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1. PREDGOVOR

Mnogo toga je vec reCeno o promenama koje su nam donele digitalne tehnologije.
Sve je drugacije: od interakcija sa najblizima, preko naSih navika, do kupovine i
nacina na koji radimo. Covecanstvo se menja. Svet je ve¢ digitalan. Medutim, kao
Sto pojedinci mogu da kaskaju za promenama u drustvenom smislu i ostanu ,van
toka“, isto to moZze da se dogodi i biznisima. Sa promenama u okruzenju sa kojima
se suocavaju kupci, moraju se suociti i prodavci.

Vise nije dovoljno da budete ,digitalno prisutni“. Danasnji tinejdZeri provode mnogo
viSe vremena u privatnim chat grupama i dopisivanju jedan-na-jedan nego na
drustvenim mrezama. Treba ih pronaci. Kroz Facebook, na primer, svake sekunde
prode milion objava, dok u Whatsapp slu¢aju, govorimo o desetinama miliona
poruka. Kako u toj zbrci uciniti brend vidljivim? S druge strane, koli¢ina podataka
o kupcima koje prodavcima danas pruzaju tehnologije je ogromna. Medutim, ako
ne znate kako da ih koristite da biste razumeli njihove potrebe i ponasanje, ceo
svet podataka je bezvredan. Oni koji u tome uspeju, kreiraju gotovo lican odnos sa
kupcima, jer u digitalnom svetu, svi Zele da znaju od koga kupuju i kakva ,,prica“ stoji
iza kompanije. Transparentnost nikada nije bila vaznija, jer su upravo zahvaljujudi
tehnologijama, informacije o svemu ostalom ve¢ na dohvat ruke, a potrebno je
ucvrstiti poverenje. Danas svoje korisnike morate da ,,angazujete”, da ih ukljucite,
ponudite razmenu informacija, pitate ih i reagujete. Ne moZzete vise tako lako da
ih fascinirate. Vas video se takmici sa hiljadama drugih, ali sa druge strane, vaSem
brendu vise nisu potrebna slavna lica. Zahvaljujudi digitalnim mrezama, obi¢ni ljudi
postaju ,influenseri” koji mogu da dopru do vase ciljne grupe.

Digitalna transformacija se ne ti¢e tehnologije, ve¢ promena. Nije pitanje da li
je neophodna, ve¢ kada i na koji nacin. Klju€na pitanja na koja je potrebno svaki
biznis da odgovori tiCu se onoga sto va$ biznis Cini zna¢ajnim i nacina na koji
digitalizacija tu znacajnost i vaznost na trzistu u ocima korisnika moze prevesti
u vrhunske performanse koje ¢e osigurati relevantnost u godinama poslovanja
koje slede. Menjaju se ponasanja i navike, pa i potrebe nasih korisnika, koji su sve
viSe u digitalnom svetu, pa je od izuzetne vaznosti kreirati nove digitalne kanale
kroz koje ¢emo imati interakciju sa njima, kako bismo im pomogli da reSe njima
vazne probleme. Danas su korisnici viSe zainteresovani da razreSe situaciju u
kojoj su se trenutno nasli nego da se odluce za kupovinu jednog proizvoda. Oni
Zele da brzo reSe problem, lako prevazidu prepreku ili se konkretnim reSenjem
izbore sa izazovom na koji su naisli, a samo kompanije koje im u tom smislu izadu
u susret i koje uspeju da kreiraju nove i potpune predloge vrednosti za korisnike,
zadovoljavajudi njihove potrebe, imaju Sansu da se uspeSno transformisu za
digitalnu ekonomiju.

Ritam promene je vrtoglav. Da bi ostale u toku, kompanije moraju da budu ,,agilnije*,
da budu spremnije na promene i rizike, a zaposleni da saraduju s odeljenjima s
kojima nikada ranije nisu. Neobi¢ne ideje i sposobnost da se sve dovede u pitanje,
pa ¢ak i stvari kao Sto su proizvod, trziSte, nacin na koji vodite posao, struktura
firme i raspodela odgovornosti, trebalo bi da su dobrodosli.
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To su navike koje neke kompanije teSko menjaju. Za uspeh, nekada su bile potrebne
suprotne stvari. Najteze je obezbediti stru¢nost. Za juCerasSnja znanja i vestine,
danas je kasno. Neophodno je da prepoznate kakvi stru¢njaci su vam potrebni, da
zaposlite one sa pravim setom vestina i da ih konstantno edukujete.

Priru¢nik za kreiranje digitalnog poslovnog modela nastao je iz potrebe da se
kompanijama pruzi potrebna podr§ka da prihvate digitalne tehnologije (druStvene,
mobilne, analiticke, cloud, IoT i sl.) i po¢nu da ih primenjuju kako bi se dalje
razvijale na nacin koji ¢e donositi vrednost korisnicima, a samim tim i kompaniji.
Literatura na ovu temu je opSirna, primera i preporuka je i previse, a to nekada
otvara put loSoj interpretaciji dostupnih alata i resursa. Upravo iz tog razloga ovim
priru¢nikom Zelimo da ponudimo strukturiran nacin vodenja kroz proces koji za
cilj ima razmatranje i kreiranje novih digitalnih poslovnih modela. Priru¢nik je
rezultat viSegodisnjeg iskustva koje je ICT Hub gradio kroz osnaZivanje inovativnog
delovanja u startap i korporativnoj sferi, radeci kako sa malim preduzecima, tako i
sa velikim poslovnim sistemima.

Priru¢nik za kreiranje digitalnog poslovhog modela namenjen je malim i
srednjim preduzec¢ima koja prepoznaju kompleksnost okruzenja u kom posluju,
svesni su mogucnosti i uticaja digitalnih tehnologija na poslovanje i spremna su
da preispitaju svoje poslovanje u kontekstu neizvesnosti koju budué¢nost donosi.
Mnogi su zasluzni za nastanak ovog priru¢nika i on je pre svega realizovan
zahvaljuju¢i USAID projektu saradnje za ekonomski razvoj, u okviru kojeg je ICT
Hub prepoznat kao relevantan partner, ¢ime nam je ukazano veliko poverenje.

Prirucnik je proizvod ucenja, iskustva i rada celokupnog ICT Hub tima, a posebnu
zahvalnost dugujemo i svim nasim eksternim saradnicima, partnerima i klijentima
koji su se odlucili za saradnju sa nama i omogucili da u¢imo brze i da na kvalitetniji
nacin redavamo njima vazne probleme. Zelimo da zahvalimo i svima onima koji ¢e,
Citajuci ovaj prirucnik, dati primedbe, sugestije i predloge, kako bi sledece izdanje
bilo jos kvalitetnije.

Na kraju, mozemo da govorimo o naprednim uredajima, upotrebi aplikacija,
trenutnim trendovima u komunikaciji ili prodaji preko interneta, ali to je, ako zelimo
zaista da budemo u toku, samo neSto Sto ostaje na povrsini i takode se menja.
Promena koja nas zanima je u ljudima - na koje nacine se danas upoznajemo,
komuniciramo, prevozimo, informiSemo, kako odlu¢ujemo kom i kakvom brendu
¢emo da budemo lojalni, kako planiramo, kako placamo. TehnoloSko znanje je
neophodno, ali ne i dovoljno. Ono s ¢im je potrebno uhvatiti korak je novi nacin
razmisljanja.

DOBRODOSLI U DIGITALNI SVET - ZAKORACIMO U NJEGA ZAJEDNO!

Autorski tim:
Kosta Andri¢

dr Sandra Nesi¢
Jelena Saranovi¢
Dorde Bordevi¢
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2. ZAOKRET KA DIGITALNOM

Tehnologija napreduje, a nase navike je prate. Nije to slu¢ajno — taj napredak se i
dogada zato Sto inovatori neprestano pokuSavaju da dodu do resenja koja ¢e nam
nesto olaksati ili po prvi put omoguditi. Kada se jednom dogodi, inovacija ¢esto
zahvati (i poremeti) viSe od onog ¢emu je namenjena. Promena ponekad trazi da
odbacimo stvari na koje smo se ranije oslanjali. Na primer, radikalno nov nacin na
koji ljudi komuniciraju nuzno je imao dramati¢an uticaj na trzisSne komunikacije, pa
i na celo poslovno okruzenje, ukljuCujudi i sam proizvod - §to ve¢ podrazumeva i
srizikne* promene, u stvarima koje su nam do skoro bile oslonac. Medutim, jedno
je govoriti o digitalnom proizvodu ili na¢inu na koji moZzete neki proizvod ili uslugu
xdigitalno transformisati“. Definisati kakva je to organizacija koja je uspeSno
sprovela digitalnu transformaciju - to je ve¢ znatno teze.

Pre svega, digitalna transformacija podrazumeva specifican nacin komunikacije
(sa klijentima, kupcima, zaposlenima, javhoscu...). Govorimo, naravno, o koris¢enju
digitalnih kanala, ali to ne uklju€uje samo slanje prodajnih poruka, ve¢ i angaZzovanje
I interakciju. Potom, transformacija se ogleda u tome kako biznis ili organizacija
funkcioniSu, od pocetka do kraja — kako ispunjavaju svoju svrhu. Ovde se misli na
konkretne stvari kao Sto je nacin isporuke robe ili usluge, koordinacija rada, mesto
prodaje ili kontakta sa korisnicima, ali i digitalizacija u svim tim koracima. Pritom,
ovo se ne odnosi samo na organizacije ili biznise ¢iji proizvodi su digitalni — to
uopsSte ne mora da bude slu€aj. Konacno, digitalna transformacija je transformacija
poslovnog modela. Primeri ovog poslednjeg su i najpoznatiji. Pored svega ostalog
Sto je njihova transformacija ukljucila, kompanija Hilti je sa prodaje presla na
iznajmljivanje alata i sami za svoju digitalnu transformaciju kazu da im je ,dala
mogucnost da pomognu svojim klijentima da budu produktivniji‘.

Gore navedena, gruba objasnjenja, ne daju neke klju¢ne odgovore na pitanja kako i
Sta se zapravo transformiSe. Promena je ponajvise u nacinu razmisljanja, ponasanja
i odlucivanja, kulturi i vrednostima organizacije, jednako kao i u tehnologijama — u
cilju boljeg odgovora na promene u ocekivanjima kupaca u digitalno doba. U jos

v

manje reci: ,digitalno je neSto §to jesi, ne nesto sto radis” (Hughes, 2017).

Poceti ispocetka

Za uspesnu transformaciju, pre bilo kakve investicije, potrebno je poceti od
poslovne strategije (Tabrizi et al, 2019). Umesto Zurbe da se odabere jedno
konkretno tehnolosko resenje koje se u okviru aktuelne strategije ¢ini potrebno,
bolje je preispitati samu strategiju u najSirem smislu. Prvi korak je otkri¢e onoga sto
je zaista potrebno - brza dostava, bolja upotreba podataka ili bliza komunikacija
sa korisnicima. Tek nakon strateSke identifikacije potreba za promenama, ima
smisla pristupiti potrazi za digitalnim resenjima koja ¢e ih omoguditi. Ovaj korak
je za neke organizacije jasan, ali ako nije — tehnologije same po sebi ne¢e pomoi,
a moze da se dogodi i da u€ine aktuelne strateSke nedostatke organizacije jos

su korisne, ali su tude. Konsultanti znaju mnogo, ali ne znaju vas i vase korisnike.


https://medium.com/doteveryone/what-a-digital-organisation-looks-like-82426a210ab8
https://hbr.org/2019/03/digital-transformation-is-not-about-technology
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Digitalizacija organizacije ne moZe biti sprovedena tako $to se angazuje inovativni
strucnjak koji ¢e sve uraditi sam, dok ostali ne razumeju ni o ¢emu on govori.

Klju€ su kupci

Ne zaboravite da je cilj svega veca bliskost sa korisnicima vaseg proizvoda ili
usluge. Zbog toga treba da osmislite i dizajnirate njihovo iskustvo s vama ,,spolja“
- krenite od temeljnog prikupljanja i analize podataka o njima. Saznajte snage
| slabosti onoga Sto im nudite, otkrijte Sta im je potrebno, koji su im prioriteti.
Ponovo, umesto da stremite digitalnom, stremite potrebama kupaca, pa trazite
tek onda reSenje u digitalnom.

Startap mindset

Da bi organizacija ili biznis uspesno i efikasno sproveli prethodne, ali i sve druge
korake, za digitalnu transformaciju je potrebno pozajmiti deo nacina razmisljanja
od startap timova. ,Startap nacin razmisljanja“ je specifi¢na poslovna kultura,
drukcija od one u tradicionalnim kompanijama, kod koje fokus nije na strogoj
hijerarhiji, podeli odgovornosti, strahu od neuspeha i procesima donoSenja pravih
odluka, ve¢ na timskom doprinosu, neuspehu kao logi¢nom koraku u procesu
traganja za reSenjem, postavljanju pravih pitanja (kupcima) i fleksibilnosti koja
omogucava da dobijeni odgovori budu brzo ugradeni u reSenje. Cilj je slobodno
istraZivanje i neprestano prilagodavanje inovacije povratnim informacijama od
onih kojima je namenjena, a startapi to rade u serijama testiranja brzih, malih
koraka (testova sa,prototipima‘), $to minimalizuje troSak stranputica i eventualne
neuspehe cini korisnim. To je specifi¢an odnos prema ideji, proizvodu, razvoju i
kupcu koji u uslovima savremenog trzista spaja slobodu koju zahteva inovativnost
sa smanjenjem rizika od propale investicije. Za organizacije, to znaci da proces
digitalne transformacije treba prihvatiti kao neizvestan i razumeti da je to put sa
pokusajima, pogreskama i prilagodavanjem.

Otpori promenama

Sto agilniji pristup, sa dozom smelosti, brzim reagovanjem, odlu¢ivanjem i
testiranjem izmena, uz aktivho ucesScée svih delova organizacije (nalik onom kod
startapa), obezbedi¢e dovoljno slobode koja je potrebna procesu. Iz istih razloga,
kljucne prepreke promenama su naj¢e$¢e upravo unutar organizacije. Jedna
od najvecih je stroga i ustaljena hijerarhija organizacije, struktura odlucivanja
(odobravanja pojedinih koraka) i odgovornosti, koji razvoj i testiranja promena
¢ine sporim ili nemoguc¢im. Moguce reSenje je i odvajanje tima koji se bavi
transformacijom od ostatka kompanije, a idealno je da cela organizacija podrzi i
podeli odgovornost za izmene strukture, kulture i procesa u organizaciji, na putu
ka transformaciji.

Zaposleni se Cesto osecaju ugrozeni — strahuju za svoj posao. Ponekad je ovaj
strah svestan i otvoren, ponekad je u pitanju nesvestan otpor. To se odnosi na
zaposlene na svim nivoima, od nizih pozicija koje mogu da imaju mo¢ da usporavaju
promene, do menadzmenta koji po¢etne neuspehe tumaci kao opasnost za svoju
poziciju. Za organizaciju je vazno da prepozna ove otpore, a na liderima promena
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je da ih sprovode tako $to jasno stave do znanja svima u timu da je to prilika za
unapredenje vestina u skladu da trzistem buducnosti. S takvom perspektivom,
digitalna transformacija spasava poslove, umesto da ih ugrozava.

Od cega poceti?

Transformisana radna organizacija je svesna okruzenja i razume promene koje se
u njemu deSavaju; kupci ili korisnici su u fokusu; zaposleni su osnazeni znanjem i
veStinamaiangazovani; vodstvo je hrabro, otvoreno za novo; tehnologija je u sluzbi
ciljeva - i sve to u isto vreme. Ipak, univerzalni recept ne postoji, osim jednog: ono
kako organizacija zamisSlja sebe u buduénosti je primarno. TehnoloSke promene su
samo tu da pomognu toj viziji da postane stvarnost.



'USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

3. POSLOVNI MODEL - GENEZA KONCEPTA

Oblikovanje poslovnog modela podrazumeva pronalazenje sistemati¢nog nacina
za ostvarivanje dugoroCne vrednosti za kompaniju, isporucujuéi specificnu
vrednost za korisnike kroz odgovarajuci proizvod ili uslugu. Poslovni model ne
podrazumeva isklju€¢ivo odgovor na pitanje na koji nac¢in kompanija zaraduje.
Poslovni model je sveobuhvatan okvir za razumevanje, definisanje i dizajniranje
poslovanja na trzistu.

Zasto je poslovni model vazan?

Bilo da ste nova kompanija ili kompanija koja posluje sa tradicijom od nekoliko
desetina godina, gotovo da je nemoguce da se tema oblikovanja odgovarajuceg
poslovnog modela ne nalazi na agendi vaseg rukovodstva. Dizajniranje poslovnog
modela koji ¢e biti odrziv i profitabilan, inoviranje poslovnog modela, disrupcija
postojeceg poslovnog modela, goruce suteme o kojima se raspravljanasastancima
odbora kompanija, panelima poslovnih foruma i tokom razgovora poslovnih
partnera i konkurenata.

Zasto je to tako? Analize neuspeha novoosnovanih kompanija ukazuju da je
nemogucénost pronalaZzenja odgovaraju¢eg poslovnog modela jedan od vaZznijih
razloga neuspeha kompanija, vazniji ¢ak i od neuspeha da trziStu ponudimo
odgovarajudiproizvodiliuslugu (Mazraei M, 2018). S druge strane, ve¢inakompanija
investira u stvaranje novih proizvoda (Keeley L, Nagji B. i Walters H, 2013), dok
jedva 2% istih uspeva da stvori znacajniju vrednost, a daleko manji broj kompanija
investira u stvaranje novih nacina da se trziStu plasira ve¢ kreirana vrednost, sto
u praksi donosi daleko vecu stopu prinosa na investirano. Dakle, investiranje u
poslovni model i njegovo unapredenje nudi daleko bolji povrat investicije u odnosu
na investiranje u inovaciju proizvoda ili usluge.

Kako definiSemo poslovni model?

Kako bismo se usaglasaili oko razumevanja termina poslovni model, vazno je da ga
pravilno definiSemo. Razvoj teorije o poslovnhom modelu ukazuje da to nije nimalo
jednostavan zadatak, a mnogi teoreticari i prakticari su se do sada trudili da daju
svoj doprinos Sto preciznijem definisanju ovog pojma. Luis (2014) za poslovni
model kaZe da je u pitanju termin koji je, kao i umetnost, neSto $to mnogi ljudi
osecaju da mogu da prepoznaju kada se susretnu sa njim, ali ne mogu ta¢no da
definiSu. Kako bi ga Sto jednostavnije objasnio, on njegovo znacenje svodi na to da
je to nacin na koji neka kompanija zaraduje.

Otac modernog menadzmenta, Piter Draker (1994), u svojoj teoriji o biznisu
definiSe poslovni model kao pretpostavke o tome za koju vrstu posla je kompanija
pla¢ena.Medutim, ovakvo definisanje poslovnog modela se danas smatra preuskim.
RazmiSljanja Drakera nadograduje Magreta (2002) koja kaze da su poslovni
modeli u sustini pric¢e koje objasnjavaju na koji nacin poslovanje jedne kompanije
funkcioniSe. Dobar poslovni model daje odgovore na pitanja ko je korisnik (ili
kupac), Sta on/ona vrednuje i na koji nacin se na toj vrednosti zaraduje novac. Ona
dalje naglasava da se poslovni model sastoji iz dva dela: prvi deo podrazumeva sve


https://medium.com/startup-autopsies/why-startups-fail-a-data-analysis-by-autopsy-a4bf60e482da
https://www.goodreads.com/book/show/16719505-ten-types-of-innovation
https://www.goodreads.com/book/show/17986421-the-new-new-thing
https://hbr.org/1994/09/the-theory-of-the-business
https://hbr.org/2002/05/why-business-models-matter
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aktivnosti koje pomazu da se proizvod ili usluga kreiraju, kao 5to su dizajniranje,
nabavka sirovina i proizvodnja, a drugi deo obuhvata sve aktivnosti povezane sa
procesom prodaje tog proizvoda ili usluge, Sto podrazumeva ugovorene susrete
sa kupcima, samu prodaju ili dostavu proizvoda ili usluge. Sledi da novi poslovni
model moze da predstavlja stvaranje potpuno novog proizvoda ili usluge za
korisnika, kako bi se zadovoljila neka neispunjena potreba ili se radi o inoviranju
procesa proizvodnje ili prodaje proizvoda.

