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SaZetak

Poslovni su modeli cesto koristen pojam u poslovnoj praksi, gdje se koriste za
komuniciranje suStine poslovanja interesno utjecajnim skupinama. Inoviranje
poslovnih modela navodi se u literaturi kao vazan izvor konkurentske prednosti,
no sam je koncept inoviranja poslovnog modela nedovoljno objasnjen kako za
znanstvenike, tako i za poslovnu praksu, a posebice za hrvatsko govorno
podrucje. S obzirom na navedeno, temeljni je cilj ovog clanka sumirati kljucne
aspekte inoviranja poslovnog modela te koncept inoviranja poslovnog modela
razmotriti sa staticke i dinamicke perspektive. U statickoj perspektivi pruza se
pregled razlicitih vrsta poslovnih modela koji predstavijaju mogucnosti za
inoviranje poslovnog modela, kao i prikaz kljucnih izvora njegova inoviranja.
Dinamicki prikaz obuhvaca proces inoviranja te razvojne faze poslovnog modela.
Doprinos clanka ogleda se u strukturiranom pregledu promatrane tematike za
menadzere, kao i istrazivace zainteresirane za inoviranje poslovnih modela.

Kljucne rijeci: poslovni model, vrste poslovnih modela, inoviranje poslovnih
modela.
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1. UvOD

Poslovni modeli koriste se u svrhu artikuliranja u odredenom trenutku
sustine poslovanja poduzeca interesno utjecajnim skupinama, prvenstveno iz
razloga §to poduzetnici i menadZeri Cesto nisu u potpunosti sposobni jasno
objasniti cjelokupnu kompleksnost vlastitog poslovanja (Osterwalder, Pigneur i
Tucci, 2005). Selekcijski postupci poslovnih andela za odabir poslovnih ideja sa
znadajnim trziSnim potencijalom tijekom proteklog desetlje¢a zahtijevaju jasno,
koncizno i dokazima utemeljeno objasnjenje poslovnog modela, kao osnovu za
privlaenje investicija. Razumijevanje samog koncepta ima snaZan potencijal u
procesu dizajniranja novih poslovnih pothvata, a posebice za inoviranje
postojec¢ih poslovnih modela. Inovacija poslovnog modela smatra se jednim od
kljuénih izvora konkurentske prednosti za poduzeca koja Zele uspjesno poslovati
u suvremenom poslovnom okruzenju (Zott i Amit, 2015; Massa i Tucci, 2013),
pri ¢emu je za uspjeSno inoviranje poslovnog modela vazno dubinsko
razumijevanje njegovih elemenata.

Literatura nije usuglaSena glede definicije poslovnih modela, kao niti
glede elemenata poslovnih modela. Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i Kristo (2016) te
Peri¢, Durkin i1 Vitezi¢ (2017) pruzaju strukturirane preglede definicija i
elemenata poslovnog modela, no i dalje je mnogo toga nepoznato u vezi s
inoviranjem poslovnih modela. Regionalni centar za razvoj poduzetnickih
kompetencija za zemlje jugoistocne Europe (SEECEL) na uzorku malih poduzeca
u osam zemalja jugoistoéne Europe i u Turskoj identificira prilagodbu poduzeca
trzisnim uvjetima, Sto ¢ini jedan od klju¢nih izazova za daljnji razvoj (SEECEL,
2015, p. 41). Pitanje koje se postavlja jest: kako koncept inoviranja poslovnog
modela moze pomo¢i poduze¢ima?

Za potrebe pisanja ovog ¢lanka analizirana je literatura u bazama Web of
Science, Scopus 1 Hrcak, ali 1 knjige te strucna literatura o temi inoviranja
poslovnih modela. Cilj je pruziti holisticki pregled teme, koji moze posluziti
buducim istraziva¢ima i menadzerima, uz dvije napomene. Prvo, tema definiranja
poslovnih modela i poslovne strategije ve¢ je znatno objasnjena (Stefanovic i
Milosevi¢, 2012; Milovanovi¢, Srhoj i Kristo, 2016; Peri¢, Durkin i Vitezic,
2017), pa je naglasak ¢lanka ve¢im dijelom na inoviranju poslovnih modela, a
manjim na definiciji i elementima poslovnog modela. Drugo, ovaj ¢lanak moze se
shvatiti kao nadogradnja na prethodno navedene clanke (Milovanovi¢, Srhoj i
Kristo, 2016; Peri¢, Durkin i Vitezi¢, 2017) uvodenjem staticke i dinamicke
analize. U statickoj analizu objaSnjeni su inputi za inoviranje poslovnih modela u
obliku razli¢itih vrsta poslovnih modela te izvora za inoviranje poslovnih modela.
Konac¢no, dinami¢kom analizom objasnjen je okvirni proces inoviranja poslovnog
modela te razvoj poslovnog modela tijekom vremena.

Clanak je strukturiran tako da se u drugom poglavlju obrazlaze koncept
poslovnog modela te temeljni elementi poslovnog modela, treée poglavlje
fokusira se na vrste poslovnih modela, dok ¢&etvrto poglavlje uvodi koncept
inoviranja poslovnog modela s fokusom na rekonfiguriranje postoje¢ih poslovnih
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modela. U petom poglavlju iznose se zakljuéna razmatranja, dok se u prilogu
nalazi objasnjenje 55 vrsta poslovnih modela koji su identificirani u relevantnoj
literaturi.

2. POSLOVNI MODELI

Poslovni modeli kao koncept postaju popularni tijekom dot.com ere u
kasnim 1990-im, kada se koncept poslovnog modela koristi u svrhu objasnjavanja
novih poslovnih inicijativa (Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i1 Kristo, 2016;
Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2005). Poslovni model opisuje kako poduzece
funkcionira te odgovara na pitanja ,tko je kupac*“? i ,5to kupac cijeni®?
(Magretta, 2002). 1z prethodnog je moguc¢e zakljuciti da sva poduzeca imaju
poslovni model, kojim je objaSnjeno na koji na¢in poduzeée stvara i dostavlja
vrijednost kupcima, §to u konacnici rezultira poslovnim profitom, odnosno
gubitkom (Teece, 2010, p. 173). Vaznost je poslovnih modela visestrana, a
klju¢na je implikacija koncepta njegovo koristenje za jasnije komuniciranje,
razumijevanje te, po potrebi, ¢ak i vizualiziranje suStine poslovanja, pa samim
time ima snazan potencijal u prevenciji neadekvatnih ulaganja (Osterwalder,
Pigneur i Tucci, 2005).

Akademski interes prema poslovnim modelima obuhvaca tri perspektive:
tehnolosku, organizacijsku i strateSku, pri ¢emu ne postoji jedinstvena definicija
poslovnih modela, ve¢ razli¢iti autori navode i razli¢ite definicije'. Porter (2001)
kritizira poslovne modele te ih smatra ,,maglovitim konceptom®, dok, s druge
strane, vecina autora (Baden-Fuller i Mangematin, 2013; Lindgren, 2012; Afuah,
2004; Magretta, 2002) poslovne modele smatra trenutacnim shematskim
prikazom poslovanja poduzeéa, pri ¢emu uz razlicite definicije koncepta autori
navode 1 razli¢ite elemente poslovnih modela (npr. Hamel, 2000; Afuah, 2004;
Osterwalder i1 Pigneur, 2010).

Unato¢ razli¢itostima, Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i Kristo (2016)
svrstavaju elemente poslovnih modela u Cetiri kljuéne kategorije, i to: prva
kategorija odnosi se na trziSno-proizvodni sklad (engl. product market fit) (Blank,
2005), druga na resurse poduzeca, treca na procese poduzeca, dok se Cetvrta
naziva profitni potencijal. Medutim, drugi autori (npr. Lehmann-Ortega i
Musikas, 2014) navode samo tri kategorije elemenata — prijedlog vrijednosti,
organizacijska arhitektura za stvaranje vrijednosti i profitna jednadzba. Prethodno
je u skladu s Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i Kristo (2016), pri ¢emu se prijedlog
vrijednosti odnosi na trziSno-proizvodni sklad, organizacijska arhitektura za
stvaranje vrijednosti na resurse i procese poduzeca, a profitna jednadzba na
profitni potencijal.

' Detaljniji opis triju perspektiva prou¢avanja poslovnih modela moZe se prona¢i u ¢lanku Morié
Milovanovi¢, Srhoj i Kristo (2016).
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Prva kategorija, koju opisuju Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i Kristo (2016),
usmjerena je prema prijedlogu vrijednosti, gdje poduzetnik, odnosno dizajner
poslovnog modela jasno artikulira segmente kupaca, tj. korisnike prijedloga
vrijednosti, platitelje prijedloga vrijednosti te donositelje odluka o kupnji
prijedloga vrijednosti, koji mogu, ali ne moraju biti isti pojedinac ili poslovni
subjekt. Osim prethodno navedenog, artikulira se i sam prijedlog vrijednosti, a
kada segment kupaca prepozna prijedlog vrijednosti, stvara se tzv. trziSno-
proizvodni sklad (engl. Product Market Fit), pa se i cijela prva kategorija takoder
moze nazvati i trziSno-proizvodni sklad s obzirom na to da ne obuhvaca samo
prijedlog vrijednosti.

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

Druga kategorija elemenata poslovnog modela predstavlja organizacijsku
arhitekturu za stvaranje dodane vrijednosti, koja ima svrhu poduprijeti artikulirani
prijedlog vrijednosti te ga provesti u djelo. Temelj ove kategorije elemenata
poslovnog modela moguée je pronaéi u literaturi o lancu vrijednosti (Porter,
1985), mrezi vrijednosti (Nalebuff, Brandenburger i Maulana, 1996) te strateskim
i kljuénim kompetencijama unutar literature o resursno utemeljenoj teoriji
poduzeca (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Treacy i Wiersema (1997) definiraju
operativni poslovni model kao interakciju operativnih procesa, upravljackih
sistema, organizacijske strukture i korporativne kulture u svrhu ispunjenja
strateski zadanih ciljeva.

