana, kao S$to je pokazao
primjer poduzeca Casella Wines.

Prilikom rada na prvoj fazi, korisno je postavljati pitanja poput onih prikazanih
shemom 9. No, takoder je preporucljivo ne koristiti rije¢ , kupac”, ve¢ neu-
tralniju rije¢ , korisnik“ ili ¢ak , Covjek”. Sustina dizajna nije traZiti jednostavne
nacine zarade, ve¢ nacine zadovoljavanja neke potrebe i Zelje kupca ili njeno
zadovoljavanje na drugaciji nacin. Ako su i ostali elementi poslovnoga modela
uskladeni, zarada dolazi sama po sebi.

Koju potrebu ljudi imaju?

Koje probleme ljudi imaju prilikom
sadaSnjega zadovoljavanja te potrebe?
Koje navike ljudi imaju u svezi s postojecom
vrijednosti?

Interferira li sadasnja vrijednost s njihovim
navikama?

Zele li ljudi promijeniti svoje navike?

Koju Zelju imaju ljudi u svezis nj
potrebom?

Koje emocije podrazumijeva ta zZelja?
Koje vrijednosti podrzavaju tu Zelju?

S ¢im se ta Zelja moze poistovjetiti?

Sto su i koliko ljudi voljni platiti?
Zele li ljudi i odnos s poduzecem i kakav bi
on mogao biti?

Podrazumijeva li postojeca ponuda odnos s
poduzecem?
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2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Ono ¢emu metoda dizajnerskoga razmisljanja posvecuje posebnu pozornost je
empatija, odnosno uzivljavanje u dozivljaj ljudi. Tako je moguce izraditi profil
ljudi, odnosno korisnika na temelju promatranja ljudi i njihova ponasanja,
posebno ako neka vrsta vrijednosti koja zadovoljava njihove potrebe i Zelje
veé postoji, te prikupljanja informacija o njima. Pritom je korisno uci u profil,
odnosno osobnost ljudi. No, ponekad stvaranje korisnickih profila ukljuéuje
stvaranje profila psa ili neke druge Zivotinje. Tako producenti i glumci koji Zele
vjerno prikazati, primjerice, ponasanje pasa, neko vrijeme provedu ponasa-
judi se kao psi. Hodaju na ,,sve Cetiri“, jedu i piju iz zdjelice, glasaju se kao psi
i slicno. Takoder se okruZe psima i proucavaju njihovo ponasanje te ih onda
vjezbaju sto bolje oponasati.

Profil ne mora biti samo jedan jer je sve ljude tesko ,,ugurati” u jedan profil, iako
oni s obzirom na neku potrebu i Zelju, mogu imati odredene sli¢nosti, odnosno
konvergirajuce osobine. Tako je mogude definirati sljedeca klju¢na podrucja’:
kako korisnik percipira problem ili priliku, Sto se podudara s njegovim mukama,
strahovima, frustracijama i zaprekama, kako se pritom osjeca i Sto misli (Sto je
pozitivan osjecaj jaci, korisnik vise vrednuje rjeSavanje ovoga problema); kako
se odnosi prema svom okruZenju te kako s njim komunicira (ukazuje li na svoje
probleme i rjeSenje verbalno ili neverbalno, olak$ava li rjeSenje interakciju s
okruzenjem i sl.), kako okruzenje komunicira s korisnikom (pruza li povratne
informacije verbalno ili neverbalno, olaksava li rjesenje komunikaciju okruzenja
s korisnikom). Klju¢na podrucja empati¢noga sagledavanja problema i dizajna
rieSenja prikazuje shema 10.

Tako se, primjerice, poduzece moze odluciti na dizajn novog softverskog rjesenja
ili aplikacije na temelju frustracija korisnika postoje¢im rjeSenjem, ali i nekih
ogranicenja u njegovoj komunikaciji s okruzenjem. Moguce je takoder promi-
jeniti nacin isporuke vrijednosti, primjerice softvera, od prodaje inaCice prema
prodaji licence za koristenje u odredenom opsegu i u odredenom vremenu.

3 Cf. Mapa empatije prema poduzeéu XPLANE u: Chan Kim, W., Mauborgne, R. (2005.): Blue Ocean Strategy: How to

Create Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant, Harvard Business Review Press, str. 130.
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Korisnikova Kako se

percepcija korisnik

problema ili osjecai sto
prilike misli

Kako se Kako se
korisnik okruzenje
odnosiprema odnosiprema
okruzenju korisniku

Moguce je prodavati uslugu umjesto proizvoda, primjerice uslugu voznje umjesto
proizvoda —automobila, uslugu najma alata umjesto njihove prodaje, sklopivu
Staku za one kojima je korisna tek nakon duljega hoda, drustvene mreze bez
cenzure sadrzaja koji nisu u skladu s dominantnim misljenjem, traZzilicu koja
ne prikuplja podatke bez znanja korisnika itd.

Poduzeéa u nastajanju mogu razviti novi proizvod koji ¢e za njih biti dominan-
tan na temelju ideje dobivene iz empati¢noga dizajniranja rjeSenja. Postojeca
poduzeéa pak mogu uvesti novi proizvod kao dodatak svom proizvodnom
portfelju. lako takav proizvod mozZda nece biti iznimno popularan, on moze
pridonijeti jacanju brenda ili ugleda poduzeca, a korist se moZe ostvariti i na
temelju ekonomije obuhvata i troSkovne komplementarnosti.
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2. Kreativne tehnike za razvoj poslovnih modela prema strategiji plavoga oceana

Druga se faza metode dizajnerskoga razmisljanja odnosi na razmatranje opcija
rjeSenja. Ovim se izrazom ukazuje na potrebu sagledavanja prednosti i nedo-
stataka viSe opcija, ¢ak i onih koje u pocetku djeluju pomalo luckasto. Pritom je
vazno identificirati postojeca rjesenja kako bi se identificirali filtri koji se koriste
prilikom generiranja ideja. U ovoj fazi korisno je primijeniti timski rad. Clanovi
tima trebaju biti osobe kojima je ugodno raditi zajedno te osobe koje nisu sklone
kritikama na osobnoj razini. Ovdje je rije¢ o sagledavanju neke situacije i svaki
doprinos moze biti koristan. Stoga su sloboda, poStovanje i suradnja kljucni.

Takoder je korisno da je tim heterogen, odnosno da se sastoji od ljudi razli¢itoga
profila i profesionalnoga usmjerenja. Njihov je zadatak sagledati situaciju oci-
ma korisnika te traziti moguca rjeSenja. Pritom je korisno da se brainstorming
provodi bez obzira na ogranicenja, posebno ona financijske prirode. Sustina je
generirati Sto viSe ideja koje bi bile izvedive, a onda ispitivati moguénosti rea-
lizacije. Naime, iako se neka ideja isprva moZze Ciniti nemogucom ili financijski
zahtjevnom, i te je prepreke nerijetko moguce otkloniti novim brainstormingom.

Ponekad mala i banalna rjesenja, poput uklanjanja pretinca iza sjedala i sjedala
¢iji se naslon ne moze pomicati u zrakoplovima kojima se sluzi Ryanair, mogu
donijeti izuzetne rezultate. Naime, svaka minuta koja se utrosi na ¢iséenje
smeca iz pretinaca i vrac¢anje sjedala u prvobitno stanje oduzima minute koje
zrakoplov moZe provesti u zraku zaradujuci novac.

Napore u smislu brainstorminga korisno je nadopuniti kolektivnim postavljanjem
pitanja. Za inspiraciju prilikom generiranja ideja moze se ucestalo postavljati
pitanje ,Sto ako?“. Takvo pitanje ukazuje da nema granica masti, ve¢ da se
sudionici mogu usmijeriti na ispitivanje raznih mogucnosti, pa i onih koje se
¢ine nemogucdima. Moze se postaviti pitanje: Sto ako viSe ne bismo prodavali
proizvod, ve¢ uslugu, odnosno proizvod-uslugu; sto ako bismo lokalno sta-
novnistvo ucinili nasim partnerima u distribuciji paketa, kao sto je to ucinio
Amazon’®, sto ako bismo otkupljivali stare uredaje i omogucavali popust na
kupnju novih, kao sto to Cini Apple, Sto ako bismo pozvali Citatelje da podrze
nase istrazivacko novinarstvo i tako postigli tocku pokriéa troskova kao Sto to

Creswell, J. (2018.): ,,Amazon to help people start delivery services for its packages”, New York Times, 28. lipnja,

https://www.nytimes.com/2018/06/28/technology/amazon-start-up-delivery-services.html
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je to ucinio The Guardian, sto ako bismo omogudili korisnicima da preko nase
aplikacije jedni drugima $alju bonove za mobitel i novac itd.

2.3.2. Tehnika ,pet puta zasto” u okviru dizajnerskoga razmisljanja

U svrhu razvoja rjeSenja moguce je koristiti i druge tehnike koje ée pridonijeti
jacanju kreativnosti. Procesu generiranja ideja moZe se pristupiti i na obrnuti
nacin, trazenjem razloga nekoj €injenici. Prave odgovore moguce je pronaci
postavljanjem pravih pitanja. U tome moZe pomoci primjena tehnike ,,pet puta
zasto“’%77. Ova tehnika moze se primijeniti i kada se nesto lose dogodilo ili nije
iSlo po planu, ali i kada se Cini da je organizacija zapala u rutinu ili teSkode.

Njena glavna prednost nalazi se u ukljucivanju sto vise ljudi u traZzenje sustin-
skih uzroka neke situacije. Primjenom ove metode, odnosno neprestanim
postavljanjem pitanja ,,zasto“, nakon svakog odgovora sudionici mogu do¢i do
spoznaje o sustini problema. Na taj je nacin i rjeSenje lakSe pronaci. Primjenom
ove tehnike sudionicima ubrzo postaje jasno da je trenutni problem najcesée
samo posljedica, odnosno manifestacija nekog drugog problema koji se cini
skriven, nedovoljno znacajan ili ¢ak, na prvi pogled, nepovezan s trenutnom
situacijom.

Da bi ova metoda bila korisna, njenu je primjenu potrebno paZljivo pripremiti.
Najprije je vazno utvrditi o kakvom se problemu radi te razmotriti tko je sve s
njim povezan. Zatim treba zakazati sastanak na koji ¢e biti pozvane sve osobe
koje su identificirane u prethodnom koraku. Nakon toga je potrebno odrediti
vodu tima. To moZe biti osoba koja ima najviSe znanja o problematici, ali i ona
koja najbolje poznaje rad cijeloga sustava, iako moZda ne detaljno. Kada se
budu postavljala pitanja zasto, voda tima bi trebao odrediti koja ¢e grupa lju-
di biti zaduZena za davanje odgovora. Za vrijeme sastanka i davanja odgovora
vazno je dokumentirati tijek procesa.

*Viner, K. (2019.): ,,The Guardian breaks even against the odds: we couldn’t have done this without you”, The
Guardian, 1. svibnja 2019., https://www.theguardian.com/global/2019/may/01/the-guardian-break-even-katharine
viner?CMP=Share_AndroidApp_Tweet www.nytimes.com/2018/06/28/technology/amazon-start-up-delivery-services.

html
6 RupCi¢, N. (2015.): ,Tehnike za unaprjedenje umijeca trazenja poslovnih rjeSenja“, Poslovni savjetnik, god. 11, br. 4, str. 46.

7Rupci¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 261-263.
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Najvazniji dio procesa je postavljanje pitanja ,,zasto” nakon svake iteracije od-
govora. lako se Cini jednostavnim, ovaj proces je prilicno zahtjevan. Posebno je
vazno proces zapoceti pravim pitanjem. Ako se radi o nekom kvaru, pitanje je
prilicno jednostavno. No, ako se radi o problemu organizacijskoga ustrojstva,
manjka entuzijazma ili problema u odnosima s kupcima, postavljanje pravih
pitanja je klju¢no. No, taj je problem moguce prevladati postavljanjem vise
od pet pitanja ,zasto”.

lako je pocetna intencija primjene ove tehnike rjeSavanje nekog odredenog
problema, ovim je putem moguce stedi korisne informacije i uvide o procesu
rada opcenito, primjerenosti organizacijskih rjesenja, ali i kvaliteti meduljud-
skih odnosa. Na taj je nacin, primjerice, utvrdivanjem uzroka nekog tehnic-
kog kvara moguce doci do spoznaje o potrebi mijenjanja organizacije ili pak
rjeSavanja latentnih sukoba. Treba napomenuti da ¢e primjena ove metode u
pravilu ukazati na manjkavosti nekog procesa, a ne rada jedne osobe ili nekog
tehnickog sustava. Stoga ce rjeSavanje problema, odnosno unaprjedenje ili
redizajn spornoga procesa ujedno pripomoci uklanjanju drugih situacija koje
se mozda jos nisu manifestirale kao problemati¢ne.

Kada se radi o sloZenijim problemima, mozZe biti iznimno tesko zapoceti ovaj
proces. To se posebno odnosi na ¢injenicu da ¢e ¢lanovi tima u pocetku vje-
rojatno biti defenzivni, a proces se moze pretvoriti u uzajamno okrivljavanje.
Stoga se moze krenuti obrnuto: zajednicki identificirati skupinu problema oko
kojih se svi slazu. Potom se ova tehnika moze zapoceti primjenjivati za grupu
problema tako da se ukljuce svi sudionici koji pritom mogu biti od pomodi.
Cijeli proces je potrebno dokumentirati.

MoZe se ocekivati da sudionici nec¢e doci do rjesenja za vecinu pojedinacnih
problema jer ¢e utvrditi da je rjeSenje nekog problema povezano s nekom
drugom situacijom, odnosno drugim problemom ili preprekom. No, ovakav ée
pristup omoguditi povezivanje problemskih podrucja te pomodi u identifikaciji
sustinskoga problema poduzeéa. Tada ¢e problem izgubiti na personalizaciji,
odnosno nece se vise vezivati ni za koga ponaosob. Na taj ¢e se nacin ojacati
timska kohezija i razviti kreativna energija koju ¢e sudionici moci primijeniti u
procesu trazenja rjesenja.
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Ovu je metodu posebno korisno primijeniti u kombinaciji s drugim metodama,
posebno metodom brainstorminga. Velika korist od sinergijske primjene ovih
tehnika moZe se ostvariti koristenjem grafickih prikaza, osobito izradom sustav-
skih mapa. Treba ipak imati na umu da ishod primjene ove tehnike najvise ovisi
0 znanju, iskustvu, entuzijazmu i upornosti sudionika koji su ukljuéeni u proces.

Ova je tehnika korisna u bilo kojoj situaciji, bilo da se radi o tehni¢kim, organi-
zacijskim ili problemima vezanima za ljudske potencijale. No, ona je vrlo kori-
sna i u osobnom Zivotu svakog pojedinca. Na taj je nacin mogude identificirati
sustinske mentalne modele koji se nalaze u pozadini nekog problema, odnosno
nacina djelovanja. Osvjestavanjem mentalnih modela i utvrdivanjem njihove
utemeljenosti moguce je dodi do primjerenih rjeSenja.

Postojec¢i mentalni modeli mogu biti i razlogom nemoguénosti pronalaZenja
nekog inovativnog rjeSenja za probleme korisnika. Mentalni modeli predstav-
ljaju duboko usadene pretpostavke i generalizacije koje odreduju kako osoba
razumije stvarnost koja ju okruzuje te kako djeluje na temelju takvoga razumi-
jevanja’®. Mentalni modeli se mogu shvatiti kao skupine sjec¢anja koja uvjetuju i
usmjeravaju reakcije, a predstavljaju meduovisnost raznih iskustava. Djelovanje
mentalnih modela moZe se objasniti kao aktiviranje sje¢anja o aktivnostima
koje su ranije razvijene da bi se rijesili neki problemi”.

Ljudi najcesée nisu svjesni utjecaja takvih pretpostavki na svoje ponasanje.
No, prema postoje¢em prevladavajuéem mentalnom modelu koji je pretocen
u misiju, poduzeée moze propustiti obratiti se drugoj kategoriji kupaca ili im
ponuditi neku drugu vrijednost. Tako izdavacka ku¢a moze propustiti u ponudu
uvesti audioknjige. Novinska ku¢a moze propustiti uvesti dinami¢ne sadrzaje
na svoju mreznu stranicu, a mladi poduzetnik moze zanemariti utjecaj zajed-
nice u financiranju poslovnoga poduhvata, npr. pomodéu platformi kao Sto je
Kickstarter i druge.

Rupci¢, N. (2018.): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 75

Fauske, J. R. i Raybould, R. (2005.): ,,Organizational learning theory in schools”, Journal of Educational Administration,
god. 43, br. 1, str. 22-40.

8 De Bono, E. (1985.): Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management, Little, Brown, & Company.
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2.3.3. Tehnika ,,Sest SeSira“ u svrhu dolaska do rjeSenja

Prilikom generiranja ideja i njihova vrednovanja korisno je primijeniti i meto-
du ,Sest Sesira“, ili ,Sest SeSira razmisljanja“. Ovu metodu razvio je Edward de
Bono®’. Pretpostavka primjene ove metode odnosi se na Cinjenicu da ljudski
mozak moze razmisljati na razlicite nacine ako se na njih usmjeri. Ako sliko-
vito odlu¢imo na glavu staviti jedan od SeSira, moZemo razmisljati na razlicit
nacin, odnosno identificirati razliCite aspekte neke situacije. Tako stavljanjem
bijeloga Sesira nastojimo biti neutralni i objektivni te prikupiti sve raspoloZive
informacije o nekom problemu. Stavljanjem bijeloga Sesira polazimo od ono-
ga $to znamo, usmjeravamo se na ono $to nam jos$ nije poznato te na temelju
toga prikupljamo nove informacije.

Stavljanjem crvenoga SeSira dopustamo si biti emotivni. Pod ovim SeSirom
bez bojazni iznosimo svoje emocije i dozivljaje, ali i dopustamo da nas vodi
intuicija bez potrebe da ju objasnjavamo i opravdavamo se. Ako stavimo zZuti
sesir, dopustamo si biti pozitivni i optimisti¢ni te traZzimo sve $to je korisno,
dobro, lijepo i vrijedno.

Crni SeSir stavljamo kada Zelimo izraziti neku kritiku, ali i bojazan da nesto nije
moguce, dobro, korisno, pa ¢ak ni legalno. Ovim SeSirom nastojimo sprijeciti
nepromisljenost koja bi mogla uzrokovati stetu. Nakon toga moZemo staviti
zeleni Sesir ili poticati druge da ga stave te tako iznesu nove ideje, promjene
ili alternativna rjesenja.

Kada ¢lan tima stavi plavi Sesir, to znaci da je proces na pocetku te se definira
tijek rasprave i moguci nacin i raspored koriStenja SeSira. Ako se plavi Sesir
koristi na kraju, time se sagledava dotadasnji proces razmisljanja te se zaklju-
cuje razmatranjem iznesenoga misljenja. Plavi SeSir moZe se koristiti i tijekom
procesa kolektivnoga razmisljanja kako bi se njime upravljalo, odnosno kako
bi se on usmjeravao u Zeljenom pravcu da se ravhomjerno koriste svi $esiri.
Metodu ,Sest SeSira” prikazuje shema 11.

8 De Bono, E. (1985.): Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management, Little, Brown, & Company.
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Shema 11. Metoda ,,Sest SesSira“

:\' 4 $to znamo?
Kako se osjecamo?
$to je pozitivno?
Koji su problemi?
Koje nove ideje imamo?

Kako smo razmisljali?

wee

Korisno je razmotriti i pitanje koliko ¢lanova tim moZe imati da bi bio ucinko-
vit. lzvrSni direktor Amazona Jeff Bezos u upravljanju timovima i projektnim
zadacima primjenjuje ,pravilo dvije pizze”. Prema tom pravilu, idealna velici-
na tima je ona koja se sastoji od onoliko ¢lanova koje je moguée nahraniti sa
samo dvije pizze®*.

Mnogi menadzZeri smatraju da c¢e se problemi rjesavati brze i u€inkovitije ako
se poveca komunikacija izmedu zaposlenika. No, takav scenarij sli¢i onom na
velikoj zabavi. Zbog nemogucnosti komunikacije sa svima, sudionici se grupiraju
u manje grupe i komuniciraju medusobno, Cesto kritizirajudi ostale.

Slicno se dogada i u poduzeéima kada je u rad ukljucen veliki broj ljudi. Broj
mogucdih veza u timu odreden je brojem ¢lanova i mozZe se izraziti formulom
(n?-n). Ako je broj ¢lanova tima deset, to je 90 mogudih veza! Stoga tim koji se
sastoji od maloga broja ljudi omogucuje ucinkovitiju komunikaciju koja moze
ukljuciti sve ¢lanove tima. Osim toga, veliki broj ljudi u timu gotovo uvijek
podrazumijeva i pojavu sukoba koji mogu usporiti, ali i sasvim onemoguditi
daljnji rad.

