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Sazetak

Suvremeni koncepti shvacanja poslovnih modela definiraju ih kao skup razli¢itih, medu-
sobno povezanih dijelova, koji kroz korisni¢ku vrijednost, profitnu formulu, klju¢ne re-
surse i klju¢ne procese sudjeluju u bitnim pretpostavkama za odrzivost poslovanja u ne-
izvjesnoj okolini punoj rizika kroz stvaranje i o¢uvanje vrijednosti. Njihova inovativnost
ocituje se u prepoznavanju i razvoju bitnih elemenata poslovnog modela koji su definirani
kroz segmente kupaca, ponudu vrijednosti, kanale distribucije, odnose s kupcima, izvore
prihoda, klju¢ne resurse, klju¢ne aktivnosti, kljuéna partnerstva i strukturu troskova. Svrha
je ovog istrazivanja ukazati na znacajnost prepoznavanja potrebe za inovativno$¢u u nave-
denim segmentima poslovnog modela kroz ocjenu samog modela u kontekstu odrzivosti,
odabranim financijskim pokazateljima. Autorice su predlozene financijske mjere testirale
na realnom poduzecu te dogle do zakljucka da takav pristup moze posluziti za ocjenu ino-
vativnosti poslovnih modela. Ovim je istrazivanjem otvoren put razvoju ispitivanja u¢in-
kovitosti poslovnih modela kroz ispitivanje odabira raznih financijskih parametara u svrhu
postizanja bolje poslovne uc¢inkovitosti.

Klju¢ne rijeci: inovativni poslovni modeli, stvaranje vrijednosti, ocuvanje vrijednosti, fi-
nancijski pokazatelji

1. Uvod

Iako se poslovni modeli u ekonomskoj teoriji pojavljuju od pedesetih godina proslog
stoljeca, ideja o postojanju i vaznosti poslovnih modela, a poglavito o inovativnim i
jedinstvenim poslovnim modelima, koji za poduzece stvaraju prednosti u odnosu na
konkurenciju, novijeg je datuma (predmet najnovijih ekonomskih istrazivanja) te se
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veca paznja njihovom razvoju i primjeni pocinje pridodavati posljednjih deset do pet-
naest godina.

S razvojem svjesnosti o postojanju i znacaju poslovnih modela razvijale su se i
njihove definicije. Prema jednoj od najcitiranijih definicija, poslovni je model ,,teorija
poslovanja” koja se uglavnom bavi odgovorom na dva temeljna pitanja: §to korisnici
cijene i kako tvrtke definiraju prihode (Drucker, 1994).

Vrijednost za korisnika stvara posrednik, veliki broj pruzatelja i samih kupaca
(Zott et al., 2011), a to upucuje na vaznost medusobne suradnje poslovnih partnera i
prepoznavanje tog odnosa kao prednosti u poslovanju (Schor et al., 2015).

Strategijama i politikama poslovanja koje su uskladene sa svrhom poslovanja i
kapacitetima poduzec¢a u konkurentskoj okolini osiguravaju se sigurni povrati dioni-
¢arima, nagrade za menadzere i zaposlenike, ali i kvaliteta i izvrsnost u odnosima s
kupcima, dobavlja¢ima i kreditorima (Brleci¢ Valci¢, 2015).

Bez obzira na razlike u pojedinim segmentima same definicije, vazno je ista-
knuti da se sve slazu oko odredenih ¢injenica, poput one da svako poduzece koristi
poslovne modele, svjesno ili nesvjesno. Nadalje, poslovni model predstavlja opis vri-
jednosti koju poduzece stvara, nac¢in na koji je poduzece organizirano da bi stvorilo
i distribuiralo vrijednost te profitabilnost koja proizlazi iz stvaranja i distribucije vri-
jednosti (Mori¢ Milovanovi¢ et al., 2016).

U posljednje vrijeme ekonomska teorija sve je viSe usredotoc¢ena na vaznost kre-
iranja inovativnih poslovnih modela koje poduzeca koriste za stjecanje prednosti nad
drugim poduze¢ima. Poslovne modele kao platformu za stvaranje i o¢uvanje vrijed-
nosti (Zott et al., 2011) definira seriju aktivnosti poduzeca od nabave materijala do za-
dovoljstva krajnjeg potrosaca, a $to u konacnici rezultira kreiranjem vrijednosti kroz
razne aktivnosti. Te aktivnosti odnose se uglavnom na elemente kao §to su ponu-
da vrijednosti, ciljana trzista, vrijednosni lanci, prihodovni mehanizmi, vrijednosne
mreze i kompetitivne strategije. Inovativnost se odnosi na prepoznavanje i uskladi-
vanje spomenutih faktora u kontekstu povecanja organizacijske efikasnosti, koja mo-
ze donijeti prednost poduzecu bez obzira na tehnolosku prednost nekog drugog po-
duzeca (isto, 2011). U smislu ustede na troskovima, korisnicke potraznje, lojalnosti i
povijerenja, dobavnih lanaca i predanosti inovacijama, inovativni poslovni modeli bi
trebali dovesti do poslovne odrzivosti.