Profitna jednadzba kao kategorija elemenata poslovnog modela moze se
podijeliti na troskovni i prihodovni submodel (Petrovi¢, Kittl i Teksten, 2001;
Osterwalder i Pigneur, 2010), a predstavlja izravan rezultat prvih dviju kategorija
elemenata poslovnog modela. Generiranjem profita opisuje se logika o tome $to,
kada, zasto i kako poduzece prima kompenzacije za prodane proizvode/usluge,
koji se financijski izvori koriste u strukturi kapitala i na koje se nacine novac
koristio za upravljanje imovinom i podmirenje obveza (Petrovi¢, Kittl i Teksten,
2001). Nadalje, opisuje mogucnosti stjecanja profita zahvaljujué¢i pojedinim
proizvodima te razinu cjenovne prednosti (Muehlhausen, 2012). Kljucni
financijski pokazatelji (ali ne i jedini) koji upucuju na uspjeSnost cjelokupnog
poslovnog modela unutar ove kategorija elemenata poslovnog modela jesu
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ROCE® (engl. Return on Capital Employed) i EBIT’ (engl. Earnings Before
Interest and Taxes).

Unato¢ razli¢itim definicijama i pristupima segmentiranju elementa
poslovnih modela (Peri¢, Durkin i Vitezi¢, 2017; Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i
Kristo, 2016; Osterwalder i Pigneur, 2005), u literaturi vrijedi istaknuti okvir
poslovnog modela Business Model Institute, u kojem su tri kategorije elemenata:
ponuda, odrzivost i monetizacija (Muehlhausen, 2012) (Slika 1). Tri temeljne
kategorije poslovnog modela prema Business Model Institute u skladu su s
prethodnom analizom (Mori¢ Milovanovi¢, Srhoj i Kristo, 2016) razlicitih
pristupa segmentiranju koncepta poslovnog modela. Business Model Institute
pristup je u skladu s trima temeljnim kategorijama elemenata poslovnog modela:
prijedlogom vrijednosti, organizacijskom arhitekturom za stvaranje vrijednosti i
profitnom jednadzbom (Mori¢ Milovanovié, Srhoj i Kristo, 2016; Schoettl,
Lehmann-Ortega i Musikas, 2014).

ODRZIVOST
POSLOVNI

MODEL

VISIZHL
LSONAILYVHLY

Slika 1. Business Model Institute — Okvir poslovnog modela

Izvor:  Muehlhausen  (2012).  Business  Model  Institute,  dostupno  na:
http://businessmodelinstitute.com/

Tri kategorije elemenata poslovnog modela sastoje se od ukupno osam
elemenata prikazanih u fablici 1, a sluze za analizu poslovnog modela, pri cemu

2 Povrat od ukupnog angaziranog kapitala (ROCE) financijski je omjer profitabilnosti i efikasnosti
kojom je angaziran kapital, a izraCunava se usporedbom EBIT-a s angaziranim kapitalom.

3 Dobit prije odbitka (rashodnih) kamata i poreza na dobit (EBIT) razlika je izmedu operativnih
prihoda i operativnih troskova (ne ukljucuje kamate i poreze).
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se u procesu formiranja poslovnog modela svako klju¢no podru¢je nadovezuje na
ono sljedece.

Tablica 1.

Kljuéna podrucja poslovnog modela prema Business Model Institute

Kljuéna Opis

podrucja

Trzisna Predstavlja prodaju proizvoda ciljnom segmentu trzista, je 1i trziste
atraktivnost atraktivno, odnosno ima li velik potencijal za profitabilnost poduzeca.
Jedinstveni Odgovara na pitanja kao §to su: RjeSava li proizvod nuznu potrebu koju
prijedlog kupci ne mogu zadovoljiti negdje drugdje? Nudi li ponuda znatno vise
vrijednosti vrijednosti kupcu naspram cijene? Cilja li ponuda nezadovoljeno ili

nedovoljno zadovoljeno trziste? Moze li se posti¢i liderska pozicija na trzistu
s ovakvim prijedlogom? Postoje li sli¢ni prijedlozi vrijednosti od strane
(potencijalnih) konkurenata?

Model profita | Odgovara na pitanja kao §to su: Koliko je profita moguce ste¢i prodajuci
proizvod? Koje i kako pojedine proizvodne grupe utjeCu na profitabilnost?
Postoji li cjenovna prednost? Hoce 1i prihod biti ponavljajudi ili jednokratni?

Model Odgovara na pitanja kao S§to su: Moze 1i se prodati proizvod pri

uspjesnosti definiranoj/odredenoj cijeni? Mogu 1i se kupci privuéi iskljucivo

prodaje marketin§kim aktivnostima ili su potrebni snazni prodajni napori kako bi se
plasirao proizvod na trziste? Moze li se stvoriti dokazan i ponovljiv prodajni
proces?

Odrziva Odgovara na pitanja kao §to su: Mogu li se ostvariti neke od klasi¢nih

konkurentska konkurentskih prednosti, kao §to su: troSkovna prednost, diferencijacija ili

prednost pristup resursima? Mogu li se odrzati ili povecati konkurentske prednosti?

Ulaze li veliki konkurenti na ciljno trziste? Povecava li se ili, pak, smanjuje
pregovaracka mo¢ kupaca i dobavljaca?

Stupanj Odgovara na pitanje: Koliko je inoviranja potrebno kako bi se postigao

inovacije odrziv poslovni model?

Izbjegavanje Potrebno je uzeti u obzir postojanje raznih prepreka koje mogu utjecati na

prepreka odrzivost poslovnog modela, kao Sto su: drzavna regulacija, hendikep glede
lokacije, preveliko oslanjanje na trenutacne trendove, razni pravni izazovi i
sl.

Izlazna Odgovara na pitanje: Na koje sve nacine poduzetnik moze prodati svoj udio u

strategija poslovnom pothvatu?

Izvor:  Muehlhausen  (2012).  Business  Model  Institute,  dostupno  na:
http://businessmodelinstitute.com/

Unato¢ znaCajnom naporu znanstvenika u definiranju kako koncepta
poslovnog modela tako i njegovih klju¢nih elemenata, vrste poslovnih modela
uglavnom su i dalje zanemarene. One predstavljaju input za inoviranje poslovnih
modela jer je s pomoc¢u njih moguce pruziti shematski prikaz razli¢itih poslovnih
modela, pa se shodno tome mogu koristiti u svrhu imitacije, ali i rekonfiguracije
poslovnih modela (o pojmu rekonfiguracije detaljnije u poglavlju 4).
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3. VRSTE POSLOVNIH MODELA

Budu¢i da su poslovni modeli temelj uspjeha poduzecéa u turbulentnom,
dinami¢nom i konkurentskom okruzenju, poslovni se model poduzeca Eesto treba
mijenjati. Jedna od greSaka u borbi za konkurentsku prednost predstavlja
pasivnost vodstva glede promjena na trziStu, ¢ime poslovni model ne pruza
adekvatne odgovore na trziSne promjene, §to u konacnici vodi do smanjenja
profitabilnosti. Razumijevanje je vrsta poslovnih modela izrazito bitno upravo
zbog inoviranja poslovnih modela, tj. dubinsko razumijevanje razlicitih vrsta
poslovnih modela moZe pojednostavniti inovacijski proces.

Gassmann, Frankenberger i Csik (2015) proveli su empirijsko
istrazivanje u kojem navode 55 vrsta poslovnih modela koje primjenjuje 90%
najuspjesnijih poduzeca u svijetu. Autori usmjeravaju na vaznost razumijevanja
55 vrsta poslovnih modela te opisuju kako se svaka od 55 vrsta poslovnih modela
moze inovirati na temelju Business Model Navigator* sheme.

Osterwalder i Pigneur (2010/2014, p. 55) navode pet temeljnih obrazaca
(vrsta) poslovnih modela prema svojstvima, rasporedu njihovih elemenata ili
nacinu djelovanja, pa tako definiraju: rastavljanje poslovnog modela, dugi rep,
viSestrane platforme, besplatno kao poslovni model i otvoreni poslovni model
(tablica 2).

Tablica 2.

Pet osnovnih obrazaca (vrsta) poslovnih modela

Obrazac (vrsta)

Prijedlog vrijednosti

Rastavljanje
poslovnog
modela

Opis
RasClanjivanje tri osnovne vrste
poslovanja:  poslovanje orijentirano

prema kupcima, poslovanje temeljeno
na inovaciji proizvoda i poslovanje
koje se temelji na infrastrukturi.

Usmjerenost na jedno od triju
temeljnih  prijedloga  vrijednosti:
operativnu izvrsnost, najbolji proizvod
ili bliske odnose s kupcima.

Poslovni model
dugog repa

Prodaja veéeg broja proizvoda, od
kojih se svaki proizvod prodaje
relativno rijetko.

Stjecanje prihoda na temelju vece
ponude te uz nize troskove zaliha.

Poslovni model
viSestrane
platforme

Spajanje dvaju ili vise razli¢itih, ali
meduzavisnih kupaca, pri ¢emu se
vrijednost ~ stvara  koordinacijom
interakcije medu njima.

Vrijednost platforme raste s brojem
korisnika, S$to se u literaturi zove
ucinkom mreze.

Besplatno kao
poslovni model

Jedan segment kupaca moze imati
koristi od ponude bez placanja, koji je
financiran iz drugih elemenata u
poslovhom modelu ili iz drugih
segmenata kupaca.

Tri temeljna obrasca obuhvacaju: 1.
besplatnu ponudu na temelju viSestrane
platforme; 2. besplatne osnovne usluge s
mogucénoséu koritenja dodatnim
uslugama po premijskim cijenama; 3.
model mamljenja i zadrzavanja u kojem se
pocetno nudi besplatna ili vrlo jeftina
usluga koja zatim navodi kupca da
ponavlja kupnju.

