Na ¢emu pociva uspjeh
poslovnog modela Canvas?

pise | prof. dr. sc. Zvonimir Pavlek

ad biste se nasli za stolom s upra-
Kvom IBM, Intela, Humane, Micro-

softa, Ericssona, Michelinaidru-
gih velikana, vidjeli biste sudionike kako
posezu za kompjutorima, smartfonima
na ¢ijem se ekranu pokazuje devet polja,
»platna“ koja su dobila naziv Canvas, ili
se pak ,igraju”lijepecinaljepnice (,,Post-
It“) na devet polja na zidu. Canvas je po-
slovnimodel kojiima ve¢ S miliona sljed-
benika! Na devet povezanih poljanalaze
se poslovne aktivnosti, vrijednosne pro-
pozicije, ponude, klijenti, financije i re-
sursi. Kad se pritisnu pojedina polja na
kompjutoru, otvaraju se u kratkim, re-

levantnim 1 preciznim definicijama, a
sve je povezano s ostalih osam ,platna®

Na ¢emu se zasniva
privlacnost i uspjesnost
modela?

Svaki poslovni model je mapa mjera,
putova stvaranja 1 isporuke vrijednosti,
te ubiranje plodova tih aktivnosti. Mo-
del Canvas je 2008. postavio Alexandar
Ostenwalder, glavni autor tog modela
koju je napisao zajedno s Yves Pigneur:

,Business Model Genaration“.! Knjiga je
postala ,Biblija“, jer se svi kasniji autori
1konzultantske kuce koje nude template,
oslanjaju na nju ne dirajuci polazna sta-
jalista 1 daju samo varijacije na glavnu
temeljnu koncepciju ili njenu primjenu.

Definicije pojedinih podruéja u Canvas
modelu nisu novina, ali se dobije pre-
glednost, logi¢na povezanostikonzisten-
tnost, $to omogucuje brzu analizuiodlu-
¢ivanje. Te osobine kao i razumljivost do-
prinose ragirenosti modela, jer ukljuc¢uje
§ir1 krug nositelja iz pojedinih funkcija
poduzeca kao §to su prodaja, marketing,
razvoj, proizvodnyja, logistika, financije.

! Prva edicija J.W.&Sohn, 2010., a izasla su i nova izdanja i na drugim jezicima. Drugi autori taj model plasiraju pod opéim nazivom kao suvremeni
ili u¢inkoviti poslovni model ili imaju izravan naslov koji sadrzi Canvas, kao S. Imke: ,, Applyng BM Canvas®; Terence: ,,Start Up..with BM Canvas®;
D. Flanagan: ,Canvas®. Pod klju¢nom rije¢i Canvas nalaze se ve¢ i mnoge agencije koje isporu¢uju prikladne modele, aplikacije i pozivaju na surad-

nju.
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Model izaziva posebnu pozornost jer na
jednostavan na¢in razbija tzv. efekt silosa
gdje svaka funkcija radi po svome, oprav-
davaju seiprebacuju krivnju na druge. U
Canvasu su svi povezani. Primjerice, ako
je u pitanju cijena kostanja mora se uzeti
u obzir kako ¢e to djelovatina potraznju,
kako na financijske u¢inke, §to se moze
poduzeti u procesu proizvodnje, skraci-
vanju lanca opskrbe.

Sudionike treba poticati da se natje¢u
u doprinosu kvalitete, cijeni proizvoda,
umjesto da svaki radi odvojeno u svom
,silosu” s neprikosnovenim $efom na
vrhu. Uvjet za uspje$nu suradnju je stva-
ranje atmosfere u kojoj ¢e se ljudi osjeca-
tiugodno, a treba imatiivolju da akcep-
tiraju greske, promasaji, jer se tako poti-
¢e nuzno eksperimentiranje. Ali, nista
ne pada ,,s neba“ i sreca ne dolazi sama
po sebi. Ona je rezultat upornostiirada,
suradnje svih funkcija.

Tko je zapravo pravi
wsef?

Timskirad u procesu, medusobna pove-
zanost umjesto krute hijerarhije, pozna-
ta je 1 u ranijim modelima koji omogu-
¢avaju vecu prohodnost ideja, brze i ra-
cionalnije zaklju¢ivanje kao 1 akcije koje
uvjetuju jacanje konkurentske predno-
stina trzistu.