Najznacajniji doprinos sveobuhvatnijem definisanju poslovhog modela nesumnjivo
su dali Ostervalder i Pinjer (2010) koji za poslovni model kazu da opisuje nacin
na koji organizacija stvara, dostavlja i prisvaja vrednost. Za razliku od vrlo uske
definicije gde je poslovni model posmatran kroz prizmu nacina zaradivanja, prema
ovoj definiciji poslovni model se fokusira na vrednost, a ne novac. Dodatno, ovi
autori konceptualizuju poslovni model kroz Platno poslovnog modela, koje Cini
devet gradivnih blokova. Ovih devet povezanih segmenata omogucavaju da
sagledamo sve poslovne pretpostavke u vezi s tim ko su nasi korisnici, $ta je to sto
stvaramo za njih kao vrednost, kako do njih dolazimo, kakve odnose odrzavamo,
koje klju€¢ne aktivnosti moramo da obavljamo bolje, jeftinije ili drugacije u odnosu
na konkurenciju, sa kakvim resursima i kakvim partnerima, a onda i na koji nacin
zaradujemo novac i koliko ga i kako troSimo (viSe o tome u narednom poglavlju).

Uvodenje kvalitetnijih poslovnih modela na postojeca trzista predstavlja zapravo
definiciju disruptivnih inovacija. Covek koji je zasluZan za kreiranje i pojasnjenje
ovog pojma, Klejton Kristensen (2008), kaZe da stvaranje kvalitetnijeg poslovnog
modela, koji je u stanju da remeti postojeca trzista, polazi od predloga vrednost
za korisnika, a potom identifikuje one aspekte profitabilnosti, poput procesa
ili resursa koji taj predlog treba da ucine tezim za oponasanje ili savladavanje
u konkurentnom poslovhom okruZenju. Setimo se da je 2003. godine Apple
predstavio iPod i uz iTunes promenio iz korena industriju zabave, stvaraju¢i nova
trziSta i transformiSuc¢i kompaniju koja je u roku od cetiri godine vredela 150
milijardi dolara, u odnosu na 1 milijardu dolara 2003. godine, Sto je savrSen primer
uspesne disruptivne inovacije.

U danaSnje vreme, kada je gotovo svaka poslovna sredina osnazena novim
tehnologijama koje donose prilike da se razviju i novi poslovni modeli, sada kada je
kupac sofisticiraniji, te izloZen stalnim personalizovanim ponudama sve razvijenije
konkurencije - inoviranje poslovnog modela i dizajn novih poslovnih modela
postaju klju¢ne aktivnosti koje obezbeduju opstanak jedne kompanije na trzistu.
U par primera se moZe razmotriti nacin na koji su se menjali dominantni poslovni
modeli u nekim industrijama. U proSlosti je medijska industrija funkcionisala
tako Sto su novinari stvarali sadrzaj (stvaranje vrednosti za korisnike), novine su
prodavane na kioscima (dostavljanje vrednosti korisnicima), a medijske kuce su
zaradivale od prodaje novina i reklama drugih kompanija na njihovim stranicama
(prisvajanje vrednosti za kompaniju). Danas, poslovni model im je znatno drugaciji.
Vrednost, odnosno sadrZaj, pored novinara stvaramo i mi kao citaoci, do sadrzaja
dolazimo online (Google pretragom) i sve vise na druStvenim mreZzama (Facebook,
Instagram, Twitter itd.), a primarniizvor prihoda za medijske kompanije su reklame,
ukoliko obezbede dovoljno veliku ili specifi¢nu Citalacku bazu.


https://www.amazon.com/Business-Model-Generation-Visionaries-Challengers/dp/0470876417
https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model

'USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

Jos jedan primer je nacin na koji danas mozemo da kupujemo hranu. Zahvaljujudi
tehnoloSkim kompanijama, u mogucnosti smo da kupujemo vec¢ predefinisane
obroke (recept, plus namirnice ili ve¢ gotovi obroci), koji na nasu adresu stizu u
tacno dogovoreno vreme i za koje pla¢éamo mesecnu pretplatu.

Medutim, prepoznati potrebu za novim poslovnim modelom koji ¢e doneti Zeljeni
opstanakirast natrzistu je potpuno drugacije u odnosu na sam proces dizajniranja
poslovnog modela. Sre¢om, danas postoje jasne metodologije koje vam u tome
mogu pomoci u svakom koraku analize i dono$enja daljih odluka.

Dobar poslovni model je od presudne vaznosti za svaku uspesnu kompaniju.
Ukoliko se vratimo na definiciju da poslovni model opisuje nacin na koji kompanija
stvara, dostavlja i prisvaja deo vrednosti, dolazimo do jednacine prema kojoj
stvorena vrednost mora da bude veca od prisvojene vrednosti, dok prisvojena
vrednost mora da bude veca od troska dostavljanja vrednosti. Ovo je osnovna
premisa svakog uspesSnog, profitabilnog i odrzivog poslovnog modela.

STVORENA > S PRISVOJENA S5 TROSAK DOSTAVE
VREDNOST VREDNOST VREDNOSTI

Odavde jasno proizilaze i pitanja koja nas usmeravaju ka tome kako da stvorimo
vecu vrednost, prisvojimo je na kvalitetniji nacin ili umanjimo troSkove njenog
dostavljanja.Ukoliko Zelimodastvorimovecuvrednost zakrajnjegkupcailikorisnika,
moramo da se zapitamo na koji na¢in mozemo kvalitetnije da reSimo problem koji
korisnik ima. Da bismo prisvojili ve¢i deo vrednosti stvorene za korisnika, moramo
da se zapitamo na koji na¢in mozemo uspeSnije da kapitalizujemo problem. Na
pitanje kako da umanjimo troskove dostavljanja vrednosti, vazno je da dodemo do
odgovora kako mozemo da budemo efikasniji prilikom reSavanja problema.

Ako se vratimo na Magretovu, dizajniranje poslovnog modela je poput pisanja
price. Ukoliko kazemo da su sve nove pri¢e samo varijacije onih ve¢ napisanih koje
pokrivaju univerzalne teme ljudskih iskustava, tako su isto novi poslovni modeli
varijacije procesa stvaranja, dostavljanja i prisvajanja vrednosti, bez obzira o kom
tipu vrednosti je re¢. Osnovni problem kompanija je $to se suviSe Cesto fokusiraju
na unapredenje ili drasticno menjanje dve komponente poslovhog modela -
predloga vrednosti za korisnike ili na¢ina kako se dolazi do zarade. Potrebno
je naglasiti da moZzemo da inoviramo i svaki drugi aspekt poslovnog modela,
primenjujuci nove tehnologije (Internet, blokcejn i sl.) koje omogucavaju nekim od
procesa da funkcioniSu potpuno drugacije ili na daleko efikasniji nacin.

Odnos poslovnog modela i strategije

Imajuci sve ovo u vidu, vazno je razgrani€iti dva vazna pojma, a to su poslovna
strategija i poslovni model. Poslovni model opisuje nacin na koji poslovanje
funkcioniSe, posebno u kontekstu stvaranja vrednosti. Opisuje na koji nacin se svi
segmenti poslovanja uklapaju. Ono 5to poslovni model ne objaSnjava jeste Sta se
deSava u njegovom okruzenju — da li se promenila tehnologija, da li se promenila
regulativa, da li se pojavio novi vid konkurencije, da |i su se vazne druStvene
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vrednosti, navike i ponasanja korisnika promenili itd. Sve su ovo vazni faktori koji
uti¢u na sam poslovni model i njegovu odrzivost i profitabilnost.

Bavljenje ovim pitanjima je zapravo posao strategije i na njoj je da osluSkuje
poslovno okruzenje i da da odgovor na najvaznije pitanje — na koji nacin ¢e
kompanija biti bolja, tako Sto ¢e biti drugacija? Poznato je svima, a pogotovo
vrsnim poznavaocima upravljanja poslovanjem, da ukoliko istoj ciljnoj grupi
nudimo isti sadrzaj kao i konkurencija, pravedi ga na isti nacin, sa istim troskovima
- jednostavno ne mozemo da budemo i uspesniji. U ovakvoj situaciji jedino krajnji
korisnik moZe da profitira, dok kompanije vode cenovni rat.

Na kraju, bitno je naglasiti da jasno razumevanje pojmova poslovnog modela i
poslovne strategije, odnosno njihove razli¢itosti, donosiijasniji pristup u poslovanju
i procesu odlucivanja. Kada su u pitanju ovako fundamentalni koncepti vezani za
buduénost poslovanja svake kompanije, mesta za nejasnoce ne sme da bude.

Kompanija Dell je pionir novog poslovnog modela koji je kupcima omogucio da do svog
racunara dodu direktno od proizvodacai to na jednostavan nacin, uz obezbedenu finansijsku
podrsku. Za razliku od drugih proizvodaca kompjutera i laptopova koji su u to vreme svoje
proizvode prodavali kroz mreZu drugih prodavaca, Dell je odlucio da pocne sa direktnom
prodajom krajnjim korisnicima. Ovo je znacilo da prelaze na novi nacin upravljanja zalihama,
Sto je dovelo do znacajnih uSteda. Sa inovativnim poslovnim modelom Dell je bio ispred
konkurencije vise od jedne decenije. Poslovni model kompanije Dell se u mnogome ponasao
kao strategija — bio je drugaciji i konkurencija je teSko mogla da oponasa ovu vrstu prednosti.
Poslovni model koji menja nacin ponaSanja sektora i tezak je za oponasanje, zasluzan je za
stvaranje snazne konkurentske prednosti.

Ono $to je novi poslovni model usmeren na direktnu prodaju odredio jeste koje aktivnosti
u lancu vrednosti Dell obavlja, a koje ne. Vazniji su bili odgovori na strateska pitanja - ko su
korisnici, koju vrstu proizvodaiusluga treba daim ponudimo. Zarazliku od ostalih proizvodaca
koji su uglavnom nudili kompjuterske uredaje slabijeg kvaliteta krajnjim korisnicima koji su
racunare koristili u svojim domovima, Dell se opredelio da se udalji od ovog trzista niskih
marzi, ka trzistu velikih korporativnih klijenata koje je daleko profitabilnije, sa klijentima
koji su zahtevali kompjuterske uredaje sa visokim performansama. Tek nakon 5to je stvorio
visoko profitabilan poslovni model, Dell je uSao i na trziste krajnjih korisnika.

Kada je vecina trziSta usvojila ovakav model prodaje, Dell je krenuo da koristi drugu
konkurentsku prednost, a ona se ticala niskih troskova proizvodnje. Ovu prednost kompanija
je koristila da se cenovno takmici, osvoji Sto veci udeo trzista, te slabije i nekonkurentnije
takmicare izbaci iz trziSne igre. Osnovi poslovni model je ostao isti, ali se menjala strategija
poslovanja vezana za to gde ce se koristiti poslovni model.

Izvor: Magretta, J. (2002), Why Business Model Matter
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4. PLATNO POSLOVNOG MODELA

U eristalne potrebe za promenom poslovnog modela radi $to boljeg prilagodavanja
trziStu i korisnicima, jedan alat se istakao kao posebno efikasan i pomaze nam ne
samo da opiSemo, unapredimo, inoviramo ili promenimo ve¢ postojece poslovne
modele, vec i da dizajniramo, odaberemo ili osmislimo potpuno nove.

Radi se o tzv. Platnu poslovhog modela (eng. Business Model Canvas), Ciji je
tvorac Aleksander Ostervalder, poslovni teoretiCar i konsultant Svajcarskog
porekla. Ovaj alat pruza jednostavnu vizuelizaciju svih klju¢nih ¢inioca poslovnog
modela i ve¢ gotovo deceniju je nezamenljiva poc€etna tatka za vecinu startapa,
medu kojima su i oni najuspesniji, a sve ¢esc¢e se u poslednje vreme koristi i u
velikim organizacijama koje Zele da procene svoj trenutni poslovni model i izazovu
ga, pronalazedi tako prostor za promenu i inovaciju. Sama priroda ovog alata
preslikava prirodu poslovnog modela kakva onai treba da bude — promenljiva. Sam
Ostervalder tvrdi da ovaj alat treba da stoji na vidnoj lokaciji u radnom prostoru i
da ga svaki put zagledamo i razmislimo $ta mozZzemo unaprediti ili inovirati. Upravo
zato se za njegovo popunjavanje preporucuje koris¢enje nalepnica, a ne pisanje po
samom platnu, jer bi svi elementi trebalo da ostanu promenljivi.

Sta sve &ini Platno poslovnog modela?

Ovaj alat koristi devet osnovnih gradivnih blokova poslovnog modela - korisni¢ke
segmente, predloge vrednosti za svaki od tih segmenata, kanale kojima se dolazi
do korisnika, odnose sa korisnicima koji se grade i ostvaruju, izvore prihoda koji
se generisu, klju¢ne resurse i aktivnosti koji su neophodni za stvaranje vrednosti,
klju¢ne partnere i strukturu troSkova poslovnog modela. Platno poslovhog modela
nudi vizuelizaciju pomenutih blokova kroz strukturirani tabelarni prikaz, pruzajudi
tako mogucénost da se mapiraju, unaprede i osmisle novi poslovni modeli. Redosled
koji se obi¢no preporucuje za popunjavanje Platna poslovnog modela je slededi:

Pocinje se od korisnickih segmenata, jer su korisnici (ili kupci) uvek na prvom
mestu. Ovo su svi ljudi ili organizacije za koje se stvara vrednost i moZze se ciljati na
masovno trziste, odredenu trziSnu niSu ili pak raznoliko i segmentirano trziste. U
ovom polju treba odgovoriti na pitanja ,,ZA KOGA stvaramo vrednost?“i,,KO su
nasi najvazniji korisnici?*.

Za svaki korisni¢ki segment, imamo specifi¢can predlog vrednosti, koji predstavlja
skup proizvoda ili usluga koje stvaraju vrednost za korisnike. Tu treba definisati
koja vrednost se isporucuje korisniku, koji problem se reSava, koji paketi proizvoda
i usluga se nude svakom od korisni¢kih segmenata i koje potrebe korisnika se
zadovoljavaju. Ovde treba odgovoriti na pitanje ,,STA i ZASTO nudimo nasim
korisnicima?“

Upravo iz razloga Sto ova prethodna dva bloka predstavljaju srz poslovnog modela,
za njihovo detaljnije definisanje koristi se i poseban alat koji se zove Platno
predloga vrednosti o kom ce biti viSe reci kasnije.
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Blok kanali opisuje kroz koje dodirne tacke se vrsi interakcija sa korisnicima
prilikom dostavljanja vrednosti koja je prethodno definisana. Ovde se odreduju
kanali kroz koje se kontaktiraju korisnici, kako su ti kanali integrisani i koji najbolje
funkcioniSu, koji su najisplativiji i kako ih Sto bolje povezati sa rutinama korisnika.
Klju€no pitanje za ovaj blok je ,,GDE isporucujemo vrednost nasim korisnicima?*

Odnosi sa korisnicima ilustruju tip odnosa koji se sa njima uspostavlja. Da li se nudi
licna podrsa, samousluga, automatizovana usluga ili zajednic¢ko stvaranje? Klju¢no
pitanje za ovaj blok jeste ,,KAKO i KADA stupamo u odnos sa korisnicima?*,

Izvori prihoda pojaSnjavaju kako i kroz koje cenovne mehanizme poslovni model
monetizuje vrednost. Ovde ne samo da se procenjuje za koju vrednost su korisnici
spremni da plate, vec se definisu i tipovi razli¢itih cenovnih modela koji se mogu
kretati od naknada, preko prodaje licenci, reklamnog prostora, klasi¢cne prodaje
imovine ili dinami¢ne cene koja zavisi od dogovora. Klju¢no pitanje za ovaj blok
jeste ,,KAKO zaradujemo novac?“

Nakon ovih koraka, neophodno je opisati infrastrukturu kojom se stvara, dostavlja
i monetizuje vrednost. Kljucni resursi prikazuju koja sredstva su nezamenljiva u
poslovnom modelu, bila da su fiziCka, intelektualna, ljudska ili finansijska. Klju¢no
pitanje je ,,S CIM stvaramo i isporu¢ujemo vrednost?.

Kljucne aktivnosti daju uvid u konkretne stvari koje moraju da se urade kako bi se
poslovnimodel uspeSno realizovao. Ovde se moze govoriti o proizvodnji odredenog
proizvodaili usluzi reSavanja odredenog problema. Ovaj blok se najlakSe popunjava
odgovorom na pitanje ,,STA RADIMO da bismo stvorili i dostavili vrednost nasim
korisnicima?“,

Klju€ni partneri su vazni jer mogu da pomognu da se lakSe sprovede poslovni
model, poSto jedna kompanija obi¢no ne poseduje sve resurse ili ne moze sama
sprovesti sve klju¢ne aktivnosti. Ovde se beleZi ko su klju¢ni dobavljaci, koji klju¢ni
resursi se od njih pribavljaju i koje kljucne aktivnosti oni izvrSavaju. NajlakSe se
dolazi do liste partnera odgovorom na pitanje ,KO JOS nam je neophodan da
bismo stvorili i isporucili vrednost za nase korisnike?*.

Na kraju, kada se u potpunosti razume ostatak infrastrukture poslovnog modela,
onda se procenjuje i struktura troskova, gde se kvantifikuju klju€ni resursi i
klju¢ne aktivnosti.

Uz pomoc¢ Platna poslovnog modela, uspecete da u potpunosti vizuelizujete
vase poslovanje u jednoj slici. Ovaj pristup analizi je efektivan ne samo za startap
preduzeca, vec i za tradicionalne kompanije, bilo da se radi o malim i srednjim
preduzecima ili velikim korporacijama. Platno poslovhog modela prevedeno na
srpski jezik se moZe pronaci na ovom linku.


https://ehub.rs/wp-content/uploads/2019/10/Platno_poslovnog_modela.pdf
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Slika 1. Platno poslovnog modela

The Business Model Canvas
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Slika 2. Platno predloga vrednosti
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https://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
https://www.strategyzer.com/canvas/value-proposition-canvas
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Platno predloga vrednosti

Svakoga dana, kompanije dizajniraju proizvode i usluge kako bi unapredili zivote
svojih korisnika ili klijenata. Medutim, prema zaklju¢cima koje iznosi Ostervalder
(2018), ¢ak 72% inovacija proizvoda i usluga ne uspe da dostavi vrednosti na
postavljena oCekivanja korisnika. To znaci da korisnike ne zanima 7 od 10 novih
proizvoda koji se predstave na trzistu. Ovo je zaista zastrasujuci podatak, medutim,
to je situacija koja moze da se predupredi.

Upravo kao 5to se Platno poslovnog modela koristi za kreiranje vrednosti za
poslovanje, tako postoji i alat koji pomaZze da se vizuelizuje, dizajnira i testira
stvaranje vrednosti za korisnike i klijente, a naziva se Platno predloga vrednosti
(eng. Value Proposition Canvas). Ovaj alat se sastoji iz dva dela — Profil korisnika
i Mapa vrednosti.

Na desnoj strani, u okviru Profila korisnika, potrebno je opisati poslove ili
aktivnosti koje korisnik pokusava da obavi. Ti poslovi mogu biti funkcionalni — kao
npr. kretanje od tacke A do tacke B, druStveni — impresioniranje prijatelja ili kolega
ili pak emocionalni - sticanje osec¢aja sigurnosti. Zatim, neophodno je identifikovati
tzv. ,bolne tacke” koje frustriraju korisnike kada pokusavaju da obave odredene
poslove ili aktivnosti. ,,Bolne tacke” su negativni ishodi koje korisnici pokuSavaju
da izbegnu, kao 5to su npr. nezadovoljstvo postojecim reSenjima ili izazovi na koje
nailaze, frustracije, rizici ili prepreke koje se odnose na obavljanje nekog posla ili
aktivnosti.

Treci element su dobiti korisnika koje opisuju kako korisnici mere uspeh za dobro
obavljen posao ili aktivnost koju pokuS$avaju da sprovedu. Dobiti su pozitivni ishodi
za koje se korisnici nadaju da ¢e im omoguciti da ostvare konkretan rezultat ili
benefit. Koristeci Profil korisnika, moguce je vizuelizovati, testirati i pratiti do koje
mere je razvijeno razumevanje za ljude ili kompanije za koje se stvara vrednost i
tako se sti¢u nova znanja o korisnicima.

Drugi deo alata predstavlja Mapa vrednosti, gde se izlistavaju proizvodi i usluge
na kojima se baziraju predlozi vrednosti i koji se koristi za opisivanje toga na koji
nacin proizvodi i usluge olakSavaju ,,bolne tacke”, kako ih eliminiSu, smanjuju ili
minimalizuju, ¢inedi Zivot korisnika lakSim. Nakon toga, potrebno je izlistati razloge
zasto su oni stvaraoci dobiti za korisnike, odnosno kako proizvode, povecavaju
ili maksimizuju ishode i benefite koje korisnici oCekuju i zele. Mapa vrednosti
eksplicitno prikazuje kako proizvodi i usluge olakSavaju ,,bolne tacke” i stvaraju
dobit i taj deo alata se koristi kako bi se dizajnirao i testirao predlog vrednosti uz
pomoc koga se konkretizuje ideja o tome Sta odgovara korisnicima.