Broj ¢lanova tima ima i specificni psiholoski ucinak. Preveliki timovi na ljude
ostavljaju dojam pretjerane samouvjerenosti i mogucénosti oslanjanja na dru-

81Choi, J. (2014.): ,The Science Behind Why Jeff Bezos’s Two-Pizza Team Rule Works“, 24. listopada, http://blog.

idonethis.com/two-pizza-team
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ge da ¢e obaviti posao. Osim toga, ¢lanovi velikih timova postaju pretjerano
optimisti¢ni o tome kakva ¢e biti kvaliteta rezultata i koliko vremena ce za to
biti potrebno. lluzija veli¢ine, odnosno veéega broja resursa zapravo djeluje
kontraproduktivno. Tako su veliki timovi obicno manje produktivni te ¢esée
kasne s realizacijom ciljeva.

Rad u velikim timovima ¢lanove dovodi u jo$ jednu zabludu. Naime, stjece se
dojam da osobe imaju na raspolaganju veliki broj suradnika od kojih mogu
traziti pomoc ili podrsku u radu. Medutim, praksa pokazuje da su u velikim
timovima ljudi izgubljeni. Ako ostale ¢lanove ne poznaju dobro, ne osjecaju
se ugodno zatraZiti pomoé. Cak i ako je ipak zatraze, druga osoba im se nece
potpuno posvetiti, takoder iz prethodno navedenoga razloga. Voditelju tima
se pak ne mogu obratiti zbog bojazni da ¢e se to protumaciti kao znak slabosti
i nesposobnosti. Tako dodavanje veceg broja ljudi u tim uzrokuje i nezeljene
posljedice poput stresa, nelagode, otudenja i straha.

Moze se zakljuciti da je idealan broj ¢lanova tima od pet do sedam osoba. To
je takoder broj ljudi koje je mogucée nahraniti s dvije pizze. Pritom se radi o
jumbo pizzama. No, pravilo treba modificirati ako se radi o osobama koje ne
vole pizzu ili pak o nekoliko osoba vecih kapaciteta kada je hrana u pitanju.
Tada se mogucnost zajednickoga objedovanja moze koristiti kao bolji indikator
timskoga uspjeha.

2.3.4. Tehnike vizualizacije rjeSenja

Nakon kreativne faze generiranja ideja, potrebno je suziti izbor i testirati ide-
je, Sto je treca faza primjene metode dizajnerskoga razmisljanja. U ovoj je fazi
korisno vizualno razmisljati. Drugim rije¢ima, rjeSenja je potrebno staviti na
papir, raditi skice i na temelju prikaza timski razmjenjivati informacije. Vizual-
no razmisljanje pomaZe u izrazavanju ideja, pridonosi boljem razumijevanju
medu ljudima te stvara podlogu za daljnji razvoj rjeSenja. Crtati mogu svi jer se
ne traZi ni preciznost ni ljepota, veé konture potencijalnoga rjeSenja koje vode
novim potencijalnim rjeSenjima. Pritom se treba koristiti raznim pomagalima.
Popularni post-it papirici odlicno su pomagalo za zapisivanje novih ideja i nji-
hovo umetanje na razna mjesta. Koristenje boja, flomastera i markera takoder
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moZze biti vrlo korisno. Mogu se koristiti i razne gotove slike kako bi prikaz dobio
na dinamicnosti i slikovitosti.

Ovaj postupak treba koristiti i prilikom dizajna poslovnoga modela na nacin da
se njegovi razni aspekti nacrtaju, ilustriraju skicama, dijagramima ili shema-
ma te povezuju s drugim aspektima platna poslovnoga modela. Nakon Sto se
dizajnira jedan aspekt ili viSe njih, korisno je stati, razmisliti o svim opcijama,
korigirati ga dodavanjem novih rjeSenja te sagledati kako se taj aspekt ili as-
pekti odnose prema drugim aspektima poslovnoga modela. U tu svrhu korisno
je primijeniti veliko platno koje se podijeli na kvadrante koji su dovoljno veliki
za vedi broj korekcija, dodavanja i brisanja stavki. S obzirom na dominaciju sli-
kovnih sadrzaja, mnogi su ljudi dominantno vizualni tipovi osoba te rjeSenje
ni ne mogu sagledati ako se ono ne nacrta.

Ovakav pristup tako znacajno potice dijalog i traZzenje boljih opcija. MoZe se
raspravljati o tome je li bolje koristiti vise kanala distribucije ili samo jedan, je
li bolje diversificirati portfelj proizvoda i usluga ili se fokusirati na neki trzisni
segment i sli¢no.

Svaku fazu traZzenja rjeSenja treba zavrsiti na nacin da se isprica pri¢a o svakom
pojedinom segmentu ili rjeSenju. Ponekad natuknice i skice mogu izgledati
dobro, no tek kada se o svakom segmentu isprica prica i poveZe ga se s drugim
segmentima ili okolnostima problema, moZze se dobiti uvid u logi¢nost i izvod-
ljivost prijedloga rjeSenja. Pricanje prica moze se objasniti i dizajniranjem ili
izradom scenarija. No, izrada scenarija ipak je konkretniji postupak od pri¢anja
prica. Dok je kod price naglasak na iscrpnosti i plasti¢nosti opisa neke situacije
ili okolnosti, izradom scenarija utvrduju se konkretne moguénosti djelovanja.
Pritom se ocekuje da se svi aspekti pric¢e, odnosno sve okolnosti medusobno
usklade, odnosno da predstavljaju koherentnu cjelinu. No, nakon svake faze
treba se odmaknuti, sagledati Siru sliku, donijeti zakljucke o izvodljivosti rjese-
nja te nastaviti s finim uskladivanjem sve do konacnoga rjesenja.

Ovu fazu, odnosno proces traZzenja rjeSenja korisno je zavrsiti izradom proto-
tipa ili prototipova. Pritom je mogucde koristiti razne materijale i oblike kako
bi se utvrdilo koje je rjeSenje najbolje u odredenoj situaciji. Na taj se nacin
razne ideje pretoce u nesto konkretno kako bi se vidjelo kako one zaista izgle-
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daju te kako bi se utvrdile njihove prednosti i nedostaci. Koristenjem razlicitih
materijala i oblika Salje se poruka da je predloZeno rjeSenje poziv na dijalog i
doradu, a nikako konacno rjeSenje. Pritom se ponovno treba uZivjeti u iskustvo
korisnika te sagledati dizajnirano rjeSenje s njihova stajalista.

Naravno, u ovu je fazu korisno ukljucitii krajnje korisnike, posebno one koji su
skloni detaljima te o nekom iskustvu mogu ispricati pri¢u bogatu pridjevima.
Pritom se neki korisnici mogu usmjeriti na korisnost rjeSenja, drugi na praktic-
nost koriStenja, a treci na estetske dimenzije rjeSenja. Sve te stavove potrebno
je brizljivo prikupiti, sagledati, analizirati te nastaviti dizajnirati rjeSenje i proto-
tip koji ukljucuju sto vise identificiranih dimenzija, odnosno znacajki. Isto tako,
u ovoj fazi moZe se identificirati scenarij djelovanja koji ima najvedi izgled za
postizanje Zeljenoga rezultata.

Treba napomenuti da je proces dizajnerskoga razmisljanja iterativan, odnosno
da je normalno da se faze ponavljaju nekoliko puta prije nego Sto se dode do
rieSenja. Nerijetko proces zapinje te je pomak naizgled nemoguce postiéi. No,
neki iznenadni dogadaj cijeli proces moZe pokrenuti u nekom novom, ¢esto
drugacijem smjeru od pocetnoga. Najvaznije je razviti atmosferu slobode,
prihvac¢anja, suradnje i povjerenja. Isto tako, sudionici bi trebali izbjegavati
opsesivno trazenje rjeSenja. Sve Sto je potrebno je opustiti se, pustiti masti na
volju i ¢ekati da se rjeSenje pojavi.

Dizajnersko razmisljanje temelji se na logici isto koliko i na masti i intuiciji.
Ono prvenstveno podrazumijeva dizajn, odnosno pokusaj da se umjetni svijet
prilagodi prirodnome, odnosno ¢ovjekovim potrebama i Zeljama. Na taj na-
¢in nastaje menadZerska paradigma koja povezuje, odnosno sinergijski spaja
inZenjering, odnosno matematiku, sa psihologijom i ekonomijom (M/E/P).
Usmjereno je na kreativni razvoj kreativnih proizvoda i usluga bliskih ¢ovjeku.

Dizajn podrazumijeva budenje temeljne sposobnosti imanentne ¢ovjeku, a to
je kreativnost. Kreativnost je proces u kojemu Covjek zapada u stanje tijeka
(engl. flow) u kojemu se sjedinjuju prostor i vrijeme, Cula su izoStrena, a po-
zornost istovremeno fokusirana, ali i disperzirana na prostranstvo varijanti.
Upravo je po tome bio poznat osnivac¢ Applea Steve Jobs. Njegova je asisten-
tica Naz Beheshti u svojoj knjizi Pause. Breathe. Choose.: Become the CEO of
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Your Well-Being objavljenoj 2021. godine otkrila da Jobs nikada nije gasio svoj
iPhone, osim onda kada je bio u uredu svoga glavnog dizajnera Jonyja Ivea®?.
To je bio prostor u kojemu su dominirali masta, smijeh, ali i osjecaj slobode te
su u takvom okruZenju nastali Appleovi slavni proizvodi.

2.3.5. Primjeri primjene dizajnerskoga razmisljanja

Primjere primjene dizajnerskoga razmisljanja doista je moguce pronaci svug-
dje. Primjerice, strucnjaci su posebnu pozornost posvedivali bolesnoj djeci te
smanjivanju njihove nelagode tijekom nekih dijagnostickih postupaka. Tako su
bolni¢ka krila i razni uredaji oslikani glavnim likovima iz poznatih crtié¢a kako
bi djeci stvorili uzbudljivo okruzenje i odvratili im pozornost od medicinskih
postupaka. U Klinici za djecje bolesti u Zagrebu nabavljen je i pusten u rad
posebno oslikani CT uredaj da bi djeci bilo $to ugodnije. Sli¢no je ucinjenois
uredajem za magnetsku rezonanciju®. Na taj se nac¢in minimizira moguénost
traume kod djece koja dolaze na dijagnosticke preglede.

Bolnica je takoder zatrazila pomo¢ kreativne marketinske agencije Izone te
su s njom u suradnji uredaj magnetske rezonancije oslikali u podmornicu, a
prostoriju u podmorje puno morskih Zivotinja (slika 3). Ovakav dizajn ¢ak je
smanjio potrebu za anestezijom jer djeca svojevoljno i bez straha ulaze u ,,pod-
mornicu”. Druga prostorija oslikana je, na radost djece, motivom svemirske
letjelice. Cijela je prostorija postala prostranstvo puno Sarenih planeta, satelita
i zvijezda, vesela i razigrana.

82 ...(2021.): ,Kad je Jobsov mobitel bio ugasen, svi su zaposlenici Applea znali $to tad radi“, Index.hr, 18. travnja, https://
www.index.hr/magazin/clanak/kad-je-jobsov-mobitel-bio-ugasen-svi-su-zaposlenici-applea-znali-sto-tad-radi/2269654.

aspx

8 ..(2019.): ,Djecja bolnica dobila novi CT, pogledajte kako su oslikali uredaj i uredili prostoriju u kojoj ¢e se
malisani pregledavati: ‘Jako nam je bitno da djeca odavde izadu bez traume’”, Slobodna Dalmacija, 11. studenoga,
https://slobodnadalmacija.hr/vijesti/hrvatska/djecja-bolnica-dobila-novi-ct-pogledajte-kako-su-oslikali-uredaj-
i-uredili-prostoriju-u-kojoj-ce-se-malisani-pregledavati-39-jako-nam-je-bitno-da-djeca-odavde-izadu-nbsp-bez-
traume-39-632563
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lzvor: https://slobodnadalmacija.hr/vijesti/hrvatska/djecja-bolnica-dobila-novi-ct-pogledajte-kako-su-oslikali-uredaj-
i-uredili-prostoriju-u-kojoj-ce-se-malisani-pregledavati-39-jako-nam-je-bitno-da-djeca-odavde-izadu-nbsp-bez-
traume-39-632563

Na sli¢an je nacin stomatologinja Dubravka Matancevié iz Lekenika rijesila
problem straha djece od zubarskoga stolca®*. U svojoj se ordinaciji susretala
s djecom koja sa strahom gledaju zubarski stolac i busilicu te im je nastojala
olaksati to iskustvo. Tako im je pocela pricati price o djecaku Luki. Stolac u kojem
sjede dok im popravlja zube postao je svemirski brod, a za zvuk koji proizvodi
busilica im govori da to pcelica jako mase krilima, kako bi u njihovim ustima
mogla pronadi zloCeste Grica i Greca i onda svrdlom ispustiti dijamantnu pra-
Sinu u borbi protiv njih. Na taj je nacin pomogla djeci da lakse prihvate dolazak
zubaru te im to iskustvo vise nije bilo tako traumati¢no.

Koristi od dizajnerskoga razmisljanja mogu se naéi svugdje i pomodi rjeSavanju
tzv. ,opakih problema“ (engl. wicked problems). To su problemi koje karakterizira
velika sloZzenost zbog velikoga broja meduovisnih varijabla €iji odnosi nisu sasvim
jasni, tesko ih je prepoznati ili su kontradiktorni. Opaki problemi su takoder

8 Matkovi¢, M. (2021.): ,Slikovnicom protiv straha od zubara: Na svemirskom brodu umjesto busilice zuji — pcelica“, 24
sata, 18. sije¢nja, https://www.24sata.hr/lifestyle/slikovnicom-protiv-straha-od-zubara-na-svemirskom-brodu-umjesto-
busilice-zuji-pcelica-740051



https://www.24sata.hr/lifestyle/slikovnicom-protiv-straha-od-zubara-na-svemirskom-brodu-umjesto-busilice-zuji-pcelica-740051
https://www.24sata.hr/lifestyle/slikovnicom-protiv-straha-od-zubara-na-svemirskom-brodu-umjesto-busilice-zuji-pcelica-740051

Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

problemi ,cija drustvena kompleksnost podrazumijeva da nemaju odredenu
tocku zaustavljanja“®. Dizajnersko razmisljanje pritom moze biti od pomoci.

Tako, primjerice, proces trazenja lijekova za razne bolesti zapocinje ulaganjem
znatnih sredstava u istraZivanje i razvoj novih supstancija te se nastavlja opsez-
nim i skupim klinickim ispitivanjima. No, kada je rijec o rijetkim bolestima, taj
proces nije samo skup, veé je i neisplativ. Stoga se velike farmaceutske tvrtke
ne bave traZzenjem lijekova za rijetke bolesti koje su zbog te Cinjenice nazvane
,bolesti sirocadi”.

No, postoji li ipak nada za oboljele od rijetkih bolesti? Ako postoji, problemu
zasigurno treba pristupiti na drugaciji nacin. Upravo je pristupanjem proble-
mu na drugadiji nacin organizacija One World Health na tragu rjeSenja. Naime,
¢lanovi te organizacije krenuli su od Cinjenice da tijekom razvijanja odredenih
proizvoda, odnosno lijekova, farmaceutske kompanije ¢esto ulaze u trag ili cak
pronalaze lijekove i za rijetke bolesti. Radi se o iznenadnim, tzv. , serendipity“
otkri¢ima koja nisu bila ni planirana ni oCekivana®. No, velike farmaceutske
kompanije spoznaje o takvim otkri¢cima zanemaruju i odbacuju. Naime, njihovo
daljnje testiranje i klinicko ispitivanje su neisplativi zbog relativno maloga trzista.

Medutim, organizacija One World Health se obratila velikim farmaceutskim
kompanijama s prijedlogom da im ustupe, odnosno doniraju informacije o
takvim otkri¢ima. Zauzvrat mogu koristiti porezne olakSice predvidene za
donacije. Znanstvenici i suradnici organizacije tada nastavljaju s razvojem tih
spoznaja, odnosno potencijalnih lijekova. Pritom suraduju s drzavama u razvoju
kao nositeljima proizvodnje novih lijekova po prihvatljivoj cijeni.

Treba konstatirati da je organizacija One World Health odli¢no primijenila kako
sustavsko, tako i dizajnersko razmisljanje trazeci tzv. ,,sustavnu polugu®, odnosno
¢imbenik koji moZe omoguciti promjenu funkcioniranja sustava lijec¢enja rijetkih
bolesti na drugaciji, jednostavniji, ali i jeftiniji nacin. Pritom treba konstatirati
da je upravo suradnja omogucila konacni proizvod: nove lijekove, ali ne kao
rezultat primarno tehnoloskih inovacija, ve¢ kao rezultat promjene poslovnoga

8 Tonkinwise, C. (2015.): “Design for Transitions — from and to what?”, Design Philosophy Papers, god. 13, br. 1, str.
85-92.

5 Luci¢, M. (2016.): ,Intervju s Nadyom Zhexembayevom®, gLife, god. 8, br. 1, 2016., str. 75-88.
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modela nastaloga kao posljedice promjene u razmisljanju.

Kanadski umjetnik Peter von Tiesenhausen pronasao je zanimljiv nacin borbe
protiv moc¢nih korporacija, posebno naftnih kompanija koje polazu naftovode
na nacin koji nerijetko steti ljudima i prirodi u nekom lokalnom okruzenju®’. U
borbi protiv korporacija, ljudi su ve¢ marsirali 700 kilometara kroz Kanadu, po-
stavljali Satore i kampove na dionicama kojima prolazi naftovod te podizali tuz-
be pozivajuéi se na prava starosjedilaca. No, Peter von Tiesenhausen graditelje
naftovoda uspijeva drZati podalje svoga posjeda veé vise od 15 godina koristeci
se kombinacijom umjetnicke i pravne akrobacije.

Naime, nad svojim je posjedom, kao umjetnickim djelom, 1996. godine zatrazio
i dobio autorsko pravo te tako inZenjere prisilio da traZe drugi pravac za nafto-
vod. Susret s njima je pak naplaéivao 500 dolara po satu. Treba imati na umu
da umjetnik ima autorsko pravo na svoju kreaciju i 50 godina nakon svoje smrti.
Von Tiesenhausen je kao umjetnicko djelo zastitio svoj posjed na kojemu je —
bijela ograda. Dugacka je oko 100 metara te se nalazi u okviru lokacije preko
koje treba iéi naftovod. Svake godine, i to ve¢ 25 godina, produzuje je oko dva
metra te ¢e nastaviti dok je Ziv. Sve druge skulpture i koncepcijski radovi dio su
tog prikaza i zasti¢eni su kao umjetnicko djelo. Na taj nacin, koristeci se slicnim
pravnim ,,oruzjem* korporacija, zaustavio ih je u pohodu preko svojega posjeda.

Dizajnerskome razmisljanju mogu pribjeéii majke u nastojanju da obuzdaju pona-
Sanje svoje djece. Tako jedna majka nikako nije mogla privoljeti svoga sina Jacoba
da prione jelu. Problem je bio rijesen tako da je obrok ucinila zanimljivim i dina-
micnim iskustvom kojemu se dijete veselilo. Svaki obrok na tanjuru predstavljao
je drugu sli¢icu te naprosto pozivao dijete da mu se priblizZi i istrazi je (slika 4).

7 Keefe, S. (2014.): ,This Canadian Artist Halted Pipeline Development by Copyrighting His Land as a Work of Art”,

6. studenoga, https://www.google.hr/amp/s/www.vice.com/amp/en_au/article/5gk4jz/this-canadian-artist-halted-
pipeline-development-by-copyrighting-his-land-as-a-work-of-art-983
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https://www.google.hr/amp/s/www.vice.com/amp/en_au/article/5gk4jz/this-canadian-artist-halted-pipeline-development-by-copyrighting-his-land-as-a-work-of-art-983
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Slika 4. Dizajnersko razmisljanje za djecju kuhinju

lzvor: ... (2015.): ,Instagram: Esta madre convierte la comida de su hijo en sus personajes favoritos”, 8. travnja, https://
peru21.pe/cheka/redes-sociales/instagram-madre-convierte-comida-hijo-personajes-favoritos-fotos-190880-noticia

Dizajnersko razmisljanje pomaze i vojvotkinji Kate Middleton te drugim damama
iz visokoga drustva da dane bez muke provode u cipelama s visokim potpeti-
cama. Poznavajuci muke mnogih Zena prilikom noSenja lijepih, ali neudobnih
cipela, posebno onih s visokom potpeticom, Rachel Bowditch odlucila je ne-
sto poduzeti. Htjela je neko rjesenje koje nije ukljucivalo ruzne i neucinkovite
uloske. Proucavala je proces izrade cipela i testirala razne prototipove dok nije
nasla rjeSenje. Osnovala je poduzece Alice Bow koje prodaje lijepe uloske na-
pravljene od vrhunskih materijala obloZzene mekom talijanskom koZzom, i to u
raznim bojama da pristaju svakoj cipeli te tako stopalu olakSavaju teret nosenja
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cipela (Slika 5). Moguée ih je nositi i u cipelama s otvorenim prstima. Cinjenica
daih koristi i voli vojvotkinja Kate Middleton ucinila ih je svjetski poznatima te
znacajno povecala potraznju za njima.