* Business Model Navigator naziv je knjige Gassmann, Frankenberger i Csik (2015).
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Otvoreni Stvaranje 1 odrzavanje vrijednosti | Dva temeljna naCina za stvaranje
poslovni modeli suradnjom s vanjskim partnerima. vrijednosti: ,,izvana prema unutra“, pri
¢emu se unutar poduzeca iskuSavaju
ideje koje dolaze izvana i ,jiznutra
prema vani“, pri ¢emu se vanjskim
suradnicima nude neiskoriStene ideje
ili resursi poduzeca.

Izvor: Osterwalder, A.; Pigneur, Y. (2010/2014). Stvaranje poslovnih modela: prirucnik za
vizionare, one koji mijenjaju pravila igre i ljubitelje izazova. Prev. M. Makrai. Zagreb:
Skolska knjiga, pp. 55-119.

Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015) predlazu da se vrste poslovnih
modela podijele na temelju razlika u angazmanu s kupcima. Oni smatraju da se
svi poslovni modeli mogu svrstati u Cetiri osnovna tipa, i to: proizvodni model,
model rjeSenja, model povezivanja i visestrani model.

U proizvodnom poslovnom modelu poduzeée razvija proizvod ili
standardiziranu uslugu te je prodaje kupcima, pri ¢emu je prijedlog vrijednosti
transakcijski, odnosno poduzece nudi proizvod ili uslugu koju ¢e kupci kupiti.
Logika proizvodnog poslovnog modela prikazana je na slici 2. Proizvodni je
poslovni model najstariji i najce$¢i oblik poslovnog modela. Skalabilnost
ovakvog poslovnog modela ocCituje se u mogucnostima ostvarenja ckonomije
razmjera te postojanju barijera ulasku, kako bi se postigla zadovoljavajucéa razina
profitabilnosti te smanjio potencijalno visok rizik ulaska imitatora na trziste.

_, Placanja (3)
PODUZECE @ KUPAC (1)
Proizvodi ili usluge (2) .

Slika 2. Logika proizvodnog poslovnog modela

Izvor: Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015). Business Model Zoo, dostupno na:
http://businessmodelzoo.com

Poslovni model rjesenja zahtijeva znaajnu interakciju s kupcem te
dubinsko razumijevanje njegovih potreba, na osnovi ¢ega se dizajnira proizvod ili
usluga koja adresira identificirane jedinstvene potrebe, a za koje je kupac
spreman platiti visu cijenu. Logika poslovnog modela rjesenja prikazana je na
slici 3. Razlika izmedu proizvodnog poslovnog modela 1 poslovnog modela
rjeSenja ocituje se u visoj razini interakcije kupca i poduzeca. Za identifikaciju
potencijalnih kupaca cesto je potrebna visoka razina povjerenja, Sto je razlog
zbog kojeg se suradnja s kupcima rijetko outsourcea, a Cesto je potrebno i
prilagodavati rjeSenja kupcima. Skalabilnost ovakvog poslovnog modela ocituje
se u tome §to povecanje obima poslovanja ¢esto vodi do visih jedini¢nih troskova.
Nadalje, profitabilnost je ¢esto izrazito visoka medu odredenim kupcima, a rizik
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se oCituje u visim inicijalnim ulaganjima, kako u razvoju odnosa s kupcima, tako
i u razvoju individualiziranih rjeSenja.

, Pladanja_ (3)
¢

(2) Integrirana rjedenja KUPAC

PODUZECE
dizajni Potrebe kupca

riefenje

Potrebe kupca (1)

Vi
Y

Slika 3. Logika poslovnog modela rjesenja

Izvor: Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015.). Business Model Zoo dostupno na:
http://businessmodelzoo.com

Poslovni model povezivanja temelji se na olakSavanju razmjene izmedu
kupaca i prodavatelja. Potreban je dogovor izmedu viSe dionika u kojem
poduzece identificira dva ili viSe segmenta kupaca, kupac A i kupac B; te ih spaja
na virtualnom ili fiziCkom trzistu. Logika poslovnog modela povezivanja
prikazana je na slici 4. 1zazov poslovnog modela povezivanja ima potrebu za
identifikacijom kupaca i potencijalnih prodavatelja, §to je karakteristika koja ga
razlikuje od proizvodnog poslovnog modela 1 poslovnog modela rjesenja, kao i
potrebu za razvojem mehanizma koji olakSava razmjenu te za visokom razinom
povjerenja izmedu ovih dviju grupa dionika. Temeljni je izvor prihoda poslovnog
modela povezivanja vrlo Cesto naknada od ostvarene prodaje. Kljucni je resurs
Cesto sama platforma, pa se za dizajniranje platforme i mechanizama za
ukljucenost kupaca rijetko provodi outsourcing. Skalabilnost poslovnog modela
povezivanja okarakterizirana je tipi¢no visokim troskovima uspostavljanja
poslovnog modela, ali niskim inkrementalnim troskovima. Profitabilnost je
karakterizirana niskim marzama, koje ovise o obimu poslovanja na platformi, dok
rizik predstavljaju imitatori platforme i poslovnog modela.

KUPAC1
S Prodavatelj
Naknada za koriitenjo 5
- Potrebe k
: ¢ plattorme ® it Kupei (Kupac2) i
PODUZECE o 1 A prodavatelj (kupac 2)
Proizvodifusluge| Els ni ‘ezani putem
Organizator platforme (2’ “\ 5 ¢ Flzg) & ::-::: il di::;:rw
< platforme Poduzeca
Naknada za koriitenje
KUPAC 2
platforme (4) Kupac
potrabe kupea (1)

Slika 4. Logika poslovnog modela povezivanja

Izvor: Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015). Business Model Zoo, dostupno na:
http://businessmodelzoo.com

U viSestranom poslovnom modelu poduzeée nudi razliCite proizvode ili usluge
razli¢itim grupama kupaca, pri ¢emu jedna grupa kupaca stje¢e dodatne koristi od
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transakcija one druge. Dakle, prijedlog je vrijednosti viSestran, a jedna grupa kupaca
stjeCe dodatnu korist od transakcije drugih grupa. Primjeri svjetski uspjesnih visestranih
poslovnih modela jesu Google ili Facebook. Logika viSestranog poslovnog modela
prikazana je na slici 5. Za visestran poslovni model potreban je dogovor izmedu vise
dionika u kojem poduzeée identificira dvoje razli¢itih kupaca, kupca A i kupca B; te se
svakome dostavlja (razli¢it) proizvod, uslugu ili rjeSenje. Medutim, postoji dodatan
kriterij: kupac B treba ste¢i dodatnu korist od koristenja proizvodom od kupca A, koje
pruza poduzeée. Prijedlog je vrijednosti, dakle, viSedimenzionalan jer poduzece
dostavlja pojedinacne koristi svakom kupcu (A i1 B); ali takoder utjece na stvaranje
dodatne vrijednost izmedu A i B u obliku eksternalija. U viSestranom poslovnom
modelu potrebno je zadovoljiti nekoliko uvjeta:

1. poduzece treba identificirati i pruziti proizvod ili uslugu koja je korisna grupi

kupaca A;

2. ovaj proizvod ili usluga takoder treba generirati pozitivne eksternalije (koristi)
drugoj grupi kupaca B;

3. poduzece treba uvjeriti B da bi trebalo platiti novac za troskove dobavljanja
usluge/proizvoda za A;

4. pozitivnim eksternalijama koje je stvorila razmjena izmedu A i B mogu
upravljati igraci koji se nalaze izvan granica poduzeca.

Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015) smatraju da su neuspjesi u stvaranju
viSestranih poslovnih modela izrazito visoki jer je potrebno stvoriti znacajnu mrezu
korisnika. Skalabilnost je karakterizirana prvotnim razvojem usluge za jednu grupu
kupaca (A) koja se Cesto pruza besplatno, pri ¢emu se smatra vrlo vrijednom, a tek kada
ona postane uistinu znacajno velika, poduze¢e moze potraziti dodatnu grupu (B) kako bi
se pridruzili i stvorili prihode (npr. Facebook). Profitabilnost je karakterizirana velikim
potencijalom, koji se znatno oslanja na efekt mreze, te niskim operativnim tro$kovima
olaksavanja i omogucavanja pozitivnih eksternalija koji proizlaze izmedu grupe kupaca
AiB.

3) KUPAC1
i (2 Potrebe kupca (1)
Prolzvod 1
e "'”":ﬁ nwgm. Kupac 1
PODUZE stvara dodatau vrijednost ta
Organizater platforme Dodatna korist /e\ ::::;:o]' ?-nw;. ;g
Proizvod {4)
(2
e KUPAC 2
(3 Potrebe kupea (1)

Slika 5. Logika visestranog modela

Izvor: Baden-Fuller, Haefliger i Giudici (2015). Business Model Zoo, dostupno na:
http://businessmodelzoo.com

856



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXVI. (2017.) BR. 2. ( 847-881) B. Mori¢ Milovanovié et al : STRATESKI...