Postize se poklapanje (eng. Fit), tako 5to se stvara jasna veza izmedu onoga Sta
je bitno korisnicima i toga kako proizvodi ili usluge olakSavaju ,bolne tacke” i
stvaraju dobit. Najbolji predlozi vrednosti gadaju suStinske poslove ili aktivnosti
korisnika, njihove ,,bolne tacke” i Zeljene dobiti i to rade na jako dobar nacin. Profil
korisnika moze sadrzati veliki broj odredenih poslova, ,,bolnih ta¢aka” i dobiti, ali
Mapa vrednosti je tu da istakne one na koje se treba fokusirati.


https://www.strategyzer.com/blog/posts/2018/10/15/why-companies-work-on-products-nobody-wants

'USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

Zakljucak je da Platno predloga vrednosti treba koristiti da bi se stvarali
proizvodi i usluge koje korisnici Zele, ali je bitno zapamtiti da ¢ak i prvoklasni
predlozi vrednosti mogu biti osudeni na propast ukoliko poslovni model ima
mane. UspeSne kompanije ugraduju kvalitetne predloge vrednosti u skalabilne
(eng. scalable) i profitabilne poslovne modele. Upravo iz tog razloga ova dva alata
idu ruku pod ruku i nerazdvojna su onda kada Zelimo da unapredimo postojece
proizvode ili usluge, ali i kada stvaramo potpuno nove poslovne modele. ViSe o
tome na kojinacin se strateski pristupainoviranju poslovnog modela, procitajte
u Sestom poglavlju.
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5. VRSTE POSLOVNIH MODELA

Pre samo deset godina, malo ko bi pomislio da ¢e se na Amazonu kupovati gotovo
polovina stvari koje svakodnevno koristimo, a ne samo knjige ili da ¢e toliko ljudi
voljno ostavljati ogromnu koli¢inu podataka o sebi i svojim Zivotima na druStvenim
mrezama, tako da oni budu dostupni milionima i milionima drugih korisnika i
kompanija. Svet se neumorno menja brzinom koja raste iz dana u dan.

Zvuci kao fraza koju ¢ujemo svakodnevno, ali lako mozemo da ilustrujemo ovu
¢injenicu vrlo jednostavnim primerima. Razmotrimo vreme koje je bilo potrebno
nekim kompanijama da dodu do svojih prvih pedeset miliona korisnika. Sedam
godina je bilo potrebno da taj broj ljudi po¢ne da koristi internet. Godinama kasnije,
Facebook to Cini za Cetiri godine. NeSto kasnije, kompanji WeChat to uspeva za
manje od godinu dana, da bi Pokemon Go taj broj dostigao za svega devetnaest
dana.

Zasto su kompanije kao $to su Amazon, Google, Microsoft ili Apple danas vredne
viSe od milijardu dolara, ali jo§ vaznije, zasto ovo nije ranije poslo za rukom nijednoj
drugoj kompaniji, ni u jednoj industriji poslovanja? Odgovor je jednostavan i lezi
u inoviranju poslovnog modela. Ve¢ smo pisali o tome koliko inovacija poslovnog
modela doprinosi znacajnijem stvaranju vrednosti za kompaniju u odnosu na
inovaciju proizvoda, usluge ili nekog procesa. Neke od pomenutih kompanija su
najinovativnije upravo zato $to su postale inovatori poslovnog modela.

Tom Gudvin, kao lider savremene misli o
digitalnoj transformaciji, navodi da je Uber
najveca taksi kompanija, koja ne poseduje
svoja vozila, da je Facebook najpopularniji
vlasnik medijskog sadrzaja, ali da taj
sadrzaj ne stvara, da je Alibaba najvrednija
prodavnica koja nema zalihe, kao i da je
Airbnb kompanija koja pruza najvise usluga
smestaja, ali da ne poseduje nekretnine.

U buduénosti, konkurentska
prednost za kompanije nece
biti zasnovana na inovativnim
proizvodima ili procesima,
ve¢ na inovativnim poslovnim
modelima.

Dakle, nije proizvod taj koji ove, ali i slicne kompanije Cini jedinstvenim, ve¢ njihov
poslovni model. Uspesnih primera ima joS mnogo. Sve ove kompanije su uspesno
definisale ko je njihov korisnik koji se nalazi u srediStu poslovnog modela, Sta je to
$to im nude, na koji nacin stvaraju svoju ponudu i kako ostvaruju zaradu.

Samo inoviranje poslovnog modela znaci promenu bar dve od ove Cetiri dimenzije.
Kroz primer dat u nastavku moZete da sagledate na koji nacin je kompanija Dell
uspesSno transformisala svoj poslovni model.
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Tehnoloska kompanija Dell je od 1984. godine fokusirana da direktnu prodaju svojih
proizvoda, za razliku od konkurentnskih kompanija Acer ili Hewlett-Packard. Na ovaj nacin
Dell je stekao mogucénost da svoje proizvode ponudi direktno kupcima, uz nize troSkove.
EliminiSuci posrednike iz lanca vrednosti, Dell je dobijao informacije o korisnicima i njihovim
potrebama, Sto mu je omogudilo da na kvalitetniji nacin upravlja zalihama i mrezom
partnerskih kompanija. Kompanija je uvela dodatne izvore prihoda kroz tzv. Add-on
koncept, pa su kupci mogli da se opredele za kupovinu dodatnih komponenti i konfigurisu
personalizovani rac¢unar. Na ovaj nacin je Dell uspesno inovirao sve segmente poslovnog
modela i realizovao novi vid stvaranja i prisvajanja vrednosti za kompaniju.

Izvor: Gassman O; Frankenberger K; Csik M. (2014), The Business Model Navigator: 6-9

U danaSnje vreme, istrazivanja pokazuju da je inoviranje u velikoj meri svedeno
na ponovno kombinovanje elemenata koji ve¢ postoje kod drugih organizacija u
najrazlicitijim oblastima delovanja i rada. Ideje za inoviranje poslovnog modela
moraju da nastoje da prevazidu okvir sopstvene industrije i inspiraciju pronadu
van nje. Istrazivanje koje su pre nekoliko godina sproveli Gasman, Frankenberger
i Cik (2014), ukazuje da je 90% svih uspesnih poslovnih modela zapravo nastalo
kombinovanjem elemenata vec¢ postojecih. Inoviranje poslovhog modela
je nemoguce svesti na prosto preslikavanje uspeSnih primera, ve¢ zahteva
razumevanje, prevodenje i ponovnu kombinaciju, kao i transfer uspesnih obrazaca
na sopstvenu industriju.

U nastavku ¢emo detaljnije objasniti deset Siroko rasprostranjenih poslovnih
modela, koji prema svojim karakteristikama i funkcionalnostima mogu da se
primene u poslovanju malih i srednjih kompanija i koji mogu da se prevedu u model
koji je digitalan.

Add-on

Da li osnovni proizvod mozemo da ponudimo kupcima koji su cenovno osetljiviida
potom ponudimo dodatne funkcionalnosti (usluge) koje ¢e biti spremni da plate?

Kod ovakvog poslovnog modela osnovna ponuda je konkurentski odredena, s tim
da pla¢anje svih potencijalnih dodataka definiSe kona¢nu cenu. S jedne strane,
kompanija je u mogucnosti da generiSe dodatne izvore prihoda, dok sa druge
strane kupci ostvaruju benefite time Sto zadovoljavaju svoje specifi¢ne potrebe.
Svakako jedan od primera koji je svima nama dobro poznat ti¢e se poslovnog
modela aviokompanija, posebno ukoliko su one low-cost. Kupac kupuje avionsku
kartu za relativno nisku cenu, a dodatno pla¢a sve odabrane pogodnosti, poput
pi¢a, hrane ili dodatnog prtljaga koji Zeli da nosi sa sobom.

Kupac je u mogucnosti da dodatno plati za sve benefite koje moze da ostvari kroz
prilagodavanje osnovnog proizvoda sopstvenim potrebama, kupovinu povezanih
usluga ili dodatnih karakteristika ili moze jednostavno da plati samo osnovni
proizvod ili uslugu. Kupujuci dodatke uz osnovni proizvod na jednom mestu, kupci
nekad mogu da plate i vise nego Sto bi inicijalno platili sli¢nu ili sveobuhvatniju
ponudu na drugom mestu.
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Ovakav poslovni model postoji odavno i teSko je ustanoviti kada se javlja po prvi
put na trzistu. Sigurno vam se desilo da ste odseli u hotelu i da ste, ukoliko ste
ozedneli u toku nodi, posegnuli za vodom iz minibara koju ste onda platili po
ceni koja je znatno visa u odnosu na cenu iste te flaSe vode u prodavnici. Mozda
ste uplatili aranzman za Egipat ili neko drugo letovaliSte, a zavrsili sa znacajno
vec¢im troSkom, jer ste pristali da platite sve izlete i ekskurzije oko lokacije koju
ste posetili. Naravno, ne kajete se, jer su ta iskustva nezaboravna i ne deSavaju se
mnogo puta u zivotu.

Primer ovakvog poslovnog modela kada je u pitanju digitalni proizvod jeste SAP,
nemacka kompanija koja poslovnim korisnicima prodaje softverska i upravljacka
reSenja. Po umerenoj ceni, kompanija nudi osnovno poslovno okruzenje, dok
je dodatno moguce platiti i koristiti reSenja koja se ti€u upravljanja odnosa sa
korisnicima, upravljanja Zivotnim ciklusom proizvoda, odnosa sa dobavlja¢ima i sl.
Na ovaj nacin SAP generiSe prihode iz prodaje osnovnog proizvoda, ali i prodaje
svih dodatnih opcija koje korisnici zele.

Prva kompanija u oblasti zabave i video igara koja je implementirala ovakav
poslovni model je japanska kompanija Sega, koja je prva svojim kupcima omogucila
kupovinu dodatnih funkcionalnosti unutar video igara. Ovaj model koji omogucava
kupovinu unutar aplikacije (eng. in-app purchase) je sada dominantan u svetu
video igara, posebno ako su namenjene igranju na mobilnim uredajima.

Ovakav poslovni model je moguce primeniti ukoliko ste u moguc¢nosti da svojim
kupcima, koji vrlo racionalno donose svoje potroSacke odluke (Zele najjeftiniju
avionsku kartu, osnovni model novog automobila) ponudite dodatne opcije, na
koje nece biti toliko cenovno osetljivi i koje ¢e kupovati u situacijama kada su
vodeni vise emocionalnim, a ne racionalnim potrosackim porivima.

Partnerski (eng. affiliate) poslovni model

Kod ovakvog poslovnog modela kompanija podrzava druge kompanije u prodaji
njihovih proizvoda svojim korisnicima i obrnuto, kako bi ostvarila zaradu iz uspesne
transakcije. Na ovaj nacin kompanija dolazi do novih korisnika bez dodatnih
prodajnih ili marketinSkih napora. Model je vrlo popularan u online svetu, gde
naplata partnerskih preporuka moze da se ostvari kroz viSe modela — naplata po
realizovanoj prodajiili po predstavljanju proizvodaili usluge potencijalnim kupcima.
Primer su sve kompanije koje na svojim zvani¢nim internet stranicama prikazuju
tzv. banere koji promoviSu druge kompanije i njihove proizvode ili usluge.

Ideja o ovakvom partnerskom modelu nije novitet i nije prisutna iskljucivo u
digitalnom svetu. Osiguravaju¢e kompanije ili banke mogu da angazuju agente
koji ¢e raditi za proviziju od svakog prodatog proizvoda ili usluge. Ipak, internet je
omogucio da moderni partnerski programi dobiju daleko znacajniju popularnost.
Ono §to je klju¢no jeste da kupac dospe na originalnu stranicu prodavca, pracen
identifikacijom koja omogucava kompaniji da kupca jasno veZe za stranicu
preprodavca sa koje je i doSao. Dalja procena toga Sta je uspeh za obe partnerske
strane je predmet dogovora.
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Partnerski marketing je zamajac dobio kada je Amazon 1996. godine uveo Amazon
Associates Program i dobio patent za tzv. sistem preporuka korisnika zasnovan
na internetu. Sirom sveta vlasnici i izdavaci knjiga su mogli da prave preporuke
za kupovinu na Amazonu, doprinoseci uspehu Amazona, a dobijajudi proviziju za
uzvrat.

Mnoge uspesne internet stranice svoj uspeh i zaradu u potpunosti duguju ovakvom
poslovnom modelu. Pinterest je jedna od njih i koncept je jako jednostavan.
Korisnici stvaraju virtualne tematske table sa omiljenim slikama i linkovima, koje
dele sa prijateljima i svima koji su zainteresovani za iste. Cesto se podeljen sadrzaj
onda na drugim mestima stavlja na prodaju, a Pinterest pametno povezuje sve
sadrzaje sa originalnim prodavnicama i ukljucuje svoj partnerski identifikator. U
prilog tome koliko je Pinterest poslovni model uspesan, govori Cinjenica je da
ovo jedna od retkih kompanija Cija cena akcija na berzi raste, u odnosu na druge,
naizgled popularnije tehnoloSke kompanije koje su u poslednjih godinu dana
postale one Cijim se akcijama javno trguje.

Ovakav poslovni model je uspeSan ukoliko ga okruZuje snazan ekosistem
strastvenih kupaca, a popularnost duguje situaciji gde su sve ukljucene strane na
dobitku, bez inicijalnih investicija u prodaje obavljene kroz partnersku mrezu, sto
je za male i nove biznise odli¢na prilika da dodu do kupaca.

Digitalizacija fizi¢kih proizvoda

Ovaj poslovni model podrazumeva transformisanje postojeéih proizvoda ili
usluga u njihovu digitalnu verziju. Na ovaj nacin, eliminiSuci posrednike u prodaji
i velike fiksne troSkove proizvodnje i/ili distribucije, generiSemo ne samo nove
izvore prihoda, vec¢ i znaCajne ustede, ali i dolazimo do korisnika koji su danas
zainteresovani iskljucivo za digitalna resenja.

Svoju primenu je pronasao u industriji Stampanih medija, nudedi njihove digitalne
verzije, potom u industriji iznajmljivanja video sadrzaja koji se danas ,,strimuje” i
uglavhom plac¢a kroz model pretplate, o ¢emu ¢emo govoriti u nastavku. U doba
digitalnog konzumerizma, nudenje Zeljenog sadrzaja korisnicima mora da bude
efikasno, uvek dostupno, pouzdano, fleksibilno, pa je zato internet imao vaznu
ulogu u promovisanju ovog poslovnog modela. Nekadasnja predsednica kompanije
Hewlett-Packard, Karli Fjorina, jednom prilikom je izjavila da sve $to moZe da bude
digitalizovano, bice i treba da bude digitalizovano.

Danas muziku mozemo da kupujemo online, bilo gde i bilo kada, bez idenja u
potragu za kompakt diskovima, koji ovih dana naj¢esce skupljaju prasinu. Isto
tako, danas bioskop kao fizicko mesto gde gledamo filmove u formi digitalnog
sadrzaja mora da obezbedi potpuno drugacije iskustvo u odnosu na period od
pre samo desetak godina. Mra¢na strana digitalizacije jeste ,,piraterija” sadrzaja
koja nama kao korisnicima omogucava da lako dodemo do besplatnog sadrzaja,
ali dodatno stvara pritisak na tradicionalne industrije koje su se digitalizovale, da
osmisle dodatne poslovne modele kroz koje ¢e ponuditi odgovarajucu vrednost
korisnicima, ali tu vrednost zaista i naplatiti.
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Digitalizacija fizickih proizvoda vise nije tako nov fenomen. Napredak i
rasprostranjenost interneta danas su doprineli i sve ve¢oj mogucnosti i potrebi
za tim vidom transformacije. Dodatno, razvoj grafickog interfejsa, pretrazivaca
i enkripcija, doprineli su da brojni digitalni proizvodi postanu dostupni. Hotmail
kompanije Microsoft je prvi servis za razmenu elektronskih poruka, koji je
zahvaljuju¢i ovom poslovnhom modelu omogucio korisnicima darazmenjuju poruke,
ane fizicka pisma. Microsoft je na ovaj nacin korisnicima besplatno ponudio bazi¢nu
Hotmail uslugu, koja podrazumeva ogranicen kapacitet skladiStenja podataka.
Ukoliko korisnici Zele veci kapacitet ili da ne dobijaju reklamne poruke, mogu da
postanu korisnici premijum usluge, a Microsoft na ovaj nacin uvod novi poslovni
model, tzv. freemium, o kome ¢emo govoriti u nastavku.

Ostaliprimeridigitalizacije fizickih proizvodaiusluga uklju€uju sverasprostranjenije
online edukacije, koje u zavisnosti od poslovnog modela institucije koja ih sprovodi,
mogu biti besplatan dodatak postojecoj ponudi fizickih proizvoda ili imati u
potpunosti posebnu komercijalnu komponentu. Slicno je i sa digitalizacijom
bankarskih usluga, posto banke danas - pored fizickih filijala - do svojih korisnika i
klijenata dolaze online.

|z gotovo svih navedenih primera mozemo da zaklju¢imo da poslovni model
digitalizacije najcesSc¢e prati joS jedan poslovni model koji na efikasniji nacin
monetizuje vrednost koju mi kao korisnici dobijamo. Koliko ¢e ovakav poslovni
model dodatno remetiti preostale nedigitalizovane industrije, svedoci smo i sami
kao korisnici, pa mozemo da zaklju¢imo da ih gotovo i nece biti. Prema recima
Marka Andersena, uticajnog investicionog eksperta iz Silicijumske doline - ,,softver
jede svet“ i nastavice tako da ¢ini.

Elektronska trgovina

Da li uvodenje internet prodaje za kompaniju znaci stvaranje dodatne vrednosti
za korisnike ili ¢e doprineti smanjenju troSkova? Da li ¢e to unaprediti dostavljanje
vrednosti korisnicima ili ¢e unistiti postojecu konkurentsku prednost kompanije?
Ovo su samo neka od pitanja na koja je potrebno odgovoriti kada razmatramo
uvodenje poslovnog modela koji podrazumeva elektronsku trgovinu.

Elektronskom trgovinom se smatra dostavljanje tradicionalnih proizvoda i usluga
putem online kanala prodaje. Popularizacija elektronske trgovine je svakako
omogucena efikasnijim Sirenjem upotrebne vrednosti interneta. Direktan benefit
za postojece prodavce koji imaju fizicke radnje je moguénost racionalizovanja
mreze tih radnji, dok za one prodavce proizvoda koji tek ulaze u posao znaci
mogucnost da svoje proizvode i usluge prodaju po mnogo nizim troSkovima
poslovanja, jer sada mogu da budu iskljucivo ,digitalni prodavci®.

S druge strane, koristi za kupce su mnogostruke. Ne samo da omiljene i zZeljene
proizvode moZzemo da kupimo iz udobnosti doma ili odakle god to zelimo sa
svojih mobilnih uredaja, u bilo koje doba dana ili nodi, u mogucénosti smo takode
I da kupujemo po Cesto nizim cenama, da uporedujemo cene istih proizvoda kod
razli¢itih prodavaca i da placamo nasim fizi¢kim, ali i digitalnim karticama, a da
unos podataka o kartici odradimo samo jednom.
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Amazon, kao najveca internet prodavnica, otisao je i korak dalje omogucavanjem
da pritiskom na jedno dugme ponovo poruc¢imo prethodno odabrane proizvode.
Danas, ponude koje dobijamo u online svetu su personalizovane, jer prodavnice
aktivno uce o naSem ponasanju, interesovanjimai serviraju nam optimalno reSenje,
onda kada nam je najpotrebnije. Za razliku od tradicionalnih prodavaca, internet
prodavnice su u mogucnosti da ponude podrsku kupcima koja ¢e efikasnije pratiti
Zivotni vek koriS¢enja samog proizvoda, ali i omoguditi prodavnici da odrzava
odnose koji vode trajnijem zadovoljstvu i lojalnosti kupaca.

Naravno, internet prodaja nije savrSena. Nismo u moguc¢nosti da probamo ili
dotaknemo fizicki proizvod i uverimo se u njegov kvalitet za nacin na koji smo na
to naviknuti u radnjama. Mozda kupimo pogresan proizvod ili u pogreSnoj velicini,
pa moramo da ga vratimo prodavcu. Sve ove izazove internet prodavci pokusavaju
da prevazidu na sto kvalitetniji nacin: omoguceno je rangiranje i ocena kvaliteta
proizvoda od strane kupaca, prodavci se trude da sa Sto viSe preciznih podataka
opiSu proizvod, uvode jednostavne politike zamene proizvoda, uz moguénost
vrac¢anja novca. Sta vie, internet prodavnice se povremeno prebace i u offline
okruzenje, pa formiraju i svoje fizicke ekspoziture, kako biste mogli da se uverite
u kvalitet ponude na licu mesta i na nacin na koji ste navikli, a Amazon je ponovo
bio pionir u povlacenju takvog poteza.