Slika 5. RjeSenje za muke po visokim potpeticama

Seminarska nastava:

Zadatak: Odaberite postojeci nacin zadovoljavanja neke potrebe i Zelje te iden-
tificirajte njegove manjkavosti. Te manjkavosti se mogu odnositi na odredenu
kategoriju kupaca kojoj ponuda nije prilagodena ili za novu kategoriju kupaca
kojoj bi se poduzece s prilagodenom ponudom moglo obratiti. Primjenom
metode dizajnerskoga razmisljanja dizajnirajte nove znacajke ponude i nacin
pristupa kupcima. Koristite se i drugim kreativnim tehnikama. Prezentirajte
proces dizajna rjeSenja te nacin koristenja kreativnim tehnikama. MoZete
raditi samostalno ili u timu.


https://www.index.hr/rouge/clanak/Kate-Middleton-ima-trik-koji-joj-pomaze-da-cijeli-dan-hoda-u-stiklama-bez-muke/835149.aspx
https://www.index.hr/rouge/clanak/Kate-Middleton-ima-trik-koji-joj-pomaze-da-cijeli-dan-hoda-u-stiklama-bez-muke/835149.aspx
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Nakon savladavanja sadrzaja ove cjeline studenti ¢e moci:

v’ opisati, analizirati i kriticki vrednovati poslovne modele kao $to su: model stvaranja
i izravne prodaje vrijednosti, proizvodni poslovni model, model isporuke rjesenja,
model proizvodnje na zahtjev (pull model), model trampe ili model ,,milo za drago*,
model najma, model masovne kustomizacije, model no brand ili model bijele etikete,
model orkestratora, model reverzne inovacije, model samoposluge, model prodaje
putem pretplate, model digitalne (elektronicke) prodaje, model brick and click,
model prodaje rezervacija, model prodaje putem aukcija, model plac¢anja prema
stupnju koristenja, fransiziranje i licenciranje, model vertikalne integracije, model
tzv. “rastavljenih korporacija”, model dugoga repa, model visestranih platformi,
model besplatnoga ustupanja vrijednosti (model ,,besplatno”), model Add-on

v" na temelju poznavanja znacajki mogudih poslovnih modela, modi ¢e analizirati
poslovanje poduzeca, kriticki ga vrednovati te davati prijedloge za unaprjedenje.
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3. Vrste poslovnih modela

Sve komponente platna poslovnoga modela u konacnici se sjedinjuju i pred-
stavljaju odredeni poslovni model kojim poduzeée stvara i distribuira vrijednost
svojim kupcima. Poduzeéa mogu birati razli¢ite kombinacije stvaranja vrijednosti
i njene distribucije. U nastavku slijedi prikaz mogucih poslovnih modela. No,
njihov broj nikako nije konacan, a mogude su i razne kombinacije.

3.1. MODEL STVARANIJA | IZRAVNE PRODAIJE VRIJEDNOSTI

Najjednostavniji poslovni model ukljucuje stvaranje neke vrijednosti i njenu
izravnu prodaju kupcima. Na taj nacin, eliminiranjem posrednika, postoji mo-
gucnost vecée zarade za poduzece. Ustede je takoder moguce preliti kupcima
na nacin da se zaracunaju nize cijene. Buduci da poduzece ima izravan odnos s
kupcima, moze ucinkovitije prikupiti informacije o stupnju njihova zadovoljstva,
ali i prijedloge za unapredenje. No, izravan nacin prodaje takoder omogucduje
poduzecu da potpuno i ispravno kupcima tumaci znacajke svoje ponude te
da odgovori na njihova pitanja. No, na ovakav nacin, doseg prodaje moze biti
manji ako poduzeée ne moze ili ne Zeli uspostaviti sloZzene lance opskrbe na
Sirem podrucju te u viSe drzava.

Model stvaranja vrijednosti i njene izravne prodaje kupcima posebno je pri-
kladan za obiteljska poljoprivredna gospodarstva (OPG-e). OPG se odnosi na
gospodarsku djelatnost fizicke osobe — poljoprivrednika koji samostalno trajno
obavlja djelatnosti iz podrucja poljoprivrede i srodnih djelatnosti radi stjeca-
nja dohotka i to koristenjem vlastitih ili unajmljenih proizvodnih ¢imbenika
uz pomoc¢ ¢lanova obitelji koji pomaZzu svojim radom, znanjem i vjeStinama®.
Poljoprivrednici koji imaju registrirani OPG svoje proizvode mogu prodavati
izravno krajnjem potrosacu ili pak kupcu/otkupljivacu® koji proizvode kupuje
radi daljnje prerade ili prodaje krajnjem potrosacu. Ako ih prodaju izravno
kupcima, OPG-i to mogu ¢initi na svom posjedu, na sajmovima, u lokalnim
trgovinama te putem mreznih stranica i koriStenjem drustvenih mreza.

Model izravne ponude bio je popularan u proteklim desetlje¢ima kada su po-

Zakon o obiteljskom poljoprivrednom gospodarstvu, NN 29/18, 32/19, https://www.zakon.hr/z/1015/Zakon-o
obiteljskom-poljoprivrednom-gospodarstvu
9 Pravilnik o prodaji vlastitih poljoprivrednih proizvoda proizvedenih na obiteljskom poljoprivrednom gospodarstvu
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2014_06_76_1437.html
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https://www.zakon.hr/z/1015/Zakon-o-obiteljskom-poljoprivrednom-gospodarstvu
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2014_06_76_1437.html
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duzeda svoje proizvode prodavala tako da su njihovi predstavnici isli ,,od vrata
do vrata“ te kupcima demonstrirali znacajke proizvoda. Oslanjali su se na de-
taljnu prezentaciju znacajki proizvoda, ali i reklamu ,,0d usta do usta”. Na taj
nacin prodavali su se usisavaci i drugi kucanski uredaji, ali i kozmetika, Sto je
posebno primjenjivala i jo$ primjenjuje kozmeticka kuéa Avon. Stovise, iz Avo-
na navode da je izravna prodaja za njih danas vaznija nego ikada, posebno za
privla¢enje novih generacija®. Avon se pritom orijentira na mlade osobe kao
svoje prodajne predstavnike kako bi ostvario put prema digitalnoj transformaciji.

Avon je s djelovanjem zapoceo daleke 1886. godine s namjerom da Zenama pruzi
mogucnost dodatne, alii od supruga i rodbine neovisne zarade. S vremenom,
a posebno zbog ogranicenja zbog proglasene pandemije virusa COVID-19, ovaj
model postao je manje prikladan. No, iako je Avon uspostavio izravnu prodaju
putem interneta, model osobne prodaje jos uvijek ima veliku vaznost. Naime,
u poduzeéu smatraju da je utjecaj drugih osoba, posebno influencera, danas
takoder vazan ne samo za prodaju, vec i za odrzavanje , price“ i tradicije koju je
zapoceo Avon. To posebno vrijedi na novim trzistima poput Juznoafricke Repu-
blike na kojemu ovaj brend ima odli¢nu reputaciju medu mladima. Popularnost
medu mladima posebno odrzavaju na drustvenoj mrezi Tik Tok.

Model izravne prodaje primjenjuje i poduzece Dell. Na temelju zahtjeva ku-
paca, Dell moze ponuditi racunala po narudzbi, i to po nizim cijenama. Buduci
da informacije prima izravno od kupaca, odnosno ima izravni uvid u potraznju,
Dell moZe bolje upravljati svojim zalihama i dobavnim lancem, odnosno mre-
Zzom svojih partnera. Dell nudii moguénost dogradivanja temeljne vrijednosti,
odnosno ugradivanje dodatnih komponenti u svoja racunala te na taj nacin
moze udovoljiti dodatnim i posebnim zahtjevima kupaca.

3.2. PROIZVODNI POSLOVNI MODEL

Proizvode je moguce prodavati i putem distributera. Poduzeéa se tako mogu
odluciti koncentrirati na proces stvaranja vrijednosti, a prodaju prepustiti tr-
govcima na veliko, odnosno distributerima. Oni se bave distribucijom Siroke
palete proizvoda razli¢itih proizvodaca. S obzirom na to, njihov broj nije velik,

9 Jefferson, M. (2021.): ‘Direct selling is more relevant than ever’: Avon on attracting a new generation”, 10. svibnja,
https://www.marketingweek.com/avon-new-generation/

93


https://www.marketingweek.com/avon-new-generation/

' 4

Pro'\l\'°d"_‘.‘
poS\OVn‘
model

94

3. Vrste poslovnih modela

odnosno konkurencija nije osobito intenzivna. Stoga konacna cijena, ali i uvjeti
prodaje, ovise o distributerima, a ne o poduzecima proizvodacdima. Ona jedi-
no mogu ukazati na preporucenu cijenu, dok se cijena u maloprodaji od nje
moZe razlikovati®!.

Tada poduzece primjenjuje tzv. ,,proizvodni poslovni model“, odnosno usmje-
reno je na stvaranje standardnih proizvoda i usluga koje nudi velikom broju
anonimnih kupaca. Na taj nacin primjenjuje pristup ,stvorimo super proizvod
i pobijedimo“?.Usluge poput jamstva, odrZavanja i servisiranja nadopunjuju
postojedi proizvod ili proizvode, odnosno predstavljaju njihove komplemente,
koje poduzeée moZe pruzati samo ili o tome sklopiti partnerski ugovor s drugim
poduzec¢ima. U vrijeme dominacije digitalizacije nadogradnju ili odrzavanje
proizvoda moguce je obaviti digitalno, pomocu softvera, te na taj nacin takoder
raditi na diferencijaciji proizvoda u odnosu na konkurenciju.

Takav model primjenjuju poduzeda kao sto je Apple pa je tako moguce dobiti
novi mobilni uredaj s novim softverskim funkcijama u starom hardveru. Takav
je model uvelo i poduzeée Tesla. Tako Model S nudi popravak automobila na
nacin koji do sada nije postojao. Kada se vlasnik pozali na ¢udno ponasanje
brisaca ili neki slican problem, Teslini inZenjeri se preko noéi putem interneta
spoje na racunalo automobila i instaliraju novu verziju softvera ili softverski
rijeSe problem.

Kada vlasnik ujutro ude u automobil i ustanovi da sve ispravno radi, osjeca se
kao da je problem rijeSen nekom magijom. Instalacijom softverskih nadograd-
nji Model S takoder dobiva nove funkcije poput nove kontrole proklizavanja
ili brZzega punjenja. Pomocu aplikacije automobil se takoder moZe povezati s
mobilnim uredajem te vlasnik mozZe izdaleka upaliti klimu ili grijanje ili pak lak-
Se naci automobil na parkiraliStu. Slavni znanstvenik koji je dekodirao ljudski
DNK i jedan od prvih vlasnika Modela S, Craig Venter, rekao je: ,,Mijenja Citav
prijevoz. To je racunalo na kota¢ima.”*

*1Rupdi¢, N. (2018): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 90.

2Linz, C., Muller-Stewens, G. i Zimmermann, A. (2021.): Radical Business Model Transformation, How leading
organizations have successfully adapted to disruption, 2nd edition, Kogan Page, Velika Britanija i SAD, str. 49.

%Vance, A. (2019.): Elon Musk, Kako milijarder i ¢elnik SpaceXa i Tesle oblikuje nasu buduénost, Mate, Zagreb, str. 240
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Za poduzeca koja proizvode distribuiraju pomocu distributera takoder je doslo
do promjena. Razvojem interneta uloga i mo¢ distributera su donekle opale
jer se mnoga poduzeca odlucuju na izravnu prodaju putem interneta. No, i
distributeri su se ,, preselili“ na internet te okupljaju Siroku paletu proizvoda i
nude ju kupcima na jednom mreznom mjestu. Takav primjer su Amazon, Otto
Grupa sa svojim servisima poput About You, eKupi, Mall itd.

No, mnoga poduzeca, poput modnih brendova Esprit, S.Oliver, Tom Tailor i dru-
gih, odlucuju kombinirati kanale prodaje pa svoje proizvode prodaju u fizickim
trgovinama, putem mreznih distributera poput Amazona, ali i izravhom pro-
dajom preko vlastitih mreznih stranica. Na taj nacin Zele zahvatiti Siroki bazen
kupaca jer su neki kupci vjerni odredenoj robnoj marci pa mogu posjecivati
trgovine ili kupovati preko njihovih mreznih stranica putem kojih takoder mogu
pratiti novitete, dok su drugi skloni birati razli¢ite brendove prema znacajka-
ma trenutne ponude te se u tom nastojanju cesce oslanjaju na platforme koje
nude veci izbor razli¢itih ponudaca.

Treba reci da i OPG-i mogu primijeniti prodaju putem distributera. Tako je u
Hrvatskoj dm ostvario uspjeSnu suradnju s OPG-ima te na svojom policama nudi
domace ekoloske proizvode poput maslinovog, bucinog, sezamovog, lanenog
i konopljinog ulja, ¢esnjaka, ljeSnjaka, rogaca i brasna od rogaca, proizvoda
od pira i zobi, ¢aja od lista masline, kreme od nevena i gaveza itd. Pritom dm
postavlja uvjete koje proizvodi trebaju zadovoljavati, a trazi se i ekoloski certi-
fikat®. No, dm proizvodace takoder savjetuje i pomaze im pri dizajnu i izboru
ambalaZe. Suradnja s dm-om proizvodacima tako smanjuje potrebu za mar-
ketin§kim ulaganjima te ostavlja viSe prostora za ulaganje u osuvremenjivanje
proizvodnje i povecanje proizvodnih kapaciteta. Obje strane pritom ostvaruju
zadovoljstvo i traZze nove mogucénosti suradnje poput izvoza domacih proizvoda.

3.3. MODEL ISPORUKE RJESENJA

Poduzeca se mogu odluciti za model isporuke rjesenja®, pri ¢emu stvaraju

% ,dm: Na nasim policama imamo 28 proizvoda hrvatskih OPG-a, a spremni smo ih i izvoziti na druga trzista“, https://
www.agrobiz.hr/agrovijesti/dm-na-nasim-policama-imamo-28-proizvoda-hrvatski-opg-a-a-spremni-smo-ih-i-izvoziti-na-
druga-trzista-11068, 18. listopada 2018., pristupljeno 6. svibnja 2021.

%Linz, C., Muller-Stewens, G. i Zimmermann, A. (2021.): Radical Business Model Transformation, How leading
organizations have successfully adapted to disruption, 2nd edition, Kogan Page, Velika Britanija i SAD, str. 49.
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vrijednost koja je prilagodena za to¢no odredenog kupca te pritom nude vedi
broj integriranih proizvoda i usluga. Tako se svakom poslu pristupa kao zaseb-
nom projektu, a vrijednost se stvara zajedno s kupcem, odnosno u sukreaciji.
Kupac je tada na dulji rok vezan za toga dobavljac¢a u smislu odrzavanja i do-
rade pa se moZe reéi da dolazi do zaklju¢avanja kupca na odredenu ponudu,
odnosno vrijednost. Nerijetko jedan dobavlja¢ nije u moguénosti izvesti sve
aspekte projekta pa ukljuCuje i trece strane, a ponekad ¢ak i konkurente, da
bi se posao realizirao kako je zacrtano projektom.

3.4. MODEL PROIZVODNIJE NA ZAHTIEV (PULL MODEL)

Kako bi snizila troSkove zaliha, poduzeca se odlu€uju na proizvodnju na zahtjev,
pri ¢emu se proces stvaranja vrijednosti prilagodava zahtjevima kupaca®. Na
taj nacin poduzece porucuje , kupac je kralj te angaZira sve resurse, ukljucujudi
one za istrazivanje i razvoj, kako bi udovoljilo specificnim potrebama i Zeljama
kupaca. Takva poduzec¢a moraju imati vrlo fleksibilan proces stvaranja vrijedno-
sti, ali i fleksibilne odnose s dobavljac¢ima s kojima se razvija just-in-time sustav,
Sto je posebno razvila Toyota. Ovaj potonji problem poduzeéa rjeSavaju outso-
urcingom, odnosno eliminiranjem svih nesrznih aktivnosti, odnosno aktivnosti
koje nisu izravno povezane sa stvaranjem vrijednosti koju nude. Ova poduzeca
se i dalje koriste marketingom kako bi kupce upoznala sa svojom ponudom, ali
ne proizvode za zalihe, ve¢ prema dinamici potraznje u odredenom trenutku.

Dinamika potraznje ponekad ne dolazi od samih kupaca, ve¢ se generira na
temelju trZiSnih trendova, Sto je slucaj u modnoj industriji. Tako ovaj model
uspjesno primjenjuje i Zara u kojoj menadZment neprestano prati trendove
pa moZe brzo reagirati te dizajnirati i izraditi odjecu koja je trenutno u modi.
To Zara moZe postiéi iz dva kljuna razloga. Jedan podrazumijeva veliki broj
dizajnera i ,pratitelja“ mode koji uo¢avaju modne trendove i kreé¢u u akciju
dizajniranja Zarinih komada i kolekcija. Osim toga, Zara ne koristi usluge proi-
zvodnje u zemljama Dalekoga istoka, ve¢ posjeduje vlastite proizvodne kapa-
citete, Sto im omogucduje da ,nova moda“ vrlo brzo stigne na police trgovina.
No, ovakav model koristi se i prilikom izrade tiskanih izdanja, odnosno knjiga,
izrade namjestaja i slicno.

*Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 170.
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3.5. MODEL TRAMPE ILI MODEL ,,MILO ZA DRAGO“

Trampa (engl. barter) ili model ,,milo za drago” (engl. tit for tat) primjenjuje
se na nacin da ljudi ili organizacije razmjenjuju dobra i usluge bez ukljucivanja
novca®. Ova metoda koristi se i za ustupanje neke vrijednosti besplatno radi
osiguravanja vjernosti kupaca. Tako se novim roditeljima ¢esto na poklon 3a-
lje oprema ili hrana za bebe ne bi li se osigurala opetovana kupnja upravo tih
proizvoda. Na slican nacin predstavnici farmaceutskih kompanija lijeCnicima
ustupaju neke lijekove kako bi ih oni prepisivali svojim pacijentima.

Poduzeca takoder sponzoriraju sportske klubove ocekujuéi da igraci promoviraju
njihove proizvode te da ih kupci vise kupuju zbog ulaganja u reklamu. Mnoge
kompanije plaéaju sponzorirana gostovanja u medijima te tako predstavljaju
svoje proizvode i usluge. Kupnju poticu i organiziranjem nagradnih igara. Ne
moze se smatrati da se radi o poklonima altruisticke prirode, ve¢ o osigurava-
nju recipro¢noga odnosa i daljnjih ekonomskih koristi za davatelja vrijednosti.

U doba mrezne ekonomije pojavio se i model prema kojemu se dobra ustupaju
osobama koje zauzvrat o njihovoj vrijednosti trebaju obavijestiti ljude s kojima
su mrezno povezani putem Facebooka, Twittera i sl. Tako se javio model , Pay
with a tweet” prema kojemu ljudi o dobivenoj vrijednosti objave tweet koji
je vidljiv njihovim sljedbenicima. Amazon takoder svojim korisnicima ustupa
neku vrijednost te oni potom o ponudi piSu recenzije.

3.6. MODEL NAJMA

Prema ovom modelu korisnicima se omogucuje da koriste neki proizvod na
nacin da ga iznajme umjesto da ga kupe. Na taj nacin proizvod postaje do-
stupan onim kupcima koji si ga zbog visoke cijene ne bi mogli priustiti. No,
poduzece mora imati sredstava kako bi financiralo nabavku proizvoda te tek
kasnije zaradivalo, odnosno ostvarivalo prihod od najma. Ovo je jedan od
najstarijih poslovnih modela. Obi¢no se koristenje odreduje vremenski, a ne
prema intenzitetu koristenja.

Ibid., str. 110.
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Tako se, primjerice, iznajmljuju automobili, ali i stambeni prostori ¢iji se najam
obi¢no odreduje na dulje vrijeme, primjerice na godinu dana. Na ovaj se na-
¢in obi¢no iznajmljuju dobra visoke vrijednosti i cijene. Tako je Xerox izuzetan
uspjeh ostvario iznajmljivanjem, a ne prodajom svoga vrlo skupoga fotokopir-
nog stroja Xerox 914°. Danas se mogu iznajmiti vjencane haljine i odijela, ali i
osobe koje mogu biti u pratnji. Ovaj je model tako dozZivio znacajnu kreativnost.

3.7. MODEL MASOVNE KUSTOMIZACIJE

Pojam ,,masovna kustomizacija“ je sam po sebi proturje¢an jer masovnost
podrazumijeva standardizaciju i niske troSkove, a kustomizacija isporuku
vrijednosti prema Zeljama kupaca Sto podrazumijeva vise troSkove. Ovaj je
model posebno dobio na vaznosti razvojem tzv. ,,ekonomije na zahtjev” koja
se temelji na digitalizaciji, odnosno na softverskim programima ili aplikacija-
ma na kojima se susreé¢u ponuda i potraznja. No, ovaj je model mogué i u tzv.
,klasi€nim industrijama“.

