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1 Pregled TEME

Poslovni modeli i sistemi u KKI su specifi¢ni i zavise od odredenog nacina stvaranja vrednosti.
Ipak, u ovom delu ¢emo prvo govoriti 0 osnovnim karakteristikama poslovnog modeliranja kao
uopsStene procedure tokom stvaranja vrednosti i poslovnih sistema kao okvira razliCitih
aspekta poslovanja. Nakon diskusije o tradicionalnim poslovnim modelima i sistemima,
predstavice se i istraziti oni modeli koji su relevantni za KKI. Definicija menadzmenta Ce biti
razmatrana zajedno sa specifi€nim pristupima za izgradnju i upravljanje efikasnim timovima.
Posebna paznja bice posvecena specificnostima upravljanja timovima u KKI i implementaciji
upravljanja promenama u vremenima globalne digitalizacije i multikulturalizma.

2 TEMA

l. Poslovni modeli i sistemi kao konkurentska prednost

U danasnjem svetu odnose izmedu kompanija karakteriSe konkurentna priroda trzista, teznja
za konkurentskom predno$¢u u poslovanju i potraZznja za saradnjom izmedu kompanija koje
su deo slozene mreze i obezbeduju zadovoljstvo kupaca kada je u pitanju potraznja i usluge
koje se pruzaju kao krajnji proizvod. Ovo vazi i za kulturne i kreativne sektore (KKS) ¢ak i kada
su kompanije i organizacije u njima vodene profitom ili kombinuju profitne i neprofitne
aktivnosti (kao Sto su pozoriSne kompanije, galerije, filmske produkcije) ili funkcioniSu u
potpunosti na neprofitnoj osnovi (kao Sto su muzeji i biblioteke). U KKS partnerstva i
umrezavanje medu kompanijama i organizacijama su od vitalnog znacaja za odrzivost i
predstavljaju sastavni element procesa stvaranja vrednosti.

Poslovni modeli definiSu kako individualni preduzetnici i/ili preduzeca stvaraju i prikazuju
vrednost i kako na kraju stvaraju profit. Poslovni modeli su povezani sa organizacionim
strukturama preduzeca i identifikuju robu i usluge koje nude zajedno sa kljuénim partnerima,
aktivnostima i resursima, propozicijama vrednosti, odnosima i segmentima kupaca, kanalima
distribucije, strukturom troSkova i tokovima prihoda(Osterwalder & Pigneur, Business Model
Generation, 2010). Poslovni model stoji iza same logike preduzeca i potkrepljuje njeno
postojanje, dok u perspektivi, poslovha strategija ocrtava proces kombinovanja
karakteristicnih aktivnosti kako bi stvorili dobra ili usluge koje zadovoljavaju drustvene ili
korisniCke potrebe u odredenom okruzenju i u odredeno vreme(Casadesus-Masanell & Ricart,
2011). Shodno tome, postoje raznovrsni poslovni modeli i strategije kao i kompanije koje
posluju na trziStu i stalno se menjaju u skladu sa promenljivom prirodom privrede.

Postoje razliite definicije poslovnih modela u akademskoj i istrazivackoj literaturi, ali ovde
¢emo navesti one koji se odnose na savremeni poslovni razvoj i mogu se posebno odnositi
na kulturne i kreativne sektore i kulturne i kreativne industrije (KKI):

.Poslovni model je konceptualni alat koji sadrzi skup objekata, koncepata i njihovih
odnosa sa ciliem izraZavanja poslovne logike odredene firme. Stoga moramo



razmotriti koji koncepti i odnosi omogucavaju pojednostavljeni opis i predstavljanje
vrednosti koja se pruza kupcima, kako se to radi i sa kojim finansijskim posledicama.*
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, Clarifying Business Models: Origins, Present, and
Future of the Concept, 2010)

.Poslovni model prikazuje dizajn transakcionog sadrzaja, strukture i upravljanja kako
bi se stvorila vrednost kroz ekspolataciju poslovnih mogucnosti. Predlazemo da
poslovni model firme bude vazan lokus inovacija i kljucni izvor stvaranja vrednosti za
firmu i njene dobavljacCe, partnere i kupce.“ (Amit & Zott, 2001)