Tablica 3.
Vrste proizvodnih, usluznih, visestranih poslovnih modela te poslovnog modela
povezivanja
Temeljna vrsta Detaljnije vrste poslovnog modela
poslovnog modela
Proizvodni Dodavanje; Aikido; Trampa; Bankomat; Lojalnost potroSaca; Digitalizacija;
poslovni model Direktna prodaja; E-prodaja; Prodaja temeljena na iskustvu; PausSalna stopa;

Besplatno kao poslovni model; From push to pull; Garantirana dostupnost;
Layer Player; Leverage Customer Data; ZakljuCavanje; Dugi rep; Mass
Customization; No Frills; Otvoreno poslovanje; Slobodan izvor; Orkestrator;
Placaj koliko koristi§; Placaj koliko Zeli§; Razor and Blade; 1znajmi umjesto
da kupis; Obrnuto inzinjerstvo; Obrnuta inovacija; Robin Hood; Samoposluga;
Nudenje rjeSenja; Pretplata; Supermarket; Ciljati na siromasne; Smece za
novac; Ultimativni luksuz

Poslovni model Cross-selling; Crowdsourcing; Dodavanje marke sastojaka; Integrator.
rjeSenja

Poslovni model Saveznistvo;  Crowdfunding; Iskoristi viSe; Ugovori temeljeni na
povezivanja performansama; Dijeljenje prihoda; Trgovina u trgovini; White label
Visestrani Drazba; Frakcijsko vlasni§tvo; FranSiza; Skriveni prihodi; Licenciranje; Peer
poslovni model to Peer (P2P); Dvostrano trziste; Dizajn korisnika

Izvor: autori, prema Gassmann, O.; Frankenberger, K.; Csik, M. (2014). The business
model navigator: 55 models that will revolutionise your business. Pearson UK, Baden-
Fuller, Haefliger i Giudici (2015). Business Model Zoo, dostupno na:
http://businessmodelzoo.com

Gassmann, Frankenberger i Csik (2014) predlazu 55 razli¢itih vrsta
poslovnih modela, koje opisuju 90% najuspjesnijih poduzeéa na svijetu. Moguce
ih je svrstati u Cetiri temeljne vrste poslovnih modela prema Baden-Fuller,
Haefliger i Giudici (2015). Kategorizacija vrsta poslovnih modela prema
Gassmann, Frankenberger i Csik (2014) navedena je u tablici 3, pri ¢emu se
detaljnija elaboracija svake od 55 vrsta poslovnih modela nalazi u prilogu ¢lanka.

4. INOVIRANJE POSLOVNIH MODELA

Porastom interesa za konceptom poslovnog modela, kao i za razli¢itim
vrstama poslovnih modela dolazi i do porasta interesa za proucavanjem kako
promijeniti postoje¢i poslovni model. Promjena poslovnih modela obuhvaca
razlic¢ite koncepte u literaturi, kao $to su inovacija poslovnih modela, evolucija
poslovnih modela, dinamika poslovnih modela, reinvencija poslovnih modela,
kao 1 fleksibilnost poslovnih modela, a postoje i raniji koncepti u podrucju
strategije, kao inovacije vrijednosti ili strateska inovacija® (Muller, 2014).

* Inoviranje poslovnih modela fokusira se na promjene elemenata poslovnog modela, razvoj novog
poslovnog modela te pobolj$anje postojeceg poslovnog modela, a sve s ciljem iskoriStavanja poslovne
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Literatura Cesto prepoznaje mijenjanje poslovnog modela kao radikalnu
promjenu poduzeca, a Cesto i sektora, zato $to promjene nisu nove samo za
poduzece, vec Cesto i za cijeli gospodarski sektor. Ovo je posebice izrazeno kod
strateSke inovacije, inovacije vrijednosti, kao i inovacije poslovnih modela
(Muller, 2014). Koncept dinamike ili evolucije poslovnih modela ¢ini set
inkrementalnih promjena, koje predstavljaju proces stvaranja radikalne promjene.
S druge strane, fleksibilnost poslovnih modela te reinvencija poslovnih modela
nisu jasno podijeljeni jer koncepti ukljucuju sve mogucénosti promjene — radikalne
ili inkrementalne promjene — koje mogu rezultirati iz potrebne fleksibilne
(re)akcije. Ipak, koncept koji plijeni najvise pozornosti u posljednjem desetljecu
jest inoviranje poslovnih modela (Zott, Amit i Massa, 2011; Cliffe i McGrath,
2011). Rasprava u literaturi o inoviranju poslovnih modela obuhvaéa stupan; ili
intenzitet promjene, pri ¢emu jedna grupa istrazivaca inovaciju poslovnih modela
smatra radikalnim ishodom diskontinuiranog procesa promjene, koji je ujedno i
nov poduzecu (Johnson, Christensen i Kagermann, 2008), dok s druge strane
inkrementalne promjene nastaju kao rezultat kontinuiranih unapredenja te se
smatraju inoviranjem poslovnog modela (Berglund i Sandstrom, 2013; Zhang i
sur., 2010).

Inovacija poslovnog modela privlac¢i kontinuiran interes istrazivaca i
menadzera (Zott, Amit i Massa, 2011; Cliffe i McGrath, 2011) jer se ona smatra
jednim od temeljnih izvora konkurentske prednosti u 21. stolje¢u, pri ¢emu su
evidentne koristi od radikalnih i inkrementalnih inovacija poslovnih modela.
Novi i inovativni poslovni modeli mogu uspjeti bez obzira na stadij Zivotnog
ciklusa poduzeéa, industriju ili geografsku lokaciju. Proces inovacije novog
poslovnog modela naziva se dizajn poslovnog modela, dok se modificiranje
postojeceg poslovnog modela naziva rekonfiguracija poslovnog modela (Mori¢
Milovanovi¢, Srhoj i Kristo, 2016).

Inovacija poslovnog modela moze se ostvariti unapredenjem sadrzaja,
strukture i upravljanja aktivnosti poduzeca, i to:

e dodajué¢i nove aktivnosti, silaznom i ulaznom integracijom, odnosno
inovacijom poslovnog modela kao novim sistemom aktivnosti, tzv.
»sadrzaj

e povezujuéi aktivnosti na novi nacin, odnosno inovacijom poslovnog
modela kao novim sistemom aktivnosti, tzv. ,,struktura‘

prilike te stvaranja odrzive konkurentske prednosti. Evolucija poslovnih modela usmjerena je prema
promjeni elemenata poslovnih modela na temelju pokusaja i promasaja s ciljem povecanja uspjesnosti
poduzeca. Dinamika poslovnih modela obuhvaéa njihovu promjenu te je ve¢im dijelom usmjerena na
promjene procesa i aktivnosti s ciljem prilagodavanja eksternim promjenama kako bi poduzeée ostalo
konkurentno. Reinvencija je poslovnih modela koncept koji opisuje kontinuirane promjene
elemenata/arhitekture poslovnih modela kako bi se poboljsala njihova uspje$nost. Inovacija je
vrijednosti koncept usmjeren prema stvaranju novog trzita te novog prijedloga vrijednosti s ciljem
osiguranja konkurentske prednosti i nove vrijednosti za kupca. Strate$ka inovacija usmjerena je k
promjeni poslovnog modela, pri ¢emu se fokusira na bazu kupaca, ponudu vrijednosti te na samo
stvaranje vrijednosti s ciljem promjene pravila igre/postojec¢ih konkurenata.
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¢ mijenjanjem jednog ili viSe partnera koji obavljaju aktivnosti poduzeca,
odnosno inovacijom poslovnog modela kao novim sistemom aktivnosti,
tzv. ,,upravljanje‘

e promjenama jednog od triju prethodno navedenih elemenata moguce je
do¢i do promjene poslovnog modela.

Amit i Zott (2010) navode Sest kljucnih pitanja koje mogu usmjeriti
menadzment u njihovoj namjeri inoviranja poslovnog modela.

Tablica 4.

Sest pitanja za inoviranje poslovnog modela

Temeljna pitanja za dizajniranje i rekonfiguriranje poslovnih modela

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

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

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

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

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

6. | Koji prihodovni model odgovara novom poslovnom modelu s ciljem prisvajanja poduzecu
Sto veceg dijela novostvorene vrijednosti?

Izvor: Amit, R.; Zott, C. (2010). Business Model Innovation: Creating Value in Times of
Change. Working Paper, WP-870, IESE Business School, University of Navarra, p. 14.

Inoviranje poslovnog modela specifi¢no je za svako poduzeée, pa se
postavlja pitanje kako poduzece moze povecati Sanse za razvoj odgovarajuceg
poslovnog modela s obzirom na specifi¢nost konteksta u kojem ono posluje? /IBM
je definirao Cetiri zavisna pokretaca vrijednosti poslovnih modela: novost,
zakljuCavanje (engl. lock-in), komplementarnost i efikasnost. Novost opisuje
razinu do koje je inovacija poslovnog modela utjelovljena u sistemu aktivnosti.
Zakljuc¢avanje se odnosi na one aktivnosti poslovnih modela koji stvaraju
troskove prelaska ili pospjeSuju poticaje da sudionici poslovnog modela ostanu i
provode transakcije unutar sistema aktivnosti (npr. kapsule za Nespresso).
Komplementarnosti se odnose na efekt povecanja vrijednosti meduzavisnih aktivnosti
poslovnih modela (npr. E-bay i PayPal). Efikasnost je usmjerena na ustede troskova
medupovezanoscu sistema aktivnosti (npr. logistika u Wal-Martu).

U procesu inoviranja poslovnog modela /BM navodi postojanje triju
karakteristika uspjesnih inovatora poslovnih modela (tzv. 3A):
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o uskladenost (engl. Aligned) — iskoristavaju kljuéne kompetencije i dizajniraju
dosljedno u svim dimenzijama poslovnog modela (unutra i izvana), a koje
stvaraju vrijednost za kupca

e analitiCnost (engl. Analytical) — koriste se dostupnim informacijama kako bi
stvorili strateSku sliku 1 prioretizirali aktivnosti te mjere i prate je li potrebno
rapidno ispraviti smjer

e prilagodljivost (engl. Adaptable) — povezuju inovativno vodstvo kako bi
pospjesili sposobnost utjecaja na promjenu i institucionalizaciju operativne
fleksibilnosti.