Prema modelu masovne kustomizacije kupcima se isporucuje vrijednost prema
njihovim Zeljama, dok se istovremeno nastoji odrzati visoki stupanj efikasnosti,
odnosno niski troskovi. Ovaj model u proizvodnim industrijama posebno omo-
guduje standardizirana modularna proizvodna arhitektura®. Pojedini moduli
ili komponente se tako kombiniraju i spajaju kako bi nastali razli¢iti proizvodi
prema potrebama i Zeljama kupaca. Kupci na taj nacin dobivaju upravo ono sto
Zele uz prihvatljive troskove. U slucaju usluga, ovaj model pociva na bliskom
odnosu s kupcima i poznavanju njihovih potreba i Zelja. U oba slucaja, rijec je o
sukreaciji vrijednosti, odnosno do stvaranja vrijednosti dolazi uz visoki stupanj
sudjelovanja kupaca, Sto pridonosi emocionalnoj vrijednosti.

Ovakav model posebno je popularizirao Dell koji svojim kupcima ne isporucuje
predkonfigurirana racunala, ve¢ im omogucuje da dizajniraju znacajke rac¢unala
prema svojim potrebama i Zeljama. Ovakav model primjenjuju i proizvodaci
automobila. Pritom su jeftinije verzije dostupne s manje moguénosti verziranja,

% |bid., str. 263.

¥ Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 220.
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a dodatne opcije su obi¢no grupirane. Takav model primijenili su i proizvodaci
sportske opreme kao Sto su Adidas i Nike te svojim kupcima omoguduju da
sami dizajniraju sportsku obuc¢u koju im onda dostavljaju.

Masovna kustomizacija je za neka trziSno jaka poduzeéa nacin da povedaju
vjernost svojih kupaca i dodatno zarade. To je i nacin povecéanja njihove re-
putacije. Drugim poduzeéima masovnija primjena automatizacije, odnosno
industrijskih strojeva ili robota takoder omoguduje fleksibilniji proizvodni pro-
ces koji se brzo moZze prilagoditi novim zahtjevima. Primjena 3D tiska takoder
znacajno omogucuje kustomizaciju uz jos niZe troSkove. Na ovaj se nacin vec
nude i obroci koji se ,tiskaju” na temelju kombinacije sastojaka.

3.8. MODEL NO BRAND ILI MODEL BIJELE ETIKETE

Model bijele etikete podrazumijeva stvaranje vrijednosti ili proizvodnju pro-
izvoda kojemu se ne daje neki odredeni naziv, vec¢ se on prodaje pod razlici-
tim nazivima, na razli¢itim trziStima i od strane raznih poduzeca'®. Poduzeée
koje prihvati ovakav model radi na optimizaciji procesa stvaranja vrijednosti i
postizanju ekonomije obujma pa takoder primjenjuje strategiju trosSkovnoga
vodstva. Drugim rije¢ima, na taj je nacin proizvod moguce proizvesti jeftinije,
sto je pogodno za kupce, ali i za poduzeca koje ga nude krajnjim potrosacima.
Oni ga na trziste plasiraju pod svojim nazivom te se bave promocijom.

Ovaj model posebno je ¢est u prehrambenoj industriji gdje poduzeéa mogu
proizvoditi samo za druge kompanije ili mogu proizvoditi proizvode pod svojim
brendom, ali istovremeno proizvoditi i za druge. Na taj nacin diskonti mogu
imati vrlo konkurentne cijene i time se pribliZiti kupcima nize kupovne modi.
Pritom je vaZno da kupci ne saznaju da je rijec o istovjetnim ili vrlo sli¢nim
proizvodima drugoga naziva i pakiranja. Ovaj je model prisutan i na trzistu
elektronike. Tako tajvanska kompanija Foxconn proizvodi komponente za
kompanije kao $to su Intel, Dell i Apple. Kompanije koje od njih kupuju pritom
uZivaju prednosti specijalizacije i kontinuiranoga ulaganja u istraZivanje i razvoj
od strane svoga tajvanskoga partnera. Modna je industrija takoder poznata
po primjeni ovoga modela.

10bid., str. 327-328.
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U Hrvatskoj ovaj model primjenjuje poduzece Kanaan'®t. Proizvodi Siroku pa-
letu slanih grickalica kao Sto su flips s kikirikijem, aromatizirani i dijetalni flips,
kokice, kukuruz kokicar te Cips i snackovi raznih okusa. Kanaan u ponudi ima
svoju marku, ali proizvodi i za Metro, Plodine, Mercator, Konzum, NTL i Ultra
Gross. Vic flips radi za najveéu domadu prehrambenu industriju Kra$ te przi
kikiriki za Podravkin Kviki flips. Osim na hrvatskom, svoje proizvode plasiraju
i na inozemna trZista te izvoze u Srbiju, Makedoniju, Albaniju, Kosovo, Gr¢ku,
Bosnu i Hercegovinu, Madarsku, Slovacku i Bugarsku.

3.9. MODEL ORKESTRATORA

Orkestratori su poduzeca koja se u procesu stvaranja vrijednosti usredotocuju
samo na svoje srzne kompetencije!®. To znadi da svoje poslovanje temelje na
outsourcingu, odnosno koriStenju vanjskih resursa. Outsourcing predstavlja
strateski potez kojim se poduzece usmjerava na one aktivnosti koje smatra
srznima ili temeljnima za vlastiti proces stvaranja vrijednosti, dok se ostale
aktivnosti ustupaju na izvodenje drugim poduzecima od kojih poduzece potom
kupuje ili unajmljuje rezultate tih aktivnosti na temelju ugovornoga odnosa®®,
Vanjski partneri pritom preuzimaju odgovornost za razinu kvalitete i kvantitete
preuzetih aktivnosti. Pritom poduzeée mora ucinkovito koordinirati individualne
procese stvaranja vrijednosti svojih partnera sa svojim procesima.

Ovaj poslovni model temelji se na dobrim strateskim i suradni¢kim odnosima
s partnerima. Poduzece tako visoke transakcijske troskove nadoknaduje pred-
nostima svojih partnera, odnosno njihovih specifi¢nih vjestina. Uz snizavanje
troskova, razlog za provodenje outsourcinga u suvremenom poslovanju je pristup
stru¢nim znanjima i vjeStinama partnera te novim tehnoloskim dostignué¢ima
koja nisu dostupna poduzecu ili mogu biti dostupna uz znacajna ulaganja. No,
poduzeda koja se specijaliziraju za provodenje takvih aktivnosti bolje i brze prate
nove trendove razvoja znanja i tehnologije te razvijaju kvalitetu svoje usluge, a
troskovne ustede ostvaruju na temelju postojanja ekonomije obujma, a Cesto i

01 .. (2011.): Svaki treci Cips i flips koji gricnemo proizveo je Kanaan, 8. travnja 2011., https://jatrgovac.com/svaki-treci-
cips-i-flips-koji-gricnemo-proizveo-je-kanaan/, pristupljeno: 27. srpnja 2021.

92Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 237-239.

03 Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 59.
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opsega. Na taj nacin poduzece koje koristi outsourcing smanjuje troskove, alii
rizik ulaganja, te oslobada kapital za ulaganje u vlastite srzne aktivnosti. Osim
toga, outsourcingom poduzece osigurava da mu trazena usluga bude dostupna
kada i koliko je potrebna.

Ova strategija posebno se temelji na proizvodnji u tre¢im zemljama, posebno
onima koje su primijenile strategiju izvozne industrijalizacije, poput zemalja
Dalekoga istoka. Takav model najranije su pocele primjenjivati kompanije u
industriji odjece i obude. Tako je, primjerice, Nike proizvodnju izmjestio u ze-
mlje niskih placa, poput Kine, Indonezije, Vijetnama i Tajlanda, dok je nastavio
razvijati svoje odjele istraZzivanja i razvoja, dizajna i marketinga. Nike i danas
viSe od 90 % svojih proizvoda proizvodi u tim drzavama.

Ovaj model dobar je za poduzeéa Ciji proces stvaranja vrijednosti ukljucuje
brojne aspekte, a svaki zahtijeva specijalizaciju i neprestano unaprjedivanje
vjestina. On je takoder pogodan za poduzeca koja djeluju na dinamiénim trzi-
stima na kojima postoji potreba za stalnim inoviranjem. Ovaj pristup im tako
omogucuje znacajnu fleksibilnost i brZze zadovoljavanje potreba i Zelja kupaca.
No, ovaj model takoder podrazumijeva dobru specijalizaciju, odnosno dobru
procjenu snaga poduzeda te njihov kontinuirani razvoj. Isto tako, poduze¢e mora
dobro birati partnere, neprestano prikupljati informacije o novim poduzeéima
i njihovoj ponudi te koordinirati njihovo djelovanje prema svojim potrebama.

3.10. MODEL REVERZNE INOVACIJE

Model reverzne inovacije podrazumijeva da se proizvodi najprije dizajniraju
i proizvedu za drZave u razvoju, odnosno drzave u kojima stanovnistvo ima
nizu kupovnu moé¢, da bi se onda po niskim cijenama ponudili stanovnistvu u
razvijenijim drZzavama!®. Ovaj model zapravo nije jednostavno provesti. Prije
svega, cijena proizvoda treba biti znacajno niza nego za kupce u razvijenim
drzavama. No, proizvodi ipak trebaju zadovoljavati jasne kriterije, odnosno
nuditi mogucnosti slicne proizvodima u razvijenijim drzavama. Stoga poduzeca
traZe nacine kako pomiriti ove dvije krajnosti.

Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 275-277.
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Ovaj model poznatiji je u obrnutom pravcu kada su se proizvodi najprije ra-
zvijali u bogatijim drZzavama Zapada, a tek onda nudili siromasnijim drzavama
Istoka, gdje su se i proizvodili zbog jeftinije radne snage. Prema ovom modelu,
proizvodi se razvijaju u drzavama nize kupovne modi te tek onda nude bogati-
jima. Ovaj je model posebno atraktivan zbog velikoga broja stanovnika u tim
drzavama, kao sto su Indija, Kina i Rusija. Poduzeca su naknadno uocila da se
jeftiniji proizvodi, s nesto skromnijim moguénostima, mogu dobro prodavati i
u bogatijim drZzavama pa su pocela primjenjivati ovaj model.

Ovaj model uspjesno je primijenila Nokia kada je razvijala mobitel za ruralna
indijska podrucja. U svom modelu 1100 nije ponudila fotoaparat, a ni ekran
u boji. No, dodala je prakti¢ne aspekte poput svjetla i alarma. Ovaj se uredaj
svidio stanovnicima bogatijih drzava koji su bili u potrazi za jednostavnijim ko-
munikacijskim uredajem. Tako je Sirom svijeta prodano vise od 250 milijuna
primjeraka, Sto ovaj uredaj Cini najprodavanijim elektroni¢kim proizvodom
na svijetu.

Kako bi rijeSio problem prijevoza stanovnika istoénoeuropskih drzava niZzega
dohotka, posebice Rumunjske, koja je veliko trziste, Renault je razvio model
Dacia Logan. Dizajn je bio troSkovno prihvatljiv, ali manje atraktivan, a Stedjelo
se i na proizvodnji. Dacia Logan bila je vrlo uspjeSna u Rumunjskoj, a onda je
ponudena na trzistima razvijenijih drzava gdje je prodano cak Cetiri milijuna
komada, sto je ¢inilo dvije treéine ukupne prodaje ovoga modela.

Treba imati na umu da ovaj model mozZe biti uspjesan ako se dobro poznaje
lokalno trziste. Takoder je korisno na tim trziStima imati odjel za istrazivanje i
razvoj, inzenjering i dizajn kako bi se uz pomo¢ lokalnih strucnjaka dizajnirao
proizvod koji moZe osvojiti trzite. Treba takoder napomenuti da je ovaj model
sve atraktivniji poduzeéima koja djeluju u zrelijim industrijama gdje postoje
veliki pritisci za snizavanjem troskova. Tada je potrebno razmotriti koje opcije
ili mogucnosti proizvoda se mogu smatrati klju¢nima i najkorisnijima kupcima,
a na kojima je mogude Stedjeti.
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3.11. MODEL SAMOPOSLUGE

Prema modelu samoposluge, poduzece Stedi te moze postici niZu cijenu svo-
jih proizvoda na nacin da dio procesa stvaranja vrijednosti, i to onog krajnjeg
dijela, prepusti kupcima®®®. Obicno je rije¢ o procesu koji za poduzece uzrokuje
znacajnije troSkove dok za kupca ima manju vrijednost. Na taj nacin poduzeca
dio posla jednostavno prepustaju kupcima. Kupcima se takav model obi¢no
svida jer im omogucuje slobodu i autonomiju, ali i brZe i u€inkovitije zadovo-
ljavanje njihovih potreba i Zelja. Tako mnoge trgovine i restorani omogucuju
samoposlugu, banke omogucduju internet i mobilno bankarstvo, a trgovine
namjestajem ne nude montazu kao standardnu uslugu.

Ovaj model nastao je u SAD-u pocetkom dvadesetoga stoljeca. Cini se da je
nastao kao reakcija trgovina na situacije u kojima su kupci postajali nestrpljivi
kada su Zeljeli odredeni proizvod s police, a trgovac nije odmah i najbolje ra-
zumio o ¢emu je toc¢no rijec. Tako su si mnogi kupci pomagali zaobilazedi pult
u trgovini kako bi sami dosegnuli Zeljeni proizvod. Mnoga poduzeéa takoder
kupcima prodaju proizvode, posebno one veéih dimenzija poput namjestaja,
na nacin da ih sami spajaju i stavljaju u funkciju. Ovakav model popularizirala
je IKEA. Po njemu je poznat i McDonald’s, posebno nakon uvodenja kioska
za narucivanje hrane kao odgovor na poveéanje minimalne place u SAD-u®®.

Po ovom modelu posebno su poznati supermarketi. Odjel delikatesa i pekarskih
proizvoda nije bio dostupan kao samoposluga. No, nedavno je i odjel pekarskih
proizvoda postao samoposluzan te kupci sami biraju Sto Zele kupiti iz stakleno-
ga izloga, stavljaju to u vrecicu te idu prema blagajni. Vecina trgovina zasad je
zadrzala osoblje na blagajnama, no trgovine su vec pocele eksperimentirati s
automatiziranom naplatom?’. U tome je najdalje otiSao Amazon integriravsi
kamere, odnosno senzore s naplatom putem kreditnih kartica kako bi kupcima
ponudio kupnju bez ikakvih zastoja.

Ovaj model uspjesan je samo onda kada se uSteda na troskovima prelije u nize

Ibid., str. 284-285
°... (2016.): Radnici McDonalds’a trazili vece place, a sad ¢e ih zamijeniti automatske blagajne, Index.hr, 1. prosinca,
http://www.index.hr/mobile/clanak.aspx?category=vijesti&id=935420
.. (2020.): Walmart Tests Store Without Cashiers As COVID-19 Accelerates Change, 15. lipnja, https://www.pymnts.
com/news/retail/2020/walmart-tests-store-without-cashiers-as-covid-19-accelerates-change/
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cijene za kupce. Drugim rije¢ima, kupci pristaju obavljati dio posla za poduzede
kako bi dosli do neke vrijednosti ako im je to troskovno isplativo. No, poduzeée
ovaj model treba sagledati o¢ima kupaca kako bi utvrdio isplati li ga se uvesti,
odnosno treba utvrditi kakva je percepcija kupaca o razini cijene te trudu i
naporu koji moraju uloZziti. Ako kupci ocijene da cijene nisu dovoljno niske da
bi se sami trudili do¢i do vrijednostiili je stavili u funkciju, ovaj se model moze
pokazati neuspjesnim.

3.12. MODEL PRODAIJE PUTEM PRETPLATE

Model prodaje putem pretplate podrazumijeva da poduzeée s kupcima sklapa
ugovorni odnos razli¢itoga trajanja na temelju kojega kupci vrijednost placda-
ju ili unaprijed ili u odredenim intervalima, primjerice mjesec¢no ili godisnje.
lako je vrijednost obi¢no moguée dobiti i razmjenom vrijednosti za novac u
odredenom trenutku, ovaj model je obi¢no cjenovno povoljniji. Usto, on je
obi¢no povoljniji ako se vrijednost ugovori na dulje razdoblje. Osim toga, on je
i prakti¢niji jer kupcima omogucuje da vrijednost dobivaju bez opterecivanja
o plaéanju u svakoj iteraciji. To je posebno pogodno ako se vrijednost konzu-
mira Cesto i trajno.

lako korisnici mogu imati namjeru vrijednost konzumirati u€estalo i trajno, to
ne mora uvijek biti slucaj. Tako mnogi uzmu pretplatu na sportske treninge ili
satove joge, ali ipak ne dolaze redovito. No, ovaj model funkcionira sve dok
kupci imaju dojam da dobivaju vise nego Sto su platili, bez obzira na to sto
mozda nisu redoviti u koristenju, sve dok imaju takvu namjeru.

Ovakav model najprije su pocele primjenjivati knjizare u Njemackoj kako bi
povecale potraznju za skupljim izdanjima kao Sto su enciklopedije ili referen-
tna djelal®®. Zatim su ga pocele primjenjivati i knjiznice, ali i novinske, odnosno
medijske kuée. Takav model primjenjuju i poduzedéa koja izraduju softver pa
korisnicima daju moguénost vremenski ograni¢enoga koriStenja svojih softver-
skih rjeSenja uz moguénost kontinuirane nadogradnje i osvjezavanja.

Poduzeéa su vrlo kreativna u generiranju prihoda od prodaje. Tako Svicarsko

Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 297.
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poduzece Blacksocks omogucuje kupcima da ne brinu o raspolozivosti svojih
Carapa te im u zamjenu za redovite uplate Salje tri ili Sest pari ¢arapa u dogovo-
renim intervalima. Na taj je nacin moguce ugovoriti i isporuku donjega rublja i
kosulja. Ovaj model je vrlo praktican jer je rije€ o standardiziranim proizvodima,
odnosno proizvodima koje ljudi, osobito muskarci, kontinuirano kupuju u istim
bojama i oblicima. Cinjenica da poduzece uz svoje proizvode $alje i inspirativne
izreke, pisma, ali i sitne poklone dodatno doprinosi uspjesSnosti ovoga modela.

3.13. MODEL DIGITALNE (ELEKTRONICKE) PRODAJE

Modelom digitalne prodaje poduzeéa uspijevaju proizvode dobro predsta-
viti kupcima i pruZiti im sve potrebne informacije dok istovremeno stede na
troskovima prodaje na fizickoj lokaciji. Kupcima je ponuda uvijek dostupna,
mogu je pretraZivati prema razli¢itim kriterijima, a znacajke i cijene mogu us-
poredivati s drugom ponudom istoga ili drugih prodavaca. No, nekim kupcima
ovakav nacin kupovine ne odgovara, posebno ako je rije¢ o kupovini proizvoda
prvi put, jer se ne mogu uvjeriti u njegova svojstva ili isprobati ga. Poduzeéa
nastoje rijesiti taj problem na nacin da omoguduju jednostavan i/ili besplatan
povrat, ali i poticu svoje kupce na pisanje recenzija proizvoda, $to moze pomodi
neodlu¢nim kupcima.

Na ovaj nacin poduzece moze izbjeci posrednike. No, mnoge kompanije svoje
proizvode nude na poznatim platformama poput Amazona, Zapposa, eKupi,
Mallaisl. te tako (i) na posrednika stavljaju teret promocije. U svakom slucaju,
poduzeée moze profitirati od prikupljanja podataka o interesu, ponovljenom
interesu, kupnji i ponovljenoj kupnji te na taj nacin bolje prilagoditi svoju
buducu ponudu. Tehnike kao Sto su virtualna stvarnost i prosirena stvarnost
takoder dodatno unaprjeduju ovakav nacin prodaje. Ovakav nacin posebno je
zanimljiv prilikom kupovine namjestaja i automobila, ali i turistickih aranzmana.

3.14. MODEL BRICK AND CLICK

U svrhu distribucije svojih proizvoda poduzec¢a mogu koristiti model brick and
click, odnosno kombinirati virtualnu prodaju s poslovanjem u stvarnom pro-
storu. lako trend koriStenja mreznih platformi radi dosega kupaca jaca, neka
poduzeca se ipak odlucuju zadrzati i fizicke lokacije, a neki ih otvaraju nakon Sto
su dominirali u virtualnom okruzenju. Tako se Amazon, nakon velikoga uspjeha
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u prodaji knjiga, a potom i drugih proizvoda elektronic¢kim putem, odlucio na
potpuno neocekivani potez: otvorio je prvu pravu knjizaru 2015. godine, i to u
Seattleu u SAD-u'®. No, tom je potezu prethodila pomna analiza i sagledavanje
bogatoga, 20-godisnjeg iskustva u prodaji knjiga elektronickim putem. Tako se u
knjizari nude knjige koje su odabrane po klju¢u koji uklju€uje nekoliko kriterija:
ocjene kupaca, odnosno Citatelja na Amazonovim mreznim stranicama, opseg
prodaje pojedinih izdanja, broj narudzbi prije izlaska nekog izdanja, popularnost
izdanja na mreznoj stranici Goodreads te procjene strucnjaka.