Poslovni model predstavlja glavnu konkurentsku prednost za preduzece. Digitalizacija i
globalizacija poslovanja doveli su do novih poslovnih modela u svim sektorima privrede.
Stvaranje, distribucija i potro$nja digitalnog sadrzaja postali su osobina kulturne i kreativne
industrije i veoma su povezani sa ,otplacenim® rastom KKS-a izmedu 2008. i 2020. godine i
otpornod¢u kompanija zasnovanih na IT-u u odnosu na makroekonomske Sokove izazvane
papirnih verzija knjiga) koje su prouzrokovale reorganizaciju izdavackih preduzeca; on-line
koncerte i predstave koji su zamenili klasi¢ne dogadaje u vreme drustvenog distanciranja;
virtuelnu i prosirenu stvarnost integrisanu unutar muzeja; pozoriste, film i TV produkciju -
primeri su viSestruki.

Popularno strukturirano analiticko sredstvo za predstavljanje poslovnih modela je poslovni
model Canvas kojim se vizualizuju svi gore navedeni primeri:

Key Parlners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segmenis
Key Resources Channels
Cost Structure Revenue Stroams

Izvor: (Osterwalder & Pigneur, Business Model Generation, 2010)

U KKS i KKI umrezavanje i partnerstvo mogu se nazvati i kljuénim resursima i delom predloga
vrednosti. Razlog se nalazi u sustini proizvoda i/ili usluga koji poti€u iz li€ne kreativnosti i
kombinovanja radova u svim industrijama — kao $to su grafi¢ki dizajn, video i muzika u video



igrama ili kombinacija tehnoloskih i materijalnih scenskih zanata u scenografiji za pozoriSnu,
baletsku ili muzi¢ku predstavu.

+ Poslovni modeli u KKI

Poslovni modeli u KKI razlikuju se od ostalih preduzeca, a nacin na koji generiSu vrednost
mora da uzme u obzir specificnosti preduzec¢a KKS i KKI. U ovom slucaju, njihove glavne
karakteristike se odnose na sledece:

- Kulturni i kreativni sektori odnose se na sve sektore Cije se delatnosti zasnivaju na
kulturnim vrednostima ili umetnic¢kim i drugim individualnim ili kolektivnim kreativnim
izrazima (European Commission, 2018). Oni ukljuCuju, izmedu ostalog, arhitekturu,
arhive, biblioteke i muzeje, umetni¢ke zanate, audio-vizuelno (uklju€ujuci film,
televiziju, video igre i multimediju), materijalno i nematerijalno kulturno naslede, dizajn
(uklju€ujuéi modni dizajn), festivale, muziku, knjizevnost, scenske umetnosti, knjige i
izdavastvo, radio i vizuelne umetnosti(European Commission, 2018);

- Aktivnosti koje uklju€uju razvoj, stvaranje, proizvodnju, Sirenje i oCuvanje dobara i
usluga koje utjelovljuju kulturne, umetnicke ili druge kreativne izraze, kao i srodne
funkcije kao §to su obrazovanje ili menadZment (European Commission, 2018)

- Zasnovani su na znanju i talentu tj. stvaranju dobra i usluga kroz individualnu
kreativnost, vestinu i talenat i zapravo se oslanjaju na nematerijalnu, a ne na
materijalnu imovinu i resurse

- Kulturni proizvodi se vrednuju prema svom znacenju, pre nego u odnosu na to koliko
su korisni(Lawrence & Phillips, 2002) i to ih €ini jedinstvenim, upravo zato $to svaki
potrosa¢ moZze da ima razliitu percepciju o proizvodu.