Elektronska trgovina kao komplementarna aktivnost fizickoj prodaji proizvoda i
usluga u radnjama, donosi nove benefite za prodavce. Pre svega, prodavci su u
moguc¢nostidadodudo veceg brojakupaca, uzminimalne dodatne troSkove. Podaci
koji se prikupljaju priinternet kupovinama mogu (i treba) da uti¢u naracionalizaciju
ponude i cenovne strategije u oba okruzenja, doprinoseci maksimizaciji profita
prodavca. Elektronska trgovina postoji ve¢ duze od Sezdeset godina i mnoge
kompanije su do danas bile vrlo domisljate kada je u pitanju inovacija proizvoda
koji se prodaje online, procesa prodaje, ali i samog poslovnog modela koji kona¢no
odreduje koliko ¢e kompanija zapravo biti uspesSna i profitabilna.

Pored Amazona, medu uspeSnim primerima internet prodavnica je i jedna od
najvecih prodavnica obuce - Zappos, koji je nakon uspesnog osvajanja trzista
online prodaje obuce, svoje poslovanje diversifikovao i ka prodaji ode¢e, modnih
dodataka i sportske opreme. Ne samo da je kompanija uspela da dokaze da
kupci zele da kupuju obucu preko interneta, bez investiranja previse kapitala u
pokretanje ovakvog poduhvata, ve¢ je Zappos za razliku od Amazona primenio
nesto drugaciju strategiju kada je u pitanju nacin skladiStenja i distribucije robe.
Sve se radi in-house, kako bi se optimizovali procesi i smanjili troskovi posrednika,
ato je dovelo do toga da Amazon 2009. godine kupi Zappos za tada neverovatnih
850 miliona dolara.

Dok internet kupovina nastavlja da menja iz korena industriju prodaje i uvodi
fiziCke radnje u 21. vek, na kompanijama ostaje da odluce o optimalnoj kombinaciji
prisustva u online i offline svetu. Da je ovakav vid poslovanja postao neophodan,
govore brojna pomeranja na trzistu prodaje, suprotna svim trendovima. O tome
koje razloge za ovakvo poslovanje istiCe lider kompanije kao $to je Amazon,
mozete da procitate u ovom tekstu (Schaverien A, 2018).
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Freemium

Zasluge za stvaranje termina freemium, kao kombinaciju reci free (besplatno) i
premium (premijum), pripisujemo DZzaridu Lukinu, dokazanom ekspertu u svetu
internet prodaje, nakon 5to je 2006. godine investitor preduzetnog kapitala Fred
Vilson dosao na tu ideju.

Kao Sto i sam naziv upucuje, poslovni model podrazumeva da se osnovna ponuda
proizvoda ili usluge nude besplatno, dok je premijum verzija dostupna uz dodatna
plac¢anja. Sta je logika iza ovakvog poslovnog modela? Besplatna ponuda osnovne
verzije proizvoda kompaniji omogucava brzo osvajanje i Sirenje baze korisnika,
nakon Cega se odreden procenat korisnika prevodi u premijum korisnike, sto
generiSe najveci deo prihoda. Logika iza freemium modela je da izrada aplikacije
| sistema iza aplikacije kosta, ali da besplatna ponuda ka velikom broju korisnika
iz kojih se ciljani procenat prevodi u korisnike koji pla¢aju, ne sme znacajnije da
uvecava postojece fiksne troSkove pravljenja i odrzavanja sistema.

Klju€ni pokazatelj uspesnosti ovakvog poslovnog modela je upravo procenat
korisnika koji od onih koji ne pla¢aju proizvod postanu oni koji to Cine. Taj
procenat zavisi od specifi¢nosti industrije poslovanja, ali je jako ¢esto na nivou
jednocifrenog broja. Bez digitalizacije i interneta ovakav poslovni model ne bi bio
toliko popularan. Jedan od pionira kada je freemium kao poslovni model u pitanje
je pomenuti Hotmail 1996. godine, a potom je usledila zna¢ajna popularizacija
modela koji menja veliki broj industrija. Godine 2003. Skype, danas takode u
vlasniStvu kompanije Microsoft, napravio je ozbiljnu disrupciju telekomunikacione
industrije, nudedi svoje usluge internet korisnicima besplatno, jedino naplac¢ujudi
pozive ka brojevima u mobilnoj i fiksnoj telefoniji.

Od kompanija koje rade ,,striming” muzike, kao sto je Spotify, do onih koje nam
obezbeduju online skladiStenje podataka, kao Dropbox, do profesionalne mreze,
kao Sto je Linkedin, brojne kompanije danas zele da osvoje korisnike osnovnom
verzijom svog proizvoda ili usluge, da bi potom monetizovali vredne dodatke i na
taj nacin prisvojili kreiranu vrednost za kompaniju.

Lock-in

Poslovni model takozvanog ,,zaklju¢avanja“ korisnika omogucava kompaniji da
svoje korisnike zadrzi na nacin koji bi kod njih prouzrokovao visoke troSkove
prelaska kod dugog dobavljaca, bilo da su oni nov€ane prirode ili da se ogledaju u
nekim drugim resursima.

Jedna od kompanija koja je prva uspesno implementirala ovakav poslovni model
je Gillette. Prvi brijaci sa zamenjivim oStricama su prodavani davne 1904. godine.
Kupci su na ovaj nacin primorani da kupuju ostrice brenda Gillette. Kompanija se i
kroz seriju patenata postarala da konkurenciju drzi dalje od mogucnosti kopiranja.
Prodaja zamenjivih oStrica stvara prihod koji se ponavlja, sa visokim marginalnim
troskovima, Sto nadomesta niske marze koje postoje na prodaji samih drski brijaca.
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Dobro poznat primer je kompanija Lego, koja je takode jedan od pionira ovakvog
poslovnog modela. Dizajniranje svih novih kolekcija proizvoda ili dodataka je
usmereno na stvaranje kompatibilnih komponenti ¢iji je dizajn zasti¢en patentom.
Nemogucnost kombinovanja delova drugih proizvodaca, korisnike usmerava
isklju€¢ivo na Lego delove, Sto za kompaniju znadi zadrzavanje korisnika i stalni
izvor prihoda. Mnogi ¢e ovo danas osporiti, ali je bitno napomenuti da je Lego u
meduvremenu kreirao jak brend i svoje nacine inoviranja u potpunosti otvorio ka
korisnicima koji sami i dizajniraju za Lego i doprinose stvaranju vrednosti koju Zele.
Jo§jedan primer dolazi od strane kompanije Nestlé, koja je sa Nespresso sistemom,
osmisljenim od strane zaposlenog u kompaniji, davne 1976. uspela da svoje kupce
koji su kupili aparat za kafu ,,zaklju¢a“ na kupovinu kapsula sa kafom. Da bi sprecio
da kratak Zivotni vek aparata kupce odvede do konkurencije, Nestlé stalno radi
na unapredivanju uredaja i produzavanju njihovog Zivotnog veka, posto su svesni
¢injenice da je zadrzavanje postojeceg kupca viSestruko jeftinije od privlacenja i
akvizicije novog, sto je i premisa ,Jlock-in“ poslovhog modela.

Razor & Blade

Logika Razor & Blade poslovnog modela nalaze da se osnovni proizvod prodaje po
jako niskoj ceni, ¢ak daje besplatno, dok se svi dodatni proizvodi koji su neophodni
da bi se koristio osnovni proizvod prodaju po visokoj ceni, generiSuci najveci deo
prihoda za kompaniju. Lojalnost korisnika se pridobija kroz niske ulazne barijere
za koriscenje proizvoda, a zadrzavanje obezbeduje kroz nudenje dodataka koji su
im neophodni i koji zapravo obezbeduju upotrebnu vrednost proizvoda.

S druge strane, kompanije koje praktikuju ovakav poslovni model moraju da
obezbede visoke izlazne barijere za korisnike kako ne bi poceli da koriste
konkurentske proizvode. Ovde uvidamo i komplementarnost sa prethodno
objasnjenim ,,lock-in“ poslovnim modelom, a naj¢esce strategije podrazumevaju
patentiranje ili izgradnju snaznog brenda.

King Kemp DzZilet je zasluzan za naziv poslovnog modela, posto je pocetkom 2o0.
veka osmislio sistem zamenjivih oStrica brija¢a. Samo Gillette Fusion je zasSti¢en
sa viSe od sedamdeset patenata Sto konkurenciji onemogucava da trzistu ponudi
vrednost koju moze jednako kvalitetno da dostavi. Danas je ovakav vid stvaranja,
dostavljanja i prisvajanja vrednosti za kompanije Siroko rasprostranjen, sto se
moze videti po Microsoft konzoli Xbox ili Oral B elektri¢nim &etkicama za zube
- to su proizvodi koje mnogi svakodnevno koriste, a Cije kompanije primenjuju
ovakav poslovni model.

Zanimljivo je pomenuti da obrnutu verziju ovog poslovnog modela primenjuje
kompanija Apple, koja prodaje skup iPhone mobilni uredaj, a potom u ekosistemu
kompanije moZete besplatnoilijeftino da slusate muzikuili koristite druge digitalne
proizvode koje obezbeduje.

Iznajmljivanje umesto kupovine

Danas kada zivimo u vreme ekonomije deljenja, kada pripadnici generacije Y ne
Zele da se obavezuju posedovanjem imovine, ovakav poslovni model je prili¢cno
samoobjasnjiv.
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Osnovna prednost se nalazi u mogucnosti da stvari i usluge mozemo da koristimo,
bez da ih posedujemo, ¢ime izbegavamo visoke troskove pocetnog ulaganja. Na
ovaj nacin mozemo sebi da priustimo proizvode ili usluge koje inate ne bismo
mogli ili da ih, pak, koristimo samo onda kada su nam zaista potrebni. Vazan
preduslov implementacije ovog poslovnog modela za kompanije je sposobnost da
finansiraju proizvod koji je u pitanju, a potom zaraduju u buduénosti od njegovog
koriS¢enja. Iznajmljivanje stana primenjuje ovu logiku za stanodavca, dok prihod
dolazi kroz primenu modela naplate prema koris¢enju.

Odavno je kupovina poslovnog prostora alternativu pronasla u ekonomicnijem
modelu iznajmljivanja prostora sa infrastrukturom, koja na savrSen nacin odgovara
na poslovne potrebe kompanija svih veli¢ina. Poslovni model koji danas uspesno
primenjuju takozvani co-working prostori otiSao je korak dalje. Omogucio je
svim pojedincima, timovima razli¢itih veli¢ina ili manjim kompanijama, da iznajme
prostor za rad po principu pla¢anja prema upotrebi — na sat, dan, pola meseca ili
mesecno.

Poslovni model koji podrazumeva iznajmljivanje umesto prodaje zapravo vuce
koren jos iz srednjeg veka kada su zemljoposednici farmerima iznajmljivali zemlju
koju su obradivali, a za uzvrat uzimali deo prinosa. Brojne inovacije poslovnih
modela su inspirisane ovim konceptom. Prve primere biznisa koji su se bavili
iznajmljivanjem automobila imamo sa pocCetka 20. veka, kada je DZo Sanders
poceo da iznajmljuje Fordov model T, naplacujuci deset centi za svaku predenu
milju.

Zipcar isli¢ne kompanije za deljenje voznje automobilom, napravile su vrlo uspesne
biznise i inovaciju poslovnih modela koje su ranije primenjivale klasi¢ne rent-a-car
agencije. Danas, kada su gradske guzve ogromne, svedoci smo da sve vise ljudi
koristi elektri¢ne trotinete da se prevezu od tacke A do tacke B. Samo u Stokholmu
¢ak osam kompanija nudi usluge rentiranja elektri¢nih trotineta u ove namene.
Pratedi trend da se ljudi pre odlucuju da iznajme nego poseduju proizvode koji
jesu inicijalno jako skupi, prilike za redefinisanje i inovaciju poslovnog modela su
velike, a u budu¢nosti ¢emo svakako videti mnogo viSe ovakvih poslovnih modela
i kod nas.

Pretplata

Poslovni model pretplate na proizvod ili uslugu korisnicima omogucava da ih
koriste na redovnoj osnovi, kada to Zele. Oni sa kompanijom koja pruza uslugu
sklapaju ugovor koji definiSe duZinu i u€estalost obezbedivanja servisa. Na ovaj
nacin korisnici uslugu imaju na raspolaganju kada Zele, pla¢ajudi za to unapred
I u redovnim vremenskim intervalima (mesecno, kvartalno, godisSnje). Korisnici
preferiraju ovakav model koris¢enja usluge ili proizvoda jer daje mogucénost
koriS¢enja kada je to potrebno, koliko je to potrebno, izbegavajuci troskove
kupovine samog proizvoda ili pla¢anja u vreme kada ne koriste proizvod ili uslugu,
jer za tim trenutno ne postoji potreba.

Prvi model ove vrste moZemo da pronademo kod vlasnika nemackih knjizara koji
su uveli princip pretplate jo§ u dalekom 17. veku. Vrlo brzo se vecdina izdavaca
¢asopisa i novina uskoro odlucila da usvoji model koji primenjuju i dan-danas.
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Ovakav model pretplate je inspirisao mnoge proizvodace softvera da ga primene.
Salesforce svoj CRM (eng. Customer Relationship Management) softver nudi
upravo na ovakav nacin. Ova kompanije je model pretplate uvela u softversku
industriju jo$ 1999. godine. Korisnici pla¢aju mesecnu pretplatu za pristup softveru,
uz obezbedena sva unapredenjainovije verzije. Na ovaj na¢in kompanije ne moraju
da kupuju gotova reSenja ili licence za koris¢enje softvera. Model pretplate im
omogucava brz rast i ostvarivanje kontinuiranih prihoda, Sto je dosta efikasnije iz
ugla upravljanja finansijama u odnosu na model licenciranja softvera.

Svi znamo pri¢u kompanije Dollar Shave Club koja svojim korisnicima omogucava
da periodi¢no dobijaju nove ostrice za svoje brijace. Dollar Shave Club je 2016.
godine kupila kompanija Unilever za ¢ak milijardu dolara, kao odgovor na sve
uspesniji poslovni model kompanije Gillette. Danas je kupovina mnogih proizvoda
i usluga koja se ponavlja, omogucena upravo na ovakav nacin. Od arapa, donjeg
vesa, kozmetickih proizvoda, muzike, filmova, automobila — danas je gotovo sve
moguce priustiti na ovakav nacin.

Platforma

Platforme se smatraju najpopularnijim poslovnim modelom digitalne ekonomije.
Kazu da ko ih poseduje, ne mora da brine o svojoj budu¢nosti. One znacajno
olakSavaju interakciju dve komplementarne grupe koje kroz platformu ostvaruju
uzajamne koristi. Platforme skupljaju ponudu i potraznju na jednom mestu,
raspolazuj¢i svim podacima obe strane, koje vremenom postaju upucene na
platformu da bi opstale. Uloga platformi jeste da obezbedi upravlja¢ku strukturu i
set standarda i protokola koji olakSavaju interakciju u€esnika i to u velikom obimu
kako bi se postigao mrezni efekat. Svima su nam dobro poznate internet platforme
kao Sto su eBay, ve¢ pomenuti Amazon ili Zappos.

Ukoliko govorimo o ucescu vise korisnika platforme onda je u pitanju visestrano
trziSte, pase tako za primer moze uzeti Google pretrazivac koji okupljatriinteresne
strane - internet korisnike, vlasnike internet stranica i oglasivace. Nije nuzno da
svi korisnici platforme moraju da plaé¢aju za ostvarivanje koristi, pa je tako u ovom
slu€aju vrSenje pretraga besplatno za krajnje korisnike, dok oglasivaci pla¢aju
svoje prisustvo nainternet stranicama ili za bolje pozicioniranje pri samoj pretrazi.

Analogna trzista poput pijaca ili Soping centara zavise od ponude i potraznje, a bilo
koja od strana svakog trenutka moZe da ode na drugo, povoljnije mesto trgovanja.
Sama mesta trgovanja moraju da racunaju na niske marze. Ovo nije slucaj sa
dobro razvijenim digitalnim trzistima, koja lakSe mogu da uspostave postojece
kompanije nego da ¢ekaju da se u igru ukljuc¢i neka potpuno nova platforma. U
mreznoj ekonomiji, proizvodaci proizvoda gube na znacaju, jer ekonomska dobit
sve ¢eSc¢e odlazi posredniku.

Na primerima Apple proizvoda, iTunes i AppStore, najbolje mozemo da uvidimo
prednosti izgradnje platformi. iTunes proizvodac¢ima muzike nudi tehnic¢ku bazu
koju oni dalje mogu da koriste za prodaju svojih proizvoda, a prema standardima
baze i uz odgovarajucu zastitu od nelegalnog kopiranja. Kod AppStore, povezanost
je jos uza. Trguje se iskljuCivo programima koji rade na iOS operativhom sistemu.
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Programi pre izlaska u prodavnicu podlezu strogoj proveri, a na trziste izlazi samo
ono Sto Apple odobri i u trenutku koji za to odredi. Podatke o krajnjim korisnicima
poseduje vlasnik platforme, za koju su onda posledi¢no sami proizvodaci vezani
kako bi svojim korisnicima plasirali novu ponudu. A za svoje usluge Apple uzima
visoku proviziju za ostvaren promet.

Vazno je razumeti ne samo strukturu vec i dinamiku razlicitih vrsta platformi kako
biste maksimizirali efekte njenog gradenja. Hejgl (2015) izdvaja Cetiri kategorije
platformi koje sve viSe dominiraju u poslovhom svetu:

Platforme agregatori — Ovakve platforme na jednom mestu okupljaju Sirok
spektar relevantnih resursa i pomazu korisnicima da pronadu njima najpodesnije.
Najstoje da budu vrlo transakcione ili fokusirane na izvrSavanje zadataka: iskazati
potrebu - dobiti odgovor - obaviti posao - nastaviti dalje. Primeri ovakvih platformi
su eBay ili Etsy.

Drustvene platforme - DruStvene platforme okupljaju veliki broj ljudi, ali za razliku
od fokusa samo na obavljanje transakcije ili zadatka, one podrzavaju interakcije
medu ljudima koji imaju zajedni¢ka interesovanja. Dobro poznati primeri su
Facebook ili Twitter. Platforma podstiCe stvaranje mreze odnosa, na nacine koji
ne moraju da zahtevaju ukljuenje vlasnika ili administratora platforme.

Mobilizacione platforme — One za cilj imaju da podsti¢u ljude na zajednicko
ostvarenje cilja koji individualno ne bi mogli da ostvare, stvarajuc¢i dugorocne
odnose, u poredenju sa kratkoro¢nim transakcionim koje pronalazimo kod
agregacionih platformi. U poslovhom okruzenju ovakve platforme predstavljaju
produzenje poslovnih procesa kao mreze za nabavku ili distribuciju. Kao primer
mozemo navesti open-source softversku platformu Linux.

Platforme za ucenje — Ovakve platforme olakSavaju proces ucenja okupljajudi
ucesnike koji dele svoje uvide. Primarna jedinica organizacije je manji tim u€esnika
iliradna grupa koja na sebe preuzima odredeniizazov koji zajednicki nastoji da resi.
Na ovaj nacin se grade dugorocni odnosi, zasnovani na poverenju, jer u¢esnicima
omogucavaju da ostvare veci potencijal kroz zajednicki rad. Primera u poslovhom
svetu nema mnogo, ali ih je zato moguce pronadi u svetu video igara, pa tako
imamo World of Warcraft.

|zgradnja platformi nije jednostavna. Jedan od svakako najvecih izazova izgradnje
bilo koje platforme je problem ,kokoske i jajeta”. Dok ne postoji dovoljna ponuda
sa jedne strane ili interesovanje sa druge, platforma nece raditi na odgovarajudi
nacin niti kreirati Zeljene benefite za u€esnike. Stoga je neophodno postici brzu
vidljivost platforme za obe strane, uz postizanje inicijalne trakcije koja dokazuje
vrednostizasve ukljucene strane. JoS neke odizazova predstavljaju neodgovornost
prodavaca pri pruzanju odgovarajuce korisnicke podrske kupcima ili pak, rizik da
¢e kupac i prodavac nastaviti obavljanje medusobnih transakcija mimo platforme.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/za/Documents/strategy/za_The_power_of_platforms.pdf
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Zato vlasnici platformi moraju da nastoje da obezbede odgovaraju¢u garanciju
sigurnosti i kvaliteta za obe strane, uvode¢i mehanizme i standarde koji postaju
osnov za vezivanje korisnika za samu platformu. Dvostrani ili viSestrani poslovni
modeli danas postaju imperativ za sve kompanije. Tradicionalni model trgovanja
jedan-na-jedan viSe nije dovoljan za uspesno takmicenje u trzisnoj igri. Izgradnja
platforme podrazumeva dobro razumevanje relevantnih interesnih stranai nacina
na koji su povezane, te promisljanje o izgradnji poslovnog modela platforme koji
Ce stvarati i dostavljati njima potrebnu vrednost.
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6. STRATEGIJA POSLOVNOG MODELA

Analiza okruzenja

Da bi vas poslovni model bio dobra osnova za uspesan biznis, vazno je da upoznate
i razumete okruzenje u kom treba da funkcioniSe. Samo na taj nacin, vas model
¢e imati Sanse da bude kompetitivan, a postoje Cetiri oblasti na koje treba da se
fokusirate: glavni trendovi, makroekonomska pitanja, faktori industrije i uticaji
trzista.