Uz cetiri pokretaca vrijednost poslovnog modela 3A karakteristike
uspjesnih inovatora poslovnih modela, literatura takoder usmjerava na izvore za
inoviranje poslovnih modela. Konkretnije, Schoettl, Lehmann-Ortega i Musikas
(2014) razvili su metodologiju Odyssey 3.14. koja navodi dva zariSta za
inoviranje poslovnih modela, i to: prijedlog vrijednosti te organizacijsku
arhitekturu za stvaranje dodatne vrijednosti, $to posljedicno dovodi do redizajna
profitne jednadzbe. Inoviranje poslovnog modela moguée je provesti
promi§ljanjem i analizom Ccetrnaest osnovnih izvora (perspektiva) inoviranja
poslovnog modela. Preduvjeti uspjeSnosti inoviranja poslovnog modela jesu: a)
adekvatna razina uvida o kupcima (proizlazi iz detaljnog promatranja ponasanja
kupaca te suStinskog razumijevanja kupca, za $to je potrebna empatija) te b)
spremnost na promiSljanje vjerodostojnosti trenutacnih uvjerenja/mitova
industrije (preispitivanje trenuta¢nih klju¢nih faktora uspjeha u industriji).
Odyssey 3.14. jedinstvena je metodologija jer nudi 14 izvora, koji ne iskljucuju
jedan drugog, a promatranje navedenih izvora te odluéivanje o koriStenju
odredenim izvorom predstavlja iterativan proces. Cetrnaest se izvora inoviranja
poslovnih modela dalje dijeli na sedam izvora za inoviranje prijedloga vrijednosti
te sedam izvora za inoviranje organizacijske arhitekture za stvaranje dodane
vrijednosti, a ideje za inoviranje poslovnog modela potrebno je zbog njihove
meduovisnosti paralelno traziti promatranjem obaju podru¢ja. Konacno,
metodologija Odyssey 3.14. i njenih Cetrnaest izvora za inoviranje poslovnog
modela ne predstavlja striktnu metodologiju koju je potrebno slijediti jednu za
drugom, ve¢ okvir za razmisljanje, pri cemu je mogucée pronaci i druge izvore za
inoviranje poslovnog modela.

4.1. Izvori inoviranja prijedloga vrijednosti

Sedam izvora za inoviranje prijedloga vrijednosti predstavljaju:
smanjenje cijena, uklanjanje problema, trazenje neklijenata, uvodenje novih
funkcionalnosti/dubljih emocija, trazenje drugih segmenata, predvidanje trendova
te modificiranje izvora prihoda (Schoettl, Lehmann-Ortega i Musikas, 2014).

1. Smanjenje cijena moguée je postici smanjenjem troSkova odabira
proizvoda/usluge prije nastupa same transakcije, smanjenjem troSkova
same kupovine, tj. smanjenjem stvarne cijene te smanjenjem razliitih
postprodajnih troskova, kao §to su: troSkovi odrzavanja i popravaka,
kupovine dodatnih/prateé¢ih proizvoda ili usluga, obuke i treninga itd.

860



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXVI. (2017.) BR. 2. ( 847-881) B. Mori¢ Milovanovié et al : STRATESKI...

Dakle, osnovna svrha smanjenja cijene kao izvora inoviranja prijedloga
vrijednosti jest pokusati razumjeti na koje je sve na¢ine moguce smanjiti
krajnju cijenu za klijenta ili ¢ak preispitati je li moguée u potpunosti
besplatno ponuditi proizvod/uslugu.

2. Uklanjanje problema odnosi se na promjenu same percepcije nacina na
koji se klijent koristi proizvodom ili uslugom, pri ¢emu se pokusavaju
identificirati svi problemi, prepreke i komplikacije s kojima se klijent
suocava ili se potencijalno moze suociti. Primjerice, klijenti se suocavaju
s komplikacijama jer se odredenim proizvodom ili uslugom koriste
istovremeno s drugim proizvodima i uslugama. Stoga bi cilj ove
inicijative bio pojednostavniti upotrebu svih proizvoda ili usluga koji se
zajednicki koriste, a to se Cesto provodi tako da se klijentu ponudi
cjelokupno rjesenje (paket) koje moze ukljucivati: bolje uvjete i naéine
placanja, jamstva, pokrivene troSkove odrzavanja itd.; pri cemu ukupan
trosak cjelokupnog paketa treba biti nizi nego suma svih pojedina¢nih
transakcija (dijelova). Ova se vrsta prijedloga vrijednosti najéesce
provodi na temelju dugorocnih ugovora.

3. Trazenje neklijenata predstavlja aktivnosti ¢iji je cilj identifikacija i
razumijevanje potreba onih pojedinaca ili poduzeca koji znaju za fokalno
poduzece i njegove proizvode/usluge, ali se njima ne koriste. Stoga je
cilj ovog izvora usmjeriti na nacine uklanjanja barijera koje sprecavaju
neklijente u upotrebljavanju fokalnih proizvoda/usluga. Moguce je
identificirati Cetiri vrste klijenata: a) zadovoljni/lojalni klijenti, b) buduci
neklijenti (nezadovoljni klijenti koji ¢e se okrenuti drugom poduzecu), ¢)
svjesni neklijenti (znaju za fokalno poduzece, ali nisu klijenti) te
nesvjesni neklijenti (ne znaju za fokalno poduzece, niti su
zainteresirani). Od tih je Cetiriju vrsta iznimno bitno identificirati tko su
neklijenti jer se oni ne koriste proizvodima/uslugama promatranog
poduzeca, niti proizvodima/uslugama konkurencije, pa predstavljaju
moguci izvor dodatnih prihoda. Zbog toga je cilj prepoznati koje su sve
barijere ispred neklijenata koje ih onemogucéavaju da postanu klijenti
promatrane industrije te razmisliti o moguénostima njihova uklanjanja.

4. Uvodenje vece funkcionalnosti/dubljih  emocija u promatrane
proizvode/usluge ima za cilj unaprijediti trenutacan prijedlog vrijednosti
tako da se dubinski preispituju razne emocije koje se bude u potrosaca
pri upotrebi proizvoda/usluge. Emocije mogu biti ljubav, smirenost,
oprastanje, divljenje, sreé¢a, nada, ponos, inspiracija itd., a ovakav tip
inovacije prijedloga vrijednosti karakteristiCan je za B2C industriju te se
rijetko moze pronaci u B2B industriji.

5. TrazZenje drugih segmenata kao izvora za inoviranje prijedloga
vrijednosti odnosi se na potragu za nainima na koje se prijedlozi
vrijednosti iz razli€itih industrijskih segmenata ili razli¢itih industrija
mogu kombinirati kako bi se stvorio novi prijedlog vrijednosti.
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6. Predvidanjem trendova mogucée je generirati ideje glede inoviranja prijedloga
vrijednosti. Ovim pristupom nastoje se predvidjeti svi trendovi koji mogu
imati utjecaj na buduce poslovanje, kao §to su digitalne tehnologije, drustvene
i gospodarske promjene itd. Nakon §to se trendovi identificiraju potrebno je
razviti 1 integrirati rjeSenja u novi prijedlog vrijednosti.

7. Modificiranje izvora prihoda moze dovesti do znacajnih inovacija glede
prijedloga vrijednosti s obzirom na to da cijena koju klijent placa predstavlja
kljucan faktor u procesu donosenja odluke, stoga bilo koji pokusSaj smanjenja
finalne cijene utjeCe i na odluku kupca o kupnji proizvoda. Postoje tri
osnovna nacina na koje je moguce vrsiti promjene u izvorima prihoda:

a) razli¢iti na¢ini naplate:

e pretplata ili fiksna cijena umjesto naplate po jedinici

e naplata prema upotrebi umjesto uobicajene prodaje proizvoda ili usluge

.6
o freemium

e mjeSavina razli¢itih nacina naplate
b) treéa strana plac¢a (u nekim je slu¢ajevima klijent voljan platiti za proizvode i

usluge kojima se koristi drugo poduzece; postoji razlika izmedu korisnika i
platitelja)

¢) naplata se vrsi od ustede ili zarade koju klijent ostvari (npr. naplata od ustede
troska vode ili energije)

Tablica 5.
Izvori inoviranja prijedloga vrijednosti — opis i pitanja
Prijedlog vrijednosti — Opis Pitanja
smjernice
Smanjenje cijene Kako je sve moguce smanjiti finalnu Moze li se redefinirati ponuda

cijenu koju klijent placa? Smanjenje smanjenjem troskova te, posljedi¢no

cijene moze proizaci iz: tome, i finalne cijene?

a.  smanjenja troska odabira Moze li se dio proizvoda ili usluge
proizvoda/usluge prije nastupa ponuditi besplatno s ciljem povecanja
same transakcije prodane koli¢ine?

b.  smanjenja troSka nabave, 4. Mogu li se smanjiti drugi periferni
stvame cyene troskovi, koje u konacnici placa

¢ smanjenja rgzllcltlh Klijent?
postprodajnih troskova.

Uklanjanje problema Kako je sve moguce smanjiti ili Kojim se dodatnim proizvodima ili
ukloniti probleme s kojima se suoCava | uslugama koristi klijent uz fokalni
klijent? Najcesce se realizira (promatran) proizvod ili uslugu?

¢ Freemium poslovni model opisuje takav poslovni model u sklopu kojeg se velika vec¢ina kupaca
osnovnim proizvodom/uslugom koristi besplatno, a manjina placa dodatne vrijednosti bez kojih
proizvod/usluga ne dosezu maksimalan efekt (Gassmann, Frankenberger i Csik, 2015).
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nudenjem cjelokupnog dugoro¢nog
rjeSenja koje ukljucuje: bolje uvjete i
nacine placanja, garancije, pokrivene
troskove odrzavanja ili sve navedeno.

Koja su ograni¢enja ili komplikacije s
kojima se klijent suocava koristeci se
promatranim proizvodom ili uslugom?
Kako je moguée minimizirati
prepoznate komplikacije?