Tzv. silosne organizacije imaju zapovjed-
ni lanac odozgo prema dolje. Na vrhu je
Sef, aispod njega ,podanici” koji ga mo-
raju za sve pitati. Posljedica — nema pra-
ve medusektorske suradnje, a odluke se
donose sporo 3to dinamiéni svijet vie
ne trpi. Najuspjesnije korporacije uvode
procesne organizacije na ¢ijem Celu je —
potrosac koji je pravi ,,§ef“?. To se poka-
zalo presudnim, jer su sve sluzbe okre-
nute potro3acu, a uspjedni Sefovi su za-
pravo lideri koji ljude motiviraju, ohra-
bruju, organiziraju kooperativni duh 1
razvijaju svijest o zajedni¢koj odgovor-
nosti za sudbinu na trzistu.?

KaplaniNorton*, autori sustava balanced
scorecrad, stvorili su metriku i alate koji

omogucuju sinkronizaciju svih internih
sluzbi usmjerenih na trziste. Ciljje stvo-
riti zadovoljne potrosace koji uzvracaju
nov¢anom nagradom, pa su onda zado-
voljniiinvestitori koji pak nagraduju za-
poslenike da rade na zadovoljstvu kupaca.
Zajednicki nazivnik s Canvas modelom
je povezanost u relaciji uzrokai posljedi-
ca (Cause-and-effect relationship), samo je
Canvas mnogo pristupaé¢nijiiprivlaéniji.

Sire od tih okvira razvio se supply chain
managementkojiide za tim da se optimi-
zira proces od ulaza roba (nabava kao in-
put), ukljucivsi stvaranje gotovog proiz-
voda (proizvodnja) te isporuka kupcima
(kao output). Taj sustav doprinosi sma-
njenju troskova u ¢itavom lancu i rizika
u snabdijevanju.

Sastavnice Canvas modela

Model, ,platno, sastoji se od devet pred-
lozaka (kompjuterskim rje¢nikom tem-
plate) na koji se naslanjaju posebni dijelo-
vikoje treba povezatiibalansirati (trade-
off). Pogodni su za pocetni posao kao1za
povezivanja postojeceg poslovnog mode-
la koji se sastoji od ogromnog broja stra-
nica, ali koje nisu vidljivo povezane. Iz

prakseje proizaslo daseilustriranim ve-
zama najbolje uvjeravaju investitori koji-
ma moraju biti logi¢no povezani stanja,
ocekivanja i potrebni zahvati.

Modelje naro¢ito prikladan kod uvode-
nja inovacija, bilo o tehnic¢kim, funkci-
onalnim promjenama, promjeni strate-
gije, brenda, slogana, distribucijeidru-
gog $to nastaje kao rjesavanje problema
nanovinacin. Za uspjeh inovacija kom-
panija mora stvoriti inovacijsku kulturu,
razviti 1 usvojiti tzv. inovacijsku mapu,
proceduru u kojoj je predvidena postup-
nost, ali 1 stimulativnost za unaprede-
nje poslovanja, lansiranje novog, pro-
nalazak novih upotreba, trzista, potro-
Saca. Sve to u praksi uspje$nih kompa-
nija rezultira 1 primjerenim cijenama.
Ako imamo namjeru izaci s niskim ci-
jenama, onda podcjenjujemo nas napor
nainovacijama.

Shema A. Ostenwaldera zaokruZzena je
na devet povezanih podrudja:

1. Segmenti kupaca, potrosaca (CS —
Customer Segments)

2. Vrijednosne propozicije (VP - Value
Proposition)
3. Kanali (CH - Channels)

Business Model

Key Partnerships

Key Resources

Value Propositions

Customer
Relationships
et
Customer
Segments

Cost Structure

COST EFFORT RISK

Slika. Canvas modela (prema www.dewbatles.com)

Poznata je uzrecica J. Welcha: ,Ako ti je lice stalno okrenuto $efu, onda ti je straznjica stalno okrenuta klijentu®. S. Walton, osniva¢ Wal Markta je

porucio zaposlenicima: ,Nisam vam ja Sef ve¢ kupac. Ako on okrene leda vama, otpustio jeivasimene®

* Osobno sam u svojoj praksi jos 1997. uveo procesnu organizaciju u jednoj nasoj velikoj kompaniji. Na ¢elo sam postavio brand managere koji su u ti-
move sakupljali [jude iz marketinga, prodaje, distribucije, proizvodnje, razvoja i kontrolinga. Sefovi su ostali u ¢udu, a ljudi su na sastanke rado do-
lazili ¢ak 1izvan radnog vremena kako bi 3to prije dosli do rjeSenja i realizacije. To je naro¢ito eksplodiralo u podruéju inovacija. Tako je u dvije go-
dine (1998/99.) lansirano 7 marki i podmarki, te 157 jedinica (SKY), §to se nije dogodilo nikad ranije ni poslije.