Klju¢no pitanje koje se namece promatranjem vaznosti i utjecaja poslovnih mo-
dela u poslovanju je moze li se promatranjem financijskih poslovnih rezultata do¢i do
zakljucaka o uc¢inkovitosti i inovativnosti poslovnih modela te na koji nac¢in to postici.

Cilj istrazivanja u ovome radu odnosi se na dobivanje odgovora upravo na to pi-
tanje. Stoga se, kroz teorijsku razradu poimanja suvremenog pristupa poslovnim mo-
delima, analizu poslovanja odabranog poduzeca i postavljanje konceptualnog modela
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za ocjenu inovativnosti i kvalitetu poslovnog modela, pokusava na adekvatan nacin
pristupiti postavljenom problemu istrazivanja.

2. Suvremeni pristup teoriji inovativnih poslovnih modela

Suvremeni pristup poslovnim modelima poima ih kao alat u lak§em razumijevanju,

vizualiziranju i komuniciranju sustine poslovanja, a u svrhu kreiranja uc¢inkovitih po-

slovnih organizacija i strategija (Ivanci¢, 2017). Takve strategije i organizacija u okvi-
ru nastavka poslovanja kroz §to duzi period u modernim ekonomskim konceptima
okrenute su stvaranju i oCuvanju vrijednosti. Stoga je za svako poduzece, a poglavito

ono u nastajanju ili razvoju vazno postavljanje i razvijanje ne samo boljih proizvoda i

usluga ve¢ i inovativnih poslovnih modela.

Takav pristup promatranju poslovnih modela potvrduju i provedene analize iz
tog podrudja, kroz pet disciplinarnih perspektiva ispitivanja inovativnosti, a odnose
se na: strate$ko upravljanje, organizacijska istrazivanja, marketing, poduzetnistvo i
praksu, s ve¢inom studija smjestenih u strateskom menadzmentu (Andreini i Betti-
nelli, 2017).

Moderni pogledi na inovativnost u poslovnim modelima odnose se na tri glav-
ne toc¢ke (Sorescu, 2017):

— ne mora se odnositi na inovaciju proizvoda, ve¢ treba generirati promjenu u
stvaranju vrijednosti, prisvajanju vrijednosti ili vrijednosti funkcija isporuke po-
duzeca koja bi rezultirala znac¢ajnim poboljsanjem ukupne vrijednosti poduzeca

— moze se ocitovati u procesu prikupljanja, organiziranja i sazimanja podataka iz
okoline, s ciljem pojednostavljenja poslovnih procesa i povecanja vjerojatnosti
identificiranja potreba potrosaca i

— moze se oCitovati u procesu prikupljanja, organiziranja i sazimanja internih po-
dataka, s ciljem poboljsanja proizvodnog ili usluznog asortimana i bolje promo-
tivne ponude.

U kontekstu koristenja prikupljenih podataka, bilo iz okruzenja ili internih pro-
cesa, koncepti inovativnih poslovnih modela takoder zagovaraju dijeljenje poslovnih
informacija u okviru takozvane ekonomije dijeljenja (Kannisto, 2017). Na taj se nacin
prepoznaju veze izmedu kupaca i zarade u okviru ,novih” i ,starih” pogleda ka per-
spektivnim poslovnim orijentacijama (Baden-Fuller i Mangematin, 2013).

Zacetnici suvremenog, ¢esto koristenog pristupa poslovnih modela su dr. sc.
Alex Osterwalder i dr. sc. Yves Pigneur (2009). Prema navedenim autorima za ra-
zumijevanje biti uspjesnog poslovnog modela potrebno je razumjeti njegove Cetiri
osnovne komponente:

—  korisnicku vrijednost (engl. Customer Value) - vrijednost koju za kupca stvara
proizvod ili usluga koju nase poduzece nudi

139



Zbornik sveucilista Libertas, 1-2, 2017.