- Stvaranje vrednosti moze biti kolektivni proces; partnerstva igraju vitalnu ulogu u KKI
- zajednic¢ko stvaranje i koprodukcija su takode tipi¢ne karakteristike

- Prihod se generiSe eksploatacijom intelektualne svojine

- U KKI dominiraju mala i mikro-preduzeéa koja saraduju na ad hoc i na projektnoj
osnovi

- Digitalizacija poslovanja je velikom brzinom promenila modele na kojima se kulturna
dobra, stvaraju, ili se njima upravlja, pristupa, Sire se, troSe i monetarizuju (European
Commission, 2018)

- Stvaranje vrednosti u KKI sastoji se od (i) stvaranja, (ii) proizvodnje (izdavastva), (iii)
Sirenja (trgovine), (iv) izlaganja (prijem, prenos) i (v) potroSnje (uCesce). Stvaranje
iskustava za potroSace KKS/KKI je sastavni element poslovnhog modela. (United
Nations Educational Scientific and Cultural Organisation, 2009)

- Potrosnja proizvoda KKI nije pasivna - potrosaci radije aktivno u€estvuju u procesu
stvaranja vrednosti putem percepcije i tumacenja i potroSac na kraju moze postati ko-
kreator.

Poslovni modeli u KKI odnose se na proces stvaranja i prodaje znacenja, a ne na efikasnu
proizvodnju dobra ili usluge koja moze da resi problem. Shodno tome, preduzeéa u KKI nisu
pretezno vodena kapitalom ili znanjem ve¢ simbolima. KarakteriSe ih potreba za upravljanjem
procesima stvaranja simbola i kontinuiranim inovacijama koji su povezani sa kulturnom
proizvodnjom(Lawrence & Phillips, 2002).

Glavne promene u savremenoj ekonomiji koje su dovele do specificnih modela u KKI su: (i)
promene sa analogne na digitalnu ekonomiju koja je dovela do poslovnih modela zasnovanih



na IKT; (ii) promena ponasanja potro$aca - potrosaci su poceli da proizvode i generidu sadrzaj,
a ne samo da ga konzumiraju i (iii) praznine u finansiranju novih i inovativnih ideja jer vodece
finansijske institucije nerado ulazu u preduzeca koja se oslanjaju uglavnom na nematerijalna
dobra kao $to je to slu¢aj sa KKI (Dimcke, 2015).

Evropska mreza struCnjaka za kulturu (EENC) definiSe glavne poslovne modele u KKS na
sledeci nacin:

Poslovni model  Glavne karakteristike Grane KKS u
kojima su poslovni
modeli
najrasprostranjeniji

Grupno Crowdfunding se =zasniva na onome S$to Bioskop

finansiranje nazivamo mikro-sponzorstvom ili masovnim

(Crowdfunding)  finansiranjem projekta, usluge, sadrzaja, Muzicki sektor
platforme, proizvodnje, rada itd. Grupno

finansiranje je takode veoma mocan Muzejl
marketindki alat i pruza osecaj viasnistva SE€KOr  kulturnog
donatoru (,davaocu®). Ovaj instrument moze Nasleda
da preoblikuje sistem donatorstva u smislu da
omoguéava masovno uceSce i pristupacnu,
direktnu participaciju.
Inovativne Inovativne i kreativhe laboratorije su prostori - | Muzika
laboratorije, uglavnom gradski - za isprobavanje, testiranje,
kreativni habovi, eksperimentisanje i sprovodenje ideja i Dizajn/Moda
zajednicki kreativnosti. Laboratorije stvaraju prostore za
prostori zarad  kreativne prakse koje podrzavaju inovacione = Vid€o igrice/Softveri

procese. Inovacije i kreativne laboratorije Razvoj

obezbeduju prostor za interdisciplinarnu )

. . o Arhitektura
razmenu informacija, znanja i ideja izmedu
zainteresovanih strana. Oni su prilika da se niz
razli¢itih kreativnih metoda i inovativnih reSenja
testira i iskoristi na jednoj lokaciji.

Striming Zasnovan na tehnoloskom napretku Muzika (opera,
audio i video medija, opere, pozorista i orkestri = koncert klasi¢ne
mogu da snimaju svoje predstave, koje se muzike,
zatim mogu plasirati kroz platforme koje koriste = sektor popularne
nove muzike)
tehnologije za striming takvih proizvoda pod
optimalnim uslovima namenjen medunarodnoj |zvodacke umetnosti
publici. Poslovni modeli ukljuCuju i razlicite
modele placéanja (placanje po potrazniji,
plaéanje za koriSéenje itd.)