Kaplan, Robert S; Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston, MA.: Harvard Business School Press.
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marketing

4. Odnosi s kupcima (CR - Customer

relationship)

5. Nov¢ani tokovi- prihodi (RS - Rewe-
nue Streames)

6. Klju¢ne aktivnosti (KA - Key Acti-
vities)

Kljuéni resursi (KR - Key Resourses)

Klju¢ni partneri (KP - Key Partner-
ship)
9. Troskovi (CS - Cost Structure).

Pocinje se od segmenata kojima isporu-
¢ujemo robuiusluge. Slijede vrijednosne
propozicije koje im namjenjujemo, te ka-
nali kajima seisporu¢uju. Infrastruktura
seoznacava u terminima klju¢nih aktiv-
nosti, resursima, parterima u poslu. Slije-
de financijske implikacije u vidu nov¢a-
nih tokova i troskova. , Platno“ implici-
ra medusobnu zavisnost, isprepletenost
u kojoj sujeluju svi koji su u procesu. Po-
vezani elementi ¢ine konzistentan pri-
stup u strateskim odlu¢ivanjima.

Segmentacija potrosaca
(5Q)

Za koga radimo nas posao 1 tko su ti ko-
jima isporu¢ujemo vrijednosti?

Moramo poznavatinase sada$nje 1 poten-
cijalne potro3ace, znati gdje su, kakove
su im navike, stajaliste (za$to?), kupov-
namoc. Prema njima dizajniramo proiz-
vode, oglasavanje koje mora biti za njih
razumljivo, prihvatljivo.

Pristup segmentaciji moZe biti vezan za
karakteristiike segmenata, lokaciju, spe-
cifi¢ne inerese (nise), kao §to su: sport,
avanturizam, rekreacija, mladi, studen-
t1, profesije, socijalni status1dr.

Druga segmentacija moZze se odnositina
bilo koji dio svijeta, a definira se otprili-
ke —onikoji vole biti kreativniu kulinar-
stvu, napredni u komunikacijama, te-
djeti na vremenu 1 posvetiti se porodici,
biti ,,in“ u modi... Kod automobila trazi
se sigurnost ili brzina ili ekonomi¢nost
1sl. Najizricitiji primjer takove segmen-
tacije je Nike koji kaze -, Just do it!*. To
je poziv svima —ima3 tijelo, obuci opre-
mu kao1 M. Jordan 1 - tréi...

Najzahtjevnije podrucje kojim se bave
Jjudi u marketingu u sferi pozicionira-
nja je kod oznacen kao insight kojim se
oznacava uvid u ,,dusu” potrosaca, nje-

‘Balanced
Scorecard

Learning

& Growth

gova stajalita prema kategoriji, emoci-
je prema brendu. Uvid se mora defini-
rati kratkim izrazima u jednoj ili dvi-
je re¢enice koje su presudne za pozici-
oniranje, a na platno se lijepe spozna-
je o tome 1 oblikuje se optimalni rang.
Insight spada u podrucje razumijevanje
potrosacai prosiruje krug koji se naziva
ponasanje potro3ace.

Koliko potrosa¢aima, kakavimaju poten-
cijal, to utjece na sve daljnje faze, trosko-
ve 1 ocekivane prihode.

Vrijednosne propozicije
(VP)

Sto mi nudimo potrosac¢ima, kakove su
nam u tome prednosti, po ¢emu se di-
fernciramo od konkurencije? To uveli-
ke zavisi od prve faze — u kojoj mjeri po-
znamo potrodace, njihove potrebe, Ze-
lje, ideale, stremljenja, ponasanja, sta-
jalista, osjecaje. U ponudi se moZe i¢ina
funkcionalnost kao $to su bolje perfor-
manse, nove mogucnosti (mobilini ure-
daji), nove primjene (mobilni telefon je
danasiinternetitviinstagram...). Ponu-
da moze biti individualizirana (,kasto-
mizacija“) ¢ime se stvara neposrednost.
Moze bitiiemocionalna kao §to je doziv-
ljaj, status, drustveni efekti u okviru ka-
tegorije proizvoda. Primjer — pivo je kod
nas druZenje, veselje, uzitak... Juhaje to-
plina doma, Kinder i Lego su svijet kre-
ativnostiimaste. To suidodacijelima...
Opipljive prednosti su proizvodi, neopi-
pljive subankeiosiguranja, te virtualne
kao dio online podru¢ja.