Trendovi — koje tehnoloSke inovacije se deSavaju u vaSoj oblasti? Postoje li
inovacije koje deluju periferno, a koje neki korisnici ve¢ usvajaju? Koji su drustveni
trendovi? DeSavaju li se neke kulturne promene koje bi mogle da imaju uticaj na
va$ biznis? Obratite paznju i na regulatorne, ali i socioekonomske trendove na
vasem trzistu.

Makroekonomija — koji su makro-trendovi? U kom stanju je globalno trziste?
Kakve su cene - visoke ili niske? Koliko tesko ili lako ¢e vam biti da obezbedite
sredstva za poslovni model? A ostale resurse, kao Sto su talentovani kadrovi?

Industrija - ko je dominantan u vasem prostoru? Ko su klju¢niigraci po sektorima?
Sta su im prednosti i nedostaci? Postoji li neko ko raste u lancu vrednosti i zasto?
Analizirajte ceo lanac vrednosti. Postoje li ,,zamenski“ proizvodi (kao $to su
automobil i motocikl, javni prevoz, bicikl ili elektri¢ni trotinet...) i odakle dolaze?
Ko su glavni ,,stejkholderi” branse?

Trziste — obratite paznju na osnovne stvari i ne smatrajte da je iSta vec¢ ,,dobro
poznato®“, Sta su klju¢ni problemi i potrebe korisnika? Postoje li neke naizgled
sporedne stvari u toj oblasti koje moZda zavreduju paznju? Sta se de3ava na
trzistu: da li se neki segment smanjuje, a neki povecava? Kako se ponasaju kupci?
Da li korisnike kosta promena proizvoda¢a/provajdera i koliko? Sta im je najveca
»,muka“? To su pitanja koja svakako treba da postavite.

Skeniranje okruZenja za vas poslovni model nije nesto Sto ikada treba da smatrate
zavrSenim. Poslovno okruzenje, trziSta i ekonomske prilike se neprestano menjaju.
TehnoloSke inovacije stalno donose promene, a samim tim i nove nesigurnosti.
Analiza treba da vam omogudi da okruzenje shvatite kao ,,neku vrstu prostora
za dizajn“ (Osterwalder, 2009) u kom vasi zakljucci, na primer o ograni¢enjima,
nikako ne treba da vas unapred ograni¢e u definisanju modela, ali svakako treba
da ih uzmete u obazir.

Portfolio poslovnih modela

Organizacije moraju daimaju jasnu viziju portfolija svojih poslovnih modelainacina
na koji ¢e njima upravljati (eng. business model portfolio; ovde ne govorimo iz ugla
konkretnih proizvoda ili usluga, ve¢ poslovnih modela iza njih), kako bi kvalitetnije
i blagovremeno reagovali na promene u trziSnom okruzenju i na prilike da na
profitabilan nacin stvore novu vrednost za korisnike.


http://businessmodelalchemist.com/blog/2009/07/scanning-your-business-models.html
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Vazno je razviti pristup kojim ¢ete da procenjujete dali je trenutni portfolio,,zdrav*
I koliko je otporan na poremecaje, ali i imati okvir kojim cete da se rukovodite
prilikom odlucivanja o investicijama i osigurati se da portfolio sadrzi proizvode i
usluge koji pripadaju razli¢itim horizontima inoviranja.

Dobar portfolio poslovnih modela zavisi od nekoliko stvari, a klju¢na je ta da je
fokusiran naodgovarajuce korisnicke segmenteinadeotrzistagde jednakompanija
moze da bude konkurentna u ceniili posebnim benefitima koje nudi korisnicima za
razliku od drugih kompanija. Bitno je da portfolio bude diversifikovan, odnosno da
u sebi sadrzi kombinaciju zrelih, rastuc¢ih i poslovnih modela u nastajanju, a sve to
treba da bude uskladeno sa postojecim industrijskim i trziSnim trendovima.

Portfolio poslovnih modela moze da se zasniva na viSe razli¢itih aktivnosti koje
je nekada tesSko razluciti i pojedina¢no analizirati, te je zato bitno poraditi na
komplementarnosti izmedu razli¢itih aspekata portfolija i prepoznati veze izmedu
postojecih resursa i razvijanja potrebne sposobnosti kako bi se poslovni modeli
testirali u praksi. Glavni cilj bilo kog biznisa jeste da pospesuje rast i uc¢inak na
trziStu dok generiSe vrednost za korisnike (Aversa P, Haefliger S. i Giuliana Reza

D, 2017)

Postojeci poslovni modeli
Analizirajte svoje postojece poslovne modele iz dva ugla:

Profitabilnost: Koliko zarade postojeci poslovni modeli donose?
Obratite paznju: neki modeli mogu biti veoma veliki poslovi, koji jednostavno nisu
toliko profitabilni.

Odrzivost: Koliko su pojedini poslovni modeli odrzivi? Koliko su otporni na
poremecaje trzista (eng. disruption) i koliko je poremecaj verovatan?

Obratite paznju: pojedini modeli mogu biti izrazito ,,razradeni® i uspesni, aliveoma
zavisni od promena regulative ili tehnologije (primer: ogroman biznis analogne
fotografske opreme i razvoj digitalne).

U analizi aktuelnog portfolija, uzmite u obzir sve ranije opisane uticaje okruzenja.
Posmatrajte evoluciju pojedinih modela — kako se njihova profitabilnost i odrzivost
ponaSaju kroz vreme. Svakako, ono Sto svaka kompanija zeli su snazni poslovni
modeli koji donose profit i otporni su na promene u okruzenju. Ka tom ishodu
bi trebalo da budu usmerene aktivnosti na upravljanju portfoliom poslovnih
modela. Na primer, mnogo viSe odrzivosti donosi trziSno takmicenje zasnovano na
otpornom poslovnom modelu (Osterwalder A. i Pigneur Y, 2017), hego prosto na
proizvodu koji je ¢esto jednostavno kopirati. Postojec¢i model koji donosi profit, ali
je ugrozen promenama tehnologije ili drugih trzisnih faktora, moZe biti unapreden
kako bi se u€inio otpornijim.

Nekim poslovnim modelima jednostavno dode kraj, zbog dramati¢nih tehnoloSkih
promena, pa i regulatornih ili sociokulturoloskih. S druge strane, potpuno novi
poslovni modeli se javljaju, koji bar u po¢etku ne moraju da budu profitabilni.


https://sloanreview.mit.edu/article/building-a-winning-business-model-portfolio/
https://sloanreview.mit.edu/article/building-a-winning-business-model-portfolio/
https://www.strategyzer.com/blog/business-model-portfolio-part-1-manage-the-existing-business
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Novi poslovni modeli

Cilj upravljanja novim poslovnim modelima je svakako prepoznavanje i negovanje
njihovog potencijala da postanu pokretaci rasta. Ova sposobnost je naj¢esce
upravo ono starazlikuje najuspesnije organizacije od onih manje uspesnih: kako da
u isto vreme uspesno upravljaju postoje¢im poslovima i jednako uspesno razvijaju
nove. Kao i kod postojecih biznisa, klju¢na je procena odnosa dobiti i rizika.

Analizirajte nove inicijative iz dva ugla:

Ocekivana dobit: posmatrajte nove inicijative kroz potencijal da u buduénosti
donesu znacajan profit. Obratite paznju na sve moguce uticaje i okolnosti nastale
u okruzenju: veli¢ina trzista, projektovana cena i moguca zarada. Uzmite u obzir
i to da li poslovni model ukljuuje zaradu koja se ponavlja (na primer: redovna
naplativa usluga tipa servisa ili novih sadrzaja nasuprot jednog konacnog trenutka
prodaje), kakva je pretnja od konkurencije, kakav je zamisljeni dugorocni rast i
potencijali za skalabilnost.

Rizik inovacije: investicije u ideje za koje nemate nikakve garancije ili dokaze da
bi mogle voditi uspehu, svakako nose veliki rizik. Temeljno testiranje izvodljivosti i
potencijala svakako smanjuje opasnost od promasenog ulaganja. Koliko god dobro
zvucala, pre prevelike investicije sredstava i resursa, ideja mora da prode proces
procene i — ako je moguce — smanjivanja rizika.

Klju€na razlika novih inicijativa u odnosu na upravljanje postoje¢im poslovnim
modelima je u tome Sto se kod njih radi o procesu koji nuzno (i poZeljno) ima veliki
broj faza provere i potrage za kona¢nim definisanjem modela s kojim ¢e se otpoceti
sa realizacijom. Pritom, potraga za idealnim modelom ni tada nije zavrSena. Nakon
»sudara“ sa korisnicima, Cesto je tek pocela, $to svakako ne govori o ograni¢enom
potencijalu ideje.

Krajnji cilj organizacije koja razvija novu inicijativu je da pretvori ,dobru ideju”
u prototip koji ¢e potom postati pazljivo testiran, potvrden i dizajniran poslovni
model, otporan na poremecaje trzistai sa realnim izgledima za profitabilnost. Ovo
je proces koji moze poceti i testiranjem koje ¢e odbaciti prototip, Sto ¢e vas vratiti
na redefinisanje modela, nove prototipe i testove.

Da biste dobili jedan pobednicki poslovni model, potrebno je da u dobro
dizajniranom portfoliju imate mnogo novih inicijativa koje su u pocetnoj fazi
testiranja. Vecina ¢e svoj razvojni put i zavrsiti u pocetnim fazama, a mali broj njih
¢e postati vazan deo poslovnog portfolija.

Siri pogled: mapa portfolija

Da bi organizacija mogla da donosi strateske odluke o svoj portfoliju poslovnih
modela i sagleda svoju perspektivu i rizike u buduc¢nosti, koristan alat je Mapa
portfolija poslovnih modela (eng. Business Portfolio Map - Osterwalder A.i Pigneur
Y, 2017), koja vizuelizuje ¢&itav portfolio prema klju¢nim parametrima.



https://thinkers50.com/blog/business-portfolio-map/
https://thinkers50.com/blog/business-portfolio-map/
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Slika 3: Mapa portfolija poslovnih modela

Explore & Explolt BM Poriiolio: S b e

EStrategyzer

Izvor: Osterwalder, Pigneur (2017)

U donjemdelumape gde jelstrazivanje (eng. Explore), prikazane sunoveinicijative,
na pozicijama koje zauzimaju u odnosu na procene koliko profita ¢e donositi i
koliki je rizik inovacije, a u skladu sa prethodno opisanom analizom. U gornjem
delu mape gde se nalazi Eksploatacija (eng. Exploit), grafi¢ki su prikazane pozicije
svih postojec¢ih modela u odnosu na ranije opisane kriterijume profitabilnosti i
odrzivosti. Ova dva dela mape su povezana procesom koji nove inicijative, kroz
dizajn, testiranje i unapredenja prototipa, vodi ka vecoj ocekivanoj profitabilnosti
i manjem riziku (Osmisljavanje, eng. Invent), a potom i, kao modele koji su se
pokazali uspesnim i dosli u fazu implementacije, u gornji deo mape. Taj isti proces
se nastavlja, s tim da se ovde odnosi na unapredenja postojecih biznisa u pravcu
vece profitabilnosti i odrzivosti (Unapredenje, eng. Improve).

Ova dva dela mape moZzemo posmatrati i kao dva ,motora“ razvoja organizacije:
Motor egzekucije: Eksploatacija/Unapredenja (,,Exploit/Improve*)

Ovde upravljate postojec¢im poslovima. Cilj je odrzavati ih u gornjem desnom uglu,
kao visoko profitabilne i otporne na rizike. Poslovi koji ,,padnu“ dole i levo, mogu
biti predmet unapredenja, inoviranjaili eliminacije. Novi poslovi obi¢no pocinju kao
nisko profitabilni i zahtevaju mnogo paznje. Idealna slika je dobar broj biznisa gore
i desno na mapi, viSe novih inicijativa dole i levo, s $to manje njih negde izmedu.

Motor inovacije: Istrazivanje/Osmisljavanje (,,Explore/Invent*)

Ovde Zelite da konstantno imate viSe novih inicijativa, koje su u pocetku bez jasne
slike o potencijalu. Za jedan ,pobedni¢ki“ model, za organizaciju je najbolje da
ima mnogo neizvesnih, ali ,,jeftinih” projekata, koji prolaze kroz dosta iteracija
testiranja i prilagodavanja.
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Ocekujte da oko polovina ideja zavrSi neuspehom, da jedan broj ostane na
osrednjem potencijalu, dok mali broj prede na slede¢i nivo. U ovoj fazi (prelaska
iz inovacije u egzekuciju) leze nove opasnosti: ako prerano unapredite inovativan
model, nece opstati u drustvu dominantnih biznisa u organizaciji.

Spremni za buduénost?

Predstavljena mapa portfolija savrSeno vizuelizuje ceo portfolio organizacije,
uklju€ujuci i nove poslovne ideje. Na taj nacin, moguce je steci uvid u ,,Siru sliku“
i upravljati portfoliom tako da dobrim vodenjem procesa i izborom modela
obezbedite otpornost na poremecaje u okolini, a organizaciji budué¢nost. Ako imate
premalo profitabilnih biznisa, koji su pritom pod rizikom promena u okruzenju,
jasno je da je organizacija ugrozena. Isti problem (mozda i veci) imaju organizacije
koje ne proizvode nove inicijative — potencijalne motore rasta u buducénosti.

Krajnji cilj je sigurnost na oba kraja mape: imati u svakom trenutku vise otpornih,
profitabilnih biznisa i vedi broj sveZih ideja koje obeéavaju. Kako onda upravljati
portfolijom poslovnih modela da biste obezbedili ovaj krajnji cilj?

Prema Ostervalderu i Pinjeru, autorima mape, ovo su neophodni koraci:

Procena: Evaluirajte svoj aktuelni portfolio tako Sto cete analizirati trenutni i
ocekivani budu¢i doprinos (profitabilnost, potencijal novih ideja) i rizik biznisa
(opasnosti poremecaja, validacija inovacija).

Strategija: DefiniSite ciljeve, odredite sredstva i osmislite bududi portfolio,
rukovodeci se procesima u mapi.

Proces: Implementirajte svoju strategiju inovacija i transformisite portfolio kroz
tri vrste aktivnosti: akvizirajte nove biznise ili ih ,,povucite” iz sopstvenog motora
inovacije, unapredujte biznise u pravcu vece profitabilnosti i manjeg rizika i, ako
je potrebno, eliminiSite biznise koji organizaciju opterecuju i nemaju perspektivu.

Konstantna analiza okruzenja u odnosu na poslovne modele organizacije i jasna
vizija portfolijai nac¢ina na koji ¢ete njime upravljati, jedini je nacin da budete sigurni
u konkurentnost i odrzivost svog biznisa.
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7- KORAK PO KORAK DO NOVOG
POSLOVNOG MODELA

U uslovima poslovne neizvesnostiipromenljivostisvih faktora uticajanaposlovanje,
ulogalidera nije da obezbede jedan tacan odgovor, ve¢ da stvore prostoriuslove, ali
I moguc¢nost oformljavanja timova koji rade na tome da osmisle nesto (radikalno)
drugacije za kompaniju. U takvim uslovima i sa takvim namerama, lideri i njihovi
timovi postaju dizajneri poslovnih modela, kroz koje nastoje da korisnicima
naprave i dostave relevantnu vrednost i prisvoje dovoljan deo te vrednosti kako bi
bila omogucena finansijska odrzivost i adekvatan rast biznisa.

U ovom poglavlju pomo¢i ¢emo vam da korak po korak oblikujete svoj novi
poslovni model. Pristup koji ¢emo koristiti predstavlja modifikaciju procesa
dizajniranja poslovnog modela koji su autori Patrik van der Pijl, Dzastin Lokic i
Lisa Kej Solomon elaborirali 2016. godine u knjizi Design a Better Business. Oni
smatraju da je najbolji biznis onaj koji u srediste stavlja korisnika. U stalnoj potrazi
za novim korisnicima, predlozima vrednosti za njih i poslovnih modela, vas posao
kao dizajnera poslovnog modela jeste da napravite sponu izmedu ovih koncepata,
da razmatrate i testirate nove opcije poslovne odrzivosti i rasta. Put dizajniranja
novog poslovnog modela, koji autori drugacije nazivaju ,dvostruka petlja‘,
podrazumeva sledecée elemente i faze:

Priprema: Dizajniranje poslovnog modela podrazumeva odgovarajucu pripremu
za vas, vas tim, okruzenje i dolazak do alata koji su vam neophodni da bi proces
bio uspesan.

Tacka gledista: Na samom pocetku je vazno jasno definisati polaznu tacku kao
I nameru zbog koje se pristupa drugacijem razvoju ideje. Tacka gledista je vas
katalizator za promenu i vizija buducnosti koja pruza mapu puta koja onda vodi ka
Zeljenoj promeni.

Razumevanje: Svaki proces dizajniranja pocinje sa korisnikom, kontekstom i
vaSim biznisom. Razumevanje ova tri elementa omogucava osmisljavanje neceg
kvalitetnijeg.

Ideacija: Ova faza procesa omogucava da na nivou tima dodete do ideja koje
donose reSenja koja potencijalno na kvalitetniji nacin postiZzu cilj koji zelimo za
naSeg korisnika i nas biznis — jer ne postoji jedno ta¢no reSenje!

Prototipiranje: Ideje moraju da ugledaju svetlost dana i svog korisnika kako bismo
iz te interakcije ucili i donosili kvalitetnije odluke za ubuduce.

Validacija: Svaka ideja predstavlja seriju pretpostavki koje je potrebno proveriti na
trziStu i meriti rezultate radi bolje informisanog kretanja napred sa idejom.

Skaliranje: Ova faza se odnosi na egzekuciju vase ideje, ali i samog procesa koji
moze da postane nacin na koji organizacija razmislja o svom budué¢em poslovanju.


https://www.goodreads.com/en/book/show/29156271-design-a-better-business
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Slika 4. Dvostruka petlja
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Izvor: Pijl P; Lokitz J; Solomon LK. (2016), Design a Better Business: 17

Korak 1: Priprema

Pristupanje dizajniranju novog poslovnog modela nalaZze razumevanje korisnika,
ali i konteksta u kom se oni i vasa kompanija nalaze. Potrebno je i da se pripremite
za svaku od narednih faza koje verovatno realizujete na ovaj nacin po prvi put.
Proces dizajniranja poslovnog modela takode zahteva i mentalnu pripremu.
Proces nije linearan, ve¢ iterativan i sa mnogo nepoznanica na putu i neophodno
je da promisljate kako cete se nositi sa njima i na koji nacin ¢ete ih pretvoriti u
znanje koje vam je poznato i donositi odluke koje umanjuju rizik vaSeg sveukupnog
poslovanja.

Dalje, proces pripreme zahteva i fizicku pripremu prostora za rad — mesta gde
¢e tim imati dovoljno mogu¢nosti da radi zajedno, koristec¢i odgovarajuce alate.
Mozda najvazniji deo ove faze jeste priprema tima. Tim nije skupina vrhunskih
individualaca koji postizu rezultat bez uigravanja, razvoja timskog duha i onoga
Sto ¢ini vrednosti, posebno pokretacke vrednosti tima. Tim treba da bude
komplementaranidapodrazumevauvodenje dodatne mreZe ¢lanovasa potrebnim
znanjima i veStinama kada to bude potrebno.


https://www.goodreads.com/en/book/show/29156271-design-a-better-business
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Odakle poceti?

Pronadite svoj pokretac za rad na novom poslovhom modelu. Odredite koji je
razlog zbog kog ste se odlucili na dizajniranje novog poslovnog modela.

Pronadite svoje ambasadore. Kako biste omogucili sebi i svom timu rad na nacin
koji je daleko od standardnog nacina rada u kompaniji, korisno je da imate uz sebe
ambasadore koji ¢e vam dati svoju podrsku.

Oformite pravi tim. Pravi tim cine Clanovi koji imaju komplementarne vestine |
mrezu kontakata, koji mogu doprineti razvoju, a koji vide proces i njegov ishod
na isti nacin. Vazno je da oformite tim koji ¢e biti posvecen procesu i spreman da
ucestvuje na svim radionicama i sastancima, a ne samo povremenim okupljanjima,
tim koji je spreman da ,,izade u svet“ iistrazivacki sazna potrebe korisnika, njihove
navike i ponasanja.

Pripremite tim. Organizujte inspirativno predavanje ili trening za ¢lanove tima
kako biste ih podstakli i ohrabrili da rade na novom poslovhom modelu. Ovo ¢ce
stvoriti osecaj da niste usamljeni u ovom procesu, koji ¢ete ovako bolje upoznati i
saznati za primere uspeSne prakse.