S obzirom na jacanje prodaje e-knjiga i audioknjiga, postavlja se pitanje op-
ravdanosti Amazonove odluke da otvori knjiZzaru na fizi¢koj lokaciji. No, ta je
odluka ukljucivala i neke preduvjete. Tako se Amazon obvezao da ¢e cijene
knjiga u obje knjiZare, virtualnoj i realnoj, biti iste. Kupci knjige takoder mogu
naruciti online, a preuzeti ih u knjizari. Na taj se nacin Amazon Zeli pribliziti
onim kupcima koji preferiraju papirnata izdanja. Osim toga, statistike govore da
postoji velika potraznja za izdanjima mekoga uveza u odnosu na tvrdi. Tako je
2015. godine prodano najvise upravo takvih knjiga, ¢ak 942 milijuna u odnosu
na 568 milijuna knjiga tvrdoga uveza i 510 milijuna e-knjiga.

Ni lokacija knjizare nije odabrana slucajno. KnjiZzara se nalazi na samo 6,4
kilometra od sjedista korporacije. Na taj ¢e nacin nadzor nad prodajom biti
laksi. Osim toga, knjiZzara se nalazi blizu Sveucilista Washington. Ne samo Sto
su studenti ¢esti kupci knjiga, nego su upravo oni meta headhuntera za rad u
Amazonu. Odluci o lokaciji sigurno je pridonijela i ¢injenica da su gradani Se-
attlea proglaseni publikom koja najvise ¢ita u SAD-u. Amazon je kasnije otvarao
knjizare i u drugim gradovima, posebice onima u kojima ima puno ljubitelja
knjiga. Tako je u srpnju 2020. godine Amazon u SAD-u imao 23 knjizare!®,

Dvadesetih godina 21. stoljeca jaca trend prodaje raznih proizvoda, od odjece
do namjestaja, putem mreznih platformi, ¢emu su posebno pridonijela ograni-
¢enja Zivota zbog proglasene pandemije virusa COVID-19. S obzirom na to da
ova situacija trajala dulje vrijeme, a to vrijeme je bilo dovoljno za promjenu
prethodnih navika i traZenje koristi u novim navikama, postavlja se pitanje

Soergel, A. (2015.): ,Why would Amazon open a real bookstore”, 3. studenoga, https://www.usnews.com/news/
blogs/data-mine/2015/11/03/why-would-amazon-open-a-real-bookstore

Number of physical retail stores owned by Amazon from December 2018 and July 2020, https://www.statista.com/
statistics/1155873/amazon-store-openings-number/, pristupljeno 6. svibnja 2021


https://www.usnews.com/news/blogs/data-mine/2015/11/03/why-would-amazon-open-a-real-bookstore
https://www.usnews.com/news/blogs/data-mine/2015/11/03/why-would-amazon-open-a-real-bookstore
https://www.statista.com/statistics/1155873/amazon-store-openings-number/
https://www.statista.com/statistics/1155873/amazon-store-openings-number/
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hoce li se ljudi htjeti vratiti ,,na staro”, odnosno hode li svoje potrebe ponovno
primarno zadovoljavatiizvan kuée'!!. Ekonomska teorija polazi od pretpostavke
da su ljudi racionalna bi¢a koja su svojim djelovanjem usmjerena na povecanje
svojih materijalnih koristi. No, ta je teza nepotpuna jer su ljudi istovremeno i
ekonomska bi¢a koja ekonomiziraju resursima radi osiguravanja opstanka, ali i
drustvena bica koja puninu svoga Zivota ostvaruju u zajednici s drugim ljudima.

Postoji jos jedan razlog zasto ljudi nisu sasvim racionalna biéa, a to su navike.
Navike se stje¢u ponavljanjem neke aktivnosti. Mogu se promijeniti jedino ako
se ustrajno vjezba neko novo ponasanje. Medutim, navike koje su podrzane
nekom nagradom ili koristi, ili je tako barem bilo u poéetku formiranja navike,
najteze je promijeniti. Tako je ¢injenica da su ljudi tijekom dugog slabijeg ili jaceg
lockdowna svoje potrebe intenzivnije zadovoljavali putem interneta, odnosno
elektronic¢kim kupovinama, dovela do formiranja navike. Takvu naviku ojacava
i ¢injenica da je na taj nacin moguce imati ve¢u mogucnost izbora, proizvode
je moguce vratiti, esto besplatno, a nerijetko je i dostava besplatna, te je
vrijeme utroSeno u obilaske prodavaonica mogudée iskoristiti na drugi nacin,
posebno za odmor, druzenje, zabavu ili slicno, sto je posebno vazno u doba
pretjeranoga opterecenja zaposlenih ljudi. Stoga se moze predvidjeti nastavak
trenda jacanja maloprodaje mreznim putem.

Potrebno je razmotriti i problematiku skladistenja materijala. Poduzeca koja se
bave stvaranjem ili uvozom proizvoda koji ne zastarijevaju brzo mogu si dopu-
stiti znacajnije zalihe. Tako je moguce ostvariti uStede zbog popusta na koli¢inu.
No, ako se radi o lako pokvarljivoj robi ili proizvodima koji brzo zastarijevaju,
ovaj pristup donosi vise Stete nego koristi. Stoga je bolja opcija primijeniti tzv.
sustav ,just in time”, odnosno kontinuirano nabavljati materijal prema trenut-
nim potrebama®'?. S obzirom na dobru logisticku potporu, ovaj pristup ¢esto
moZe osigurati potreban materijal u roku od 48 sati. Na taj je nain moguce
eliminirati troSkove skladiStenja, koji Cesto nisu zanemarivi. Kombiniranjem ove
metode nabavke uz izravnu prodaju kupcima troskove skladistenja moguce je
svesti na minimum.

H1Rupci¢, N. (2021): ,,Nova ekonomska ravnoteza: vise ne¢emo izlaziti iz domova?“, Poslovni savjetnik, 30. ozujka 2021.,
https://www.poslovni-savjetnik.com/poduzetnistvo/natasa-rupcic-nova-ekonomska-ravnoteza-vise-necemo-izlaziti-iz-
domova

H2Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadzment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 195
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3.15. MODEL PRODAIJE REZERVACIJA

Moguce je takoder uvesti prodaju rezervacija kupcima. Kupci tako naruce sto
Zele, a poduzede tada nabavlja potreban materijal i izraduje ili nabavlja proi-
zvod. Tada je vrijeme isporuke nesto dulje jer se proizvod pocinje raditi onda
kada ga kupac naruci, odnosno ne dolazi sa skladista. Ovakav nacin prodaje
ponovno ukljucuje suradnju s mreznim platformama. Tako, primjerice, mrezna
platforma Namjestaj.hr povezuje proizvodace i kupce. Proizvodaci nude razli-
Cite verzije namjestaja pa kupac moZe izabrati Sto najbolje odgovara njegovim
potrebama. No, tek su manji broj i kolic¢ina proizvoda dostupni na skladistu.
Za vecinu proizvoda proizvodaci s proizvodnjom krec¢u kada prime narudzbu.

3.16. MODEL PRODAJE PUTEM AUKCIJA

Proizvode je moguce prodavati i putem aukcija, posebice elektronickim putem.
Aukcije se temelje na modelu tzv. ,participativnoga odredivanja cijena”, pri
¢emu cijenu ne odreduje prodavatelj, ve¢ se ona definira na temelju interakcije
kupaca koji svojim djelovanjem aktivno utje¢u na konacnu cijenu prodavanoga
dobra. Ima viSe vrsta aukcija, a najpoznatije su engleske kod kojih aukcija poci-
nje s odredenom, nizom cijenom koja se medusobnim nadmetanjem kupaca
povecava. Onaj tko ponudi najvise, ima pravo kupovine proizvoda ili usluge.

Ovaj nacin prodaje posebno je koristan kada se prodaje rijetko ili heterogeno
dobro bez unaprijed poznate referentne cijene ili za koje je potraznju tesko
procijenitil'®, Kupci za neko dobro mogu ponuditi cijenu prema tome kako
vrednuju predmet aukcije, odnosno prema svojim moguénostima. Isto tako,
prodavatelji nece prodavati dobro ispod cijene koja im je prihvatljiva. Stoga
aukcije zapocinju s odredenom cijenom koja se zove cijena rezerviranja te se
ona povecava interakcijom kupaca ako za dobrom postoji potraznja.

Najstarija aukcijska ku¢a je Sotheby’s, osnovana 1744. godine u Londonu.
Pojavom interneta aukcije su znacajno dobile na popularnosti jer se pojavila
mogucénost da na njima sudjeluje veliki broj sudionika bez obzira na lokaciju.

3 Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 106.
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Najpoznatija aukcijska internetska lokacija je eBay osnovan 1995. godine, kojoj
je glavni konkurent Amazon Web Services osnovan 2017. godine.

Kupcima je takoder moguce ponuditi opciju da sami odrede cijenu koju su
spremni platiti na temelju ¢ega poduzeée odreduje opseg ponude. Rijec je o
tzv. ,obrnutoj aukciji”. Ovaj model moguce je primijeniti kod prodaje turistic-
kih aranZmana.

Obrnute ili reverzne aukcije ¢este su i u poslovanju! te su znacajno izmijenile
proces nabave. Aukcija zapocinje tako da kupci daju zahtjev za odredenim pro-
izvodima i uslugama prema odredenim specifikacijama te odreduju cijenu koja
se takoder naziva cijenom rezervacije ili povijesnom cijenom. Na taj nacin kupci
su ,price-setteri” ili ,,price-makeri”. Dobavlja¢i odgovaraju svojim ponudama
i ukazuju na cijenu koju su voljni prihvatiti. Na taj se nacin dobavljaci natjecu
za dobivanje posla te konkuriraju na temelju nudenja nizih cijena. Ovaj nacin
postao je uobicajen prilikom nabave standardiziranih dobara (uredski mate-
rijal, kemikalije i sl.) za koje postoji puno dobavlja¢a pa natjecanje nalikuje
savrsenoj konkurenciji.

3.17. MODEL PLACANJA PREMA STUPNJU KORISTENJA

Prema ovom modelu, koriStenje nekog proizvoda ili usluge od strane kupaca se
mjeri i naplacuje prema stupnju koristenja'*®>. Ovaj model posebno primjenjuju
poduzeca koja svoju uslugu (primjerice televizijski ili videoprogram i podatkovni
promet) isporucuju digitalnim putem. Na ovaj nacin placa se i koristenje plina i
elektri¢cne energije, usluga najma vozila i slicno. Alternativa je placanje usluge po
fiksnom iznosu. Korisnici tako uzZivaju prednosti niZih cijena, odnosno plaéanja
onoga koliko zaista potrose ili Sto zaista koriste. Pritom se mjeriti moze vrijeme
koristenja (primjerice minute razgovora) ili jedinice potrosnje (primjerice kod
prijenosa podataka, odnosno podatkovnoga prometa).

14 Rupdi¢, N. i Gusci¢, M. (2021.): ,Electronic reverse auctions — A factor of efficiency and transparency even in Croatia?“,
INTERDISCIPLINARY MANAGEMENT RESEARCH XVII, Barkovi¢, D., Dernoscheg, K.-H., Erceg, A., Glavas, J., Pap, N.,
Runzheimer, B., Wentzel, D. (ur.), Osijek, Hrvatska, Josip Juraj Strossmayer University of Osijek, Faculty of Economics in
Osijek, Croatia Postgraduate Doctoral Study Program in Management Pforzheim University, Business School, Germany
Croatian Academy of Sciences and Arts, str. 549-564.

15 Gassmann, O., Frankenberger, K. i Choudury, M. (2020.): The Business Model Navigator, Financial Times Publishing,
Pearson Education Limited, Harlow, str. 240.
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Ovaj je model vrlo atraktivan za kupce jer oni u svakom trenutku mogu imati
uvid u svoju tekuéu potro$nju. Mogude je primijeniti i stupnjevani model pre-
ma kojemu se korisniku nudi, primjerice, odredeni paket televizijskoga sadr-
Zaja po odredenoj cijeni, dok je dodatne usluge mogude platiti prema stupnju
koristenja (primjerice gledanje dodatnoga filma ili druge emisije). Poduzeca
traze nacine kako svoju uslugu uciniti jo$ atraktivnijom mogucim korisnicima.
Tako je, primjerice, Daimler uveo uslugu najma vozila po minuti. Takav model
primjenjuje se i za najam skutera, romobila i slicno.

3.18. FRANSIZIRANJE | LICENCIRANJE

Poduzeée moze odluciti da neé¢e samostalno prodavati proizvode ili usluge, ve¢
da ce razviti koncept proizvoda i prodaje te drugim poduzeéima dati ovlasti za
koriStenje toga znanja (engl. know-how) na nacin da koristenjem njegovoga
imena prodaju njegove proizvode i/ili usluge. Takav se odnos naziva fransi-
ziranje (engl. franchising). Prodaja proizvoda i/ili usluga koristenjem tudega
imena podrazumijeva koriStenje istovjetne prodajne prakse, kulture prodaje
te istovjetnoga izgleda interijera. No, mogu¢ je i cjelovit pristup pa je fransizi-
ranjem moguce ustupiti i pravo na proizvodniju, distribuciju i prodaju koriste-
njem imena drugoga poduzeca. Stoga se ovim ugovorom ustupa i operativni
know-how. Uz navedeno, on moZe podrazumijevati i ustupanje menadZerske
prakse. Takav poslovni odnos je stoga znatno intenzivniji jer podrazumijeva
prijenos znanja i tehnologije?*.

Vlasnik fransSize pritom zahtijeva da se poslovna praksa poStuje prema utvr-
denim odrednicama i pravilima. Davatelj fransize ili licencije provodi kontrolu
nad korisnikom toga prava kako bi osigurao da primatelj svojom praksom ne
narusava njegov imidz. No, imatelj fransize ponudu moze prilagoditi lokalnim
potrebama i Zeljama, Sto je posebno cesto kod ugostiteljskih objekata. Tako
je McDonald’s svoju ponudu prilagodio lokalnim prilikama s obzirom na ritual
ispijanja kave u mnogim drZzavama. Takoder su odgovorili na lokalne prilike u
Europi gdje postoji svijest o vaznosti zdrave prehrane te dodali vise salata, pile-
tine, ribe, alii dorucak. No, treba reci da mati¢no poduzece, poput lanaca brze

16 Rupcic, N. (2018): Suvremeni menadZment — teorija i praksa, Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str.
149-150.
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hrane McDonald’s i Taco Bell, istovremeno posluje na nacin da sklapa ugovor
o franSizingu, ali i otvaranjem poslovnica u svome vlasnistvu.

Poduzece koje preferira fransizing pred otvaranjem vlastitih poslovnica je rijec-
ki Surf ‘n’ Fries. Dvojica suvlasnika su nakon prodaje svojega prvog poduzeéa
dosli na ideju kako ponovno ,otkriti“ pomfrit. Poceli su raditi na ambalazi koja
je postala vrlo inovativna i klju¢ cijeloga brenda®’. No, ispocetka nisu imali na
umu fransizu, ve¢ su htjeli razvijati vlastiti lanac malih duc¢ana koji prodaju po-
mfrit. Nakon otvaranja prvoga duéana u Rijeci potraznja je bila ogromna te su
prodavali i do 1000 porcija dnevno. No, poceli su se javljati ljudi koji su nesto
sli¢no htjeli otvoriti i u drugim gradovima. Tako su shvatili da se nec¢e modi Siriti
ako ¢e drugi ulaziti na isto trZiste. FranSiza se nametnula kao logi¢no rjesenje.
Vec iduée godine otvoren je prvi fransizni duéan u Zagrebu, a poceli su raditi
i na drugim formatima poput mobilnih kudéica, ¢ime su ,osvajali“ plaze, ali i
jacali interes za fransizom ljudi iz drugih drzava.

Surf ‘n’ Fries fransizerima prodaje svoj brend koji uklju¢uje jedinstvenu amba-
lazu, koncept ponude brze hrane, nacin poslovanja te podrSku u radu. Zauzvrat
dobivaju postotak od prometa koji se u fransiznoj industriji kre¢e izmedu Cetiri
i sedam posto. Imaju preko 70 fransizera u oko 20 zemalja svijeta. Na raznim
trzistima ponudu prilagodavaju potraznji. Tako u Dubaiju u ponudiimaju ¢ak 34
umaka. Eksperimentiraju i s desertima. Jedan od recepata uspjeha je Cinjenica
su radili na dubini menija, a ne na Sirini.

Temeljni nositelj brenda je ambalaza koja je vrlo u¢inkovita u reklamne svrhe i
stvara halo ucinak. To je vrlo domisljato rjeSenje koje omogucuje konzumaciju
hrane i pica, on the go”, sto privlaci poglede prolaznika i predstavlja kontinu-
iranu reklamu. Zasti¢en je trademark, ali i ambalaZza. Unato¢ tome, doZivjeli
su brojne plagijate i kopije u Hrvatskoj, ali i u drugim drzavama, posebno u
drugim bojama. Automatizacija je zahvatila i ovaj segment pa rade na prodaj-
nom uredaju koji je spojen na internet i moZe napraviti pomfrit u 35 sekundi,
a eksperimentiraju i s uredajem koji moZe prepoznati kupca.

Repecki, M. (2018): , Lijepa pri¢a nedjeljom Kako je Surf'n’Fries postao prvi hrvatski globalni lanac brze hrane”,

Index.hr, http://www.index.hr/vijesti/clanak/lijepa-prica-nedjeljom-kako-je-surfnfries-postao-prvi-hrvatski-globalni
lanac-brze-hrane/1032959.aspx, 18. ozujka 2018

111


http://www.index.hr/vijesti/clanak/lijepa-prica-nedjeljom-kako-je-surfnfries-postao-prvi-hrvatski-globalni-lanac-brze-hrane/1032959.aspx
http://www.index.hr/vijesti/clanak/lijepa-prica-nedjeljom-kako-je-surfnfries-postao-prvi-hrvatski-globalni-lanac-brze-hrane/1032959.aspx

4

L'\cenc'\\"cm')e

112

3. Vrste poslovnih modela

Slika 6. Ambalaza i ponuda poduzeca Surf ‘n’ Fries

Hrvatski poduzetnici sve viSe koriste fransizing kao nacin rasta bez rizika i djelo-
vanja na udaljenim lokacijama. No, fransizing je zanimljivi mladim poduzetni-
cima koji zele pokrenuti poslovanje uz mali rizik i uz dostupno znanje i podrsku,
ali i potporu za samozaposljavanje. U Hrvatskoj je tako razvijen znacajan broj
fransiza®®. Tako, primjerice, postoji fransiza skole brzog i mudrog Citanja, fran-
Sizni lanac centara za zdravo mrsavljenje i preoblikovanje Zenske linije Body
Creator, fransiza Friendly Fire koja se bavi pruzanjem lokacije i atmosfere za
igranje racunalnih igara, Mr. Razor kao fransiza za brijacnice, Bioresona —fran-
Siza iz sektora medicinskoga wellnessa koja nudi metodu prirodne terapije i
dijagnostike, kao i preventivne preglede i terapije metodom biorezonancije,
fransiza boutique ribarnica Gastro te fransiza Direct Booker kao mreZa agencija
za najam privatnoga smjestaja u regiji.

Poduzeca koja raspolazu nekom tehnologijom zasticenom patentima mogu je
takoder ustupiti drugima licenciranjem, odnosno prodati im prava na koristenje
te tehnologije u svrhu stvaranja odredenoga proizvoda ili usluge. Tehnologija
moZze ukljucivati odredeni patent i/ili know-how, odnosno znanje potrebno za
obavljanje nekog proizvodnog procesa. Licenciranje moze ukljucivati i znanje
koje se odnosi na specificnu upravljacku praksu, marketinska znanja i sli¢no.
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Moguce je ustupiti i pravo na koriStenje marke ili copyrighta, odnosno intelek-
tualnoga vlasnistva. Na taj nacin poduzece koje je vlasnik licencije ostvaruje cilj
daljnje komercijalizacije svoga intelektualnog vlasnistva. To se takoder postize
zbog Cinjenice da se licencija moZe prodati ve¢em broju subjekata. Isto tako,
jaca se snaga toga brenda na trZistu, sto moZe osigurati veci doseg i trzisni
udio, ali i vedi stupanj vjernosti kupaca.