—  profitnu formulu (engl. Profit Formula) - nacrt koji definira kako poduzece stva-
ra vrijednost za sebe, a pruza vrijednosti za kupca, a koji se sastoji od brojnih
ekonomskih komponenti, uklju¢ujuci:

« model prihoda

o strukture troskova

» model margina i

« brzinu povrata na imovinu

—  kljucne resurse poput zaposlenika, tehnologije, proizvoda, opreme, kanala pro-
daje, brenda i sl. i

—  kljucne procese koji su okarakterizirani upravljackim ili operativnim procesima.
One se ocituju u povezivanju elemenata kroz devet medusobno povezanih cjeli-

na (Osterwalder i Pigneur, 2009):

— segmenti kupaca (korisnika)

— ponuda vrijednosti

—  kanali

— odnosi s kupcima

— izvori prihoda

—  klju¢ni resursi

—  klju¢ne aktivnosti

—  kljucni partneri i

— struktura troskova.

Korisnici (kupci) proizvoda ili usluga predstavljaju srce svakog poslovnog mode-
la. Bez (profitabilnih) kupaca poduzece ne moze prezivjeti u dugom periodu. U cilju
postizanja $to boljeg zadovoljenja potreba korisnika poduzece bi ih trebalo grupirati
prema zajednickim potrebama, zajednickim obrascima ponasanja ili nekim drugim
obiljezjima.

U pojedinom se poslovnom modelu mogu definirati jedan ili nekoliko malih ili
velikih segmenata korisnika. Pri tom svako poduzece mora dobro proanalizirati trzis-
ne segmente i precizno definirati na koje ¢e se segmente usredotociti, a koje ¢e ignori-
rati. Jednom kad se takva odluka donese poslovni model moze biti pazljivo konstrui-
ran sukladno snaznom razumijevanju specifi¢nih potreba kupaca.

Pomoc¢u ponude vrijednosti poduzece kroz proizvode ili uslugu stvara vrijed-
nost za korisnika unutar pojedinog segmenta kroz posebnu mjesavinu elemenata ko-
jim sluzi potrebama tog segmenta. Vrijednosti mogu biti kvantitativne (cijena, brzina
usluge) ili kvalitativne (dizajn, iskustvo kupca). Tome mogu sluziti sljedeci elementi
(isto, 2009):

— novitet — neke vrijednosne propozicije zadovoljavaju potpuno novi set potreba
koje potrosaci prije nisu percipirali da postoje jer prije nije bilo takve ponude na
trzistu
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izvodenje — poboljsanje proizvoda ili usluge tradicionalno je najuobicajeniji na-
¢in u kreiranju vrijednosti

prilagodavanje - ,,krojenje” (prilagodba) proizvoda ili usluga za specifi¢ne potre-
be pojedinih kupaca ili trzisnih segmenata

»obavljanje posla” - vrijednost moze biti kreirana uz pomo¢ potrosaca kojima se
ujedno moze dodijeliti da obave pojedini posao za vas

dizajn - vrlo vazan element kojeg je jako tesko izmjeriti i obi¢no se smatra vri-
jednosnom propozicijom proizvoda — neupitno je da kod pojedinih proizvoda
dizajn ima jako velik udio u njegovoj vrijednosti

brend/status - kupci mogu pronaci vrijednost za sebe i samom ¢injenicom da
konzumiraju ili su pobornici nekog brenda

cijena — ponudom sli¢nih vrijednosti za kupca po nizoj cijeni moze se zadovoljiti
potreba cjenovno-osjetljivih potrosaca (Ryanair)

smanjenje troskova — pomo¢ pri smanjenju troskova za kupca takoder je vrlo
bitan element stvaranja vrijednosti za kupca pa samim tim i vrijednosnih pro-
pozicija

smanjenje rizika — smanjenje nekog rizika za korisnika proizvoda ili usluge koju
nudimo takoder je vrlo vazna vrijednosna propozicija

dostupnost — ponuda proizvoda ili usluga korisnicima koji do sada nisu imali
pristup takvim ili sli¢cnim proizvodima ili uslugama jo$ je jedan ucinkoviti nacin
stvaranja vrijednosti za njih; ta vrijednosna propozicija moze biti rezultat inova-
tivnog poslovnog modela, nove tehnologije ili oba elementa
prakti¢nost/upotrebljivost — proizvodnja proizvoda koji ¢e biti praktic¢niji i laksi
za kori$tenje moze stvoriti znacajnu vrijednost.

Za svaki poslovni model vazno je utvrditi na koji nac¢in poduzece komunicira s

kupcima unutar pojedinog trzisnog segmenta odnosno stvara poveznicu izmedu ku-

paca i ponude vrijednosti. Komunikacija, distribucija i prodajni kanali ¢ine poveznicu
poduzeca s kupcima, tj. dodirna su tocka s kupcem i igraju vaznu ulogu u korisnic-
kom iskustvu. Sluze za nekoliko funkcija od kojih se kao najznacajnije mogu izdvo-
jiti (isto, 2009):

podizanje svjesnosti o pojedinom proizvodu ili usluzi kod kupaca

pomo¢ kupcima da procjene vrijednosne propozicije koje im proizvod ili uslu-
ga pruza

dopustaju (daju mogucénost) kupcima da nabave odredeni proizvod ili uslugu
dostavljanje vrijednosnih propozicija kupcu i

pruzaju naknadnu podrsku kupcu (nakon nabave proizvoda ili usluge).