Organizujte radionicu koja ¢e se dublje fokusirati na sam proces dizajniranja
novog poslovnog modela. DefiniSite jasno ciljeve i jasnije ishode procesa u samom
startu.

Korak 2. Vasa tacka gledista (eng. point of view)

Svaki proces poslovnog dizajniranja mora da ima polaznu tacku. Nekada je to
potraga za potpuno novim poslovnim modelom koji kompaniju treba da odvede u
novom pravcu razvoja kako bi ostala konkurentna i odrziva, a ponekad je to prilika
da se uradi redizajn za postojedi proizvod ili uslugu i transformacija ka digitalnom
poslovnom modelu funkcionisanja. Namera moze biti vise, ali je na pocetku vazno
jasno definisati polaznu tacku zbog koje se uopste primenjuje drugaciji pristup
radu.

Jasna tacka gledista je vas$ katalizator za promenu i viziju buduénosti koja formira
mapu puta koja onda vodi ka Zeljenoj promeni. Osnovna svrha jasne vizije jeste
da vam pomogne u procesu donoSenja vaznih i strateSkih odluka. Omogucava da
za svaku nedoumicu postavite pitanje: da li nas ova akcija, aktivnost, eksperiment
ili projekat vode blize realizaciji nase vizije? Vizija treba da odbaci one predloge i
pitanja koja ne vode glavnhom cilju i da, uzimajuci u obzir korisnika i ostale interesne
strane, usmerava rad vaseg tima.

Medutim, vizija treba da ode korak dalje od same izjave o viziji. Svakako da treba da
predstavi inspirativan odgovor na to $ta je budu¢nost kompanije - gde idemo i kada,
ali i da pruzi mapu puta do tog cilja i nacin kako ¢ete do tamo stici. Alat koji mozete
da koristite prilikom formulisanja vizije je platno 5 hrabrih koraka vizije (eng. 5 Bold
Steps Vision Canvas), a na zvani¢noj stranici autora mozete da pronadete resurse
koji ¢e vas voditi kroz proces formulisanja vase hrabre vizije.



https://www.designabetterbusiness.tools/tools/5-bold-steps-canvas
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Korak 3. Razumevanje: korisnika, konteksta, vaseg biznisa

Klju¢ni element dizajniranja je razumevanje onoga
na ¢emu radimo. Bilo da smo startap, nevladina
organizacija, mali ili srednji biznis ili velika
korporacija, vazno je da u potpunosti razumemo
DNK naSe organizacije — naSe korisnike, kontekst u
kom se oni nalaze i funkcionisu, kontekst u kom se
biznis nalazi, kao i unutrasnju dinamiku poslovanja
nase kompanije.

Buducnost je veé
ovde. Samo nije
jednako rasporedena.

Vilijam Gibson

Razumevanje korisnika

Razumevanje korisnika je moZzda i najvaznija stvar koju moramo da postignemo.
Pretpostavke da znamo Sta im je bitno, Sta ih muci, kako se ponasaju, Sta im
vrednost koju kreiramo za njih zapravo znaci su jako rizicne za dalje dizajniranje
bilo koje vrste vrednosti za njih. Stoga je vazno ,izaci u svet” u kom se nalaze
korisnici i ostvariti direktan kontakt.

Razumevanje konteksta

Naglasilismo vec da je poslovno okruzenje promenjivo, stoga je jako vazno duboko
razumevanje oblasti u kojoj poslujemo. Vazno je sagledati i razumeti trendove,
oCekivane promene - ekonomske, politicke, drustvene, regulatorne - a onda
sagledati specificno okruzenje i razumeti postojecu i nadolaze¢u konkurenciju,
supstitute na trziStu i sl. Za vas, kao dizajnera poslovhog modela, veoma je
vazno da razumete da se svet menja i da sagledate u kom pravcu ide. Vazno je
da razumete da kontekst nije stati¢na kategorija. Menja se na dnevnom nivou |
sve brze, te razumevanje konteksta zahteva stalno pracenje onoga sto se danas
deSava i predvidanje onoga $to vasSu kompaniju o¢ekuje u buduénosti.

Kao koristan alat koji ovde mozete da upotrebite je Platno konteksta (eng.
Context Canvas), koje ¢e vam omoguciti da na jednom mestu mapirate elemente
i uticaje koji oblikuju kontekst vaSeg poslovanja, da mapirate pretpostavke vazne
za buducnost poslovanja, a alatu moZete periodi¢no da se vratite i sagledate
koliko su neke pretpostavke zaista bile bitne i koje su se okolnosti promenile u
meduvremenu.

Razumevanje biznisa

Na koji nacin vas biznis funkcioniSe, kako kreira vrednost za korisnike, ko je idealni
korisnik — sve su to pitanja na koja nam se ¢ini da znamo odgovor. Medutim, kada
je u pitanju potpuno razumevanje postojec¢eg poslovhog modela - na koji nacin
kompanija kreira i dostavlja vrednost korisnicima i kako prisvaja vrednost za sebe
— Cesto se nailazi na nejasnoce. Kako bismo pristupili dizajniranju novog poslovnog
modela ili redizajniranju postojec¢eg ka modelu koji je digitalan, od sustinske
vaznosti je da imamo potpuno razumevanje o postoje¢em nacinu poslovanja.
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Platno poslovnog modela (eng. Business Model Canvas) je alat koji vam to
omogucava. Cesto kompanija moZe da identifikuje vise korisnickih segmenata,
kojima nudi drugacije predloge vrednosti i koje monetizuje na razli¢ite nacine.

Sve ovo je potrebno mapirati na platnu. Dodatno, za bolje razumevanje toga
na koji nacin konkurencija funkcioniSe i reSava probleme korisnika, kroz platno
poslovnog modela mozete da mapirate i njihov poslovni model. Vise o ovom alatu
u ¢etvrtom poglavilju.

Vestina posmatranja

Jedna od tehnika upoznavanja korisnika u prirodnom okruzenju jeste posmatranje.
Na ovaj nacin, ukoliko ste u prilici da ovako nesto i uradite, otkricete mnogo o
njihovim skrivenim potrebama, Zeljama i ambicijama - stvarima koje i korisnici
Cesto ne umeju sami da artikuliSu kao potrebe.

Vestina postavljanja pitanja

Vrlo ¢esto vam posmatranje nece otkriti zasto korisnici donose neke odluke. Pored
posmatranja, najvaznija tehnika upoznavanja korisnika i razumevanja njihovih
potreba jeste ispitivanje. Ovde postoje neka pravila. Vazno je postavljati prava
pitanja, ako Zelite da saznate viSe o izborima korisnika, kako do njih dolaze i zasto
rade to Sto rade. Ono $to na samom pocetku treba da imate na umu jeste sledece:

« Ljudi ¢e vas lagati ukoliko misle da neke odgovore Zelite da Cujete.

« Misljenja su nebitna. Ona se menjaju u odnosu na kontekst i ne daju vam uvid u
ono Sto zaista jeste stvarno.

« Ljudi znaju Sta su njihovi problemi, ali ne umeju da jasno artikuliSu nacin njihovog
reSavanja.

» Neki problemi nisu vredni reSavanja. Ljudi sa njima mogu da Zive.
« Posmatranje kako korisnik reSava problem, da¢e vam bolji uvid u problem.
U tabeli u nastavku moZete da vidite neke primere dobro i loSe postavljenih

pitanja, a za znacajnije ovladavanje ovom tehnikom ispitivanja, preporucujemo da
procCitate knjigu Mamin test, Roba Ficpatrika.

Tabela 1. Kako postavljati pitanja?

Dobro postavljena pitanja LoSe postavljena pitanja
Zasto se trudite da resite taj problem? Da li mislite da je ovo dobra ideja?
Sta implicira postojanje problema? Da li biste kupili proizvod X koji radi Y?
Sta implicira postojanje problema? Koliko biste platili za proizvod X?

Izvor: Pijl P; Lokitz J; Solomon LK. (2016), Design a Better Business: 89)
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Jedan od znacajnijih alata koji vam moze pomocdi da steknete bolji uvid u iskustvo
korisnika i reSavanje njegovog problema jeste da mapirate njegovo korisnicko
putovanje. Alati kao 5to su Platno korisni¢kog putovanja (eng. Customer Journey
Canvas), kao i Platno persone (eng. Persona Canvas), mogu da vam pomognu da
detaljnije prikazete ko je vaSa personaili tip korisnika za koga reSavate problem.

U ovom koraku vazno je takode i da popunite Platno predloga vrednosti (eng.
Value Proposition Canvas). Svaki uspesan poslovni model ili strategija se zasnivaju
na dobrom predlogu vrednosti za korisnike. Svaki predlog vrednosti za korisnike
se primarno fokusira na takozvane poslove ili aktivnosti koje korisnici zele u zZivotu
da zavrSe (eng. Jobs-to-be-done). Prema rec¢ima Teodora Levita — ljudi ne zele
busilicu, oni zele rupu na zidu. Ljudi kupuju odredene proizvode i usluge, jer im
oni pomazu da zavrse odredene poslove. Dok proizvodi i usluge dolaze i prolaze,
poslovi koje korisnici zele ili moraju da zavrSe su u svojoj osnovi konstantni. Ovo
je vazno imati na umu, posebno 5to vec¢ina kompanija uvek nastoji da inovira i
unapredi postojece proizvode. Inovacioni proces se znacajno unapreduje ukoliko
se promeni perspektiva posmatranja i fokus se sa proizvoda prebaci naistrazivanje
posla koji korisnici Zele da zavrSe kao osnovne jedinice analize.

Tradicionalne marketinske tehnike nas usmeravaju na grube kategorizacije
korisnika prema polu, uzrastu i drugim demografskim kategorijama, $to nas kao
kompaniju uvlaci u fokusiranje na to sta kompanija Zeli da proda, a ne na to sta je
korisnicima zaista potrebno. Stoga, razumevanje ,,posla“ za koji korisnici,,angazuju“
odredeni proizvod ili uslugu, omogucava kompaniji da preciznije definiSe i razvije
ponudu koja je relevantna. Platno predloga vrednosti i njegove elemente smo
detaljnije objasnili u cetvrtom poglavlju, posve¢enom Platnu poslovnog modela.

Korak 4. Ideacija

Proces ideacije tiCe se generisanja velikog broja ideja i to brzo. To mogu da budu
velike ideje, hrabre ideje, izvodljive ideje, nemoguce ideje, ali je vazno prepustiti
se kreativnosti kako bi se ideje generisale i artikulisale, bez procenjivanja i
prosudivanja. Da |li je jedna ideja dobra ili loSa ne zavisi od konteksta ili njenog
koncepta, vec prvenstveno od sposobnosti da se realizuje i da dovede do Zeljene
promene i uticaja. Stoga je vazno kroz odvojene procese posmatrati i tretirati
generisanje ideja od njihove validacije.

Kako biste ovladali procesom ideacije na raspolaganju vam je veliki broj alata i
tehnika. Cilj je svakako osnaziti svakog ¢lana tima da razmiSlja van okvira na
koje je navikao, kako bi se formirali preduslovi da se napravi sinergetski efekat
kreativnosti i razmiSljala svih ¢lanova tima. Na$ predlog je upotreba Matrice
kreativnosti (eng. Creative Martix). Polazna tacka u procesu ideacije je problem
koji zelimo da reSimo, koji treba da bude postavljen tako da pokrece ¢lanove tima
na akciju i bude dovoljno inspirativan. U definisanje problema se obi¢no kreée kroz
postavljanje pitanja , Kako moZzemo da...“ (eng. How Might We..?).

Drugi koristan alat za proces ideacije je opet Platno poslovnog modela, mada je sada
pristup upotrebi drugaciji. Na osnovu postojeceg mapiranog poslovnog modela,
mozete da pristupite sagledavanju segmenata iz drugacije perspektive, bilo da za
to koristite poslovni model konkurencije ili kompanije iz potpuno druge industrije.


https://www.wrkshp.tools/tools/customer-journey-canvas
https://www.wrkshp.tools/tools/persona-canvas
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/value-proposition-canvas?utm_source=dbb&utm_medium=link&utm_campaign=Value%20Proposition%20Canvas&utm_content=title
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/creative-matrix
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/creative-matrix
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Promena bilo kod segmenta poslovhog modela podsti€e razmatranje drugacijih
nacina na koje mozemo da popunimo nesto Sto nam trenutno stoji prazno, na koji
nacin je moguce pristupiti stvaranju drugacijeg reSenja, bilo da su u pitanju klju¢ni
resursi, klju¢ne aktivnosti, partnerstva ili bilo koji drugi segment poslovanja.

Narednikoristan alat je Zidideja (eng. Wall of ideas). Postavljanje pitanja,Sta ako?“
je snazan nacin da dodete do vaznih ideja. Pitanja poput onog Sta ako prestanemo
da prodajemo najprodavaniji proizvod ili Sta ako ga ponudimo besplatno, mogu
nas voditi dubokom promisljanju o postoje¢em poslovhom modelu i podstadi
kreativhost koja bi vodila definisanju potpuno novih pristupa u osmisljavanju
ponude koja je vazna za korisnike, odnosno profitabilna za kompaniju.

Poslednji alat koji preporu€¢ujemo u ovoj fazi jeste Inovaciona matrica (eng.
Innovation Matrix). Ovaj alat je od neprocenjive vaznosti kada zelimo da pristupimo
prioritizaciji i selekciji ideja do kojih smo dosli uz koris¢enje prethodno navedenih
alata. Kao dimenzije matrice mozete da postavite vama vazne parametre poput
monumentalnosti inovacije (inkrementalna ili radikalna), izvodljivosti (lake i brze,
zahtevnije i sporije), oCekivanih prihoda ili troskova za realizaciju.

Korak 5. Prototipiranje

Klju¢no pitanje koje se namece nakon uspeSno generisanog velikog broja ideja i
njihove selekcije jeste utvrdivanje da li ideja odgovara korisnicima. Najbolji nacin
datoi proverite jeste da kreirate male verzije onoga Sto zelite da im ponudite kao
resenje, tj. prototip. Ovde je vazno da razmi$ljate kao inzenjer ili arhitekta.

Pre svega, imajte u vidu da ideje ne vrede niSta — ta premisa je poznata startap
svetu vec odavno. Da ono Sto lepo izgleda na papiru moze i da ostane lepo samo
na papiru podsecaju nas brojni poslovni planovi, koji su se zavrsili sa ogromnim
odstupanjima ili ¢ak bankrotstvima kompanija, mada je na papiru sve to obecavalo
profitabilnu buduénost. Zato je od ogromne vaZznosti da nastojite da ideje
prenesete u realno okruzenje, a proces koji to omogucava, dajudi idejama formu i
funkcionalnost, naziva se prototipiranje.

Verovatno vam je poznat primer pokretanja biznisa kao $to je Dropbox. Umesto
pravljenja reSenja, za koje osnivaci nisu bili sigurni da li ¢e nai¢i na dobar prijem
kod korisnika, Dru Hjuston, direktor kompanije, prvo je napravio prototip — video
u kom je objasnio problem koji reSava korisnicima i reSenje koje nudi. Ostalo je,
kako kaZzu, istorija, jer je Dropbox danas kompanija €ijim akcijama se javno trguje
od 2018. godine.

Koji su vazni aspekti prototipiranja?

« omogucava da prikazete dizajn proizvoda, ne samo za korisnike, vec i za vas tim;
- omogucava da ideju ne drzite u glavi, ve¢ da je materijalizujete kroz odgovarajudi
dizajn;

- omogucava prikazivanje svake faze razvojnog puta ideje;

« omogucava dalje iteracije na osnovu interakcije sa prvim prototipom.


https://www.designabetterbusiness.tools/tools/wall-of-ideas
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/innovation-matrix
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Pre nego potrosite veliki novac na pravljenje prototipa, razmotrite joS neke nacine
kojima mozete da date formu i funkcionalnost svojim idejama:

Skice i dijagrami

Skica je jedan od najranijih oblika koje prototip moze da uzme. Zahteva malo
napora i artisticke sklonosti da se ideja ilustruje i onda predstavi i prikaze.

Storytelling (pricanje prica) i storyboards (crtanje prica)

Storytelling je odlican nacin da se korisnici provedu kroz iskustvo koris¢enja
proizvoda, a vama omogucava vizuelizaciju korisni¢kog iskustva ili pak iskustva
koje imaju kada se susrecu sa problemom. Storyboards omogucavaju da se zamisli
kompletno korisnicko iskustvo i potom prikaze kroz seriju slika ili skica.

Carobnjak iz Oza (eng. Wizard of Oz)

Koncept iza ovakvog nacina prototipiranja nalaze laziranje funkcionalnosti,
najc¢eSc¢e interaktivnosti koja dolazi od strane Coveka, pre nego algoritma ili
softvera, dok korisnici o tome nemaju predstavu i veruju da se radi o radu samog
softvera. Umesto da odgovor sistema bude pokrenut od strane racunara, obi¢no
je kontrolisan od strane Coveka, koji radi na drugom racunaru i blagovremeno Salje
odgovore.

Platno prototipa (eng. Prototype Canvas)

Jos jedan koristan alat koji ¢e vam omoguciti da ideju pretvorite u model koji vam
daje vise uvida u nacin reSavanja problema za korisnike i mapira najvaznije korake
u korisc¢enju proizvoda ili usluge od strane korisnika, alternative koje su vam na
raspolaganju i proverava nuznost svakog od mapiranih koraka u iskustvu korisnika.

Korak 6. Validacija

Ukoliko proces prototipiranja definiSemo kao proces
u kom ideje ozivljavamo kako bismo mogli da ih
vizuelizijemo i u kom moZemo da brzo identifikujemo

najrizi¢nije pretpostavke, proces validacije ima za Najbolje ideje su
cili da unese strozi pristup provere pretpostavki. beskorisne dok se
Pretpostavke testiramo tako 3to dizajniramo ne testiraju u praksi!

eksperimente i merimo ishode koji nam dalje sluze za
donosenje informisanih odluka o narednim koracima
u procesu oblikovanja poslovnog modela.

Pre nego bude testirana u praksi i najbolja ideja je samo skup pretpostavki. Na
putu ka inovaciji ne postoji jedno ta¢no resenje. Ovaj put je poplocan brojnim
opcijama, a na$ zadatak je da kroz proces validacije pronademo one ideje koje
zaista omogucavaju da njihovom realizacijom dodemo do odrzivog poslovnog
modela.
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Sta se dedava ukoliko ideje i opcije ne testiramo na trzistu?

Netflix, danas jedna od najvecih i najpopularnijih kompanija u industriji zabave i ,,strimovanja”
sadrZaja, 2011. je odlucila da razdvoji svoje operacije ,,strimovanja” od DVD iznajmljivanja.
Kompanija koja bi radila ,,striming” bi nastavila da posluje pod imenom Netflix, dok bi se
kompanija koja se bavi iznajmljivanjem DVD materijala nazivala Qwikster, $to je na papiru
izgledalo kao jako dobra ideja.

Medutim, ovo misljenje nisu delili korisnici. Njihova potreba za zabavnim sadrzajima nije
reSena na kvalitetniji nacin. Kako je direktor kompanije Netflix na kraju izjavio: ,,Jasno je da
za vecinu nasih ¢lanova, postojanje dve elektronske adrese stvari ¢ini kompleksnijim, tako
da ¢emo zadrZati Netflix kao jedino mesto gde dolazite i za ,,striming” sadrzaja i kako biste
iznajmili DVD*

Izvor: Taylor C. (2011), Qwikster From Netflix: The Worst Product Launch Since New
Coke?

Kako da ovladate procesom validacije?

Kroz proces validacije svakim eksperimentom i testom dolazimo do novih
saznanja. Eksperimenti i testovi ¢e Cesto biti neuspesni, ali se to posmatra kao
pozitivho iskustvo, jer nam tako dobijena saznanja ukazuju na pravce kojima se
ne treba voditi, posebno kada je potrebno da opredelimo i investiramo znacajnija
finansijska sredstva.

Profesor Univerziteta Stanford i ,,otac preduzetni¢kog menadZmenta”, Stiv Blenk,
kaZe da ni jedan poslovni plan ne preZivi prvi kontakt sa korisnikom. Tako je vrlo
verovatno da to nece uspeti ni vasoj ideji. Zato je vazno da neuspeh dozivite rano
i da ga dozivljavate ¢esto, kako bi se vaSa ideja kretala u pravom smeru. Ono
Sto je bitno naglasiti jeste da rano dozivljavanje neuspeha, zapravo i nije neuspeh.
Eksperimenti predstavljaju alat koji koristimo kako bismo brze ucili i omogucili
sebi da dozivimo neuspeh na kontrolisan nacin, a ne na trzistu gde smo potroSili
veliki novac, urusili imidz brenda, zbunili korisnike i poljuljali njihovo poverenje u
kompaniju.