Trazenje neklijenata

Kako je sve moguce pronaci i
razumjeti potrebe neklijenta te
ukloniti barijere koje sprecavaju
neklijente u upotrebi
proizvoda/usluga?

Sto potencijalne klijente tjera od
ponudenog proizvoda ili usluge?
Kojim se drugim proizvodima ili
uslugama koriste te zasto i gdje?
S kojim su elementima prijedloga
vrijednosti klijenti neprestano
nezadovoljni?

Uvodenje vece
funkcionalnosti/dubljih
emocija

Kako je sve moguce uvesti vise
funkcionalnosti ili emocija u
prijedlog vrijednosti?

Je li proizvod ili usluga u osnovi
funkcionalan ili uzrokuje emotivinu
reakciju klijenta?

Kako je sve moguce stvoriti
pozitiviu emotivnu povezanost
klijenta?

Kako je sve moguce vratiti
osnovnu funkcionalnost
uklanjanjem emotivnosti?

Trazenje drugih

Kako je sve moguce kombinirati

Koji su drugi segmenti

trendove u drustvu, gospodarstvu i
tehnologiji kako bi se prepoznale
buduce prilike?

segmenata pojedine elemente iz razli¢itih promatranog industrijskog sektora?
industrija kako bi se stvorila Koja su pravila i propozicije drugih
dodana vrijednost? segmenata koje je moguce
integrirati u prijedlog vrijednosti?
U kojim je drugim industrijskim
sektorima moguce pronaci
inspiraciju?
Predvidanje trendova Kako je sve moguce anticipirati Koji drustveni trendovi mogu utjecati

na klijente i neklijente?

Kakav je prijedlog vrijednosti moguce
zamisliti predvidanjem budué¢ih
trendova?

Modificiranje izvora
prihoda

Kako je sve moguce utjecati na
finalnu cijenu kako bi
proizvod/usluga bio pozeljniji
klijentu?

Je 1i moguce drugacije izvrsiti
naplatu?

Koje bi trece strane bile
zainteresirane za financiranje dijela
ili cjelokupne ponude?

Pruza li prijedlog vrijednosti
klijentu moguénost ustede ili
generiranja novih prihoda?

Izvor: izrada autora prema Schoettl, J. M.; Lehmann-Ortega, L.; Musikas, H. (2014). (Ré)
inventez votre Business Model. Dunod.
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4.2.

Izvori inoviranja organizacijske arhitekture za stvaranje
vrijednosti

Sedam izvora za inoviranje organizacijske arhitekture za stvaranje vrijednosti
predstavljaju: uvodenje tehnologije, modifikacija jednog ili nekoliko koraka lanca
vrijednosti, uklanjanje ili dodavanje koraka u lancu vrijednosti, koriStenje
strateSkim resursima i kljuénim kompetencijama, povezivanje s partnerima ili
konkurentima, identifikacija komplementora te potraga za novim resursima
(Schoettl, Lehmann-Ortega i Musikas, 2014).

1.

Uvodenje tehnologije u poslovanje omogucuje radikalnu modifikaciju
organizacijske arhitekture. Postoji znacajan broj primjera u kojima je
tehnologija primarno zasluzna za inoviranje poslovnih modela, i to ne
isklju¢ivo u domeni internetskog poslovanja. Uvodenje tehnologije u
poslovanje poduzeéa ne bi smjelo biti iskljuéivo zadaca timova
zaduZzenih za istrazivanje i razvoj (I&R), ve¢ svih zaposlenika na raznim
organizacijskim razinama. U pravilu uvodenje nove tehnologije
predstavlja znacajan troSak za poduzece, stoga koristi primjene nove
tehnologije moraju nadjacati troskove njene implementacije, bilo kroz
prizmu nizih troskova poslovanja ili rasta prihoda.

Modifikacija jednog ili nekoliko koraka lanca vrijednosti moze dovesti
do znacajno izmijenjenog poslovnog modela, tj. nacina na koje poduzecée
posluje. Ovaj izvor odnosi se na stratesko promisljanje svakog pojedinog
koraka unutar postojeceg lanca vrijednosti s ciljem unapredenja procesa
svakog pojedinog koraka.

Uklanjanje ili dodavanje koraka u lancu vrijednosti za posljedicu ima
izravan utjecaj na troskovnu strukturu poslovanja te Cesto i na sam
prijedlog vrijednosti. Uklanjanje jednog ili viSe koraka unutar lanca
vrijednosti izravno snizava ukupne troskove poslovanja te, posljedi¢no
tome, i finalnu cijenu proizvoda/usluge, cime poduzeée postaje
konkurentnije. S druge strane, dodavanje koraka u ve¢ postojeci lanac
vrijednosti najée$¢e uzrokuje promjenu prijedloga vrijednosti te,
posljedi¢no tome, i troskovnu strukturu.

Inoviranje organizacijske arhitekture moguce je provesti koriStenjem
stratekim resursima’ i kljuénim kompetencijama®, §to u osnovi
predstavlja tradicionalan nacin na koji korporacije provode aktivnosti
organskog rasta.

Povezivanje s partnerima ili konkurentima predstavlja aktivnost
strateSkog umrezavanja s igraima unutar promatrane industrije, $to u
kona¢nici moze dovesti do znafajno izmijenjene organizacijske

7 Strateskim resursima se smatraju oni resursi koji omoguéavaju poduzeéu stjecanje konkurentske
rednosti na trzistu, a ¢esto obuhvacaju financije, znanje i radnu snagu.
Kljuéne kompetencije (engl. core competencies) predstavljaju kombinaciju znanja i tehnoloskog
kapaciteta poduzeca, koji mu omogucavaju da bude konkurentno na trzistu.
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arhitekture te, posljedi¢no tome, do inovacije poslovnog modela. Ova
inicijativa promatra poduzece kao dio vrijednosne mreze u industriji koja
moze ukljucdivati konkurente, klijente, dobavljace, komplementore itd.,
pri ¢emu svi promatrani igraci istovremeno mogu biti partneri i
konkurenti (tzv. co-opetition®). Cilj je ove inicijative promatrati kako je
sve moguce uspostaviti strateSku suradnju s raznim igracima u industriji,
a da pritom ne dode do povrede zakona ili internih pravnih akata glede
sukoba interesa ili raznih drugih oblika trzi§nih manipulacija.

Identifikacija komplementora odnosi se na detektiranje onih proizvoda
kojima se klijenti koriste istovremeno s promatranim proizvodom. Cilj je
ove inicijative ustanoviti kako je sve moguce spojiti ponudu fokalnog
poduzeca s onom komplementora kako bi klijentu cjelokupna ponuda
bila privlacnija.

Potraga za novim resursima ima za cilj prosiriti resursni doseg fokalnog
poduzeca, §to se moze ogledati u geografskom, demografskom opsegu
ili raznolikosti resursa, a sve sa svrhom promjene organizacijske

arhitekture poduzeca.

Tablica 6.

Izvori inoviranja organizacijske arhitekture za stvaranje vrijednosti — opis i pitanja

Organizacijska arhitektura — Opis Pitanja

smjernice

Uvodenje tehnologije Kako je sve moguce uvesti Koriste li se konkurenti tehnologijom
tehnoloske novine kako bi se koju je moguce integrirati u poslovanju?
lgnapnjfdllo p(zglovarge, prl Koje su postojeée tehnologije u drugim
Cemu tijekom Zivotnog vijeka sektorima koje je moguée integrirati u
proizvoda/usluge koristi moraju poslovanju?
nadmasiti troskove
implementacije nove
tehnologije?

Modifikacija Kako je sve moguce modificirati | Koje su sve razlicite aktivnosti lanca

jednog/nekoliko koraka lanca | korake unutar lanca vrijednostis | vrijednosti?

vrijednosti ciljem stvaranja dodane Moze li se promijeniti ili redizajnirati
vrijednosti?

nacin na koji se izvodi svaka pojedina
aktivnost?

Uklanjanje/dodavanje koraka
u lancu vrijednosti

Kako je sve moguce ukloniti ili
dodati pojedine korake unutar
lanca vrijednosti s ciljem
smanjenja troSkova poslovanja?

Je li promatran korak lanca vrijednosti
koristan? Moze li se eliminirati te koji bi
utjecaj bio u terminima troska i finalne
cijene?

Moze li se dodati korak u lancu
vrijednosti te koji bi rezultat bio? Bi li se
smanjilo troskove ili donijelo vrijednost
klijentu?

o Co-opetition je suradnja izmedu konkurentskih poduzeca, odnosno ono podrazumijeva da poduzeca
sudjeluju u medusobnom natjecanju, ali i suradnji, pri ¢emu se ¢esto smatra poslovnom strategijom
koja se koristi kada postoje jasne koristi od suradnje izmedu poslovnih subjekata.
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Iskoristiti strateske
resurse/kljuéne kompetencije

Kako je sve moguce iskoristiti
strateske resurse s ciljem razvoja
poslovanja?

Kojim strateskim resursima raspolaze
poduzece?

Koji se resursi suboptimalno
upotrebljavaju te li se njima moguce
ucinkovitije/drugacije koristiti?
Raspolaze li se know-howom koji bi bio
koristan drugim poduzec¢ima?

Povezivanje s partnerima ili

Kako je sve moguce uspostaviti

Tko su konkurenti te koje su im snage i

konkurentima strateSku suradnju s raznim kojim strateskim resursima raspolazu?
igracima u industriji (dobavljaCi, | ko sute prednosti ili resursi
komplementon, konkurenti), a komplementami u odnosu na
da pritom ne dode do povrede promatrano poduzeée?
zakona ili internih pravnih akata Lo L
glede sukoba interesa ili raznih Moze 1,1 se mo@}ﬁc;ratl pdnos S
drugih nedopustenih trzisnih dobav_l_Jac_una ili kh_](_antlma k_al@ bise
manipulacija? unaprijedile snage ili neutralizirale
slabosti?
Identifikacija Kako je sve moguce spojiti Cime se koriste klijenti prije, tijekom ili
komplementora ponudu fokalnog poduzeca s nakon koriStenja promatranim

onom komplementora kako bi
klijentu cjelokupna ponuda bila
privlacnija?

proizvodom ili uslugom?