Kanali se mogu razvrstati u izravne i neizravne kanale te vlastite i partnerske

kanale. Izravni vlastiti kanali naj¢esce su prodajni uredi unutar poduzeca ili vlastite
web stranice. Neizravni vlastiti kanal je naj¢es¢e maloprodaja u vlasnistvu poduzeca.
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Partnerski se pak kanali smatraju neizravnim, a mogu biti partnerska maloprodaja,
veleprodaja ili njihove web stranice te pruzaju mogucnost stjecanja koristi kroz par-
tnerske prednosti (iz snage ili reputacije partnera).

Odnosi s kupcima dio je poslovnog modela koji opisuje tip veze koju poduze-
¢e zeli ostvariti s pojedinim kupcima unutar pojedinog trzisnog segmenta. Ti odnosi
mogu varirati u rangu od potpuno personaliziranih do potpuno automatiziranih, a
motivi za takve odnose mogu biti (isto, 2009):

— akvizicija kupaca,
— zadrzavanje kupaca i
— povecanje prodaje.

Postoji nekoliko nacina za generiranje prihoda:
— prodaja neke vrste imovine
— naknada za kori$tenje
—  pretplata
— posudivanje/iznajmljivanje/leasing
— licenciranje
—  brokerske naknade i
— reklamiranje.

Svaki od navedenih izvora prihoda moze imati razli¢ite cjenovne mehanizme.
Tip odabranih cjenovnih mehanizama moze imati veliki utjecaj na generiranje pri-
hoda. Pod klju¢nim resursima podrazumijeva se imovina (materijalna i nematerijal-
na) koja je u proizvodnom ili usluznom procesu nuzna za funkcioniranje poslovnog
modela i kreiranje ponude vrijednosti. Klju¢ne resurse mozemo kategorizirati kao
(isto, 2009):

— fizicke - zgrade, opremu, strojeve

— intelektualne - brendovi, intelektualno vlasnistvo, patenti, prava, partnerstva
— ljudske - ljudski resursi, ljudski kapital

— financijske - financijska sredstva.

Kljucne aktivnosti su najvaznije aktivnosti koje poduze¢e mora poduzeti kako
bi poslovalo uspjesno poput:

—  proizvodnja/pruzanje usluge — aktivnosti vezane uz dizajn, izradu i dostavu pro-
izvoda ili usluge odrzive kvantitete i kvalitete

— rjeSavanje problema - pronalazak novih rjesenja za pojedine probleme korisni-
ka.

Klju¢na partnerstva usko su vezana uz klju¢ne aktivnosti i klju¢ne resurse, a
opisuju mrezu dobavljaca i partnera koji omogucavaju funkcioniranje i odrzivost po-
slovnog modela. Poduzeca stvaraju saveze (partnerstva) kako bi optimizirala svoje
poslovne modele, smanyjila rizik ili stjecala sredstva. Mogu se svrstati u Cetiri osnovna
tipa partnerstva (isto, 2009):
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—  strateski savezi poduzeca koji si nisu konkurenti
— suradnja - stratesko partnerstvo izmedu konkurenata
— zajednicki pothvati za razvoj novih poslova i

— odnos kupac-dobavlja¢ kojim se stvaraju pouzdani i stabilni odnosi s dobavlja-
¢ima.

Klju¢ni partneri trebali bi biti odabrani s obzirom na tri kriterija:

— optimizacija i ekonomija razmjera - u najc¢es¢em slucaju motiv je za stvaranje
partnerstva kupac-dobavlja¢; svrha takvih partnerstva je smanjenje troskova i
obi¢no ukljucuje outsourcing ili dijeljenje infrastrukture

— smanjenje rizika i nesigurnosti — partnerstva mogu pomoc¢i pri smanjenju rizi-
ka u natjecateljskoj okolini koju karakterizira nesigurnost — stvaranje strateskih
saveza i

— akvizicija pojedinih resursa i aktivnosti — mali postotak poduzeca posjeduje sva
sredstva ili moze obavljati sve aktivnosti iz zamisljenih i projektiranih poslovnih
modela, ve¢ina mora proédiriti vlastite sposobnosti oslanjajuci se na druga podu-
zeca u posezanju za odredenim resursima ili u obavljanju odredenih aktivnosti
- motiv za takva partnerstva najcesce je potreba za stjecanjem znanja, licence ili
pristup korisnicima.