Korisnik licencije obvezuje se predmet licencije koristiti prema odredbama
ugovora te za to platiti ugovorom odredenu naknadu. Ona moZe biti fiksna ili
varijabilna na nacin da ovisi o broju proizvedenih komada. Moguca je i kombi-
nacija ova dva pristupa. Treba reéi da je naknada niZa od iznosa kojeg bi podu-
zece dobilo u slu¢aju prodaje svoga intelektualnog vlasnistva. Tehnologiju Cesto
licenciraju sveucilista, odnosno prodaju pravo na koristenje svoga zasti¢enog
otkrica poduzecima koja imaju kapacitete proizvoditi neku vrijednost na temelju
te tehnologije. Na taj se nacin mogu nastaviti baviti istrazivanjem i razvojem.

To vrijedi i za poduzeéa koja su vlasnici licencije, odnosno intelektualnoga
vlasnistva. IBM je licencirao veliki dio svoje tehnologije zbog intenzivnoga
ulaganja u istrazivanje i razvoj. U tom procesu razvijana je i tehnologija koja
se nije mogla pretociti u proizvode i usluge IBM-a pa je poduzeée na taj nacin
osiguravalo komercijalizaciju svojih otkri¢a te ostvarivalo dodatni prihod. No,
jasno je da je ovakvo postupanje moguce samo ako poduzece patentira sve
svoje izume. Po licenciranju su poznati i sportski savezi pa tako FIFA i UEFA daju
licencije za prijenos svojih sportskih sadrzaja.

3.19. MODEL VERTIKALNE INTEGRACIJE

Poslovni model koji podrazumijeva cjelovitost, odnosno integraciju procesa
nabave, prodaje i distribucije vrijednosti naziva se vertikalna integracija. Po-
duzeéa se mogu vertikalno integrirati organskim rastom, odnosno razvojem
poduzeda ili odjela za izradu proizvodnih ¢imbenika, stvaranjem vrijednosti na
temelju neke tehnologije te distribucijom proizvoda. No, strategija vertikalne
integracije moZe podrazumijevati i akviziciju dobavljaca i/ili distributera.

Na taj nacin poduzeée moze imati vecu kontrolu nad kvalitetom i kvantitetom
inputa, njihovom cijenom te nacinima distribucije. Takvo poduzece primjenjuje
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uravnoteZenu vertikalnu integraciju. No, poduzeée se moZe vertikalno integri-
rati samo unatrag, na nacin da ima kontrolu nad proizvodnim ¢imbenicima, ili
samo unaprijed, na nacin da kontrolira distribuciju. Tako se neki proizvodaci
popularnih bezalkoholnih pi¢a odlucuju na kupnju lokalnih punionica, a proi-
zvodaci automobila kupuju svoje dobavljace.

Vertikalna integracija ponekad je vrlo rizican poslovni model. Poduzeée gubi
prednosti specijalizacije, poveéava upravljacke troskove te nema pristup naj-
novijem znanju u raznim podrucjima u kojima se razvijaju specijalizirana po-
duzeca. Tesla je poduzece kojemu se vertikalna integracija pak isplatila, unatoc
suprotnoj praksi koja dominira u industriji proizvodnje automobila. Poduzeée
Tesla je tako 2016. godine imalo vertikalno integrirano oko 60 % svoga pro-
cesa stvaranja i isporuke vrijednosti, Sto je rijetkost u autoindustriji u kojoj se
proizvodaci obi¢no usmjeravaju na proizvodnju motora i sklapanje vozila, dok
se proizvodnja oko 80 % dijelova nabavlja koristenjem vanjskih resursa (engl.
outsourcing)*.

lako je proces stvaranja naprednoga elektricnog automobila pratio proces
pokusaja i pogresaka, uz znacajne gubitke koje su investitori ipak financirali,
poduzece Tesla je uspjeSno primijenilo vertikalnu integraciju, moZzda bas zbog
tvrdoglavosti Elona Muska da uspije u svom naumu, unato¢ brojnim kritika-
ma. Tako su mnogi aspekti automobila napravljeni,na njihov nacin“, odnosno
suprotno uvrijezenoj praksi. Dok se pri izradi tijela automobila, posebno zbog
pretjeranoga broja spojeva, automobil Tesla u pocetnim verzijama pokazao
losijim od konkurencije, u nekim je aspektima doslo do znacajnoga inoviranja.

Tako su u Model 3 ugradivali ,,Superbottle”, a u model Y njegovu unaprijedenu
inacicu ,,Octovalve” kao integrirani termalni sustav?®. U elektri¢cnom automobilu
potrebno je hladiti/grijati bateriju, elektromotor, kabinu i elektroniku. Bududi
da drugi proizvodacdiizradu raznih dijelova outsourcingom prepustaju drugima,
imaju i viSe sustava za hladenje. Tako konkurent Chevy Bolt ima tri odvojena
sustava hladenja. Kako je proizvodnja automobila Tesla u velikoj mjeri vertikal-
no integrirana, odnosno poduzece te dijelove izraduje samo, bilo je moguce

9 Tesla US dealership disputes”: https://en.wikipedia.org/wiki/Tesla_US dealership disputesticite ref-3, pristupljeno
13. svibnja 2021.
120 Alvarez, S. (2020.): ,Tesla proudly hides ‘Octovalve’ insignia in Model Y, hints at next-gen thermal system®, 5. travnja,
https://www.teslarati.com/tesla-model-y-octovalve-easter-egg-teardown/
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ugraditi jedinstveni sustav grijanja i hladenja pomocu sustava ventila koji na
temelju senzora reguliraju temperaturu. Na ovaj nacin Tesla Stedi na prosto-
ru, vremenu i troskovima sastavljanja vozila, sto mu daje znacajnu tehnicku
i trokovnu prednost nad konkurencijom. Cini se da vertikalna integracija, uz
znacajno informati¢ko znanje, ali i podrsku investitora koji mogu tolerirati i
financirati eksperimentiranje, moze poluditi neslu¢ene prednosti. No, treba
dodati da to drugim proizvodac¢ima mozda ne bi poslo za rukom ako nemaju
brend koji zraci izazovom i smjelo$cu, uz znacajnu dozu drskosti, Sto njeguje
njegov pokretac Elon Musk.

Poduzede Tesla je vertikalno integrirano i u pravcu prodaje svojih automobila
krajnjim kupcima. Naime, u nekim americ¢kim saveznim drZzavama proizvodacima
automobila, pa tako i Tesli, nije dozvoljeno otvoriti prodajna predstavnistva,
vec se prodaja automobila mora odvijati posredstvom neovisnih distributera
automobilima, dok je u drugima broj prodajnih predstavnistava ogranic¢en'?,
To ne ukljucuje predstavnistva koja su svojevrsne galerije u kojima ljudi mogu
razgledati automobile i postavljati pitanja, ali ih ne mogu kupiti, a ni razgovarati
o cijeni, modelu financiranja ili zatraZiti probnu voznju.

Tesla, naravno, postoje¢im distributerima automobila, odnosno prodajnim
salonima, moZe prodati fransizu za prodaju svojih vozila kao Sto to Cine i ostali
proizvodaci automobila. No, u Tesli to ne Zele, vec Zele imati vlastite prodaj-
ne salone. Temeljni razlog nalazi se u Cinjenici da postojedi distributeri imaju
znacajan sukob interesa prilikom prodaje elektri¢nih automobila u odnosu na
prodaju automobila s motorom s unutrasnjim sagorijevanjem (SUS) goriva.
Buduci da distributeri automobilima najvedi dio zarade ostvaruju prodajom
automobila sa SUS motorom, nisu motivirani kupcima objasniti sve prednosti
kupovine elektricnoga automobila.

U Tesli kazu da otvaranjem vlastitih prodajnih salona zele stvoriti informacij-
ski krug od kupaca prema proizvodnji, odnosno inZenjeringu i dizajnu svojih
automobila??. Smatraju da je njihov prodajni salon ujedno i njihov glavni edu-
kacijski centar u kojemu mogu komunicirati s kupcima i odgovoriti na njihova

Pogue, D. (2018.): “Why you can’t buy a Tesla in these states”, Yahoo Finance, 15. listopada, https://finance.yahoo.
com/news/cant-buy-tesla-states-161318245.html

22 McCorvey, J. J. (2016.): ,,Road Rules: How Tesla Plans to Change The Way We Buy Cars*, Fast Company, 8. kolovoza, https://
www.fastcompany.com/3062100/road-rules-how-tesla-plans-to-change-the-way-we-buy-cars, pristupljeno 13. svibnja 2021.
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pitanja, ali i od njih prikupiti vrijedne povratne informacije. Usto, navode da
su cijene njihovih automobila fiksne, a prodajno osoblje takoder ima fiksnu
placu, odnosno ne zaraduje na prodajnim provizijama.

Sustav prodaje automobila preko distributera ustanovljen je 1930-ih u SAD-u
kako bi se proizvodaci mogli fokusirati na proizvodniju, a distributeri na prodaju
i odrZavanje automobila. Distributeri su zatraZili pomo¢ drZzave zbog bojazni
da ¢e proizvodaci otvoriti svoje prodajne salone, sniziti cijene i unistiti njihov
poslovni model. Tom je zahtjevu udovoljeno te je 50 saveznih drzava donijelo
zakon koji stiti distributere na mnogo nacina, izmedu ostaloga i od proizvoda-
¢a i njihove namjere da svoje automobile prodaju izravno kupcima. No, pravi
smisao se odnosio na Cinjenicu da oni proizvodaci koji su ustupili prodajnu
fransizu distributerima ne smiju izravno prodavati svoje automobile. Proizvo-
daci koji nisu prodali prodajne fransize distributerima se nisu spominjali jer
takvih u to doba nije ni bilo.

To je bio pravni temelj kojim su odvjetnici Tesle osporavali ovu zakonsku odred-
bu i poticali njenu promjenu, i to uspjesno u nekim slu¢ajevima, odnosno
saveznim drzavama. To je bilo posebno zanimljivo u drZzavi Michigan koja je
imala zakon koji je glasio: ,,Proizvodac nede... prodavati svoja motorna vozila
izravno kupcima, osim preko svojih distributera®. Izravnim citanjem formulacije
ispada da poduzece Tesla ne bi trebalo imati problema u prodaji svojih vozila
jer nema svoje distributere. No, naknadno je, pod utjecajem lobiranja, rije¢
,Svojih“ brisana iz formulacije. Mnogi koji su glasali za ovu promjenu kasnije
su izjavili da uopce nisu bili svjesni svrhe promjene, odnosno Cinjenice da time
eliminiraju Teslu s trZista svoje drzave.

No, u mnogim saveznim drZzavama distributeri pruzaju otpor. Razlog otporu je
¢injenica da njihova zarada od prodaje vozila nije njihov glavni izvor prihoda,
vec su to usluge popravaka i odrzavanja vozila na kojima zaraduju ¢ak triput
vise. Elektri¢ni automobili ,,problemati¢ni” su u tom smislu jer nemaju motor
ni prijenos ni sve ostale komponente u tom lancu. Tako ne trebaju uslugu za-
mjene ulja, provjeru emisija plinova ili zamjene filtera. Cak ni ko¢nice ne treba
mijenjati toliko cesto kao kod automobila sa SUS motorom jer podizanjem
noge s ubrzanja automobil usporava i puni bateriju. Tako bi se prodajom Tesle
i drugih elektri¢nih vozila prihod distributera od servisiranja vozila znacajno
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smanjio. Tu je takoder i mogucnost da i ostali proizvodaci slijede primjer Tesle
te odluce sami prodavati svoja vozila.

Distributeri pak isti¢u da aktivnostima sprjecavanja izravne prodaje Stite kup-
ce za slucaj da kupe , limun”. Prema Zakonu o limunima, ako automobil nije
ispravan, a problem se ne rijesi ni nakon nekoliko pokusaja popravaka, distri-
buter staje na stranu kupca i pregovara s proizvodacem. Distributeri smatraju
da nije korisno za kupce da se, u slu¢aju da imaju problema s kupljenim vozi-
lom, moraju sami obracati proizvodacu i boriti se za svoja prava. Da bi postigli
svoje ciljeve, distributeri u SAD-u financiraju kampanje javnih duznosnika koji
podupiru njihove ciljeve.

lako bi se mozda mogao posti¢i dogovor izmedu distributera i Tesle o prodaji
njihovih vozila, nijedna strana zasad ne popusta. S jedne strane, Tesla odbija
takvu mogucnost i poziva se na loSe znanje i slabu motivaciju distributera oko
prodaje elektri¢nih vozila, a distributeri su, na temelju iskustava tajnih kupa-
ca, opravdavali takvu kritiku'®. Tako su tek rijetki znali odgovoriti na pitanja
o trajanju baterije i jamstvu na kupnju, ali i na raspolozive poticaje za kupnju
elektri¢noga vozila. Cak 41 % ih je odgovaralo kupce od kupnje elektri¢noga
vozila. Kasniji eksperiment pokazao je sli¢ne rezultate, a izvjestan broj distri-
butera imao je vozila u ponudi, ali s praznim baterijama koje u tom trenutku
nitko nije znao napuniti. U nekim salonima elektri¢ni automobili nisu bili jasno
izloZzeni, vec ih je trebalo traziti, nekad i iza zavjese. No, distributeri isticu da
su sva ta vozila kupili pa im je itekako u interesu prodati ih. Pa ipak, istraziva-
nje iz 2019. godine pokazalo je da ¢ak 74 % distributera u ponudi nije imalo
elektri¢na vozila'?*.

3.20. MODEL TZV. ,,RASTAVLIENIH KORPORACIJA"

Kao Sto proizvodaci automobila odvajaju posao prodaje svojih vozila, tako brojne
velike kompanije (korporacije) primjenjuju poslovni model tzv. ,rastavljenih
korporacija“. Takav model podrazumijeva odvajanje tri temeljna aspekta po-

3 ... (2014.): ,,Dealership Survey — Electric Cars“, Consumer Reports 2014, 22. travnja, https://www.consumerreports.
org/cro/news/2014/04/dealers-not-always-plugged-in-about-electric-cars-secret-shopper-study-reveals/index.htm,
pristupljeno 13. svibnja 2021.

124 . (2019.): A nationwide study of the electric vehicle shopping experience”, Sierra Club, studeni, https.//www.
sierraclub.org/sites/www.sierraclub.org/files/program/documents/2153%20Rev%20Up%20Report%202019_3_web.pdf,
pristupljeno 13. svibnja 2021.
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slovanja: inoviranje dodane vrijednosti, infrastrukturu i odnose s kupcima??>12,
Tako je u okviru jedne korporacije korisno razdvojiti ove segmente koji mogu
imati konfliktne tendencije, odnosno pokretacke silnice.

Tako je poslovanje koje se temelji na optimalizaciji infrastrukture, odnosno
stvaranju platforme koja ¢e omoguditi optimalizaciju procesa koji se ponavljaju,
primarno usmjereno na povecanje efikasnosti (snizavanju troskova kroz opera-
tivnu izvrsnost) i produktivnosti (kroz maksimalizaciju stvaranja vrijednosti uz
uvjet odredene razine kvalitete, posebno uvjet od ,nula gresaka®), pri ¢emu je
vazno razvijati standardizaciju koja osigurava predvidljivost djelovanja sustava.

S druge strane, segment poslovanja koji se fokusira na inoviranje dodane vri-
jednosti usmjeren je na povecanje efektivnosti, odnosno moguénosti trziSne
realizacije u smislu odgovarajuéega zadovoljavanja potreba i Zelja kupaca.
Bududi da inoviranje podrazumijeva znacajna ulaganja, ali i ucenje kroz niz
krugova testiranja prema nacelu pokusaja i pogresaka, ovaj segment ne smije
primarno biti usmjeren na minimalizaciju troSkova. Proces razvijanja odnosa
s kupcima takoder moze podrazumijevati odredeni stupanj eksperimentiranja
pa je i tom segmentu potrebno osigurati odgovarajuca sredstva.

Prema svojim aktivnostima, segment koji se temelji na inoviranju i segment
koji se bavi razvojem i odrzavanjem odnosa s kupcima uzimaju u obzir kulturo-
loSke pa trZisSne, a tek onda ekonomske aspekte djelovanja, dok segment koji
je usmjeren na optimalizaciju infrastrukture ima cilj kombinirati ekonomske i
trziSne zakonitosti uz mali utjecaj kulturoloskih silnica, osim prilikom dizajna
radnih mjesta i radnoga okruzenja. No, utjecaj svih silnica korisno je razmotriti
za svaki segment djelovanja.

lako priinoviranju vrijednosti treba krenuti od kulturoloskih znacajki trzista, te
je znacajke korisno uzeti u obzir i prilikom upravljanja ljudskim potencijalima u
tom segmentu, posebno sa stajalista privlacenja i upravljanja talentima. Bitka za
talente takoder je sastavni dio trziSne i ekonomske silnice jer je talente potreb-
no privudi i zadrzati na temelju konkurentnih radnih uvjeta i kompenzacijskih
mehanizama. Isto tako, prilikom inoviranja moguce je podizati i barijere ulasku

2 Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 57.

**Hagel, J. i Singer, M. (1999.): ,,Unbundling the corporation“, Harvard Business Review, ozujak — travanj 1999.
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drugih poduzeéa, posebno kroz patentiranje, pa ovaj segment podrazumijeva
i uvazavanje trzisnih, odnosno ekonomskih silnica.

Prilikom upravljanja odnosima s kupcima korisno je razmisljati o trziSnom do-
segu, odnosno mogucnostima priblizavanja vrijednosti raznim kategorijama
korisnika ne bi li se postigli u¢inci ekonomije obujma. Aktivnosti promocije
treba dizajnirati s obzirom na aktivnosti konkurenata, odnosno uzeti u obzir
ekonomske i trziSne dimenzije. Posebno je korisno izbjegavati izravno konfron-
tiranje, osim u marketinskim ratovima koji mogu zabavljati kupce, a takoder se
temelje na kulturoloskim dimenzijama trzista. Prilikom upravljanja poslovhom
platformom, odnosno infrastrukturom, vazno je uzeti u obzir trziSne i ekonom-
ske silnice te kombinirati partnerske odnose, spajanja i/ili preuzimanja ne bi li
se i u ovom segmentu postigli u¢inci ekonomije obujma.

No, ove segmente je moguce razdvojiti i na vise poduzeca od kojih se svako
specijalizira u odredenom segmentu i kroz svoj doprinos stvaranju vrijednosti
postiZe sinergijski u¢inak s drugim komplementarnim poduzeéima u odredenoj
mrezi, odnosno ekosustavu. Tako, primjerice, u EU-u mala telekomunikacijska
poduzeda Cesto imaju pravo koristiti infrastrukturu koju su izgradile velike
kompanije'?’. OdrZavanje i razvoj mrezne infrastrukture moguce je takoder
prepustiti proizvodacima opreme. Tako su France Télécom, KPN i Vodafone
rad i odrZavanje nekih svojih mreza prepustile proizvodacima opreme kao sto
su Nokia, Siemens i Ericsson'?. Buduci da ove kompanije odrZavaju mreze vise
kompanija, ostvaruju se brojne prednosti u smislu vise kvalitete i nizih cijena
zbog specijalizacije i ekonomije obujma.

S druge strane, telekomunikacijske kompanije su uvidjele da je njihova najvaznija
imovina upravo njihov brend i portfelj kupaca pa su usmjereni na odrzavanje i
unaprjedenje odnosa s njima te jaCanje svoga brenda. U tom segmentu imaju
i najvece troskove s obzirom na potrebu stalnoga ulaganja u razvoj takvih od-
nosa. Tako razvijaju razliCite korisnicke i cjenovne modele za razli¢ite katego-
rije kupaca te razvijaju jaku korisnicku podrsku kako bi zadovoljstvo klijenata
odrzavali na visokoj razini. Na taj nacin nastoje pridobiti Sto vedi broj klijenata

127 eonhardt, D. (2019.): ,Big Business Is Overcharging You $5,000 a Year“, New York Times, 10. studenoga, https://www.
nytimes.com/2019/11/10/opinion/big-business-consumer-prices.html?smid=nytcore-ios-share

128 Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 63.
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i ,zakljucati ih ugovornim obavezama ili raznim pogodnostima kojima se ne-
rijetko povezuju razne usluge, primjerice fiksne i mobilne telefonije, kao sto
to Cini HT kroz program Magenta.

No, i razne segmente odnosa s kupcima moguce je outsourcati, odnosno ko-
ristiti usluge drugih poduzeca, primjerice prilikom dizajniranja aktivnosti pro-
mocije. Takva poduzeca obi¢no raspolazu talentima u potrebnom podrucju te
mogu iskazati vecu kreativnost prilikom razvoja specificne vrijednosti za druga
poduzeca. Telekomunikacijske kompanije svojim korisnicima nude i razne us-
luge te se za njihov razvoj takoder obradaju malim, poduzetnicki orijentiranim
poduzeéima, posebno u segmentu razvoja aplikacija.