Mogu li se te ponude integrirati u vlastiti
prijedlog vrijednosti?

Sto bi bilo korisno za klijenta, a §to za
promatrano poduzece koje pruza
dodatnu ponudu?

Potraga za novim resursima

Kako je sve moguce prosiriti
resursni doseg fokalnog
poduzeca, §to se moze ogledati u
geografskom, demografskom
opsegu ili raznolikosti resursa?

Kako je moguce povecati osnovicu
materijalnih i nematerijalnih resursa?
Sto je sve moguée pronaci
promatranjem daleko od uobicajene
resursne osnovice?

Izvor: Schoettl, J. M.; Lehmann-Ortega, L.; Musikas, H. (2014). (Ré) inventez votre Business
Model. Dunod.

Vrste poslovnih modela i izvori inoviranja poslovnog modela
predstavljaju stati¢ne inpute za inoviranje poslovnog modela, no potrebno je
uvesti dinamicki aspekt kako bi se sam pojam uistinu u potpunosti shvatio.
Pitanje koje se postavlja jest $to napraviti nakon razumijevanja inputa u procesu
inoviranja poslovnih modela?

4.3.  Proces inoviranja poslovnog modela

Uz razumijevanje izvora inoviranja te poslovnog modela, literatura (npr.
Gassmann, Frankenberger i Csik, 2014; Osterwalder i Pigneur, 2010/2014;
Schoettl, Lehmann-Ortega i Musikas, 2014) predlaze i proces inoviranja
poslovnog modela, koji se moze opisati u Cetirima fazama: 1. analiza stanja
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postojeCeg poslovnog modela, 2. prijedlog novog poslovnog modela, 3.
komunikacija promjena i 4. implementacija novog poslovnog modela (slika 6).

Prva faza, #zv. analiza stanja postojeceg poslovnog modela, nuzna je
kako bi se inicirao daljnji proces inoviranja. Temeljni je cilj ove faze inoviranja
poslovnog modela identificirati, pojasniti i artikulirati postoje¢i poslovni model i
logiku vrijednosti tog poslovnog modela. Predlaze se opservacija odnosa
postojeceg poslovnog modela i vanjskih ¢imbenika. Uz analizu postojeceg stanja,
potrebno je skicirati c¢imbenike koji potencijalno ugrozavaju buducnost
poslovanja poduzeca, kao i potencijalne prilike za njegov rast. Identifikacija
prijetnji i prilika, kao i shvacanje same industrijske logike takoder stvara okvir za
razumijevanje poslovnih modela konkurencije. Konvencionalni alati za
vizualiziranje poslovnih modela, poput platna poslovnog modela (Osterwalder i
Pigneur, 2010/2014), trokuta poslovnog modela (Gassmann, Frankenberger i
Csik, 2014), okvira poslovnog modela poslovnih $kola Harvard Business School
(HBS) i Massachusetts Institute of Technology (MIT) (Christensen, Bartman i
van Bever, 2016), okvira poslovnog modela Business Model Institute
(Muehlhausen, 2012) ili drugih, mogu pomo¢i u prvoj fazi inoviranja poslovnog
modela, dok bi konacan ishod trebao biti identificiranje jednog od 55 vrsta
poslovnog modela (vidi prilog), koji najvise odgovaraju poduzecu.

55 vrsta poslovnih 14  izvora inoviranja
modela poslovnog modela
Proces dizajn- /
razmigljanja
1. Analiza stanja 1 > 2. Prijedlog novog
pasinjeteg poslovnog modela
poslovnog modela
F

4. Implementacija

novog poslovnog _

modela

3. Komunikacija
promjena

Slika 6. Proces inoviranja poslovnog modela
Izvor: Izrada autora

Druga faza predstavlja fazu podeSavanja (iteracija) ili potpunog

mijenjanja (pivotiranja) poslovnog modela definiranjem prijedloga novog
poslovnog modela. Kako bi se ovaj zahtjevan zadatak ucinkovitije obavio,
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predlaze se nekoliko korisnih metoda koje ¢e ubrzati i optimizirati podesavanje ili
mijenjanje poslovnog modela. Temelj za adekvatan prijelaz iz trenutacnog u
zeljeni poslovni model jest aplikacija procesa dizajn-razmisljanja, koji se sastoji
od mikro- i makropristupa (Srhoj i Mori¢ Milovanovi¢, 2016). Prema Seidel i
Fixsonu (2013), mikroproces sastoji se od triju klju¢nih faza: potrage za
potrebom, brainstorminga te izrade prototipova. U literaturi je moguce pronaci
nekoliko poznatih dizajn-mikroprocesa, poput pristupa savjetodavnih dizajn-
poduze¢a (IDEO i Continuum), poznatih sveuciliSta (Stanford Design School,
Rotman Business School i Darden Business School) te popularne knjige 101
Design Methods (Srhoj 1 Mori¢ Milovanovi¢, 2016). Makrodizajn-proces sastoji
se od kljuénih ciljeva koji se manifestiraju u oblicima izrade prototipova s ciljem
zadovoljenja definiranih potreba (Brenner, Uebernickel i Abrell, 2016). Kljuéni
¢imbenici u dizajn-procesu predstavljaju ukljuéivanje pojedinaca otvorenog uma
s razli¢itih pozicija te prevladavanje mentalnih barijera industrijske logike.
Pozeljno je i ukljucivanje sudionika izvan industrijskog okvira koji ne podilaze
razmisljanju unutar postojece industrijske logike. U procesu dizajn-razmisljanja
timovi se Cesto koriste alatima poput vizualizacije, etnografskih istrazivackih
metoda, tehnikama prototipiranja, sustvaranja, ekperimentiranja i drugih s ciljem
stjecanja adekvatnih spoznaja za stvaranje konkurentske prednosti.

U drugoj fazi 55 vrsta poslovnih modela koje predlazu Gassmann,
Frankenberger i Csik (2014) pruza input za razmisljanje o tome kako poduzece
moZe izmijeniti svoj postojeci poslovni model, a da pri tome odgovara okruzenju
u kojem se nalazi poduzece. Uz vrste poslovnih modela, 14 izvora inoviranja
poslovnih modela (sedam za prijedlog vrijednosti i sedam za organizacijsku
arhitekturu za stvaranje vrijednosti) moze pomoci u procesu dizajn-razmisljanja
kako bi se unaprijedio sam prijedlog vrijednosti koji poduzece nudi ili
organizacijska arhitektura za stvaranje vrijednosti, odnosno njegove komponente
(resursi, tehnologija, partneri). Uklapanjem 55 vrsta poslovnih modela i 14 izvora
inoviranja poslovnih modela u proces dizajn-razmisljanja moguce je doé¢i do
prijedloga za otvaranje potpuno novih segmenata trzista izvan okvira industrijske
logike, kao i za stvaranje potpuno novog proizvoda ili usluge. Iskustva stecena
modificiranjem postoje¢eg poslovnog modela potrebno je biljeziti te voditi
adekvatnu metriku. Tako se pozitivne strane u procesu promjene mogu iskoristiti,
a negativne otkloniti.

Nakon definiranja prijedloga novog poslovnog modela potrebno ga je i
obznaniti akcijskim planom kojim se namjerava ostvariti prijelaz iz postojeéeg u
novi poslovni model. Potom poduzece kreé¢e u implementaciju novog poslovnog
modela i svih potrebnih mjera, §to zatim treba evaluirati definiranom metrikom iz
akcijskog plana. Konac¢no, potrebno je naglasiti da je proces inoviranja poslovnog
modela iterativan, odnosno da ga je potrebno kontinuirano poduzimati u svrhu
stjecanja konkurentske prednosti.

Proces inoviranja poslovnog modela predstavlja vazan, ali ne i jedini
aspekt dinamicke dimenzije analize inoviranja poslovnog modela. Aspekt
dinamicke analize koju Christensen, Bartman i van Bever (2016) navode kao
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vazan jesu faze razvoja poslovnog modela zato $to se u razli¢itim fazama razvoja
odredenim inputima ¢escée koristi za inoviranje poslovnog modela.

4.4. Faze razvoja poslovnog modela

Prema poslovnim skolama Harvard Business School (HBS) i
Massachusetts Institute of Technology (MIT), okvir poslovnog modela kroz
vrijeme sastoji se od cetiriju elemenata: 1) prijedloga vrijednosti za kupce; 2)
organizacijskih resursa (ljudi, novac, tehnologija), 3) procesa i 4) formule profita.
Prvi i Cetvrti element odreduju prioritete poslovnog modela — §to funkcionira i
zasto, dok drugi i tre¢i definiraju sposobnosti organizacije. Christensen, Bartman
i van Bever (2016) smatraju da je kljuéno razumjeti meduzavisnosti u poslovnom
modelu zato $to one rastu i osnazuju s vremenom, a to je vazno jer: ,,Poslovni
modeli su po njihovoj prirodi dizajnirani da se ne mijenjaju, i postaju manje
fleksibilni i otporniji na promjene kako se razvijaju kroz vrijeme*. 1z tog razloga
isti autori smatraju da je bitno razumjeti tri faze razvoja poslovnog modela.