Troskovnom strukturom opisuju se svi troskovi ukljuceni u proces poslovnog
modela. U procesu stvaranja i preno$enja vrijednosti na kupca, odrzavanja odnosa s
kupcima i generiranju prihoda troskovi imaju znatan utjecaj. Kalkulacija svih trosko-
va koji u tim procesima nastaju trebala bi biti olak§ana definiranjem klju¢nih resursa,
klju¢nih aktivnosti i klju¢nih partnerstva. Iako se pretpostavlja da je minimiziranje
troskova nuzno za uspjesno poslovanje svakog poduzeca, struktura niskih troskova
nije nuzna za uspjesnost svakog poslovnog modela. Stoga je nuzno razlikovati dva os-
novna tipa poslovnih modela: modela pokretanih troskovima i modela pokretanih
vrijednoscu.

Model pokretan troskovima fokusiran je na minimiziranje troskova gdje god
je to moguce te takav pristup tezi kreiranju i odrzavanju najnize moguce troskovne
strukture koristeci vrijednosne propozicije niskih cijena (npr. easyJet, Ryanair).

Model pokretan vrijedno$¢u fokusiran je na stvaranje vrijednosti i vrhunskih
vrijednosnih propozicija. Takve modele najcesce karakteriziraju personalizirane us-
luge (npr. luksuzni hoteli).

Takoder, svaki poslovni model zahtijeva detaljnu analizu i pracenje fiksne i va-
rijabilne komponente troskova.
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3. Analiza poslovne uspjesnosti u svrhu razvoja ucinkovitih
poslovnih modela

Analiza poslovne uspjesnosti obuhvaca analizu financijskih izvjestaja, analizu trzis-
nih pokazatelja te utvrdivanje klju¢nih pokazatelja financijske performanse (Belak,
2014). Svrha analize je procjena financijskog stanja poduzeca te procjena njegove po-
slovne sposobnosti. Neupitno je stoga da se financijski pokazatelji mogu koristiti i u
analizi i ocjeni uspjesnosti poslovnih modela kroz klasi¢nu analizu klju¢nih pokaza-
telja aktivnosti, klju¢nih pokazatelja zarade i profitabilnosti, klju¢nih pokazatelja li-
kvidnosti i solventnosti, ali i BEX indeksa za procjenu poslovne izvrsnosti, koji ima
dokazanu snagu procjene buducih kretanja poslovanja (Ivancic, 2017).

U tablici 1 prikazane su kontrolne mjere odabranih pokazatelja financijske ana-
lize zajedno s kontrolnim mjerama dobivenih iz odnosa takozvane ,idealne bilance”
(Belak, 2014), ali i korektivnim mjerama u smislu odrzivih poslovnih modela.

U svrhu izrade modela za u¢inkovito pracenje inovativnih poslovnih modela
na temelju financijskih pokazatelja, u nastavku se analizira odabrano poduzece kroz
studij slucaja.

Odabrano poduzece osnovano je 1998. godine. Osnovna djelatnost poduzeca je
proizvodnja vrecica od papira, omotnog papira, gril vrecica standardnih dimenzija,
ali i dimenzija po narudzbi kupaca. Sifra djelatnosti prema NKD-u je 1721 — Proi-
zvodnja valovitog papira i kartona te ambalaze od papira i kartona.

Kako se poduzece razvijalo, stvarala se potreba za dokapitalizacijom. 2000. po-
duzece je dokapitalizirano sa 230 000,00 kn, 2002. s daljnjih 320 000,00 kn. Do pripa-
janja drugog poduzeca, takoder u istom vlasnistvu, dolazi 2006. ¢ime je promatrano
poduzece dokapitalizirano s dodatnih 340 000,00 kn. Temeljni kapital poduzeca po-
vecava se 2013. za dodatnih 658 000,00 kn te na dan 31. prosinca 2016. godine iznosi
1 568 200,00 kuna.

Poduzece je donijelo odluku da se neto dobit ne isplacuje ve¢ reinvestira i ulaze
u temeljni kapital kako bi ojacali poziciju na trzi$tu u svojoj bransi. Misija i vizija po-
duzeca je zadovoljiti potrebe kupaca kvalitetom i cijenom uz istovremeno ostvarivanje
profita. Poduzece zeli ostvariti uspjesan poslovni razvoj uz zadovoljstvo zaposlenih i
ostalih zainteresiranih strana. Zele biti prepoznati kao pouzdan partner koji posluje
na nacelima odrzivog razvoja te postavljanjem ambicioznih, ostvarivih i mjerljivih ci-
ljeva zauzeti vodece mjesto u bransi.

U tablici 2 prikazani su rezultati financijskih analiza s komentarima o odstupa-
nju od kontrolnih mjera i predlozenim korektivnim mjerama s obzirom na potrebu
kreiranja inovativnih poslovnih modela.