5
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A. Ostenwalder: Business Model Generation, poglavlje 3.

Kanali (CH)

Ostenwalder® (i drugi autori to
preuzimaju) pod ,kanalima“
podrazumijeva ¢itav kompelks
(,block”) koji obuhvaca nacine
kako kompanija komunicira 1
dopire do potrosaca, isporucu-
je im vrijednosne propozicije,
robe 1 usluge.

U komunikacijskom miksu po-
trosac dolazi do spoznaje o bren-
du, stvara prema njemu interes,
pobuduje mu se Zelja za kupo-
vinom 1 upotrebom. Najucin-
kovitiji komunikacijski miks u
klasi¢nom oglasavanju je kom-
pleks u kojem se putem medija
stvarainteres, a onda se ponovo
probuduje na prodajnom mjestu putem
tzv. nijemih ogladivaca. U neposrednoj
prodaji vazno je da prodavac otkrije in-
teres kupca, potrebe, Zeljeida s njim stu-
paukomunikaciju, zajednistvo. Emoci-
onalnost, razumijevanje i empatija imaju
u tome presudnu ulogu. U suvremnom
svijetu raste vaznost digitalnog pristu-
pa koji mora involvirati klijente, inici-
ratiih u akciju.

Fizi¢kaisporuka zavisi od karaktera robe,
okruzenja, kokurentskog polozaja. U tom
se svijetu dogadaju Ceste promjene. Ama-
zon isporucuje direktno. To su pocele sli-
jediti ne samo knjizare koje uvode para-
lelnu prodaju (primjerice Barnes&Noble),
vecitrgovackilanci. Konzum ima e-pro-
daju paraleno, auvodiseihrvatski,Ama-
zon" - Abrakadabra. Neke kompanije koje
idu preko trgovina kao posrednika, uvode
1posebne direktne isporuke. To je iskusao
Nestle kod uvodenja espreso kave Dol-
ce Gusto.

Odnos s kupcima (CR)

CR ima veliki utjecaj na to kako ¢e ku-
pac dozivjet brend, proizvod i kompa-
niju. Osobito je to izraZeno u osobnom
usluzivanju roba 1 usluga, stvaranju za-
jednica preko kojih se klijenti involvi-
raju na temelju zajednickih interesa, pa
¢akido sukreacije strategije. Primjerice,
Amazon poziva da se dostavljaju recenzi-
je knjiga. Individualizacija u digitalnom
svijetu dobiva sve veci znacaj.

Odnosi se stvaraju 1 putem samoposluzi-
vanja koje se prilagodava kupcima - di-



zajniraju se putovi po samoposlugama,
oznacavaju izlozbeni prostori, prouc¢ava
se §to se kupuje impulzivno, a §to s una-
prijed osmiljenim namjerama.

Novcani prihodi (RS)

Nov¢ani prihodi generiraju se od odabra-
nih segmenata kupaca. Ve¢ u definiciji se-
gmenata mora bitijasno koliko se od njih
ocekuje prihoda, koliko su voljni platiti.

Prihodi se stjecu od jednokratnih pla-
¢anja (trajna dobra) ili permanentno od
potrosnih dobara (FMCG). Modeli pla-
¢anja zavise od karaktera roba 1 usluga,
pa se biraizmedu primjerice prodaje, od-
nosno prijenosa vlasnistva, naplatama is-
porucene robe, lizinga, pristojbi (,,fee”) 1
dr. Valja naglasiti prednost popularnih
brendova. Primjerice, Kinder, Vegeta, Co-
kolino, Coca-cola kod nas uzivaju status
,mast have®, pa ih prodavaonice moraju
imati. Naplata u odnosu na manje po-
znate je povoljnija, §to znaci da se iteka-
ko isplati ulagati u brend.

Kljuéni resursi (KR)

Kljuéni resursi su oprema, financije, ljudi
(humani resursi), intelektualna vlasnis-
tva (znanje, brend, patenti). Svaka aktiv-
nost, proizvod i brend zahtijevaju resur-
se. Od umjesnosti poslovnog rukovode-
nja i strategije zavisi kako ¢e biti raspo-
redeni. Temeljna orijentacija moZe biti
Bostonska matrica u kojoj su podrudja
podijeljena na ,Krave muzare®, ,zvijez-
de”, ,Upitnike“1,Pse”. Ovizadnji nemaju
perspektive pa se na njihovo odrzavanje
beskorisno trose resursi koji bi bili bolje
upotrijebljeni ako se fokusiraju na one
koji nose prihode, imaju vaznu ulogu u
portfeljuiimaju perspektivu. To uspjes-
ne organizacije rjesavaju bez sentimen-
ta. Zato su 1 uspjesne.