Vazno je da uvek krenete od najrizi€nijih pretpostavki. To su one pretpostavke na
kojima pocivaju sve ostale i koje ukoliko ne testirate, a ispostave se pogreSnima,
¢ine da se Citav sistem oko vase ideje urusi. Identifikovati najrizi¢nije pretpostavke
nije jednostavan zadatak. Kompanije koje imaju fizicke prodavnice u kojima
se Cesto oko posebnih artikala formiraju redovi, prvo pomisle da je ¢ekanje u
redovima korisnicima veliki problem vredan reSavanja. Ideja Cesto bude da se
kreira digitalno reSenje gde korisnici neSto mogu da poruce unapred i pokupe u
dogovoreno vreme, bez potrebe ¢ekanja u redu. Bilo da kupujete Starbucks kafu,
IQOS uredaj negde u Aziji, sendviCe sa najboljim sirom u Holandiji — jednostavnim
ispitivanjem kupaca u redovima, lako ¢ete ustanoviti da cekanje u redu uglavhom
ljudima i nije problem, jer kupuju proizvode koje vole, u redu sa ljudima sa kojima
dele posebna interesovanja i navike i gde Cekanje u redu za njih predstavlja i vid
socijalizacije koji ne zZele da izgube u korist joS jednog digitalnog reSenja koje nudi
brzinu, efikasnost i automatizaciju procesa.
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Kako biste efikasnije ovladali veStinom identifikovanja najrizi¢nijih pretpostavki,
mozete da koristite Platno najrizi¢nije pretpostavke (eng. Riskiest Assumption
Canvas) i mapirate i rangirate sve pretpostavke pre nego Sto zapocCnete proces
eksperimentisanja. Potom, kada ste definisali najrizi¢nije pretpostavke, neophodno
je da krenete u proces testiranja. Morate da definiSete na koji nacin testirate
pretpostavke i merite uvide na kvantitativan nacin. Alat koji ovom prilikom mozZete
da koristite jeste Platno eksperimenta (eng. Experiment Canvas) i na vizuelan
nacin prikazete svaki cilj i dizajn eksperimenta sa uvidima i rezultatima koje dalje
koristite za donosenje odluka o narednim koracima.

Kada se kroz testiranje i eksperiment ispostavi da je polazna pretpostavka od koje
ste krenuli 083, potrebno je doneti odluku — Sta dalje. Naj¢eSce cete se odluciti
za tzv. pivot, odnosno strateSku promenu pravca delovanja. Kada ,,pivotirate”,
mozete da izvrSite promenu kroz aspekte kao Sto su cene proizvoda ili usluge,
ciljano trziste, reSavanje drugog problema za postojeci ciljani segment trzista i sl.

Primeri nekih od najvedih i najuspesnijih ,,pivota” kompanija do danas:

Twitter - od kompanije kojom dolazite do relevantnih podkasta do platforme za mikro-
blogovanje

Starbucks - od prodavca kafe do kafeterije
Flickr — od video igre do alata za ¢uvanje i deljenje fotografija

Instagram - od check-in aplikacije do druStvene mreze za deljenje fotografija i video
sadrZaja

YouTube - od video servisa za povezivanje potencijalnih partnera do video servisa za
,striming”

Slack - od video igre do servisa za komunikaciju timova

Shopify — od online prodavnice za snowboarding opremu do e-commerce platforme

Izvori: Nazar J. (2013), 14 Famous Business Pivots; Glaveski S. (2017), The Top 10 Company
Pivots of All-Time; DeMers J. (2018), 5 Big Brands That Had Massively Successful Pivots

Ukoliko je eksperiment dokazao polaznu pretpostavku i saznali ste da ste na
dobrom putu, potrebno je da nastavite uistom smeru i da kroz testiranje nastavite
da ucite. Na pitanje kada je moguce prestati sa testiranjem pretpostavke, odgovor
je da va$ rad kao dizajnera novog poslovnog modela, zapravo nikada nije gotov.
Vas proces ucenja o trzistu, koje se sve brze menja i o vaSim korisnicima - nikada
ne prestaje! Kako biste pratili sva u¢enja i promene koje nastaju u vezi sa vaSom
idejom, moZete da koristite alat pod nazivom Platno validacije (eng. Validation
canvas).

Korak 7. Skaliranje

Kao §to smo na samom pocetku naglasili, proces dizajniranja novog poslovnog
modela nije linearan, vec iterativan i sa mnogo nepoznanica na putu. U razvoju
vaSeg novog poslovnog modela, ve¢ pomenutu ,duplu petlju”“ morate da prodete
za sve faze razvoja. Medu autorima koji su dali najznacajniji doprinos oblikovanju
upravljackih procesa u razvoju poslovnih ideja i poslovnih modela, poput Stiva


https://www.designabetterbusiness.tools/tools/riskiest-assumption-canvas
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/experiment-canvas
https://www.designabetterbusiness.tools/tools/validation-canvas
https://www.forbes.com/sites/jasonnazar/2013/10/08/14-famous-business-pivots/#1f7665f95797
https://medium.com/steveglaveski/an-staaethe-top-10-company-pivots-of-all-time-adfd049c99c0
https://medium.com/steveglaveski/an-staaethe-top-10-company-pivots-of-all-time-adfd049c99c0
https://www.entrepreneur.com/article/308975
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Blenka, Erika Risa, autora knjiga Lean Startup i Startap nacin i ESa Morija, autora
knjige Running Lean, postoji slaganje da svaka ideja prolazi tri faze:

Postignut fit izmedu problema i resenja. Faza u kojoj je vazno da smo ustanovili
da korisnici imaju problem vredan reSavanja; da imamo reSenje koje zadovoljava
njihove potrebe, kao i da su korisnici spremni da plate nase resenje.

Postignut fit izmedu proizvoda i trzista. Faza u kojoj je vazno da smo potvrdili
da smo napravili neSto Sto korisnici Zele da koriste; da vidimo da zaista i koriste
nase reSenje; da smo pronasli odgovarajuce kanale kojima dostavljamo vrednost
za korisnike; da uspevamo da pridobijamo nove i zadrzimo postojece korisnike; da
korisnici placaju za proizvod ili uslugu; da je cenovna strategija odgovarajuca, kao
i model prihodovanja.

Skaliranje. Kada obezbedimo prethodno navedeno, moramo da ubrzamo rast -
koliko brzo mozemo da rastemo, koliko brzo radimo akviziciju novih korisnika,
koliko brzo generiSemo prihode, da li smo poceli da generiSemo profit — ovo su
samo neka od najvaznijih pitanja u ovoj fazi, koja zahtevaju definisanje procesa i
struktura koji ¢e obezbediti veliki broj ponavljanja koraka za koje smo potvrdili da
imaju smisla i koji odgovaraju nasem poslovhom modelu.

Poslednja faza procesa odnosi se kako na egzekuciju vase ideje, tako i na sam
procesa koji mozZe da postane nacin na koji organizacija razmislja o svom buduc¢em
poslovanju. Ovakav dizajnerski nacin razmisljanja koji podrazumeva razumevanje,
ideaciju, prototipiranje i validiranje treba da vam omoguci realizaciju ideje i njeno
plasiranje na trZistu. Sto je jo¥ vaZnije, dizajnerski nacin posmatranja prilika,
problema ili izazova treba da uveca vaSe Sanse za uspeh realizacije bilo koje ideje,
ne samo razvoja novog poslovnog modela. Kada ste proces prosli jednom, vazno
je da ga usavrSavate i da ovladate primenom u svim drugim prilikama.

Ukoliko bismo morali da izdvojimo jedan klju¢ni element procesa skaliranja
ovakvog nacina razmisljanja, bilo bi to poverenje. U suprotnom, do inovacije nece
ni do¢i. Neophodno je da pridobijete poverenje ljudi koji su sa vama na ovom putu,
menadZmenta organizacije koji vas podrzava u procesu, da vi imate poverenja
u kontrolisano okruZenje koje dozvoljava u€enje na greSkama, poverenje u sam
proces i to da ¢e dati rezultate i poverenje u druge koji su na ovom putu bili pre
vas i od kojih mozete da ucite.
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8. STUDIJE SLUCAJA
HILTI

Hilti se uvrstio u inovatore poslovnih modela onog trenutka kada je svojim
korisnicima predstavio tzv. Fleet Management System. Umesto da se oslanjaju
samo na kupovinu pojedinacnih Hilti proizvoda, dosetili su se da transformiSu svoj
poslovni model tako da nude stalnu dostupnost svojih alata, odnosno vid zakupa
po potrebi, §to je onda trebalo da predupredi probleme sa pronalaZzanjem pravog
alata, njegove popravke usled moguceg kvarailizamene usled eventualnog gubitka
ili krade.

Ono 5to su na nivou svoje radne organizacije morali da menjaju, odnosilo se na
zaposlene u razlic¢itim sektorima: tako je tim za prodaju morao da razvije poseban
plan, kako bi direktnu prodaju alata krajnjim korisnicima ,,prebacili” do onih koji
su na poloZaju donosioca odluka, te su tako dosli do sklapanja visegodisnjih
ugovora sa menadzmentom kompanija za koju krajnji korisnici rade. Odeljenja za
logistiku i akviziciju su morala da osmisle na koji nacin ¢e osigurati da se ispostuje
polisa garantovane dostupnosti, kao i da se pobrinu da sve popravke, zamene |
preuzimanja alata budu izvrSeni u obe¢anom roku. Isto tako, njihovo IT odeljenje
je osmislilo procese kojim je klijentskim kompanijama omoguceno da prate svoje
Hilti inventare i ugovore o iznajmljivanju opreme. Nacin zarade viSe nije bila samo
prodaja alata, rezervnih delova i trosak njihovog odrzavanja, vec su se oslonili na
redovne iznose koji su uplacivani na ra¢un koris¢enja Fleet Management sistema, a
prodaju su dodatno unapredivali kroz tzv. cross-selling i upselling. CTO kompanije
Hilti je jednom prilikom izjavio da iako je Hilti razvio mnogo inovativnih i uspesnih
proizvoda tokom godina, oni sve blede u poredenju sa novim poslovnim modelom,
koji je najvaznija inovacija u celoj istoriji Hilti poslovanja.

Sta Hilti radi?

Hilti nudi svojim korisnicima moguénost da po potrebi koriste
njihove alate, vodedi racuna o svemu sto su im ustupili i preuzimajuci
odgovornost za bilo kakav kvar, odrzavanje ili nestanak opreme.

Zasto to radi?

Ovakav vid pouzdane usluge donosi korist kako korisniku, kome je
garantovano da ¢e mu alati biti na raspolaganju kada i koliko god
dugo da su mu potrebni, kao i da ne¢e morati da brine o popravci
ili zameni, tako i kompaniji, koja na taj nacin ostvaruje dugogodisnje
saradnje sa zadovoljnim klijentima.

Koja pitanja treba postaviti?

Da li moja kompanija moze da priusti ovakav poslovni model? Da li
imamo resurse da obezbedimo besprekorno funkcionisanje ovakvog
servisa? Da li smo sposobni da prepoznamo i izborimo se sa rizicima
I kriznim situacijama koje mogu nastati u kontaktu sa korisnicima?
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Tabela 2. Platno poslovhog modela - Hilti

Kljuéni partneri:
proizvodaci

i dobavljaci
komponenti,
tehnoloski partneri,
Fieldwire

Kljuéne aktivnosti:
tradicionalno
(osmisljavanje
i proizvodnja

alata, testiranje i
distribucija) i novo

(servisiranje alata,

pracenje inventara,

upravljanje
usluznim
procesom)

Kljucni resursi:
fabrike, poznati
brend, jedinstvena

korporativna
kultura, koncept

laganih alata

za gradevince

u pokretu,

istrazivanje i
razvoj, proizvodnja,

preko 20000
zaposlenih, vise
od 30 inovativih
ideja realizovanih
na godisnjem
nivou, novi sistem
za iznajmljivanje
opreme i alata

Predlog vrednosti:
tradicionalni
(kvalitetni alati za
gradevinski rad)

i novi (alati onda
kada su potrebni i
na koliko god dugo
da su potrebni,
sa garancijom

u slucaju kvara
ili nestanka i sa

Odnosi sa
korisnicima:
direktna prodaja
krajnjem korisniku,
brz odgovor na
dati feedback,
platforma, online
pristup, pristup
novim alaltima,
200000 kontakata
sa korisnicima

stalnim pristupom dnevno
novim, tehnoloski
razvijenim
proizvodima i
uslugama)
Kanali:
prodajni tim
kompanije, prodaja
po lokalnim
ekspoziturama,
telefonska

prodaja, prodaja
preko sajta i Hilti
platforme, mreza
preprodavaca,
aktivnosti na
drustvenim
mrezama

Korisnicki
segmenti:
tradicionalni
(zaposleniu
gradevinskoj
industriji, zaposleni
na odrZavanju
zgrada) i novi
(menadzment
kompanija koji
donosi odluku o
koris¢enju Fleet

Management

sistema)

Struktura troskova:
cena komponenti, proizvodnja, brend, ekspoziture,
tradicionalni biznis — jednostruka investicija,
tesko predvidivi troskovi odrzavanja, novi Fleet
Management sistem — lako predvidivi troskovi

Izvori prihoda:
tradicionalni (direktna prodaja, niske margine,
manji kompleti alata indivudalnim korisnicima) i
novi (ulozeni kapital je veci, ali su i margine vise,
mesecna naplata, dugogodisnji ugovori sa klijentima
koji postaju stalni korisnici)
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NESPRESSO

Slu¢aj kompanije Nestlé i Nespresso poslovnog modela je proSao kroz veliki broj
iteracija i u€enja na greSkama. Istrazivac¢ Erik Favr koij je radio za Nestlé, prvi
patent za kapsule sa kafom je podneo jo$ sedamdesetih godina 20.veka, u vreme
kada je jedini Nestlé proizvod od kafe bila instant Nescafé. Kapsule sa kafom su
osmiSljene kako bi se osnazila pozicija kompanije na trziStu przene i mlevene
kafe. Nespresso je tako nastao 1986. kao potpuno odvojena kompanija, ali kako
se posao slabo razvijao, razmisljalo se o prodaji biznisa. Novi CEO je pregledao
postojeci poslovni model i reSio da ga transformiSe — posao je od pretpostavke da
klijenti treba da budu domacinstva, ne samo poslovni subjekti i tako je Nespresso
krenuo u direktnu prodaju kranjim potrosacima. Novi model prodaje se oslanjao
na prodaju aparata za kafu u prodavnicima, a onda prilike da se do kapsula za kafu
dode online kupovinomili u posebno opremljenim Nespresso radnjama. Kao dobar
reklamni potez se pokazalo i angazovanje glumca Dzordza Klunija kao zastitnog
lica brenda. Racuna se da tokom jedne godine prodaju vise od pet milijardi kapsula,
Sto rezultira zaradom od preko tri milijarde evra godisnje.

Ovaj poslovni model se popularno zove,,lock-in”, zbog toga Sto su korisnici vezani
za kompaniju na taj nacin da bi prelazak na drugu vrstu proizvodaiili usluge zapravo
doveo do uvecanja troSkova, a tu se ne misli samo na novac, vec i na vreme koje je
potrebno da se korisnik prilagodi novoj vrsti usluge ili da ponovo savlada princip
koriS¢enja nekog novog proizvoda. Ono Sto je klju¢no za kompaniju u ovom slucaju,
jeste da osigura da ne bude poklapanja sa proizvodima i uslugama konkurencije,
kako bi korisnici ostali ,,zaklju¢ani” u koris¢enju proizvoda i usluga koje trenutno
dobijaju, dok se njihova lojalnost ucvrs¢uje kroz pri¢u da troSe manje novca nego
Sto bi to bio slucaj kada bi se odlucili za proizvod ili uslugu konkurencije.

Sta Nespresso radi?
Nespresso se oslanja na povoljnu prodaju aparata za kafu, ali potom i
prodaju specijalnih kapsula za kafu koje Nestlé prodaje odvojeno, po
visokoj ceni u odnosu na konkurentne proizvode. Cilj ovog poslovnog
modela je zadrzati postojece korisnike, Sto se ocenjuje kao isplativije
nego akvizicija novih.

Zasto to radi?

Korisnici kupuju Nestlé kapsule kako bi odgovorili na tehnicke
specifikacije svog aparata za kafu, jer je u bilo kom drugom slucaju -
aparat neupotrebljiv, 5to bi onda dovelo do dodatnog troSka kupovine
novog. Sa druge strane, Nespresso je nasao nacin da produzi rok
ispravnosti svojih aparata, $to je odgovaralo potrosacima jer ih je
oslobadalo brige o popravci ili zameni — bilo za Nespresso, bilo za
aparat drugog proizvodaca.

Koja pitanja treba postaviti?

Da li imamo pravne, tehnoloSke i finansijske uslove na osnovu kojih
moZzemo da tvrdimo da ¢emo zadrzati svoje korisnike? Da li ¢e odluka
o primeni,lock-in” modela dovesti do gubitka korisnika? Na koji nacin
moZzemo da kreiramo dodatnu vrednost za korisnike?
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Tabela 3. Platno poslovnog modela - Nespresso

Klju€ni partneri:
preko 60000
farmera (Sto

im pokriva oko

80% proizvodnje

kafe) uCestvuje

u AAA programu

odrZivosti,
partnerstvo sa
Rainforest Alliance,
kineska fabrika
za proizvodnju
aparata

Klju¢ne aktivnosti:
autonomne
poslovne jedinice,
multinacioalna
kompanija,
proizvodnja
kapsula, logistika

Kljucni resursi:
specijalni programi
za zaposlene,
posebne mere za
zdravlje i zastitu
na radu, ugovor
sa DZordZzom
Klunijem, fabrika za
proizvodnju

Predlog vrednosti:
najbolja Nespresso
kafa bez imalo
muke i bez velikog
nereda, u vasoj kuci

Odnosi sa
korisnicima:
Nespresso klub,
izgradnja odnosa
jedan-na-jedan
sa korisnicima
koji kupuje aparat
za individualnu
upotrebu

Kanali:
trziste razvijeno
u 60 zemalja
Sirom sveta,
specijalizovane
Nespresso
radnje, zvani¢na
internet stranica,
maloprodajni
partneri

Korisnicki
segmenti:
ljudi iz srednje i
vise srednje klase,
okrenuti tehnologiji

Struktura troskova:
logistika, reklamiranje, proizvodnja

Izvori prihoda:
prodaja aparata za kafu po niskoj ceni, prodaja
kapsula za kafu po visokoj ceni
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SWATCH

Tzv. aikido poslovni model podrazumeva pretvaranje prednosti konkurencije u
njihove mane. To je promena koja podrazumeva kreiranje proizvoda ili usluga koji
su radikalno drugaciji od standarda industrije. Jednostavno receno, kompanija u
ovom slu¢aju trazi mesto na trzistu koje je dijametralno suprotno od pozicija drugih
kompanija, izbegavaju¢i tako direktnu konkurenciju. Konkurent je zaokupljen
svojom nisom i pregledom dela trzista kojim se trenuton bavi, pa mu novi nacin
poslovanja koji dolazi iz neocekivanog pravca postaje potpuno iznenadenje i
njegove dotadasnje prednosti, kao Sto su bolji kvalitet ili nize cene viSe ne mogu
da se takmice sa uslovima koje nudi iznenadni konkurent.

Princip poznat jo$ iz biblijskih pri¢a, ako se setimo Davida i Golijata, mozda
najslikovitiji primer ima u Svajcarskoj kompaniji za proizvodnju satova Swatch.
Nastao 1983, Swatch nudi ru¢ne satove po pristupacnim cenama, nakon sto ih je
transformisao u specificne modne dodatke. Swatch je na taj nacin iSao potpuno
suprotnom rutom od ostalih Svajcarskih sajdzija, koji se uglavhom fokusiraju na
skupe i luksuzne proizvode. Kompanija je isto tako uspela da proSiri potencijalni
krug kupaca, zbog toga sto je u jednacinu uvela faktor modnih trendovaisamim tim
navodila korisnike sklone prac¢enju trendova da menjaju i svoje satove i nabavljaju
uvek nove, opet po pristupacnijim cenama nego Sto je to slucaj sa konkurencijom.

Sta Swatch radi?

Prodaju moderno dizajnirane satove po pristupacnim cenama u
direktnom kontrastu sa ostalim Svajcarskim proizvodacima, kako bi
osigurali sigurnu zaradu na kompetitivhom trzistu.

Zasto to radi?

Pronasli sunovu niSuigrupu korisnika kojima su mogli da se predstave
— mlade ljude koje prate modu i trendove i koji su u moguénosti da
po pristupacnoj ceni kupe sat i pratecu opremu, ali isto tako da zbog
odnosa cene i kvaliteta, kupe i novi model, kako bi nastavili da prate
trendove, uzivajuci u zanimljivim dizajnerskim reSenjima.

Koja pitanja treba postaviti?