Promatrano poduzece je pretezno orijentirano izvozu, a prema podacima od
31. prosinca 2016., 80% prihoda ostvareno je na inozemnom trzistu. Ve¢inom kupci
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placaju po dogovoru. Novi kupci po predracunu, stariji kupci na odgodu, dok neki
dobivaju i popust od 2 % ukoliko plate u roku od 14 dana od isporuke. Dogovoreni
rok placanja je izmedu 30 i 60 dana. Trajanje naplate potrazivanja u danima iznosilo
je 38 dana u 2014. godini, 46 dana u 2015. te 35 dana u 2016. Moze se zakljuciti kako
poduzece uredno naplacuje svoja potrazivanja.

Kroz prilagodavanje svojih proizvoda poduzece stvara vrijednost kupcu. Dizaj-
nom prilagodavaju svoje proizvode potrebama kupaca te im ih nude po pristupa¢nim
cijenama. Poduzece je u pocetku poslovanja ve¢inu prodaje imalo na domacem trzistu
gdje se do kupca dolazilo direktno. Investicijom u novu opremu te pove¢anjem kapa-
citeta proizvodnje poduzece se prosirilo na inozemno trziste. Dolazak do kupaca na
stranom trzistu mnogo je kompleksniji. Iz tog razloga poduzece je sklopilo ugovor s
posrednikom koji ima bogato iskustvo rada s poduzec¢ima iste vrste te samim time
ima i veliku bazu podataka o kupcima. Posrednik trazi odgovarajuce kupce na trzi-
$tu te prvi stupa u kontakt s njima. Nakon toga zajedno s direktorom poduzeca dogo-
vara prvi sastanak s kupcem gdje se kupac i poduzece predstavljaju jedan drugome i
dogovaraju uvjete poslovanja. Na posredniku je da provjeri bonitet kupca. Posrednik
formira cijenu koja prolazi kod kupca zajedno sa svim troskovima te prima narudz-
be, provjerava cijene, potvrduje narudzbe i rok isporuke, prima dizajn, rjesava rekla-
macije i eventualne probleme oko placanja. Poduzece i posrednik su potpisali ugovor
kojim poduzece posredniku daje sve europske kupce koji se javljaju, dok posrednik
mora ispuniti neke od uvjeta poput rasta prodaje, koli¢ine i cijene. Zbog dobre surad-
nje s posrednikom poduzece nema potrebu ulagati velika sredstva u marketing i pro-
mociju.

Na dan 31. prosinca 2016. poduzece zaposljava 96 radnika. Ljudske potencijale
smatraju jednom od temeljnih znacajki ostvarenja svoga uspjeha. Konstantno pove-
¢avaju broj zaposlenih te koriste razne subvencije zavoda za zapo$ljavanje i ministar-
stava. Radnike nakon probnog roka zaposljavaju na neodredeno.

U klju¢ne partnere, osim kupaca, dobavljaca i posrednicke agencije, ukljucuju i
banke koje im pomazu kreditima za opremu, obrtna sredstva, ali i drzavu koja kroz
razne modele pomaze razvoju poduzeca (Zakon o poticanju investicija). U troskovnoj
strukturi najveci udio imaju troskovi sirovina i materijala, a svi ostali troskovi ima-
ju znatno manji udio. Tu strukturu u svrhu postizanja uc¢inkovitih poslovnih modela
potrebno je poboljsati u svrhu ulaganja u klju¢ne resurse (poglavito razvoj djelatnika)
i klju¢ne aktivnosti.
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4, Prijedlog sheme za razvoj inovativnih poslovnih modela

Temeljem postavljenih i testiranih financijskih mjera za ocjenu uspjesnosti poslov-
nih modela poduzeca, moguce je predloziti shemu za razvoj inovativnih poslovnih
modela i to kroz nekoliko bitnih dimenzija. Prva od njih odnosi se na temelj svakog
poslovnog modela, a to je stvaranje vrijednosti za korisnike i poduzece kroz osnovne
relacije odnosa s kupcima. Naime, kako bez (profitabilnih) kupaca poduzecée ne moze
prezivjeti u dugom periodu, grupiranje istih prema zajednickim potrebama, zajednic-
kim obrascima ponasanja ili nekim drugim obiljezjima bitan je pocetni uvjet svakog
poslovnog modela. Samo se na taj na¢in moze pratiti ponuda vrijednosti kojom po-
duzece kroz proizvode ili uslugu stvara vrijednost za korisnika kroz posebnu mjesa-
vinu elemenata kojim sluzi potrebama tog segmenta. Zadovoljavajuce kvantitativne
(cijena, brzina usluge) ili kvalitativne (dizajn, iskustvo kupca) vrijednosti u pocetnoj
fazi razvoja inovativnih modela moguce je ocijeniti analizom kretanja prihoda. Ako
se prihodi povecavaju na zadovoljavajuci nacin (u kontekstu kriterija dobrog poslova-
nja poduzeca) to ¢e upucivati na dobre odnose s kupcima i dobru ponudu vrijednosti.
U suprotnom je potrebno dublje proanalizirati stanje i ispitati trziste i potrebe na tr-
Zistu, kao i zadovoljstvo samih kupaca.