Mogucnost o
Formiranje procesa za pretjerivanja s Formiranje
ponavljajuce zadatke performansom modularne N
Formiranje triiita strukture  Investitori
i pocetak rasta zahtjevaju povrat
. » o . . na kapital
poduzeca Odrzavanje inovativnosti
Stvaranje Prijediog ) Efikasnost
vrijednosti Resursi
Prijedlog Prijedlog )
vrijednosti Ll vrijednosti Resursi
Formula Procssl
profita
Formula Procesi Formuta Procesi
profita profita
- Odriavanje inovativnosti
Inovacije usmijerene stvaranju triista Metrika ratuna dobiti i gubitka - Inovativnost u efikasnosti

- Podaci o kupcima
- Nastanak procesa

- Bilanca, metrika u omjerima
- Podaci o trodkovima, efikasnosti

- Metrika o poslovima kupaca
- Podaci o kontekstu poslova kupaca

Fleksibilnost poslovnog modela Jez|?< injestaja o p[_DII\N_)dII’l.m, - Rigidni poslovni model koji
- lezik pitanja o poslovima i kontekstu kupcima, konkurentima i trliStu olakiava modularnost
kupaca - Jezik izvjestaja o trofkovima i

efikasnosti

Slika 8. Razvoj poslovnog modela u fazama

Izvor: Christensen, C. M.; Bartman, T.; van Bever, D. (2016). The Hard Truth About
Business Model Innovation. MIT Sloan Management Review, Fall 2016 Issue.

Uobicajeno je da je poslovni model unutar poduzeéa uspostavljen na
temelju poslovne jedinice koja prolazi kroz tri razvojne faze, pri ¢emu prva
zapocinje stvaranjem nove poslovne jedinice i njezina poslovnog modela, nakon
Cega prelazi u fazu odrzavanja inovativnosti i rasta poslovne jedinice, dok se
treca, odnosno posljednja faza odnosi na unapredenje profitabilnosti. Svaka
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razvojna faza pogoduje specificnom tipu inovacije, stvara poseban set
meduzavisnosti unutar poslovnog modela te se mjeri specificnim setom kljucnih
pokazatelja uspjeSnosti. Zelene obostrane strelice prikazane na slici 8
predstavljaju meduzavisnosti izmedu elemenata poslovnog modela koji su
kvalitetno definirani te uspostavljeni u promatranoj fazi; podebljani elementi
predstavljaju podrucja unutar svake faze na koja se stavlja naglasak za daljnjim
razvojem. Elementi poslovnog modela i njihove meduzavisnosti koje su
prikazane sivom bojom predstavljaju jos nedefinirana podrucja pojedine razvojne
faze poslovnog modela.

1. Prva razvojna faza (tzv. stvaranje) — fokus poslovnog modela stavlja se
na definiranje prijedloga vrijednosti, pri ¢emu u ovoj fazi poduzece
uobicajeno raspolaze manjim obimom resursa s ciljem definiranja i
validiranja poslova koji se obavljaju za kupce. Za ovu je fazu
karakteristicno divergentno razmiS$ljanje, pri Cemu se pozornost
usmjerava prema generiranju S$to veceg broja pitanja kako je sve moguce
uspostaviti poveznicu izmedu prijedloga vrijednosti i raspolozivih
resursa. Ve¢i je dio poslovnog modela jo§ uvijek nedefiniran, odnosno
procesi se jo$ uvijek nisu u potpunosti formirali te je jednadzba profita
jos uvijek u eksplorativnoj fazi.

2. Druga razvojna faza (tzv. odrZavanje inovativnosti) — poslovne jedinice
koje su uspjele formulirati kvalitetan prijedlog vrijednosti ulaze u drugu
razvojnu fazu karakteriziranu porastom potraznje. U ovoj fazi najveci
izazov poduzeca predstavlja odgovor na pitanje kako uspostaviti
adekvatne procese s ciljem zadovoljavanja rastu¢e potraznje. Dok se
prva faza odnosila na definiranje ciljanih kupaca, u drugoj je naglasak na
stvaranju lojalne baze kupaca te na S$to ucinkovitijoj organizaciju
poslovanja. Takoder, karakteristika ove faze jest fokusiranost na
stvaranje inkrementalnih inovacija, upravljanje sve ve¢im obujmom
raspolozivih povratnih informacija prikupljenih od klijenata te izrada
specificnih pokazatelja uspjesnosti koji pojednostavnjuju upravljanje
cjelokupnim poslovanjem.

3. Treéa razvojna faza (izv. efikasnost) — nakon $to se u drugoj fazi
optimizirao proizvodno-trzi$ni sklad na na¢in da nikakvo dodatno
unapredenje prijedloga vrijednosti moze generirati dodatne prihode,
poslovna jedinica prelazi u tre¢u razvojnu fazu, u kojoj se naglasak
stavlja na optimizaciju cjelokupnog poslovanja. U sustini, cilj trece
razvojne faze predstavlja generiranje §to vece profitabilnosti razlicitim
aktivnostima smanjenja troskova poslovanja kao Sto su outsourcing,
restrukturiranje poslovanja, redizajn proizvoda, preuzimanja i spajanja,
konsolidacija lanca vrijednosti i dr. Karakteristika ove faze jest da
poduzeée poprima formalnu organizacijsku i upravljacku strukturu,
generiraju se veéi iznosi novcanih tijekova te dolazi do povecéanih
ulaganja u $irenje portfolija proizvoda kako razvojem novih proizvoda i
usluga tako i preuzimanjem drugih poduzeca.
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5. ZAKLJUCAK

Cilj je ovog rada donoSenje pregleda literature o nedovoljno
objasnjenom konceptu inoviranja poslovnog modela. U ¢lanku su objaSnjene
staticka 1 dinamicka perspektiva inoviranja poslovnog modela. Unutar staticke
dimenzije objasnjenje su vrste poslovnih modela. Prikazanim se vrstama
poslovnih modela koristi znacajan broj uspje$nih poduzeéa, pa se njihovim
razumijevanjem mogu objasniti razli¢itosti u poslovanju poduzeca. Nadalje, vrste
poslovnih modela mogu se koristiti kao shematski prikazi za imitaciju i
rekonfiguriranje poslovnih modela, ali i kao zasebne jedinice u empirijskim
istrazivanjima. Vrste poslovnih modela mogu se podijeliti na: proizvodni
poslovni model, poslovni model rjeSenja, poslovni model povezivanja te
viSestrani poslovni model, pri ¢emu je razina ukljucenosti kupaca u modelu
temeljna razlikovna karakteristika ovih Cetiriju vrsta poslovnih modela.
Detaljnijom sistematizacijom vrsta poslovnih modela obuhvaceno je 55 razli¢itih
poslovnih modela unutar cetiriju temeljnih vrsta. Nadalje, unutar staticke
dimenzije opisani su i izvori za inoviranje poslovnih modela, koji predstavljaju
konkretne smjerove na temelju kojih je moguée inovirati poslovni model. U
literaturi je moguce pronaci najmanje Cetrnaest izvora za inoviranje poslovnih
modela, toénije, sedam izvora za inoviranje prijedloga vrijednosti te sedam izvora
za 1inoviranje organizacijske arhitekture stvaranja vrijednosti. Inoviranje
prijedloga vrijednosti i/ili organizacijske arhitekture za stvaranje vrijednosti ima
za posljedicu izravnu promjenu u tro§kovnoj i prihodovnoj strukturi poslovnog
modela.

U dinamickoj analizi uveden je koncept vremena i aktivnosti koje je
potrebno poduzeti u procesu inoviranja poslovnog modela. Dva su dinamicka
aspekta istaknuta ovim clankom, i to: proces inoviranja poslovnog modela i
razvojne faze poslovnog modela. Prvi se koristi inputima iz staticke analize te ih
nadopunjuje iterativnim i nelinearnim tehnikama dizajn-razmisljanja kako bi se
definirao Zeljen poslovni model, koji se zatim obznanjuje interesno utjecajnim
skupinama te u konacnici implementira. Kona¢no, moze se re¢i da su poslovni
modeli po svojoj prirodi dizajnirani tako da se protjecanjem vremena ne mijenjaju
te tako postaju manje fleksibilni i otporniji na promjene. Stoga je pri inoviranju
poslovnog modela potrebno analizirati i njegove razvojne faze.

Holistickim razumijevanjem koncepta poslovnog modela, njegovih
elemenata, razlicitih vrsta te nacina za inoviranje poslovnih modela pruza se
strateSkom menadZmentu i poduzetnicima okvir za dizajniranje buduceg
poslovanja. Potrebno je navesti kako ovaj ¢lanak nije bez ogranienja. Clankom
se nastojao pruziti pregled Sirokog podrucja inoviranja poslovnog modela, koji bi
se mogao podijeliti na viSe zasebnih ¢lanaka, npr. staticka i dinamicka analiza.
Nadalje, bibliometrijskim metodama moglo bi se koristiti u buduéim
istrazivanjima, kao i drugim relevantnim metodama koje se upotrebljavaju pri
analizi literature. Unato¢ ograni¢enjima, ¢lanak pruza vrijedan doprinos literaturi
u pogledu strukturiranog pregleda teme koja zauzima sve znacajnije mjesto u
hrvatskoj znanstvenoj i poslovnoj zajednici.
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STRATEGIC APPROACH TO THE BUSINESS MODEL
INNOVATION

Abstract

Business model is a frequently used concept in business practice, where it is
commonly used to communicate firm’s business logic to the stakeholders.
Business model innovation is considered an important source of competitive
advantage; however it is not sufficiently explained in the academia and among
business professionals. The main goal of this paper is to identify the key aspects
of the business model innovation and to elaborate business model innovation
concept through the static and dynamic perspectives. The static dimension
provided an overview of various business model types which represent
opportunities for business model innovation, as well as the overview of the main
sources for business model innovation. The dynamic dimension elaborates on the
process and the development phases of the business model inovation.
Contribution of this paper can be seen in the structured literature review aimed
at managers and scholars interested in business model innovation.

Keywords: business model, types of business models, business model innovation

JEL classification: L20, M10, 031
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