Bioskop



Samoizdavastvo, Uz pojavu E-knjiga, knjige se Stampaju samo | Sektor izdavastva

Stampanje na na zahtev (po porudzbini).
zahtev Sektor muzike

Likovna umetnost
Gejmifikacija Gejmifikacijia se odnosi na davanje Stampani
tipiCnih karakteristika igara kontekstima koji mediji/izdavastvo
nemaju nikakve veze sa gejming industrijom.
Cilj je stimulisati i motivisati delovanje, ideje, Likovna umetnost
interese i interakciju korisnika. Drugim rec¢ima,

uspostaviti ponasanje zabave u bilo kom Muzejl
okruZenju - bilo kulturnom (muzeji, pozorista, S€Ktor  kulturnog
nasleda

knjige), korporativnom, slobodnom vremenu, ili

komercijalnom itd. . ,
Izvodacke umetnosti

Muzika
P2P Peer to Peer Model ima svoje korene u tehnologiji i P2P = Stampani
Modeli mrezama u kojima su racCunari direktno mediji/izdavastvo

povezani i nije potrebna podrSka servera.
Evolucija ovog modela postavliena je u Kulturni sektor sa
kontekstu sa onim $to je poznato kao ,pregled = ©Obrazovnim
kolega“ (peer review). Peer review je pregled = entitetima/zadacima
od strane jedne ili vi§e osoba iz oblasti u okviru = (muzeji, biblioteke)
kojeg autor zeli da objavi svoj rad.

(Izvor: (Dumcke, 2015)

Pored toga, Evropska stru¢na mreza za kulturu (EENC) na sledeci nacin poredi poslovne
modele koji su klju€ni za KKS sa tradicionalnim poslovnim modelima:

Mikro kriterijum Glavne karakteristike  Razlike sa tradicionalnim

poslovnim modelima

Osnivanje/start up- Mnogi novi poslovni Osniva€i novih poslovnih modela u

faza modeli u KKS pocinju KKS su obi¢no:
projektnim  pristupom. ¢ mladii obrazovani;
Tipicno, sledeCi projekat e imaju sposobnost da razviju
poCinje po zavrSetku viziju sovoje kreativne firme;
tekuceg projekta. e pokazuju tendenciju  ka

urbanim sredinama;

e fokusirani na jednogodiSnje
aktivnosti u svom kulturnom i
kreativhom poslovanju;



Vrste proizvoda

Finansije/Budzetiranje

Specifiéni tipovi
proizvoda u KKS su
prototipovi, male serije,
jednokratni,
nematerijalni
itd.

proizvodi

Pristup finansijama i
vestina suoCavanja sa
finansijskom strukturom
novih poslovnih modela
u KKS je generalni
problem. Realnost novih
poslovnih modela u KKS
karakteriSe hibridizacija
finansija i meSanje
izvora prihoda.

dobro informisani  putem
Interneta i li¢nih i druStvenih
mreza

manje koriste usluge banaka i
drugih provajdera;

prvo poénu da rade honorarno
(pored stalnog zaposlenja), te
stoga zahtevaju manje
finansiranja u fazi start-upa.

Kratka faza inovacija.

Ne postoji jasna prognoza
potraznje potrosaca i kvaliteta
proizvoda.

Nakon pocetne faze dolazi
faza diferencijacije sa
razlicitim kombinacijama
proizvoda u fazi sazrevanja

Poslovni modeli su uglavnom
fokusirani na komponente
vrednosnih propozicija,
odnosa sa posetiocima i
klijentima, a manje na
strukturu troSkova [
prihode/profit koji se razlikuje
od normalnog poslovanja.
Proces finansiranja se kreée
od jednostavne do slozene
finansijske podrske.
Preduzetnik KKI odgovoran je
za svoj poslovni model i
finansijske izvore: bankarske
kredite, garantovane kredite
vladinih ili neprofitnih
agencija, crowd-sourcing,
grantove i subvencije. Kanali
za dobijanje ovih hibridnih
finansijskin resursa razlikuju
se od uobiCajene logike
poslovanja



Metode rada

Kulturni posrednici

U KKS se koriste razli¢iti
tipovi i modeli rada,

Kulturni  posrednici, fj.
novinari, blogeri, radio
DJ-evi/producenti imaju
znacajnu ulogu.