Komunikacija, distribucija i prodajni kanali ¢ine poveznicu poduzeca s kupci-
ma, tj. dodirna su tocka s kupcem i igraju vaznu ulogu u korisnickom iskustvu. Po-
duzeca na pocetku svog poslovanja mogu koristiti agencije i savjetnike za distribuci-
ju svojih proizvoda i usluga, ali je u kontekstu dugoro¢nog razvoja potrebno razvijati
vlastite kadrove i aktivnosti za distribuciju kako bi se postigli Zeljeni odnosi s kup-
cima koji mogu varirati od potpuno personaliziranih do potpuno automatiziranih.
Zadovoljavajuci stupanj odnosa, kao i zadovoljavajuci odabir cjenovnih mehanizama
analizira se kretanjem prihoda (uz paralelno pracenje kretanja dobiti) te pracenjem
naplate potrazivanja.

Ta se dimenzija promatranja inovativnosti poslovnih modela nadovezuje na
klju¢ne resurse i klju¢ne aktivnosti. Stoga je u financijskom smislu potrebno prati-
ti koeficijent obrtaja aktive, povrat na vlastiti kapital i povrat na imovinu. Ulaganje
u imovinu prati se analizom nove opreme i strojeva (analizom ulaganja u materijal-
nu imovinu) i ulaganjem u razvoj djelatnika kroz pracenje troskova povezanih s tim
(ulaganje u $kolovanje i osposobljavanje djelatnika) na temelju pracenja udjela placa
zaposlenika u dobiti.

Kljucne aktivnosti potrebno je razvijati kroz inovativnost u proizvodnji/pruza-
nju usluga, odnosno kroz aktivnosti vezane uz dizajn, izradu i dostavu proizvoda ili
usluge odrzive kvantitete i kvalitete, te pronalazak novih rjeSenja za pojedine proble-
me korisnika. Dobar poslovni model ukazat ¢e na zadovoljavajuce ulaganje u klju¢ne
aktivnosti kad povecanje prihoda kroz godine postigne razinu koja ¢e se odraziti na
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zadovoljavajuce kriterije svih ostalih financijskih rezultata (odnos prihoda i imovine
najmanje 1:1). Isto tako dobar poslovni model ocitovat ¢e se kroz dobru organizaciju
poslovanja na §to ¢e upucivati odnos prihoda i radnog kapitala od 25 %.

Postizanju navedenog treba pridonijeti razvoj klju¢nih partnerstava. Osim spo-
menutih odnosa s kupcima ovdje bitnu ulogu ima odnos s dobavlja¢ima i bankama u
svrhu smanjenja troskova. Smanjenje rizika i nesigurnosti obi¢no ukljucuje outsour-
cing ili dijeljenje infrastrukture te stvaranje strateskih saveza. Stoga je u smislu finan-
cijskih pokazatelja u ovom kontekstu potrebno ispitati potrebni radni kapital i finan-
cijsku snagu. Ispitivanjem troskovne strukture dobiva se uvid u troskove ukljucene
u proces poslovnog modela, a zadovoljavajuci odnosi troskova u odnosu na zaradu
trebala bi biti olak$ana definiranjem klju¢nih resursa, klju¢nih aktivnosti i klju¢nih
partnerstva.