Da liimamo jasno definisanog korisnika koji bi pratio nasu novu viziju
poslovnog modela? Sta novo i drugacije nudimo tom korisniku? Da
li je ta grupa korisnika na koju se oslanjamo dovoljno velika da moze
da nas odrzi u poslu?
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distribucija i
servirisanje
prodatih satova

medu ekstremnim
sportistima
(surfovanje,
snoubord, BMX
voznja, alii
odbojka na pesku),
distributeri

Kljucni resursi:
kreativni dizajneri,
brend, Revolution
51 Swatch sat je
bio 80% jefitniji
za proizvodnju

usled pune
automatizacije
procesa
sastavljanja
i smanjenja
komponenti sa
uobicajenih 91
na 51, razliciti
materijali na bazi
plastike, nerdajuci
Celik, sinteticki
materijali, guma i
silikon;

dodatka koji je

zamenljiv, izgraden
brend, kreativan
dizajn, izbori

raznovrsnost, trend
po povoljnoj ceni,

koriste sve ono sto
tehnologija stavlja
na raspolaganje;

korisnika u smislu
da treba imati vise
od jednog ru¢nog
sata, nacin Zivota,
Swatch pokret,
¢lanstvo u klubu,
online kupovina,

specijalni dogadaji,

briga o kupcima

Struktura troskova:

Kanali:

Swatch prodavnice,
druge maloprodaje,
Swatch klub,
marketinske
kampanje, zvani¢na
stranica, drustvene
mreze, TV
reklame, reklame u
novinama

Tabela 4. Platno poslovhog modela - Swatch
Kljuéni partneri: | Klju¢ne aktivnosti: | Predlog vrednosti: Odnosi sa Korisnicki
dobavljaci marketing i nov koncept korisnicima: uticaj segmenti:
materijala, komunikacije, satova kao na ponasanje
SMH partneri dizjaniranje satova, | zabavnog modnog
za proizvodnju, proizvodnja,
zastitna lica brenda

masovno trziste,
mladi ljudi koji vole
drugaciji, moderni
dizajni Zele stalno
da imaju nesto
novo

pla¢anje proizvodnje SMH, marketing, razvoj
proizvoda, prodavnice i zaposleni;

Izvori prihoda:
prodaja satova

51



o
USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

9. PREPORUKE ZA CITANJE
KNJIGE

« Aagaard A. (2018) - Digital Business Models: Driving Transformation and Innovation

o Christensen et al. (2016) - Competing Against Luck

o Dver J.H, Gregersen H.B, Christensen C. (2011) - The Innovator’'s DNA: Mastering the
Five Skills of Disruptive Innovators

« Evans N.D. (2017) - Mastering Digital Business: How powerful combinations of disruptive
technologies are enabling the next wave of digital transformation

o Gassman O; Frankenberger K; Csik M. (2014), The Business Model Navigator

« Keeley L, Nagji B, Walters H. (2013) - Ten Types of Innovation: The Discipline of Building
Breakthroughs

e Lewis M. (2014), The New New Thing: A Silicon Valley Story

o MIT Sloan Management Review (2018) - How to Go Digital: Practical Wisdom to Help
Drive Your Organization’s Digital Transformation

o Osterwalder A. et al. (2015) - Value Proposition Design: How to Create Products and
Services Customers Want

o Osterwalder A, Pigneur Y. (2010) - Business Model Generation

« Pijl P; Lokitz J;: Solomon LK. (2016), Design a Better Business

o Raskino M, Waller G. (2015) - Digital to the Core: Remastering Leadership for Your
Industry, Your Enterprise, and Yourself

e RiesE.(2011) - The Lean Startup: How Today’s Entrepreneurs Use Continuous Innovation
to Create Radically Successful Businesses

o Rogers D.L. (2016) - Digital Transformation Playbook: Rethink Your Business for the
Digital Age

o Viki T, Strong C, Kresojevic S. (2018) - The Lean Product Lifecycle: A playbook for
making products people want

« Viki T, Toma D, Gons E. (2017) - The Corporate Startup: How established companies can
develop successful innovation ecosystems

o Weill P, Woerner S. (2018) - What’s Your Digital Business Model? Six Questions to Help
You Build the Next-Generation Enterprise

o Westerman G, Bonnet D, McAfee A. (2014) - Leading Digital: Turning Technology into
Business Transformation

52


https://www.goodreads.com/book/show/43164480-digital-business-models
https://www.goodreads.com/book/show/28820024-competing-against-luck
https://www.goodreads.com/book/show/10054210-the-innovator-s-dna
https://www.goodreads.com/book/show/10054210-the-innovator-s-dna
https://www.goodreads.com/book/show/31850267-mastering-digital-business
https://www.goodreads.com/book/show/31850267-mastering-digital-business
https://www.goodreads.com/book/show/22776635-the-business-model-navigator
https://www.goodreads.com/book/show/16719505-ten-types-of-innovation
https://www.goodreads.com/book/show/16719505-ten-types-of-innovation
https://www.goodreads.com/book/show/17986421-the-new-new-thing
https://www.goodreads.com/book/show/36722657-how-to-go-digital
https://www.goodreads.com/book/show/36722657-how-to-go-digital
https://www.goodreads.com/book/show/22337524-value-proposition-design
https://www.goodreads.com/book/show/22337524-value-proposition-design
https://www.goodreads.com/book/show/7723797-business-model-generation
https://www.goodreads.com/en/book/show/29156271-design-a-better-business
https://www.goodreads.com/book/show/24693799-digital-to-the-core
https://www.goodreads.com/book/show/24693799-digital-to-the-core
https://www.goodreads.com/book/show/10127019-the-lean-startup
https://www.goodreads.com/book/show/10127019-the-lean-startup
https://www.goodreads.com/en/book/show/27797899-digital-transformation-playbook
https://www.goodreads.com/en/book/show/27797899-digital-transformation-playbook
https://www.goodreads.com/book/show/43088193-the-lean-product-lifecycle
https://www.goodreads.com/book/show/43088193-the-lean-product-lifecycle
https://www.goodreads.com/book/show/35059945-the-corporate-startup
https://www.goodreads.com/book/show/35059945-the-corporate-startup
https://www.goodreads.com/en/book/show/38912388-what-s-your-digital-business-model
https://www.goodreads.com/en/book/show/38912388-what-s-your-digital-business-model
https://www.goodreads.com/en/book/show/20763742-leading-digital
https://www.goodreads.com/en/book/show/20763742-leading-digital

o
USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

STUDIJE

o (2015) - Top Ten Lessons On Strategy

« Al-Debei M, El-Haddadeh R, Avison D. (2008) - Defining The Business Model In The New
World Of Digital Business

« Johnson M, Christensen C, Kagermann H, Christensen C. (2008) — Reinventing Your
Business Model

« Fitzgerald M, Kruschwitz N, Bonnet D, Welch M. (2013) - E mbracing Digital Technology
— A New Strategic Imperative

« Freitas Jr. JC, Macada AC, Brinkhues R, Montesdioca G. (2016) - Digital Capabilities As
Driver To Digital Business Performance

» Hagel J. (2015) - The Power of Platforms

« Holotiuk F, Breimborn D. (2017) - Critical Success Factors Of Digital Business Strategy

o Keen P, Williams R. (2013) - Value Architectures For Digital Business: Beyond The
Business Model

» Kraus S. et al. (2019) - Digital Entrepreneurship: A Research Agenda On New Business
Models For The Twenty-First Century

« Kreutzer R.T, Neugebauer T, Pattloch A. (2018) - Best Practices In Building A Digital
Business Leadership

« Kurti E,Haftor D.(2015) -Barriers And Enablers Of Digital Business Model Transformation

« Leischnig A, WoIfl S, Ivens B, Hein D. (2017) - From Digital Business Strategy to Market
Performance: Insights into Key Concepts and Processes

o Schallmo D, Williams C.A, Boardman L. (2017) - Digital Transformation Of Business
Models — Best Practice, Enablers, And Roadmap

» Sousa M.J, Rocha A. (2019) - Skills For Disruptive Digital Business

« Visnjic |, Wiengarten F, Neely A. (2014) - Only the Brave: Product Innovation, Service
Business Model Innovation, and Their Impact on Performance

« Weill P, Woerner S.L. (2013) - Optimizing Your Digital Business Model

o Westerman G, Bonneet D. (2015) - Revamping Your Business Through Digital
Transformation

53


http://marketing.mitsmr.com/PDF/STR0715-Top-10-Strategy.pdf#page=38
https://pdfs.semanticscholar.org/9f2f/48bdcf94f69cba9df3262fca58988e84b05d.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/9f2f/48bdcf94f69cba9df3262fca58988e84b05d.pdf
https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model
https://hbr.org/2008/12/reinventing-your-business-model
https://sloanreview.mit.edu/projects/embracing-digital-technology/
https://sloanreview.mit.edu/projects/embracing-digital-technology/
https://aisel.aisnet.org/amcis2016/DigitalComm/Presentations/15/
https://aisel.aisnet.org/amcis2016/DigitalComm/Presentations/15/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/za/Documents/strategy/za_The_power_of_platforms.pdf
https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1099&context=wi2017
https://www.jstor.org/stable/43825929?seq=1
https://www.jstor.org/stable/43825929?seq=1
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJEBR-06-2018-0425/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJEBR-06-2018-0425/full/html
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-662-56548-3_4
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-662-56548-3_4
https://search.proquest.com/openview/379a1a19603f3d2dbd123f6bf7eabae8/1?pq-origsite=gscholar&cbl=396496
https://aisel.aisnet.org/icis2017/Strategy/Presentations/20/
https://aisel.aisnet.org/icis2017/Strategy/Presentations/20/
https://www.worldscientific.com/doi/abs/10.1142/S136391961740014X
https://www.worldscientific.com/doi/abs/10.1142/S136391961740014X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0148296317305544
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/jpim.12254
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/jpim.12254
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.933.8895&rep=rep1&type=pdf
http://ilp.mit.edu/media/news_articles/smr/2015/56303Wx.pdf
http://ilp.mit.edu/media/news_articles/smr/2015/56303Wx.pdf

o
USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

CLANCI | BLOGOVI

o Aversa P, Haefliger S, Giuliana Reza D. (2017) — Building a Winning Business Model
Portfolio

o Cuofano G. - Digital Business Models Map: The Most Popular Digital Business Model
Types

« DeMers J. (2018) - 5 Big Brands That Had Massively Successful Pivots

« Digital Business Models: Reinventing The Customer Life Cycle

e Drucker P. (1994) - The Theory of the Business

» Geiss M. (2018) - 10 Patterns For Successful Digital Business Model Innovation

« Glaveski S. (2017) - The Top 10 Company Pivots of All-Time

» Hughes J. (2017) - What A Digital Organisation Looks Like

o Johnson MW. (2018) - Digital Growth Depends More On Business Models Than
Technology

» Magretta J. (2002) — Why Business Models Matter

« Mazraei M. (2018) - Why Startups Fail? A Data Analysis By Autopsy

o Morgan B. (2019) - Examples Of How Digital Transformation Impacted Business
Performance

« Nazar J. (2013), 14 Famous Business Pivots

« Osterwalder A. (2018) - Why Companies Work On Products Nobody Wants

e TabriziB,Lam E, Girard K, Irvin V. (2019) - Digital Transformation Is Not About Technology

« Taylor C. (2011), Qwikster From Netflix: The Worst Product Launch Since New Coke?

» The Future Of Digital Transformation: What Does It Look Like & How To Plan For [t?

 Sarrazin H, Willmott P. (2016) - Adapting Your Board To The Digital Age

o Sunkara S. (2019) - Culture Shifts That Drive Digital Transformation For Small And
Medium-Sized Businesses



https://sloanreview.mit.edu/article/building-a-winning-business-model-portfolio/
https://sloanreview.mit.edu/article/building-a-winning-business-model-portfolio/
https://fourweekmba.com/digital-business-models/#:~:targetText=A%20digital%20business%20model%20might,innovative%20in%20their%20own%20sake.
https://fourweekmba.com/digital-business-models/#:~:targetText=A%20digital%20business%20model%20might,innovative%20in%20their%20own%20sake.
https://www.entrepreneur.com/article/308975
https://www.atkearney.com/digital-transformation/digital-business-models
https://hbr.org/1994/09/the-theory-of-the-business
https://iconstorm.com/en/10-patterns-successful-digital-business-model-innovation/
https://medium.com/steveglaveski/an-staaethe-top-10-company-pivots-of-all-time-adfd049c99c0
https://medium.com/doteveryone/what-a-digital-organisation-looks-like-82426a210ab8
https://hbr.org/2018/12/digital-growth-depends-more-on-business-models-than-technology
https://hbr.org/2018/12/digital-growth-depends-more-on-business-models-than-technology
https://hbr.org/2002/05/why-business-models-matter
https://medium.com/startup-autopsies/why-startups-fail-a-data-analysis-by-autopsy-a4bf60e482da
https://www.forbes.com/sites/blakemorgan/2019/07/21/7-examples-of-how-digital-transformation-impacted-business-performance/#36913f8b51bb
https://www.forbes.com/sites/blakemorgan/2019/07/21/7-examples-of-how-digital-transformation-impacted-business-performance/#36913f8b51bb
https://www.forbes.com/sites/jasonnazar/2013/10/08/14-famous-business-pivots/#22a1d98b5797
https://www.strategyzer.com/blog/posts/2018/10/15/why-companies-work-on-products-nobody-wants
https://hbr.org/2019/03/digital-transformation-is-not-about-technology
https://mashable.com/2011/09/19/qwikster-netflix-fail/
https://digitalmarketinginstitute.com/en-ie/blog/the-future-of-digital-transformation-what-does-it-look-like
https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/adapting-your-board-to-the-digital-age
https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2019/10/29/culture-shifts-that-drive-digital-transformation-for-small-and-medium-sized-businesses/#5732ef3d4ca6
https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2019/10/29/culture-shifts-that-drive-digital-transformation-for-small-and-medium-sized-businesses/#5732ef3d4ca6

o
USAID ICT HUB

FROM THE AMERICAN PEOPLE EMPOWERING INNOVATION

10. KORISNI RESURSI | ALATI

« 5 hrabrih koraka vizije (eng. 5 Bold Steps Vision Canvas)

Ovaj alat pomaze u kokreaciji vizije kompanije i utvrdivanju pet osnovnih koraka koji ¢e
dovesti do njenog ispunjenja nakon sto se utvrdi koji faktori uti¢u na njen razvo.

« Platno konteksta (eng. Context Canvas)

Ovaj alat pomaze timovima u okviru kompanije da sagledaju Siru perspektivu, tekuce
trendove i druge eksterne faktore koji uti¢u na razvoj poslovanja.

« Platno poslovnog modela (eng. Business Model Canvas)

Ovaj alat pruza mogucénost da se opisu, vizuelizuju, procene i izazovu poslovni modeli, a
sluzi da predstavi nacin na koji kompanija stvara, dostavlja i prisvaja vrednost.

« Platno korisni¢kog putovanja (eng. Customer Journey Canvas)

Ovaj alat sluzi da obezbedi uvide u to kako korisnici doZivljavaju i koriste neki proizvod ili
uslugu, kao i na koji nacin im se korisni¢ko iskustvo moze unaprediti.

« Platno persone (eng. Persona Canvas)

Ovaj alat se koristi kako bi se personalizovala pri¢a o odredenom korisnickom segmentu,
odnosno kako bi lak$e doslo do poistovedivanja sa korisnicima.

« Platno predloga vrednosti (eng. Value Proposition Canvas)

Ovaj alat pomaZe da se bolje razumeju korisnici, odnosno poslovi koje Zele da obave,
,bolne tacke” na koje nailaze i dobiti koje mogu da ostvare kroz predlog vrednosti.

» Matrice kreativnosti (eng. Creative Martix)

Ovaj alat pomaze u trenucima kada se ideje celog tima koncentriSu na jedan aspekt,
odnosno kada je potrebno proSiriti vidike i razmisljati van granica pretpostavljenog.

« Zid ideja (eng. Wall of ideas)

Ovaj alat omogucava plasiranje sto veceg broja ideja svih ¢lanova u timu i to u kratkom
vremenskom intervalu, kao odgovora na pitanja koja sluze kao ,,okidaci”.

« Inovaciona matrica (eng. Innovation Matrix)

Ovaj alat se koristi nakon primene Zida ideja, sa ciljem da se prethodno iznete ideje
grupisu, kako bi se onda izvrSio odabir onih koje najvise obecavaju.

« Platno prototipa (eng. Prototype Canvas)

Ovaj alat se koristi onda kada predlog vrednosti treba konkretizovati, a idealno je pristupiti
mu nakon popunjavanja Platna poslovnog modela i predloga vrednosti.
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« Platno najrizi¢nije pretpostavke (eng. Riskiest Assumption Canvas)

Ovaj alat se koristi onda kada u nizu pretpostavki treba identifikovati one najrizi¢nije, koje
se onda testiraju pre nego Sto se prede na fazu eksperimentisanja.

« Platno eksperimenta (eng. Experiment Canvas)

Ovaj alat je najbolje koristiti nakon iznalaZenja najrizi¢nijih pretpostavki, kako bi se utvrdio
najbolji nacin da se one testiraju i kako bi rezultati bili kvantitativnho merljivi.

« Platno validacije (eng. Validation canvas)

Ovaj alat stupa na scenu onda kada se osmisli eksperiment i kada se krene u testiranje,
pomazudi da se kontinuirano i na odgovarajuci nacin prati progres.
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11. ZA KRAJ ... POSTANIMO ONO STO VEC JESMO

Digitalna transformacija je u Srbiji ve¢ neko vreme veoma koris¢en i poznat izraz,
mada deluje kao da mnogim organizacijama nije sasvim jasno Sta znaci ili — joS
vaznije — Sta sve moze da znaci. Tome doprinose i mnogi napori Vlade Republike
Srbije u pravcu digitalizacije, koji govore o tome da je njen znacaj za razvoj
savremenog i stimulativnog poslovnog okruzenja i konkurentnost srpske privrede
jasno prepoznat.

Uprkos svemu tome, vecina firmi u Srbiji ne koristi napredne digitalne vestine. Kako
svedoce rezultati ankete sprovedene u gotovo hiljadu preduzeca u okviru USAID
projekta saradnje za ekonomski razvoj, samo 12% ima elektronsku prodavnicu,
a tek 8% ih nudi opciju pla¢anja preko interneta. 81% kompanija koje nemaju
elektronsku prodavnicu nisu nikad razmisljale o tome da je uvedu. Istovremeno,
71% kompanija saglasno je da ¢e znacaj e-trgovine kao kanala poslovanja porasti
na globalnom nivou, a njih 58% veruje da ¢e se to isto dogoditi i kada je u pitanju
Srbija, Sto svakako govori o odredenoj svesti o promenama u svetu Ciji smo deo i
tome da ¢e te promene neizbezno ,sti¢i i do nas”.

Naravno, nikakve promene nece ,sti¢i“ same od sebe. Neko ¢e ih doneti.
Jednom kad ih primetimo, taj neko ¢e vec biti u velikoj prednosti. Za neke od
promena, potrebno je da regulatori reaguju i otvore mogucnosti, ali ¢ak i za njih,
umesto pasivhog Cekanja, bolji izbor je aktivna priprema znanjem, veStinama
I — adaptiranjem na ono $to jeste moguce ili prilagodavanjem modela po kom
poslujemo i razmisljamo.

Razvoj digitalnih poslovnih modela je vazan zadatak za kompanije koje se
suocCavaju sa digitalnom disrupcijom. Doradivati postoje¢i (analogni) poslovni
model dodavanjem neke digitalne komponente, predstavlja samo jednu i to ranu
fazu, a svakako ne primer samostalnog digitalnog poslovnog modela, koji treba
da bude odreden stepenom digitalne poslovne inovativnosti. Tokom razvoja
takvog poslovnog modela, bitno je da odredimo ulogu koju kao kompanija
Zelimo da imamo na trzistu, a digitalni poslovni model treba da posmatramo kao
rezultat interakcije izmedu korisni¢kih potreba i dostupne tehnologije, na koje
primenjujemo metodologiju upravljanja inovacijama.

Ono sto je mozda najvaznije kada razmisljamo o ovom vidu digitalne transformacije
organizacija, pa i digitalnoj ekonomiji Srbije uopste, jeste da prepoznamo oblasti
ili niSe u kojima ve¢ imamo prednosti, gde imamo prirodan potencijal da budemo
lideri, bez obzira na tehnoloSke promene. Na kraju, ,digitalna transformacija“ je
ipak samo transformacija, u kojoj sustinski identitet — odgovor na neku prirodnu
potrebu Coveka ili drustva — ostaje isti.

Zato, da parafraziramo jo$ jednom Hjuzovu: digitalna transformacija nije nesto
Sto radis, nego nesto Sto jesi. Sve Sto treba je da budemo to Sto vec i jesmo, samo
verzija sebe koja je uskladena sa vremenom, svetom u kom zivimo i radimo i
njegovim tehnoloSkim napretkom.
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