Vide kooperativne metode
rada, koje uklju€uju hijerarhije
niskog profila i  vecu
autonomiju, kao $to je grupni i
timski rad.

Posebno u pocetnoj .
Lpionirskoj“  fazi, Sirenje
kolektivnin i kooperativnih
oblika rada, koji nisu profitno
orijentisani ve¢ doprinose
ljudskom i kulturnom razvoju.
UmreZavanije je gotovo ,druga
priroda® KKS. Za mnoge

kreativce umrezavanje
pocinje vec tokom
obrazovanja [ poprima

profesionalnu  strukturu na
radnom mestu.

Novi termin je ,koopeticija“
kao opis novih  radnih
aranzmana u KKS koji dolazi
iz engleskih termina saradnje i
konkurencije (cooperation and
competition).

Rad umrezavanjem je
kolektivna  metoda rada
posebno prisutna u svetu
umetnosti.

Uopsteno, timski rad je klju¢na
stavka kada su u pitanju
preduzeca i sektori u KKS.

Kulturni posrednici su
znacajniji nego u slu€aju
tradicionalnih poslovnih
modela.

Ulazak na trziste je intenzivniji
preko uspostavljenog
posrednika.



e Kulturni  posrednici imaju
funkciju posrednika uspeha ili
neuspeha u KKS.

Autorska prava Licenciranje  autorskih e Transakcijski troSkovi
prava deo je poslovnih povezani sa licenciranjem
modela u mnogim KKS, autorskih prava predstavljaju
posebno u medijima, znacajan problem za
muziCkoj i  filmskoj poslovhe modele u KKS,
industriji. posebno u medijskoj,

muzickoj i filmskoj industriji.

e Transakcijski troSkovi za
licenciranje autorskih prava su
veci ili su tezi za reSavanje
nego u drugim granama.

Izvor: (Dumcke, 2015)

. SpecifiCna priroda menadzmenta u kreativnim industrijama

Poznata definicija menadzmenta Mari Parker Folet kao ,umetnost obavljanja stvari putem
drugih ljudi“ stavlja fokus na primarni zna€aj menadzmenta i njegove glavne zadatke da
sistematski planiraju, organizuju, vode i kontroliSu napore drugih ljudi.

+ MenadZerske uloge

Da bi se osiguralo pravilno funkcionisanje organizacione jedinice, menadzer mora da ima tri
klju¢ne uloge - odlu€ujuéu, informativnu, i interpersonalnu - odnosno, da povezuje ljude i
informacije na razli¢itim nivoima organizacija, tj. metaforicki re€eno, ima ulogu motora.

ZajedniCka karakteristika kulturnih i kreativnih industrija koju treba napomenulti jeste Cinjenica
da ne postoji formalan naziv statusa menadZera. Umesto toga, primenjuje se pristup
samoupravljanja ili rukovodstvo obavlja ¢lan tima Ciji je zadatak uklju€ivanje drugih u proces
intelektualnog rada. Svaki u€esnik ¢e imati tendenciju da preuzme odgovornost za sopstvene
odluke i da samostalno obavlja svoje duzZnosti kao odgovor na promenljivo poslovno
okruzenje. Ove karakteristike sugeriSu da kreativne organizacije imaju specifican oblik
organizovanja gde Clanovi tima na sebe gledaju kao preduzetnike i pruzaoce intelektualnog

rada, i imaju glavnu odgovornost za postizanje organizacionih ciljeva.
+« Upraviljanje kreativnoséu
Za razliku od tradicionalnih organizacija, menadZment u kreativnim industrijama mora

istovremeno sagledati razliCite faktore koji utiCu na proces upravljanja, uklju€ujuci jedinstvenu
prirodu njihovih proizvoda i nepredvidivu potraznju, Sto Cini proces strateSkog odlucivanja



komplikovanijim. Implementacija planiranja, organizovanja, kadrovske politike, usmeravanja i
kontrole ima tendenciju da ukljuuje i neke paralelne funkcije koje proizilaze iz specifi¢nog
karaktera kreativnih projekata i tiCu se jedinstvenosti njihovih proizvoda, vremenskog i
finansijskog ogranicenja, merljivih rezultata i stalne interakcije svih upravljackih funkcija zarad
uspesnog zavrsetka projekta. Shodno tome, menadzer mora da sastavi jasan akcioni plan pre
delegiranja zadataka, kao i da bude vest u procesu koordinacije i organizacije zadataka,
balansiraju¢i medu Sirokim spektrom sistemskih elemenata i u isto vreme uzimajuéi u obzir
vaznost motivacije i kontrole.