Sveukupna inovativnost i zadovoljavajuca razina kvalitete poslovnih modela tre-
bala bi rezultirati visokim razinama BEX indeksa. Taj indeks i pracenje povecanja ili
smanjenja njegove ukupne vrijednosti, ali i vrijednosti njegovih pojedinih kompo-
nenti trebala bi ukazati na nedostatke ili prednosti ulaganja i poboljsanja pojedinih
dijelova poslovnog modela. Kroz ex, koji mjeri profitabilnost operativnih aktivnosti,
dobivaju se znacajni podaci o zadovoljavajucoj razini klju¢nih aktivnosti i klju¢nih
resursa. U slucaju da je vrijednost tog pokazatelja manja od 6,675 % potrebno je de-
taljno ispitati stukturu EBIT-a i ukupne aktive kao i poslovnih dogadaja koji utje¢u na
tu strukturu. Pokazatelj ex, ukazat ¢e na stvaranje vrijednosti te bi trebao biti veci od
1 u kontekstu odrzivog poslovnog modela. Manje vrijednosti upucivat ¢e na nezado-
voljavajuce stvaranje vrijednosti za korisnike, ali i na nezadovoljavaju¢e odnose s po-
slovnim partnerima. U kontekstu ovog pokazatelja detaljno se ispituje struktura pri-
hoda i troskova, ali i politika zadrzavanja dobiti poglavito kod nedostatka dugoro¢nih
izvora financiranja u financiranju aktive. Na to ¢e upucivati i pokazatelj ex, u slucaju
da je odnos radnog kapitala i aktive manji od 25 %. Kao $to je ve¢ spomenuto za od-
nos radnog kapitala i prihoda, i ovaj ¢e odnos, osim nezadovoljavaju¢eg odnosa s po-
slovnim partnerima, upucivati na lo$u organizaciju poslovanja. Snagom financiranja
se kroz pokazatelj ex, ispituju razne dimenzije poslovnih modela. Naime, taj pokaza-
telj ukazuje na to da bi poduzece s dobrim poslovnim modelom trebalo za pet godina
slobodnim novcem pokriti sve obveze ako se poslovanje nastavi pod jednakim uvije-
tima, odnosno pokrice obveza slobodnim novcem bi trebalo biti 20 % (Belak, 2014.).
On stoga povezuje sve stukture poslovnog modela koje se ispituju detaljnom analizom
bilance i racuna dobiti i gubitka, odnosno svih poslovnih dogadaja koji uzrokuju pro-
mjene u njihovim znacajnim stavkama.
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5. Zakljucak

Poslovni modeli predmet su znanstvenih istrazivanja ve¢ dugi niz godina. Medutim,
njihova vaznost, a pogotovo vaznost inovativnosti u njihovu stvaranju, predmet je no-
vijih znanstvenih istrazivanja, ali i zanimanja stru¢ne javnosti. Moguce je zakljuciti
da je njihovoj znacajnosti pridonijela svjesnost o stvaranju i o¢uvanju vrijednosti po-
duzeca, $to je i vidljivo iz strukture same njihove definicije te odrzivosti poslovanja u
duzem periodu, pogotovo nakon posljednje ekonomske krize koja je stvorila potrebu
za detaljnije pristupanje problemu neizvjesnosti i rizika. Tvrtke s dobrim poslovnim
modelima te razvijenom svijesti o potrebi za ulaganjem u inovaciju poslovnih mode-
la, trebale bi bolje odolijevati rizicima koji na trzistu i u poslovnom okruzenju mogu
nastati.

Upravo iz tog razloga pojavljuje se i potreba za pra¢enjem kvalitete poslovnih
modela koja rezultira zadovoljavaju¢im financijskim rezultatima, ali i proucavanje
poslovnih modela klju¢nih partnera koji u realizaciji poslovanja poduzeca sudjeluju.
Stoga je potrebno na temelju odgovarajucih financijskih pokazatelja odrediti razinu
poboljsanja dijelova poslovnih modela, od odnosa s kupcima i odnosa s poslovnim
partnerima do onih koji se odnose na potrebu ulaganja i razvoja klju¢nih resursa i
klju¢nih aktivnosti.

U radu je predlozena shema i analiza poslovnih rezultata koje je potrebno pratiti
te kljucnih dijelova poslovnih modela koji se promatraju kroz suvremeni pristup kre-
iranju poslovnih modela. Preporuke su za daljnja istrazivanja ispitati kvalitetu oda-
branih financijskih pokazatelja kroz kvalitativnu analizu poslovnih dogadaja koji ih
uzrokuju.
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D

Significance of selected financial parameters in
examining the innovation and sustainability of
business models

Abstract

Modern concepts of business model understanding define them as a set of different, in-
terrelated parts which, through the customer value, profit formula, key resources, and key
processes, participate in essential assumptions for business sustainability in an uncertain
environment full of risk through creating and preserving values. Their innovation is re-
flected in the recognition and development of essential business model elements that are
defined through customer segments, value offerings, distribution channels, customer rela-
tions, revenue streams, key resources, key activities, key partnerships, and cost structure.
The purpose of this research is to point to the importance of recognizing the need for inno-
vation in the business segment’s in the context of sustainability, with the selected financial
indicators. The authors proposed financial measures and test them on a real company. Base
on that they came to the conclusion that such an approach could serve for evaluation of the
innovation of business models. This research has started the way for the development of
business model efficiency testing by examining the choice of various financial parameters
for the observed company in context of better business performance.

Keywords: innovative business models, value creation, value retention, financial parame-
ters.
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