Kljuéne aktivnost (KA)

KA su stvorena za kreaciju vrijednosnih
propozicija. Njih ne treba posebno objas-
njavati jer su najmarkantniji dio opera-
cija kompanija, ali treba definirati ono
§to je najvaznije, klju¢no u proizvodnji,
lancu snabdijevanja, razvoju, marketin-

guidr. Upodrudju servisa se uspjesnost
aktivnosti svodina rjefavanje problema
klijenata.

Uspjesnost zavisi od vjestina, treninga,
optimalizacije 1 racionalizacije tokova
roba, povezivanja u optimalno planiranje.

Klju¢ni partneri (KA)

Prema Paretovom pravilu® proizlazi da
manyji dio kupaca sa¢injava vec¢inu prome-
ta. Zato kompanije dijele kupce po vaz-
nostinaA., B1C. Po tim kriterijima alo-
ciraju aktivnosti. Sli¢no se biraju klju¢-
ni faktori u cijelom lancu snabdijevanja
(,supllay chain®), S pojedinim se partne-
rima stvaraju strateke alijanse. Ne bira-
ju se partneriunabavi samo po kriteriju
nizih cijena, ve¢ u alijansu ulaze onisko-
jima se ulazu zajednic¢ki napori u razvoj,
permanentno snabdijevanje, unaprede-
nja u proizvodnjiikanalima.

Javlja se, umjesto konkurencije suradnja
s konkurentima, a taj se fenomen nazi-
va koopeticija. Najvidljivijaje u podrucju
upravljanja kategorijama (,,category ma-
nagement”) gdje konkurenti suradujuu
podrudju smjestaja roba na prodajnom
mjestu prema objektivnim kriterijima
koji se dobivaju istrazivanjima trzista,
gdje najveci autoritet uziva AcNielsen.

Struktura troskova (CS)

Proizvodiiusluge zahtijevaju budzet koji
je potreban za razvoj, klju¢ne djelatno-
sti, fiksne 1 varijabilne troskove. Mjeri-
la su vrlo ustaljena, a razvijaju se 1 pri-
mjenjuju sve vise i u podrucju marke-
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tingu, Primjerice, kao 1 kod investicije
koristi se formulacija MRO], da se do-
bije uvid kako se vracaju ulaganja u po-
dru¢ju marketinga. U komunikacijama
svako podruéje ima svoju cijenu prema
tome koliko se potrosaca doseze, koliko
ih odgovaraidr’

U ulaganjima se ne postize uvijek mo-
mentalna profitabilnost, pa se zato u gra-
fu u kojem se krizaju troskovii promet,
planira kad ce se te dvije linije spojiti u
tocku kad se javlja profit (BEP).

Korisnost u portfelju proizvoda i uslu-
gamjeri se izravnim profitom 1indirek-
tno koliko utjete na snagu irazvoj mar-
ke, na odnos s kupcima i ukupnu ponu-
du. Portfelj se moze podijeliti na nosite-
lje prometa, profita, imidzZa 1 zastite od
konkurencije. Kad se razumije cijeli po-
slovni model, onda se moze oblikovati 1
koncepcija troskova.

...i za kraj

Zadnji blok o strukturi tro§kova rezultat
je holisti¢kog pristupa poslovnom mo-
delu. Na prvi pogled se sve ¢ini poznato,
pojednostavljeno, ali jednostavnostira-
zumljivosti doprinose kooperaciji razli-
¢itih djelatnosti unutar kompanije, br-
zim uvidom u bitne sastavnice 1 karak-
ter pojedinih polja, §to na kraju rezultira
brzom zaklju¢ivanjuisporazumijevanju
partnera, nositelja posjednih djelatnosti.
Zato je model 1 dozivio popularnost, jer
se svako podrucje po razlu¢ivanju bitnih
stavakaijednostavnosti, medusobne za-
visnosti, moze priblizitiidrugim struka-
ma kojima nisu razumljive stru¢ne ek-
spertize drugih podrudja.

Pravilo 80/20 primjenjuje se u mnogim sferama aktivnosti. Primjerice — 80% rezultata postize se s 20% vremena ili troskova. Prodavaonice se mogu
dijelit isto tako — 20% njih nosi 80% prometa.
Tezi se da svaka kompanija formulira klju¢ne marketing indikatore — KPI, uzimajuci u obzir sve vecu vaznost digitalnog podruéja djelovanja.
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