lll.  SuocCavanje sa promenama

Upravljanje promenama se obi¢no posmatra kao primena strukturiranog procesa i upotreba
liderskih instrumenata za motivisanje radnika u procesu promena i usvajanje novih pristupa
ka Zeljenim poslovnim ishodima. Tri glavna faktora utiCu na poslovne aktivnosti u svim
regionima sveta: globalna ekonomska konkurencija, deregulacija i brze tehnoloske promene.
Kao rezultat toga, koncentracija trziSne moéi i ekonomska stabilnost organizacija opada, dok
se istovremeno povecava neizvesnost u donoSenju odluka.

+ Otpornost na promene

Svaka promena u ve¢ uspostavljenim praksama moze da ugrozi poslovanje i da poremeti
poslovne rezultate, jer promene Cesto izazivaju strah od nepoznatog, koji je povezan sa
otporom medu svim nivoima zaposlenih. Organizaciona evolucija prirodno podrazumeva
razliCite procese promena u pogledu strategije, strukture i radnog pristupa, iako se neke od
najtezih promena odnose se na ljude i njihove sposobnosti, vrednosti, uverenja i o¢ekivanja.
Menadzeri tima treba da imaju u vidu niz razloga koji proizilaze iz individualnog otpora
promenama:

e Stepen zadovoljstva poslom

o Percepcija zajednickih ciljeva i rezultata

e Percepcija potencijalnih rizika

o Percepcija uticaja na privatni zivot

e Kulturne razlike u li¢nim stavovima prema promenama
o Kulturne razlike u percepciji neizvesnosti u buducnosti
e Strah od gubitka posla, prihoda ili li€ne sigurnosti

e Licni stavovi i predrasude

+ Postizanje uspesne organizacione promene

Tehnologija je dobar primer pokreta¢a koji dovode do revolucionarnih promena, primoravajugi
vode i menadzere da uniste ve¢ uskladenu organizacionu strukturu, kako bi stvorili novi sistem
koji ¢e bolje odgovarati slede¢em izazovu. Medutim, stalne promene mogu dovesti do
frustracije i umora medu Clanovima tima. Prevazilazenje otpora promenama zahteva
adekvatno planiranje i koordinaciju, ali pre svega, izgradnju poverenja koje podstiCe aktivho
ukljucivanje svih u€esnika u proces stvaranja atmosfere saradnje i prihvatljivosti.



Menadzeri i lideri u kulturnim i kreativnim industrijama moraju uzeti u obzir klju¢nu vaznost
ravnoteze izmedu kontrole organizacionih procesa s jedne strane ( kao $to su planiranje,
koordinacija i delegacija zadataka, na primer), i kreativnhe autonomije i slobode donosenja
odluka sa druge strane kao sustinske komponente zadovoljstva kreativnih zaposlenih. Drugi
aspekt koji treba uzeti u obzir je prisustvo viSe kultura unutar odredene organizacione
strukture, i razliCitih umetnickih stavova medu ¢&lanovima tima, percepcija i oekivanja u
procesu prenosa informacija, komunikacije ideja i zavrSetka zadataka. Veci stepen slobode je
sustinski znaajan za podsticanje inovativnog i originalnog razmisljanja, otvorenosti,
preuzimanija rizika i licne inicijative. Trazenje odredene predvidljivosti i rutine u ponasaniju ljudi
moze sugerirati poslusnost i nedostatak kreativnosti, stoga je neophodno pronadi i odrzavati
pravu ravnoteZu izmedu kontrole i kreativhosti tokom prevazilazenja problema povezanih sa
promenama i postizanja boljih rezultata.
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