3.21. MODEL DUGOGA REPA

lako mnoga poduzeca nastoje prodati Sto je moguce viSe svojih proizvoda i
usluga u okviru svoga ogranicenoga portfelja, druga se pak usmjeravaju na
prodaju veéega broja raznih proizvoda u malim koli¢inama. Tako primjenjuju
model dugoga repa. Takva poduzeéa polaze od pretpostavke da prodajom
male koli¢ine proizvoda neke trziSne niSe mogu ostvariti jednaku razinu vri-
jednosti prodaje kao da prodaju manje proizvoda u velikim koli¢inama®2*1%,
Ovim modelom zanemaruje se klasi¢no pravilo da 20 % proizvoda generira 80
% prihoda. Prema modelu ,,dugoga repa” uspjesno poslovanje ovisi o raspola-
ganju platformom na kojoj se puno raznih proizvoda moZe predstaviti kupcima
uz puno nize troskove zaliha.

Tako je, primjerice, Amazon ponudio prodaju knjiga preko online platforme i
racunao na prodaju raznih izdanja koje su kupci na ovoj platformi mogli pro-
naci. Ovom modelu pridonosi i kustomizacija izdavanja knjiga koje se pomocu
digitalnoga ili boutique tiska mogu tiskati u manjem broju primjeraka ili po
primitku narudzbe pa gotovo svatko moze postati autor i predstaviti svoje dje-
lo. To posebno vrijedi za e-izdanja. Na taj je nacin pocelo poslovati poduzece
Lulu (www.lulu.com) te nuditi mogucnost jednostavne objave i prodaje knjiga
digitalno i u obliku fizickih inacica na zahtjev. Na taj je nacin moguée ponuditi
raznovrstan sadrzZaj pa svatko moZe pronaci nesto za sebe.

Ibid., str. 67.

Anderson, C. (2008.): The long tail: Why the future of business is selling less of more, Hachette Books.


http://www.lulu.com
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Ovaj model posebno je zanimljiv za nudenje digitalnoga sadrzaja raznih vrsta,
poput glazbe, filmova i slicno, koji se digitalno pohranjuju i korisnicima su
dostupni globalno. S obzirom na to da je izgradio jaku platformu, Amazon i
dalje primjenjuje model dugoga repa pa, uz proizvode koji se Cesto kupujuiu
veéim koli¢éinama, nudi i raznovrsne proizvode koje je drugdje tesko naci. To
sugerira i svojim logotipom te porucuje da je kod njih moguée naci sve, od A
do Z, na $to upucuje strelica izmedu ta dva slova uz simulaciju veseloga izraza
lica. Model dugoga repa prikazuje shema 12.

Shema 12. Poslovni model dugoga repa

Papularnas4/ Ipr.:».::laja.

<—G‘Mtr"|éLl SFM .-‘-—.én./’méﬁ Ff"Gniv’ﬂ:Jn—>

Ovakav model mogu¢ je jedino uz izgradnju digitalne platforme na kojoj je
moguce pretrazivati i filtrirati sadrzaj, pronaci detaljne informacije o ponudi,
alii procitatiiskustva drugih korisnika koja mogu usmjeriti, odnosno potaknuti
ili sprijeciti kupnju. Tako neke medijske platforme, poput Netflixa, nude razne
sadrzaje koji su vrlo traZeni i popularni, ali i one koji zanimaju tek neke grupe
kupaca, odnosno pripadaju raznim niSama. Isto tako, platforma eBay povezu-
je kupce i prodavatelje raznih proizvoda od kojih mnogi zanimaju samo mali
broj korisnika. No, sustavom aukcija prodavatelji mogu postiéi visu cijenu za
predmete koji imaju kolekcionarsku vrijednost. Poslovni model dugoga repa
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moguce je razvijati i u financijskim institucijama koje se bave tzv. ,,mikrofinan-
ciranjem”. Na takav nac¢in moguce je nuditi i razli¢ite komade namjestaja ili
drugih predmeta koji se izraduju tek kada stigne narudzba kupaca.

Model dugoga repa primijenilo je i popularno poduzeée za izradu igra¢aka LEGO.
Uz ponudu tradicionalnih tematskih kockica i igracaka poput pirata s Kariba,
Harryja Pottera, Batmana, Ratova zvijezda i slicno, LEGO je pokrenuo i digitalni
dizajn kako bi kupci, odnosno djeca, mogli dizajnirati igracke po vlastitoj Zelji
koje LEGO onda proizvodi i Salje kupcima. Proizvodi koji su izradeni po narudzbi
tako predstavljaju ,dugi rep” kojim LEGO jaca svoj brend i popularnost svojih
igracaka koje odusevljavaju mnoge generacije djece.

U svakom slucaju, poduzeca koja koriste ovaj poslovni model kupce koji su u
potrazi za to¢no odredenim sadrzajem svakako nastoje upoznatiis drugim as-
pektima svoje ponude svojim aktivnostima sa zajednickim nazivnikom ,moZda
¢e vas zanimati i ovo®, sto provode kako na svojim mreznim stranicama tako i
izravnom komunikacijom e-postom. Pritom prikupljaju velike koli¢ine podataka
od kupaca pa informacije o ponudi kontinuirano dizajniraju prema znacajkama
koje su algoritmom odredene kao trenutno vazne te kupce o tome nepresta-
no obavjestavaju. Model dugoga repa posebno je analizirao Chris Anderson.

Chris Anderson Identifying "The Long Tail"

https://www.youtube.com/watch?v=0YkuOGTrcuw




Stvaranje i razvoj inovativnih poslovnih modela

3.22. MODEL VISESTRANIH PLATFORMI

U posljednjih nekoliko godina, a posebno u uvjetima ogranicavanja kretanja
i ljudskoga kontakta, intenzivno se razvija tzv. “ekonomija na zahtjev”. (engl.
on-demand economy). Na taj nacin postalo je moguce potrebe i Zelje kupaca
zadovoljavati prema njihovim Zeljama, najéesce trenutno, uz sto kra¢u odgodu
ili u Zeljeno vrijeme. To su omogucdile povezane, odnosno umrezene IT platfor-
me koje su na taj nacin postale nositeljice globalne ponude. Tako su se razvila
poduzeca koja nude takve platforme te omogucéuju ekonomske transakcije,
odnosno razmjenu izmedu dvije ili viSe grupa koje medusobno razmjenjuju
neku vrijednost. Takva poduzeda primjenjuju poslovni model tzv. ,viSestranih
platformi®. Engleski naziv je Multi-Sided Platforms ili MISP.

Prema ovakvom modelu, mjesto dodira ponude i potraznje su tehnoloska
rjeSenja, platforme odnosno tzv. ,,aplikacije”, koje omogucéuju, ali i olaksavaju
interakciju izmedu razli¢itih grupa. Stoga se nazivaju i visestranim trzistima®s’.
Njihovo djelovanje temelji se na mreznim ucincima, odnosno ¢injenici da vri-
jednost, a time i popularnost platforme, odnosno aplikacije ili mreze, raste
ako ona privladi sve vedi broj korisnika koji nude i trebaju neku vrijednost.
Pritom odluke jedne strane ili grupe, primjerice kupaca da manje kupuju zbog
visokih troSkova dostave, utjece na odluke druge strane ili grupe, primjerice
prodavatelja, da subvencioniraju troskove dostave. Na tom modelu popularni
su postali servisi poput Glova ili Wolta, ali i Ubera i Airbnb-ja. Glavni problem
pritom postaju pitanja:

e kako stvoriti potraznju
e  kako osigurati dovoljnu ili raznovrsnu ponudu te

e  kako osigurati Sto veci broj povezivanja, odnosno uspjesnih transakcija
koje mogu jamciti jacanje, odnosno povecanje mreze.

Znacajnu ponudu i potraznju potrebno je stvoriti istovremeno da platformaiili
mreZa zaZivi i njenim vlasnicima ostvaruje koristi. Pritom se treba angazirati i
na privlacenju ponude i stvaranju potraznje. No, od jedne strane treba krenuti
i ona obi¢no predstavlja stranu koja ¢e u pocetku biti na gubitku. To su obi¢no
prodavatelji koji pristupaju platformi i nude svoju vrijednost po nizoj cijeni kako

131 Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 78.
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bi privukli kupce, odnosno generirali znacajan interes na strani potraznje. No,
prodavatelji nece biti na gubitku ako se platforma razvije, a pocetni gubici bit
¢e nadoknadeni dobicima koji ¢e rezultirati iz mreznih ucinaka. Tako se kupci
u pocetku mogu definirati generatorima prihoda i profita, a prodavatelji kao
snositelji pocetnih gubitaka, iako ¢e vlasnik platforme kasnije nerijetko zaradi-
vati od obje strane. No, nije rijetkost ni da kupci u pocetku snose vise troskove,
primjerice troskove dostave ili nepriznavanja troskova povrata robe, dok ce
se ti troSkovi znacajno smanjivati kako sve vedi broj korisnika bude pristupao
mrezi, odnosno platformi.

lako je ovaj model dobio na popularnosti razvojem tzv. ,ekonomije na zahtjev”,
njegova vaznost veze se i za platforme kao $to su racunalni i mobilni operativni
sustavi. Tako se moze reci da su Microsoft Windows i iOS operativni sustavi,
Google i druge racunalne traZilice, igrace konzole te drustvene mreze (Facebook,
LinkedIn i sl.), takoder visestrane platforme. Proizvodacdi operativnih sustava i
trazilica ne natjecu se samo za krajnje korisnike sustava, vec i za proizvodace
softvera/aplikacija te za oglasivace.

Visestrane platforme su i transakcijski sustavi kreditnih kartica koje u platnom
prometu povezuju trgovine s kupcima. Amazon se takoder ¢esto navodi kao
primjer visestrane platforme, no to nije sasvim toc¢no. Pa ipak, Amazon Mar-
ketplace, kao usluga koja predstavlja svojevrsno trziste na kojemu ponudaci
predstavljaju svoju vrijednost i nude je kupcima, jest primjer takvoga poslo-
vanja, odnosno viSestrane platforme.

Platforme tako postaju svojevrsni matchmakeri koji povezuju kupce i proda-
vatelje i na taj nacin stvaraju vrijednost za obje, odnosno sve strane. Drugim
rijeCima, oni su posrednici koji integriraju resurse te i kupce i poduzeéa uklju-
¢uju u proces zajednickoga stvaranja nove vrijednosti!3?. Visestrane platforme
nemaju vrijednost ako trazitelji i nuditelji vrijednosti nemaju problema oko
svoga nalaZenja i uspostave transakcija. Tako ove platforme dodaju vrijednost
rjeSavajuéi problem koordinacije ponude i potraznje te na taj nacin pomazu
i kupcima i prodavateljima. U uvjetima znacajne prevlasti ponude nad potra-
Znjom, ovakve platforme za mnoga poduzec¢a mogu znaciti opstanak, posebno

2 Muzellec, L., Ronteau, S. i Lambkin, M. (2015.), ,Two-sided Internet platforms: A business model lifecycle perspective,
Industrial Marketing Management, god. 45, str. 139-150.
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s obzirom na ¢injenicu da pretrazivanjem znacajke ponude kupcima postaju
lako dostupne.

Najteze je pokrenuti platformu, odnosno proces razmjene vrijednosti pa je
jednuiili obje strane potrebno privuéi raznim mjerama, posebno subvencijama
ili pogodnostima za pocetne korisnike. Posebno je vazno privuci dovoljan broj
ponudaca da se znacajniji broj korisnika pridruzi mrezi. Tako je, primjerice,
potrebno ostvariti suradnju s odgovaraju¢im brojem restorana da bi mreza
zainteresirala dovoljan broj kupaca. No, takoder je vazno privuéi dovoljan broj
korisnika koji ¢e svoja pozitivna iskustva prenositi drugima, Sto ¢e dovesti do
Sirenja mreze. Pritom su investitori voljni pokusavati, odnosno eksperimentirati
s raznim modelima sve dok jedan ne ostvari uspjeh koji zbog mreznih uc¢inaka
i ekonomije obujma moZe nadoknaditi pocetne neuspjehe.

Segmenti prijevoza i putovanja ostvarili su i najvedi interes investitora. U us-
ponu su i servisi za dostavu hrane (npr. Wolt). Pritom oni funkcioniraju tako
da povezuju kupca s restoranima koji potom sami organiziraju dostavu hrane
ili tako da organiziraju vlastitu logisticku mreZu koju nude restoranima ili se
pak povezuju s nekom postojecom ili novostvorenom distribucijskom mrezom.
Takve mreze svoju uslugu tada naplacuju i od kupaca i od davatelja usluge,
odnosno restorana. Na taj se nacin u ponudu uklju¢uju i skupi restorani s bi-
ranom ponudom koji nisu imali obicaj ukljuciti se u proces dostave hrane, a
sve radi povedéanja prihoda. Sli¢ni servisi javljaju se i u podrucju zdravstvene
zastite (dostava lijekova, komunikacija s lijecnicima), izrade softverskih rjese-
nja, dizajna, usluga odrzavanja i slicno. Sustinu poslovnoga modela visestranih
platformi prikazuje shema 13.

Shema 13. Model visestranih platformi
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Treba zakljuciti da model viSestrane platforme povezuje one koji nude s onima
koji potrazuju neku vrijednost na linearan nacin, odnosno rijec je o linearnom
procesu stvaranja vrijednosti od poduzeca do kupca. Tako se povezuju restorani
i oni Zeljni obroka, lijecnici i pacijenti, korisnici i developeri, kandidati s onima
koji traze zaposlenike (primjerice putem LinkedIna), korisnici i oglasivaci itd. 1z
ovih mogucnosti povezivanja jasno je zasto mnoge platforme, poput Googlea
i drugih trazilica, ili pak drustvene mreZe, svoje usluge jednoj grupi mogu nu-
diti besplatno. Tako platforme ili posrednici nemaju vlastite imovine kojom se
stvara vrijednost poput automobila za uslugu prijevoza, smjestajnih kapaciteta
u uslugama nudenja smjestaja, a ni zaliha proizvoda ako je rijec¢ o povezivanju
kupaca i prodavatelja. Na taj nacin povecanjem mreze znacajno raste i prihod,
dok troskovi rastu puno sporije, ako uopce rastu.

2 Sided Market — How to Build a Startup?
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2 Sided Market - How to Build a Startup

https://www.youtube.com/watch?v=gN-TbtEWMJE

3.23. MODEL BESPLATNOGA USTUPANJA VRIJEDNOSTI (MODEL ,,BESPLATNO*)

Svako poduzece nastoji uravnoteziti efikasnost, odnosno racionalnu alokaciju
resursa, ali i efektivnost, odnosno trzisSnu realizaciju svoje vrijednosti. Tako je
za svako poduzece kljuéno razvijati vrijednost koju odredena grupa ljudi (ili
trziste) trazi i treba te ju je voljna i u mogucnosti platiti. Kada je cijena nula,
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potraznju je joS lakSe generirati, ali i odrZavati. No, kako nesSto ponuditi po
cijeni nula i istovremeno osigurati odrzivo poslovanje?

Cinjenica jest da takav model nije rijetkost u IT sektoru u kojem poduzeéa sve
vecu vrijednost ustupaju besplatno, istovremeno generirajuéi veliki potrosacev
suviSak. Dijelom su tome razlog mreZni ucinci, ali i pad cijene hardvera i softvera
pa je uslugu i proizvod moguce nuditi po znatno niZoj cijeni nego prije desetak
i viSe godina. No, ¢ak ni niski troSkovi nisu dovoljni da bi poduzece ostvarilo
odrzivo poslovanje ako vrijednost nudi besplatno. Prihod ipak na neki nacin
treba generirati. Pitanje je kako i od koje kategorije kupaca.

Prilikom ponude vrijednosti besplatno nerijetko je rije¢ o odnosu komple-
mentarnosti. Ako se neka vrijednost digitalno nudi besplatno, njena fizicka
inacica koja je prikladnija za koristenje prodaje se po pozitivnoj cijeni. Tako se
ranije novinski sadrzaj ustupao besplatno kako bi se Citatelje potaknulo da se
zainteresiraju za sadrzaj i kupe fizicku inacicu koja se smatrala prikladnijom
za koristenje. No, kako su digitalni sadrzaji sve viSe postajali supstituti svojih
fizickih inacica, ovaj model vise nije odrziv. Tako je, primjerice, izdavac¢ novina
24 sata ponovno uveo moguénost da se Citatelji digitalno upoznaju s nekim
sadrzajem (nazvanim Plus), a onda ga nabave tako da kupe fizi¢cku inacicu
novina ili plate pretplatu za digitalni sadrzaj. Pritom se kraée vijesti digitalno
i dalje ustupaju besplatno.

Na taj nacin ciljaju na trziSni segment zahtjevnijih i zainteresiranijih Citatelja
kojima vrijednost ustupaju po pozitivnoj cijeni dok je za Siroki krug Citatelja
ostali sadrzaj besplatan kako bi jacali svoju medijsku prisutnost te snagu svoga
brenda. Buduci da prodajom pretplate i fizickih izdanja novina ipak ne mogu
financirati svoje poslovanje, razliku prihoda pribavljaju od drugog elementa
poslovnoga modela — oglasSivaca. Pritom je vaZno osigurati Sto veci broj Citate-
lja, pa i onih koji sadrzaju pristupaju besplatno, kako bi imali veliku instaliranu
bazu kojoj se obracaju oglasivaci koji su takvu vrijednost dosega spremni platiti.

Treba zakljuciti da je model besplatnoga ustupanja vrijednosti moguc¢ ako je
moguce diferencirati vise kategorija ili segmenata kupaca i/ili ako se poslo-
vanje moZe financirati iz drugih izvora, poput oglasavanja. Pritom je temelj
ovakvoga modela znacajna instalirana baza korisnika. Korisnike treba zaklju-
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¢ati na koriStenje ovakve usluge da bi model bio isplativ, odnosno omoguciti
im vrijednost koja ¢e ih zadrzati te uvesti troSkove koji ih mogu sprijeciti da
promijene dobavljaca, odnosno uslugu. To ne moraju biti troskovi u financij-
skom smislu, ve¢ ulaganje odredenoga napora i/ili vremena, posebno vezano
za ucenje kako koristiti uslugu novoga dobavljaca, primjerice novi program
e-poste. To takoder moze biti i gubitak povlastica kod postojeéeg dobavljaca,
primjerice osiguratelja koji ve¢ poznaje svoje klijente i moZe im uvijek ponuditi
uslugu koja je za njih najprikladnija. Dobar odnos s klijentima tako moZze biti
znacajna stavka koja dodaje vrijednost i pridonosi odanosti korisnika.

Ovaj je model moguce povezati s modelom visestranih platformi pri cemu je
dio sadrzaja moguce ustupiti besplatno kako bi se privukli proizvodaci softvera,
odredeni segment ponude ili potraznje i slicno. Ako je pak rijec o vise kategorija
ili segmenata kupaca, model besplatno postaje freemium model pri cemu se
zarada ostvaruje na temelju verziranja, odnosno ustupanja vise inacica vri-
jednosti, od kojih se ona temeljna ustupa besplatno. Na taj se nacin privlace
korisnici koji besplatnim koristenjem ponudu mogu isprobati te se uvjeriti u
njenu vrijednost, a onda se odluditi za nabavku vrijednosti po pozitivnoj cijeni
prema omjeru cijene i koristi koji im odgovara. Ustupanjem vrijednosti besplatno
povecava se trziSna vidljivost ponude, jaca brend, ali i trZziSna mo¢ poduzeca.

Uz besplatno ustupanje vrijednosti, poduzecée se moze odluciti i na ustupanje
vrijednosti po niskoj cijeni na nacin da nudi vezane proizvode. Poduzece vri-
jednost moze i samo privremeno ustupati besplatno da bi generiralo interes
korisnika koji mogu isprobati ponudu, a onda je nabaviti po odredenoj cijeni.
Tada je rije€ o tzv. ,modelu mamca i udice”, engl. Bait and Hook model. Tako
Nestle svoje aparate za kavu nudi po niskoj cijeni, a zaraduje na kapsulama za
kavu. Na sli¢an nacin nastupa Gillette te drsku za brijanje nudi po niskoj cijeni,
a onda zaraduje na ostricama (Ziletima) ili prodavaci usisavaca koji zaraduju na
vreéicama. Proizvodaci automobila takoder snizavaju cijenu temeljnih modela,
a onda zaraduju na servisiranju vozila.

Konkurenti zbog patentne zastite teSko mogu konkurirati na podrucju osnov-
nog proizvoda (pisaca, aparata za kavu ili drske za brijanje), ali mogu nagrizati
trZiste vezanih proizvoda (tonera, kapsula za kavu ili oStrica za brijanje). Tada se
poduzece moze braniti jedino snagom brenda i nastojanjem da osigura vjernost
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kupaca na nacin da oni kupuju originalne vezane proizvode. No, proizvodaci se
brane i softverskom zastitom svojih proizvoda pa tako, recimo, programiraju
pisaCe da prepoznaju neizvorne tonere i slicno. Temelj modela predstavlja pa-
tentna zastita temeljnoga komplementarnog proizvoda. Tada je kupce mogucde
zakljucati te im nuditi komplementarni proizvod koji osigurava zaradu.

Treba reci da je model moguée primijeniti i obratno: skuplje prodavati temeljni
proizvod, a onda zaradivati na dodatnim uslugama koje su cjenovno pristupacne.
Tako je, primjerice, Apple svoj iPod prodavao po visokoj cijeni, a onda svojim
korisnicima omogucio jednostavno spajanje na iTunes i preuzimanje glazbe po
prihvatljivoj cijeni. Neki proizvodaci pisaca takoder primjenjuju ovakav model
te vise naplacuju temeljni proizvod (pisac), a manje komplementarni proizvod
(tonere), ¢ime korisnici imaju dojam da je posjedovanje toga pisaca ekonomicno.

Shema 14. Model ,,besplatno”

MODEL BESPLATNO

/ A\
@ w Q)

Treba imati na umu da model ,besplatno” mora pocivati na drugim izvorima
prihoda, ali i znacajnoj instaliranoj bazi. Tako su, primjerice, neke glazbene
grupe i pjevaci svoju glazbu digitalnim putem ustupljivali besplatno. Razlog se
nalazi i u ¢injenici da su ljubitelji glazbu nerijetko snimali s interneta ilegalno
pa su mogucénosti zastite autorskih prava ionako bile ograni¢ene. No, tada su
glazbenici, osim truda uloZenoga u stvaranje i snimanje glazbe, morali uloZiti
znacajan napor u nastupe uzivo kako bi generirali prihod za nastavak rada. To
podrazumijeva pretpostavku da ¢e ljudi biti zainteresirani za nastup glazbenika
uzivo, i to u broju koji ¢e osigurati odrzivost. Takav model pokazao je znacajnu
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ranjivost i slabu dugoro¢nu odrZivost u vrijeme ograni¢enja djelovanja zbog
proglasene pandemije virusa COVID-19.

Modelom besplatnoga ustupanja vrijednosti posebno se bavio Chris Ander-
son, tada glavni urednik ¢asopisa Wired, te je u svom ¢lanku'* opisao pocetke
ovoga modela. lako se model besplatno povezuje s IT sektorom, njegov poce-
tak moZe se povezati s potezom koji je 1895. godine ucinio King Gillette, tada
cini¢ni inovator koji je imao dobre ideje, ali ih nije uspijevao realizirati. Tada je
dobio savjet da izumi nesto Sto ljudi koriste pa bace. Tako je, frustriran tupim
brijacem prilikom brijanja, doSao na ideju da ponudi tanku metalnu oStricu
koja se, nakon Sto se istupi, jednostavno baci.

No, inovacija se nije odmah ,primila“ te je trebalo nekoliko desetljeéa da zazivi
na trzistu. Britvice su se prodavale vojsci u nadi da ée vojnici nakon povratka
kuci nastaviti koristiti taj proizvod. Nudile su se zajedno s drugim proizvodima
poput Cajeva, kave ili Zvakacih guma. No, tek je taktika besplatnoga davanja
britvice polucila uspjeh. Britvica je bez ostrice (ili Zileta, $to je postalo genericko
ime) bila beskorisna, no stvarala je potraznju za ostricama. Tako je nastao model
mamca i udice. No, poznat je i pod nazivom model pocetnoga gubitka (engl.
Loss Leader)*® jer ustupanje vrijednosti besplatno u pocetku stvara gubitak.

Po uzoru na Gillette, i druga su poduzeca dio svoje vrijednosti pocela ustupati
besplatno. Tako je mobilne uredaje (prije pojave pametnih telefona) bilo mogu-
¢e dobiti povoljnije ili tek za jednu kunu uz uvjet sklapanja ugovora o pretplati.
Kako bi telekomunikacijska kompanija ipak ostvarila znacajniju zaradu, ugovor
se obi¢no mora sklopiti na dvije godine. Isto tako, proizvodaci kave besplatno
su ustupali aparate za kavu, i to posebno poduzeéima, kako bi zaradivali na vre-
¢icama za kavu. Na taj nacin, ustupanjem komplementarnoga dobra besplatno,
jaca se potraznja za dobrom ili uslugom koji se prodaju po pozitivnoj cijeni.
To posebno vrijedi u slucaju kada trosak proizvodnje (grani¢ni trosak) nekog
proizvoda znacajno pada ili je vrlo nizak. Tada poduzece ustupanjem takvoga
proizvoda besplatno moZe ostvariti znac¢ajan uspjeh zaradujuéi na skupljem
komplementarnom dobru koje se opetovano kupuje.

3 Anderson, C. (2008.): ,Free! Why $0.00 Is the Future of Business”, Wired, 2. svibnja, https://www.wired.
com/2008/02/ff-free/, pristupljeno: 15. lipnja 2021.

% Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 104
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Ovakvu strategiju su u pocetku popularizacije interneta, kao globalno dostu-
pne platforme, primjenjivali izdavaci novina. Tako su svoj sadrzaj besplatno
ustupali digitalnim kanalima nadajudi se da ¢e tako povecati prodaju tiskanih
izdanja jer su racunali da ¢e ljudi novinski sadrZaj radije pratiti na takav nacin.
Ustupanje sadrzaja digitalnim putem bilo je takoder jeftinije, odnosno moglo
se ostvariti uz niski grani¢ni trosSak nakon pocetnoga ulaganja u dizajn i izradu
mreznih stranica. Pritom treba reéi da s vr.emenom padaju i troskovi skladistenja
podataka i sadrzaja. Pritom se ti troskovi dijele na sve vedéi broj korisnika, ¢cime
teze nuli po korisniku. No, s vremenom je sve vedi broj ljudi novinski sadrzaj
poceo pratiti iskljucivo digitalno pa takva praksa vise nije imala smisla. Tada se
strategija promijenila na nacin da su izdavaci novina poput New York Timesa,
Wireda i drugih poceli besplatno ustupati samo ograniceni broj ¢lanaka, pet
ili deset, dok je daljnje Citanje podrazumijevalo plac¢anje pretplate.

Chris Anderson: Free! Why $0.00 is the Future of Business

/

Free! Why $0.00 is the Future of Business

39,847 views il 1428 @16 P SHARE = SAVE

https://www.youtube.com/watch?v=RZkeCIW75CU

Drasti¢no sniZzavanje troSkova digitalne pohrane i prijenosa podataka omogudilo
je onima koji su bili prvi na potezu ili su vjesto primijenili strategiju drugoga
poteza i stvaralacko oponasanje, poput Googlea, da izgrade platformu koja
povezuje tisuée raznih korisnika, kupaca i prodavaca koji razmjenjuju neku
vrijednost, Cineci tako sloZeni ekosustav koji se samoorganizira i samoregulira.
Tako model ,besplatno” za nositelja viSestrane platforme moZe postati prilicno
unosan. Temelji se na placanju udjela u transakcijama ili, kao sto je to slucaj
za Google, na prihodima od oglasavanja. Google tako nudi besplatni sadrzaj
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(od Google Maila, do Google Mapsa ili Picase, uz mogucénost pretraZivanja
interneta) , ali ostvaruje prihod prodajom oglasnoga prostora.

Sto je promet na platformi vedi, veca je njena vrijednost oglasivacima, ¢ime
platforma moZe jo$ viSe rasti i unaprjedivati svoju tehnicku i sadrzajnu kva-
litetu. Ovakva dinamika dovodi do stvaranja monopola i velike trziSne modi,
Sto je slucaj za Google, Facebook, Amazon i Apple, koji su sve ¢esée prozivani
zbog svoje veli¢ine i moci. No, ovakav je model omogudio opstanak i mnogim
velikim, ali i lokalnim radio i TV postajama. Tako se moZe reci da platforme ne
napladuju svoje proizvode i usluge, ali prodaju svoje korisnike oglasivacima.
Kako bi dosegnuli ciljanu grupu korisnika, poduzeca, odnosno oglasivaci, o
njima nastoje prikupiti Sto je mogude vedi broj podataka. Podacima o kupcima
se takoder trguje u svrhu Sto bolje profilacije korisnika i ciljanoga dizajniranja
promotivnoga materijala. No, strategija placanja oglasavanja otisla je i korak
dalje te se pocela prodavatii opcija ukljucivanja oglasivaca u rezultate pretrage
te ukljucivanje u popis sadrzaja koji korisnik pretrazuje.

Poduzeca koja nisu vlasnici viSestrane platforme model besplatno mogu primi-
jeniti djelomicno, odnosno koristenjem tzv. ,,freemium modela“ koji takoder
dominira na internetu, odnosno ostvaruje koristi od mreznih uc¢inaka. Ovim
modelom neka osnovna usluga ili proizvod ustupa se besplatno, dok se slozZe-
nije inacice nude po odredenoj cijeni. lako je logi¢no ocekivati da ¢e gotovo svi
korisnici uslugu poceti koristiti besplatno, poduzeée ocekuje da ée se znacajan
broj korisnika nakon isprobavanja usluge ipak odluciti na sloZeniju i kvalitet-
niju uslugu koja se nudi po pozitivnoj cijeni. Ovaj je model vrlo prikladan i za
predstavljanje proizvoda ili usluge nakon ¢ega se jedna ili viSe usluga uvode
po pozitivnoj cijeni.

Procjenjuje se da ée tek oko 10 % korisnika odluciti platiti dodatni ili premijski
sadrzZaj te Ce tako oni subvencionirati besplatne korisnike!*. Anderson*¢ sma-
tra da je ta brojka jos manja pa tako za digitalne proizvode vrijedi tzv. ,,pravilo
jednoga postotka“ prema kojemu jedan posto korisnika subvencionira ostalih
99 %. Pritom troSak usluZivanja besplatnih korisnika treba biti nizak, odnosno

% Osterwalder, A. i Pigneur, Y. (2014.): Stvaranje poslovnih modela, Skolska knjiga, Zagreb, str. 96.
% Anderson, C. (2008.): ,Free! Why $0.00 Is the Future of Business”, Wired, 2. svibnja, https://www.wired
com/2008/02/ff-free/, pristupljeno: 15. lipnja 2021.
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treba teziti nuli, a dodatna ponuda dovoljno privlacna da privuce korisnike da
plate za taj sadrzaj. Isto tako, da bi troSak usluZivanja kupaca bio Sto niZi, on
treba biti automatiziran, sto podrazumijeva visoke pocetne troskove ulaga-
nja u sustav koji se isplate Sto je vedi broj korisnika, posebno onih koji uslugu
plac¢aju. No, treba reci da se neka poduzeéa odlucuju financirati i reklamama
kako bi povecala svoj prihod. Takve iritacije nestaju ako se korisnik odluci na
placenu verziju.

Tako je osnovni antivirusni program obi¢no besplatan, dok se druge opcije na-
prednije zastite, ali i VPN usluge, naplacuju. Isto tako, pohrana u tzv. ,oblaku”
ili cloudu je besplatna do odredene visine (primjerice pet GB), dok se dodatni
kapacitet naplacuje. Ovakva usluga takoder s vremenom dobiva na sadrzaj-
nosti i kvaliteti, a naprednije moguénosti, poput obrade tzv. , big data” se
napladéuju. Pritom treba imati na umu da ¢e poduzede zaraditi vise ako uspije
profilirati svoje grupe i grupirati ih na nacin da svakoj grupi ponudi znacajke
ponude koje im najbolje odgovaraju. Tako moZe ponuditi broj inacica prema
svojim moguénostima te potrebama i Zeljama korisnika. Pritom ¢e korisnici biti
skloniji kupovati ponudu srednje vrijednosti, a ne onu najskuplju ili premium,
pro ili deluxe paket.

3.24. MODEL ADD-ON

Prethodni model nije ograni¢en samo na digitalno okruZenje. Zato se taj model
naziva i Add-on, odnosno model prema kojemu se temeljna vrijednost nudi po
vrlo konkurentnoj cijeni dok se razni dodaci dodatno naplacuju. Tako mnoge
trgovine takoder prodaju proizvode po akcijskim cijenama i na njima ili gube
ili imaju vrlo nisku zaradu. To se Cesto odnosi na popularne proizvode. Takvi
proizvodi privudi ¢e kupce u trgovinu, a trgovina se nada da ¢e onda kupiti i
neke druge proizvode koji se ne nude po akcijskim cijenama te na njima zara-
diti. U mnogim restoranima hrana je nerazmjerno jeftinija od pica ili salate. No,
takvim pristupom restorani zZele privuci goste koji ipak moraju i nesto popiti
uz obrok, a racunaju i na one koji obrok ne mogu pojesti bez salate. Pritom
posebno racunaju na one koji ¢e uz rucak popiti neko skuplje pice poput vina.
Na slican nacin, kako je ve¢ spomenuto, djeluju glazbenicii glazbena industrija,
odnosno ne zaraduju primarno od prodaje glazbe putem raznih medija, ve¢
od koncerata uZivo.

Mode\
Add-on
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Neka poduzeéa u zrakoplovnoj industriji takoder primjenjuju ovaj model. Tako
se cijena karata moZe nabaviti po vrlo niskoj cijeni dok se druge usluge poput
hrane i pica dodatno napladuju. Ovakav model je vrlo ucinkovit jer putnike
prvenstveno zanima cijena leta, u ¢emu im pomaZzu razne aplikacije za uspore-
divanje cijena. Slican model primjenjuju hoteli te gostima dodatno naplacuju
piée i grickalice u hladnjaku svake sobe, ali i turoperatori koji se natjecu cije-
nama svojih turisti¢ckih aranZmana u kojima naglasavaju atraktivnost lokacije,
ali rijetko istiCu da paket ukljucuje samo temeljnu uslugu. Pritom putnici, od-
nosno kupci opcenito, imaju slobodu odluciti hoce li se zadovoljiti temeljnim
proizvodom ili uslugom ili ¢e kupiti razne dodatke te proizvod i uslugu bolje
prilagoditi svojim potrebama i zeljama.

Poduzede koje je najpoznatije po primjeni ovoga modela je zrakoplovna kom-
panija Ryanair. Ryanair je poznat po izuzetno niskim cijenama karata te pro-
vodi strategiju trosSkovnoga vodstva. Njihovi zrakoplovi su poznati po tome da
nemaju ekrana iza sjedala, sjedalo se ne moZe nagnuti te iza nema pretinca za
pohranu. Na taj nacin Ryanair Zeli osigurati da se sto manje vremena trosi na
¢iséenje i odrzavanje kako bi zrakoplovi Sto vise vremena provodili u zraku, od-
nosno zaradivali novac. Njegovi putnici za novac kojim su platili kartu dobivaju
samo uslugu prijevoza od tocke A do tocke B, a sve ostalo se napladuje. Isto
tako, Ryanair koristi manje atraktivne zrac¢ne luke za slijetanje i polijetanje pa
putnici moraju racunati na dodatne troskove prijevoza do Zeljenoga odredista.

Od ovoga modela znacajno profitiraju i proizvodaci automobila te nude razne
verzije svojih vozila, od osnovne do luksuzne ili premium verzije. Ponekad kupci
mogu sami izabrati koje ¢e dodatke kupiti na vozilu te tako dobiti automobil
po narudzbi. Na slican nacin djeluje i poduzece Tesla koje se ipak razlikuje od
konkurenata u automobilskoj industriji. Naime, buduéi da Elon Musk svoje
automobile zove ,racunalima na kotacima“, poboljSanje izvedbe moguce je
dobiti elektronicki, odnosno preuzimanjem nove softverske verzije. No, za
vlasnike Tesla vozila ovakva nadogradnja ipak je besplatna. Na sli¢an nacin
djeluje proizvodac mobilnih uredaja Apple. Tako je moguée dobiti novi mobitel
ili automobil u ,,starom” uredaju, odnosno hardveru.

Model Add-on je vrlo prikladan kada se Zelje kupaca znacajno razlikuju te je
nemoguce diferencirati ponudu u kategorije kojima se mogu obuhvatiti svi
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segmenti kupaca. Osim toga, smatra se da nijedna verzija ne moZe zadovolji-
ti potrebe i Zelje velikoga broja kupaca. No, ovaj model je i vrlo ucinkovit jer
kupce najprije privuce cijena koja je niska za osnovni model ili verziju te kupac
postupa racionalno rukovodedi se tim kriterijem. No, kada se upozna s ostalim
dodacima ili moguénostima, nerijetko emocionalni aspekt prevagne te osoba
Zeli udovoljiti svojim Zeljama, svjesno ili nesvjesno se rukovodedi izrekom , jer
ja to zasluZujem®, birajudi iz ostale ponude poduzeca. Na taj nacin poduzece
moze profitirati od onih koji raspolazu ograni¢enim budzZetom i biraju osnov-
nu verziju, ali i od onih koji si, privu¢eni niskim cijenama, ipak mogu priustiti
i razne dodatke uz naplatu.

lako se poslovne modele sagledava s obzirom na stvaranje i distribuciju sadrzaja
korisnicima, zanimljivo je na koncu spomenuti da se pocinje mijenjati i nacin
stvaranja vrijednosti posebno malih poduzeca, odnosno poduzeéa u nastajanju
(engl. startups) koja imaju velike ambicije, ali tek istrazuju mogucnosti ponude
neke vrijednosti i jos nemaju definirani poslovni model. Takva poduzeéa mogu
djelovati u svom prostoru ili u prostoru inkubatora, a usko suraduju s investi-
torima, poslovnim andelima ili mentorima. Takvim, ali i drugim poduzec¢ima,
korisna moze biti moguc¢nost najma uredskoga prostora ili prostora za sastanke
i zajednicki kreativni rad.

Tako je u Zagrebu 2020. godine otvoren najveci coworking prostor u ovom
dijelu Europe®. Prostor je zamisljen kao koncept modernih ureda za digi-
talno doba te sadrzi 320 uredskih i poluotvorenih radnih mjesta te 20 soba
za sastanke uklju€ujuci kabine za pozive. U prizemlju se nalazi 350 ¢etvornih
metara konferencijskih prostora podijeljenih u pet dvorana s od osam do 200
sjedecih mjesta, amfiteatar i kinodvorana, potpuno opremljena podcast soba,
centralni lobby te restoran i caffe bar koji nude zdravu, organsku, dnevno svje-
Ze pripremljenu hranu. Koncept ureda osmisljen je tako da stvori poticajnu
radnu okolinu za moderne tvrtke. Prvi kat je rezerviran za coworking prostore
te se tamo nalazi i soba za odmor i igru, a na drugom katu su uredi. Uredski
dio obiluje dnevnim svjetlom, a prostori zajednickoga sjedenja pregradeni su
staklenim stijenama radi smanjenja razine buke.

Vrdoljak, J. (2020.): ,Najveci coworking prostor u ovom dijelu Europe: pet ulagaca investiralo cetiri milijuna eura u
moderne urede®, Jutarniji list, 22. listopada, https://novac.jutarnji.hr/novac/aktualno/najveci-coworking-prostor-u-
ovom-dijelu-europe-pet-ulagaca-investiralo-cetiri-milijuna-eura-u-moderne-urede-15027061
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Na ovaj nacin poduzeca mogu sniziti troskove na temelju dijeljenja resursa,
pri ¢emu se fokus mijenja s posjedovanja prostora prema trazenju najboljih
mogucénosti njegova koristenja prema iskazanim potrebama. Sve reZije i tros-
kovi sadrzani su u jednoj cijeni. Internet i tiskanje naplacuje se po fair usage
nacelu. Osiguran je 24/7 pristup radnom mjestu putem aplikacije ili kartice,
ali i ¢iséenje radnog prostora dva puta tjedno uz dnevno cis¢enje zajednickih
prostora, koristenje ¢ajnih kuhinja na svakom katu, pristup sobama za sastanke
uz opciju placene rezervacije, dodatne popuste za restoran, koristenje konfe-
rencijskih usluga te parking i usluge Virtualne recepcije, ovisno o izabranome
paketu. Clanovi besplatno ili uz popust na registraciju sudjeluju na konferen-
cijama i dogadanjima u organizaciji huba. Ovaj model posebno je pogodan za
poduzeca koja kombiniraju rad od kuée s povremenim sastancima i zajednickim
radom na generiranju ideja.

Seminarska nastava:

Zadatak 1: Odaberite nekoliko poduzeca te identificirajte njihov poslovni mo-
del prema mogucim vrstama te na tom temelju objasnite sustinu njihovoga
poslovanja. Kriticki vrednujte poslovni model izabranih poduzeca te objasni-
te njegovu primjerenost. PredloZite mogucnosti za unaprjedenje njihovoga
poslovanja, odnosno primijenjenoga poslovnog modela.

Zadatak 2: Odaberite neku industriju te usporedite poslovne modele podu-
zeca koja djeluju u toj industriji. Analizirajte u ¢emu se nalaze njihove razlike
te objasnite primjerenost odabranih poslovnih modela s obzirom na razlicite
kontingencijske ¢imbenike. PredlozZite mogucnosti unaprjedenja njihovoga
poslovanja, odnosno primijenjenih poslovnih modela, te tako utvrdite kakve
su mogucnosti razvoja te industrije.
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